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Na]bo OalszyCch  [uesshed
POleYl Jeszcze w 2020

r. na naszej liscie
wystepowato tylko
25 nazwisk, z czego
17 z nich dysponowato
majatkiem o wartosci
co najmniej miliarda
ztotych. Dzisiaj
mamy w kraju juz

40 najbogatszych
rodow, a wszystkie
mozna uznac za te

z dziewieciocyfrowym
stanem posiadania.
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7/ RZEZ W PIS-IE

Rozpad Prawa i Sprawiedliwosci
wywota potezny wstrzas na scenie
politycznej. Po odejsciu 40 postow
z najwiekszej partii opozycyjnej nic
juz nie bedzie takie samo.

19 PRZESTRZEGAM PRZED
MORAWIECKIM
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Krzysztof Bosak z Konfederacji
wyznaje, ze bytego premiera uwaza
za ,wielkiego manipulatora”: -
Moim obowigzkiem jest przed nim
przestrzegac.

30 TUSK MUSI ZNALEZC
NOWE PALIWO

— Rozpad PiS-u to pierwszy krok
do ztamania duopolu politycznego.
Ponad dwie dekady Tusk straszyt
Kaczynskim, a Kaczynski Tuskiem
— mowi marszatek-senior Marek
Sawicki z PSL-u.

FELIETON
37 JAN WROBEL
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SPOLECZENSTWO

47 KLIMATYCZNA DRAMA
Leandro Narloch, autor ksigzki
,Politycznie niepoprawny
przewodnik po klimacie” ttumaczy,
ze debata o srodowisku coraz
czesciej opiera sie na emocjach
zamiast na danych.

55 MASKI MESKIEJ
DEPRESIJI

Psycholog Edyta Grabowska
wyjasnia, kiedy nalezy reagowac
i jak rozmawiac z mezczyzng,

»WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026

ktory nie chce poprosi¢ o pomoc

w kryzysie.

FELIETON
67 MICHAL POZDAL

ZAGRANICA

216 GWIAZDA NA POLU
MINOWYM

Amal Clooney najpierw krytykowano
za to, ze milczy w sprawie Gazy.
Teraz krytykuje sie jg za milczenie

w sprawie prokuratora oskarzonego
o molestowanie podwtadnych.
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224 UKRAINCY
KONTROLUJA WLADZE
Rekonstrukcja ukrainskiego rzadu
miata wzmocnic prezydenta

i odswiezy¢ wizerunek wtadz

— Zetenski popetnit ogromny

btad - ocenia analityczka Maria
Piechowska.

238 ROSJA EwicCzy
WYTRZYMALOSC

— Obecny kryzys jest powazniejszy
niz poprzedni, lecz przedwczesnym
jest ogtaszanie, ze Rosja stata sie
stacjg benzynowa bez paliwa

- ostrzega politolog Szymon Kardas.
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200 WIELKA PIATKA
SKRACA ZYCIE

Mieszkaniec Polski zyje kilka lat krocej
niz Szwajcar czy Hiszpan. - Znamy
piatke przyczyn przedwczesnych
zgondw w naszym kraju — mowi prof.
Krzysztof J. Filipiak.

KULTURA

271 NIENAWIDZE LUDZKOSCI,
KOCHAM CZLOWIEKA
Dorota Suminska bez ogrdodek ocenia

nasz stosunek do zwierzat i natury.
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KONFERENCJA MATEUSZA MORAWIECKIEGO po pigtkowym wykRlu-
czeniu go z Prawa i Sprawiedliwosci, 24 lipca 2026 r.

[72]
=
(]
P4
-
(7]
©
L
=
=
»
=
9
=
@
(m)]
4
(o)
L

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 7


https://www.wprost.pl/

WPIost

KRAJ

Rozpad Prawa i Sprawiedliwosci wywota potezny
WStrzqs na scenie politycznej. Po odejsciu 40 po-
stow z najwiekszej partii opozycyjnej nic juz nie
bedzie takie samo. PISPRAWDOPODOBNIE ZNACZ-
NIE OStABNIE, A UPADEK TEJ PARTII OZNACZA
TEZ UPADEK ANTY PIS-U, czyli Koalicji Obywatel-
skiej. Nie sposdb przewidzieé, co z tego wyniknie.

Tekst: ELIZA OLCZYK

I’\\\ WIECE)

iezaleznie od tego czy Jarostaw Kaczynski wyrzucitby
z PiS-u grupe Morawieckiego, czy by tego nie zrobit,
skt6conej formacjii tak nie datoby sie naprawic na state.
W tej partii nie moze by¢ dwoch lideréw — Kaczynskiego i Mora-
wieckiego — zatem rozpad byt jedynym logicznym rozwigzaniem.

Od wigilii do grilla

Trzeba przyznac, ze Mateusz Morawiecki od dtuzszego czasu
bardzo sie starat, zeby zosta¢ wyrzuconym z partii. Jego stowa-
rzyszenie ,,Rozwoj Plus” nosito wszelkie cechy partii polityczne;j:
swoi postowie, struktury terenowe, agenda polityczna i strategia
komunikacyjna. Jezeli chodzi o te strategie, to jej elementem jest
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lipcowy grill, czyli cykl konferencji zapowiedziany przez Mo-
rawieckiego, na ktory zapisaty sie setki osob. Dlaczego ten grill
jest organizowany? Prawdopodobnie chodzi o policzenie szabel.
Temu samemu stuzyta stynna wigilia Morawieckiego, ktora data
poczatek stowarzyszeniu.

— Jezeli coS wyglada jak kaczka, kwacze jak kaczka, chodzi
jak kaczka, to prawdopodobnie jest kaczkg — miat powiedziec
Jarostaw Kaczynski, gdy Morawiecki i jego ludzie starali sie go
przekonadg, iz stowarzyszenie ,,Rozwoj plus” nie jest zaczatkiem
nowej partii na prawicy, tylko wzmocnieniem PiS-u.

Swoja drogg juz w grudniu ubiegtego roku przy okazji styn-
nej wigilii Morawieckiego pojawity sie intensywne spekulacje
o nadchodzacym roztamie. Jeszcze wtedy udato sie je opanowac,
a zwasnione strony - czyli tzw. maslarzy z obozu Przemystawa
Czarnka i tzw. harcerzy od Morawieckiego — spacyfikowac. Na-
tomiast grill, choc jeszcze do niego doszto, okazat sie niestrawny.

Prezes Kaczynski zazgdat od kazdego postai senatora podpi-
sania deklaracji, ze chce nadal dziata¢ w PiS-ie, zatem rezygnuje
z aktywnoSci w stowarzyszeniu. Sam nawet taka lojalke wobec
siebie podpisat. A Morawiecki nie, co wtaSciwie powinno skut-
kowac jego automatycznym wykluczeniem z partii i klubu PiS-u.
I tak tez sie stato. W pigtek Jarostaw Kaczynski oglosit, ze okoto
30 osOb nie podpisato deklaracji o wystgpieniu ze stowarzyszenia,
zatem automatycznie wypisali sie z partii. Prezydium Komitetu
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Politycznego PiS-uma to potwierdzi¢ w ciggu kilku dni. Roztam
stat sie faktem. Sam Morawiecki doprecyzowat, ze jest z nim 40
postow, senator i trzech europostow i ze chcieli dziata¢ dla partii,
ale intrygancie wzieli gore.

’ — Mateusz Morawiecki zmienit sie
w polityka, kRtérego on sam nienawidzi
chyba najbardziej, CZYLI W ZBIGNIEWA
ZIOBRE.

Wyprowadzi swoich ludzi z PiS-u, a potem przed wyborami
parlamentarnymi i tak dojdzie do porozumienia i wspolnego
startu w wyborach. Doktadnie tak byto z Solidarng Polskg — moéwi
jeden z politykow Prawa i SprawiedliwoSci, ktory stara sie zacho-
wac obiektywizm w sporze miedzy dwoma frakcjami.

Nasz rozmowca uwaza, ze do roztamu w PiS-ie musiato dojs¢,
bo konflikty byty juz zbyt nabrzmiate, zeby zwasSnione grupy mo-
gty funkcjonowac w ramach jednej formacji. — Ale przed wybo-
rami jednoS¢ bedzie nam niezbedna, dlatego Jarostaw Kaczynski
z catg pewnoScig przyjmie ludzi Morawieckiego do wspolnego
namiotu - przekonuje nasz rozmoéwca. Dodaje tez, ze z wewnetrz-
nych badan PiS-u wynika, iz Prawo i SprawiedliwoS$¢ ma poparcie
rzedu 30 proc. a ewentualna nowa formacja Morawieckiego jest
szacowana na ok. 3,5 proc., zatem byly premier przed wyborami
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w 2027 r. bedzie musiat wrocic do wspdlnego obozu prawicy albo
zniknie w pomroce dziejow.

W PiS-ie mozna ustyszec, ze prezes Kaczynski juz kilka mie-
siecy temu postanowit rozprawic sie z Morawieckim, gdy ustyszat
od niego, ze byty premier ma w planach przejecie funkcji prezesa
partii. ByC moze tak faktycznie jest, bo moment rozprawy zostat
starannie wybrany — w potowie wakacji i przed wspomnianym
grillem, zeby kazdy zobaczyt, ile naprawde ludzi zostanie przy
Morawieckim.

,' — Do wrzesnia burza wokét wyrzucenia
grupy Morawieckiego minie, a JESIENIA

RUSZYMY Z OFENSYWA programowg
i odbierzemy Morawieckiemu tlen.

W ten sposob go zdusimy. Zobaczy, jak to jest, gdy kazda ak-
tywnoSc¢ trzeba finansowac z wiasnych pieniedzy, jak to jest, gdy
nie ma komu rozklejac plakatow o spotkaniu itd. Za rok nie bedzie
miat innego wyjScia, jak zgodzi¢ sie na wspolny start do Sejmu -
prognozuje nasz informator.

Rzecz w tym, ze te rachuby zupelnie nie muszg sie sprawdzic.
Po pierwsze PiS stat sie partig ttustych kotow, ktore weale nie pala
sie do prowadzenia jakichkolwiek ofensyw, zatem z tym odbie-
raniem tlenu Morawieckiemu roznie moze byc. Jezeli ktokolwiek

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 11


https://www.wprost.pl/

WPIost

KRAJ

ma chec¢ do dziatania po tej stronie sceny politycznej, to najpre-
dzej sq to ludzi skupieni wokot Morawieckiego. Bo ttuste koty co
najwyzej sta¢ na podgryzanie bytego premiera. Ale zeby ruszyc
w teren, organizowac spotkania, rozdawac¢ materiaty wyborcze
- to juz niekoniecznie.

Po drugie, Morawiecki w elektoracie PiS-owskim cieszy sie
duzo wiekszym poparciem niz tzw. kandydat na premiera, czyli
Przemystaw Czarnek. Z kazdego badania wynika, ze przewaga
Morawieckiego nad Czarnkiem jest bardzo duza. Jezeli teraz Mo-
rawiecki znajdzie sie poza partig, to jego sympatycy mogg sie po-
czuc rozczarowani i przyjac postawe wyczekujacg na to, co teraz
nastgpi. Poparcie dla PiS-u zacznie spadac, a gdy taki proces sie
zacznie, to zwykle trudno go zatrzymac.

Po trzecie, Morawiecki jest najczeSciej wskazywany przez wy-
borcow jako potencjalny nastepca Jarostawa Kaczynskiego w roli
lidera PiS-u. To wynika z rozmaitych sondazy. Zatem trudno
tak po prostu zdusic takiego polityka, a co wiecej bytoby to dos¢
nieroztropne.

Historia jednego roztamu

Nasza scena polityczna przerobita niejeden roztam, ale warto
wspomniec o tym, ktoérego dokonat Marek Borowski w SLD (dzi$
w Koalicji Obywatelskiej) w 2004 r. Ot6z 0wczesny marszatek
Sejmu uznat, ze Sojusz wstrzgsany kolejnymi aferami jest juz
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partig schodzaca ze sceny politycznej, zatem trzeba ratowac co
sie da, gtownie wtasne kariery.

,' Z grupq 40 postéow i senatorow (czyli

mniej wiecej tylu, ilu jest secesjonistow
w PiS-ie) BOROWSKI OGLOSIL ODEJ-
SCIE Z SLD i powotanie nowej partii,
Socjaldemokracji Polskiej.

Nie obyto sie bez pewnych zawirowan podczas podejmowania
decyzji o odejsciu — na spotkanie w tej sprawie nie przybyt polityk
uwazany za filar przysztej partii, czyli Wtodzimierz Cimoszewicz,
bo akurat byt w podrozy stuzbowej. Nie zjawit sie tez Ryszard Kalisz,
kolejna z waznych postaci tamtego przedsiewziecia, SciSle wspotpra-
cujacy z prezydentem Aleksandrem Kwasniewskim. Jego nieobec-
nosc sprawita, ze poparcie glowy panstwa dla tej inicjatywy staneto
pod znakiem zapytania. Wszystko to miato znaczenie dla przy-
sztego powodzenia albo raczej braku powodzenia tamtego projektu.

Partia, ktora miata zastgpic SLD na scenie politycznej, nigdy
nie zrealizowata tego celu. Odniosta tylko jeden sukces wybor-
czy — wprowadzita do Parlamentu Europejskiego trzech postow.
Rok p6zniej w wyborach parlamentarnych juz nie przekroczyta
progu wyborczego. I nigdy juz zadnego samodzielnego sukcesu
nie miata na swoim koncie.

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 13
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A pierwszy po powstaniu SDPL sondaz OBOP dawat tej partii
11 proc. poparcia i czwartg pozycje na scenie politycznej. Tym-
czasem jej najwiekszym osiggnieciem byto zdobycie 5,3 proc. gio-
sOw w eurowyborach w 2004 r. Tyle warte sg sondaze dotyczace
nowych formacji na scenie polityczne;.

Z kolei SLD, ktory w 2001 1. byl nieomal hegemonem na scenie
politycznej, po tym roztamie coraz bardziej podupadat. W eu-
rowyborach 2004 r. partia zdobyta niespeina 10 proc. gtosow,
co przetozyto sie na pieC mandatow. A w 2005 r. Sojusz Lewicy
Demokratycznej zdobyt niespeina 12 proc. gtosow i nigdy pozniej
nie wzniost sie ponad ten poziom.

Roztam z 2004 r. na stale zmarginalizowat lewice na scenie
politycznej i utorowat droge do nowego podziatu na Polske so-
lidarng oraz liberalng, a takze do naprzemiennych rzagdéw PO
i PiS-u przez kolejne dwie dekady.

Mozna zatozyc, ze w momencie, gdy rozpada sie partia rzg-
dzgca (a SLD w 2004 r. byt partig sprawujacq witadze), to wstrzasy
sq silniejsze niz wowczas, gdy taki sam proces zachodzi w partii
opozycyjnej. Zatem z PiS-em tak by¢ nie musi, jak z SLD. Partia
Jarostawa Kaczynskiego juz zaliczyta kilka roztamow i zawsze
wychodzita z nich obrong reka. Ale w tym roku gra nie toczy sie
wyjScie z roztamu bez szwanku, tylko o realng perspektywe prze-
jecia rzgdow.

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 14


https://www.wprost.pl/

WPIost

KRAJ

,' Partii peknietej na dwoje TRUDNIEJ BE-
DZIE SIEGNAC PO WLADZE. Tym bar-

dziej, ze prawica coraz bardziej przypo-
mina te z poczqtku lat 90.,

kiedy z braku porozumienia organizacje prawicowe przegraty wy-
bory w 1993 r. 30 proc. gtosow prawicowych wyborcow zostato
wowczas zmarnowanych, a lewica skorzystata z okazji by uchwa-
li¢ nowa konstytucje, ktéra obowigzuje do dzisiaj. Do petnego od-
wzorowania tamtych wydarzen brakuje tylko nowego Konwentu
Sw. Katarzyny, czyli proby pojednania §rodowisk prawicowych,
ktora skonczyta sie wygrang Aleksandra Kwasniewskiego w wy-
borach prezydenckich 1995r.

Skutki zdrady, skutki intryg

W PiS-ie panuje lek przed skutkami roztamu, bo te sq nieprze-
widywalne, niezaleznie od tego, co pokazujg sondaze. W me-
diach spotecznoSciowych wielu ludzi krytykuje zachowania
Morawieckiego, mowigc, ze to dzieki prezesowi jest w poli-
tyce i to dzieki niemu byt przez szes¢ lat premierem, a teraz
stoi na czele Europejskiej Partii Konserwatystow i Reforma-
torow, co jest prestizowym stanowiskiem. Padajg moce stowa
zdradzie.
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Z drugiej strony, czyli ze strony tzw. harcerzy, lecg stowa
o grupie intrygantow, ktora postanowita wypchng¢ z partii
bytego premieraijego ludzi, zamiast pracowac dla Polski. Za-
tem kazda ze stron okopata sie na swojej pozycjii gtosi swoja
prawde.

Niezaleznie od tego, kto co powie i jak okreSli przebieg wy-
darzen, pewne jest, ze taki roztam nie postuzy PiS-owi, bo nie
postuzylby zadnej partii. Zatem, przynajmniej na poczatku, na-
lezy sie spodziewac spadku poparcia dla Prawa i SprawiedliwoSci.
Niewykluczone, ze w sondazach dojdzie do mijanki z Konfedera-
cja Krzysztofa Bosaka i Stawomira Mentzena. Wtedy PiS znajdzie
sie na rowni pochyte;.

Krotkoterminowo ten kryzys jest na reke koalicji rzadzacej,
bo odwraca uwage od jej wtasnych ktotni i kryzysow — coraz
bardziej dramatycznej sytuacji w stuzbie zdrowia, szczatkowej
ustawy o najmie krotkoterminowym, pogarszajgcej sie sytuacji
gospodarczej i, co za tym idzie, spadajacych notowaniach rzadu.
Gdyby nie rzez w PiS-ie, opinia publiczna ciggle zytaby kolejnymi
informacjami zwigzanymi z sytuacja w Szpitalu Potudniowym
i naduzyciami dziataczy Koalicji Obywatelskiej. A tak wszyscy
skupiajg sie na rozpadzie Prawa i Sprawiedliwosci. 1 to sg korzysci
krotkoterminowe.

Bo dtugofalowo znaczne ostabienie PiS-u oznacza, ze juz
nie trzeba bronic¢ Polski przed formacjg Kaczynskiego. Za-
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tem anty-PiS tez nie bedzie na scenie politycznej potrzebny.
A bycie anty PiS-em jest w tej chwili jedynym uzasadnieniem
dla rzadow KO.

Mogliby ktos powiedziec, ze Donald Tusk moze wyznaczyc¢
sobie nowego wroga i zwalczac go z rowng pasjq jak Kaczynskiego.
Ale to nie jest takie proste. Gdy po ubiegtorocznych wyborach
prezydenckich Tusk uznat, ze strategicznie lepiej bedzie konfron-
towac sie z Karolem Nawrockim niz z Jarostawem Kaczynskim,
poniodst sromotng kleske. Od tego czasu popularnos¢ Nawroc-
kiego caty czas rosSnie, a samego Tuska maleje. W tej konfrontacji
Tusk uosabia stare pokolenie, a Nawrocki nowe. Zatem mamy do
czynienia z walkg pokoleniowg —dziadersi kontra mtodzi. A walki
na tym polu Tusk nie moze wygrac, tak jak nie wygrat jej Rafat
Trzaskowski, rowniez uosabiajgcy pokolenie dziadersow.

Dlatego premier powinien da¢ na msze za to, zeby PiS sie nie
rozpadt albo przynajmniej utrzymat poparcie uzasadniajace ist-
nienie Koalicji Obywatelskiej. Bo wraz z konicem PiS-u mozemy
ogladac wkrotce koniec KO. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Czy Mateusz MorawiecRi utworzy partie do przy-
sztorocznych wyboréw parlamentarnych? — Wydaje
sie to prawdopodobne, ale pamietajmy, Ze strasze-
nie roztamem jest w PiS-ie sposobem na negocjo-
wanie swojej pozycji. (...) Choc¢ ostabienie naszego
gtownego rywala na umownie pojetej prawicy wy-
daje sie dla nas korzystne, uwazam, Ze na ogia-
szanie sukcesow jest zdecydowanie za wczesnie
— mowi KRZYSZTOF BOSAK, poset Konfederacji.
Wicemarszatek Sejmu dodaje, Ze BYLEGO PREMIE-
RA UWAZA ZA ,CZLOWIEKA NIEWIARYGODNEGO"
| ,WIELKIEGO MANIPULATORA": — Moim obowiqgz-
kiem jest przed nim przestrzegac¢ — wyznaje polityR.

Rozmawiata AGNIESZKA NIESLUCHOWSKA

W Konfederacji strzelaja juz korki od szampana, ze szyku-

WIECEJ

je sie rozpad PiS?
Koniec PiS-u byt wieszczony juz tak wiele razy, ze kazdy roz-
sadny obserwator zachowa ostroznoS¢ w sadach. Ja rowniez.
Nikomu Zle nie zycze, natomiast sytuacja wewnatrz PiS-u wy-

glada bardzo nieciekawie. Moim zdaniem to nastepstwo ponad
dekady gtebokich btedow.
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Jakich konkretnie?

Po pierwsze, to gteboki batagan ideowo-programowy, obnizajacy
morale i rodzacy dezorientacje oraz nieufnosc. Po drugie, fawory-
zowanie od samego poczatku Mateusza Morawieckiego, ktory nie
wypracowat sobie pozycji politycznej, zaczynajgac od dotu, lecz od
razu wszed? do rzadu i do Scistego przywodztwa, nie bedgc nigdy
wczeSniej nigdzie wybieranym, ani nie dziatajac w partii. Trzecia
przyczyna to dwie dekady tyranizowania tej partii przez jej lidera.

Postowie zagryzali zeby, ale wielu miato tego serdecznie dosyc.
W tym momencie wykorzystuje to Mateusz Morawiecki. Daje im
alternatywe albo jej pozor.

<)
‘ KRZYSZTOF BOSAK

— w latach 2005-2006 prezes Mtodziezy Wszechpolskiej, poset
na Sejm w latach 2005-2007 i od 2019, wspodtzatozyciel i jeden
z liderow Konfederacji Wolnosc i Niepodlegtos¢, prezes Ruchu
Narodowego. Kandydat na urzad prezydenta RP w pierwszych

i drugich wyborach w 2020 r., od 2023 r. wicemarszatek Sejmu.
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Bedzie nowa partia do wybordéw?

Nie wiem. Wydaje sie to prawdopodobne, ale pamietajmy, ze
straszenie roztamem lub wchodzenie w roztam jest w PiS-ie spo-
sobem na negocjowanie swojej pozycji. Wszystko to potwierdza
naszg dotychczasowa krytyke tej partii.

Z ostatnich sondazy wynika, ze macie - razem z Grzego-
rzem Braunem - wiecej niz PiS. Wiec chyba sie pan cieszy.

Wszystko na to wskazuje, ze wyborcy prawicowi mogg zostac
rozbici pomiedzy trzy, a nawet cztery listy. To sytuacja bez wat -
pienia trudna z perspektywy zbudowania jakiejkolwiek stabil -
nej wiekszoSci rzadzgcej w przysztosci. Dlatego, cho¢ ostabienie
naszego gtownego rywala na umownie pojetej prawicy wydaje
sie dla nas korzystne, uwazam, ze na ogtaszanie sukcesow jest
zdecydowanie za wczeSnie.

" Patrze na to ze spokojem i ZUPELNIE
BEZ ENTUZJAZMU. Roz}amy to nie sq
przetomy jakosciowe.

Czy Mateusz Morawiecki staje sie teraz gtownym zagroze-
niem dla Konfederacji? Upatruje pan w nim wiekszego wroga
niz w prezesie PiS-u? Idzie przed siebie i nie zamierza likwi-
dowac swojego stowarzyszenia, w przeciwienstwie do innych
frakciji.
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Stowo ,,wrog” rezerwowatbym dla tych, ktorzy napadajg na
nasze panstwo z zewnatrz albo niszcza naszg cywilizacje. Politycy
innych partii sg po prostu rywalami w obrebie demokratycznej
rywalizacji. Z naszej perspektywy oni sie miedzy sobg tak bardzo
nie r6znig — przeciez wspottworzyli ten system przez ostatnie
dziesiec lat.

+Maslarze", czyli ludzie skupieni wokét Jacka Sasina czy
Przemystawa Czarnka, s3 bardziej konserwatywni, a ,harce-
rze" Mateusza Morawieckiego - liberalni. R6znice miedzy nimi
sg widoczne.

Medialne nazwy frakecji PiS-u sq wrecz Smieszne. To ludzie,
ktorzy realizowali ten sam program i linie propagandowa. Laczy
ich gteboka niewiarygodnoS¢ w sferze suwerennosSciowej, kon-
serwatywnej, rynkowej czy propanstwowej. Nie ma dnia, abySmy
nie dowiadywali sie o szkodliwych konsekwencjach ich decyzji,
zaniechan czy wrecz aferach gospodarczych, ktore caty czas wy-
chodza na jaw, jak choéby te wokot RARS czy BGK.

Na szczytach tamtej wtadzy byta SwiadomosS¢ naduzyc i ci
ludzie powinni ponies¢ tego konsekwencije.

Czyli Mateusz Morawiecki nie ma sie z czego cieszy¢, bo nie
uniknie odpowiedzialnosci za afery, do ktérych dochodzito za
jego rzadow - to chciat pan powiedziec?

Mateusza Morawieckiego uwazam za wielkiego manipulatora,
cztowieka niewiarygodnego. Moim obowigzkiem jest przed nim
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przestrzegac. Nie wiem, czy poniesie konsekwencje, bo politycy
w Polsce czesto wymykajg sie sprawiedliwosci.

Stawomir Mentzen nazwat obecne ruchy PiS-u prawdziwym
kabaretem, wskazujac choc¢by na egzotyczne porozumienia
z Markiem Wochem. To rozpaczliwe chwytanie si¢ wszystkie-
go, byle tylko przyciagna¢ uwage mediow?

Zgadzam sie ze Stawkiem, to jakieS niepowazne gesty poli-
tyczne. Nie mam pojecia, co nimi kieruje, ze robig takie rzeczy.

Czy w obliczu tego kryzysu, ewentualny pakt senacki z PiS-
-em stoi pod znakiem zapytania?

Pakt senacki byt dotychczas jedynie medialnym pomystem
krazacym w przestrzeni publicznej. Nic realnego w tej sprawie sie
nie wydarzyto, wiec trudno, zeby coS sie zmienito. Mozliwe, ze
na przetomie 2026 i 2027 r. dojdzie do jakichS rozmow, natomiast
dzisiaj nikt nie wie, czy powstanie jakiekolwiek porozumienie.
JesteSmy daleko przed rozpoczeciem takich negocjacji.

Wszystkie obecne komentarze to bicie piany oparte na plot -
kach. Dziwi mnie, jak w polskich mediach potrafig zy¢ tematy,
ktore majg sie nijak do rzeczywistosci.

Wroémy do rzeczywistosci. Relacje polsko-ukrainskie beda
dominujacym tematem nadchodzacej kampanii? PiS wyraznie
zmienia retoryke - Przemystaw Czarnek méwi o wstrzymaniu
pomocy dla Ukrainy. Czy to proba nasladowania Konfederacji
i odbicia waszego elektoratu?
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Nasze stosunki z Kijowem budzg emocje, wiec bedg obecne
w kampanii, cho¢ wiele zalezy od samej dyplomacji ukrainskiej.
JeSli zdecyduja sie podgrzewac spor, temat stanie sie bardzo
mocny.

Jesli za§ chodzi o politykow PiS-u, mam wrazenie, Ze sie zu-
pelnie pogubili. Nie sa w stanie wyttumaczyc, dlaczego wczeSniej
robili co§ zupetnie innego niz teraz deklaruja. Swiadectwem tego
zagubienia jest list Jarostawa Kaczynskiego do cztonkow partii.

Dzisiejsza retoryka PiS-u catkowicie rozjezdza sie z ich czy-
nami: z jednej strony mowig o stawianiu warunkow Ukrainie,
a z drugiej popieraja bezwarunkowe finansowanie unijnego za-
dtuzenia na rzecz rzgdu w Kijowie. Wynika to wszystko z faktu,
ze ich realna polityka rozjechata sie z oczekiwaniami wiasnego
elektoratu.

W koncu beda musieli obrac jeden kierunek.

,' Nie sq — szczegdlnie ich prezes — men-

talnie gotowi do dokonania rzeczywistej
ZMIANY LINII POLITYCZNE)J. Nigdy nie
byli.

Podobnie jest zresztg w kwestiach Unii Europejskiej, polityki
energetycznej czy migracji. To, co mowig, a co faktycznie reali-
zowali, nie trzyma sie kupy.
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Mam wrazenie, ze politycy PiS-u s3 po prostu podzieleni
w sprawie Ukrainy.

A ja mySle, ze tam nikt nie bedzie umierat za te sprawy i psut
sobie relacji wewngtrzpartyjnych. Ostatecznie decyduje sze-
fostwo i wzgledy propagandowe, a nie rzetelna ocena sytuacji
miedzynarodowej czy strategia. Poza tym dla twardego wy-
borcy PiS-u ta sp6jnoS¢ nie ma egzystencjalnego znaczenia.
To formacja oparta na kulcie jednostki — dotychczas Jarostawa
Kaczynskiego.

To taki sanacyjny model polityki, skupiony wokot lidera, a nie
wokot doktryny czy programu. Panowato przekonanie, ze naczel-
nik zawsze ma racje i to zamykato kazdy spor.

Niektorzy w PiS-ie mdéwia, ze Mateusz Morawiecki nie chce
slepo kopiowaé Konfederacji, bo wie, ze ludzie i tak wybio-
ra oryginat, a nie podrébke. Stad ten rozdzwiek miedzy nim
a Czarnkiem.

To uproszczona analiza. Cata historia PiS-u to jedno wielkie
nasSladownictwo i anektowanie postulatow innych partii. Gdyby
Jarostaw Kaczynski mowit wprost to, co naprawde mysli, jego
partia nigdy nie wygrataby zadnych wyborow. Twierdzenie, ze
PiS ma dzi$ jakasS szczeg0lng, statg i rdzeniowa tozsamosS¢, to mit.
Bo co miatoby nig by¢?

Jesliich misjg w momencie powstania byta walka z przestep-
czoScig i naprawa wymiaru sprawiedliwoSci, to spogladajac na
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stan prokuratury, sgdoéw czy policji po ich rzadach, poniesli na
tym polu catkowita porazke.

Wracajac do wypowiedzi Przemystawa Czarnka o Ukra-
inie — wicepremier Wtadystaw Kosiniak-Kamysz domaga sie
jego dymisji z funkcji kandydata na premiera PiS-u, nazywajac
pomysty wstrzymywania pomocy europejskiej gtupimi i nieod-
powiedzialnymi. Zgadza sie pan z szefem MON-u?

Ocena danej propozycji zalezy od przyjetej strategii. Strate-
gia rzadu, w ktoérym zasiada Wtadystaw Kosiniak-Kamysz, jest
silnie proeuropejska i proukrainska. Trudno wiec oczekiwac, by
pochwalit on pomyst wynikajacy z zupeinie innej strategii.

' Mysle, ze mozna pomagac¢ URrainie poza

strukturami UE i ROBIC TO WARUNKO-

WO. Mozliwa jest zupeinie inna, odpo-
wiedzialna polityka,

ale musiataby ona stac sie czeScig alternatywnej strategii pan-
stwa iz jej perspektywy byC oceniana.

Czyli polska pomoc powinna byc¢ reglamentowana?

Powinna by¢ limitowana od dawna, a przede wszystkim — nie-
zaleznie od jej skali — twardo warunkowana realizacjq naszych
postulatow panstwowych i historycznych.

Jakie powinny by¢ trzy gtdwne filary takich ograniczen?
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Po pierwsze, nie powinniSmy wchodzi¢ w ogdlnoeuropejskie,
bezwarunkowe programy pomocowe. Ewentualna pomoc po-
winna by¢ Swiadczona i kontrolowana przez konkretne panstwa,
a nie rozmywana w strukturach unijnych.

Po drugie, ze wzgledu na ogromny poziom korupcji i niepra-
widtowoSci na Ukrainie, wszelkie Srodki powinny by¢ dystrybu-
owane na miejscu bezpoSrednio przez panstwowe organizacje lub
dyplomacje.

Po trzecie, pomoc musi by¢ SciSle dostosowana do realnych
mozliwoSci. JeSli jesteSmy w sytuacji kryzysu budzetowego we
wlasnym kraju, oddawanie znacznego procentu PKB innemu
panstwu jest absurdem.

Na koniec chciatam pana zapytad o weto prezydenta ws.
ustawy o statusie osoby najblizszej. Donald Tusk nazwat decy-
zje Karola Nawrockiego ,wyrazem pogardy wobec ludzi”,
z kolei Katarzyna Kotula twierdzi, ze prezydent odwrocit sie
plecami do dwoch milionéw oséb. To uzasadnione weto?

Naturalnie. Weto prezydenta wpisuje sie w jego wczeSniej-
sze, jasne zapowiedzi. Ustawa forsowana przez Lewice i prze-
glosowana przez sejmow3a wiekszoS¢ ma absolutnie destrukcyjny
charakter dla polskiego porzadku prawnego, zwtaszcza dla prawa
rodzinnego. Jest chaotyczna, niespdjna, ingeruje w ogromnag
liczbe innych aktow prawnych i przede wszystkim stoi w jawnej
sprzecznosSci z konstytucja.
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Przywileje nalezne wytacznie instytucji matzenstwa, ktora
na mocy ustawy zasadniczej podlega szczegdolnej ochronie, pro-
buje sie w niej nadac innym zwigzkom - zar6wno hetero-, jak
i homoseksualnym. To pomyst na psucie prawa i tworzenie masy
nowych problemoéw prawnych. Bardzo dobrze, ze prezydent to
zawetowat, a pani minister Kotula powinna po prostu przestac
mowic glupie rzeczy. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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— Rozpad PiS-u to PIERWSZY KROK DO ZLtAMANIA
DUOPOLU POLITYCZNEGO, ktéry trwa od 2005 r.,
gdzie przez ponad dwie dekady Donald Tusk stra-
szyt Kaczyrskim, a Kaczynski Tuskiem. Jesli PiS
ostabnie i spadnie ponizej 15 proc., premier bedzie
musiat szukac dla swojego elektoratu zupetnie no-
wego paliwa politycznego — mowi marszateR-se-
nior MAREK SAWICKI z PSL-u.

66} Rozmawiata AGNIESZKA NIESLUCHOWSKA

[%wugcu

24 lipca to przetomowy dzieA w polskiej polityce, Jarostaw
Kaczyniski ogtosit, ze ponad 30 postow nie podpisato lojalki
i zrezygnowato z cztonkostwa z PiS-u. Obawia sie pan nowe-
go klubu, stanowiacego, jak wskazuje na to arytmetyka, trze-
cig site w Sejmie?

Poczekajmy na ostateczne dane, ilu postow finalnie trafi do
klubu, moze ich by¢ 30, a moze okazac sie, ze jednak wiecej 40-
50 (Mateusz Morawiecki w pigtek poinformowat, ze lojalek nie
podpisato 40 postow, jeden senator i trzech europostow - red.).

Czy do PSL-u docieraja propozycje ze strony ludzi Mate-
usza Morawieckiego? Szukaja nowych partnerow?
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Od pazdziernika 2023 1. jesteSmy w koalicji rzadzgcej i pozosta-
jemy jej lojalnym partnerem. Nie mamy zamiaru z tego partnerstwa
rezygnowac. Co bedzie po wyborach i jakie osiggniemy wyniki
— o0 tym zadecydujg wyborcy i wtedy bedziemy sie zastanawiac.

Ale wysytali do was jakiekolwiek sygnaty o mozliwej wspot-
pracy?

Chodzimy tymi samymi korytarzami w Sejmie, siedzimy na
tej samej sali, spotykamy sie na dworcach czy lotniskach i po
prostu ze sobg rozmawiamy. Nie jesteSmy dla siebie wrogami, ale
z takich wymian zdan nie wynika zadne partnerstwo polityczne
ani nowa koalicja.

Dzisiaj PSL nie ma zadnego dylematu. JesteSmy trzecig sitg
w Sejmie i drugg w koalicji rzgdzacej. Mamy czterech Swietnych

MAREK SAWICKI

— polityk i inzynier rolnik, od 1993 r. poset na Sejm z ramienia PSL-
u, aktualnie marszatek senior. W latach 2007-2012 i 2014-2015
byt ministrem rolnictwa i rozwoju wsi.
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ministrow, ktorzy zajmuja kluczowe pozycje gospodarcze i sg fi-
larami rzagdu Donalda Tuska. Dlaczego mielibySmy kombinowac
i dawac wsparcie roztamowcom z PiS-u?

Czy ta wolta Morawieckiemu sie¢ optacita?

Za wczeSnie to oceniacC. Zobaczymy za rok, przed wybo-
rami. Trzeba spokojnie poczekaé na program i projekcje po-
lityczng, z jakg wyjdzie byly premier. Nie zapominajmy, ze
ciggnie za sobg bagaz politykoéw, ktorzy po oSmiu latach rzg-
dzenia nadal nie zostali rozliczeni ani przez ministra Bodnara,
ani Zurka. Sa informacje o postepowaniach, ale nie ma aktéw
oskarzenia.

Mariusz Btaszczak twierdzi, ze Morawiecki bedzie siegat po
elektorat lewicowy. Mysli pan, ze to sie uda?

Trudno, zeby Morawiecki podgzat za Btaszczakiem i probowat
obchodzic posta Brauna z prawej strony. Przeciez nie po to zrobit
te wolte, zeby Scigac sie na prawicowy radykalizm.

" Jesli Kaczyriski z Morawieckim UMOWI-

LI SIE, Ze jeden obejdzie scene z prawej,
drugi z lewej i w ten sposob zgniotq Sro-
dekR — zycze im powodzenia.

To porazka prezesa PiS-u? Przekombinowat, liczac na , efekt
Czarnka"?
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Zdecydowanie tak. Ta porazka trwa zreszta od wyborow pre-
zydenckich.

"Ciqgle zapominamy, ze DZIS FAKTYCZ-
NYM LIDEREM prawej strony sceny poli-

tycznej nie jest juz Jarostaw Kaczynski,
lecz prezydent Karol NawrocRi.

To do niego chodza na konsultacje najwazniejsi politycy pra-
wicy, by uzgadniac strategie i taktyke.

Zaskakuje milczenie prezydenta w tym sporze, jednak mowi
sie, ze to szef jego kancelarii Zbigniew Bogucki ma zastapic
Przemystawa Czarnka i zosta¢ kandydatem na przysztego pre-
miera.

Od poczatku powtarzam: Bogucki nie zostat szefem Kancelarii
Prezydenta po to, by spedzi¢ tam catg kadencje. Zostat nim po
to, aby przy najblizszej okazji - po wyborach parlamentarnych -
prezydent Nawrocki miat gotowego swojego premiera w osobie
Boguckiego i swojego ministra spraw zagranicznych w osobie
Przydacza. Prezydent konsekwentnie buduje swoje zaplecze pod
wlasny rzad.

Mysli pan, ze przed wyborami dojdzie do ponownego zjed-
noczenia i powstania wielkiej koalicji prawicowej, np. pod
patronatem prezydenta?
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DziS niczego nie mozna wykluczy¢. JeSli prezydent Nawrocki
bedzie sie umacniat - a robi to sukcesywnie — moze to by¢
w przysztoSci ,,lista prezydencka” Ale nie wykluczam tez scena-
riusza powrotu syna marnotrawnego.

By¢ moze koto 11 listopada albo 3 maja Mateusz Morawiecki
stanie pod pomnikiem Pitsudskiego i zawota do Jarostawa Kaczyn-
skiego: ,,0jcze, przyjmij mnie z powrotem na tono naszej rodziny”.,

Trudno wyobrazic¢ sobie Mateusza Morawieckiego w takiej roli.

Mateusz Morawiecki zrobit juz tyle przewrotow w swojej
karierze. Z cenionego bankowca stat sie politykiem. Wszyscy
zapominajg, ze to wtaSnie ten bankowiec i premier byt w okre-
sie pandemii inicjatorem wspolnych europejskich podatkow,
wspoOlnego dtugu i uwspolnotowienia jego spiaty. Przeprowadzit
to w interesie sektorow finansowych, ktore szukaty pewnych
inwestycji w instytucjach publicznych.

Maslarze sugeruja z kolei, ze Morawiecki bedzie chciat szu-
ka¢ porozumienia z Koalicja Obywatelska i Donaldem Tuskiem.

W mojej ocenie rozpad PiS-u to pierwszy krok do ztamania
duopolu politycznego, ktory trwa od 2005 r. — gdzie przez ponad
dwie dekady Donald Tusk straszyt Kaczynskim, a Kaczynski Tu-
skiem. JeSli PiS ostabnie i spadnie ponizej 15 proc., Donald Tusk
bedzie musiat szukac dla swojego elektoratu zupeinie nowego
paliwa politycznego. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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JAN WROBEL

Zapomniane Swieto
kolonizacji

SWIETO 22 LIPCA ZOSTALO ZAPOMNIANE DO-
SZCZETNIE. TRUDNO SIE DZIWIC - TAK ZWANY
MANIFEST LUBELSKI (MANIFEST POLSKIEGO KO-
MITETU WYZWOLENIA NARODOWEGO - RED.)
OGLOSZONY W 1944 R. STANOWIL WIZYTOWKE
PROSOWIECKIEJ WLADZY. KONSEKWENTNIE
W PRL-U UROSL DO RANGI NAJWIEKSZEGO SWIETA
POLEK | POLAKOW. Zatem kiedy komunizm obalono, na
Smietnik poszto i jego Swieto. A bronit go jeszcze prezydent...
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Wojciech Jaruzelski. O tym, ze byt on pierwszym prezydentem III
RP, tez skutecznie zapomnieliSmy.

Czy dzisiaj, kiedy fala nostalgii za PRL-em roSnie, wroci pa-
miec o 22 lipca? Jest w manifeScie i o reformie rolnej, i o uspo-
tecznieniu przemystu i o bankach w stuzbie narodu...

Wymazywanie pamieci

Nie daj Boze. Swieto 22 Lipca byto przede wszystkim wielka afir-
macjq kolonializmu. Poszczeg0lne zapisy zapowiadajace spra-
wiedliwoS¢ spoteczng sg znoSne. Nawet jeSli nie sg, to mozna je
potraktowac jako zakorzenione w 6wczesnym zargonie — nie do
stosowania dostownie, lecz jako wyraz marzen o sprawiedliwym
Swiecie. Niech tam. Natomiast duch dokumentu jest wtasnie
W marzenia wymierzony.

" 22 lipca to nie Swieto komuchow, tylro

kolonizatoréow. Realizacja postanowien
manifestu byta bowiem mozliwa tylko
pod warunkiem ODCIECIA SIE NARODU
POLSKIEGO od siebie samego.

Od swojej legalnej wtadzy - rzadu polskiego w Londynie.
Od Armii Krajowej (nie méwigc o podziemiu nacjonalistycznym).
Od pamieci historycznej — przeciez wychwalana Armia Czerwona
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dokonywata w 1939 r. zajecia potowy Polski, a w 1944 r. wygar-
niata akowcow i wywozita na Sybir albo rozwalata pod Sciang.

Absolutne postuszenstwo

Nowa pot-Polske miata tworzyC wtadza postuszna Jozefowi Stali-
nowi. W praktyce manifest niost takie przestanie: pochylmy nisko
gtowy, to Stalin zrobi w Polsce tylko socjalizm, a nie komunizm
sowiecki.

" Apologeci polskiego realizmu mogq te-

raz powiedziec¢: ,Aha! Trzeba byto ofer-
te podjg¢, bo LEPIEJ MIEC POL STALINA
niz sto procent!”. Prawda byta bardziej
brutalna.

W 1944 r. oferowano Polakom mieszanke stalinizmu, socja-
lizmu i szczatkowej demokraciji, ale juz w 1950 r. ,,Judowa Pol-
ska” byta panstwem stalinowskim. Nawet niektorzy komunisci,
stalinowcy, ale bronigcy spowolnienia tempa polskiej drogi do
komunizmu, trafili za kraty.

Zabory w XIX w. niosty wiele aspektow kolonialnych. Co do
zasady pozwalano ludnoSci tubylczej zachowac jezyk i zwyczaje,
ale rekomendowano akceptacje oczywistej zasady: najpierw
Rosja (Prusy, Austria). Dopiero przyjecie jezyka, kultury i toz-
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samoSci panstwowej prawdziwego panstwa Polakow, czyli tego
zaborczego, otwierato drogi awansu. Mozna byto by¢ co nieco
Polakiem, ale bez marzen polskich. Jak tadnie powiedziat to car
Aleksander II: ,,Zadnych marzefi, panowie”.

Manifest z 1944 r. to pamiatka narzucenia kolonialnego my-
Slenia XX w. Gospodarka — wzor narzucony, obcy. Ustrgj — na-
rzucony, obcy. Kultura dnia codziennego — im bardziej zblizona
do sowieckiej, tym lepsza, z catym sowieckim chamstwem, do-
nosicielstwem i karierowiczostwem. Wtadza - w rekach tych
Polakow, ktorzy uznali podlegtoS¢ obcemu za atrakeyjng, a polska
tozsamoS¢ wolnoSciowg za tozsamoS¢ dzikusow.

Polacy drugiego sortu

Ulegtos¢, co brzmi smutno, jest naturalnym stanem ludnoSci
pobitej i podbitej. Jednym wydaje sie jednak ona obrzydliwa, ak-
ceptowana tylko przez rozum, bo jakos zy¢ trzeba. Drugim wydaje
sie czymS pozadanym, akceptowanym sercem. PRL opierat sie na
dominacji tych drugich nad tymi pierwszymi.

Dzieki Bogu oraz innym czynnikom ta kolonizacja rekami Po-
lakow drugiego sortu, z Bierutami, Gierkami i Jaruzelskimi na
czele, nie w petni sie powiodta. A ze dzisiaj powszechnie uwa-
zamy, ze byliémy narodem samych niemal bohateréw, a Swieto
22 Lipca jest niczyje, to juz inna sprawa. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Czy papier naprawde jest bardziej ekologiczny
od plastiku? Czy media przesadzajq z wizjqg RIi-
matycznej kRatastrofy? , autor
ksigzki ,Politycznie niepoprawny przewodnikR po
klimacie”, kwestionuje wiele popularnych przeko-
nan i ttumaczy, ze

Rozmawiata

[ WIECEJ

W debacie publicznej dominuje dzis narracja winy - czto-
wiek zanieczyszcza swiat, niszczy srodowisko naturalne, zabi-
ja zwierzeta. W ksigzce ,Politycznie niepoprawny przewodnik
po klimacie"” proponuje pan inne spojrzenie. Jakie?

Wi1iasnie z tej narracji winy wziat sie pomyst na te ksigzke.
W czasie lockdownu oglagdatem mojego syna podczas lekcji geo-
grafii i zobaczytem, ze zamiast przekazywania wiedzy, przede
wszystkim wpajano na nich poczucia winy. Dzieci miaty czuc,
ze cztowiek jest problemem. Kiedy zaczgtem opowiadac sy-
nowi o historii aluminium, o nowoczesnym rolnictwie, o tym,
ze dziS produkujemy znacznie wiecej zywnoSci na mniejszym
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obszarze, wiec jesteSmy w stanie wyzywic caty Swiat, nagle od-
kryt, ze geografia i sprawy Srodowiska moga byc ciekawe. Za-
czgtem wiec zbiera¢ najczestsze nieporozumienia zwigzane
z ekologig i polityka klimatyczng. Tak powstata ta ksigzka.

Wbrew popularnym przekonaniom pisze pan, ze plastik jest
jednym z najwazniejszych wynalazkdéw ludzkosci, a zastepo-
wanie go papierem czesto jest btedem. Co jest nie tak z papie-
rowymi stomkami, torbami i kubkami?

W Europie, ale takze w Brazylii, uzywa sie ogromnych ilo-
Sci papieru w przekonaniu, ze to lepszy wybor Srodowiskowy.
Moim zdaniem to wielki btgd. W wielu analizach cyklu zycia,

— brazylijski pisarz i dziennikarz (wspotpracowat m.in. z magazynem
Veja"). W 2009 r. wydat kontrowersyjny i bestsellerowy ,,Polityczne
niepoprawny przewodnik po historii Brazylii”". W Polsce naktadem
wydawnictwa WEI ukazata sie jego ostatnia ksigzka ,Politycznie

niepoprawny przewodnik po klimacie".
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przygotowywanych zarowno przez firmy consultingowe, jak i in-
stytucje miedzynarodowe, plastik wypada lepiej, jeSli uwzgled-
nimy wszystkie kryteria Srodowiskowe. Papierowa torba moze
oznaczac kilka razy wiekszg emisje CO2 niz plastikowa. Jest tez
ciezsza i mniej praktyczna. Plastikowa torba wazy kilka gramow,
jest tania, wodoodporna i potrafi unies¢ tysigckrotnosSc witasne;j
masy.

Problem polega na tym, ze plastik
jest tak dobry i tani, iz uzywamy go
w ogromnych ilosciach. To nie znaczy
jednak, ze :
Nalezy dobrze zarzqdzac¢ odpadami.

W wielu miastach, rowniez w Sdo Paulo, zdecydowana wiek-
szoS¢ odpadow jest juz wiaSciwie zagospodarowywana. Upieranie
sie przy papierze czesto szkodzi Srodowisku bardziej niz rozsgdne
uzywanie plastiku.

Co jest nie tak z narracja aktywistow takich jak Greta Thunberg?

Rozrozniam dwa typy takich dziataczy. Pierwszy, reprezento-
wany przez Thunberg, traktuje problem Srodowiska gtownie jako
kwestie moralng - jeSli bedziemy sie dobrze zachowywac, Swiat
zostanie uratowany. Drugi, blizszy podejSciu Billa Gatesa, widzi
tu przede wszystkim problem przemystowy i technologiczny.
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Wezmy cement. Jego produkcja emituje duzo dwutlenku we-
gla, ale sam w sobie jest wspaniatg technologig, ktora daje lu-
dziom bezpieczenstwo, mieszkania i infrastrukture. Producenci
cementu nie sg zli moralnie - odpowiadajg na realne potrzeby
spoteczne. Pytanie brzmi wiec nie jak ukarac ludzi, lecz jak za-
stapic Swietne, tanie i potrzebne technologie jeszcze lepszymi
i bardziej zrownowazonymi.

Nie mozemy poSwieci¢ dobrobytu, bo to wtasnie on najlepiej
chroni nas przed skutkami klimatu.

Na czym polega problem z debata publiczng o globalnym
ociepleniu? Czy to naprawde tak wielkie zagrozenie, ze trzeba
je zatrzymac za wszelka ceng?

CO2 jest gazem zycia, bez ktorego nie bytoby zycia na Ziemi.
Problem pojawia sie wtedy, gdy jest go za duzo albo za mato.
Uwazam, ze w perspektywie 50 czy 100 lat powinniSmy ograni-
czyC spalanie paliw kopalnych. Z geologicznego punktu widze-
nia to, ile dwutlenku wegla emitujemy, jest czyms niezwykiym.
JednoczeSnie nigdy w historii ludzkoSci tak mato osob nie gineto
z powodu zjawisk klimatycznych, gtownie dzieki paliwom ko-
palnym, ktore uczynity nas bogatszymi i lepiej chronionymi.
Potrzebujemy wiec drogi odchodzenia od nich, ale bez niszczenia
gospodarki.

Alarmizm jest nieskuteczny. Temperatura rosnie - to prawda -
ale w przypadku wielu zjawisk ekstremalnych nie mamy pewnego
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sygnatu, ze stajg sie czestsze. Tak wskazuje rowniez IPCC (ang.
Intergovernmental Panel on Climate Change — Miedzynarodowy
Zespot ds. Zmian Klimatu) - fale upatéw rosng, a chtodu malejg,
ale przy huraganach, powodziach czy suszach obraz jest duzo
bardziej ztozony.

No wtasnie, a w tym kontekscie mowi pan o efekcie CNN.
Czym on jest?

To przekonanie, ze jakie$ zjawisko wystepuje czeSciej tylko
dlatego, ze czeSciej widzimy je w obrazach. JeSli w zesziym ty-
godniu widzieliSmy w mediach wypadek samochodowy, mo-
zemy uznac, ze jest ich wiecej, cho¢ statystyki wcale tego nie
potwierdzajg. Podobnie jest z katastrofami naturalnymi. Sto lat
temu tornado w matym mieScie byto krotka informacjg w gazecie.
DziS kazdy ma telefon, nagrania obiegajg Swiat, a ludzie nabierajg
przekonania, ze takich zjawisk musi by¢ coraz wiecej. Obrazy nie
sg jednak tym samym co dane.

Dlaczego media, szkoty i uniwersytety tak czesto promuja
wizje ,Czasu apokalipsy”?

Powodow jest kilka. W wielu krajach wiekszoS¢ dziennikarzy
ma poglady lewicowe i widzi w debacie klimatycznej narzedzie
krytyki wielkich firm czy checi zysku. Drugi powodd jest czysto
medialny - alarm sprzedaje sie lepiej niz spokdj. Jesli dziennikarz
powie redaktorowi: ,,Nie jesteSmy w bezpoSrednim niebezpieczen-
stwie, sytuacja jest bardziej skomplikowana’, prawdopodobnie
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nie wzbudzi duzego zainteresowania. Media od zawsze lubujg sie
w dramatycznych historiach.

Ludzie maja tendencje do traktowania nieszczeSc¢ jako kary
za wczeSniejsze winy. Kiedy widzimy obrazy powodzi, pozarow
czy huraganow, tatwo uznac, ze musieliSmy zrobic coS ztego. Do
tego dochodzi narracja moralnej wyzszosci — che¢ pokazania,
ze jest sie bardziej cnotliwym niz inni: ,,Nie uzywam plastiku,
wiec jestem lepszy”. Taki gest daje status, nawet jesli realnie nie
pomaga Srodowisku. Wielu intelektualistow ulega tej pokusie,
bo tatwiej jest demonstrowac wtasng moralnosSc niz analizowac
koszty i skutki konkretnych rozwigzan.

Pisze pan, ze u aktywistow ekologicznych mozna dostrzec
cechy tzw. mrocznej triady. Co pan ma na mysli?

Odwotuje sie do badan, w ktorych sprawdzano cechy osobo-
wosSciowe aktywistow. Wyszto z nich, ze osoby zaangazowane
w aktywizm Srodowiskowy osiggaty wyzsze wyniki w niektorych
cechach kojarzonych na przyktad z narcyzmem.

By¢ moze dotyczy to nie tylko ekologow, ale aktywistow
w ogole.

Trzeba miec¢ w sobie pewnq doze nar-
cyzmu, by wierzy¢, ze jest sie Rims
tak waznym, iz mozna

swiata.
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Mozna to interpretowac krytycznie, ale mozna tez powiedziec,
ze pewne cechy, nawet trudne, bywajgq uzyteczne przy mobilizo-
waniu ludzi do zmiany.

Czesto wspomina pan o rewolucji zywnosciowej. Dlaczego
uwaza ja pan za jeden z najwiekszych sukcesdw wspotczesne-
go swiata?

To zdumiewajgce, ze tak mato sie o tym mowi. Organizacje
miedzynarodowe regularnie ostrzegajg przed kryzysami zyw-
noSciowymi, tymczasem w ciggu ostatnich 60 lat wydarzyto sie
coS odwrotnego — produkujemy znacznie wiecej pozywienia,
skuteczniej i na mniejszej powierzchni. JesteSmy potomkami
ludzi, ktorzy czesto naprawde cierpieli gtod. Dzi§ w wielu miej-
scach problemem staje sie raczej jej nadmiar. Co wiecej, potra-
fimy uprawiac ziemie takze na obszarach suchych - w Brazylii,
Chinach, Hiszpanii czy w poblizu Sahary. To wielki sukces do-
brobytu, technologii i zrownowazenia rozwoju, ale intelektualiSci
wolg dramatyzowac, niz Swietowac osiggniecia.

Od lat styszymy, ze Holandia albo Malediwy znikna pod
wod3a. Dlaczego uwaza pan te narracje za btedna?

Poziom morz rosnie, to prawda, ale Srednio o okoto trzy mi-
limetry rocznie. To nie jest apokalipsa, tylko problem, z ktérym
mozna sobie radzic. Ludzie nie tylko bronig Iagdu przed morzem,
lecz takze tworza nowe tereny — sztuczne wyspy, inwestycje
przybrzezne, nowe dzielnice. Widac¢ to w Dubaju, na Florydzie
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czy w samej Holandii. Twierdzenie, ze cate kraje po prostu znikng,
ignoruje ludzka zdolnoS¢ do adaptacji i rozwoju technologii.

Czy powinnismy cos robic, aby ograniczy¢ zmiany klimatu?

Tak, bo to jest realny problem. Nie zaprzeczam, ze wzrost ste-
zenia dwutlenku wegla wptywa na temperature. Uwazam jednak,
ze trzeba dziatacC rozsadnie. W pewnym momencie powinniSmy
wyjS¢ poza paliwa kopalne, ale nie wolno robic tego przez nisz-
czenie bezpieczenstwa energetycznego i dobrobytu.

Polska ma tu wielka szanse, zwtaszcza dzieki energetyce jadro-
wej. Mozna przeksztatcac istniejgca infrastrukture energetyczna
i budowac stabilne, niskoemisyjne zrodta energii. Ekolodzy po-
winni przyjac energetyke jadrowa jako najlepsze i najbardziej
niezawodne narzedzie transformac;ji.

Energetyka jadrowa jest stabilna, bardzo wydajna i zajmuje
niewiele przestrzeni. Nie wymaga tak ogromnych iloSci surowcow
i terenu jak systemy oparte wytacznie na zrédtach zaleznych od
pogody. OczywiScie musi byC bezpieczna, ale regulacje nie moga
czynic jej tak drogg, ze przestaje by¢ dostepna. Jezeli naprawde
zalezy nam na ograniczeniu emisji, energetyka jgdrowa powinna
by¢ jednym z gtownych narzedzi, a nie czyms, czego ekolodzy
sie boja.

Niemiecka Energiewende bywa nazywana tak absurdalna, ze
niektorzy widza w niej efekt rosyjskiego lobbingu w celu pro-
mowania swojego gazu. Czy pan w to wierzy?
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RzeczywiScie, byt to ogromny btad. Niemcy wydaty okoto p6t
biliona euro, a mimo to staty sie bardziej zalezne energetycznie.
Wojna na Ukrainie pokazata Europejczykom, jak wazne sg stabilne
dostawy energii.

Inne panistwa majq dzis przewage
— mogq

i wydawac pienigdze znacznie
rozsqgdniej.

Dbanie o Srodowisko jest potrzebne, ale nie mozna przy tym
igrac z bezpieczenstwem energetycznym.

Dlaczego nagtowki w rodzaju ,,Co tydzien potykasz ilos¢ pla-
stiku o wadze karty kredytowej"” sa fake newsem i clickbaitem?

To jeden z najlepszych przyktadow alarmizmu. Takg teze
mozna znalez¢ m.in. w przekazach organizacji ekologicznych.
Problem polega na tym, ze pierwotne badanie byto zamoéwione
przez WWF i zostato przedstawione w bardzo niepokojacy spo-
sob. Pozniejsze analizy powaznych naukowcow wskazywaty, ze
iloS¢ mikroplastiku odpowiadajgca masie karty kredytowej by-
taby spozywana nie w tydzien, lecz w tysigce lat. Roznica jest
ogromna. To pokazuje, jak tatwo noSne hasto zastepuje rzetelng
informacje.
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Czy ekstremalne zjawiska pogodowe beda wystepowaty
coraz czesciej i wywotaja fale uchodzcow klimatycznych?

Nie twierdze, ze nic takiego nigdy sie nie wydarzy. Mowie, ze
dzis nie widac prostego potwierdzenia alarmistycznej narracji.
IPCC wskazuje, ze w przysztosci niektore zjawiska moga wy-
stepowac czeSciej w jednych regionach, a rzadziej w innych. To
bardzo ztozone. Na przyktad huragany wymagaja cieptej wody,
a ocieplenie moze je wzmacniac. JednoczeSnie do powstania hu-
raganu potrzebny jest okreSlony uktad wiatrow na réznych wy-
sokoSciach, a ocieplenie moze ten uktad zaburzac. Nikt nie wie
z pewnoscig, jaki bedzie bilans. Wiemy natomiast, ze bogatsze
spoteczenstwa sg coraz lepiej chronione przed klimatem - majg
lepsze domy, klimatyzacje, infrastrukture, transport i mozliwosc
przeniesienia sie z terenow zagrozonych.

Pisze pan, ze petna realizacja porozumienia paryskiego
zwiekszy ubdstwo. Dlaczego?

Poniewaz radykalne ograniczenia narzucone gospodarkom
oznaczajq mniej wolnoSci gospodarczej, wyzsze koszty energii
i wolniejszy rozwoj. Dla czeSci krajow, zwtaszcza biedniejszych,
moze to oznaczac wieksze ubostwo.

Nie chodzi o to, by nic nie robic, lecz o to, by nie wprowadzac po-
lityk, ktore hamujg wzrost i odbierajg ludziom narzedzia adaptacji.

Dobrobyt nie jest wrogiem Srodowiska — bardzo czesto jest
warunkiem skutecznej ochrony przed zagrozeniami.
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Dlaczego dobrze zaprojektowane sktadowiska odpadow
moga by¢ lepsze niz recykling?

Recykling bywa Swietnym rozwigzaniem, na przyktad dla me-
tali, zwtaszcza aluminium. W niektorych krajach bardzo dobrze
dziata tez segregacja plastikowych butelek, bo istnieje na nie
realny popyt. Problem polega na tym, ze w wielu przypadkach
recykling jest drozszy niz produkcja z surowca pierwotnego.

Zywice plastikowe sa bardzo tanie, bo powstaja przy rafina-
cji ropy. JeSli wydajemy ogromne pienigdze na recykling, ktos
w spoteczenstwie za to ptaci, a te Srodki mogtyby iS¢ na inne cele,
chocby na badania medyczne.

, Z Systemem zbierania wycieRow
i zabezpieczeniem gruntu, nie jest kata-
strofg ekologiczng.

Europa nie powinna traktowac recyklingu jak religii.

Dlaczego konferencje klimatyczne nazywa pan wielkim
ktamstwem?

Bo ich jezyk sugeruje, ze istnieje globalny konsensus i prosty
plan rozwigzania problemu klimatu. W praktyce panstwa przy-
jezdzajg z wiasnymi interesami, a deklaracje czesto nie majg wiele
wspOlnego z realnymi kosztami i mozliwoSciami.
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Bogate kraje mowia biedniejszym, by rezygnowaty z taniej
energii, dzieki ktorej same wczeSniej sie rozwinety. To moralnie
wygodne, ale nieuczciwe. Jesli transformacja ma sie udac, musi
byC oparta na technologii, bezpieczefnistwie i wzroScie, a nie na
wielkich deklaracjach.

W mainstreamowej narracji ciagle krytykuje sie paliwa
kopalne. Pan pisze, ze sa one kluczowe chociazby dla rolnic-
twa. Dlaczego?

Przed erg nowoczesnej energii i nawozow rolnictwo byto
znacznie mniej wydajne. PotrzebowaliSmy wiecej ziemi, wiecej
pracy i wcigz byliSmy bardziej narazeni na gt6d. Paliwa kopalne
pozwolity rozwingc transport, nawozy, mechanizacje i chtodnic-
two. Dzieki temu produkujemy wiecej zywnoSci na mniejszym
obszarze, a czeSc terenow moze wracac do natury. To paradoks,
o ktorym rzadko mowig ekolodzy — nowoczesna energia pomogta
ograniczyC presje na przyrode.

Dlaczego uwaza sie pan za srodowiskowego optymiste?

Jestem optymistg jeSli chodzi o naszg zdolnoS¢ rozwigzywania
problemow. Przy wtaSciwie zaprojektowanych instytucjach nasza
umiejetnoS¢ rozwoju jest niezwykta. Podrézujac w zesztym ty-
godniu po Polsce, bytem pod wrazeniem kraju, ktory tak bardzo
ucierpial podczas wojny i przeszedt przez komunizm, a mimo to
odbudowat sie z ogromng sitg. Kiedy zwycieza wolnos¢, spote-
czenstwa rozkwitajg. @ © Wszelkie prawa zastrzezone
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Z1os¢, pracoholizm, ryzykowne zachowania czy
nagte odciecie sie od bliskich mogqg by¢ préobqg za-
gtuszenia kryzysu. Psycholog

wyjasnia,

Rozmawiata

["\}wngcm

Czym jest ,meska depresja”? Skad takie okreslenie, podziat?

Okreslenie ,,meska depresja” nie stanowi odrebnej jednostki
chorobowej. W klasyfikacjach medycznych nie znajdziemy ta-
kiej choroby. Znajdziemy natomiast DEPRESJE, ktorej objawy
utrzymujace sie minimum dwa tygodnie sg sytuacja niepokojgcg
— niezaleznie od ptci czy wieku.

Meska depresja to raczej sposob opisania tego, ze depresja
u czeSci mezczyzn moze wygladac inaczej niz jej obraz u kobiet.

Wynika to przede wszystkim z wychowania, norm kulturo-
wych i oczekiwan spotecznych wobec mezczyzn. Od najmtod-
szych lat wielu z nich styszy: ,,Nie ptacz”, ,,Badz twardy’, ,,Poradz
sobie sam”, W efekcie cierpienie czeSciej ukrywa sie pod maskg
ztoSci, nadmiernej aktywnosSci czy wycofania niz smutku.
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Czesto myslimy o depresji wtasnie przez pryzmat tez, apa-
tii i braku sity na to, by wstac z t6zka. U mezczyzn ten obraz
bywa jednak zupetnie inny. Jakie sa te ,maski” meskiej depre-
sji, ktore najtrudniej nam powiazac z choroba?

- psycholog, psychoterapeutka w trakcie szkolenia, diagnostka
ADHD oraz wyktadowczyni akademicka. Na co dzien pracuje

z dziecmi, mtodzieza i dorostymi, wspierajac ich w radzeniu

sobie z kryzysami psychicznymi, trudnosciami emocjonalnymi
oraz wyzwaniami zwigzanymi z neurordoznorodnoscig. W swojej
pracy stawia na podejscie oparte na dowodach naukowych, taczac
rzetelng wiedze z empatig i praktycznymi rozwigzaniami. Jest
rowniez autorka tresci psychoedukacyjnych, popularyzujacych
wiedze z zakresu zdrowia psychicznego w przystepny i zrozumiaty
sposob. Prowadzi profil na Instagramie ,,Psycholog. Wolna Gtowa",

gdzie dzieli sie swoja wiedza z zakresu psychologii.
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Zdecydowanie obraz depresji moze by¢ bardzo rozny. Czesto
widzimy mezczyzne, ktory sprawia wrazenie silnego, zaradnego
i Swietnie funkcjonujacego na co dzien. Jest aktywny zawodowo,
wypelnia swoje obowigzki, a z zewngtrz trudno dostrzec, ze prze-
zywa kryzys. Tymczasem w Srodku moze toczyc¢ sie prawdziwa
burza emoc;i.

To witaSnie dlatego depresja — zresztg nie tylko u mezczyzn, ale
u wielu osOb niezaleznie od pici - bywa rozpoznawana p6zniej.

Jej objawy
i przybierajq forme zachowan, ktorych
nie kojarzymy z chorobgq.

Zamiast smutku pojawia sie drazliwoS¢, przewlekle zme-
czenie, wycofywanie sie z relacji czy trudnoS¢ w okazywaniu
emocji. U niektorych osob bedzie to ucieczka w prace lub in-
tensywny sport, u innych podejmowanie ryzykownych zacho-
wan, naduzywanie alkoholu lub innych substancji. Wszystkie
te sposoby mogg by¢ probg zagiuszenia cierpienia, a nie jego
rozwigzaniem.

Pracoholizm, agresywna jazda samochodem, nagte rzuce-
nie sie w ekstremalny sport albo ucieczka w gry komputerowe.
Czy to moga by¢ préby ,samoleczenia” i zagtuszenia meskie-
go smutku?
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Zagluszenia owszem, ale nie rozwigzania. Warto podkreslic,
ze same te zachowania nie oznaczajg depresji. Problem pojawia
sie wtedy, gdy stajg sie jedynym sposobem regulowania emocji.

Ztos¢, drazliwos¢, a nawet wybuchy agresji s dla mezczyzn
spotecznie tatwiejszym sposobem na wyrazenie cierpienia niz
bezradnosé czy ptacz, prawda?

Tak, zdecydowanie. Kulturowo ciezko nam zrozumiec ptacza-
cego mezczyzne, chociaz mam wrazenie, ze troche sie to wcigz
zmienia. Tymczasem ztoS¢ bardzo czesto jest emocjg wtorna.
Pod nig moze kry¢ sie lek, wstyd, samotnoS¢, poczucie porazki
czy bezradnoSc¢. JeSli mezczyzna przez cate zycie uczyt sie, Ze nie
wolno mu okazywac stabosSci, to wtasnie ztoS¢ staje sie jezykiem
jego cierpienia.

Czy to prawda, ze dla wielu mezczyzn przyznanie sie do kry-
zysu psychicznego jest rownoznaczne z utrata meskosci? Jak
definiuja oni te ,utrate”?

Moim zdaniem wcigz dla wielu mezczyzn jest to bardzo
trudny moment. W moim gabinecie jest ich mniej niz kobiet,
ale ci, ktorzy decyduja sie rozpoczac terapie, czesto przychodza
z ogromnym wstydem i przekonaniem: ,,Powinienem poradzic
sobie sam”.

To przekonanie jest bardzo silnie zakorzenione. Wielu mez-
czyzn wychowywato sie w kulturze, ktora uczyta, ze trzeba byc
twardym, samodzielnym i nie okazywac staboSci. Dlatego samo
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przyznanie przed sobg, ze potrzebuja pomocy, bywa dla nich nie-
zwykle trudne.

Czasem podobny opor ujawnia sie rowniez wtedy, gdy w toku
terapii pojawia sie sugestia konsultacji psychiatrycznej. Mozna
ustyszeC od pacjenta: ,,Przeciez nie jestem Swirem”. To pokazuje,
jak silna nadal jest stygmatyzacja problemow psychicznych ijak
czesto korzystanie z profesjonalnej pomocy jest btednie utozsa-
miane z chorobg psychiczng.

Dla czeSci mezczyzn proszenie o pomoc oznacza przyzna-
nie sie do bycia stabym, nieskutecznym czy niewystarczajacym.
Tymczasem z mojej perspektywy jest doktadnie odwrotnie.
Trzeba naprawde duzej odwagi, zeby powiedziec: ,,Nie radze
sobie, potrzebuje wsparcia” I to wiaSnie od takiej decyzji bardzo
czesto zaczyna sie zdrowienie.

Czesto mowi sie, ze kobiety w kryzysie szukaja kontak-
tu z ludZmi, a mezczyzni sie izoluja. Czy to prawda? Z czego
wynika ten mechanizm ucieczki w samotnosc¢?

To oczywiScie pewne uogolnienie, ale warto przyjrzec sie temu
blizej. Mam wrazenie, ze kobietom spotecznie tatwiej jest powie-
dziec: ,,Jest mi ciezko”, ,,Nie radze sobie’, ,,Potrzebuje wsparcia”.
Mezczyzni znacznie czeSciej majg poczucie, ze powinni poradzic
sobie sami, dlatego wycofuja sie i zamykaja w sobie.

JednoczesSnie mysle, ze jako spoteczenstwo wcigz mamy trud-
noS¢ z byciem przy drugim cztowieku w jego cierpieniu. Czesto
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chcemy szybko pocieszyc, znalez¢ rozwigzanie albo powiedziec:
,Bedzie dobrze”, zamiast po prostu wystuchac i sprobowac zro-
zumiec.

Jest taki piekny filmik na YouTube z wypowiedzig Brené
Brown ,,Empatia kontra wspotczucie (Empathy vs. Sympathy)”,
ktory zawsze pokazuje studentom psychologii na poczatku zajec.
W bardzo prosty, a jednoczeSnie poruszajgcy sposob ukazuje roz-
nice miedzy empatia a politowaniem.

Empatia nie polega na naprawianiu
czyichs emocji, ale na
w tym, co przezywa.

I mam poczucie, ze wtasnie tego — zaro6wno kobiety, jak i mez-
czyzni — najbardziej potrzebuja w kryzysie.

Kiedy w takim razie mezczyzna powinien sam przed soba
przyznad, ze jednak przydataby mu sie¢ pomoc?

Nie wtedy, kiedy dochodzi juz do najwiekszego zatamania.
Niestety zyjemy w ogromnym pedzie i coraz rzadziej mamy czas
na zatrzymanie sie i uwazne przyjrzenie sie temu, co dzieje sie
z nami samymi.

Mam wrazenie, ze znowu w wielu przypadkach dotyczy to
szczegolnie mezczyzn, ktorzy czesto sq uczeni, by po prostu dzia-
tac 1iS¢ dalej, zamiast zauwazaC wtasne emocje. W efekcie tatwo
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przeoczyc pierwsze subtelne sygnaty kryzysu — narastajacg draz-
liwoS¢, pogorszenie jakoSci snu, przewlekte zmeczenie, utrate
zainteresowania tym, co wczeSniej sprawiato przyjemnosc, czy
coraz czestsze wycofywanie sie z zycia i spedzanie czasu w domu.
To wtasSnie wtedy warto zatrzymac sie i zadac sobie pytanie: ,,Co
sie ze mng dzieje?”

Nie trzeba czekac, az cierpienie stanie sie nie do zniesie-
nia, zeby siegngC po pomoc. Wrecz przeciwnie — im wcze-
Sniej zareagujemy, tym wieksza szansa, ze kryzys nie zdazy sie
pogtebic.

Wyobrazmy sobie partnerke, zone, przyjaciela czy matke,
ktorzy widza, ze z ich bliskim dzieje si¢ cos ztego. Na jakie sub-
telne zmiany w codziennym zachowaniu mezczyzny powinni-
Smy zwrdcic jeszcze uwage?

O wielu z tych sygnatach wspominatam juz wczeSniej, ale
szczegolng uwage warto zwrocic na zmiany w codziennym funk-
cjonowaniu. Mogg to by¢: unikanie rozmow i kontaktu z bliskimi,
narastajgca drazliwoS¢ bez wyraznego powodu, czestsze sieganie
po alkohol, pogorszenie jakoSci snu, zaniedbywanie siebie, utrata
motywacji czy trudnosci z koncentracja.

U czeSci mezczyzn bedzie to wygladato zupeitnie odwrotnie
— zamiast wycofania pojawi sie pracoholizm i nieustanne zaj-
mowanie sie obowigzkami, by nie zosta¢ sam na sam ze swoimi
mySlami.
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Najwazniejszym sygnatem alarmowym jest jednak utrzymu-
jacy sie przez co najmniej dwa tygodnie obnizony nastroj lub
wyrazna utrata zainteresowania rzeczami, ktore wczesSniej spra-
wiaty przyjemnosSc¢. Warto tez wstuchac sie w to, co mezczyzna
mowi o sobie i swoim zyciu. Zdania takie jak: ,,Wszystko jest bez
sensu’, ,,Nic mnie juz nie cieszy’, ,,Beze mnie wszystkim bytoby
tatwiej” czy ,,Jestem tylko ciezarem” nigdy nie powinny by¢ ba-
gatelizowane. Czasem s3 one pierwszym i jedynym sposobem
zakomunikowania, ze kto$ bardzo cierpi.

Mezczyzni rzadko reaguja dobrze na zdanie: ,,Idz do psy-
chologa, chyba masz depresje”. Taki komunikat moze wywo-
ta¢ natychmiastowy opor. Jak zatem rozmawiac? Jakich stow-
-kluczy uzywag, a jakich zwrotdéw unikac jak ognia?

Najlepiej mowic o tym, co obserwujemy, a nie stawiac dia-
gnoze. Zamiast: ,,Masz depresje” warto powiedziec: ,,Widze, Ze
od kilku tygodni jesteS zupetlnie inny”, ,,Martwie sie o ciebie”,
Mozna powiedzieC tez: ,Mam wrazenie, Ze niesiesz teraz bardzo
duzo sam”, ,,Nie musisz sobie z tym radzi¢ w pojedynke”’.

Unikatabym rowniez zdan: ,,Wez sie w garSc”, ,,Inni majg go-
rzej”, ,,Przesadzasz’, ,, To tylko gorszy dzien”. Takie komunikaty
zwykle zamykajq rozmowe, zamiast jg otwierac.

Mysle, ze ciato czesto mowi to, czego nie chce przepuscic
przez gardto duma. Jakie dolegliwosci fizyczne (somatyczne)
u mezczyzn moga byc¢ tak naprawde zakamuflowanga depresja?
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Bardzo czesto to wiasnie cialo wysyta pierwsze sygnaty, ze
dzieje sie z nami coS niedobrego. Niekiedy objawy somatyczne
pojawiajg sie wczeSniej niz te emocjonalne, dlatego tatwo je przy-
pisac przemeczeniu czy stresowi.

Warto zwroci¢ uwage na przewlekle zmeczenie, bole gtowy,
boéle plecow, napiecie mieSni, problemy zotgdkowo-jelitowe,
zaburzenia snu czy spadek libido.

OczywisScie kazdy z tych objawow

, dlatego
pierwszym krokiem powinna byc¢ kon-
sultacja z lekarzem i wyRluczenie przy-
czyn somatycznych.

Jesli jednak wyniki badan sg prawidtowe, a dolegliwoSci utrzy-
mujg sie i towarzyszy im pogorszenie nastroju lub zmiany w co-
dziennym funkcjonowaniu, warto spojrzeC rowniez na zdrowie
psychiczne. Czasem to wtasnie ciato jako pierwsze mowi o cier-
pieniu, ktore trudno jeszcze nazwac stowami.

Statystyki sa bezlitosne - mezczyzni znacznie rzadziej cho-
ruja na depresje w oficjalnych danych, jednak piec razy czesciej
niz kobiety odbieraja sobie zycie. Jak wyttumaczy¢ ten tragicz-
ny paradoks?
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Jest taka ksigzka Marcina Dybuka ,,Chtopaki nie ptaczg. Chio-
paki z okien skaczg” i mam wrazenie, ze juz sam jej tytut jest jed-
nym z najmocniejszych komentarzy do tego paradoksu.

Mezczyzni bardzo czesto ukrywajg swoje emocje. Zamiast
mowic o cierpieniu, probuja sobie z nim poradzi¢ w samotnosci,
zagtuszyc je pracg, alkoholem, sportem czy wycofaniem. Rzadziej
prosza o pomoc i niestety czeSciej trafiajg do specjalisty dopiero
wtedy, gdy kryzys jest juz bardzo zaawansowany.

Oficjalne statystyki pokazujg, ze depresje czeSciej rozpo-
znaje sie u kobiet, ale nie oznacza to, ze mezczyzni rzadziej na
nig chorujg. Bardzo mozliwe, ze ich cierpienie po prostu czeSciej
pozostaje niezauwazone lub przybiera forme objawow, ktorych
nie kojarzymy z depresjg. Dlatego tak wazne jest, aby zmieniac
sposoOb, w jaki rozmawiamy o zdrowiu psychicznym mezczyzn.

Prawdziwa sita nie polega na ttumieniu emocji, ale na tym,
by umiec je zauwazyc, nazwac i pozwoli¢ sobie na skorzystanie
z pomocy, zanim kryzys stanie sie zagrozeniem dla zycia.

Gdyby miata pani teraz przed soba mezczyzne, ktory czyta
ten wywiad, czuje, ze grunt usuwa mu sie spod stop, ale
panicznie boi sie poprosi¢ o pomoc - co by mu pani powie-
dziata?

Powiedziatabym mu, Ze nie musi juz dtuzej udowadniac
Swiatu, ze wszystko wytrzyma. ,,Nie jeste$ staby dlatego, ze cier-
pisz. JesteS cztowiekiem”,
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Najodwazniejsi mezczyzni, ktorych spotkatam w swoim ga-
binecie, nie byli tymi, ktorzy nigdy nie ptakali. Byli tymi, ktorzy
mimo ogromnego leku usiedli naprzeciwko mnie i powiedzieli:
,Nie wiem, co sie ze mng dzieje. Chce odzyskac swoje zycie”,

Jesli dziS rozpoznajesz w tym wywiadzie siebie, potraktuj to
nie jako etykiete, ale jako sygnat. Nie musisz wiedzie¢, jak po-
radzic sobie z tym wszystkim. Wystarczy zrobi¢ pierwszy krok.
Czasem jest nim rozmowa z kims$ bliskim. Czasem telefon do
psychologa. A czasem po prostu przyznanie przed samym sobg:
,Nie jest ze mng dobrze i zastuguje na pomoc”,

Bo proszenie o pomoc nie odbiera meskosci. Pozwala odzyskac
zycie. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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MICHAL POZDAL

Terapie etyRietami

CZY PROWADZI PAN TERAPIE 0SOB ROZWODZACYCH
SIE Z NARCYZEM? - ZAPYTAL MNIE MEZCZYZNA POD-
CZAS PIERWSZEJ KONSULTACIJI. O, KOLEJNY PRZEZ
NARCYZA POSZKODOWANY W TYM TYGODNIU, A TO
DOPIERO SRODA - POMYSLALEM | OD RAZU ZGA-
NILEM SIE ZA TEN SARKAZM. Musze sie bardziej pilno-
wac, a to takie trudne, kiedy ponownie stysze, ze odeszta, bo
on ewidentnie miat unikajgcy styl przywigzania. Przeciez
z gory wiadomo, ze z jej stylem lekowym nie ma sie co dzi-
wi¢, moja matka to typowy border — nic by z tego nie wyszto.
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Diagnostyczny tarot

Diagnozy przynoszg jak karty tarota — roztozone na stole, kazda
ma ttumaczy¢ to, czego nie chce sie przezyc jeszcze raz. Karta
nie znaczy nic sama z siebie, znaczenie rodzi sie z odczytania -
z tego, gdzie lezy, obok czego i w odpowiedzi na jakie pytanie.

" Diagnoza tak samo: ta sama etyRieta

u dwoéch réznych pacjentéow OPOWIADA
DWIE ROZNE HISTORIE, w zaleznosci od
tego, co jq otacza 1 po co pytasz.

Tylko ze diagnoza to nie karta. To proces rozumienia zycia
wewnetrznego konkretnego cztowieka z historig jego rodziny,
doSwiadczeniami, genamii temperamentem. To obraz widziany
z roznych perspektyw, przez rozne modele teoretyczne i z po-
prawka na btad samego badacza. To odpowiedzialnosc¢.

Rzucajgc diagnozy kliniczne, niczym karty na stot, trywializu-
jemy nauke, a cztowiekowi odbieramy godnos¢. Gdy z bogactwa
jego Swiata wewnetrznego — catoSci egzystencji — wybieramy
jedna figure i obracamy przeciwko niemu to, co miato pomoéc go
rozumiec, staje sie obelgg. A ta, powtarzana wielokrotnie, wcho-
dzi do naszej mowy potocznej, tracac powoli swoje pierwotne
znaczenie i w stowach mezczyzny o zonie czy kobiety o matce,
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ktore moga wyrazac niewyobrazalne cierpienie, styszymy juz
tylko pop-psychologiczny betkot.

Ptytko i pewnie
Ci internetowi specjaliSci od cudzych zaburzen - coacho-
wie, tworcy, czasem z dyplomem, czasem bez — majg nad sobg
pewng prawidtowos¢, ktorg psychologia zdazyta opisac. Na-
zywa sie efektem Dunninga-Krugera i nie mowi wcale, ze im
ktos gtupszy, tym pewniejszy. Mowi coS subtelniejszego: ze
najmniej kompetentni najmocniej przeceniajg wtasng kompe-
tencje, bo brakuje im wiedzy, zeby zobaczyg¢, ile jej brakuje. Im
plytsza znajomoSc rzeczy, tym gtadsza pewnosS¢, bo nie ma jej
co zmacic.

A pewnos¢, jak pokazujg badania, lubi towarzystwo narcyzmu
— nie jako zaburzenia, lecz jako obrony przed pustky, ktorej nie
chce sie poczué. Format doktada reszte: szeScdziesigt sekund nie
mieSci ,,to zalezy”. Wiec etykieta, ktorg taki ktos rzuca w miliony
obcych ludzi, staje sie jego wtasnym portretem. Tyle ze on jedyny
w kadrze w niego nie patrzy.

Przed laty mnie takze wydawato sie, ze jestem pewny siebie,
a bytem zwyczajnie arogancki. To ona - arogancja — byta moim
paliwem do dziatania, do wypowiadania sie na kazdy temat.
A pod nig czait sie lek, ze zaraz padnie pytanie, na ktore nie bede
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potrafit odpowiedzie¢ - lek przed zdemaskowaniem. Im wyzszy
lek, tym grubsze oprawki okularéw.

Reka rynku
60-sekundowy filmik, ktory, im bardziej jaskrawy, tym ma wiek-
sze szanse na stanie sie viralem,

" to nie gtupota, tylko racjonalna odpo-

wiedZ na ryneR, Rtory przestat ptacié¢ za
powolnqg wiedze, a PLACI ZA SZYBKA
PEWNOSC.

A jesli taki specjalista — samozwanczy lub z dyplomem - z tg
pewnoScig, podpartg profesjonalnym uSmiechem, wymieni
trzy cechy osoby z unikajgcym stylem przywigzania, robigc to
tak, zeby sie wySwietlato — ma szanse na realny zysk. Praw-
dopodobnie wiekszy niz z tytutu doktora i setek godzin stazy
w szpitalach.

Wiem to z wtasnego doSwiadczenia. Gdy niespeina rok temu
wystgpitem w popularnym podcaScie, ten rynek mnie nagrodzit,
zostatem zauwazony — nowymi propozycjami, wspotpracami,
ofertami.

Etykiety sg nam potrzebne, zeby poczuc sie lepiej. Przenosimy
odpowiedzialnoS¢ na nig ,,bo byta narcyzem?, na niego ,,bo byt
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unikajgcy”. Nie musimy wowczas sprawdzac, co sami wnieSliSmy
do relacji. Kazdy z nas bywa widzem, ktory kupuje etykiete, bo boi
sie, co odkryje w sobie, i bywa tworcg, ktory sprzedaje pewnosc,
bo boi sie, ze zniknie w ttumie. Skoro eks musiat by¢ narcyzem
— czego tak bardzo boimy sie odkry¢ w sobie? @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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ﬁ Bankowos¢ Prywatna

KARTA KREDYTOWA
PKO VISA INFINITE
RRSO 19,31% Jakosc, ktorq

tworzymy dla Ciebie.

Wiecej na naszej stronie
w zaktadce Bankowos¢ Prywatna
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RRSO - Rzeczywista Roczna Stopa Oprocentowania dla przyktadu reprezentatywnego. Przyznanie karty i wysoko$¢ limitu zalezq
od pozytywnej oceny zdolnosci kredytowej - ocenimy jqg po ztozeniu wniosku. Informacje o karcie, w tym szczegéty dot. optat,
znajdziesz na naszej stronie.
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NAJBOGATSZE RODZINY

40 NAJBOGATSZYCH
POLSKICH RODZIN

,Wprost” juz po raz sicdmy wybrat najbogatsze rodzi-
ny w Polsce. Z ROKU NA ROK PRZYBYWA ich w eks-
tremalnym tempie.

@) Tekst: SZYMON KRAWIEC

eszcze w 2020 r. na naszej liScie wystepowato tylko 25 na-

WIECEJ

zwisk. Z czego 17 z nich dysponowato majgtkiem o wartoSci

co najmniej miliarda ztotych. Dzisiaj mamy w kraju juz 40
najbogatszych rodow, z czego wszystkie mozna uznac za te z dzie-
wieciocyfrowym stanem posiadania.

Chociaz daleko nam do wielkich fortun Rothschildéw, John-
sonow, Waltonow czy Kochow, to budowanie rodzinnych majat -
kow na polskim podworku cieszy. Mozna oczywiScie stac sie na
chwile sentymentalnym i pomyslec, kto, gdyby nie wojna i PRL,
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MIEJSCE/ MAJATEK
RODZINA CZtONKOWIE RODZINY (MLD Zt)

1 Starakowie Jerzy Starak i Anna Wozniak-Starak

z corka Julig i synem Patrykiem 20
2 Kulczykowie Sebastian i Dominika Kulczykowie

z matka Grazyna Kulczyk ]8,7
3 Solorzowie Zygmunt Solorz z dzie¢mi: Tobiasem,

Piotrem i Aleksandra 9,8
4 Juroszkowie Zbigniew Juroszek

z synem Mateuszem 7,3
5 Wypychewiczowie Bogustaw Wypychewicz z zong Matgorzata

i dzie¢mi: Katarzyna i Michatem 5,5
6 Boruccy Jerzy Borucki

z synem Szymonem 5,15
7  Grabowscy Andrzej Grabowski

z synem Adamem 5,15
8 Stoktosowie Henryk i Anna Stoktosowie z synami:

Stawomirem, tukaszem i Tomaszem 5,08
9 Jakubasowie Zbigniew Jakubas

z corka Joanna 5
10 Kaczmarkowie Bogdan i Elzbieta Kaczmarkowie

z synem Piotrem 4,85
11 Wisniewscy Jozef Wisniewski z dziedmi:

Aleksandra i Karolem 4,6
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Fot. Fot. Radostaw NAWROCKI / Forum, Cezary Piwowarski

STARAKOWIE 20 MLD Zt
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WPIrost

KULCZYKOWIE 9,8 MLD Zt
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Fot. Radek von Hirschberg, materiaty prasowe

SOLORZOWIE 18,7 MLD Zt
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MIEJSCE/ MAJATEK
RODZINA CZtONKOWIE RODZINY (MLD Zt)

12 Furmanowie Andrzej Furman z synami:

Jackiem, Wojciechem i Tomaszem 4,38
13 Wozniakowie Zbigniew Wozniak z synem Adamem

i synowa Barbarg Wozniak 4,3
14 Adamkiewiczowie Matgorzata Adamkiewicz

z dzie¢mi .7),95
15 Domogatowie Jacek Domogata

z synem Tomaszem 3,38
16 Oleksowiczowie Krzysztof Oleksowicz

z synem Maciejem 3,1
17 Gotebiewscy Grazyna Gotebiewska z synem

Jarostawem i corkami: Beatg i Monika 2,84
18 Zasadowie Sobiestaw Zasada z cérkg Aleksandra

oraz wnukami: Danielem i Arturem 2,69
19 Kolanscy Jan Kolanski z corkg Aleksandra

i synami: Mateuszem i tukaszem 2,57
20 Ptakowie Antoni Ptak z dzie¢mi: Dawidem, Albertem,

Anng, Katarzyna, Antonim i Antonina 2,5
21 Plackowie Adam Placek

z synem Mikotajem 2,27
22 Jasinscy Jozef i Krystyna Jasinscy

z synem Michatem 2,25
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BORUCCY 5,15 MLD Zt
GRABOWSCY 5,15 MLD Zt

¥

e $@ =

Fot. Farmer.pl, materoaty prasowe
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MIEJSCE/ MAJATEK
RODZINA CZtONKOWIE RODZINY (MLD Zt)

23 Rupinscy Kazimierz Rupinski z corkami:

Anng, Katarzyna i Wiktorig 2,24
24 Niemczyccy Zbigniew Niemczycki z zong

Katarzyng Frank-Niemczycka oraz synami:

Michatem, Mikotajem i Maximilianem 2,2
25 Katkusowie Wiestawa, Stanistaw, Marek i Marian

Katkus z nowym pokoleniem: Piotrem,

Marcinem, Barttomiejem i Anetg Katkusami 2,1 4
26 Komorowscy Zbigniew Komorowski

z synem Piotrem 2,1
27 Siecinscy Urszula Siecinska

z corka Monika 1 ,97
28 Batdygowie Jozef Batdyga

z synem Danielem 1 ,88
29 Stoktosowie Henryk Stokfosa

z synem Mateuszem ] ,79
30 Suscy Krzysztof Suski

z synem Michatem 1,75
31 Wawrzyniakowie  Wiestaw Wawrzyniak z synami:

Wojciechem i Wiestawem 1,6
32 Kowalscy Teresa, Andrzej

i Wojciech Kowalscy ],52

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026

83



Fot. Archiwum prywatne

DOMOGOLOWIE 3,38 MLD Zt
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Fot. T. Wilczkiewicz/materiaty prasowe

OLEKSOWICZOWIE 3,1 MLD Zt
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Fot. MAREK WISNIEWSKI / Puls Biznesu / Forum, materialy prasowe
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MIEJSCE/ MAJATEK
RODZINA CZtONKOWIE RODZINY (MLD Zt)

33 Mokryszowie Teresa i Kazimierz Mokrysz

z dziecmi: Adamem i Sylwia 1,45
34 Koralowie Jozef Koral z dziemi:

Michatem, Monika i Izabela 1,39
35 Cwikowie Aleksander Cwik z synami:

Grzegorzem, Sebastianem, Marcinem 1,37
36 Zajezierscy Elzbieta Zajezierska z dzie¢mi:

Karoling i Michatem 1,25
37 Ziajowie Zenon Ziaja z dzie¢mi:

Bartoszem i Barbarg 1,19
38 Bachleda-Curus Adam Bachleda-Curus z synami:

Adamem, Andrzejem, Albertem i Antonim ],1 6
39 Pruszynscy Krzysztof Pruszynski z dzie¢mi:

corka Agnieszka i synem Kamilem 1 ,]
40 Wisniowscy Andrzej Wisniowski z zong Barbara

oraz dzie¢mi: Anng, Mariuszem i Mateuszem 1
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Fot.

MOKRYSZOWIE 1,45 MLD Zt

»WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026

88



Fot. materiaty prasowe

ZAJEZIERSCY 1,25 MLD Zt
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Fot. Julita Chudko
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kierowalby dziS koncernem Wedla, browarem Okocim, gorzel -
niami Baczewskich czy fabrykami kredek Majewskiego. Te marki
wprawdzie przetrwaty, ale bez polskich spadkobiercow. I niech
to bedzie najwieksza przestroga dla budowniczych rodzinnych
biznesow w III RP.

Nie jest tak, ze historia polskich biznesowych rodzin zaczyna sie
dopiero w 1989 r. Fortuny dzisiejszych najbogatszych Polakow
rodzity sie jeszcze za komuny albo i nawet w II RP.

Jednym z niewielu prawdziwych biznesowych rodéw w Polsce
sg Kulczykowie.

Chociaz dzisiaj rodzenstwo Sebastia-
na i Dominiki Kulczyk wszyscy kojarzq
z ich ojcem, zmartym w 2015 r., Janem
Kulczykiem,

rodzinnego imperium.

Pierwszy byt Wtadystaw Kulczyk, dziadek dr. Jana, ktory prowa-
dzit w latach 30. ubiegtego wieku dom handlujgcy artykutami rol-
nymi w Watdowie w woj. kujawsko-pomorskim. Z kolei ojciec Jana
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Kulczyka, Henryk Kulczyk, zatozyt po wojnie trzy firmy. Wszystkie
zostaty znacjonalizowane, wiec wyjechat do Niemiec, gdzie otwo-
rzyt kolejny biznes. W Hamburgu stat sie czotowym dostawcg runa
leSnego z Polski. Zaczynat od handlu maslakami i jagodami z pol-
skich lasow, a pozniej sprowadzat do Niemiec wszystko, co sie dato.

W latach 80. Kulczyk senior i Kulczyk junior otworzyli w Ko-
mornikach koto Poznania Interkulpol. Przedsiebiorstwo handlo-
wato z Niemcami artykutami chemicznymi i budowlanymi. Hitem
eksportowym okazata sie r6zowa pasta BHP do mycia uporczy-
wych plan. Tak naprawde rodzita sie fortuna najstynniejszego
ijednego z najstarszych biznesowych rodow w Polsce.

Jedni zaczynali jeszcze przed wojng, inni za komuny. Wiele fortun
najbogatszych Polakow wzieto sie z firm polonijnych. Chociaz
nie stanowity w PRL-u duzej czeSci gospodarki, to byty bardzo
istotnym elementem w koncowej fazie tego systemu.

Pomyst wzigt sie z potowy lat 70., kiedy 6wczesna wiadza
otworzyta mozliwoS¢ zaktadania przedsiebiorstw z udziatem ka-
pitatu zagranicznego przez Polakow mieszkajacych na Zachodzie.
Liczono na to, ze do Polski Ludowej zaczng naptywac zagraniczni
inwestorzy, a przy okazji zagraniczne waluty.
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Jednak zachodnie koncerny nie byty na tyle szalone, zeby
budowac swo6j biznes w polskim socjalizmie. Z nowej furtki
skorzystali za to przedsiebiorczy Polacy, ktorzy tworzyli firmy
z zagranicznymi inwestorami. Tak zaczynat chocby Jan Wejchert
(ITT), Jerzy Starak (Comindex), Wojciech Soszynski (Inter-Fra-
grances), Marek Roefler (Dantex) czy Sobiestaw Zasada (Sobie-
staw Zasada Centrum). Aby zatozyc¢ taka firme, brali wspolnika
z zagranicy — Amerykanina, Niemca bgdz Austriaka - i byli
w PRL-u traktowani jako zagraniczny inwestor.

Jednak w wiekszoSci przypadkow zrodta majgtkow najbogatszych
Polakow zaczety sie juz w III RP. Kopa data ustawa Wilczka, ktora
weszta w zycie w 1989 r. i na kilku stronach A4 uregulowata pro-
wadzenie prywatnej dziatalnoSci gospodarczej w Polsce. Kolej-
nym impetem byta terapia szokowa Balcerowicza i zwolnienie
nowopowstajgcych wtedy firm z ptacenia podatkoéw, co jeszcze
bardziej podsycito apetyt na przedsiebiorczosc.

Jednak spoSrod kilkuset tysiecy firm, ktore powstaty zaraz po
transformac;ji, do dzisiaj przetrwata zaledwie garstka.
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W zesztym roku, jak wynika z oficjal-
nych rzgdowych danych,

obchodzito swoje 35-le-
cie. Cata reszta po drodze przepadia

— zbankrutowata, sprzedata sie konkurencji, wtaSciciele wrocili
do pracy na etat. Na placu boju zostali ci najwytrwalsi.

W 1990 r. powstat m.in. Colian rodziny Kolanskich, Inter Cars
rodziny Oleksowiczow, Sobiestaw Zasada Automotive rodziny
Zasadow, Atal Juroszkow, Mokate Mokryszow i tak mozna by
wymienia¢ dtugo. Wszystkie te firmy, mimo licznych wzlotow
i upadkow po drodze, przetrwaty do dzisiaj. Z matego zaktadu
czy pierwszego biura w prywatnym mieszkaniu urosty do rangi
miedzynarodowych koncernéw z miliardami ztotych rocznych
przychodow. Co najwazniejsze, pozostaty do dzisiaj w rekach
jednej i tej samej rodziny. Jak to mozliwe?

Jan Kolanski w wywiadzie dla ,,Wprost” mowi, ze dzieci trzeba juz
od malucha przygotowywac do pracy w rodzinnej firmie. W latach
90. zaczynat od handlu przyprawami czy widrkami kokosowymi,
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dzisiaj prowadzi juz spozywczo-modowe imperium z takimi mar-
kami jak Grzeski, Jezyki, Hellena, Vistula, Wolczanka czy W.Kruk.

— Warto zaczaC wczeSnie, gdy dzieci majg 3-4 lata, a nie kiedy
sq doroste i majq juz utozone wtasne zycie. Pokazywac, na czym
polega praca, co robi tata, czym zajmuje sie mama. Zabierac¢ do
fabryki, ttumaczyc€ i zachecaé¢. Dawac ciekawe projekty, ktore
bedg dla nich inspiracjq i wyzwaniem, a u nas nie ma nudy - ttu-
maczy.

Sam ma troje dzieci. Wszystkie od najmtodszych lat pracowaty
w Colianie. — Przez dtuzszy czas na tzw. praktykach wakacyjnych,
w przerwie od szkoty, zarabiaty sobie na kieszonkowe. Corka zbie-
rata Grzeski z taSmy i tadowata w kartony, a synowie zaczynali
od pakowania przypraw, a potem stodyczy wspoélnie z kuzynami.

Dzieci przeszly praktycznie

— produkcyjny,
handlowy, marketingowy. Nabraty tez
szacunku do pracy i ludzi,

ktorzy wykonuja ciezka prace fizyczng, bo same zobaczyty, ile
wymaga ona wysitku. Od najmtodszych lat uczestniczyty w zyciu
firmy, przyjmowaniu gosci zagranicznych z Meksyku, Indii, Sri
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Lanki. To dzieci ich oprowadzaty po firmie. Nie mieliSmy wtedy
jeszcze nawet sali konferencyjnej, wiec zapraszato sie ich po pro-
stu do nas do domu - wspomina.

Podobnie wygladato to u Sylwii Mokrysz, corki Teresy i Kazimie-
rza Mokryszow, zatozycieli Mokate. Jeszcze jako nastolatka pomagata
w tworzeniu pierwszej reklamy telewizyjnej dla rodzinnej firmy.

— Pamietam, jak w 1992 1. tworzytam pierwszg kampanie cap-
puccino - hasto ,,Mokate Cappuccino - gwiazda wsrod kaw”
i naszg nowoSc¢ poznata cata Polska. Sporo wtedy ryzykowaliSmy,
wprowadzajgc na rynek produkt zupetnie nieznany. Stworzyli-
Smy kampanie reklamowg, ktéra nie tylko promowata nowos¢,
ale tez petnita funkcje edukacyjng, pokazujac konsumentom, jak
przygotowac te kawe. To byl moment przetomowy, ktory dat nam
silng pozycje w kategorii kaw — opowiadata na naszych tamach.

Jednak to trzymanie dzieci blisko firmy nie jest jedyng recepta na
sukces w sukcesji. Podobna biznesowg droge przeszedt przeciez
Konrad Pazgan, syn Kazimierza Pazgana, tworcy drobiarskiego
imperium Konspol.

Jeszcze w podstawOwce ojciec wysytat go na tapanie kurcza-
kow z kurnikow do klatek. Okropna harowka. Po kilku godzinach
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rece chciaty mu odpasc. P6zniej praca w zimnych halach, gdzie
patroszyt, porcjowat i pakowat mieso. Z wiekiem trafiat do innych
dziatéw. Handlu, marketingu az w koncu zostat prezesem rodzin -
nej firmy. Co z tego, skoro sukcesja sie w przypadku Konspolu nie
udata. Polska firma nie zostata w rodzinnych rekach, sprzedano
ja amerykanskiej konkurencji z koncernu Cargill.

Rowniez blisko firmy pozostawat Jan Olszewski, syn Krzysz-
tofa i Solange Olszewskich, tworcow potegi Solarisa, najwiek-
szego producenta autobusow i autokarow w Polsce.

Wiele lat pracowat w rodzinnej firmie,
zgtaszal nawet rodzicom, ze

. Nic
Z tego.

Solange Olszewska nie zaryzykowata powierzenia firmy
dziecku, a zdecydowata sie jg sprzedac hiszpanskiemu koncer-
nowi CAF.

— Nic na site. Ja nie bytam po prostu na to gotowa. Nie mogtam
powiedziec dzieciom: ,,Stuchajcie, weZcie firme, pocwiczcie so-
bie troche, a jak sie Solaris rozleci, to trudno, bedziemy robic cos
innego”. To byta zbyt duza odpowiedzialnoSc. Przede wszystkim
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za te 2,5 tys. zatrudnionych osob - ttumaczyta Solange Olszewska
swojg decyzje na tamach ,,Wprost”,

W przypadku Solarisa ryzyko niepowodzenia sukcesji przero-
sto wtascicieli. Ale dzisiaj, z perspektywy czasu, mowig, ze de-
cyzji by nie zmienili. Solaris dalej dziata, ludzie nie stracili pracy,
dzieci Olszewskich same z powodzeniem realizujg swoje kariery.
Byt oczywiScie zal i rozgoryczenie, ale juz minety.

Najgorsze bowiem, co mozna zrobic, to dziecko do sukcesji zmu-
sic. WywieraC ogromny nacisk na to, ze rodzinny biznes musi
przejac. Rodzice wymagajg czesto od corki czy syna, zeby stat sie
takim jak oni - drugg matka czy ojcem. A to rodzi potezne kon-
flikty. Ojciec jest wtedy wiecznie rozczarowany synem, a dziecko
wiecznie aspirujgce do sprostania wySrubowanym wymogom ro-
dziny. Czasem warto odpusScic, zeby firma przetrwata, a rodzina
sie nie rozleciata.

W sukcesji, oprocz zaznajamiania dzieci z firmg, chodzi tez
o kilka innych waznych spraw. Trzeba da¢ dzieciom przestrzen,
pozwoli¢ im poszukaé wiasnej drogi, niekoniecznie zwigzanej
z rodzinnym przedsiebiorstwem. Powinny chociaz sprobowac
zbudowac coS wiasnego.
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Sebastian Kulczyk, zanim wszedt

w dziatalnos¢é operacyjng w spétkach
ojca, .
Jedne okazaly sie sukcesem, inne klapq.

Jego Beyond tworzyt centra danych, z ktorych korzystato Allegro.
Ale byta tez sieC kafejek internetowych, ktore niestety odeszty juz
dawno temu do lamusa.

Kolejna sprawa to zaufanie. Nie mozna byc rodzicem, ktory
wszystko wie najlepiej. Takim, ktory nie dopuszcza dzieci do
glosu, a te mogg sie tylko z ojcem lub matka zgodzic¢ i ich wi-
zje realizowac. Brak zaufania do wtasnej corki czy syna czesto
prowadzi w rodzinnych firmach do finatu znanego z historii
Theo Schoéllera. Byt kiedyS jednym z najwiekszych producen-
tow lodow w Europie. Biznes prowadzit praktycznie do Smierci,
mimo tego, ze miat kilku synow, ktorzy byli gotowi na przejecie
rodzinnej firmy. Ojciec nie ufat im jednak do tego stopnia, ze
dwa lata przed Smiercig postanowit sprzedac biznes szwajcar-
skiej konkurencji z Nestle. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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ﬁ Bankowos¢ Prywatna

MAM PEWNOSC,
ZE FIRMA BEDZIE
W DOBRYCH REKACH Dzieki wsparciu w obszarze fundagiji

rodzinnych moge spokojnie
zaplanowac sukcesje i zabezpieczyc
przysztosSc firmy na pokolenia.

Wiecej na naszej stronie
w zaktadce Bankowos$¢ Prywatna

Niniejszy materiat ma charakter reklamowy. Nie stanowi umowy ani oferty w rozumieniu ustawy — Kodeks cywilny.
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W PKO Banku

Polskim proponujemy
rozwigzania,

ktére realnie
wspierdjg rozwoj
przedsiebiorstw:

« kredytujemy inwestycje,

modernizacje
i technologie OZE,

« dzieki oddziatom PKO
Banku Polskiego za granicq
utatwiamy przedsiebiorcom
wejscie na rynki
miedzynarodowe,

e ZApewniamy howoczesndg
i bezpieczng bankowos¢
cyfrowq zintegrowang
z systemami ksiegowymi.

PKO Bank Polski Twoj #1
Udzielenie kredytu zalezy od oceny zdolnosci kredytowej. Szczegoty oraz tabela ]
prowizjii optat sq dostepne w oddziatach PKO Banku Polskiego oraz na stronie ~ ~ b' 1
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CZEMPIONI POLSKIE)J
FARMACIJI

Cztery tabletki dziennie, ponad 55 mld zt wydanych
rocznie na leRi i suplementy oraz miliony pacjen-
tow odwiedzajqcych apteki kazdego dnia. POLSKA
JEST FARMACEUTYCZNA POTEGA KONSUMENCKA,
ALE CZY JEST ROWNIEZ POTEGA PRODUKCYJNA?
Sprawdzilismy, ktére firmy naprawde wytwarzajq
leRi nad Wistq i Rto znalazt sie w gronie liderow
polskiej farmacji.

@) Tekst: SZYMON KRAWIEC

WIECEJ

europejskiej czotowki pod wzgledem zazywania lekow. Sta-
tystyczny Polak przyjmuje dzien w dzien po 4 tabletki. 2
mln Polakéw kupujg codziennie leki w aptekach. Nic dziwnego, ze
w zesztym roku padt kolejny rekord. W 2025 r. wartoS¢ sprzedazy

P olacy sg lekomanami i suplementomanami. Nalezymy do
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POLPHARMA jest najwiekszym producentem lekéw w Polsce. Firma nalezy
rowniez do lideréw w naszej czesci Europy

Fot. Materiaty prasowe
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lekow na recepte wyniosta w Polsce 33,4 mld zt. O ponad 13 proc
wiecej niz rok wczesniej. Do tego nalezatoby dodac kolejne 22 mld
z1, bo na tyle szacuje sie wartoS¢ sprzedazy lekow bez recepty,
w tym ukochanych przez Polakow suplementow diety.

Nic dziwnego, ze na tak duzym i bogaty krajowym rynku
wyrosty nad Wistga firmy, ktore postanowity sie zajg¢ produk-
cja lekow. W Polsce mamy 20 istotnych graczy wyrabiajacych
farmaceutyki, ktorzy licza roczne przychody w miliardach czy
setkach milionow ztotych.

Miliardy w tabletkach

0d 2019 do 2024 r. produkcja lekow w Polsce wzrosta o 45 proc.
W kraju produkuje sie okoto 30 proc. farmaceutykoéw dostep-
nych w naszych aptekach. Skala jest ogromna, bo produkcja idzie
w miliardy sztuk. Jedna Polpharma rocznie wytwarza ponad 5
mld tabletek i 1 mld kapsutek. W catym kraju w sektorze farmacji
dziata kilkaset podmiotow, ale jedynie okoto stu z nich zajmuje
sie rzeczywistg produkcjg lekow.

Krajowy przemyst farmaceutyczny odpowiada za ok. 0,75 proc.
polskiego PKB. W 2023 1. branza wptacita do krajowego budzetu
5 mld zt z tytutu podatkow i innych danin. Patrzac na rozne dane,
polski sektor farmaceutyczny moze zatrudniac od 80 tys. do na-
wet 100 tys. osob.

Mimo tej skali to ciggle jednak za mato.
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Pod nazwg LEK SA (2. miejsce na liscie czempionéw farmaceutycznych)

dziata nad Wislq firma SAND O Z, globalny lider w dziedzinie lekéw gene-
rycznych.

Fot. Materiaty prasowe
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Niewykorzystany potencjat

— Krajowy przemyst farmaceutyczny to jednak wcigz niewyko-
rzystany potencjat. Przy odpowiednim wsparciu udziat krajowych
lekow w polskim rynku mogiby by¢ wiekszy — mowi Krzysztof
Kopec¢, prezes Polskiego Zwigzku Pracodawcow Przemystu Far-
maceutycznego — Krajowych Producentow Lekow.

Sposrod catego wykazu prawie 4 tys. lekow refundowanych
w Polsce zaledwie jedna 6sma z nich jest wytwarzana w peini
w Polsce — od surowca do gotowego leku. Podobnie wyglada sy-
tuacja z Krajowa listg lekow krytycznych, ktora po aktualizacji
obejmuje 401 substancji czynnych bezcennych dla polskiego bez-
pieczenstwa lekowego. Zaledwie 20 proc. pozycji z tej oficjalnej
listy jest produkowana w Polsce.

Dzisiaj tak jak i wiele innych panstw jesteSmy uzaleznieni od
importu z Azji. Jeszcze na progu nowego stulecia odsetek nowych
certyfikatow dla azjatyckich firm, ktore umozliwiajg im sprzedaz
lekow w Europie wynosit 31 proc. A juz w 2020 1. sie podwoit do
65 proc.

Organizacje branzowe chciatyby, zeby w kraju wytwarzano
nawet 90 proc. substancji z Krajowej listy lekow krytycznych.
Ale droga ku temu jest trudna. Eksperci sg zgodni, ze krajowi pro-
ducenci potrzebujg systemu zachet od panstwa, chocby grantow
inwestycyjnych, zeby produkowac kluczowe substancje w Polsce.
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TEVA OPERATIONS POLAND (3. miejsce w zestawieniu) to czes¢ izrael-
skiego giganta farmaceutycznego, ktory prowadzi wiasny zaktad w Krako-
wie

Fot. Materialy prasowe
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Trudno bez tego konkurowac z Azjatami, ktorzy wygrywajg po
prostu ceng. Mogg ja obnizac, bo nie doS¢, ze sqg dotowani przez
chinski rzad, to majg tez nizsze koszty energii, wymagania Sro-
dowiskowe i tatwiej im o pracownika.

Kto sprzedaje, a kto produkuje

Ale nie jest tez tak, ze w Polsce substancji czynnych czy w ogole
lekéw sie nie produkuje. Swiadczy o tym kolejna edycja naszego
rankingu 20 czempionow polskiej farmacji. Zestawienie pomo-
gta nam utozy¢ amerykanska firma badawcza Dun & Bradstreet.
WzieliSmy pod uwage przede wszystkim te spotki, ktore realnie
zajmujg sie nad Wistg wytwarzaniem lekow lub prowadzeniem
dziatalnoSci badawczej. Maja tutaj swoje zaktady, fabryki, cen-
tra R&D, w ktorych opracowujga nowoczesne terapie i prowadza
badanie kliniczne. W przygotowaniu tego rankingu odrzuciliSmy
za to mnostwo spotek, ktore lekami jedynie obracajg. Prowadza
w Polsce przede wszystkim dystrybucje, zaopatrujac w farma-
ceutyki apteki, przychodnie i szpitale.

Polak, Szwajcari lzraelczyk

Najwiekszym producentem lekow w kraju pozostaje Polpharma.
Firma nalezy do liderow naszej czeSci Europy i stanowi jeden z fi-
larow bezpieczenstwa lekowego Polski. Jako jedyna w kraju pro-
dukuje substancje czynne lekow (API), inwestuje w nowoczesne
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Am!

ADAMED (nr4. na liscie) to polska firma farmaceutyczno-biotechnologicz-
na z 4o0-letnim doswiadczeniem

Fot. Materiaty prasowe
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technologie, w tym oligonukleotydy, oraz rozwija kriotechnolo-
gie. Polpharma jest kontrolowana przez Jerzego Staraka, ktory
w tym roku zajat trzecie miejsce na naszej LiScie 100 najbogat -
szych Polakow ,,Wprost”,

Drugie miejsce przypadto tajemniczej spoice LEK SA. Pod tg
nazwag dziata w Polsce firma Sandoz. Globalny lider w dziedzinie
lekow generycznych. W Polsce prowadzi wtasny zaktad w Stry-
kowie, ktory pozostaje jedng z najnowoczeSniejszych fabryk far-
maceutycznych w Europie. Jest rowniez sercem produkcyjnym
szwajcarskiej firmy, gdzie wytwarza sie gtownie leki przeciwbo-
lowe, kardiologiczne czy przeciwbolowe w formie tabletek.

Na ostatnim miejscu podium uplasowata sie spotka Teva Ope-
rations Poland. To czeS¢ izraelskiego giganta farmaceutycznego,
ktory prowadzi swoj wiasny zaktad w Krakowie, produkuje rocz-
nie ponad 3,5 mld tabletek i kapsutek, a takze syropy oraz krople,
z czego wiekszoSc¢ trafia na eksport. To tutaj powstajg tak rozpo-
znawalne polskie marki, jak Flegamina czy Aviomarin.

Jakie inne firmy znalazty sie w naszym zestawieniu? Caty ran-
king w tabeli ponizej. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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NAZWA FIRMY
PRZYCHOD 2024 ZYSK NETTO 2024 PRZYCHOD 2023

20 CZEMPIONOW FARMACEUTYCZNYCH

ZYSK NETTO 2023

ZAKtLADY FARMACEUTYCZNE POLPHARMA SA

4 457 955 000 1837 674 000 3643 809 000 563749 000
LEK SA
2 889 813 480 89 533 573 3 454 323 523 86 281 828
TEVA OPERATIONS POLAND SP. Z O.0.
2 241 201107 363538 414 2169 896 381 419 615 737
ADAMED PHARMA SA
1938 297 381 314 757 507 1723298 959 239 968 420
BAUSCH HEALTH POLAND SP. Z O.O.
1686 403 680 60 527 430 1698 080 563 59171 895
ASTRAZENECA PHARMA POLAND SP. Z O.0.
1624 592 000 194 632 000 1279 662 000 126 737 500
SANOFI SP. Z O.0.
1497 226 093 49 476 133 1158 832 963 57 359 260
USP ZDROWIE SP. Z O.0.
1395 801 067 101 748 657 1271111 472 147 539 019
NOVO NORDISK PHARMACEUTICAL SERVICES SP. Z 0O.0.
1223 832 935 18 141 904 1029 815 732 16 155 773
10 AFLOFARM FARMACIJA POLSKA SP. Z O.0.
1164 562 734 239 453177 1205 661 952 328 261 886
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NAZWA FIRMY

PRZYCHOD 2024 ZYSK NETTO 2024 PRZYCHOD 2023 ZYSK NETTO 2023

11

NOVARTIS POLAND SP. Z O.0.

906 843 813 39 674 387 232 574 516 15 542 561
12 OPELLA HEALTHCARE POLAND SP Z O.0.

849 242 029 72 223 573 852 207 381 71 392 220
13 FRESENIUS KABI POLSKA SP. Z O.0.

792 584 000 72 747 000 713 818 000 43 960 000
14 TAKEDA PHARMA SP. Z O.0.

775 686 000 16 044 000 748 925 000 6 266 000
15 ANPHARM PRZEDSIEBIORSTWO FARMACEUTYCZNE SA

599 402 000 24 687 000 585 464 000 28 915 000
16 PRZEDSIEBIORSTWO PRODUKCIJI FARMACEUTYCZNEJ HASCO LEK SA

483 026 810 -12 655 983 447 824 003 -6 370 475
17 BIOFARM SP. Z O.0O.

477 545 152 105 312 446 476 320 252 102 145 566
18 NOVO NORDISK PHARMA SP. Z 0O.0.

413 995 330 47 369 254 327 143 262 14 888 625
19 TARCHOMINSKIE ZAKLADY FARMACEUTYCZNE POLFA SA

409 164 000 4 271 000 403 564 000 125 030 000
20 DELPHARM POZNAN SA

405 241 602 -22 250 940 -
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FARMACJA:

WZROST POD PRESJA.
CO CZEKA BRANZE
DO 2030 ROKU?
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Polski rynek farmaceutyczny rosnie wartoSciowo
i ZYSKUJE NA ZNACZENIU W GOSPODARCE, ale
w najblizszych latach zmierzy sie z ostrq presjq
kosztow, regulacjiiwalkio bezpieczennstwo lekowe.

Tekst: WITOLD ZIOMEK
v s

WIECEJ

ektor farmaceutyczny w Polsce generuje okoto 0,75 proc.

krajowego PKB i ponad 2 6 mld zt wartoSci dodanej brutto,

zapewniajac ponad 8 0 tys. miejsc pracy w catym tancuchu
wartoSci — od produkcji po dystrybucje i detal. WartoS¢ produk-
cji farmaceutycznej przekracza 21 mld zt rocznie, a w ostatnich
pieciu latach wzrosta o okoto 4 5 proc., co potwierdza, ze jest to
jedna z bardziej dynamicznych gatezi przemystu.

JednoczesSnie eksperci zwracaja uwage, ze potencjat branzy
wcigz nie jest wykorzystany w peini - stopien samowystarczal -
nosci produkcyjnej, liczony jako relacja krajowej produkecji do
wartoSci rynku, wynosi zaledwie okoto jedng trzecig, co nalezy
do najnizszych wynikow w Europie. Polska w duzej mierze polega
na imporcie lekdéw i substancji czynnych, co czyni jg podatng na
wstrzgasy w globalnych tancuchach dostaw.
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Rynek apteczny: rosnie wartosc¢, spada
wolumen

,' Najbardziej widocznym fragmentem
branzy dla pacjentéw jest RYNEK AP-

TECZNY, Rtory w 2026 r. kontynuuje
trend wzrostu wartosci sprzedazy przy
jednoczesnym spadRu liczby sprzeda-
nych opakowan.

Dane IQVIA i analiz PEX pokazuja, ze to wiaSnie leki na re-
cepte (segment Rx) — w tym refundowane - sg gtlownym motorem
wzrostu, podczas gdy produkty OTC i kategoria Consumer Health
tracg udziat w sprzedazy aptek stacjonarnych.

W lutym 2026 r. wartoS¢ rynku aptek stacjonarnych wzrosta
04,4 proc. rok do roku, mimo Ze wolumen sprzedazy spadto 4,9
proc., a Srednia sprzedaz na jedng apteke siegneta 405 tys. zt
(wzrost 0 5,9 proc.). Podobny obraz przyniost marzec — dyna-
mika wartoSci na poziomie 4,7 proc. przy spadku liczby sprze-
danych opakowan o 3, 8 proc., co potwierdza rosngce znaczenie
drozszych terapii na recepte oraz zmiane zachowan pacjentow.

Naczelna Izba Aptekarska, opierajgc sie na danych PEX, wska-
zuje, ze w styczniu 2026 r. Srednia cena detaliczna leku wyniosta
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34,51 ztibytao 7,5 proc. wyzsza niz rok wczeSniej, podczas
gdy Sredni narzut apteczny spadt w ujeciu rocznym o 4,5 proc.
Pokazuje to, ze apteki stajg sie zaktadnikami rosngcych kosztow
i zmian regulacyjnych — marza jest pod presja, a jednoczesSnie
koszty pracy, energii i logistyki rosna.

E-commerce i konsolidacja: nowa mapa
sprzedazy

Rownolegle dynamicznie roSnie segment e-commerce. W lutym
2026 r. wartoSc rynku sprzedazy internetowej produktow farmaceu-
tycznych wzrosta o 10, 4 proc. rok do roku, a udziat kanatu online
w segmencie Consumer Health siegnat 9,5 proc., przy wzroscie
liczby zamowien o 5, 5 proc. i spadku Sredniej wartosci koszyka do
okoto 120 zt. Dane o zadtuzeniu branzy pokazujg, ze cho¢ sytu-
acja finansowa producentow i hurtowni lekow poprawita sie w 2025
r., sprzedaz detaliczna — czyli apteki — wcigz boryka sie z przeter -
minowanymi zobowigzaniami na poziomie okoto 12 6 mln zt. Za
dobrymi wynikami rynkowymi kryja sie wiec problemy z ptynno-
Scig w detalu, szczegolnie w mniejszych, niezaleznych aptekach.

Presja kosztowa, regulacyjna

I Srodowiskowa

Najwazniejsze wyzwania branzy byty jednym z gtownych te-
matow styczniowego spotkania przedstawicieli polskiej far-

»WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 117


https://www.wprost.pl/

WPIost

CZEMPIONI GOSPODARCZY - FARMACIJA

macji z ministrem finansow i gospodarki. Uczestnicy zgodzili
sie, ze presja kosztowa, regulacyjna i Srodowiskowa oraz uza-
leznienie Europy od dostaw substancji czynnych i pétproduk-
tow z Azji to kluczowe problemy catego sektora. PodkreSlano,
ze istniejgca infrastruktura, otoczenie regulacyjne i rozwijajgcy
sie sektor farmaceutyczny sprawiajg, iz Polska jest atrakcyj-
nym miejscem dla innowacyjnych firm, ale jednoczeSnie musi
mierzyc sie z rosngcymi kosztami energii, wymogami Srodowi-
skowymi oraz czestymi zmianami przepisow refundacyjnych
i marzowych.
Analitycy branzowi zwracaja uwage, ze

,' czeste MODYFIKACJE PRAWA FARMA-

CEUTYCZNEGO i polityRi refundacyj-
nej utrudniajqg planowanie inwestycji
i proces rejestracji nowych produktow,
wymuszajqc na przedsiebiorstwach
ciggte dostosowywanie sie do nowych
Wymogow.

Bezpieczenstwo lekowe i zaleznosc¢

od importu

Pandemia oraz zaktocenia tancuchow dostaw uSwiadomity zna-
czenie bezpieczenstwa lekowego — zaro6wno w Polsce, jak i w catej
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Unii Europejskiej. Analizy dotyczgce przemystu farmaceutycz-
nego w Polsce wskazujg, ze niski stopien samowystarczalnoSci
produkcyjnej — okoto jedna trzecia wartoSci rynku - oznacza
wysoka zaleznoS¢ od importu lekow i substancji czynnych. Mi-
nisterstwo Rozwoju i Technologii oraz przedstawiciele branzy
podkresSlajg, ze odejScie od nadmiernego uzaleznienia od dostaw
z Azji wymaga dtugoterminowej strategii wsparcia produkcji API
i gotowych lekéw w Europie SrodkowoWschodniej.

Taki kierunek oznacza koniecznoS¢ znacznych inwestycji
w moce wytworcze, technologie zgodne z surowymi normami
Srodowiskowymi oraz rozwoj kompetencji badawczorozwojo-
wych, co z kolei wymaga stabilnej, przewidywalnej polityki re-
gulacyjnejirefundacyjne;.

Innowacje, medycyna personalizowana

I e-zdrowie

Obok presji kosztoworegulacyjnej sektor farmaceutyczny mie-
rzy sie z przetomowymi zmianami technologicznymi. Branzowe
analizy podkresSlajg rosngce znaczenie medycyny personalizo-
wanej - terapii dostosowanych do indywidualnych cech pacjenta
— oraz rozwo0j ezdrowia i rozwigzan cyfrowych, ktore zmie-
niajg sposob projektowania portfela produktow i Swiadczenia
ustug.
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,' Firmy muszq jednoczesnie utrzymywacd
konkurencyjne ceny, dziatajqc pod pre-

Sjq niskich marz i oczekiwan platnika
publicznego, oraz wprowadzac¢ INNO -
WACYJNE TERAPIE wymagajqce wyso-
kich naktadéw na badania i rozwdj.

Rosng tez ryzyka zwigzane z cyberbezpieczenstwem - ataki
na systemy ochrony zdrowia, apteki i hurtownie moga wptywac
na autentycznoSc lekow i bezpieczenstwo pacjentow, co wymu-
sza inwestycje w ochrone danych medycznych i infrastrukture
IT.

Kondycja finansowa: producenci na plus,
detal pod presja

Z perspektywy finansowej sektor jest zroznicowany. Raporty
dotyczace przemystu farmaceutycznego wskazujg, ze w 2025 .
sytuacja produkcji i hurtu lekow poprawita sie wzgledem po-
przedniego roku, m.in. dzieki rosngcej wartoSci sprzedazy oraz
korzystnym warunkom eksportu. Eksport lekow i substancji far-
maceutycznych pozostaje jednym z elementow nadwyzki handlo-
wej Unii Europejskiej, a Polska stopniowo umacnia swojg pozycje
wSrod czotowych eksporterow w regionie.
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Inaczej wyglada jednak sytuacja w sprzedazy detalicznej.
Apteki - szczegdlnie mniejsze, indywidualne — borykaja sie
z przeterminowanymi zobowigzaniami na poziomie okoto 126
mln z1, co odzwierciedla presje marz i rosngce koszty dziatal-
noSci. JednoczeSnie Sredni narzut apteczny w styczniu 2026 r.
wyniost 26,3 proc. i byt nizszy o 4,5 proc. niz rok wczesniej,
podczas gdy Srednia cena leku wzrosta o 7,5 proc. CzeSc cie-
zaru rosngcych kosztow ponoszg wiec pacjenci — poprzez wyz-
sze ceny lekow petnoptatnych - ale nie wszystkie podmioty
w tancuchu wartoSci w rownym stopniu korzystajg z ogdlnego
wzrostu rynku.

Prognozy na najblizsze lata: stabilny
wzrost, rosnace ryzyka

Raporty sektorowe i analizy branzowe wskazujg, ze do 2030 r.
polski rynek farmaceutyczny bedzie nadal rost wartoSciowo -
napedzany starzeniem sie spoteczenstwa, wzrostem czesto-
Sci chorob przewlektych oraz rozwojem innowacyjnych terapii.

,' Prognozy méwiq o WZROSCIE WARTO-
SCI RYNKU o kilka procent rocznie, przy

jednoczesnym nasileniu Ronkurencji,
presji na efektywnosc¢ i koniecznosci
zwieRszania bezpieczennstwa lekRowego.
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Wedtug analiz poSwieconych trendom i prognozom na lata
2025-2026 rok 2025 byt przetomowy dla branzy — po okresie
wstrzgsoOw zwigzanych z pandemig, kryzysem surowcowym iro-
snacq presja regulacyjng sektor wszedt w nowa faze rozwoju,
w ktorej kluczowa role odgrywaja technologie cyfrowe, zrowno-
wazony rozwoj, bezpieczenstwo lekowe i personalizacja terapii.

JednoczeSnie autorzy tych analiz podkreslajg, ze Polska wcigz
nie wykorzystuje w petni potencjatu przemystu farmaceutycz-
nego — m.in. ze wzgledu na wysoki udziat kapitatu zagranicznego,
niski poziom samowystarczalnoScii ograniczone nakitady na ba-
dania i rozwoj. Ewentualny przetom bedzie zalezat nie tylko od
decyzji firm, ale tez od polityki panstwa, ksztattu regulacji oraz
dostepnosci instrumentoéw wsparcia inwestycji.

Najwazniejsze wyzwania dla firm
Na podstawie dostepnych raportow i analiz mozna wskazac kilka
kluczowych wyzwan, przed ktorymi stojq firmy farmaceutyczne
w Polsce w najblizszych latach:

Rosngca presja kosztowa (energia, surowce, wynagrodzenia)
i wymogi Srodowiskowe, ktore podnoszg koszty prowadzenia
dziatalnoSci.

Czeste zmiany regulacyjne oraz niepewnoS¢ co do polityki
refundacyjnej i marz, utrudniajgce planowanie wieloletnich
inwestycji.
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ZaleznoS¢ od importu API (substancji czynnych) i gotowych
lekow oraz potrzeba budowy lokalnych mocy produkcyjnych dla
poprawy bezpieczenstwa lekowego.

Konkurencja cenowa i niskie marze, szczegolnie w segmencie
generykow i produktow OTC, przy jednoczesnym oczekiwaniu
inwestycji w innowacje i digitalizacje.

Zmiana zachowan pacjentow, wzrost znaczenia ecommerce
i platform cyfrowych, co wymusza adaptacje modeli dystrybuc;i.

Ryzyka zwigzane z ochrong danych medycznych i cyberbez-
pieczenstwem, w miare jak coraz wiecej ustug i danych przenosi
sie do Swiata cyfrowego.

Dla firm, ktore potrafig potgczyc¢ elastycznos¢, inwestycje
W innowacje i umiejetnoS¢ poruszania sie w ztozonym otoczeniu
regulacyjnym, najblizsze lata mogg by¢ okresem wzrostu i umoc-
nienia pozycji. Dla innych - czasem konsolidacji lub koniecznoSci
poszukania nowych nisz rynkowych. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Okiem eksperta

ANNA SENDEROWICZ,
ekonomistka, PKO Bank Polski

Polski przemyst farmaceutyczny nalezy do najbardziej perspekty-
wicznych sektorow gospodarki. taczy on wysoka innowacyjnosc

z istotnym znaczeniem dla zapewnienia bezpieczenstwa zdrowot-
nego panstwa. Polska jest pigtym najwiekszym rynkiem farmaceu-
tycznym w Unii Europejskiej. Wedtug danych Europejskiej Federacji
Przemystu i Stowarzyszen Farmaceutycznych EFPIA wartosé
sprzedazy lekow w 2024 r. wyniosta 13,1 mld euro. Jednoczesnie
nasz kraj zajmuje dopiero 12. miejsce w produkcji farmaceutycznej,
ktora osiggneta 3,7 mld euro. Ta dysproporcja pokazuje duzy nie-
wykorzystany potencjat rozwoju krajowego przemystu.

W 2025 r. przychody producentéw farmaceutykow (PKD 21) sie-
gnety 26,3 mld zt, o ponad 50 proc. wiecej niz piec¢ lat wczesniej.
Wartosc ta obejmuje nie tylko sprzedaz farmaceutykow wyprodu-
kowanych w Polsce, lecz takze m.in. odsprzedaz produktéw impor-
towanych, dziatalnos¢ ustugowa oraz sprzedaz pozostatych pro-
duktow prowadzong przez firmy farmaceutyczne. Eksport odpo-
wiadat za 28 proc. sprzedazy, a rentownos¢ netto utrzymywata sie
na poziomie okoto 14 proc., wyraznie przewyzszajac srednig dla
krajowego przetwodrstwa przemystowego. Mimo spadku przycho-
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dow w 2025 r. przedsiebiorstwa zwiekszyty naktady inwestycyjne
o blisko 30 proc., potwierdzajac dtugofalowe ambicje rozwojowe.
Wedtug EFPIA wydatki sektora na dziatalnos¢ B+R przekroczyty 2
mld euro, co plasuje Polske w europejskiej czotowce. Dynamicznie
rozwijajg sie badania kliniczne, biotechnologia oraz wykorzystanie
sztucznej inteligencji w opracowywaniu nowych terapii.

Branza wciaz zmaga sie jednak z istotnymi wyzwaniami. Krajowa
produkcja pokrywa jedynie okoto 30 proc. zapotrzebowania na
leki, a blisko 80 proc. aktywnych substancji farmaceutycznych
pochodzi z importu, gtéwnie z Chin i Indii. Polska pozosta-

je importerem netto farmaceutykow, a deficyt handlowy w tym
obszarze siega 6,7 mld euro rocznie. Dodatkowym problemem s3
wysokie koszty inwestycji, presja na utrzymywanie niskich cen
lekow refundowanych oraz dominujaca pozycja zagranicznych
koncerndw, ktore czesto koncentrujg dziatalnosc na dystrybucji

i pakowaniu produktow.

Perspektywy sektora pozostajg korzystne. Zwiekszac powinien sie
popyt na leki, czemu bedzie sprzyjac starzenie sie spoteczenstwa,
wzrost liczby choréb przewlektych oraz rosngce wydatki na ochro-
ne zdrowia. Dodatkowym impulsem moga stac sie unijny Critical
Medicines Act oraz planowane zmiany w polskiej ustawie refunda-
cyjnej, promujace lokalng produkcje i odbudowe europejskich mocy
wytworczych.
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Okiem eksperta

GRZEGORZ BIALOBRZESKI,

dyrektor Departamentu Klienta Strategicznego —
Produkcja i Handel, PKO Bank Polski

Naszym celem jest wspieranie przedsiebiorstw na kazdym eta-
pie ich rozwoju — od finansowania biezacej dziatalnosci i kapitatu
obrotowego, przez kredyty inwestycyjne na rozbudowe zaktadow
produkcyjnych i laboratoridow, po finansowanie przejec, ekspan-
sji zagranicznej czy transformacji energetycznej. Coraz wiekszego
znaczenia nabierajg rowniez rozwigzania z zakresu finansowania
strukturalnego, emisji obligacji, faktoringu, leasingu oraz instru-
mentow zabezpieczajacych ryzyko kursowe i stopy procentowej,
ktore pomagajg firmom prowadzacym dziatalnosc na rynkach
miedzynarodowych. Uzupetnieniem tej oferty sg natychmiastowe
przelewy w euro, ktére umozliwiajg przedsiebiorstwom rozlicze-
nia z kontrahentami w czasie rzeczywistym, wspierajac sprawne
zarzadzanie ptynnosciag i miedzynarodowymi tancuchami dostaw.

Dobrze rozumiemy specyfike sektora farmaceutycznego i dtugo-
terminowy charakter realizowanych w nim inwestycji. Wspieramy
finansowo projekty, ktore zwiekszajg moce produkcyjne, rozwoj
nowoczesnych technologii, automatyzacje oraz inwestycje popra-
wiajgce efektywnosc energetyczna.
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Silny sektor farmaceutyczny to nie tylko szansa biznesowa, ale
takze element budowania odpornosci gospodarki i bezpieczenstwa
kraju. Dlatego postrzegamy finansowanie tej branzy jako dtugofa-
lowe partnerstwo, ktdorego celem jest wspieranie przedsiebiorstw
w realizacji ambitnych plandw rozwojowych, we wzmacnianiu ich
konkurencyjnosci oraz w skutecznym konkurowaniu na rynkach
miedzynarodowych.

© Wszelkie prawa zastrzezone
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W PKO Banku

Polskim proponujemy
rozwigzania,

ktére realnie
wspierdjg rozwoj
przedsiebiorstw:

« kredytujemy inwestycje,

modernizacje
i technologie OZE,

« dzieki oddziatom PKO
Banku Polskiego za granicq
utatwiamy przedsiebiorcom
wejscie na rynki
miedzynarodowe,

e ZApewniamy howoczesndg
i bezpieczng bankowos¢
cyfrowq zintegrowang
z systemami ksiegowymi.

PKO Bank Polski Twoj #1
Udzielenie kredytu zalezy od oceny zdolnosci kredytowej. Szczegoty oraz tabela ]
prowizjii optat sq dostepne w oddziatach PKO Banku Polskiego oraz na stronie ~ ~ b' 1
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, napedzany zaréwno wzrostem
Swiadomosci Ronsumentow, jak i rosngcqg ztozZzono-
Sciq ryzyk, kRtore dotykajg gospodarstwa domowe
oraz przedsiebiorstwa. Jednoczesnie sektor finan-
sowy mierzy sie z coraz wiekszym poziomem nie-
pewnosci — od niestabilnoSci makroekonomicznej
po rosnqgce zadtuzenie klientéow. W efekcie

Tekst:
Kancelaria Radcow Prawnych Ryszewski, Szubierajski sp.k.

ostatnich latach obserwujemy kilka kluczowych tren-
dow. To rosngca liczba polis - szczegOlnie w obsza-
rze ubezpieczen zdrowotnych, komunikacyjnych oraz
majgtkowych (klienci coraz czeSciej traktujg ubezpieczenia jako
element stabilizacji finansowej) oraz cyfryzacja ustug — ubez-
pieczyciele inwestujg w automatyzacje, sztuczng inteligencje
i zdalng obstuge, co zwieksza dostepnos¢ produktow. Poza tym
nowe rodzaje ryzyk — cyberzagrozenia, zmiany klimatyczne, nie-
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stabilnoS¢ gospodarcza. To wszystko generuje zapotrzebowanie
na nowe typy polis.

Polacy coraz chetniej kupujg polisy chronigce zdrowie, zycie,
majatek czy podroze. Najnowsze dane BIG Info Monitor S.A. po-
kazujg jednak, ze coraz wiecej z nich nie radzi sobie z termino-
wym optacaniem sktadek. Na koniec czerwca 2026 r. blisko 145,5
tys. osOb — w tym przedsiebiorcow — miato przeterminowane
zobowigzania wobec towarzystw ubezpieczeniowych na ponad
337 mln PLN. Ta kwota w ciggu ostatnich dwoch lat urosta az
0 23 proc. Przecietne zalegloSci przypadajgce na osobe w roku
2024 wynosity 2078,00 PLN, w roku 2025 - 2184,00 PLN, a na
koniec czerwca 2026 r. byta to juz kwota 2317,00 PLN (dane BIG
Info Monitor S.A.). Skala problemu wymaga refleksji z obu stron
— zarowno ze strony klientéw, jak i sektora ubezpieczeniowego.

Polacy coraz chetniej sie ubezpiecza-
jag, ale zbyt czesto

. Z kRolei
dla branzy oznacza to koniecznosc ra-
cjonalnego zarzgdzania rosnqgcym port-
felem Rlientow.

Wzrost rynku nie oznacza zatem automatycznego wzrostu
rentownosSci. Wrecz przeciwnie — w wielu segmentach rosSnie
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presja na marze, a ryzyko finansowe staje sie coraz bardziej od -
czuwalne.

Firmy ubezpieczeniowe mierza sie dzi$ z kilkoma rownolegtymi
wyzwaniami:
Rosngce zadtuzenie klientow powoduje wiekszg liczbe opoz-
nien w ptatnosciach sktadek.
ZmiennoS¢ gospodarcza utrudnia precyzyjne kalkulowanie
ryzyka i ustalanie wysokoSci sktadek.
Wzrost liczby szkdd m.in. z powodu ekstremalnych zjawisk
pogodowych czy cyberatakow.
W efekcie ubezpieczyciele musza nie tylko sprzedawac wiecej po-
lis, ale rowniez skuteczniej zarzadzac naleznoSciami, aby utrzy-
mac ptynnosS¢ finansowa.

Windykacja w sektorze ubezpieczen wymaga znajomoSci spe-
cyfiki branzy, przepisow oraz procedur. Kancelarie windyka-
cyjne dysponujg wyspecjalizowanymi zespotami, narzedziami do
analizy ryzyka, systemami automatyzacji kontaktu z klientem,
doSwiadczeniem w prowadzeniu spraw spornych. Dzieki temu
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proces odzyskiwania naleznosSci jest szybszy, bardziej efektywny
i zgodny z obowigzujgcymi regulacjami. Ponadto windykacja
w sektorze ubezpieczen ma swojq specyfike. W przeciwienstwie
do bankow czy firm pozyczkowych ubezpieczyciele czesto — cho-
ciaz nie wylgcznie - operuja na stosunkowo niewielkich kwotach,
ale w bardzo duzej skali. Nawet niewielki odsetek nieoptaconych
sktadek moze przetozyc sie na znaczgce straty.

Duza liczba naleznoSci - wymagajg automatyzacjii precy-
zyjnego zarzgadzania.

Wrazliwosc¢ relacji z klientem - zbyt agresywna windykacja
moze zniechecic klienta do przedtuzenia polisy.

Regulacje prawne — ubezpieczyciele muszg dziatac¢ zgodnie
z przepisami dotyczgcymi ochrony konsumentow i danych
osobowych.

W odpowiedzi na rosngce ryzyko finansowe coraz wiecej ubezpie-
czycieli decyduje sie na wspolprace z wyspecjalizowanymi kan-
celariami windykacyjnymi. Ich rola jest dziS znacznie szersza niz
tradycyjne odzyskiwanie naleznosci. Kluczowe obszary wsparcia to:
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Profesjonalna windykacja polubowna - kontakt z klientem,
przypomnienia, negocjacje.
Automatyzacja procesOw — systemy monitorujgce ptatnosci,
scoring ryzyka, predykcja opo6znien.
Windykacja sgdowa i egzekucyjna — w przypadkach, gdy
polubowne dziatania nie przynoszg efektu.
Doradztwo finansowe dla ubezpieczycieli — analiza portfela
naleznosci, rekomendacje dotyczgce polityki kredytowe;.
Budowanie pozytywnego doSwiadczenia klienta — nowo-
czesne kancelarie windykacyjne stawiajg na komunikacje
partnersky, a nie konfrontacyjng.
Dzieki temu ubezpieczyciele mogg skupic sie na swojej podstawowej
dziatalnoSci, jednoczeSnie minimalizujgc ryzyko utraty ptynnoSci.

W kolejnych latach rola windykacji w sektorze ubezpieczen be-
dzie rosta. Wynika to z kilku czynnikow: automatyzacja i Al
pozwola przewidywac ryzyko opoznien jeszcze przed ich wysta-
pieniem, personalizacja komunikacji zwiekszy skutecznos¢ dzia-
tan polubownych, integracja danych miedzy ubezpieczycielem
a firma windykacyjng umozliwi szybsze reagowanie na problemy
finansowe klientow, zmieniajgce sie prawo bedzie wymagato co-
raz wiekszej transparentnoscii etycznosci dziatan.
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Windykacja przestaje by¢ postrzegana
jako ,ostatnia deska ratunku’, a staje
sie integralnym

ubezpieczycieli.

Rynek ubezpieczen roSnie, ale wraz z nim roSnie rowniez ryzyko
finansowe. Wspotczesny ubezpieczyciel musi nie tylko sprzeda-
wac skuteczne produkty, lecz takze dbac o stabilnoSc¢ finansowa
poprzez efektywne zarzgdzanie naleznoSciami. W tym proce-
sie kluczowa role odgrywaja kancelarie windykacyjne, ktore
dzieki technologii, doSwiadczeniu i odpowiedniemu podejSciu
do klienta stajg sie strategicznymi partnerami branzy.

Wyzsza skutecznos¢ odzyskiwania naleznoSci — profesjonalne
dziatania zwiekszajg odzysk nawet o kilkadziesigt procent.
OszczednoS¢ czasu i zasobow — outsourcing windykacji po-
zwala skupic sie na kluczowych procesach biznesowych.
Lepsza relacja z klientem - kancelarie stosujg metody po-
lubowne, minimalizujgc ryzyko utraty klienta.

Zgodnosc¢ z przepisami — profesjonalne podmioty dbajg
0 zgodnoS¢ dziatan z prawem i regulacjami KNF.
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Redukcja kosztow operacyjnych - ubezpieczyciele nie musza

utrzymywac rozbudowanych dziatéw windykacji wewnetrz-

nej.
Dzieki temu wspotpraca miedzy ubezpieczycielami a kance-
lariami windykacyjnymi staje sie bardziej efektywna, prze-
widywalna i skalowalna. Warto zatem juz teraz skorzystac
z partnerstwa kancelarii, ktéra w peini profesjonalnie, z zacho-
waniem najwyzszych standardoéw etycznych zadba o zachowanie
plynnoSci finansowej ubezpieczyciela. Wraz z dalszym rozwo-
jem technologii i rosngca liczbg polis wspoipraca miedzy tymi
sektorami bedzie prawdopodobnie jeszcze bardziej intensywna
i strategiczna. @

© Wszelkie prawa zastrzezone.

— zapewnia ustugi prowadzenia dziatan windykacyjnych na wszystkich
etapach od polubownego po sgdowo-egzekucyjny (w takze w zakre-
sie postepowan spadkowych i upadtosciowych). Poza zarzadzaniem
wierzytelnosciami Kancelaria realizuje kompleksowa obstuge prawna
zaktadow ubezpieczen i bankdw, m.in. w zakresie roszczen dot. sankgji
kredytu darmowego czy nieautoryzowanych transakcji ptatniczych.
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KOBIETY NA SZCZYTACH BIZNESU

WPLYWOWE | SKUTECZNIE.
DLACZEGO ROBIETY
W ZARZADACH ZMIENIAJA
REGULY GRY

Wedtug unijnej dyrektywy Women on Boards duze
spotki w Europie muszq osiggnqgc¢ co najmniej
33 proc. kobiet we wiadzach.

Tekst: WITOLD ZIOMEK

ilkanaScie lat temu obecnoS¢ kobiety w zarzgdzie duzej

K spoiki bywata przedstawiana jako ciekawostka. Dzis§ - gdy

mowimy o dyrektorach generalnych, cztonkach zarzgdow

czy przewodniczgcych rad nadzorczych — coraz czeSciej widzimy

kobiece twarze. Jednak paradoks polega na tym, ze statystyki
i codzienna praktyka wcigz idg dwoma roznymi torami.

Z jednej strony Polska nalezy do unijnych lideréw, jesli chodzi

o odsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych. Wedtug danych
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Eurostatu w III kwartale 2025 r. kobiety stanowity 42,6 proc. os6b
na stanowiskach managerskich - to wynik wyzszy niz Srednia
UE i ustepujacy jedynie Estonii i Szwecji. Z drugiej strony, gdy
spojrzymy na sktad zarzadow i rad nadzorczych, obraz staje sie
znacznie mniej optymistyczny.

Z badan Polskiego Instytutu Ekonomicznego wynika, ze
kobiety stanowig zaledwie 2 na 10 osob faktycznie podejmujg-
cych kluczowe decyzje w przedsiebiorstwach. Innymi stowy:
kobiety zarzadzajg zespotami, projektami i procesami, ale rza-
dziej zasiadajg przy stole, przy ktorym zapadajg strategiczne
decyzje. Dyrektywa Women on Boards ma ten stot przede-
finiowac.

Wedtug unijnej dyrektywy najwieksze spotki gietdowe w Unii
Europejskiej beda musiaty zwiekszyc¢ udziat kobiet w zarzgdach
iradach nadzorczych. Nowe prawo — znane jako dyrektywa Wo-
men on Boards - wymaga, aby firmy objete regulacjg osiggnety
jeden z dwoch poziomow:
co najmniej 40 proc. kobiet wsrod dyrektorow niewykonaw-
czych (czyli w radach nadzorczych),
albo co najmniej 33 proc. kobiet we wtadzach tagcznie - w za-
rzgdach i radach nadzorczych.
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W Polsce przyjeto wiasnie ten drugi
model:

. Obowiqgzek obej-
mie duze spotki gietdowe zatrudniajqce
co najmniej 250 pracownikRoéw i osigga-
jace okreslony poziom obrotéw lub sumy
bilansowej.

Projekt przepisow przewiduje, ze od stycznia 2027 r. wymogi
obejma najwieksze spotki z udziatem Skarbu Panstwa, a od po-
towy roku - pozostate duze podmioty notowane na GPW.

To nie sg tylko ,,miekkie” rekomendacje. Firmy bedg musiaty
przyjac polityki zapewniajace rownowage ptci we wtadzach, ra-
portowac postepy, a w skrajnych przypadkach liczy¢ sie z do-
tkliwymi sankcjami — siegajacymi nawet 10 proc. rocznego
przychodu. To oznacza, ze temat kobiet w zarzgdach przestaje byc
domeng dziatéw HR i staje sie sprawg zarzgadow, rad nadzorczych
i akcjonariuszy.

Najnowsze raporty pokazujg, ze polskie spotki majg do nadro-
bienia wiecej, niz mogtoby sie wydawac. Wedtug Deloitte, tylko
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17 proc. spotek na GPW spetnia dzi§ wymagania rownowagi ptci,
jakie od 2026 r. wprowadza dyrektywa. Raport 30% Club Po-
land dla spotek z indeksu WIG140 pokazuje, ze na koniec 2025
r. udziat kobiet we wtadzach tych firm wyniést 19,9 proc. - to
poprawa o 1,5 punktu procentowego rok do roku, ale nadal daleko
od celu.
Jeszcze bardziej wymowne sg dane szczegotowe:

kobiety stanowig 15 proc. cztonkéw zarzagdoéw i 23,1 proc.

cztonkow rad nadzorczych spotek z WIG140,

w sektorze finansowym kobiety odpowiadajg za 30,6 proc.

sktadu wtadz - to jedyny sektor, ktory osigga tzw. mase kry-

tyczng 30 proc.,

na koniec 2025 r. 25 spbétek z WIG140 nie miato zadnej ko-

biety ani w zarzadzie, ani w radzie nadzorczej.

Zwolennicy parytetow mowia: to kwestia sprawiedliwoSci i row-
nych szans. Krytycy odpowiadaja: licza sie kompetencije, nie ptec.
Coraz wiecej danych pokazuje jednak, ze obecnos¢ kobiet w za-
rzadach to nie tylko spor ideologiczny, ale takze bardzo konkretny
temat biznesowy.
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Badania prowadzone na probie spotek z kilkudziesieciu krajow
pokazujg, ze firmy z co najmniej 30procentowym udziatem ko-
biet na stanowiskach kierowniczych osiggaja wyzsze marze netto
— nawet o 6 punktow procentowych — w poréwnaniu z firmami,
w ktorych zarzady sq zdominowane przez mezczyzn. Inne analizy
wskazujg, ze

réznorodnos¢ w organach spdtek

, WyzZszym
zwrotem dla akcjonariuszy i nizszq
zmiennosciq wynikRow.

Nie chodzi o prostg zaleznoS¢ przyczynowo-skutkowg, w stylu
,dodajmy jedng kobiete do zarzgdu, a marza od razu wzroSnie”,
Chodzi o to, ze firmy, ktore sg w stanie przebic sie przez wiasne
bariery rekrutacyjne, szerzej definiujg talent i dopuszczajg wiecej
perspektyw do dyskusji strategicznych, czeSciej budujg bardziej
nowoczesne modele zarzgdzania.

Zespoty zroznicowane pod wzgledem ptci, wieku czy pocho-
dzenia generujq szersze spektrum pomysiow i lepiej rozumieja
potrzeby rynku - co potwierdzajg zarowno badania naukowe,
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jak i praktyka firm technologicznych czy konsumenckich. W go-
spodarce, w ktorej kobiety stanowig ponad potowe klientow,
ignorowanie ich perspektywy na poziomie zarzadu jest po prostu
btedem biznesowym.

To szczegdlnie wazne w sektorach, gdzie decyzje zakupowe
w duzej mierze podejmujg kobiety — od produktow FMCG, przez
finanse detaliczne, po ustugi zdrowotne. Rada nadzorcza czy
zarzad bez kobiet to ryzyko Slepego punktu: projektowania pro-
duktow, komunikacji i modeli obstugi klienta wytgcznie z meskiej
perspektywy.

Obecnos¢ kobiet we wtadzach spotek czesto idzie w parze z wiek-
szg dbatosScig o standardy tadu korporacyjnego, przejrzystosc
decyzjiitemat ESG (Srodowisko, spoteczenstwo, tad korpora-
cyjny). Analizy Deloitte i innych firm doradczych wskazujg, ze
regulacje ESG oraz presja inwestorow instytucjonalnych stajg sie
jednym z najwazniejszych bodzcow zwiekszania r6znorodnoSci
ptci w zarzadach.

Dla funduszy i bankow kredytujacych duze projekty obecnoscé
kobiet w organach sp61ki jest coraz czeSciej sygnatem, ze firma
powaznie traktuje kwestie odpowiedzialnoSci spoteczneji ma
bardziej dojrzate procesy decyzyjne.
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W literaturze i badaniach pojawia sie jeszcze jeden watek: kobiety
w organach decyzyjnych czeSciej wykazuja wyzszg awersje do
skrajnego, nieprzemysSlanego ryzyka i wiekszy nacisk na dtugo-
terminowgq stabilnoS¢ niz na szybki, ale nietrwaty zysk. To nie
znaczy, ze s3 ,,mniej odwazne”, Raczej — ze czeSciej zadaja pytania
o konsekwencje, scenariusze awaryjne i odpornoS¢ na kryzysy.

DoSwiadczenia ostatnich lat — pandemia, zawirowania na
rynku energii, wojna w Ukrainie — pokazaty, ze zarzady, ktore
potrafity taczy¢ odwage z ostroznoSscia, zyskiwaty przewage. R0z-
norodnoS¢ w sktadzie organdow okazata sie jednym z elementow
tej odpornosci.

Problem w tym, ze wzrost liczby kobiet na stanowiskach me-
nedzerskich nie zawsze przektada sie na realng wtadze. Polski
Instytut Ekonomiczny zwraca uwage, ze

cho¢ kobiety stanowiq ponad 40 proc.
kadry kierowniczej, w gronie 0sob fak-
tycznie ksztattujqcych strategie firm —
zarzqdow, Rluczowych kRomitetow, rad
nadzorczych —
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Innymi stowy: coraz wiecej kobiet zarzadza zespotami, ale wcigz
zbyt mato wspotdecyduje o tym, w ktorg strone ptynag cate or-
ganizacje. Dyrektywa Women on Boards ma zmusic firmy do
przetozenia deklaracji ,,doceniamy roznorodnoS¢” na konkretne
decyzje personalne.

Tu pojawia sie pytanie, ktore przewija sie w kuluarach: czy polskie
spotki zdaza spetni¢ wymogi dyrektywy? Raporty pokazujg, ze
tempo zmian przyspieszyto dopiero w ostatnich dwéch-trzech
latach - i wcigz jest zbyt wolne, by wiele spotek mogto bezbole-
Snie dojS¢ do wymaganych poziomow.

Z badania Konfederacji Lewiatan wynika, ze tylko 1 proc.
spotek z indeksu sWIG80 spetnia juz warunki udziatu 33 proc.
kobiet w zarzgdach i radach nadzorczych jednoczeSnie. W indek-
sie WIG20 jest lepiej — kobiety stanowig tam 23,7 proc. wtadz -
ale i tak oznacza to, ze wiekszoS¢ firm bedzie musiata wykonac
powazne ruchy personalne w bardzo krotkim czasie.

— koniec ,,alibi”, Przez lata firmy ttumaczyty sie
brakiem kandydatek, ,,brakiem dostepnych talentow” czy tym, ze
,t0 wymaga czasu”, Dyrektywa nie pozostawia wiele miejsca na
takie usprawiedliwienia. Zmusza sp6tki do:
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przegladu procesow rekrutacji i awansow,

pracy nad pipeline’em kandydatek do wtadz,

inwestycji w programy rozwoju przywodztwa dla kobiet,

i wreszcie — do zmiany kryteriow wyboru cztonkow zarzgdu
irady.

— wiekszg przejrzystosé. Spotki bedg musiaty ra-
portowac dane dotyczace sktadu wiadz i prowadzonych dzia-
tan rownoSciowych. To w naturalny sposob wigcza temat kobiet
w zarzgdach do rozmow z inwestorami, bankami, regulatorami
i mediami.

— nowg dynamike w zarzgdach. Do witadz firm
wejdg osoby z innych doSwiadczen, czesto wychowane w inne;j
kulturze pracy niz dotychczasowi decydenci. To moze by¢ zZro-
dtem napiec - ale tez nowych pomystow, bardziej realistycznego
podejscia do ryzyka i lepszego zrozumienia klientow.

Warto jednak pamietac, ze sam parytet nie gwarantuje zmiany.
Mozna speini¢ wymagania dyrektywy, a jednoczeSnie utrzymac
»Klub kolegow”, w ktorym nowe czltonkinie zarzgdu czy rady nad-
zorczej bedg marginalizowane, pozbawione realnego wptywu.
Dlatego kluczowe jest to, co dzieje sie po przekroczeniu progu
33 proc.:
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czy kobiety dostajg portfele decyzyjne (finanse, operacje,

strategia), czy gtownie ,, miekkie” obszary,

czy zasiadajg w komitetach audytu, ryzyka, inwestycji,

czy ich gtos jest styszany - i uwzgledniany w praktyce.
Raporty pokazujg, ze

dopiero osiggniecie ,masy krytycznej’
— ok.

i sposob
podejmowania decyzji. Pojedyncza ko-
bieta w zarzqdzie moze by¢ traktowana
jak symbol. Trzy, cztery — to juz nor-
malnosc.

27 lipca 2026 r. publikujemy specjalny raport ,,Wptywowe i sku-
teczne — Kobiety w zarzadach polskich firm”, Chcemy wyjs¢ poza
statystyki i pokazac, co naprawde dzieje sie w salach zarzgdow
irad nadzorczych - kto ma gtos, kto podejmuje decyzje i jak obec-
noSc¢ kobiet zmienia sposdb funkcjonowania firm.
W raporcie:

przygladamy sie danym - jak wyglada dziS udziat kobiet we

wtadzach sp6tek w Polsce i Europie,

rozmawiamy z menedzerkami, ktore weszty do zarzadow
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i z perspektywy ,,inside” opowiadajg o barierach i przeta-
maniach,

pytamy inwestorow, jak oceniajg spotki z bardziej zréznico-
wanymi wtadzami,

i analizujemy, co dyrektywa Women on Boards oznacza dla
tadu korporacyjnego w Polsce w praktyce.

Bo pytanie nie brzmi juz: czy kobiety powinny zasiada¢ w zarzg-
dach. Pytanie brzmi: co sie stanie z firmami, ktore wcigz beda
ignorowac potowe talentu dostepnego na rynku. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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OCEANIC:
DODAJEMY KOBIETOM
SKRZYDEL

Biznes jest bezwzglednie demokratyczny — wyni-
ki szybko weryfikujq decyzje personalne. Nieza-
leznie od pici, wieku czy pochodzenia

— mowi

Rozmawiata ANNA KRAJEWSKA

W ksiazce Beaty Biaty ,,Kobiece gadanie”

, wspotwtascicielka firmy Oceanic, powiedziata, ze kazdy
rok ma swoj plan, kazdy etap - cel. Projekt, wysitek, rezul-
tat, nastepny krok. Uchyli pani rabka tajemnicy i opowie, jaki
bedzie kolejny krok firmy?

To zdanie bardzo dobrze opisuje DNA Oceanic. JesteSmy firma
rodzinng, ktora od ponad czterech dekad rozwija sie nie dzieki
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spektakularnym zwrotom akcji, ale dzieki konsekwencji, od-
wadze i umiejetnoSci przewidywania zmieniajacych sie potrzeb
konsumentow.

Naszym kolejnym krokiem nie jest wiec pojedyncza premiera
czy kampania. To budowanie pozycji marek, ktore bedg odpo-
wiadaty na potrzeby kobiet nie tylko dzis, ale takze za piec czy
dziesiec lat.

Polki sg jednymi z najbardziej wymagajacych konsumentek
w Europie. Podejmujg niezwykle Swiadome decyzje zakupowe,
analizujg sktady, porownuja produkty i nie dajg sie zwieS¢ wy-
tacznie marketingowym obietnicom. To wymusza na producen-
tach najwyzsze standardy jakoSci, ale jednoczeSnie podnosi cata
kategorie.

Poza wielkimi planami strategicznymi i premierami na ten
rok - czy jest taki jeden, wymarzony produkt, ktéry bardzo
chciataby pani stworzyc i wprowadzi¢ na rynek, bo sama od lat
bezskutecznie szuka go pani w sklepach?

Zaczne od tego, ze w naszej branzy nie ma skutecznej strategii
bez gtebokiego zrozumienia konsumenta.

Marki Oceanic

ale nie jest to efekt przypadku ani jed-
nego trafionego produktu.
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To efekt potaczenia doSwiadczenia, znajomosSci rynku, umie-
jetnoSci identyfikowania zmian konsumenckich oraz odwagi do
dziatania odpowiednio wczeSnie.

Kluczowg role odgrywa rowniez intuicja. Nie mam na mysli
jednak przeczucia. Dla mnie intuicja jest efektem lat doSwiad-
czen, obserwacji i wiedzy, ktore podSwiadomie pomagajg do-
strzegac zaleznoSci niewidoczne jeszcze w danych.

Najcenniejsze sg zawsze trendy, ktore dopiero kietkujg - cze-
sto na drugim koncu Swiata, w niszowych spotecznoSciach, la-
boratoriach czy w zachowaniach najmtodszych konsumentow.
Zadaniem lidera nie jest reagowanie na trendy, kiedy stajg sie
powszechne. Zadaniem lidera jest dostrzezenie ich, zanim za-
uwazy je konkurencja. Prawdziwy leader powinien miec¢ wizje,
odwage, site i konsekwencje. Bez kwestionowania status quo
i analizowania niepowodzen nie ma rozwoju ani sukcesu.

Dopiero na tym fundamencie budujemy decyzje strategiczne
i produktowe, weryfikujac je przez dane, badania, insighty kon-
sumenckie i analizy rynkowe. Najlepsze decyzje powstajg na styku
dwoch Swiatow: dalekowzrocznej wizji oraz twardych faktow.

A gdybym miata wskazac jeden produkt, bytby to kosmetyk,
ktorego dziatanie opiera sie na rozumieniu, ze kobieta nie jest
taka sama kazdego dnia.

Przez lata branza probowata przypisac¢ konsumentke do jed-
nej kategorii: skora sucha, mieszana, dojrzata czy wrazliwa.
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Tymczasem wspOiczesna kobieta funkcjonuje w rzeczywistosci,
w ktorej na kondycje skory wptywa stres, hormony, jakoS¢ snu,
dieta, tempo zycia i Srodowisko.

Dlatego

Nie kolejnych dziesie¢ produktéw na
poice, ale mniej produktow, lepiej odpo-
wiadajqcych na realne potrzeby skory.

Podobnie jak Netflix nauczyt nas oczekiwac spersonalizowa-
nych rekomendacji, tak kosmetyka bedzie coraz mocniej zmierzac
w strone spersonalizowanych rozwigzan.

Uwazam, ze najblizsza dekada bedzie nalezata do marek, ktore
potacza zaawansowang nauke, wygode uzytkowania i indywidu-
alne podejScie do konsumenta.

Pracuje pani w branzy, ktdra przez lata narzucata kobie-
tom nierealne standardy piekna. Dzis, cho¢ na Instagramie czy
TikToku wciaz bombarduja nas ,idealne” cery i sylwetki, coraz
gtosniej wybrzmiewa apel o akceptacje siebie. Jak to wptywa
na plany Oceanic?

Piekno nie ma jednego wzorca. I wiasnie to jest w nim naj-
piekniejsze.
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Mam poczucie, ze branza kosmetyczna dojrzewa, cho¢ wcigz
funkcjonuje w niej wiele paradoksow. Coraz wyrazniej odcho-
dzimy od narracji o idealnym wzorcu urody i nieustannym po-
prawianiu niedoskonatoSci. W jej miejsce pojawia sie podejScie
oparte na podkreSlaniu indywidualnego piekna, autentycznosci
i wydobywaniu tego, co w kazdej kobiecie wyjatkowe.

Coraz mniej chodzi o dgzenie do nierealnego ideatu, a coraz
bardziej o budowanie efektu ,,wow” poprzez wzmacnianie na-
turalnych atutoéw, pewnosci siebie i dobrego samopoczucia. To
zmiana, ktora jest znacznie giebsza niz trend marketingowy - to
zmiana kulturowa, redefiniujgca role marek beauty w zyciu kobiet.

To podejsScie doskonale oddaje nasza najnowsza kampania
marki Wings of Color. ,,Dodajemy kobietom skrzydet” - nie po to,
by zmieniac je w kogo$ innego, ale by wzmacniac ich odwage do
bycia sobg. W Swiecie pelnym presjii gotowych definicji piekna
coraz wiekszg wartoScig staje sie autentycznosé¢. Chcemy, by na-
sze produkty byty narzedziem budowania pewnosci siebie, a nie
zrodtem dodatkowych oczekiwan.

Wierzymy, Ze najlepszy makijaz i naj-
lepsza pielegnacja nie tworzq nowej
wersji kobiety. One

. To
subtelna, ale fundamentalna réznica.

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 155



KOBIETY NA SZCZYTACH BIZNESU

Bardzo wyraznie obserwujemy takze zmiane pokoleniow3.
Dla mtodszych konsumentek kosmetyk nie jest obietnicg ideal-
noSci. Jest narzedziem dbania o siebie. Coraz wazniejsze stajg sie
autentycznoS¢, dobrostan, zdrowie skory i wiarygodnos¢ marki.

Czy tworzac nowe kosmetyki, myslicie o tym, jak pomaéc
kobiecie poczuc sie dobrze we wtasnej skdrze, zamiast kazac
jej walczyc¢ z kazda zmarszczka?

Zdecydowanie tak. Co wiecej, mySle, ze wtaSnie w tym kie-
runku bedzie rozwijat sie caty rynek.

Przez lata branza koncentrowata sie na ,,walce”: ze zmarszcz-
kami, wiekiem czy oznakami starzenia. Tymczasem coraz wiecej
kobiet nie chce prowadzi¢ wojny ze swoim wiekiem. Chce wygla-
dac¢ zdrowo, promiennie i czuc sie dobrze. To bardzo wazna roznica.

Dzi$ najwiekszym wyzwaniem staje sie wspieranie zdrowia
skory: odbudowa bariery hydrolipidowej, ochrona mikrobiomu,
redukcja nadwrazliwoSci czy przeciwdziatanie skutkom stresu
Srodowiskowego. Wtasnie te obszary beda wyznaczaty rozwoj
pielegnacji w kolejnych latach.

Ogromnym atutem Oceanic jest rowniez to, ze wtaSciciele
firmy dajg zespotom duzg swobode dziatania i sg otwarcina od-
wazne decyzje, zaroOwno w obszarze komunikacji, jak i rozwoju
nowych kategorii. To potaczenie przedsiebiorczej odwagi i ditu-
gofalowego mySlenia pozwala nam rozwija¢ marki w sposob od -
powiedzialny, ale jednoczeSnie ambitny.
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NOWOCZESNE KOSMETYI majq wspierac zdrowie skory, odbudowujgc
bariere hydrolipidowq, chronigc mikrobiom i przeciwdziatajgc skutkom
stresu srodowiskowego
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Oceanic to w 70 proc. kobiety, w waszych kampaniach tez
glownie pojawiaja sie panie. lle kobiet pracuje obecnie w fir-
mie i czy to Swiadoma strategia?

Kobiety stanowiqg okoto

i sq obecne na wszystRich
poziomach organizacji — od laborato-
riow badawczo-rozwojowych po najwyz-
sze stanowiska menedzerskie.

Pelnig rowniez bardzo wazng role w strukturach wtascicielskich.
Nie jest to efekt sztywnej strategii, ale naturalna konsekwen-
cja kultury organizacyjnej, ktorg budujemy od lat. Ciesze sie, ze
kobiety maja tak duzy wptyw na rozwoj firmy, bo nikt lepiej nie
rozumie doSwiadczen i potrzeb naszych konsumentek.

JednoczeSnie najwazniejsze pozostajg kompetencje. W bizne-
sie, podobnie jak w sporcie, wynik buduje roznorodnos¢ talentow,
perspektyw i doSwiadczen. Najlepsze zespoty to nie te najbardziej
jednorodne, ale te, ktore potrafig potaczyc rozne sposoby mysle-
nia wokot wspolnego celu.

W firmie o ,damskiej"” strukturze rozmawia sie i rozwigzuje
konflikty inaczej niz w typowo ,meskich” korporacjach?

Nie jestem zwolenniczkg dzielenia stylow zarzgdza-
nia na kobiece i meskie. Widze natomiast wyrazng zaleznoS¢
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miedzy kulturg organizacyjng a jakoScig decyzji. Najlepsze
firmy nie wygrywaja, dlatego ze unikajg konfliktow. Wygry-
wajg, dlatego ze potrafig przeksztatcac roznice zdan w lepsze
rozwigzania.

W Oceanic

. To
szczegdlnie wazne w firmie, Rtéra opra-
cowuje produkty wymagajqce wiedzy
naukowej, badan i wielu perspektyw.

Najbardziej innowacyjne organizacje — niezaleznie od branzy
— potrafig stworzyc¢ Srodowisko, w ktorym ludzie majq odwage
kwestionowac utarte schematy. I wiasSnie takg kulture staramy
sie budowac.

Wiele zdolnych kobiet, nawet na bardzo wysokich stanowi-
skach, wciaz zmaga sie z poczuciem, ze ,nie sa dosc dobre” lub
ze ich sukces to kwestia przypadku. Czy pani miata podobnie?

Mysle, ze wiekszoS¢ liderow doSwiadcza momentow zwat -
pienia. Paradoksalnie, czesto dotyczy to osOb najbardziej ambit -
nych i najbardziej kompetentnych. Zdajg sobie sprawe z wiasnej
niewiedzy i, deficytow” jak nikt inny. PewnoSc¢ siebie nie polega
na przekonaniu, ze zawsze ma sie racje. Polega na gotowosSci do
podejmowania decyzji mimo niepewnosci.
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W biznesie najwazniejsze sg rezultaty. Rozwoj naszych marek
w ostatnich 5 latach pokazuje, ze obrany kierunek jest wiaSciwy.
To jednak nie sukces jednej osoby, lecz efekt pracy Swietnego
zespotu

Biznes przypomina troche zeglowanie. Nie kontrolujemy po-
gody, ale odpowiadamy za cel i za kierunek, w ktorym ptyniemy.
Rolg lidera nie jest przewidywanie wszystkiego. Rolg lidera jest
podejmowanie najlepszych mozliwych decyzji na podstawie do-
stepnych danych.

DziS bardziej ufam doSwiadczeniu, wiedzy zespotu i faktom
niz wiasnym obawom. I zawsze kieruje sie zasadg, by rekrutowac
osoby, ktore w poszczegdolnych dziedzinach sg zdecydowanie
lepsze niz ja.

Dyrektywa wprowadzajaca parytety w zarzadach ma
pomoc kobietom. Istnieje jednak ryzyko, ze ztosliwi beda
umniejszac liderkom sukceséow. Czy nie obawia sie pani, ze
te przepisy - cho¢ potrzebne - moga paradoksalnie zaszko-
dzi¢ kobietom?

One majqg poméc organizacjom dostrzec
kompetencje, ktore przez lata nie za-
wsze mialy rownq szanse zostac¢ zauwa-
zone.
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Ostatecznie biznes jest bezwzglednie demokratyczny - wy-
niki bardzo szybko weryfikuja decyzje personalne. Niezalez-
nie od ptci, wieku czy pochodzenia liderzy sg oceniani przede
wszystkim przez pryzmat rezultatow.

Jestem przekonana, ze za kilka lat bedziemy rozmawiac nie
o tym, ile kobiet zasiada w zarzadach, ale o tym, jak skuteczne
sg organizacje, ktore potrafity wykorzystac petnie dostepnych
talentow.

A tojuz nie jest kwestia r6znorodnoSci. To kwestia konkuren-
cyjnosci biznesu. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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RYNEK ALKOHOL
LICZA SIE
DOSWIADCZENIE
| JAKOSC

Na rynku alkoholi najwiekszq zmiang jest doj-
rzewanie polskiego konsumenta.

dosSwiadcze-
nie zamiast schematu 1 odpowiedzialng, swiado-
mq konsumpcje zamiast przypadkowego wyboru.
To wtasnie ta zmiana bedzie w kRolejnych latach
ksztattowata rozwdj catego rynku — mowi

Rozmawiat WITOLD ZIOMEK
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Jak wyglada polski rynek alkoholi z perspektywy roku 2026?
Co pania najbardziej zaskoczyto w ostatnich dwéch-trzech
latach?

Jeszcze kilka lat temu kondycje rynku oceniano przede wszyst -
kim przez pryzmat wolumenu sprzedazy. Dzi$ taki sposob mysSlenia
przestaje by¢ aktualny. Polski rynek alkoholi w 2026 r. znajduje sie
w fazie gtebokiej transformacji — konsumenci kupujg mniej alko-
holu, ale znacznie bardziej Swiadomie wybierajg to, co trafia do
ich koszyka. Trend ten wpisuje sie rowniez w obserwacje z innych
dojrzatych rynkow Europy. Choc wielu moze to zaskoczyc¢, nie jeste-
Smy w czotowce ani Swiatowej, ani nawet europejskiej pod wzgle-
dem spozycia alkoholu w przeliczeniu na mieszkanca. Tymczasem,
przegladajac media, mozna odnieS¢ wrazenie, ze alkohol jest dzi$
jednym z naszych najwiekszych zagrozen spotecznych. To temat
bardzo noSny w debacie publicznej i politycznej — tatwo przycigga
uwage, generuje emocje, a co za tym idzie, takze ,,klikalnoSc”,

Konsumenci coraz czeSciej rezygnuja z czestych zakupow na
rzecz produktow lepszej jakoSci, marek z historig czy ciekawych
doSwiadczen smakowych. W praktyce oznacza to przejScie od
modelu ,,wiecej” do modelu ,,lepiej”.

Drugim istotnym zjawiskiem jest dojrzewanie kategorii bez-
alkoholowych i niskoalkoholowych. Jeszcze niedawno byty
traktowane jako nisza lub sezonowa ciekawostka. DziS$ stajg sie
peinoprawnym elementem portfolio producentow i odpowiedzig
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na potrzeby konsumentow, ktorzy chcg ograniczac alkohol, ale
nie rezygnowac z towarzyskiego rytuatu wspolnego toastu.

Na rynek coraz silniej oddziatujg rowniez czynniki regula-
cyjne. Dyskusje o ograniczeniach reklamy, dostepnoSci alkoholu
czy nocnych zakazach sprzedazy powodujg, ze producenci co-
raz czeSciej budujga swojg przewage nie tylko poprzez produkt,
ale takze poprzez odpowiedzialnoS¢ spoteczng i transparentng
komunikacje. Jako Henkell Freixenet — winiarska firma glo-
balna — wpisujemy sie w odpowiedzialnoS¢ spoteczng, jesteSmy
oredownikami ograniczania dostepnosci alkoholu w godzinach
nocnych. Pamietajmy jednak, ze kultura winiarska to wymiar
spoteczno-kulturowy wielu narodow. Wino to spotkanie, cele-
bracja, dobre jedzenie i przede wszystkim — umiar.

Z perspektywy biznesowej szczegodlnie interesujgce jest takze
zachowanie mtodszych konsumentow.

Pokolenie Z nie odwrdcito sie od alko-
holu, jak jeszcze kilka lat temu prze-
widywano.

, wybiera produkty o nizszej
zawartosci alkoholu i ogranicza liczbe
okRazji do picia. Stawia na jakos¢, au-
tentycznosc¢, lokalnosé i doswiadczenia,
a nie na ilosc¢.
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To, co mnie zaskoczyto, to tempo tych zmian. Majgc doSwiad-
czenie z ponad 150 krajow, wiedzieliSmy, Ze takie trendy beda
sie pojawiac takze w Polsce. Nie spodziewaliSmy sie jednak, ze
zmiany bedg zachodzi¢ u nas tak szybko. Pod tym wzgledem Pol-
ska jest wyjatkowa.

Odpowiada pani za sprzedaz i marketing w Henkell Freixe-
net Polska, w zaktualizowanej strukturze zarzadu z poczatku
2026 r. Jakie byty najwazniejsze cele biznesowe, ktore posta-
wiliscie sobie przy tej zmianie uktadu kompetencji w zarzadzie?

Zmiana kompetencji w zarzgdzie nie byta celem samym w so-
bie. Byta odpowiedzia na to, jak zmienia sie otoczenie biznesowe.
Dzisiaj skuteczna organizacja nie moze mySle¢ w silosach — po-
trzebuje zarzadzania opartego na wspolnej odpowiedzialnoSci za
wynik irealizacje dtugofalowej strategii.

Moim zadaniem jest potgczenie perspektywy sprzedazo-
wej z mySleniem strategicznym o rozwoju biznesu. W praktyce
oznacza to nie tylko realizacje biezacych celow handlowych, ale
rowniez budowanie przewag konkurencyjnych, ktore beda miaty
znaczenie za piec czy dziesiec lat.

Jako czeSC miedzynarodowej grupy patrzymy na rynek sze-
rzej niz tylko przez pryzmat Polski. Analizujemy globalne trendy
konsumenckie, zmiany demograficzne, rozwoj technologii, role
danych i sztucznej inteligencji oraz rosngce znaczenie zrowno-
wazonego rozwoju. Naszym celem jest przektadanie tych Swiato-
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wych kierunkow na konkretne dziatania biznesowe dostosowane
do lokalnego rynku.

Wierze, ze rolg zarzadu jest nie tylko reagowanie na zmiany,
ale przede wszystkim ich wyprzedzanie. Dlatego jednym z naj-
wazniejszych celow jest budowanie organizacji, ktora potrafi
szybko adaptowac sie do nowych warunkow, podejmowac decyzje
w oparciu o dane i rozwija¢ kompetencje przysztosci. To wtasnie
odpornoS¢ organizacyjna i zdolnosc¢ do ciggtej transformacji beda
w najblizszych latach decydowaty o przewadze konkurencyjnej
bardziej niz pojedyncze sukcesy sprzedazowe.

W nowym podziale rél pani nadzoruje sprzedaz i marke-
ting, a inne cztonkinie i cztonkowie zarzadu odpowiadaja m.in.
za technologie, produkcje, inwestycje i finanse. Jak wyglada
wspotpraca w takim ,macierzowym” modelu - co pomaga, a co
utrudnia podejmowanie decyz;ji?

Pracujemy w trzyosobowym zarzadzie w modelu macie-
rzowym. Kazdy z nas odpowiada za sw0j obszar operacyjny —
pani Annna Kalinowska za produkcje, inwestycje i logistyke,
a pan Tomasz Rozanski za finanse i controlling, ale strate-
gicznie wszyscy jesteSmy odpowiedzialni za catg organizacije.
To oznacza, ze nie podejmujemy decyzji wytacznie z perspek-
tywy wtasnych kompetencji. Kazdy z nas wnosi do dyskus;ji
inny punkt widzenia, zadaje pytania i analizuje konsekwencje
dla catego biznesu.
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Taki model wymaga duzego zaufania, otwartoSci i gotowoSci
do prowadzenia merytorycznych debat. OczywiScie nie zawsze od
poczatku zgadzamy sie we wszystkim. R6znica opinii nie jest jed -
nak przeszkoda - jest wartoScig. Najlepsze decyzje rzadko rodza
sie z jednomysSlnoSci osiggnietej zbyt szybko. Powstajg wtedy, gdy
potrafimy skonfrontowac argumenty, zakwestionowac witasne
zatozenia i wspolnie wypracowac rozwiazanie, za ktore wszyscy
bierzemy odpowiedzialnosc.

Uwazam, ze wlaSnie to odr6znia nowoczesne przywodztwo od
tradycyjnego modelu zarzgdzania.

Rolg zarzgqdu, w kRtéorym jestesmy wspol-
nie od 2014 r., nie jest potwierdzanie
wtasnych racji, lecz

ktéry prowadzi do lepszych decyzji.

W dynamicznym otoczeniu biznesowym umiejetnos¢ prowadze -
nia takiego dialogu staje sie jednga z najwazniejszych kompetencji
organizaciji.

Moge wiec, doS¢ zartobliwie, powiedziec, ze radzimy sobie
z tym catkiem niezle. Nasz wspolny staz pracy i wspotpracy
w tej organizacji to niemal 90 lat, wiec mozna powiedziec,
ze mieliSmy juz wystarczajaco duzo czasu, zeby nauczycC
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sie ze sobg nie tylko pracowac, ale tez konstruktywnie sie
nie zgadzac.

Raporty o kobietach w zarzadach pokazuja, ze wciaz sg one
mniejszoscig - np. udziat kobiet w zarzadach spétek z GPW
to ok. 13-15 proc., a ponad 60 proc. spétek nie ma ani jed-
nej kobiety w zarzadzie. Jak pani patrzy na swoja obecnos¢
w zarzadzie firmy dziatajacej w branzy FMCG - bardziej jako
wyjatek czy raczej element szerszej zmiany?

Statystyki pokazujg, ze droga do peinej rownowagi jest
jeszcze dtuga. Kobiety nadal sg wyraznie niedoreprezento-
wane w zarzadach spotek gietdowych, zwtaszcza na stanowi-
skach z bezposrednig odpowiedzialnoScig za strategie i wyniki
biznesowe. JednoczeSnie uwazam, ze patrzymy na moment
przetomowy.

Nie postrzegam swojej obecnoSci w zarzadzie jako wy-
jatku. Wole mysSlec o niej jako o elemencie szerszej zmiany,
ktora dokonuje sie nie dlatego, ze firmy chca realizo-
wac okreSlone wskazniki, ale dlatego, ze zmienia sie spo-
sOb rozumienia przywodztwa. Wspolczesne organizacije
funkcjonujq w znacznie bardziej ztozonym otoczeniu niz jesz-
cze dekade temu. Potrzebujg roznorodnosSci doswiadczen, per-
spektyw i sposobow mysSlenia, poniewaz wtasSnie one prowadzg
do lepszych decyzji.
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Nie wierze w parytety jako cel sam
w sobie i jestem ich przeciwnikiem.

1 wWto, ze
zarzqdy powinny by¢ budowane wokot
kompetencji, odwagi w podejmowaniu
decyzji i zdolnosci do tworzenia warto-
sci dla organizacji.

Jezeli w takim procesie coraz wiecej kobiet obejmuje najwyzsze
stanowiska, to nie dlatego, ze zmienitly sie oczekiwania wobec
kobiet. Zmienity sie oczekiwania wobec liderow.

Mam rowniez nadzieje, ze za kilka lat pytanie o obecnos¢ ko-
biet w zarzgdach przestanie by¢ potrzebne. Sukcesem bedzie mo-
ment, w ktorym bedziemy rozmawiac przede wszystkim o jakoSci
przywodztwa, skutecznosci strategii i wynikach biznesowych,
a nie o ptci 0osob, ktore za nie odpowiadajg.

Jakie bariery - formalne lub mentalne - pani zdaniem wciaz
blokuja kobiety przed wejsciem do zarzadéw w Polsce? Dyrek-
tywa Women on Boards zaktada, ze do 2026 r. spétki gietdowe
majg osiaggnac co najmniej 33-40 proc. udziatu jednej ptci w orga-
nach spétek. Gdyby miata pani doradzic¢ zarzadom firm, ktére
dopiero zaczynaja myslec o réznorodnosci, od czego powinni
zaczac, zeby ten proces nie byt tylko ,,odhaczeniem parytetu”?
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Mysle, ze dzi§ wiekszym wyzwaniem niz bariery formalne sg
bariery zwigzane ze sposobem mysSlenia o przywodztwie. Przez
wiele lat funkcjonowat doS¢ utrwalony obraz lidera, oparty na
okreSlonym doSwiadczeniu, stylu zarzgdzania czy Sciezce kariery.
Tymczasem wspotczesny biznes wymaga znacznie wiekszej roz-
norodnoSci kompetencjii perspektyw.

Kobiety coraz czeSciej majg porownywalne wyksztatcenie,
doswiadczenie miedzynarodowe i sukcesy biznesowe. Problem
polega na tym, ze nadal nie zawsze sg postrzegane jako naturalne
kandydatki do najwyzszych funkcji. Innym aspektem jest tez fakt,
ze czesto kobiety majgc kompetencje i umiejetnosci, nie zawsze
uznajg swojg wartoSc. Dlatego tak wazne jest Swiadome budo-
wanie Sciezek rozwoju talentow, sukces;ji i dostepu do projektow,
ktore przygotowuja do odpowiedzialnoSci zarzadcze;j.

Dyrektywa Women on Boards moze by¢ waznym impulsem do
zmiany, ale sama regulacja nie zbuduje kultury organizacyjne;.
Jezeli roznorodnosSc stanie sie jedynie realizacjg wskaznika, orga-
nizacja bardzo szybko odczuje, ze nie przynosi ona oczekiwanej
wartoSci. Prawdziwa zmiana zaczyna sie wtedy, gdy zarzad i wia-
Sciciele uznajg r6znorodnoSc¢ za element lepszego podejmowania
decyzji i budowania przewagi konkurencyjne;j.

Firmom, ktore dopiero rozpoczynaja te droge, doradzitabym,
aby nie zaczynaty od pytania: ,,Ile kobiet powinno zasiada¢ w za-
rzgdzie?”, lecz od pytania: ,,Jakich kompetencjii perspektyw be-
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JOANNADOLEGA SEMOC/ZUI: DYREKTYWA
WOMEN ON BOARDS MOZE BYC IMPULSEM
DO ZMIANY, ALE SAMA REGULACJA NIE
/ZBUDUJE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
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dzie potrzebowac nasza organizacja za piec lub dziesiec lat?”. To
zupelnie inny punkt wyjScia.

Kolejnym krokiem powinno by¢ spojrzenie na caty proces roz-
woju liderow: sposob rekrutacji, ocene potencjatu, planowanie
sukcesji, programy mentoringowe i dostep do strategicznych
projektow.

, Riedy obsadzamy miej-
sce w zarzqdzie. Buduje sie jq znacznie
wczesniej — rozwijajqc szerokq grupe
przysztych liderek i liderow.

Jestem przekonana, ze najlepsze organizacje przysztoSci nie
beda konkurowaty tym, ile kobiet i mezczyzn zasiada w ich za-
rzgadach. Beda konkurowaty jakoScig decyzji, innowacyjnoScia
i zdolnoScig do adaptacji. A te cechy rodzg sie tam, gdzie spoty-
kajg sie rozne doSwiadczenia, rozne sposoby mysSlenia i odwaga
do prowadzenia merytorycznej dyskus;ji.

Branza winiarska i alkoholi - takze w raportach zagranicz-
nych - dtugo byta postrzegana jako mocno zmaskulinizowana.
Jakie wyzwania napotykaty kobiety wchodzace do zarzadéw
i najwyzszej kadry w tej branzy jeszcze kilka lat temu, a jakie
widzi pani dzis?
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Patrze na te kwestie rowniez przez pryzmat wtasnego do-
Swiadczenia. Do branzy winiarskiej trafitam 24 lata temu, obej-
mujgc stanowisko dyrektora sprzedazy ilogistyki. Bytam mtoda
kobietg, a takie nominacje nie nalezaty wowczas do codziennoSci.
Pamietam, Ze czeSciej niz o biznesie rozmawiato sie o tym, czy
mam wystarczajace doSwiadczenie, pytano tez, co wtaSciwie ro-
bie w tak wymagajgcej branzy. DziS jestem przekonana, ze wiek-
sze znaczenie niz moj wiek czy pte¢ miaty kompetencje i wyniki,
ale wtedy nie dla wszystkich byto to oczywiste.

JednoczeSnie warto podkreslic, ze cho€ na rynku takie przy-
padki nalezaty do rzadkoSci, w naszej organizacji wygladato to
inaczej. Juz wtedy stanowisko dyrektora produkec;ji i inwestycji
zajmowata Anna Kalinowska, z ktorg dzi$ zasiadam w zarzadzie.
To pokazuje, ze nasza firma od wielu lat budowata kulture oparta
na kompetencjach, a nie na stereotypach. Z perspektywy czasu
uwazam, ze byto to jedno z jej najwiekszych zrodet sity.

Dlatego nie postrzegam swojej drogi jako historii przetamywa-
nia barier wytacznie przez kobiety. Bardziej jako przyktad orga-
nizacji, ktora stosunkowo wczesnie zrozumiata, ze r6znorodnosc
dosSwiadczen i sposobow myslenia przektada sie na jakosSc decyzji.
Dzisiaj wiele firm dochodzi do podobnych wnioskow, ale dwie
dekady temu nie byto to jeszcze powszechne podejScie.

Wspoétczesne wyzwania wygladajg juz inaczej. Kobiety nie
musz3 udowadniacé, ze potrafig zarzadzac biznesem. Znacznie
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wazniejsze staje sie budowanie miedzynarodowego doswiadcze-
nia, prowadzenie transformacji organizacji, wykorzystywanie
nowych technologii i zarzagdzanie zmiang. To sg kompetencije,
ktorych oczekuje sie dziS od kazdego cztonka zarzadu, niezalez-
nie od ptci. I to wiasSnie one bedg decydowaty o tym, kto bedzie
liderem przysztosci.

Wiele badan pokazuje, ze kobiety czesciej niz mezczyzni
tacza role zawodowe z rolami rodzinnymi, a mimo to coraz cze-
Sciej trafiaja do zarzadow. Jak pani osobiscie patrzy na work-
life balance na poziomie C-level? Jakie granice - i na czyja
korzysc - trzeba byto w pewnym momencie swiadomie posta-
wic?

Nie wierze w work-life balance rozumiany jako idealne dzie-
lenie czasu miedzy pracg a zyciem prywatnym. Na poziomie za-
rzgdu taka rownowaga rzadko wyglada jak matematyczne 50 na
50. Sg okresy, kiedy biznes wymaga peinej koncentracji, i takie,
kiedy pierwszenstwo powinna miec rodzina lub zdrowie. Dla
mnie wazniejsze od rownowagi jest Swiadome zarzadzanie prio-
rytetami.

Mysle, ze najwiekszym btedem jest przekonanie, ze sukces
zawodowy wymaga nieustannego wybierania miedzy pracg, a zy-
ciem osobistym. W rzeczywistoSci granice zmieniajg sie wraz
z etapem Zycia i sytuacjg organizacji. Dobry lider powinien umiec
podejmowac Swiadome decyzje o tym, co w danym momencie jest
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najwazniejsze, ale rownie wazna jest umiejetnos¢ skorygowania
tych proporcji, kiedy okolicznosSci sie zmieniajq.

W przypadku kobiet temat bywa bardziej ztozony, poniewaz
nadal czeSciej niz mezczyzni taczg odpowiedzialnoS¢ zawodowa
z obowigzkami rodzinnymi. Nie sgdze jednak, aby rozwigzaniem
byto oczekiwanie od kobiet, ze bedg probowaty sprosta¢ wszyst -
kim rolom jednoczeSnie. Znacznie wazniejsze jest budowanie
organizacji, ktore oceniajg ludzi przez pryzmat efektow, jakoSci
przywodztwa i odpowiedzialnoSci, a nie liczby godzin spedzonych
przy biurku.

Na poziomie C-level niezwykle istotne jest rowniez dawanie
przyktadu wtasnym zespotom.

Jezeli zarzqd mowi o

, a jednoczesnie promuje
kulture permanentnej dostepnosci i pra-
cy bez granic, taki przekaz szybko traci
wiarygodnosc.

Uwazam, ze odpowiedzialnoScig liderow jest tworzenie Sro-
dowiska, w ktorym mozna osigga¢ ambitne cele biznesowe, nie
rezygnujac z zycia poza pracy.

Patrzac z perspektywy wielu lat pracy, powiedziatabym, ze
work-life balance nie jest stanem, ktory osiggamy raz na za-
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wsze. Bywaly w moim zyciu okresy, kiedy absolutnie nie uda-
wato mi sie go osiggngc. Sg tez jednak momenty, z ktorych
jestem ogromnie dumna - kiedy dzieki Swiadomym decy-
zjom dotyczgcym priorytetow udaje mi sie zachowac wtaSciwg
roOwnowage.

I wtaSnie ta umiejetnoS¢ — dostrzegania, kiedy trzeba dac¢
wiecej organizacji, a kiedy wiecej rodzinie lub sobie - jest jedna
z najwazniejszych kompetencji dojrzatego lidera.

Henkell Freixenet to globalna grupa z silnymi markami
i standardami korporacyjnymi. Na ile kultura organizacyjna
i polityki DEI (diversity, equity &inclusion) na poziomie glo-
balnym przektadaja sie na codziennos¢ w polskim oddziale?
Czy ma pani poczucie, ze ,centrala” przyspiesza te zmiany, czy
raczej musi je pani budowad lokalnie?

W miedzynarodowych organizacjach czesto zaktada sie, ze
zmiana zawsze przychodzi z centrali. W naszej Grupie wyglada
to inaczej. OczywiScie korzystamy ze wspolnych wartoSci, stan-
dardow i kierunkow strategicznych, w tym podejScia do r6zno-
rodnoSci i wiaczajacej kultury organizacyjnej. To tworzy bardzo
wazne ramy funkcjonowania catej organizaciji.

JednoczeSnie Henkell Freixenet dziata w modelu, ktory daje
duzg odpowiedzialnosS¢ lokalnym spotkom. To bardziej siec
wspotpracujgcych organizacji niz klasyczna, hierarchiczna struk-
tura, w ktorej rozwigzania sg wytacznie przekazywane z gory.
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Dzieki temu doSwiadczenia i dobre praktyki mogg powstawac
w roznych czesciach grupy i by¢ wykorzystywane na poziomie
miedzynarodowym.

Polska jest wazna czeScig Grupy - zarowno pod wzgledem
skali dziatalnosci, jak i kompetencji. Dlatego nie tylko wdrazamy
rozwigzania wypracowane globalnie, ale bardzo czesto sami ini-
cjujemy zmiany, dzielimy sie doSwiadczeniami i wspottworzymy
kierunki rozwoju catej organizac;ji.

Uwazam, ze wtaSnie taki model jest przysztoScig globalnych
organizacji. Najbardziej wartoSciowe rozwigzania nie powstajg
dlatego, ze zostaty narzucone przez centrale. Powstaja wtedy, gdy
rozne rynki wnoszg wiasne doSwiadczenia, wzajemnie sie inspi-
rujg i wspolnie budujg najlepsze praktyki. W takim Srodowisku
roznorodnoSc przestaje byc lokalng inicjatywa, a staje sie natu-
ralnym elementem sposobu, w jaki organizacja uczy sie i rozwija
na calym Swiecie.

Mowi sie, ze rok 2026 to czas ,wielkiej transformacji w han-
dlu” -zmieniaja sie nawyki zakupowe i formaty sprzedazy,
roSnie Swiadomosckonsumentéw. Jak te megatrendy wptywaja
na strategie sprzedazy i marketingu Henkell Freixenet w Pol-
sce?

RzeczywiScie, rok 2026 jest kolejnym etapem giebokiej trans-
formacji handlu.
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Zmieniajq sie nie tylko formaty sprze-
dazy i zachowania konsumentoéw, ale
rowniez ,
ktére w naszej branzy ma szczegdlne
znaczenie.

Funkcjonujemy w warunkach ograniczen dotyczgcych komunika-
cji marketingowej, zmieniajacych sie regulacji prawnych, nowych
obcigzen podatkowych oraz duzej niepewnosci legislacyjnej. To
oznacza, ze strategia nie moze opierac sie wytacznie na plano-
waniu wzrostu — musi przede wszystkim budowac¢ odpornosc¢
organizaciji.

JednoczeSnie obserwujemy wyrazng zmiane po stronie konsu-
mentow. Sg bardziej Swiadomi, czeSciej poszukujg jakoSci, auten-
tycznoSci i produktow odpowiadajacych ich stylowi zycia. Coraz
wieksze znaczenie majg takze odpowiedzialna konsumpcja, oferta
nisko- i bezalkoholowa oraz doSwiadczenie zwigzane z marka.
To wymaga od nas jeszcze lepszego rozumienia potrzeb rynku
i szybkiego przektadania tych obserwacji na decyzje biznesowe.

W takich warunkach sprzedaz i marketing nie moga funkcjo-
nowac jako odrebne obszary. Muszg wspolnie analizowac dane,
przewidywac kierunki zmian i budowac rozwigzania, ktore beda
skuteczne nie tylko dzis, ale rowniez w perspektywie kolejnych
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lat. Dlatego coraz wiekszego znaczenia nabierajg jakoS¢ analiz,
umiejetnoS¢ zarzgdzania portfelem produktow, elastycznoSé
w podejmowaniu decyzji i bliska wspotpraca z partnerami han-
dlowymi.

NiepewnoSc regulacyjna paradoksalnie uczy organizacje wiek-
szej dyscypliny strategicznej. Kiedy nie mamy wptywu na tempo
zmian legislacyjnych, musimy jeszcze lepiej koncentrowac sie
na tym, na co mamy wptyw: kompetencjach ludzi, efektywnosci
procesOw, innowacyjnosci oraz jakoSci relacji z klientami i part -
nerami biznesowymi.

Jestem przekonana, ze w najblizszych latach przewage beda
budowaty nie te firmy, ktore najlepiej przewidzg pojedynczg
zmiane rynkowag, ale te, ktore stworzg organizacje zdolng do szyb-
kiego uczenia sie, adaptacjii odpowiedzialnego podejmowania
decyzji w warunkach ciggtej zmiennosci. Dzisiaj to wtasSnie od-
pornoSc¢ i elastycznosScé stajg sie jednymi z najcenniejszych prze-
wag konkurencyjnych.

Z perspektywy CCO, co uwaza pani dzi$ za najwazniejszg
zmiane w zachowaniach konsumentdéw - zwtaszcza jesli cho-
dzi o kategorie win musujacych i alkoholi premium? Czy pol-
ski konsument stat sie bardziej,swiadomy"” marki, ceny, oka-
zji, a moze odpowiedzialnej konsumpc;ji?

To bardzo dobrze wida¢ w kategorii win musujacych. Mieli-
Smy przywilej uczestniczyC w jednej z najwiekszych zmian na
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polskim rynku, wprowadzajgc marke Mionetto i rozwijajgc kate-
gorie prosecco. Wspolnie z partnerami handlowymi zmieniliSmy
sposob myslenia o winach musujgcych. Przestaty by¢ produktem
zarezerwowanym na sylwestra czy rodzinne uroczystosci. Staty
sie symbolem letnich spotkan, spontanicznego celebrowania
codziennych chwil i nowoczesnego stylu zycia dolce vita. Mozna
powiedziec, ze w duzej mierze zdemokratyzowaliSmy te kategorie,
czynigc ja blizszg codziennym wyborom konsumentow.
Dzisiaj obserwujemy kolejny etap tej ewolucji.

Polski konsument jest

. Interesuje go nie tylko
marka czy cena, ale ro6wniez pochodze-
nie produktu, sposéb produkcji, historia
winnicy 1 autentycznosc.

Widac¢ rowniez rosngcg potrzebe zdobywania wiedzy. To, co przez
lata obserwowaliSmy w Swiecie whisky — fascynacje procesem
produkcji, pochodzeniem czy stylem — coraz wyrazniej przenosi
sie do kategorii win.

To otwiera ogromne mozliwosci dla win musujacych produko-
wanych metodg tradycyjna. Konsumenci chcg rozumiec réznice
miedzy prosecco, cavg czy szampanem, poznawac style, szczepy
i metody produkcji. Poszukuja nie tylko produktu, ale rowniez
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doSwiadczenia i wiedzy, ktora pozwala dokonywac bardziej Swia-
domych wyborow.

Dlatego ciesze sie, ze w naszym portfolio znajdujq sie marki,
ktore reprezentujg wszystkie segmenty tej kategorii. Z jednej
strony Mionetto, ktore odegrato wazng role w popularyzacji
prosecco w Polsce, z drugiej Freixenet — najwieksza marka win
musujgcych na Swiecie, oferujaca konsumentom rowniez cave
produkowang metodg tradycyjng. Dzieki temu mozemy odpo-
wiadac na zmieniajgce sie oczekiwania rynku i wspiera¢ rozwoj
kultury Swiadomej konsumpc;i.

Patrzac szerzej, uwazam, ze najwiekszg zmiang nie jest wzrost
zainteresowania konkretng kategorig alkoholu. Najwieksza
zmiang jest dojrzewanie polskiego konsumenta. Coraz czeSciej
wybiera on jakoS¢ zamiast iloSci, doSwiadczenie zamiast sche-
matu i odpowiedzialng, Swiadomg konsumpcje zamiast przypad-
kowego wyboru. To wtasSnie ta zmiana bedzie w kolejnych latach
ksztattowata rozwoj catego rynku. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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RYZYKO TO JEJ
SPECJALNOSC

To ktos, kto jest odporny psychicznie, potrafi
zarzqdzac¢ zmianqg i wspétpracowac. A do tego sq
niezbedne kompetencje miekkie, ktére czesciej sq
przypisywane kRobietom — mowi

Rozmawiata KATARZYNA SWIRYDOWICZ

Kobiet na stanowiskach kierowniczych w firmach jest nadal
mato. Na przyktad stanowia jedynie 15 proc. cztonkow zarza-
déw i 23,1 proc. cztonkdéw rad nadzorczych spétek z WIG140...

To prawda, kobiety tworzg jedng pigtg sktadu zarzadow
wszystkich firm w Polsce, mimo ze wedtug badan 76 proc. Po-
lakow uwaza, iz ich obecnos¢ na stanowiskach kierowniczych
przektada sie na lepsze wyniki firm.

Dlaczego kobiet na najwyzszych stanowiskach w firmach
jest tak mato?
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Wedtug mnie sktada sie na to kilka przyczyn. Mysle, ze cza-
sem brakuje im impulsu, odpowiedniego wsparcia, a moze nawet
odwagi. Z badan wynika, ze jedynie co trzecia kobieta (36 proc.)
deklaruje, ze chciataby objgc¢ kierownicze stanowisko. To kwe-
stia pewnosSci siebie, ktorej weciaz nam brakuje. Psychologowie
okresSlajg to pojeciem impostor syndrome. Kobiety bywajq prze-
konane, ze ich kompetencje sg niewystarczajace, a sukces to
przypadek, a nie efekt pracy i doSwiadczenia. Pracuje w réznych
korporacjach juz 30 lat i obserwuje postawy kobiet i mezczyzn.
CzeSciej to mezczyzni siegaja po wyzsze stanowisko, nawet jesli
nie czujg sie do niego w peini przygotowani. Kobiety czekajg, az
beda gotowe w 150 proc.

Czy ta diagnoza dotyczy tez mtodych kobiet, ktore teraz
wydaja sie pewne siebie i przekonane o wtasnej wartosci?

To rzeczywiScie sie zmienia. Gdy spotykam mtode menedzerki,
widze ich pewnoS¢ siebie, ktora jest jedng z najwazniejszych cech
liderki. Apeluje do wszystkich kobiet: siegajcie po wiecej!

Moze te wskazniki zmieni unijna dyrektywa dotyczaca wzro-
stu udziatu kobiet we wtadzach firm?

Naleze do skromnego grona 24 proc. kobiet w zarzgdach ban-
kow. Zalezy mi na tym, by te wskazniki sie poprawiaty. Dyrek-
tywa Women on Boards ma zwiekszy¢ udziat kobiet w zarzadach
iradach nadzorczych najwiekszych spotek gietdowych. To jednak
nie wystarczy.
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odejscie od stereotypow i wieksze doce-
nienie Rompetencji miekkich, takich jak
empatia, umiejetnosc¢ stuchania i budo-
wania relacji. To one dzis stajq sie Rlu-
czem do skutecznego przywodztwa.

Lider to nie tylko osoba ,,twarda”, To kto§, kto jest odporny
psychicznie, potrafi zarzadzac zmiang i wspotpracowac. Dzis
zasadnicze znaczenie ma potgczenie tych kompetencji z umie-
jetnoSciami miekkimi, ktore czeSciej sa przypisywane kobietom.
Kobieta jest nastawiona na wspotprace, nie konfrontacje; raczej
nie powie, ze sukces to jej zastuga, i czesto podkresla role zespotu.
Takie podejScie procentuje.

Jakas rada dla kobiet, ktore chca zajs¢ wysoko?

Przede wszystkim trzeba by¢ niezwykle zdeterminowang i go-
towa do ciezkiej pracy. I jeszcze jedno: dziatanie mimo niepew-
nosScijest tym, co wyroznia odnoszacych sukcesy liderow.

Weszta pani na szczyty w branzy tradycyjnie zdominowanej
przez mezczyzn. Jaka byta pani droga zawodowa ?

Rozpoczeta sie w warszawskim biurze KPMG, gdzie zdoby-
watam doSwiadczenie w rewizji sprawozdan finansowych i do-
radztwie dla instytucji finansowych. P6zniej petnitam funkcje
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dyrektorskie w PKO TFIi PKO BP, odpowiadajgc m.in. za audyt
wewnetrzny catej grupy kapitatowej. Z czasem zostatam CEO
najwiekszego banku hipotecznego w Polsce, gdzie zarzgdzatam
aktywami o wartoSci 27 mld zt.

Dzis W Szescio-
osobowym zarzqdzie VeloBanku wspdt-
tworze strategie i kulture organizacyjng
nowoczesnej instytucji finansowe;j.

Wspottworzenie nowej organizacji, przygotowanie jej do pozy-
skania inwestora w sierpniu 2024 r., wreszcie 10 miesiecy pozniej
podpisanie umowy zakupu czeSci detalicznej Citi Handlowego
— wszystko to byto jednym z wiekszych wyzwan zawodowych
w mojej karierze.

Tym, co mnie naprawde uksztattowato, nie byty tylko liczby,
ale odpowiedzialnos¢ za ludzi, zespoty, decyzje.

W zarzadzie VeloBanku zajmuje si¢ pani zarzadzaniem ryzy-
kiem, czyli czym?

Jeszcze 10 lat temu gtowng kwestig byto ryzyko kredytowe
i stopy procentowe. W ostatnich latach rola CRO (Chief Risk Of-
ficer) ulegta transformacji. Na ryzyko patrzymy duzo szerzej,
rowniez z perspektywy geopolityki, cyberzagrozen czy Al. Na-
szym zadaniem jest zapobieganie problemom, zanim stang sie
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widoczne. Ta funkcja wymaga analitycznego umystu, odpornosci
psychicznej i szerokiego spojrzenia na Swiat. Trzeba dziatac tak,
by chronic organizacje, nie paralizujac jej. Trzeba umie¢ mowic
nie, kiedy jest to konieczne.

Jak pani opisataby siebie jako liderke?

Staram sie by¢ wymagajaca, ale jednoczeSnie wspierac rozwoj
zespotu i budowac poczucie odpowiedzialnoSci. To model part-
nerski. Uwazam, ze wiele dobrego moze przyniesc¢ tzw. zarzadza-
nie macierzowe. Chodzi o wtgczanie do projektow osob, ktore na
co dzien nie zajmujg sie danym obszarem. To nie tylko daje Swieze
spojrzenie na dang kwestie, ale i rozwija. Ludzie méwig mi: ,,Przy
tobie mozna sie duzo nauczy¢” To duzy komplement dla mnie
jako menedzerki. Poza tym uwazam, ze

podstawq kultury organizacji powinny
by¢ . Jesli
pracownicy obawiajq sie komunikowac
o problemach czy btedach, dawac wyraz
swoim wqtpliwosSciom, mogq zapadac
btedne decyzje.

Jesli wiemy o btedzie, bo pracownik powiedziat, ze go popet-
nit, mozemy od razu dziatac. Jego milczenie jest znacznie bardziej
kosztowne.
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Jak radzi sobie pani ze stresem towarzyszacym pracy?

Dbam o forme fizyczng, czytam ksigzki, uczestnicze w wyda-
rzeniach, ktére mnie rozwijaja. Wedtug formuty: ,,body, brain,
bank”, przy czym bank to moja niezaleznoS¢ finansowa, ktorej
pilnuje, bo to fundament kobiecej wolnosci. Zeby sie zresetowaé,
czasami zmieniam otoczenie. Wsiadam do samolotu do jakiego$
europejskiego miasta i przed dwa dni tapie reset. Lubie tez spe-
dzac czas wspolnie z mojg nastoletnig corkg. Jestem mamg obecna
W jej zyciu i uwazam, ze to jeden z moich najwiekszych sukcesow,
obok zycia zawodowego. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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HERBALIFE
MA OBLICZE KOBIE'TY

W biznesie
1 konsekwentne zbieranie doswiadczen
— MOwli

Rozmawiat WITOLD ZIOMEK

Zarzadza pani organizacja na trzech rynkach -
Polska, Czechy i Stowacja. Czym rozni sie przywddztwo w tak
zroznicowanym srodowisku kulturowym i jak dostosowuje pani
swoj styl zarzadzania do specyfiki kazdego z tych rynkéw?
Zarzadzanie w Srodowisku wielokulturowym to jedno z naj-
bardziej wymagajgcych, ale i najbardziej rozwijajacych wyzwan
w biznesie. Obecnie odpowiadam za Polske, Czechy i Stowacje,
ale w przesztoSci miatam okazje zarzadzac znacznie wiekszym
obszarem regionalnym, obejmujgcym Europe i Afryke. To wtaSnie
wtedy odebratam najwazniejsze lekcje przywodztwa.
Nauczytam sie wowczas, ze w zarzadzaniu na roznych rynkach
najwazniejsze jest potgczenie wiedzy z duzg dozg cierpliwosci
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i otwartoScig na zrozumienie danej kultury. Cho¢ mogtoby sie
wydawac, ze Polska, Czechy i Stowacja sg do siebie bardzo zbli-
zone jezykowo i kulturowo, w praktyce biznesowej roznice sg
wyrazne — niezaleznie od tego, czy mowimy o zespole, klientach,
partnerach, czy dystrybutorach.

Przetomowym momentem w mojej karierze byta pierwsza
wizyta w Afryce ponad dekade temu. Przyleciatam tam z eu-
ropejskim podejSciem i oczekiwaniem, Ze procesy bedq dziatac
doktadnie tak jak w Europie. Bardzo szybko otrzymatam szczery,
bezpoSredni feedback: z europejskimi metodami zarzgdzania nie
osiggne tam sukcesu. Ustyszatam, ze powinnam najpierw poznac
lokalng specyfike, styl pracy i dynamike relacji, a dopiero potem
proponowac rozwiazania. Wzietam to sobie gteboko do serca
i uwazam to za jedng z cenniejszych lekcji. Zaczetam zgtebiac
literature, brac udziat w szkoleniach z zarzgdzania miedzykultu-
rowego i zrozumiatam, Ze nie ma jednego uniwersalnego wzorca
przywodztwa.

Ta lekcja procentuje do dziS. Przyktadowo w Czechach i na
Stowacji wida¢ duzg zwinnoSc¢ i gotowoS¢ do zmian - gdy pojawia
sie nowe wyzwanie, przedsiebiorcy bardzo szybko dostosowujg
swoje podejsScie. W Polsce zauwazam nieco wiekszy sceptycyzm
i wolniejsze tempo wchodzenia w zmiany, co wymaga budowa-
nia wiekszego poczucia bezpieczenstwa i otwartej komunikacji.
Z kolei jako osoba pochodzgca z Butgarii wiem, ze na potudniu
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Europy styl pracy i budowanie relacji biznesowych wygladaja
jeszcze inaczej.
Po ponad 15 latach pracy z roznymi narodowoSciami wiem, ze

. Dobry lider
w nowym srodowisku Rulturowym naj-
pierw stucha i obserwuje, a dopiero
potem podejmuje decyzje i wdraza stra-
tegie.

Tylko w ten sposob mozna budowac zaufanie i osiggac trwaty
sukces na wielu rynkach jednoczesnie.

Jak wyglada pani droga do stanowiska dyrektor generalne;j
- jaki byt moment lub decyzja, ktdre najbardziej uksztattowa-
ty pani podejscie do zarzadzania?

Moja droga do stanowiska dyrektor generalnej jest dowodem
na to, ze w biznesie najcenniejsza wartoscig jest praktyka i kon-
sekwentne zbieranie doSwiadczen. Herbalife to wtaSciwie moja
pierwsza powazna praca po studiach — jestem zwigzana z firma
juz od niemal 16 lat. Zaczynatam od dotu, od pracy ,,na stu-
chawce” w call center przy otwarciu rynku w Butgarii. Z czasem
awansowatam na stanowisko regionalne, gdzie odpowiadatam za
otwieranie nowych rynkow i biur w catej Europie.
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To wtasnie przejScie przez wszystkie szczeble organizacji — od
stanowisk typu back-office po front-office — dato mi dogtebng,
wrecz bezcenng wiedze o procesach, procedurach i kulturze Her-
balife od Srodka. Od trzech lat petnie funkcje dyrektor general-
nej na Polske, Czechy i Stowacje i kazdego dnia korzystam z tej
perspektywy. ZnajomoS¢ organizacji z poziomu kazdego depar-
tamentu pomaga mi dziS podejmowac odwazne i trafne decyzje
biznesowe.

Jesli chodzi o moje podejScie do przywodztwa, uksztattowato
je przekonanie, ze w zarzadzaniu najwazniejsza jest praktyka.
Czesto podczas rozmow kwalifikacyjnych z mtodymi osobami
widze ogromng wiedze teoretyczng, Swietne wyksztatcenie
i ukonczone kursy. Sama mam na swoim koncie liczne studia
i przeczytane ksigzki, jednak uwazam, ze do dojrzatego zarzg-
dzania dochodzi sie wytacznie poprzez lata praktykii wycigganie
wnioskow.

Na pytania, jak osiggnac sukces na stanowisku lidera, odpo-
wiadam, ze nie ma tego jednej, prostej instrukcji. Zarzgdzanie
to proces kompleksowy — wymaga indywidualnego podejScia
do kazdej sytuacji, pracownika, klienta czy kryzysu. Najwiecej
nauczytam sie, obserwujac moich dawnych przetozonych, za-
rowno ich dobre decyzje, jak i btedy, a takze wyciggajac lekcje
z wlasnych potkniec. DoSwiadczenie buduje sie z czasem i to ono
daje dojrzatos¢ do prowadzenia duzych organizac;ji.

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 194



KOBIETY NA SZCZYTACH BIZNESU

Jakie doswiadczenie lub porazka nauczyty pania najwiecej
o przywoddztwie - co$, co zmienito sposob, w jaki dzis zarza-
dza pani zespotami?

Dzis wiem, ze kRluczem do sukcesu kaz-
dej organizacji sq

Dochodzenie do tej wiedzy byto jednak procesem, w ktorym nie
brakowato trudnych lekc;ji.

Kiedy zaczynatam zarzgdzac¢ ludzmi, miatam naturalng po-
trzebe, by wszyscy mnie lubili i akceptowali. Z czasem zrozu-
miatam, ze rola lidera nie polega na podobaniu sie wszystkim,
ale na podejmowaniu decyzji, ktore zapewnig firmie stabilnos¢
irozwoj w kazdych warunkach. Na poczgtku mojej drogi zdarzato
mi sie zatrzymywac w zespole osoby, ktore nie pasowaty do danej
roli, liczac na to, ze z czasem rozwing niezbedne kompetencije.
Brakowato mi wtedy jeszcze doSwiadczenia i wyczucia rekruta-
cyjnego. DziS wiem, ze taka postawa bywa putapka i nie stuzy ani
organizacji, ani samemu pracownikowi.

Gdy trzy lata temu objetam obecne stanowisko, postawitam
na gruntowne uporzgdkowanie struktury. Usiadtam do indywi-
dualnych rozmow z kazdym cztonkiem zespotu. Analizowatam
nie tylko kompetencje, ale tez osobowos¢, temperament i to, co

+WPROST” NR 30 27 LIPCA 2026 195



KOBIETY NA SZCZYTACH BIZNESU

naprawde napedza poszczegolne osoby do dziatania. Dopaso-
watam role tak, aby ludzie zajmowali sie tym, co jest bliskie ich
sercu — osoby z pasja do sprzedazy trafity do handlu, a kreatywne
umysty do marketingu.

DziS mamy wyjatkowy zesp6t. Uwazam, ze lider nie zastgpi
wlasnej motywacji pracownika. Moim zadaniem jest stworzyc
warunki, w ktorych ludzie widza gteboki sens swojej pracy, majg
poczucie celu i wspottworzg cos wiekszego niz tylko wtasne sta-
nowisko. Budowanie takiego zespotu wymaga wyczucia, odwagi
i dojrzatoSci, ktorych uczy wytacznie praktyka.

Co dla pani znaczy nowoczesne przywddztwo w praktyce -
czym rézni sie od modelu zarzadzania, z ktérym mogta sie pani
zetknad na poczatku swojej kariery?

Szczerze mowiac, nie przepadam za sformutowaniem ,,nowo-
czesne przywodztwo”, Uwazam, ze fundamentalne zasady bycia
dobrym liderem sa niezmienne od lat. Sama czerpie z literatury
z lat 60., 70. czy 90., a takze z bardzo osobistych lekcji, ktorych
udzielit mi moj dziadek. W swojej praktyce kieruje sie prostg,
ponadczasowg zasada: traktuj ludzi madrze, z szacunkiem i do-
ktadnie tak, jak sama chciatabys by¢ traktowana.

JeSli coS naprawde odréznia skuteczny styl zarzgdzania od
podejscia tradycyjnego, to bez watpienia podejScie do kontroli.
Jestem stanowczg przeciwniczka mikrozarzadzania. Sama nie lu-
bie, gdy ktos, nieustannie sprawdzajac terminy, patrzy mina rece,
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i doktadnie tego samego unikam w relacjach z moim zespotem.
Daje swoim pracownikom peing swobode, autonomie i realng
odpowiedzialnoS¢ (empowerment) za ich obszary. Kiedy cztowiek
wie, ze ma pelng sprawczoS¢ i sam odpowiada za koncowy wynik,
zaczyna dziatac na zupelnie wyzszym poziomie zaangazowania.
Unikam tez rozdrabniania zadan. Wole, aby moi wspotpracow-
nicy odpowiadali za duze, catoSciowe projekty — od pomystu az po
wdrozenie. Dzieki temu widzg pelny obraz, uczg sie pokonywac
trudnosci na kazdym etapie, a na koncu mogg odczuwac auten-
tyczng satysfakcje ze swojego sukcesu. Taki model buduje zesp6t
ludzi niezwykle samodzielnych, odpowiedzialnych i dojrzatych.
I witaSnie z takimi osobami chce tworzyc i rozwija¢ nasza organizacje.
Jak rozumie pani odpowiedzialne przywodztwo w kontek-
Scie organizacji, w ktorej znaczna czes¢ spotecznosci to nieza-
lezni przedsiebiorcy, a nie pracownicy w tradycyjnym sensie?
Zarzadzanie strukturami takimi jak nasza sieC dystrybutorow
w Herbalife to niezwykta szkota przywodztwa. Nasi partnerzy
biznesowi — nasza sita sprzedazy — nie sg moimi pracownikami.
W tym modelu nie istniejg tradycyjne mechanizmy polecen stuz-
bowych: nie moge im narzucic celow sprzedazowych ani - gdy
ich nie realizujg - wycigga¢ konsekwencji.
Taka specyfika wymaga zupeinie innego podejScia — przy-
wodztwa opartego na motywacji, inspiracji, edukacji i budowaniu
poczucia wspolnego celu.
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Niezalezni przedsiebiorcy podqzajq za
markq i rozwijajq swdj biznes tylko
wtedy,

Moja rolg jest tworzenie wyrazistego, etycznego wizerunku
firmy i pokazywanie, ze ich praca ma wyzszy sens, wykracza-
jacy poza samg sprzedaz produktoéw. Dajemy im narzedzia, wie-
dze i przestrzen, ale decyzja o rozwoju nalezy do nich. Praca
nad tg ,,wewnetrzng motywacjg” przynosi niesamowite i trwate
rezultaty.

Co ciekawe, doktadnie ten sam styl przywodztwa stosuje we-
wnatrz organizacji wobec moich bezpoSrednich pracownikow.
Nikomu niczego nie narzucam z pozycji sity. Kazdy pracownik
jest specjalista w swoim obszarze i bardzo czesto zna szczegoty
operacyjne lepiej ode mnie. Dlatego stawiam na dojrzatg, part-
nerska dyskusje, w ktorej jest miejsce na wystuchanie drugiego
cztowieka.

Niezaleznie od tego, czy rozmawiam z dystrybutorem, czy
z pracownikiem biura, fundamenty pozostajg niezmienne: sza-
cunek, inspirowanie, dawanie peinej autonomii na wtasnym po-
dworku oraz wyposazanie ludzi w wiedze, dzieki ktorej moga
odnosic sukcesy na wiasnych warunkach.
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Jakie wartosci lub zasady uwaza pani za niepodlegajace
kompromisom w zarzadzaniu zespotem, niezaleznie od rynku
czy sytuacji biznesowej?

Gdybym miata sprowadzi¢ swoje przywodztwo do dwoch fun-
damentalnych zasad, z ktorych nigdy nie rezygnuje — niezaleznie
od rynku, kultury czy sytuacji rynkowej — bytoby to zarzgdzanie
z empatig oraz budowanie giebokiego poczucia celu.

Po pierwsze, wierze w zarzadzanie z sercem i podmiotowe
traktowanie kazdego cztowieka. Nie wierze w schematyczne,
masowe podejScie do zespotu. Kazdy z nas ma inne potrzeby,
mocne strony i predyspozycje. Moim zadaniem nie jest tradycyjne
nzarzadzanie ludzmi”) ale stworzenie im takiego Srodowiska i zor-
ganizowanie pracy w taki sposob, aby kazdy byt na wiaSciwym
miejscu i robit to, co naprawde lubi. Gdy poszczegdlne ogniwa
idealnie do siebie pasujg, w zespole tworzy sie naturalna, nie-
zwyKkle silna synergia.

Po drugie, daje ludziom przestrzen i peing autonomie (empo-
werment). Szanuje ich kompetencje, opinie i nie wkraczam w ich
codzienne decyzje. Narzucanie woli na zasadzie ,,bo ja tak kaze”
zupelnie do mnie nie przemawia. Nawet jeSli w trudnych sytu-
acjach decyzja ostateczna nalezy do mnie, zawsze dbam o to, by
wyjasnic zespotowi jej logike i kontekst. Z racji mojej roli widze
pelny obraz organizacji i zalezy mi, aby pracownicy rozumieli
biznesowe powody moich ruchow.
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Bezkompromisowa jest dla mnie misja. Dobre przywodztwo
polega na budowaniu wartoSci wiekszej niz moje wtasne ,,ja”
czy pojedynczy projekt. Chce pokazywac ludziom wyzszy sens
naszej pracy - to, ze wprowadzamy realng zmiane i tworzymy
coS wartoSciowego.

Kiedy pracownik czuje,

, a organizacja dgzy do
czego$ waznego, zySkuje ogromnq prze-
strzen do rozwoju wilasnej kreatywnosci
i buduje naturalng, wewnetrzng moty-
wacje do dziatania.

Z jakimi barierami - jawnymi lub ukrytymi - kobiety naj-
czesciej mierza sie dzis w budowaniu karier lideréow zaréwno
w korporacjach, jak i we witasnym biznesie?

Problem reprezentacji kobiet na stanowiskach zarzadczych
wcigz realnie istnieje. Cho¢ w naszej firmie Swiadomie dbamy
o roznorodnoSc i udziat kobiet jest u nas wyzszy niz w wielu in-
nych branzach, to w skali catego biznesu nadal widzimy wyrazna
przewage mezczyzn. Sadze, ze przyczyng sg dwie gtowne bariery:
jedna natury zyciowej i organizacyjnej, a druga kulturowe;j.

Pierwszy powod - i powiem o tym otwarcie jako kobieta oraz
mama — wigze sie z ogromna presjg, jaka niesie ze sobg tagczenie
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roli lidera z zyciem rodzinnym. Prowadzenie duzej organizacji
wymaga wziecia na siebie petnej odpowiedzialnoSci. Chociaz
moje zespotly sq samodzielne, ostateczne decyzje nalezg do mnie
i bywajg momenty, w ktorych musze by¢ dostepna niezaleznie od
pory dnia czy dnia tygodnia. E.gczenie tego z wychowywaniem
matych dzieci wymaga ogromnej odpornosci na stres i dosko-
natej organizacji. Znam wiele kobiet, ktore — Swiadomie lub nie
— decyduja sie odtozy¢ rozwoj zawodowy na czas, gdy dzieci pod-
rosng. Czesto jednak biznes nie czeka, rynek pedzi naprzéd i po
latach powrot na Sciezke dynamicznego awansu bywa znacznie
trudniejszy.

Druga barierg sg wcigz obecne, ukryte stereotypy i fakt, ze
Swiat najwyzszego zarzgdzania wcigz bywa zdominowany przez
meski styl przywodztwa. Kobiety w biznesie nierzadko muszg
mierzycC sie z podwojnymi standardami. Nieoficjalnie wcigz
mozna ustyszec, ze stanowcza kobieta bywa postrzegana jako
,Zbyt emocjonalna”, podczas gdy ta sama reakcja u mezczyzny
jest odbierana jako dowdd silnego charakteru czy walki o swoje.
Tego typu przekonania, cho¢ rzadko wypowiadane wprost, tworza
niepisany ,,szklany sufit”,

Aby przebic sie w takim Srodowisku, kobiety czesto czujg, ze
muszg przyjac typowo meski styl zarzadzania, zamiast budowac
pozycje w oparciu o wtasng, kobieca perspektywe i wrazliwosc.
Zmiana tego stanu rzeczy wymaga odwagi samych kobiet, ale
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TO GLOBALNA FIRMA
ZAJMUJACA SIE ZDROWIEM I WELLNESS.
OFERUJACA GAME PRODUKTOW
MAJACYCH NA CELU WSPIERANIE
ZDROWEGO STYLU ZYCIA

Fot. Herbalife
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przede wszystkim budowania organizacji, ktore stwarzajg prze-
strzen do réznorodnego, autentycznego przywodztwa.

Czy zauwaza pani réznice w tym, jak kobiety i mezczyzni
podchodza do obejmowania rél zarzadczych lub podejmowa-
nia decyzji o rozwoju wtasnego biznesu? Co z tego wynika dla
organizacji, ktére chca wspierac liderki?

Najwieksza roznicg, jakg zauwazam, jest podejScie do dys-
pozycyjnosci i elastycznoSci. Obejmujac wyzsze stanowisko
liderskie, wchodzimy na poziom wyzszej odpowiedzialnoSci -
wigze sie to nie tylko z wiekszym prestizem czy wynagrodze -
niem, ale tez z czestszymi podr6zami i poSwiecaniem znacznej
iloSci czasu pracy. Mezczyzni wcigz majq w tym zakresie wiekszg
swobode.

Mimo ze mtodsze pokolenia mezczyzn wspaniale anga-
zujg sie w zycie domowe i partnerstwo czesto dziata u nich
w proporcji 50/50, to kulturowo i biologicznie wtasnie ko-
biety wcigz czeSciej biorg na siebie opieke czy to nad matymi
dzie¢mi, czy w pdzniejszym etapie nad starzejgcymi sie rodzi-
cami. Mezczyzni nie majq tych przerw w karierze, przez co do
kwestii wyjazdow i wymogow czasowych podchodzg bardziej
elastycznie.

Co to oznacza dla organizacji, ktore realnie chcg wspierac li-
derki? Kluczem jest stworzenie dojrzatego, elastycznego Srodo-
wiska pracy.
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Jezeli chcemy rozwijac

zarzqdczych,
musimy dac im przestrzen do zarzqdza-
nia wtasnym czasem.

Sama jestem tego najlepszym przykitadem. Jako mama matych
dzieci zarzadzajaca trzema rynkami nie bytabym w stanie pet-
nic swojej roli bez peinej elastycznoSci, jaka daje mi organiza-
cja. Sama uktadam swoj kalendarz, planuje podroze stuzbowe
z uwzglednieniem waznych momentow w zyciu mojej rodziny
igcze obowiazki prywatne z biznesowymi. Gdyby narzucono mi
sztywne ramy i nakazano by¢ w delegacji w dniu urodzin mojego
dziecka, to taki pracodawca nie zatrzymatby mnie.

Nowoczesne organizacje muszg zaakceptowac, ze pracai zy-
cie prywatne to nie dwa wrogie obozy, ale potgczone naczynia.
Dawanie kobietom zaufania i swobody w dysponowaniu czasem
to najprostsza i najskuteczniejsza droga do budowania silnych,
kobiecych postaw liderskich.

Jaka role w pani karierze odegrat mentoring - czy miata pani
osobe lub osoby, ktore istotnie wptynety na pani rozwgj?

Mentoring i ciggta praca nad sobg sg kluczowe, jesSli chcemy
sie rozwijac. Moja wtasna droga w tym obszarze jest jednak dosc
nietypowa - nigdy nie miatam jednego formalnego mentora
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w klasycznym rozumieniu tego stowa. Pamietam, ze na pewnym
etapie poprositam o taka role osobe, ktorg bardzo podziwiatam,
ale odmowita, podkreslajac, jak ogromna odpowiedzialnos¢ sie
z tym wigze. Z perspektywy czasu bardzo szanuje takie posta-
wienie sprawy.

Swoje bariery pokonywatam wiec w inny sposob. Gdy czu-
tam, ze uderzam w szklany sufit lub ze brakuje mi konkretnej
wiedzy, szukatam odpowiedzi w literaturze. Jezeli problem
wymagat gtebszego przepracowania, siegatam po wsparcie co-
achow biznesowych — pracowatam z kilkoma ekspertami nad
konkretnymi cechami przywodczymi. Z kolei w przypadku luk
merytorycznych zapraszatam do wspotpracy zewnetrznych
konsultantow i specjalistow. Intensywne, kilkudniowe sesje
pozwalaty mi szybko uzupeinic¢ brakujgcy warsztat. Uwazam,
ze lider musi umiec trafnie diagnozowac, czy jego ograniczenie
wynika z braku wiedzy, czy z obszarow osobistych, i stale nad
tym pracowac.

Czy dzis pani sama jest czyims mentorem?

Sama rowniez nie petnie roli formalnego, certyfikowanego
mentora. Mam do tego duzy szacunek — uwazam, ze profesjo-
nalny coaching i mentoring wymagaja odpowiedniego przygo-
towania i wyksztalcenia. Nie oznacza to jednak, Ze nie wspieram
innych. Bardzo chetnie dziele sie swoim doSwiadczeniem i prak-
tyczng wiedzg. Gdy ktoS do mnie przychodzi, zawsze znajduje
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czas na otwarta rozmowe, podpowiedzenie kierunkow czy prze-
analizowanie trudnych sytuacji. Budowanie relacji opartych na
wymianie doSwiadczen i wzajemnym wsparciu jest dla mnie na-
turalng czeScig bycia liderem.

Budowanie pewnosci siebie wraca w rozmowach o kobiecym
przywodztwie niemal zawsze. Jak pani zdaniem powinno wy-
gladac wsparcie organizacji lub spotecznosci w tym obszarze,
zeby byto realne, a nie tylko deklaratywne?

Nie zgadzam sie z powszechnym przekonaniem, ze kobietom
brakuje pewnosci siebie. Nie rodzimy sie ani nie wychowujemy
z mniejszym potencjatem liderskim niz mezczyzni. To, co bywa
btednie interpretowane jako brak pewnosci siebie, w rzeczywi-
stoSci jest po prostu oznakg tego, ze kobieta nie byta wystuchana
i zostata zepchnieta na margines przez zasady gry, ktore nie sg
dostosowane do realiéw zycia kobiet.

Problem nie lezy w psychice kobiet, lecz w tym, jak historycz-
nie skonstruowane sg stanowiska liderskie. Nierzadko wcigz mil-
czgco zaktada sie, ze lider na najwyzszych szczeblach organizacji
to osoba o nieograniczonej dyspozycyjnoSci, gotowa w 100 proc.
posSwiecic czas prywatny dla firmy, tak jakby obowigzki domowe
czy opieka nad dziec¢mi nie istniaty. Kobiety po prostu chtodno
kalkulujg i widzgc tak nieelastyczny model, Swiadomie wybierajg
inng Sciezke. To nie jest kwestia braku odwagi, ale trzezwej oceny
sytuaciji.
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JeSli wsparcie organizacji ma byc realne, a nie tylko deklara-
tywne, nie potrzebujemy kolejnych warsztatow z ,,budowania pew-
nosci siebie”, Potrzebujemy systemowych zmian w podejSciu do
zarzgdzania. Organizacje muszg realnie da¢ kobietom przestrzen
i elastycznoS¢ w wykonywaniu ich zadan, oceniajgc je za ,,dowo-
zone” wyniki, a nie za bezwzgledng obecnos¢ pod telefonem czy
w biurze.

Gdy firmy zacznq tworzy¢ warunki,
w Rtorych

, zobaczymy catq mase pewnych
siebie, utalentowanych liderek na naj-
wyzszych stanowiskach.

Kobiece przywddztwo nie ma jednej sciezki. Jak z pani per-
spektywy wygladaja dzis realne alternatywy dla tradycyjnej
kariery korporacyjnej — i czy s rownie wartosciowe?

Zdecydowanie najwazniejszg i najbardziej wartoSciowg al-
ternatywa dla tradycyjnej kariery w korporacji jest dziS wtasna
przedsiebiorczos¢. Bardzo sie ciesze, ze zyjemy w czasach, ktore
daja kobietom mnostwo mozliwoSci w tym obszarze.

Doskonale widze to w naszej firmie. Mamy tysigce kobiet,
ktore decydujg sie na budowanie wiasnych biznesow — stajg sie
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niezaleznymi trenerkami odzywiania, promotorkami zdrowego
stylu zycia czy edukatorkami wspierajgcymi innych w zmianie
nawykow i dbaniu o zdrowie. To nie tylko petnoprawny biznes,
ale przede wszystkim praca z misjg, oparta na bezpoSrednim rela-
cyjnym kontakcie z drugim cztowiekiem. Dlaczego ta Sciezka jest
tak niezwykle wartoSciowa? Poniewaz daje kobietom dwie rzeczy,
ktorych w korporacjach czesto brakuje: po pierwsze — absolutng
elastycznosc¢, a po drugie - brak finansowego ,,szklanego sufitu”,

Prowadzenie wlasnego biznesu pozwala kobiecie samej decy-
dowac, kiedy, skad i w jaki sposob pracuje. Moze swobodnie dopa-
sowac rytm dnia pracy do prywatnych potrzeb i zycia rodzinnego,
co ma dla wielu liderek kluczowe znaczenie. JednoczeSnie skala
sukcesu zalezy wytacznie od jej wiasnej dyscypliny, determinacji
i zaangazowania. JeSli kobieta wktada w swoj biznes serce i prace,
zarabia adekwatnie do swoich wynikow — bez ograniczen wynikajg-
cych ze sztywnych korporacyjnych widetek czy polityki organizacji.

Tradycyjna drabinowa kariera w korporacji to tylko jedna
z mozliwoSci. Wtasny biznes oferuje wolnos¢, podmiotowoS¢
i przestrzen do rozwoju na wtasnych warunkach i pod wieloma
wzgledami bywa dla kobiet znacznie pelniejszym i bardziej sa-
tysfakcjonujagcym wyborem.

Co powiedziataby pani kobiecie, ktéra stoi przed wyborem
miedzy rozwojem w strukturach organizacji a zatozeniem wta-
snego biznesu?
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Gdyby ktos zapytat mnie dzisiaj o rade — wiedzac to wszystko,
co wiem po 15 latach pracy — bez wahania powiedziatabym: za-
ktadanie wiasnego biznesu to najpiekniejsza i najbardziej auten-
tyczna Sciezka, jaka mozna wybrac.

Gdy tworzysz wiasny biznes, budujesz go na wtasnych zasa-
dach. Tworzysz kulture, w ktorg naprawde wierzysz, otaczasz sie
ludZzmi o podobnych wartoSciach i robisz to, co wyzwala w tobie
prawdziwg pasje. Co wiecej, wtozywszy w to odpowiednig dyscy-
pline, prace i umiejetnoS¢ skalowania, nie napotkasz tu zadnego
sufitu finansowego ani rozwojowego.

Kariera w korporacji oczywiscie tez daje
niesamowite lekcje, ale

niz tylko ciezRiej
pracy i Rompetencji.

Wymaga doskonatego zrozumienia polityki firmowej, skom-
plikowanej komunikacji, networkingu, a czesto takze... po pro-
stu zwyktego szczeScia. Musi pojawic sie odpowiednie okienko
czasowe, w ktorym wolne stanowisko zbiegnie sie z twojg goto-
woScig.

I co najwazniejsze: awans w wielkiej strukturze bywa nie-
zwykle trudny emocjonalnie. Bardzo czesto wymaga po6jScia na
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kompromis ze sobg, dopasowania sie do kultury stworzonej przez
kogos innego czy stylu zarzgadzania przetozonego, z ktorym nie
zawsze sie zgadzasz. Dla osob o silnej indywidualnoSci oznacza
to ciggle zarzadzanie wtasnymi emocjami i naginanie siebie do
ram organizacji.

Naktad pracy i poziom odpowiedzialnoSci na stanowisku za-
rzgdczym w Korporacjii przy prowadzeniu wtasnej firmy sgq zbli-
zone. Roznica polega na tym, Ze we wiasnym biznesie masz peing
wolnos¢, elastycznoS¢ i nie musisz zmieniac€ siebie, by pasowac
do czyjejs wizji. Dlatego zawsze zachecam kobiety: jeSli macie
odwage, tworzcie wiasne podworko na wtasnych zasadach.

Znaczaca czesc spotecznosci Herbalife to kobiety prowadza-
ce niezalezna dziatalnosc jako dystrybutorki. Jakie kompeten-
cje sprzedazowe, liderskie, komunikacyjne rozwijaja najcze-
Sciej i co najbardziej zaskakuje pania w ich historiach rozwoju?

To prawda, blisko 75-80 proc. naszej spotecznoSci zarowno
w Polsce, jak i na catym Swiecie stanowig kobiety. Jedna z naj-
wiekszych zalet naszego modelu sprzedazy bezpoSredniej jest
niezwykle niski prog wejScia. Kazdy, niezaleznie od wczeSniej-
szego doSwiadczenia czy wyksztatcenia, moze zaczgaC budowac
wtasng niezaleznoS¢. Pakiet startowy to koszt rzedu 200 zi,
a po stronie firmy lezy cate zaplecze: od produkcji i logistyki,
przez jakoS¢ produktow i reklamacije, az po petng Sciezke
edukacyjng.
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Jako organizacja bierzemy na siebie peing odpowiedzialnos¢
za ich rozwoj. Dostarczamy usystematyzowang wiedze — od edu-
kacji produktowej i technik sprzedazy, po kompetencje liderskie,
umiejetnoSci komunikacyjne i budowanie relacji. Nasi partnerzy
uczg sie na wydarzeniach lokalnych, ogélnopolskich czy miedzy-
narodowych, a programy szkoleniowe sg precyzyjnie dostoso-
wane do etapu, na ktorym dana osoba sie znajduje. Pomagamy im
uzupeinia¢ doktadnie te luki, ktérych potrzebujg, by bezpiecznie
rozwija¢ swoj biznes.

Co najbardziej porusza i zaskakuje mnie w ich historiach?
Zdecydowanie ich transformacja i niesamowita lojalnosc¢.

Czesto trafiajq do nas kobiety, kRto-

re startujq od zera, przechodzq z eta-

tu albo szukajqg sposobu na powrét do
aktywnosci zawodowej po przerwaniu
kariery na czas opiekRi nad dziecmi. Gdy
dostajq narzedzia, zaufanie i spotecz-
nosc,

Ta lojalnoS¢ wynika z dwoch rzeczy. Po pierwsze, z realnych re-
zultatow i jakoSci produktow, w ktore same wierzg. Po drugie,
z poczucia wspoOlnej misji. W Herbalife budujemy coS wiecej
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niz biznes. Dziatajgc, pamietamy o odpowiedzialnoSci spotecz-
nej — w Polsce SciSle wspoipracujemy m.in. ze Stowarzyszeniem
WIOSNA, w innych krajach wspieramy domy dziecka i lokalne
organizacje pozarzadowe. Nasi dystrybutorzy angazujq sie w wo-
lontariat i czujg, ze ich praca realnie zmienia Swiat na lepsze,
bo nie tylko promuja zdrowy styl zycia, ale po prostu pomagajg
drugiemu cztowiekowi. Widok kobiet, ktore odnajduja w tym
swojg site, sprawczoSc¢ i serce, to dla mnie najwieksza satysfakcja
w tej pracy.

Czy moze pani opisa¢ konkretna historie lub przyktad nie-
zaleznej dystrybutorki Herbalife, ktdorej droga — od budowania
wtasnego biznesu, przez rozwdj zespotu, po tworzenie lokalnej
spotecznosci — najlepiej ilustruje to, o czym mowimy?

Mamy w Herbalife tak wiele poruszajacych i spektakularnych
historii, ze bytoby mi niezwykle trudno wybrac tylko jedng osobe
i — szczerze mowigc — nie chciatabym tego robic. O sile naszej or-
ganizacji Swiadczy cata plejada niesamowitych kobiet, z ktorych
jestem ogromnie dumna.

Mamy liderki, ktore wspotpracujg z nami od 10, 20, a nawet
30 czy 40 lat! Ich drogi czesto zaczynajg sie podobnie: startujg
jako indywidualne trenerki odzywiania czy dietetyczki. Z cza-
sem, widzgc ogromne zapotrzebowanie, zaczynajg ten biznes
skalowac: tworzg lokalne spotecznoSci, organizujg kobiece mara-
tony zdrowia, wyzwania zywieniowe czy spotkania integracyjne.
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Budujg wokot siebie przestrzen, w ktorej inne kobiety czuja sie
bezpiecznie, odzyskujg sprawczoSc¢ i same decydujq sie na zato-
zenie wiasnych biznesow.

To, co najbardziej fascynuje mnie w tych wieloletnich lider-
kach, to ich niesamowita elastycznoS¢ i zdolnoS¢ do adaptacji.
Rynek sie zmienia, przechodziliSmy przez kryzysy gospodarcze,
pandemie, mieliSmy zmiany trendow konsumenckich czy tech-
nologicznych, a one za kazdym razem potrafig wymysli¢ nowe,
innowacyjne metody pracy, zachowujac przy tym unikalny, rela-
cyjny charakter swojego biznesu.

Co wiecej, tarelacja jest dwustronna. W kazdym kraju funk-
cjonuje specjalny zespo6t konsultacyjny, ztozony z naszych
najbardziej doSwiadczonych dystrybutoréw. Jako zarzad nie po-
dejmujemy kluczowych decyzji strategicznych w wyobcowanym
gabinecie. Scile wspélpracujemy z naszymi liderkami, konsul-
tujemy z nimi kierunki rozwoju produktow, strategie biznesowa
czy odpowiedzi na wyzwania rynkowe. One nie tylko prowadza
wtasne zespoty ilokalne spotecznoSci — one realnie, ramie w ra-
mie z nami, buduja przysztosc catej firmy.

Jak Herbalife tworzy srodowisko, ktdre wspiera rozwoj
kompetencji liderskich zarowno wewnatrz struktur firmy, jak
i wsrdd niezaleznych przedsiebiorczyn w pani spotecznosci?

Rozwo0j kompetenciji liderskich traktujemy jako absolutny
priorytet.
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Mamy swiadomos¢, ze sita naszej or-
ganizacji zalezy od
, Rtorzy jq tworzq.

Dlatego to wsparcie dziata u nas dwutorowo i jest bardzo precy-
zyjnie ustrukturyzowane zarowno dla pracownikow etatowych,
jak i dla naszej spotecznoSsci niezaleznych dystrybutorek.

Wewnatrz struktury korporacyjnej posiadamy klarowne
Sciezki awansu i bogaty katalog programow rozwojowych. Jedno-
czeSnie dajemy duzg autonomie — pracownik sam lub we wspot-
pracy ze swoim przetozonym moze zgtosi¢ zapotrzebowanie na
specjalistyczne szkolenia, studia podyplomowe czy prace z co-
achem, a firma finansuje ten rozwoj.

Podobnie wyglada to w przypadku naszych dystrybutorek.
Otrzymujg one od nas gotowg, uporzadkowang Sciezke liderska.
Zaczyna sie ona od wiedzy produktowej i warsztatu sprzeda-
zowego, a z czasem przechodzi w zaawansowane kompetencje
przywodcze: jak prowadzi¢ duze eventy szkoleniowe, jak budo-
wac i motywowac wiasne zespoty oraz jak wspiera¢ poczatkujace
osoby na pierwszych etapach ich biznesu.

Co niezwykle wazne: nasz program edukacyjny nie jest sztyw-
nym skansenem. Sciezke szkoleniowa weryfikujemy i modyfi-
kujemy co roku, reagujac na biezgce rynkowe trendy. Stuchamy
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naszej spotecznoSci. Gdy liderki zgtaszaja nam potrzebe zdobycia
nowych kompetencji, natychmiast zapraszamy do wspotpracy
najlepszych zewnetrznych ekspertow. Organizujemy warsztaty
m.in. z budowania marki osobistej w mediach spotecznosciowych
czy z psychologii sprzedazy — np. przy uzyciu narzedzi takich
jak metodologie typow osobowoSci (np. Insights Discovery), aby
uczyc liderki, jak dopasowywac styl komunikacji do indywidu-
alnych cech klienta.

Stwarzamy Srodowisko, w ktérym nikt nie musi improwizo-
wac. Dostarczamy wiedze, elastyczne narzedzia i wsparcie eks-
pertow, dzieki czemu kazda kobieta w naszej spotecznoSci moze
rozwingc skrzydta i stac sie nowoczesng, pewng siebie liderkg. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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AMAL CLOONEY
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Najpierw krytykowali jq za to, ze milczy w sprawie
Gazy.

, kto-
ry w czasie wolnym od préb scigania izraelskich
zbrodni w Gazie miaf molestowac swoje podwtadne.

Tekst:
l}wmcsj

Wydaje sie, ze Amal Clooney to ma klawe zycie: wstaje rano,
robi sie na bostwo i rusza brylowac na salonach u boku super-
przystojnego meza. W miedzyczasie jako specjalistka od prawa
miedzynarodowego ratuje jeszcze Swiat, pogrgzajacy sie w cha-
osie. Albo odwrotnie.

Jednak celebrycki aktywizm moze byc takze prawdziwym po-
lem minowym, czego piekna libanska prawniczka doSwiadcza na
wtasnej skorze.

Najpierw krytykowano ja za to, ze nie wykorzystuje swo-
jej medialnej stawy do wspierania Palestynczykow i pietnowania
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izraelskiej operacji w Gazie.

Wietrzono w tym oczywiscie kreciq
robote zydowskiego lobby, rzqdzqce-
go Hollywood,

Potem okazato sie, ze Amal Clooney jednak coS$ robi dla Pa-
lestynczykow, doradzajac prokuratorowi Miedzynarodowego
Trybunatu Karnego (ICC) w sprawie wydania nakazu areszto-
wania premiera Izraela Benjamina Netanjahu i ministra obrony
Yoava Gallanta. AktywiSci ruszyli w internecie do publicznego
przepraszania Amal Clooney za brak wiary w jej zaangazowanie.

Teraz jednak okazuje sie, ze prokurator Karim Khan zo-
stat oskarzony o molestowanie swoich podwtadnych i zaraz pew-
nie straci stanowisko. I znow rykoszetem dostaje Amal Clooney,
tym razem krytykowana za to, Ze nie staje w obronie ofiar sek-
sualnej przemocy.

W tej sprawie nie brak rowniez spiskowych teorii, sugerujacych,
ze jedna z napastowanych jest izraelskg agentka, majaca szkalo-
wac dobre imie prokuratora ICC, probujgcego pociggnac do od-
powiedzialnoS$ci izraelskich przywodcow. Malezyjska prawniczka,
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uzywajaca jedynie imienia Sarah, wystgpita niedawno w CNN,
opowiadajgc ze szczegotami, jak udawata, ze Spi, gdy prokura-
tor Khan tadowat sie jej do 16zka. Jednak prowadzacg wywiad
gwiazde CNN Christiane Amanpour interesowato w tej rozmowie
takze to, czy oskarzajgca probujgcego Scigac Izrael prokuratora
kobieta nie jest przypadkiem izraelskg agentks.

Co prawda oskarzenia wobec Khana dotycza okresu sprzed
wydania nakazu aresztowania na Netanjahu, a wewnetrzne do-
chodzenie ICC potwierdzito juz wiekszoS¢ zarzutow, ale kto by
sie tym przejmowat.

Z drugiej strony oliwy do ptongcego stosu, na ktorym rozmaici
internetowi pieniacze chcieliby spali¢ Amal Clooney, dolewaja
takze izraelscy aktywiSci. Twierdza oni, ze libansko-brytyj-
ska prawniczka w pogoni za Netanjahu nie jest catkowicie bez-
stronna. Jako dowod podajg wywiad jej meza, ktory zartobliwie
wspominat w jednym z wywiadow, ze ciezko mu sie czasami z nig
skontaktowac, bo ,,jest akurat na spotkaniu z Bractwem Muzut-
manskim”, Bractwo to islamistyczna organizacja polityczna, ktorej
czeScig jest wyjety spod prawa miedzynarodowego za terroryzm
palestynski Hamas.

Caty ten galimatias pokazuje, po jakim polu minowym stgpa -
z klasg i nieodpartym wdziekiem — Amal Clooney. Ci sami ludzie,
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ktorzy jeszcze niedawno chwalili jg za to, ze zachowuje sie wstrze-
miezliwie i nie daje ponieSc¢ fali propalestynskiego aktywizmu,
dzis w opowieSciach George’a Clooney’a o spotkaniach z Brac-
twem Muzulmanskim widzg dowod na jej niezdrowe uprzedzenia
wobec Izraela.

Z kolei ci, ktorzy uwazali, ze w trosce o hollywoodzkg kariere
meza lekcewazy cierpienie Palestynczykow i sprzeniewierza sie
wtasnemu, bliskowschodniemu pochodzeniu, najpierw cieszyli
sie, ze pomaga dopaS¢ znienawidzonego Netanjahu, a teraz maja
nowy problem.

Bo jakby nie byto,
przez cztowieka sciga-

jacego Netanjahu mocno kompromituje
dziatania ICC.

Gdyby sie jednak Trybunatowi przyjrzec blizej, to nie sposob
nie zauwazyc, ze do pracy w nim nie trafiajg wytacznie bezstronni
ludzie.

Karim Khan uchodzit akurat za wywazonego prokuratora, dopoki
nie zabrat sie za Netanjahu. Trzeba mu jednak oddag¢, ze razem
z izraelskim premierem probowat takze pociggnaé do odpowie-
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dzialnoSci za zbrodnie wobec Palestynczykow i Izraelczykow
przywodcow Hamasu. Nakazoéw na nich nie wystawiono z tego
prostego powodu, ze wczesSniej dopadli ich Izraelczycy.

Ale juz np. typowana na jego nastepczynie Nazhat Khan ma za
sobg znacznie bardziej kontrowersyjna historie. Jako szefowa ko-
misji praw cztowieka ONZ pani Khan uparcie blokowata na forum
Narodow Zjednoczonych prezentacje dowodow, pokazujacych,
ze agendy ONZ w Gazie zatrudniaty na stanowiskach kierowni-
czych cztonkow Hamasu. Gloryfikowali oni Hitlera i nawotywali
do nienawisci wobec Zydoéw, kierujac jednoczesnie wptywowym
w Gazie zwigzkiem zawodowym nauczycieli.

Innymi stowy: ONZ ptacit Hamasowi za wychowywanie Pa-
lestynczykow w nienawiSci do Izraela.

W calym tym zamieszaniu mamy jeszcze celebrycki status Amal
Clooney. Niby ma on pomagac, ale w istocie okazuje sie powaz-
nym obcigzeniem. Gdyby byta ona jedng z wielu prawniczek, zaj-
mujacych sie Sciganiem izraelskich zbrodni w Gazie, pies z kulawg
nogq nie przejmowatby sie jej zdjeciami z domniemanym ciggle
seksualnym przestepcg Karimem Khanem. No, ale skoro to Amal
Clooney, nie tylko celebrytka, ale takze uznana w Swiecie praw-
niczka z oksfordzkim dyplomem i pokaznym dorobkiem wzmac-
nianym przez status gwiazdy miedzynarodowych salonéw, no to
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pani Amal Alamuddin - bo tak nazywa sie z domu - stawiana jest
w sytuacji, w ktorej musi dogodzi¢ wszystkim.

Ona sama ma tego peing SwiadomoS¢, wspominajgc czasami
w wywiadach, ze jej zycie prywatne, ale przede wszystkim zawo-
dowe, byto znacznie tatwiejsze, zanim zmienita nazwisko z Ala-
muddin na Clooney.

Gdyby nie stynny mgz, pewnie nikt nie pytatby publicznie,
ile czasu trzeba czekac, zeby rownie stynna co aktor prawniczka
potepita molestowanie kolezanek po fachu.

Nie brak takze opinii, ze jej dziatal-
nosc¢ prawnicza nie przynosi nic wiecej

poza i plyt-
kim zainteresowaniem plotkarskich me-
diow,

ekscytujacych sie kazdym ruchem pieknej zony stynnego meza.

CoS w tym jest. Pierwsze doniesienia o tym, ze prokurator ICC
Karim Khan molestuje swoje pracownice, pojawity sie juz w 2023
I., ale poza grupa specjalistow z Departamentu Stanu USA, ktorzy
uznali to za jeden z powodow do natozenia sankcji na brytyjskiego
prawnika, nikt sie tym nie interesowat.
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Miedzynarodowy Trybunat Karny pracuje w dosy¢ trudnych
warunkach, bo np. Amerykanie nie uznajg jego jurysdykcji, twier-
dzac, ze nie bedg poddawali sie osgdowi upadtych satrapii, ma-
jacych wpltyw na dziatania ICC. Podobne stanowisko zajmuje
takze Izrael czy np. Rosja, ktorej prezydent Wiadymir Putin jest
formalnie, choC przeciez nieskutecznie, Scigany przez ICC.

Instytucja powotana do wymierzania miedzynarodowej spra-
wiedliwoSci krytykowana jest wiec takze za to, ze zajmuje sie
Sciganiem drugorzednych watazkow, bo na prawdziwych zto-
czyncow nie ma sity.

Tworzy to Swietne pole do popisu dla rozmaitej masci akty-
wistow czy prawnikow celebrytow, jak chocby Amal Clooney. Jej
zaangazowanie w polowanie na Benjamina Netanjahu zdjeto ja
natychmiast spod ostrzatu propalestynskiej miedzynarodowki,
ale czy przyczynito sie w jakis istotny sposéb do poprawy losu
Palestynczykow w Gazie? Izraelscy aktywiSci twierdza, Ze nie,
przypominajgc, ze nie poprawi ich losu prawniczka celebrytka,
knujgca z islamistami z Bractwa Muzutmanskiego i unikajgca
potepiania przestepcow seksualnych. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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UKRAINCY KONTROLUJA
WLADZE

PROTESTY PO DYMISJI MYCHALJA FIEDOROWA rozlaly sie na caiq
Ukraine. Na zdj. demonstracja z 16 lipca w Kijowie

ROMAN PILIPEY/AFP/East News
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Rekonstrukcja ukrainskiego rzqdu miata wzmoc-
ni¢ Wotodymyra Zetenskiego i odswiezy¢ wizeru-
nek witadz. Zamiast tego

. — Zetenski popelnit bar-
dzo duzy bigd — ocenia . ana-
lityczka ds. Ukrainy Polskiego Instytutu Spraw
Miedzynarodowych.

i g? Rozmawiat
S 5
WIECE)

Jak nalezy interpretowac ostatnie zmiany w ukrainskim rza-
dzie: jako zwykta rekonstrukcje gabinetu wojennego, powazny
kryzys polityczny czy kryzys catego modelu zarzadzania pani-
stwem?

Wszystkiego jest w tym po trochu. Od pewnego czasu byto wia-
domo, ze do zmian dojdzie. Premier Swyrydenko krytykowano
zarowno za niedostateczng komunikacje wewnagtrz rzadu, jak i za
problemy we wspoipracy z Radg Najwyzszg. Reformy zwigzane
z integracjg europejskg wtaSciwie przestaty trafiac pod gtosowanie.
Premier byta rowniez postrzegana jako osoba zwigzana z Andri-
jem Jermakiem. Rekonstrukcja wydawata sie wiec nieunikniona.
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Co przyspieszyto decyzje o zmianach?

Poczatkowo zaktadano, ze nastgpig one jesienig albo przynajmniej
po wakacjach. Proces przyspieszyta jednak rezygnacja Olhi Stefa-
niszyny z funkcji ambasador Ukrainy w Stanach Zjednoczonych.
Zetenski rozwazat wystanie do Waszyngtonu Swyrydenko, ale ona
jak na razie nie zgodzila sie na objecie placowki. Machina personalna
zostata juz jednak uruchomiona i ostatecznie doszto do rekonstrukcji.

Jaki byt jej polityczny cel?

Podobnie jak w przypadku wczeSniejszych zmian przeprowa-
dzanych w czasie wojny chodzito przede wszystkim o odSwiezenie
wizerunku rzadu.

- analityczka ds. Ukrainy w PISM. Zajmuje sie polityka zagraniczna
| wewnetrzng oraz zagadnieniami spoteczno-kulturalnymi Ukrainy,
a takze migracjami. Absolwentka Instytutu Etnologii i Antropologii
Kulturowej UW. Wspodtautorka ksigzki ,Niemiecki proszek do prania

i polnische wirtschaft. Polscy robotnicy sezonowi w Niemczech”.
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Zetenski zyskat ostatnio na popularno-
Sci, wiec chciat wykorzysta¢ ten moment
i jeszcze mocniej skonsolidowac

Prezydent przygotowuje sobie rowniez grunt pod przyszte
wybory. OczywiScie trudno sobie wyobrazic, zeby odbyty sie
one juz jesienia, ale dziatania Zetenskiego wyraznie wskazuja, ze
mySsli o przysztej kampanii.

Dlaczego zatem rekonstrukcja obrdcita sie przeciwko niemu?

Zetenski popetnit bardzo powazny btad, odwotujac Fedorowa.
To miody, nowoczesny i postrzegany jako skuteczny polityk. Jako
minister cyfryzacji przeprowadzit Ukraine przez ogromny proces
cyfryzacji panstwa. Jego efekty okazaty sie szczegOlnie istotne
podczas petnoskalowej wojny.

Fedorow stat sie symbolem nowoczesnego sposobu zarzgdza-
nia panstwem. Podobnie dziatat jako minister obrony. W ciggu
ostatnich miesiecy zaczat promowac nowg koncepcje prowadze -
nia wojny.

Na czym miata ona polegac?

Chciat miedzy innymi zreformowac system mobilizacji. Pro-
ponowat krotkie, ale bardzo dobrze wynagradzane kontrakty.
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Osoby zglaszajgce sie do wojska miaty z gory wiedziec¢, na jak
dtugo ida na front i jakie wynagrodzenie otrzymajg.

Planowat rowniez zmiany w systemie zamowien wojskowych.
W ten sposob wszedt w konflikt z czeScig starego wojskowego
establishmentu i Srodowiskami zwigzanymi z dotychczasowym
systemem. Spor objat zardwno naczelnego dowddce sit zbrojnych
Oteksandra Syrskiego, jak i Sztab Generalny.

Zelenski prawdopodobnie uznat, ze tatwiej bedzie zarzadzac
panstwem, jezeli usunie jedng ze stron tego konfliktu. Zdecydo-
wat sie na dymisje Fedorowa.

Jak zareagowali Ukraincy?

Doszto do bardzo duzych protestow. To dopiero drugi przypa-
dek podczas petnoskalowej wojny, kiedy Ukraincy na takg skale
wyszli na ulice. Pierwszy raz wydarzyto sie to w lipcu ubiegtego
roku, gdy Zetenski probowat ograniczy¢ dziatalnos¢ instytuc;ji
antykorupcyjnych.

Zmiana, ktora miata odSwiezy¢ wizerunek wtadz i skonsoli-
dowac poparcie, przyniosta wiec odwrotny rezultat.

Dlaczego Zetenski zdecydowat sie odwotac ministra obro-
ny, a nie naczelnego dowddce sit zbrojnych?

Niewykluczone, ze do odwotania Syrskiego jeszcze dojdzie
(rozmowa odby1a sie przed 21 lipca, czyli dniem, w ktorym pre-
zydent zdymisjonowat Oleksandra Syrskiego ze stanowiska
gtownodowodzacego Sit Zbrojnych Ukrainy, a jego miejsce zajat
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Mychajto Drapaty - red.). Na poczatku Zetenski postanowit jed -
nak pozbyc¢ sie Fedorowa. Po pierwsze, chciat zakonczy¢ konflikt
wewnatrz struktur odpowiedzialnych za prowadzenie wojny. Po
drugie, Fedorow byt politycznie popularny.

Wedtug ostatnich badan ufato mu okoto 50 proc. responden-
tow. Wyzsze wyniki mieli Budanow, Zatuzny czy sam Zetenski,
ale Fedorow miat stosunkowo niewielki elektorat negatywny,
znacznie mniejszy niz prezydent. Mogt wiec zostac¢ uznany za
potencjalne zagrozenie polityczne. Syrski takiego zagrozenia dla
Zetenskiego nie stanowit.

Czy oznacza to, ze Zetenski chce pozostac prezydentem
rowniez po nastepnych wyborach?

To wydaje sie jasne. Zetenski sktadat w tej sprawie rozne de-
klaracje, ale jego dziatania wskazujg, ze przygotowuje grunt albo
pod witasng kandydature, albo pod osobe catkowicie z nim zwig-
zang. Najprawdopodobniej mysli przede wszystkim o sobie.

Co o obecnej sytuacji mowi wybor Serhija Koreckiego na
premiera?

To cztowiek bez wiekszego doSwiadczenia politycznego, ale za
to bardzo skuteczny menedzer zwigzany z sektorem paliwowo-
-energetycznym. Kierowat miedzy innymi Ukrnaftg i Naftoha-
zem. W czasie rosyjskich atakow na ukrainskg infrastrukture
energetyczng potrafit utrzymac dostawy gazu i sprawnie zarzg-
dzac catym systemem.
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Zetenski lubi tego rodzaju nominacje. Pokazuje w ten sposob,
ze wybiera niezaleznego eksperta, a nie zawodowego polityka.

Jakie zadanie ma otrzymad nowy premier?

Jednym z jego najwazniejszych celow ma by¢ przygotowanie
panstwa do kolejnej zimy, ktora moze okazac sie jeszcze trud-
niejsza niz poprzednia. Rosjanie z pewnoSscig bedg intensyfiko-
wac ataki na infrastrukture. Wiele bedzie tez zalezato od pogody,
poniewaz ostatnia zima byta wyjgtkowo chtodna, co stanowito
dodatkowe obcigzenie.

Wybor Koreckiego wpisuje sie wiec w sposob dziatania Zeten-
skiego: na czele rzagdu ma stang¢ skuteczny menedzer, ktory spraw-
dzit sie w jednym z kluczowych obszaroéw funkcjonowania panstwa.

Prezydent stara sie przy tym przed-
stawiac gabinet jako

. Nominacja
osoby teoretycznie pochodzqcej spoza
politycznego systemu ma by¢ symbolem
tej jednosci.

Kto obecnie faktycznie podejmuje decyzje w Ukrainie: pre-
zydent czy rzad?

Zetenski bardzo konsekwentnie, matymi krokami, konsoliduje
wtadze wokot siebie. WezesSniej funkcjonowat swego rodzaju
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22 lipca oglosil zmiany personalne w resorcie
obrony Ukrainy. Od lewej: p.o. ministra obrony Jewhenij Chmara, byly szef
Sztabu Generalnego Andrij Hnatow, byly Naczelny Dowddca Sit Zbrojnych
Ofeksandr Syrski, jego nastepca Mychajto Drapaty, nowy szef Sztabu Gene-
ralnego Ihor Skybiuk oraz zastepca szefa Biura Prezydenta Pawet Palisa
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podwojny system decyzyjny, oparty na prezydencie i Andriju
Jermaku. Budanow nie przejat po Jermaku rownie silnej pozycji.

W tej chwili gtowng osobg decydujaca jest Zetenski. Ukraina
formalnie pozostaje panstwem o systemie parlamentarno-pre-
zydenckim, ale w praktyce coraz bardziej przesuwa sie w strone
modelu prezydenckiego.

Czy podczas wojny taka koncentracja wtadzy jest uzasad-
niona?

W warunkach wojennych wazne jest, zeby decyzje mozna byto
podejmowac szybko i zeby istniata wyraznie wskazana osoba
odpowiedzialna. Taka koncentracja wiadzy ma jednak rowniez
negatywne konsekwencje.

Widac je chociazby w obszarze walki z korupcjg. Otoczenie
Zetenskiego i sam prezydent nie sg w tej sprawie tak zdecydo-
wani, jak oczekiwaliby tego ukrainscy obywatele oraz Unia Eu-
ropejska.

Jak Ukraina moze utrzymywac demokratyczna legitymacje
swoich instytucji przy tak silnej koncentracji wtadzy?

Najwazniejsze jest to, ze dotychczasowe dziatania odbywaty
sie zgodnie z konstytucjg. Nie sg prowadzone wbrew spoteczen-
stwu ani z naruszeniem obowigzujacego prawa. Z tego punktu
widzenia Ukraina pozostaje panstwem prawa.

Osobnym problemem jest walka z korupcjg, ktéra mogtaby by¢
skuteczniejsza. Najwazniejszym pytaniem pozostaje jednak to,
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jak bedzie wygladata przyszta scena polityczna i pierwsze powo-
jenne wybory.

Czy przeprowadzenie demokratycznych wyboréw po woj-
nie bedzie szczegdlnie trudne?

Z pewnoScig nie beda to tatwe wybory. Wojna wigze sie
z okreSlonymi ograniczeniami w debacie publicznej. Jedno-
czeSnie ukrainskie spoteczefnstwo obywatelskie pozostaje
bardzo silne i rowniez w tych warunkach potrafi kontrolowac
wiadze.

WidzieliSmy to w ubiegtym roku, kiedy Zetenski probowat
ograniczyc dziatalnoS¢ instytucji antykorupcyjnych. Ludzie wy-
szli na ulice i prezydent musiat sie wycofac. Podobnie jest obecnie
w przypadku protestow przeciwko dymisji Fedorowa.

Gtos obywateli nadal ma znaczenie. Spoteczenstwo obywa-
telskie petni funkcje kontrolng i patrzy wtadzy na rece. Wojna
nie oznacza, ze Zetenski moze robi¢ wszystko, co mu sie podoba.

Czy zagrozeniem dla przysztych wyboréw bedzie ingeren-
cja Rosji?

Rosja zrobi wszystko, co bedzie mozliwe, zeby ingerowac
w proces wyborczy. Dlatego bedg to wyjatkowo trudne wybory.
Nie sadze jednak, zZeby realne byto dojScie do wtadzy sit otwarcie
prorosyjskich.

Moskwa bedzie zapewne stawiata na inne Srodowiska.
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Jestem przekonana, Ze

albo euro-
sceptyczne, ktore moze otrzymac nieofi-
cjalne rosyjskie wsparcie.

Rosji zalezy przeciez na tym, zeby Ukraina nie zblizata sie do
Unii Europejskie;.

Otwarcie prorosyjski projekt jest dzisiaj spotecznie niemoz-
liwy. Ukraincy wiedzg, czym jest Rosja. Rosyjskie ataki codziennie
zabijajg ich najblizszych.

Na jakiej podstawie tymczasowe kierownictwo Ministerstwa
Obrony objat Jewhenij Chmara?

Formalnie nowego ministra musi zatwierdzi¢ Rada Najwyz-
sza. Parlament rozpoczat przerwe wakacyjng, ale mozliwe jest
zwolanie nadzwyczajnej sesji. Takie sytuacje zdarzaty sie juz
wielokrotnie.

Do czasu zatwierdzenia nowego ministra resortem moze kie-
rowac osoba petnigca obowigzki. Zetenski wskazat Chmare do
tymczasowego zarzadzania Ministerstwem Obrony, natomiast
Sybiha pozostat na stanowisku ministra spraw zagranicznych.

Prezydent prawdopodobnie zwleka z ostatecznymi decyzjami,
poniewaz musi utozy¢ catg personalng uktadanke. Swyrydenko
odmowita objecia funkcji ambasador w Stanach Zjednoczonych.
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Pozostaje jeszcze Umierow, ktory rowniez moze otrzymac jedno
ze stanowisk.

Ta uktadanka nie jest jeszcze zakonczona. Zmiany nie musza
nastgpi¢ w ciggu kilku najblizszych dni. Moze to potrwac nawet
miesigc.

Jak ukrainskie spoteczenstwo przyjeto wybér tymczasowe-
go szefa resortu obrony?

Sama osoba Chmary nie wzbudza wiekszych emoc;ji. Dla
protestujacych wazniejsze jest to, ze resortem nie kieruje juz
Fedorow. Protesty nie sg wymierzone przeciwko Chmarze. Sg
demonstracjg poparcia dla Fedorowa.

Bardzo szybko zaczely sie jednak przeradzac takze w prote-
sty przeciwko Zetenskiemu, a przede wszystkim przeciwko Syr-
skiemu.

Czy spor dotyczy wiec nie tylko personaliow, lecz takze spo-
sobu prowadzenia wojny?

Tak. Syrski jest postrzegany jako symbol tradycyjnego, postso-
wieckiego modelu prowadzenia wojny, w ktorym nie przywigzuje
sie wystarczajgcej wagi do zycia zolnierza.

Fedorow, ze swoim podejSciem do dronow, cyfryzacjiino-
woczesnych systemow zarzadzania, symbolizowatl inny model
wojny, bardziej innowacyjny i w wiekszym stopniu uwzglednia-
jacy ochrone zycia ludzi.
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Ukrairnicy protestujq wiec nie tylko

w obronie konkretnego ministra. Sprze-
ciwiajq sie takze

i dotychczasowemu sposobowi prowa-
dzenia wojny.

Jaki jest najwazniejszy wniosek dotyczacy obecnej sytuacji
politycznej na Ukrainie?

Zetenski popetnit btad. I to bardzo duzy.

Wspomniata pani, ze nie byt to pierwszy powazny btad pre-
zydenta. Ma pani na mysli réwniez relacje z Polska?

Tak. Pogorszenie relacji z Polska jest coraz czeSciej postrze-
gane w Ukrainie jako btad. Stad zapewne p6Zniejsze deklaracje
Zetenskiego o kontynuowaniu ekshumac;jii otwieraniu archiwow,
ktore w rzeczywistoSci byty juz dostepne. Byt to przede wszyst -
kim ruch wizerunkowy.

Nie zrobit tego wytacznie dla Polski, lecz takze na potrzeby
wewnetrzne. Zobaczyl, ze wczeSniejsze postepowanie byto bte-
dem.

Dymisja Fedorowa jest kolejnym takim przypadkiem. Jezeli
Zelenski nie naprawi sytuacji, jego poparcie moze ponownie za-
czgc wyraznie spadac. Trzeba przy tym pamietac, ze jego obecne
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wysokie notowania sa czeSciowo efektem skupienia sie spote-
czenstwa wokot przywodcy i flagi w czasie wojny.

Co musiatby zrobié, zeby zatrzymad spadek poparcia?

Mogltby przywrocic¢ Fedorowa albo odwotac Syrskiego. Nie da
sie jednak wskazac jednego oczywistego scenariusza. Zetenski
rOwniez ma ograniczone pole manewru.

Przywrocenie Fedorowa oznaczatoby otwarte przyznanie sie
do btedu. Odwotanie Syrskiego mozna natomiast przedstawic
jako zwykla zmiane personalng. Dlatego wtaSnie ten drugi sce-
nariusz wydaje sie bardziej prawdopodobny. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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. Jednoczesnie obser-
wujemy Rryzys na rynkRu wewnetrznym. KolejRi do
stacji i doniesienia o niedoborach benzyny czy ole-
ju napedowego pokazujq, ze problem jest realny.
Rosyjskie wtadze poczqtkowo probowaty go baga-
telizowad, ale obecnie nie mogq juz udawac, ze nic
sie nie dzieje — mowi , politolog
z Uniwersytetu Warszawskiego oraz gitéwny spe-
cjalista w zespole rosyjskim w Osrodku Studiéow
Wschodnich.

Rozmawiata

[ WIECEJ

Méwi sie, ze Rosja jest ,stacja benzynowa z bronia jadro-
wa". Tymczasem zaczyna na niej brakowac paliwa. Jak powaz-
na jest obecna sytuacja?

Ukrainska kampania dronowa obejmuje nie tylko rafinerie,
lecz takze zbiorniki paliw, rurociagi oraz infrastrukture wyko-
rzystywang do eksportu ropy i produktéw naftowych. Atakowane
sq m.in. obiekty w battyckich portach Ust-Luga i Primorsk oraz
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w czarnomorskim Noworosyjsku. Skala uderzen w 2026 r. jest
bezprecedensowa, szczegolnie jesli chodzi o rafinerie. Jednocze-
Snie rzeczywiScie obserwujemy kryzys na rynku wewnetrznym.
Kolejki do stacji i doniesienia o niedoborach benzyny czy oleju
napedowego pokazujg, ze problem jest realny. Rosyjskie wtadze
poczatkowo probowaty go bagatelizowac, ale obecnie nie moga
juz udawac, ze nic sie nie dzieje.

Trzeba jednak zachowac ostroznosé¢. W chwili ataku nie
wiemy, jaka jest rzeczywista skala uszkodzen, ktore instalacje
zostaty wylgczone ani ile potrwa ich naprawa. Wedtug agenc;ji
Argus w 2026 1. trafiono 17 rosyjskich rafinerii, przy czym czes¢

— politolog, doktor nauk humanistycznych specjalizujacy

sie w polityce zagranicznej Rosji i europejskim prawie
gospodarczym, wyktadowca Wydziatu Nauk Politycznych i Studiow
Miedzynarodowych Uniwersytetu Warszawskiego oraz gtowny

specjalista w zespole rosyjskim w Osrodku Studidow Wschodnich.
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z nich atakowano wielokrotnie. Nie oznacza to jednak, ze wszyst -
kie zostaty zniszczone i trwale wytgczone z eksploatacji.

W 2025 r. rowniez ogladaliSmy ptonace rafinerie i kolejki do
stacji. W pewnym momencie mowiono nawet o wytaczeniu okoto
40 proc. mocy rafineryjnych. Gdy jednak pojawity sie dane za
caty rok, okazato sie, ze przerob ropy spadt jedynie o 1,6 proc.
w porownaniu z 2024 r. Rosyjskie rafinerie dysponujga ponadto
znaczng rezerwg mocy — ich tgczng zdolnoS¢ przerobowa szacuje
sie na okoto 6,5-6,6 mln barytek dziennie, podczas gdy faktyczny
przerdb jest wyraznie nizszy.

Obecny Rryzys jest powazniejszy niz
poprzedni, lecz bytoby przedwczesnym
ogtaszanie, Ze Rosja stata sie

Ostateczne skutki zalezg zarowno od rozmiaru uszkodzen
i tempa napraw, jak i od tego, czy Ukraina utrzyma intensyw-
noS¢ atakow. Warto pamietac o putapce, ktorg tworza media spo-
tecznoSciowe. Zdjecie ptongcej instalacji natychmiast obiega
Swiat, natomiast informacja o jej czeSciowym uruchomieniu dwa
tygodnie pozniej zwykle nie budzi podobnego zainteresowa-
nia. Tak byto takze z tegorocznymi uderzeniami w porty battyc-
kie. Pojawiaty sie szacunki, ze czasowo wytgczono nawet okoto
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40 proc. rosyjskich mocy eksportowych, lecz po kilku tygodniach
przeptywy zostaty w duzej mierze odtworzone. W Primorsku
i Ust-Ludze pozniejsze zwiekszenie zatadunkow pozwolito cze-
Sciowo nadrobic¢ wczeSniejsze straty.

Dlatego efektu atakow nie nalezy mierzyC wytacznie liczbg
widowiskowych pozarow, ale dtugotrwatym spadkiem przerobu,
eksportu i przychodow.

Jak rosyjskie wtadze ttumacza obywatelom niedobory pali-
wa w kraju przedstawianym jako energetyczne mocarstwo?

Oficjalna narracja jest przewidywalna — problemy majg by¢
przejSciowe, a panstwo ma sobie z nimi poradzic¢. Prawdopo-
dobnie kryzys przedstawia sie jako konsekwencje atakow wro-
giej Ukrainy wspieranej przez Zachod, a nie jako rezultat wojny
rozpoczetej przez Rosje. Trudno natomiast wiarygodnie ocenic
nastroje spoteczne. Sondaze prowadzone w panstwie autory-
tarnym, szczegoblnie podczas wojny i intensywnej mobilizacji
propagandowej, nalezy traktowac z duza ostroznosScig. Respon-
denci mogg nie mowic prawdy albo udziela¢ odpowiedzi zgod-
nych z oczekiwaniami wtadz. Nie widac tez, by niedobory paliwa
wywolywatly powazniejszy ferment. Dochodzi do napiec i aktow
agresji w kolejkach, ale nie przektada sie to na protest przeciwko
Kremlowi.

Rosyjskie spoteczenstwo ma duzg zdolnosSc adaptacji do trud-
nych warunkow, a represyjnos¢ panstwa dodatkowo ogranicza
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mozliwoS¢ otwartego sprzeciwu. Na razie kryzys paliwowy nie
wydaje sie zagrozeniem politycznym dla wtadz.

Dobrze pokazujg to reakcje po aneksji Krymu. Rozmawia-
tem wowczas w Petersburgu ze znajomymi, ktérych rodziny od-
czuly konsekwencje sankcji: ktoS musiat zamknac¢ firme, ktos
inny stracit prace albo musiat zmieni¢ plany zawodowe. Mozna
byto oczekiwac (prawidtowego) wniosku, ze aneksja nie byta
warta poniesionych kosztow. Tymczasem rozmoéwcy uznawali,
ze prywatne problemy sg mniej wazne niz rosyjska racja stanu,
a przejecie Krymu byto konieczne, poniewaz w przeciwnym razie
pojawitoby sie tam NATO.

Ten sposob mySlenia rozni sie od mechanizmoéw typowych dla
spoteczenstw zachodnich. Koszty polityki panstwa nie muszg
prowadzi¢ do zakwestionowania jej celu; mogg zosta¢ uznane za
poSwiecenie wymagane przez interes mocarstwa. Nie oznacza to,
ze wszyscy Rosjanie popierajg wojne. Pokazuje jednak, dlaczego
sam spadek poziomu zycia nie musi automatycznie zmienic po-
staw spotecznych ani ostabi¢ rezimu.

Czy mozna stwierdzié, jaka czesc rosyjskiego przemystu
rafineryjnego zniszczyli Ukraincy?

Nalezy rozroznic obiekty trafione od zniszczonych. To nie jest
gra w statki, w ktorej po trafieniu jednostke skresla sie z plan-
szy. Wedtug danych Argus w 2026 r. zaatakowano 17 rafinerii.
Niektore trafiono raz, inne kilkakrotnie; rafinerie w Jarostawiu -
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piec razy. WiekszoS¢ zaktadow w europejskiej czeSci Rosji zna-
lazta sie w zasiegu ukrainskich uderzen.

Nie dysponujemy jednak pelnymi informacjami o rozmiarze
szkod ani terminach ponownego uruchomienia instalacji. Rosja
od 2022 r. ograniczyta publikowanie danych, dlatego skale skut-
kow bedzie mozna oceni¢ dopiero na podstawie p6zniejszych
informacji o przerobie ropy, eksporcie oraz dostepnosci poszcze-
golnych produktow.

Spektakularny pozar moze oznaczacd
powazne zniszczenia, ale moze tez
wyglgdac groZniej, niz wynikatoby to

z technolo-
gicznych.

Czy Polska i panstwa battyckie powinny spodziewac sie
dziatan odwetowych?

Rosja juz od dtuzszego czasu prowadzi wobec panstw Zachodu
wojne hybrydowa. Obejmuje ona zarowno proby sabotazu infra-
struktury, jak i operacje informacyjne. WidzieliSmy przypadki
uszkadzania kabli na Battyku, a w Polsce udaremniono probe
wysadzenia torow kolejowych.

Szczegoblnej ochrony wymaga infrastruktura energetyczna,
dzieki ktorej Polska i region uniezalezniajg sie od Rosji: gazociag
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Baltic Pipe, terminal LNG w Swinoujéciu, planowany terminal
ptywajacy LNG w Gdansku, morskie farmy wiatrowe, potaczenia
elektroenergetyczne ze Skandynawig oraz infrastruktura tagczaca
Polske z Litwa i pozostatymi panstwami battyckimi. To witasSnie
takie obiekty mogg stac sie celem dziatan sabotazowych lub pro-
wokacji.

Wydatki wojenne pochtaniaja ogromna czesc rosyjskiego
budzetu, rosnie deficyt i zadtuzenie, a spoteczenstwo ponosi
coraz wieksze straty. Czy kumulacja tych kosztow moze dopro-
wadzi¢ do przetomu?

To pytanie o granice odpornosci rosyjskiego spoteczenstwa.
Na razie nic nie wskazuje na to, by zostaty one przekroczone. Ro-
dziny tracg synow i mezow, wielu zolnierzy wraca z trwatymi ob-
razeniami, a mimo to skala strat nie doprowadzita do masowego
sprzeciwu. ROwniez sankcje, ograniczenia konsumpcji i obecny
kryzys paliwowy nie wywotaty protestow zagrazajacych rezi-
IMOoWwI.

Nie mozna wykluczy¢, ze kryzys finansowy - potaczony z nie-
doborami paliwa, pogorszeniem poziomu zycia i kosztami wojny
— uruchomitby powazniejsze procesy polityczne. Na razie bytoby
to jednak mySlenie zyczeniowe. Mechanizmy znane z panstw de-
mokratycznych, gdzie pogorszenie sytuacji materialnej prowadzi
do demonstracji, zmiany kursu rzadu albo porazki wyborczej, nie
dziatajg w Rosii.
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Warto obserwowac nie tylko spoteczenstwo, lecz takze elity.
W ich obrebie widac napiecia, ale wiekszoS¢ najwazniejszych
0sob zbudowata pozycje i majatek dzieki lojalnoSci wobec Wta-
dimira Putina. DopoOki uznajg, ze na zmianie mogg wiecej stracic
niz zyskac, dopoty trudno oczekiwac otwartego buntu.

Kreml prawdopodobnie zna granice spotecznej wytrzymatosSci
lepiej niz zewnetrzni obserwatorzy i uwaza, ze wcigz ma szeroki
margines do przerzucania kosztow wojny na obywateli.

Nalezy tez ostroznie interpretowac oficjalne wskazniki popar-
cia dla Putina. W warunkach represji czeS¢ respondentow odma-
wia odpowiedzi, inni powtarzajg stanowisko wtadz, a jeszcze inni
mogq rzeczywiScie uznawac koszty za uzasadnione. Z badan da
sie czasem odczytac kierunek zmian, ale trudno na ich podstawie
okresliC rzeczywistg skale niezadowolenia. Najbardziej miaro-
dajnym sygnatem byloby pojawienie sie trwatych protestow albo
otwartego konfliktu wewnatrz elity. Obecnie nie obserwujemy ani
jednego, ani drugiego w skali, ktora mogtaby zagrozic¢ systemowi.

Rosyjskie panstwo potrafi ponadto rozktadac¢ koszty nierow-
nomiernie. Najwiekszy ciezar mobilizacji i strat ponosza czesto
biedniejsze regiony oraz grupy majgce ograniczong mozliwosc¢
sprzeciwu.

Mieszkancy najwiekszych miast moga przez dtugi czas odczu-
wac wojne przede wszystkim poprzez wyzsze ceny, ograniczonag
oferte towarow i pogorszenie jakoSci ustug. Taki model pozwala
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wiladzom oddala¢ moment, w ktorym niezadowolenie réznych
grup spotecznych potaczytoby sie w jeden ruch polityczny.

Kto w warunkach niedoboru otrzymuje paliwo w pierwszej
kolejnosci?

W poszczegblnych regionach wprowadzono rézne formy re-
glamentacji. Ich podstawowym celem jest zapewnienie dostaw
jednostkom zaangazowanym na froncie, tak aby kryzys na rynku
cywilnym nie ograniczyt zdolnoSci armii do kontynuowania dzia-
tan zbrojnych. Oznacza to, ze koszty niedoboréw w pierwszej ko-
lejnoSci ponosza zwykli konsumenci i przedsiebiorstwa cywilne.

Nie wiemy jeszcze, czy takie rozwigzanie okaze sie wystarcza-
jace. Zalezy to m.in. od dalszego tempa ukrainiskich atakow. Prze-
rwa w uderzeniach databy Rosjanom czas na naprawy i odbudowe
zapasow, natomiast utrzymanie presji moze pogtebiac braki oraz
utrudniac przywracanie instalacji do pracy. Ocena skutecznoSci
reglamentacji bedzie mozliwa dopiero po kilku tygodniach lub
miesigcach.

Czy mimo niedobordéw paliwa Rosja nadal eksportuje rope?

Tak, Chiny i Indie pozostajg najwazniejszymi odbiorcami ro-
syjskiej ropy. Jezeli ataki ograniczajg krajowe mozliwoSci prze-
robu, eksport surowca moze zostac nie tylko utrzymany, lecz
nawet zwiekszony. Infrastruktura stuzaca do wywozu ropy -
zarowno przez porty battyckie, jak i przez Noworosyjsk — nadal
funkcjonuje.
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Powstaje przy tym paradoks — Rosja

, ajed-
noczesnie sprowadza drozsze produkty
naftowe m.in. z Indii.

W takim uktadzie ponosi strate, poniewaz eksportuje surowiec
o nizszej wartoSci dodanej i kupuje gotowe paliwa wytworzone
w zagranicznych rafineriach.

Pojawiaty sie juz informacje o tankowcach z indyjskimi pro-
duktami kierowanych do rosyjskich portow battyckich. Nie da sie
jednak jeszcze zrobic¢ petnego bilansu. Jesli bedzie to krotkotrwate
rozwigzanie awaryjne obejmujgce kilka dostaw, koszt pozostanie
ograniczony.

Jezeli import utrzyma sie przez kilka miesiecy, a ceny rosyj-
skiej ropy beda nizsze niz podczas wczeSniejszego wzrostu noto-
wan, konsekwencje finansowe stang sie znacznie powazniejsze.
Rosyjskie koncerny poniosg rowniez koszty napraw, a nizszy
przerob odbije sie na ich zyskach.

Sberbank prognozuje, ze w przypadku najwiekszych firm -
Rosnieftu, Lukoilu i Gazprom Niefti — spadki przerobu bedg wi-
doczne w danych rocznych i w czeSci przypadkow mogg siegngc
kilkunastu procent. Nadal nie bedzie to jednak tozsame z chwi-
lowym odsetkiem mocy wytgaczonych po ataku. Zaktad moze
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nie pracowac przez kilka dni lub tygodni, a nastepnie wroécic do
dziatalnoScii czeSciowo odrobic straty.

Dopiero wyniki za dtuzszy okres pokaza, czy obecna kampania
przyniosta Rosji trwaty ubytek dochodow, czy przede wszystkim
kosztowny, lecz przejSciowy wstrzgs.

Z jakich technologii krajowych korzystaja rosyjskie rafine-
rie? Jak sankcje wptywaja na mozliwosci ich naprawy?

Znaczna czeSc rosyjskiego sektora rafineryjnego byta uza-
lezniona od zachodnich technologii i komponentoéw. Pierwsze
ograniczenia wprowadzono po 2014 1., ale znacznie powazniejsze
sankcje technologiczne pojawity sie po pelnoskalowej inwazji
w 2022 r. Utrudniajg one zaro6wno modernizacje zaktadow, jak
i naprawe instalacji uszkodzonych w ukrainskich atakach.

Rafinerie wymagajg regularnych remontow, wymiany zuzy-
wajacych sie elementow oraz okresowych wytgczen technolo-
gicznych nawet w warunkach pokoju. Ograniczenie dostepu do
czeSci i specjalistycznych rozwigzan sprawia, ze prace sg trud-
niejsze, drozsze i dtuzsze. Rosja wykorzystuje wtasne zasoby,
wczeSniej zgromadzone komponenty oraz wspotprace z part-
nerami azjatyckimi. Nalezy tez zaktadac, ze czeSC wyposazenia
trafia do niej kanatami stuzacymi obchodzeniu sankcji. Wtadze
nie ujawniajg szczegoiow, poniewaz jest to jeden z najbardzie;j
wrazliwych punktow sektora.
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Skoro handel i inwestowanie w Rosji wiazg sie z coraz wiek-
szym ryzykiem, dlaczego rubel nie zatamat sie tak, jak przewi-
dywano?

Rosyjska gospodarka nie funkcjonuje
obecnie w

. Panistwo silnie ingeruje
w przeplywy kapitatu, dziatalnos¢ ban-
kow, gietde oraz wymiane walutowq.

Utrzymuje wysokie stopy procentowe, stosuje ograniczenia
administracyjne i kontroluje wiele mechanizmoéw, ktore w go-
spodarkach wolnorynkowych ksztattowatyby kurs bardziej swo-
bodnie.

Dlatego stabilnos¢ rubla nie musi Swiadczy¢ o zdrowiu go-
spodarki. Kurs moze by¢ podtrzymywany sztucznie dzieki in-
terwencjom panstwa i ograniczeniu mozliwoSci wyprowadzania
kapitatu. Nie nalezy analizowac rosyjskiej waluty wedtug tych sa-
mych zasad co waluty panstw, w ktorych rynek finansowy dziata
bez porownywalnej presji administracyjne;j.

Po katastrofie w Ciesninie Kerczenskiej skazone zostaty
wybrzeza Morza Czarnego i Azowskiego. Mimo to Rosjanie
nadal wypoczywaja w zagrozonych miejscach, a panstwo orga-
nizuje tam kolonie dla dzieci. Jak to rozumiec?
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Nie analizowatem szczegb6towo skali skazenia, dlatego nie chce
formutowac kategorycznych ocen. Z ogdélnodostepnych informa-
cji nie wynika jednak, by katastrofa w znaczgcy sposob zmienita
wybory turystyczne Rosjan. Ich mozliwoSci wyjazdow sg obecnie
bardziej ograniczone niz przed wojng — zarowno ze wzgledow
politycznych, jak i finansowych.

Najwazniejszg zagraniczng alternatywa pozostaje Turcja, na-
tomiast w kraju naturalnym kierunkiem sg kurorty nad Morzem
Czarnym. Czynniki ekologiczne najwyrazniej nie odgrywajg takiej
roli, jakiej mozna bytoby oczekiwac.

Inaczej moze wygladac sytuacja na Krymie, z ktorego czeS¢
Rosjan wyjezdza z powodu ukrainskich dziatan zmierzajacych do
izolowania potwyspu i narastajacych problemow z zaopatrzeniem.

Jaka role w wojnie odgrywa Cerkiew prawostawna? Czy
wewnatrz widac jakikolwiek sprzeciw?

Rosyjski koSciot funkcjonuje w Scistej symbiozie z panstwem,
dlatego jako instytucja nie sprzeciwi sie strategicznym decyzjom
Kremla. Kazania patriarchy Cyryla oraz btogostawienie zoinierzy
i sprzetu wojskowego moga szokowac, ale sg logiczng konsekwen-
cja relacji uksztattowanej miedzy wtadza a Cerkwig.

Jest to klasyczny sojusz ottarza z tronem. Cerkiew przez lata
korzystata z przychylnoSci panstwa, rowniez materialnie, a pan-
stwo wykorzystywato religie do wzmacniania narracji o obronie
tradycyjnych wartoScii szczegolnej misji Rosji.
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Po rozpoczeciu wojny instytucjonalna lojalnoS¢ oznaczata
poparcie dziatan wtadz. W efekcie Cerkiew legitymizuje agresje
oraz zwigzane z nig zbrodnie, choc pozostaje to sprzeczne z mo-
ralnym przestaniem chrzeScijanstwa.

Rosyjskie ministerstwo obrony oferuje wysokie wynagro-
dzenia i odszkodowania. Pojawiaj3 sie nawet historie o ,czar-
nych wdowach”, ktore zawieraja matzeAstwa z zotnierzami,
liczac na wyptate po ich smierci, a gdy ta nadchodzi, wcho-
dza w kolejny zwigzek matzenski. Co moéwi to o rosyjskim spo-
teczenstwie?

Ten mechanizm jest znany od poczatku petnoskalowej wojny.
Rosyjscy ekonomiSci zwracali uwage, ze dla czeSci najbied-
niejszych lub dysfunkcyjnych rodzin wystanie mezczyzny na
front moze byc postrzegane jako finansowo korzystne. Rodzi-
na otrzymuje wynagrodzenie, a po jego Smierci — wysokie od-
szkodowanie.

Brzmi to brutalnie, ale w niektérych Srodowiskach wojna stata
sie narzedziem awansu materialnego albo sposobem rozwigzania
problemow spotecznych. JeSli na front trafia osoba uzalezniona,
stosujgca przemoc lub od lat nieuczestniczgca w utrzymaniu
domu, bliscy mogg nie postrzegac jej wyjazdu wytgcznie jako
straty. System wyptat ogranicza wiec koszty polityczne ofiar i po-
maga panstwu utrzymywac rekrutacje.
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Zachodniosyberyjskie ztoza, bedace podstawa rosyjskiego
wydobycia, stopniowo sie wyczerpuja. Czy wojenne zaniedba-
nia moga doprowadzi¢ do dtugoterminowego zatamania pro-
dukcji ropy?

Tak, Rosja bedzie musiata zastepowac eksploatowane od dekad
ztoza zachodniosyberyjskie nowymi zasobami. CzeS¢ nowych
projektow rozwijano we wschodniej Syberii, ale w dtuzszej per-
spektywie konieczne stanie sie zagospodarowanie tych potozo-
nych w rosyjskiej strefie arktycznej. Sq one trudniejsze i drozsze
w eksploatacji, a do ich uruchomienia potrzebne sg: kapitat, no-
woczesne technologie, infrastruktura transportowa i wykwalifi -
kowani pracownicy.

Do okoto 2030 r. Rosja moze jeszcze Ro-
rzystac ,
pdézniej problemy bedq narastac.

Kluczowa zmiana nastgpita w 2022 r. — cele gospodarcze zo-
staty podporzadkowane celom politycznym i wojennym. Wcze-
Sniej Kreml, szczegblnie w sektorze naftowym, brat pod uwage
rachunek ekonomiczny i ostroznie podchodzit do instrumenta-
lizowania dostaw. Po inwazji priorytetem stata sie konfrontacja
z Zachodem, nawet kosztem dtugofalowych intereséw energe-
tycznych.
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Przed wojng Rosja znacznie chetniej wykorzystywata jako
instrument polityczny gaz niz rope. Wiedziata, ze europejska
zaleznoSc¢ od gazociggow daje jej mozliwoS¢ nacisku, natomiast
przychody ze sprzedazy ropy sa zbyt wazne, by regularnie ry-
zykowac ich utrate. Zdarzaty sie wyjatki — po przejeciu rafinerii
w Mozejkach przez polska spotke Rosjanie wstrzymali dostawy
rurociggiem, oficjalnie z przyczyn technicznych - ale co do za-
sady interes ekonomiczny ograniczat polityczng sktonnos¢ do
eskalacji. Od 2022 r. tarownowaga zostata zerwana - gospodarka
ma stuzy¢ wojnie, a nie odwrotnie.

Jezeli wojna i sankcje bedg sie przedtuzac, Rosja moze nie
zdgzyc¢ przygotowac nowych z16z przed wyraznym spadkiem
produkciji. Liczy zapewne, ze zamrozenie lub zakonczenie kon-
fliktu otworzy droge do odbudowy wspotpracy z zachodnimi fir-
mami, ktorych kapitat i technologie bytyby szczegdlnie potrzebne
w Arktyce. To ryzykowna kalkulacja. Im dtuzej gospodarka pozo-
staje podporzadkowana wojnie, tym mniejsze sg szanse na powrot
do putinowskiej wizji Rosji jako energetycznego supermocarstwa.

Czy swiat nie przyzwyczait sie juz do wojny? Ukraina rza-
dziej trafia na czotéwki serwisdw, a rosyjscy sportowcy stop-
niowo wracaja do miedzynarodowej rywalizacji.

Im diuzej trwa wojna, tym wieksze staje sie zmeczenie spo-
teczenstw iinstytucji miedzynarodowych. Rosja jest panstwem
zdolnym do prowadzenia dtugiej rozgrywki — pozostaje cierpliwa,
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odporna na koszty i zdeterminowana, by osiggnac swoje cele.
Czas dziata wiec na jej korzys¢, jeSli po drugiej stronie stabng
determinacja i gotowoS¢ do utrzymywania sankcji.

Nie mozna tez wykluczy¢ regularnego rosyjskiego lobbingu.
Decyzje poszczegdlnych federacji sportowych o ponownym
dopuszczaniu Rosjan oraz perspektywa ich szerszego udziatu
w kolejnych igrzyskach pokazujg, ze proces normalizacji juz sie
zaczyna. To smutny, ale typowy mechanizm stosunkow miedzy-
narodowych — nawet po agres;ji i zbrodniach z czasem pojawia sie
presja, by wroci¢ do wczesSniejszych relacji.

Rosja rozumie, ze bardziej wytrzymata strona czesto zyskuje
przewage. Dlatego powrotow rosyjskich przedstawicieli na spor-
towe, gospodarcze i polityczne salony moze by¢ w najblizszych
miesigcach coraz wiecej. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Mieszkaniec Polski zyje Srednio Rilka lat Rrécej
niz mieszkaniec Szwajcarii czy Hiszpanii. —

, z tego dwa czynniki to takze
czynniki ryzyka wielu choréb nowotworowych -
mowi

'%‘,? Tekst:
&0 L}
WIECE)J

Oczekiwana Srednia diugos¢ zycia to jeden ze wskaznikow
cywilizacyjnych poszczegdlnych panstw. Sktadowych wptywa-
jacych na ten element jest wiele, poczawszy od czynnikow gene-
tycznych, poprzez styl zycia, az po jakoS¢ Srodowiska naturalnego
oraz poziom i dostepnos¢ systemu ochrony zdrowia.

Polska od kilku dekad dynamicznie rozwija sie w wielu pa-
rametrach, szczegolnie ekonomicznych, roSnie takze Srednia
dtugosé zycia, jednak wcigz w tym ostatnim elemencie wcigz
jesteSmy daleko za europejskimi liderami.

Jak wynika z raportu ,,Trwanie zycia w 2024 r.” opublikowanego
w ubiegtym roku przez Gtéwny Urzad Statystyczny, dtugosc zycia
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w 2024 1., zarowno w przypadku kobiet, jak i mezczyzn, byta naj-
wyzsza odnotowang w historii Polski. Autorzy raportu wskazuja,
ze obserwowane na przestrzeni ostatnich trzech dekad w Polsce
wydtuzanie sie przecietnego trwania zycia zostato zahamowane
w konsekwencji pandemii COVID-19, jednak dane z ostatnich
kilku lat wskazujq na odwrocenie tendencji spadkowej i powrot
do trendu obserwowanego przed pandemig.

W 2024 r. srednia oczekRiwana dtugosc¢
zycia mezczyzn to 74,93 roku, nato-
miast kobiet 82,26 roku. W poréwnaniu
z 2023 T.

0o 0,3 roku zaréowno wsréd mez-
czyzn, jak i kobiet.

A porownujac do danych z 1990 r., w 2024 r. mezczyzni zyli
Srednio dtuzej o 8,7 roku, a kobiety o 7 lat.

Jak to wyglada w porownaniu z najbardziej rozwinietymi kra-
jami? Statystyki prezentowane przez OECD (Organizacja Wsp61-
pracy Gospodarczej i Rozwoju), obejmujgce blisko 40 najbardziej
rozwinietych panstw Swiata, pokazujg, ze Srednia diugosc
zycia w tej grupie w 2023 r. wyniosta 81,1 roku. Liderami tego
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zestawienia byty Szwajcaria i Japonia ze Srednig zycia odpowied-
nio 84,31 84,1. Polska wypadta ponizej Sredniej OECD, z oczeki-
wang diugoScia zycia na poziomie 78,4 roku.
Z kolei wspomniany raport GUS wskazuje, ze w 2023 1. pod
wzgledem przecietnego trwania zycia mezczyzn Polska zajmo-
wata dopiero 27. miejsce wsrod 35 krajow europejskich uwzgled -
nionych w analizie. W tym zestawieniu wyprzedzaliSmy jedynie
kraje batkanskie (Bulgarie, Serbie), karpackie (Wegry, Rumunie),
battyckie (Litwe, Lotwe i Estonie) i Motdawie. W zestawieniu
dotyczacych wieku kobiet Polska zajeta 24. miejsce.

Natomiast dane Eurostatu z roku 2024 pokazujg, zZe mezczyzna
w Polsce zyje Srednio o 7,6 roku krocej niz rekordzista — Szwajcar
(74,8 roku wobec 82,4), a Polka o cztery lata krocej niz Hiszpanka
(82 lata wobec 86).

Dlaczego Polacy wcigz zyja znacznie krocej niz mieszkancy za-
chodniej Europy?

— Odpowiadajgc pesymistycznie, powiem: nadal znacznie
rzadziej niz mieszkancy tzw. starej Europy Zachodniej korzystamy
z badan profilaktycznych - przede wszystkim tych dotyczgcych
czynnikow ryzyka chorob uktadu krazenia i nowotworow. A to
podstawowe przyczyny zgondw w nowoczesnych spoteczen-
stwach i wczeSnie wykryte choroby, czynniki ryzyka przektadajg
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sie na lepsze wyniki w zakresie przezycia. Nadal 21 mln Polakow
ma podwyzszony cholesterol, a 12 mln — nadciSnienie tetnicze,
8 mln otytoS¢, 8 min nadal pali.

Jezeli dodam Rilka milionéw z cuRrzy-
cq i stanem przedcukrzycowym — mam
wielkqg pigtke (BIG FIVE)

Polakow,

z tego dwa czynniki (otytoS¢ i palenie papierosow) to takze czyn-
niki ryzyka wielu choréb nowotworowych - konkluduje jeden
z najbardziej znanych polskich kardiologow prof. dr hab. med.
Krzysztof J. Filipiak.

— O le zaniedbania w profilaktyce zdrowotnej powoli zmniej -
szaja sie dzieki programom przesiewowym, systemowi opieki
koordynowanej w medycynie rodzinnej, sitg rzeczy - chociaz to
niepopularna teza — nadal mamy w Polsce gorszy dostep do le-
czenia z uwagi na niedofinansowanie systemu - dodaje ekspert.

Prof. Filipiak wskazuje, Ze naktady na ochrone zdrowia w Polsce -
zarowno publiczne, jak i prywatne w przeliczeniu na mieszkanca
sg znaczaco nizsze niz starych krajach Unii Europejskie;j.
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— Siedem lat r6znicy pomiedzy Srednim czasem trwania zy-
cia Szwajcara i Polaka wediug danych Eurostatu z 2024 r.? To
popatrzmy na Srednie wydatki na zdrowie na mieszkanca w tych
dwoch krajach: mozna je obecnie szacowac na 1150 EURO na
osobe w Polsce oraz prawie 5000 EURO na osobe w Szwajcarii.
Mozna z tego zrobic proste, cho¢ na pewno obcigzone wieloma
btedami, zatozenie, ze kazde podwyzszenie Srednich wydatkow
na zdrowie Polaka o 500 EURO bedzie niwelowac jeden rok roz-
nicy przezycia pomiedzy Polska a Szwajcarig w przypadku mez-
czyzn — wyjasnia kardiolog.

— Ale nie wszystko wynika tylko z pieniedzy. Nadal nie mamy
optymalnego systemu zarzgdzania ochrong zdrowia, w Pol-
sce nadal jest wiekszy smog (zanieczyszczenie Srodowiska,
pyly zawieszone, benzopiren) zwigzany z energetyka weglows,
wcigz zbyt matym udziatem odnawialnych Zrodet energii i ze-
rowym udziatem energii najczystszej — atomowej, mamy zde-
cydowanie gorszy styl zycia i diete niz przecietny mieszkaniec
Europy Zachodniej, kuleje tez edukacja zdrowotna. To nasze
giowne grzechy — podsumowuje prof. dr hab. med. Krzysztof
J. Filipiak - byty prezes Polskiego Towarzystwa NadciSnienia
Tetniczego.

Jest tez odpowiedz pozytywna: we wszystkich tych aspektach
zachodzg istotne zmiany, ,,gonimy Europe” i tez widac w staty-
stykach zdrowotnych.
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Na inny aspekt zwraca uwage prof. Pawet Koczkodaj, kierownik
Pracowni Prewencji Pierwotnej i Polityki Zdrowotnej w Narodo-
wym Instytucie Onkologii. Chodzi o aktywnos¢ fizyczng, jeden
z najwazniejszych elementow profilaktyki zdrowotne;.

— Jezeli popatrzymy na dane z Eurobarometru z 2022 r., to ten
czynnik protekcyjny musiatby by¢ na znacznie wyzszym pozio-
mie, zeby widac byto jego oddziatywanie w populacji.

Dane wskazujqg, ze w grupie wiekowej
55 plus ponad 90 proc. zaréwno mez-
czyzn, jak i kobiet w Polsce deklaruje,
ze jest , bgdz
jest aktywna rzadko.

Jeden z najsilniejszych czynnikow protekcyjnych, wydtuza-
jacych zycie i sprawnoS¢, jest praktycznie nieobecny w naszym
zyciu. JesteSmy zbyt mato aktywnym fizycznie spoteczenstwem
— podkresla.

— Sg publikowane raporty OECD - Cancer Profiles albo He-
alth Country Profiles — ktore pokazujg, jak wyglada narazenie
na modyfikowalne czynniki ryzyka w danym panstwie na tle in-
nych krajow. W kazdym z czynnikow - jak m.in. spozycie warzyw
i owocow, aktywnosc fizyczna, palenie papierosow i wiele innych,
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jako kraj mamy wiele do zrobienia, porownujgc sie chociazby
z krajami skandynawskimi - dodaje.

Srednia dtugosé zycia w Polsce zmienia sie w réznym tempie i do-
Swiadcza r6znych turbulenc;ji, to jednak jest staty element. Kobiety
zyja znacznie diuzej niz mezczyzni, choc ta r6znica coraz bardziej
sie zmniejsza. Dane z 2024 r. mowig o roznicy wynoszgcej 7,4 roku.
W 2021 r. tardéznica wynosita 7,5 roku, a w 1991r. 9,2 roku.

— Ze wszystkich badan, ktore prowadzimy, takze w instytuc;ji,
ktorg obecnie kieruje — Centrum Medycznego Ksztatcenia Podyplo-
mowego w Warszawie — wytania sie jeden obraz: mezczyzni czeSciej
niz kobiety unikajg badan profilaktycznych, mniej zainteresowani sg
swoim zdrowiem, czeSciej ignorujg objawy chorob, zgtaszaja sie do
lekarza, gdy choroba jest bardziej zaawansowana. Mezczyzni mniej
chetnie sie leczg, czeSciej umierajg na zawaty serca i udary mozgu.
Programy profilaktyczne w Polsce powinny by¢ bardziej skierowane
na zdrowie mezczyzn i kobiet, powinna to uwzgledniac rowniez
edukacja zdrowotna - podsumowuje prof. dr hab. med. Krzysztof
J. Filipiak, dyrektor-rektor CMKP w Warszawie.

Wg danych OECD z 2024 r. Polacy (bez podziatu na plec) zyli
Srednio o szeS¢ lat krocej niz Szwajcarzy. Z kolei Eurostat
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wskazuje, ze w 2024 1. mezczyzna w Polsce zyt prawie o osiem lat
krocej niz Szwajcar, a Polka o cztery lata krocej Hiszpanka.

Ale dane pokazujq, ze dystans do li-
derow tego zestawienia sie zmniejsza,

. W 1990
r. Polak zyt o dziewiec lat krécej niz Is-
landczyk a Polka o 5,5 roku krécej niz
Islandka.

Trzeba pamietac, ze dtugos¢ zycia zwieksza sie we wszystkich
krajach Unii Europejskiej. Wg OECD w 2010 r. mieszkancy UE zyli
Srednio 79,8 roku, aw 2024 r. 81,5 roku.

- Wszystko w naszych rekach. Jestem tylko profesorem me-
dycyny, ale moi koledzy, profesorowie ekonomii, twierdzg, ze
w horyzoncie nastepnych 20 lat przy tak intensywnym rozwoju
gospodarczym, jaki przezywamy od wejScia do Unii Europejskiej,
jesteSmy w stanie osiggnac poziom zamoznoSci ,,starych krajow”
UE mierzony PKB per capita z uwzglednieniem parytetu sity na-
bywczej. Mysle, ze wowczas Sredni czas przezycia Polaka i Polki
,dogoni” wartoSci obserwowane dzisiaj w Europie Zachodniej -
mowi prof. Filipiak.
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— Jako nie tylko lekarz, ale i naukowiec musze dodac, ze widze
tutaj jedno podstawowe zagrozenie. Intensywny rozwoj, a wiec
takze zwiekszanie zamoznoSci, wydluzanie sie zycia, mozliwe
bedg, gdy Polska zacznie rozwijac sie przede wszystkim w modelu
opartym na wysokich technologiach i kapitale intelektualnym -
musze to dodac jako Przewodniczgcy KRUB - Klubu Rektorow
Uczelni Bielanskich - jednej z dzielnic Warszawy wielkoSci Sred -
niego wojewodzkiego miasta — konczy ekspert. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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przemawia przed Sejmem na protescie ,,Mamy dosc!
Stop cierpieniu zwierzqt w Polsce”, 26 marca 2026 r.
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bez ogréodek ocenia nasz sto-
sunek do zwierzqt i natury. Wyjasnia tez,

i jak doprowadzilismy do
tego, Zze dzis ludzkos¢ jest.. chorobg zakazZng to-

czqcq te piekng planete.

Rozmawiat

l"\\SWHgCEJ

Jako kociarz, spodziewatem si¢ kolejnej ksiazki o kocie.
Tymczasem gtownym bohaterem, ktdrego na dodatek mamy
sobie brac za wzér, jest wilk - istota troche demonizowana
w naszej kulturze.

Juz chyba mniej niz kiedys. Cho¢ wilk wcigz bywa krzywdzony
przez stereotypy, tak samo jak wszystkie zwierzeta udomowione
i dzikie, ktorym cztowiek zrobit tyle ztego.

Skad akurat wilk i skad taki szeroki dobér bohaterow? Od
wilka po golca piaskowego, to raczej mato znane stworzenie.

Mnie interesuje kazde zycie. Dlatego w ksigzce jest ogromna
rozmaitosS¢: owady, mieczaki, ssaki, ptaki. Ja uwazam, ze od kaz-
dego gatunku mozemy sie czegoS nauczyc. Tylko nam sie nawet
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nie chce patrzec. Mijamy wszystko kompletnie obojetnie i nie
wiemy nic o gatunkach, ktore dzielg z nami zycie od tysiecy lat.

Co my wiemy o kotach? Co my wiemy o psach, gotebiach?
My wiemy o zwierzetach tyle, ile smakujg. Interesuje nas r6zowa
masa w sklepie, nie to, kim jest Swinia, krowa, kura, kon. JesteSmy
okrutnymi ignorantami. Zresztg lepiej nie wiedziec, prawda?
Wygodniej. Bo gdybySmy wiedzieli i poznali, nie przeszioby nam
przez gardto.

Bo dla ludzi zwierzeta dzielg sie na te do przytulaniai te do
zjadania?

To nie zwierzeta sie dzielg, to my je dzielimy. Ja tego nie jestem
w stanie pojac. Jak mozna tuli¢ i catowac swojego psa albo kota

— lekarka weterynarii, popularyzatorka wiedzy o zwierzetach,
autorka licznych ksigzek dla dzieci i dorostych. Wspdlnie z corka
Marta Stachowiak na kanale ,,Zwierze Ci sie” dzieli sie wiedza

I doswiadczeniem na temat opieki nad zwierzetami, a swoj dom
zamienita w oaze szczescia dla wielkiej gromady psow i kotdw.

15 lipca premiere miata jej najnowsza ksigzka ,Badz jak wilk,

a staniesz sie cztowiekiem. Czego mozemy sie nauczyc od zwierzat”,

ktora ukazata sie naktadem Wydawnictwa Literackiego.
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i zjadac schabowego? Jezeli miatabym kogos zjeS¢, to najpierw
musiatabym sie dowiedzie¢, kto to jest. A jak bym sie dowie-
dziata, ze to mo6j najblizszy kuzyn — bo Swinia to tak samo jak ja
ssak kregowiec — to bytoby mi nieco gtupio.

To istota, ktora funkcjonuje tak samo jak ja — umie kochacg,
umie sie bac, cierpi, rozpacza. Ma te same emocje co my, a my
zadajemy jej potworng meke. Skad sie to bierze? Z wygody i obo-
jetnoSci. Wytacznie.

Tyle sie mowi o weganizmie, wegetarianizmie, ruchach eko,
a spozycie miesa wciaz rosnie. Czy te ruchy s3 za mate, czy
moze to po prostu moda, ktéra fajnie jest reprezentowac, ale
gorzej realizowac?

Gdyby to byta moda realizowana w praktyce, nie obchodzitoby
mnie, jak to nazywamy.

Chciatabym tylko, zeby ta rzeZ sie skor-
czyta. I cierpienie zwierzqt w ogdle, bo
my dla pséow i kotéow

niz dla swin.

Wszystkie zwierzeta udomowione ptacg potworng cene za to,
co$my im zrobili. Zeby stosunek do zwierzat sie zmienit, nawet
do psow i kotow, musimy przestac zjadac zwierzeta. Musi sie
skonczyc spoteczne przyzwolenie.
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Prosze popatrzec: nasza moralnosSc jest binarna. Z jednej
strony cztowiek, z drugiej — zwierze, zawsze gorsze. Tak jak
pewne ustroje, religie czy normy uznajemy za gorsze od innych.
DopoOki nie zdecydujemy, ze zywa istota to zywa istota i ma prawo
zyC — tak bedzie.

Mowi pani, ze nasza emocjonalnos¢ spadta dramatycznie,
ale przeciez swiat jest peten kampanii, fundacji, peten ludzi,
ktorzy deklaruja wrazliwos¢.

Bohaterem nazywamy dziS kogos, kto pomogt osobie, ktora
upadta. To mnie zatoSnie obraza, bo to sg przeciez oczywi-
ste rzeczy, ktore powinny cechowac kazdy spoteczny gatunek.
Ale mySmy przestali byé spotecznym gatunkiem. Zyjemy niby
w gromadzie, ale kazdy jest w niej samotny. Pandemia tylko to
przyspieszyta. OdizolowaliSmy sie nawet od siebie i przestaliSmy
umiec wspotczuc. Naszg cywilizacje uwazam za co$ bardzo ztego.
Ludzie cywilizowani to ludzie bardzo samotni, ktorym smartfon
jest towarzyszem zyciowym. To jest kompletnie wbrew naturze.

Czy to ten ped cywilizacyjny tak sprawit, ze zupetnie sie od
natury oderwalismy?

Owszem. Bo to wygodniejsze. Nie trzeba sobie brudzic rak,
wachac, mozna wszystko ogladac¢ na kolorowym ekraniku. Tak
jest komfortowo. Mozg jest takim organem, ktory bardzo lubi
ghupieC. Zuzywa przeciez najwiecej energii w naszym organizmie
i korzysta z kazdej okazji, zeby nie byC uzywanym. Brain rot -
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zgnilizna mozgu - jest juz przez WHO zatwierdzonym pojeciem.
I to nas nie obchodzi. Wpadamy w natog. Jestem przekonana, ze
sg juzludzie, ktorzy nie umiejg sobie zrobi¢ Sniadania bez pora-
dzenia sie sztucznej inteligenc;ji.

Jest pani pesymistka od lat, a jednak pani ksigzka jest -
przynajmniej w zatozeniu - propozycja zmiany. Jak to pogodzic¢?

Jestem pesymistka, co nie zmienia faktu, Ze robie to, co robie
i bede robic¢ do Smierci. MySlatam, Ze jak napisze ksigzke ,,DoSc”
(,,DoS¢. O zwierzetach iludziach, bolu, nadzieii Smierci” - przyp.
red.), to cho¢ w Polsce zacznie sie coS zmieniac. Nie zaczeto,
bo nikt nie chce sobie robi¢ ktopotu. Po co sie stresowac, lepiej
zjeSC parowke. Wygodnictwo i tatwizna. Dla wspotczesnego czio-
wieka wszystko, co dobre i madre, musi byc tatwe, a wiadomo, ze
wszystko, co tatwe, nic nie znaczy.

Nie wierze w globalng zmiane. Absolutnie nie. Uwazam, ze
wytepimy wszystko, zanim zaczniemy skutecznie trzebic siebie
nawzajem. Choc¢ juz i to zaczeliSmy. Ale na swoim malenkim po-
letku widze efekty. Kazda osoba, ktora zmieni zdanie, zna przy-
najmniej sto innych i moze idee przekazac. To jest jaka$S szansa.

Co konkretnie ta ksigzka chce ludziom dac?

Bardzo bym chciata, zeby ludzie czytali jg ze zrozumieniem, co
jest dzi§, niestety, coraz trudniejsze i zeby postanowili sie chwi-
leczke nad tym zatrzymac. Ludzie niszczg to, czego nawet nie
znajga. Chciatam, zeby ta ksigzka dotarta do nich z mySla: w obre-
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bie kazdej grupy gatunkowej sg istoty nie tylko godne nasladowa-
nia, ale przede wszystkim warte naszego zainteresowania i troski.
Przyjrzyjmy sie temu kotu lezacemu na kanapie. Przyjrzyjmy sie
gotebiom — cudowne ptaki, tyle czasu z nami. Przyjrzyjmy sie
SZczurom i myszom, zanim je zabijemy, to sg niezwykle ciekawe,
madre zwierzeta. Tylko z naszej winy sg tak blisko nas. Niczym
nie zawinity.

Czy my w ogdle mamy jeszcze jakas szanse, czy zmierzamy
do wymarcia jak dinozaury?

My nie bedziemy potrzebowali meteorytu. Sami siebie zata-
twimy. Najgorsze jest to, ze zanim to nastgpi, wyttuczemy kazde
zycie na tej planecie. Zostang pasozyty, ale jak nie bedg miaty na
kim zerowac, to tez sie skoncza.

Jestesmy jedynym gatunRiem, ktory,

gdyby wygingl, to .
Wrecz przeciwnie, wszystko by rozkwitto.

Jedynym. Nie ma drugiego takiego, po ktorego utracie eko-
system nie poniostby straty. To Swiadczy o tym, ze jesteSmy po
prostu chorobg zakazng toczacg te piekng planete.

Nie mozemy w tym miejscu nie poruszyc¢ goracego tematu
mysliwych i polowan z powodu jakiejs... pasji?
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To jest juz moim zdaniem choroba, a nie pasja. Lubimy sie
znecac, po prostu. A to jest psychopatyczny objaw. Profesor El-
zanowski (prof. Andrzej Elzanowski, biolog i zoolog — przyp.red.)
napisat kiedys bardzo dobry artykut na ten temat, oparty na wy-
nikach badan naukowcow i psychologdow z catego Swiata, ktorzy
badali emocje rzgdzgce mySliwym podczas polowania. Stwierdzili
wyraznie: to sg doktadnie te same emocje, ktore rzgdza gwatci-
cielem podczas gwattu. Kilkudziesieciu znanych psychologow
sie pod tym podpisato. Przerazajace, ale tak jest.

Dlatego apeluje - jest teraz akcja zbierania podpiséow pod
zmiang ustawy dotyczgcej prawa towieckiego. Do konca sierpnia
mozna drukowac liste i zbierac¢ podpisy samodzielnie. To jeden
z tych obszarow, na ktore mamy realny wptyw.

Tych etycznych, czy tez po prostu ,ludzkich” zachowan
powinnismy sie juz chyba uczy¢ od dziecka, w domu, w szko-
le? Co z nasza edukacja?

Radykalnie powinien zmienic¢ sie program nauczania. W kaz-
dej szkole powinno by¢ religioznawstwo i etyka, i to etyka eku-
meniczna, dotyczgca kazdego gatunku zyjacego na tej planecie.
Dzieci od najmtodszych lat powinny sie uczy¢ o zwierzetach udo-
mowionych, ich losie, ich emocjach, ich zyciu. Tak, bySmy mogli
stopniowo, powolutku naprawde zmieniac Swiat.

Napisatam serie ksigzek dla dzieci wiaSnie w tym celu. Bardzo
chciatam, zeby staty sie lekturg w szkole podstawowej. Niestety
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nie ma o tym mowy. Przemyst miesny jest jedng z najbogatszych
korporacjiilobby na Swiecie. Nawet wprowadzenie jednego dnia
bez miesa w tygodniu w stotowkach szkolnych jest dziS nie do
przeforsowania. Ale to nie znaczy, ze mamy spoczywac na lau-
rach. Trzeba to robic.

Powiedziata pani podczas naszej rozmowy cos bardzo moc-
nego: ,Nienawidze ludzkosci, kocham cztowieka".

Jako masa, ludzkos¢, jesteSmy katastrofg. PrzestaliSmy myslec,
przestaliSmy czué. Kazdy z nas jest samotny i obojetny. Nato-
miast pojedynczy cztowiek — ten jeden, ktory czyta, ktory sie
zastanawia, ktory zmienia zdanie — potrafi by¢ piekny. To jest ta
jedyna nadzieja, na ktorg jeszcze mnie stac.

Gdyby z catej ksigzki miata pani zostawic czytelnikowi jedna
mysl i chciataby pani, zeby z ta mysla zostat, co by to byto?

Chyba najwazniejsze przestanie, to: zyj zgodnie ze swoimi
gatunkowymi potrzebami. Poprzez inne gatunki mozna witasnie
zobaczyc, ze niektore z potrzeb mamy doktadnie takie same. Na-
tomiast moim najwiekszym marzeniem jest znalez¢ zaczarowane
zapatki. Wie pan, jakie to byty zapatki? Gdy sie ztamato jedng,
spelniato sie zyczenie. To jest moje najwieksze marzenie. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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