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Niewiele ponad miesiac temu podczas Swiatowego Forum Ekonomicznego w Da-
vos premier Kanady Mark Carney oglosil koniec miedzynarodowego porzadku
opartego na zasadach, sugerujac, ze na Zachodzie doszlo do roztamu. Jednocze-
$nie zaapelowal do panstw $redniej wielko$ci - tzw. middle powers - o zacie$nie-
nie wspolpracy w obliczu rosnacej roli twardej sity i nasilajacej si¢ rywalizacji mo-
carstw. W jego ocenie tylko w ten sposob mozna zbudowac bardziej odporny fad
miedzynarodowy.

Carney wyglosil to przemowienie w szczegolnym momencie. Kilka tygodni
wczesniej Stany Zjednoczone zaatakowaly Wenezuele, uprowadzajac jej prezy-
denta - dyktatora Nicolasa Maduro. Réwnolegle Donald Trump zaostrzy! reto-
ryke w sprawie Grenlandii, nie wykluczajac uzycia sily w celu zajecia wyspy. Nic

fej Europie uznano wystapienie za przelomowe. Zachdd uwierzyl, ze potrzebuje

nowej, nietrumpistowskiej wizji polityki zagranicznej.

N nie potraktowat swoich slow powaznie. Stalo si¢ to jasne po ataku ko-

alicji amerykansko-izraelskiej na Iran. Administracja Trumpa twier-

dzi, ze zdecydowala si¢ na uderzenie, aby powstrzymac bezposrednie zagrozenie
ze strony Teheranu. Nie wyjasnila, na czym to zagrozenie polegalo, i nie przed-
stawila zadnych dowodéw na to, Ze republika islamska planowata ataki na Stany
Zjednoczone lub ich sojusznikéw w regionie. O tym, z jakiego rodzaju wojng ma-
my do czynienia, najlepiej $wiadczy wypowiedz amerykanskiego sekretarza woj-
ny Pete’a Hegsetha. - Zadnych glupich zasad, zadnego budowania panstwa i de-
mokracji, zadnych poprawnych politycznie wojen - powiedzial w poniedzialek.
- Walczymy, aby zwyciezy¢ - dodat.

Mimo to kanadyjski premier popart amerykansko-izraelskg operacje, twier-
dzac, ze byla ona konieczna, by uniemozliwi¢ Iranowi uzyskanie broni jadrowe;j.
Co prawda kilka dni pézniej powiedzial dziennikarzom, ze te ataki ,,nie wyda-
ja si¢ zgodne z prawem mi¢dzynarodowym”, ale bylo juz za pézno. Podobnie jak
on zachowala si¢ duza cz¢$¢ zachodnich politykow. Kanclerz Niemiec Friedrich
Merz, ktory podczas Monachijskiej Konferencji Bezpieczenstwa zapewnial, ze
Europa nie bedzie przepraszac za swoje wartosci, takie jak przywigzanie do prawa

a publicznych zachwytach si¢ jednak skonczylo. Nawet sam Carney
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Wojna zmusza Kreml do rozszerzenia
nadzoru nad gospodarkg przez
konfiskaty i przymusowe wykupy
akcywow przedsigbiorcow, na keorych
bogacgq si¢ ludzie Putina

pisze Kacper Wanczyk

gazeta.

dziwnego, ze obecni w Davos przywodcy zareagowali owacjami na stojgco, a w ca-

miedzynarodowego - po uderzeniu USA i Izraela na Iran stwierdzil: ,,to nie czas
na pouczanie naszych partnerow i sojusznikow”. Podkreslil, ze ,,podzielamy wiele
ich celéw, cho¢ sami nie jeste$my w stanie ich osiagnac”.

Podczas wtorkowej wizyty w Gabinecie Owalnym Merz milczal, gdy Trump
grozil Hiszpanii ,embargiem”, gdy ta odmowila udostepnienia amerykanskim
wojskom baz do przeprowadzania atakow na rezim w Teheranie. Nie zareagowal
rowniez wtedy, gdy prezydent USA straszyl eskalacja wojny handlowej z Europa
i ganil brytyjskiego premiera Keira Starmera, mowiac, ze ,,zaden z niego Winston

Churchill”.

B samodzielnosci, brak solidarnosci z sojusznikami nie wyglada najlepie;j.

Merz tlumaczyl si¢ pozniej, ze przedstawil Trumpowi swoj punkt widze-

nia za zamknigtymi drzwiami. - Nie chcialem rozgrywa¢ tego konfliktu na wi-
doku publicznym - przekonywal. Sygnaty o unikaniu otwartego sprzeciwu wo-
bec amerykanskiego prezydenta docieraja z wielu zakgtkow Unii Europejskiej.
Podczas prac nad wspolnym oswiadczeniem ,,27” w sprawie wojny w Iranie jed-
nym z punktow spornych bylo to, czy zapis o koniecznos$ci poszanowania prawa
miedzynarodowego mozna bedzie odczytac jako posrednig krytyke dziatan USA
iIzraela.

Stawka wydaje si¢ zbyt wysoka, by slepo podazac za coraz bardziej nieostrozng
administracja w Waszyngtonie. Rezim ajatollahow ostrzega, ze zaatakuje miasta
w kazdym panstwie europejskim, ktore dolaczy do wojny Trumpa. Gdy przywod-
cy Wielkiej Brytanii, Francji i Niemiec zadeklarowali gotowos¢ do defensyw-
nych operacji wojskowych na Bliskim Wschodzie, Teheran zagrozil im odwetem.
- Kazdy taki czyn przeciwko Iranowi bedzie uznany za wspotudzial w dzialaniach
agresorow. Bedzie to traktowane jako akt wojny przeciwko Iranowi - powiedzial
Esmail Baghaei, rzecznik ministerstwa spraw zagranicznych. Drony iranskiej pro-
dukcji uderzyly juz w baze Brytyjskich Sit Powietrznych na wyspie, kolejne zosta-
ly zestrzelone, zanim trafity w wyspe.

Nie dajmy sie wciagnac w bezsensowna i nieuzasadniong wojne tylko po to,
by przypodobac si¢ Trumpowi. Zachod moze jej kiedys zalowac tak jak inwazji
na Irak. o®

iorgc pod uwage, ile na Starym Kontynencie moéwi si¢ o wzmacnianiu
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Kto najwiecej zyska na amerykansko-izraelskim ataku na Iran?
Jednym z pretendentéw sg Chiny, a kolejnym Rosja

Witold

Rezim ajatollahéw ma na rekach hek-
tolitry krwi. Ma na sumieniu represje
i gwalcenie praw czlowieka, szczegolnie
kobiet i mniejszosci seksualnych. Do
tego dekady destabilizowania Bliskiego
Wschodu poprzez aktywne wspieranie
zbrojnych milicji i grup terrorystycz-
nych w réznych krajach - transfer bro-
ni i materialéw wybuchowych, wspar-
cie finansowe i pomoc fachowych
instruktorow, zapewnianie zaplecza or-
ganizacyjnego i parasola politycznego.
Dodajmy dostawy uzbrojenia dla Ro-
sji w krytycznych momentach agre-
sji przeciwko Ukrainie, a takze zrujno-
wanie wlasnej gospodarki, co skazato
wiekszo$¢ Iranczykow na nedze. Tak,
sankcje maja na to wplyw, ale nie wigk-
szy niz fatalne zarzadzanie rozbudo-
wanym sektorem panstwowym, w tym
oddanie catych branz i kluczowych
przedsiebiorstw jako lenna liderom
Korpusu Straznikow Rewolucji, kto-
rzy znajg si¢ moze na Koranie i taktyce
walki partyzanckiej, ale z pewnoscig nie
na administracji i biznesie. No i wresz-
cie program nuklearny - ewidentnie
nakierowany na uzyskanie wlasnej bro-
ni jadrowej - plus rownoleglte wysil-
ki na rzecz rozbudowy arsenatu rakiet
zdolnych do przenoszenia glowic nawet
na duze odleglosci.

Mozna dzisiaj dywagowac, na ile re-
alne byly niegdys szanse, by rzadzo-
ny przez religijnych fanatykow Tehe-
ran obral inng drogg. By zamiast zbroi¢
sie na wojn¢ z Ameryka, Izraelem i sun-
nickimi sgsiadami skoncentrowat si¢
na pokojowym rozwoju i kooperacji. By-
ly kiedys takie nadzieje, stabe co prawda,
odwolujace si¢ do pragmatyzmu niekto-
rych srodowisk w Iranie i do prastarej,
w gruncie rzeczy jednak bardziej han-
dlowej niz ,,imperialno-zbojeckiej” kul-
tury politycznej Persow. Ale stalo sig, juz
dawno przekroczono punkt, zza keore-
go nie ma powrotu do pokojowej koeg-
zystencji.

Mozna tez zamyka¢ oczy na oczywi-
stosci i powtarzac¢ opowiesci o setkach
tysiecy polskich uchodzcow z ZSRR,
ktorzy podczas II wojny swiatowej otrzy-
mali w Iranie goscing i pomoc. Dzi$
nie ma to nic do rzeczy, a dobre ser-
ce wykazali niegdys pospotu arysto-
kraci i wojskowi z kregu mlodego sza-
cha Mohammada Rezy Pahlawiego oraz
kontrolujgcy ich Brytyjczycy, a nie re-
wolucyjni szyiccy duchowni (ktorzy te-
goz szacha wkrotce potem probowali za-
bi¢, a po wielu latach ostatecznie obalili
na drodze krwawego przewrotu).

Iran daleko od spokoju

Swiat bylby lepszy i bezpieczniejszy,
gdyby wojownicza teokracja napraw-

de¢ upadta. By¢ moze zyskaliby na tym
takze sami Iranczycy, cho¢ to mniej
pewne - scenariusze dlugotrwalego
chaosu i bratobodjczych rzezi w pola-
czeniu z poglebieniem i tak dotkliwe-
go kryzysu ekonomicznego sg niestety
bardziej realistyczne niz optymistycz-
ne przewidywania, ze w Iranie wy-
gra liberalna demokracja. I tak warto
trzymac¢ kciuki, by Iranczycy otrzy-
mali szanse rzadzenia si¢ po swoje-
mu, ale w sposob bardziej nowocze-
sny i efektywny niz przez ostatnie 45
lat. Problem w tym, Ze zewnetrzna in-
terwencja zbrojna, podjeta przez Stany
Zjednoczone i Izrael, wcale ich do te-
go nie przyblizyla. By¢ moze wrecz
przeciwnie: wzmocnila nastroje an-
tyzachodnie, stworzyla nowych me-
czennikow, do ktorych moze teraz od-
wolywac si¢ propaganda radykalow.

W sobotg, gdy na Teheran spadly
pierwsze pociski, wielu specjalistow wska-
zywalo, ze same ataki powietrzne - na-
wet eliminujgce kolejnych liderow - ra-
czej nie zdolaja zachwia¢ podstawami
rezimu, a juz na pewno nie zapewnig Ira-
nowi lepszych wladz. Potrzebna bylaby
do tego, na poczatek, albo operacja lado-
wa na duzg skale (skrajnie mato prawdo-
podobna z uwagi na spodziewane koszty
i straty), albo masowy i dobrze zorganizo-
wany bunt oddolny. Niestety kolejne fale
represji, jakimi ajatollahowie odpowiada-
li na podejmowane zrywy obywatelskie,
prawdopodobnie ostabily potencjat ta-

kiego scenariusza i zachety na platformie
X tego nie zmienig. Zwlaszcza gdy plyna
ze strony osobisto$ci tak mato w swiecie
muzulmanskim wiarygodnych jak Do-
nald Trump i Binjamin Netanjahu. To
samo dotyczy zasygnalizowanej w sro-
de przez Amerykanow nowej koncepciji,
zgodnie z ktorg taranem przeciwko rezi-
mowi mieliby sie sta¢ iranscy Kurdowie.
Problem w tym, ze ich rodacy w Syrii
nie tak dawno temu zostali przez USA
wykorzystani, a potem porzuceni na pa-
stwe losu. Malo prawdopodobne, by tym
razem przedstawiciele tego tragicznie
doswiadczonego narodu dali si¢ nabra¢
i wyciagali za kogos kasztany z ognia bez
solidnych gwarancji, skadinad trudnych
do wyobrazenia.

Tym bardziej ze Waszyngton i Je-
rozolima, podejmujgc decyzje o ataku,
chyba jednak nie doszacowaty odporno-
$ci przeciwnika. Juz w polowie tygodnia
kampania zaczeta wyglada¢ na dluzsza
niz pierwotnie zakladano, nadeszly tez
sygnaly o mozliwym deficycie srodkow
obrony przeciwrakietowej i przeciwdro-
nowej po stronie USA i ich regionalnych
sojusznikow, a w wielu czesciach swiata
pojawily si¢ rachuby i nadzieje na kleske
interwencji.

Po kilku dniach atakéw dobrg mi-
ne do zlej gry robili nie tylko Ameryka-
nie. Teheranski rezim takze. Pojawiajace
sie pogloski o ofercie podjecia rozmow
pokojowych, ztozonej jakiemus posred-
nikowi przez iranskie stuzby wy- D>
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wiadowcze, zabrzmialy catkiem praw-
dopodobnie. Problem w tym, ze Iran ma
tatwiej — w tak asymetrycznym konflik-
cie jego zwyciestwem bedzie juz to, ze
nie przegra zbyt spektakularnie. Prze-
ciwnik natomiast musi wygrac¢ wyraznie,
o ile chce zachowac twarz. Tymczasem
inni wazni gracze wcale nie zamierzaja
mu tego ulatwiac.

Rosja zaciera rece

Z punktu widzenia Moskwy rachunek
strat i zyskow nie jest oczywisty. Na
szali lezy jej kompromitacja w roli so-
jusznika, bo z oczywistych wzgledow
- pomimo podpisanych porozumien
- nie moze udzieli¢ Teheranowi zad-
nego realnego wsparcia. Tyle ze po do-
swiadczeniach syryjskich, latynoame-
rykanskich i kaukaskich to w gruncie
rzeczy zadne zaskoczenie.

Powazny bol pojawilby sie wtedy,
gdyby rezim faktycznie szybko upadt
i zostal zastapiony przez ekipe przy-
chylng Amerykanom. USA zapewne zy-
skalyby wtedy na asertywnosci wobec
innych przedstawicieli globalnej osi zla,
w tym by¢ moze Moskwy. Wbrew spo-
tykanemu u nas Zyczeniowemu mysle-
niu powtorzenie w Rosji wariantu we-
nezuelskiego czy iranskiego i tak nie
byloby jednak zbyt prawdopodobne.
Nie ta skala, nie te srodki walki i przede
wszystkim nie to miejsce na mapie.
Na Bliskim Wschodzie Amerykanow
pcha do dzialania lobby proizraelskie,
w Ameryce Eacinskiej doktryna Mon-
roego (zmodyfikowana ostatnio jako
»Donroe”). W sprawie Moskwy brak
rownie mocnej motywacji - przeciwnie,
wcigz zywe s3 w Waszyngtonie zarow-
no rachuby na ,,odwroconego Kissin-
gera” (czyli zapewnienie sobie przynaj-
mniej zyczliwej neutralnosci Kremla
w razie ostrego starcia z Chinami), jak
i na hipotetyczne cudowne interesy
prywatne, ktore w Rosji i z Rosjanami
mogliby robi¢ czlonkowie klanu Trum-
pa ijego akolici. Mozemy si¢ wigc po-
ciesza¢ plotkami, jakoby Putin po od-
strzeleniu Alego Chameneia wpadl
w panike i nie wychodzi z bunkra, ale
w kategoriach rzetelnej analizy trud-
no zaklada¢, by rosyjskie wladze mia-
ty na tym etapie rzeczywiste powody
do niepokoju.

Na drugiej szali leza za to ewident-
ne korzysci odnoszone przez Moskwe
w zwigzku z amerykansko-izraelska ak-
cja. Po pierwsze, zejscie z linii strza-
tu - okazja do utwardzenia stanowiska
negocjacyjnego (Rosja zrobila to natych-
miast, sygnalizujac, ze moze przestac
by¢ zainteresowana amerykanskim po-
srednictwem, o ile Waszyngton szybko
nie zmusi Ukrainy do ustepstw teryto-
rialnych w Donbasie). Rownie mita mu-
si by¢ dla Putina i spolki $wiadomosé,
ze oto rosyjskie zbrodnie juz do reszty
przestaja bulwersowac opinie publiczng
w roznych zakatkach swiata, bo zaczeto
si¢ liczenie dzieci, sportowcow, artystow
i innych niewinnych cywilow gingcych
w Iranie od rakiet wysylanych przez
amerykanskich i izraelskich agresorow.
A tymczasem, zeby nie dopusci¢ do po-
dobnych strat w proamerykanskich pan-
stwach Bliskiego Wschodu i w amery-
kanskich bazach, potrzeba coraz wigcej
pociskow defensywnych, ktorych zapasy

niepokojgco si¢ kurcza, a z nimi - szan-
se na nowe dostawy dla wcigz potrzebu-
jacej tego asortymentu Ukrainy.

W dluzszej perspektywie najwaz-
niejsze moze si¢ okazac jeszcze co in-
nego. Awantura na Bliskim Wschodzie,
zresztg zgodnie ze znanym schema-
tem, spowodowala szybki wzrost cen
ropy i gazu na rynkach calego $wia-
ta, a takze obawy o stabilno$¢ dostaw
z rejonu Zatoki Perskiej. To zawsze do-
bra wiadomosc¢ dla Rosji, bo pomimo
coraz cia$niejszego pierscienia sank-
cji Kreml wcigz zyje nadziejg, ze przy-
najmniej czgsciowo zdota powrécic
do swej przedwojennej roli stacji ben-
zynowej $wiata, odzyska¢ niektore ryn-
ki, a na zachowanych uzyskiwa¢ ceny
cho¢ ciut przyzwoitsze niz obecnie. To
rosyjskie by¢ albo nie by¢, a notowania
w tym tygodniu daly Moskwie powody
do ostroznego optymizmu.

Europa ma problem

To, co cieszy w Rosji, jest automatycz-
nie zl3 wiadomoscig dla Europy. Mowa
tu nie tylko o wzroscie cen na stacjach
paliw i kosztow gazu dla przemystu,
o ryzyku paniki oraz ograniczeniu
i tak marnych perspektyw pobudza-
nia wzrostu gospodarczego, co razem
wzigte stanowi wode na mlyn partii
populistycznych. Zte dla Starego Kon-
tynentu jest tez osamotnienie Ukrainy
w obliczu rosyjskiej agresji, czyni bo-
wiem bardziej realistycznymi czarne
scenariusze, w ktorych rezim Putina
jednak urywa sie ze stryczka, odbudo-
wuje sily, a za jakis czas kieruje swojg
uwage na przyklad na Lotwe, Molda-
wie albo Polske.

Mozliwy dzisiaj scenariusz, w kto-
rym na Bliskim Wschodzie nastepuje
pauza (Bialty Dom przerwie bombardo-
wania, odtrabi sukces, ale tak napraw-
de tylko zakonserwuje strategiczny pat),
bynajmniej nie jest dla nas duzo lepszy.
Rynki zapewne nie wrocg po tym zbyt
szybko do niskich cen weglowodorow,
a odbudowywane mozolnie zapasy ra-
kiet nie bedg lekkomyslnie trwonione
na takie egzotyczne (z punktu widzenia
glownych panstw Zachodu) wojny, jak
w Ukrainie. Panstwa wschodniej flanki
NATO beda wigc znacznie bardziej sa-
motne w swej percepcji gtownych zagro-
zen i potrzeb strategicznych niz jeszcze
tydzien temu.

Wojna przeciwko Iranowi wyostrza
réznice pomie¢dzy poszczegolnymi
czlonkami NATO. Jednych - jak Bry-
tyjczykow - zmusza do lawirowania
w celu utrzymania resztek ,,specjalnych
stosunkow” z USA. Innych - np. Hiszpa-
now, ale takze Kanadyjczykéw - sklania
do spektakularnego pojscia przeciwko
Trumpowi, a druga strona chetnie pod-
daje sie emocjom i eskalacyjnej retory-
ce. Te transatlantyckie pekniecia z cza-
sem bedg coraz trudniejsze do zalatania
nawet przy optymistycznym zalozeniu,
ze Trump nie jest wieczny, a Ameryka
kiedys otrzezwieje. Otoz wcale nie musi
otrzezwie¢, nawet pod rzadami partii de-
mokratycznej. Moze natomiast popas¢
w inne szalenstwa niz dotychczas.

Jednoczesnie panstwa Starego Kon-
tynentu staja przed intensyfikacja zagro-
zenia wrogg aktywnoscig iranskich stuzb
wywiadowczych oraz calej ré6znobarw-

nej koalicji ich sojusznikow, od zakon-
spirowanych gleboko komorek Hamasu
i Hezbollahu po doraznych ochotnikow,
werbowanych i zadaniowanych dzi-
siaj przez internet. Ta pajeczyna istnia-
ta w Europie od dawna, a pod wzgledng
kontrolg utrzymywano ja dzigki kombi-
nacji dwoch czynnikow. Pierwszy to re-
latywnie dobra kooperacja stuzb euro-
pejskich z wywiadem i kontrwywiadem
USA i Izraela. Teraz, w obliczu zwrotu
polityki europejskiej, partnerzy przesta-
ng by¢ zainteresowani wspomaganiem
naszych dziatan. Czynnik drugi to sto-
sunkowo niewielka waga przyktadana
do tej pory przez teheranskich kierowni-
kéw do europejskiego frontu.

Prosta logika podpowiada, ze nie po-
winni teraz nakazywac¢ spektakularnych
atakow na naszym terytorium - powinni
je raczej przekierowac do Stanow i na te-
reny bliskowschodnich ,,przyjaciot Sza-
tana”. Niestety, to tak nie dziala. Gdy ce-
lem jest sianie chaosu i mobilizowanie
zwolennikow, wybiera si¢ cele latwiej-
sze, a nie bardziej uzasadnione. Terro-
ryzm polega wszak wlasnie na tym, ze
atakuje si¢ niewinnych, czasem zupel-
nie przypadkowych, a ich krew i cierpie-
nie majg szantazowac tych, ktorzy mogg
swymi ustepstwami zapobiec kolejnym
tragediom. Pogloski o zielonym $wie-
tle dla wzmozenia akcji dywersyjnych
we wszystkich mozliwych krajach Za-
chodu, ktore zapalono w centrali iran-
skich stuzb wywiadowczych, juz kraza
w branzy. I niestety brzmig prawdopo-
dobnie. Podobnie jak analizy wskazujace
na ryzyko nowego kryzysu uchodzczego,
najpierw w Turcji, ale zapewne wkrot-
ce potem takze w panstwach Unii Eu-
ropejskiej (wywiad iranski i jego rosyjscy
sojusznicy bez trudu zadbajg o nadanie
odpowiedniego kierunku ludzkim stru-
mieniom).

Azja w grze

Eskalacja wokot Iranu, nawet chwilo-
wa (a tym bardziej dlugotrwala), o ile
nie prowadzi wyraznie ku krachowi
rezimu w Teheranie i powstaniu tam
rzagdow stabilnych i przyjaznych sa-
siadom, zle wplywa na interesy sun-
nickich monarchii bliskowschodnich.
Rujnuje ich pozycje jako wiarygod-
nych dostawcow ropy i gazu, podwaza
atrakcyjnos¢ zewnetrznych inwestycji
w tamtejszy sektor high-tech, pozba-
wia niebagatelnych dochodéw z tury-
styki, a przy tym wymusza przyspie-
szone wydatki militarne i posrednio
sprzyja nadmiernemu uzaleznieniu od
Amerykanow, czego miejscowi szej-
kowie w zwyklych warunkach stara-
ja si¢ unikac¢ jak ognia. Nic wigc dziw-
nego, ze w obliczu iranskich atakow
odwetowych robig, co muszg - ale nie
sa szczesliwi, Ze zostali w te sytuacije
wmanewrowani, w dodatku raczej bez
pytania o zdanie. I doktadajg dyploma-
tycznych staran, by obecng faz¢ kon-
fliktu zakonczy¢ jak najszybciej.
Znajduja w tym dobrego sprzymie-
rzenca w postaci Indii, dla keorych za-
klocenia dostaw surowcow i zwigkszone
ryzyko na geograficznie bliskich szla-
kach handlowych tez sa powaznymi
problemami. Podobnie jak wzrost rady-
kalnych nastrojow w spolecznosciach
muzulmanskich, nie tylko szyickich

ANALIZA

(a pamietajmy, ze premier Narendra
Modi i tak balansuje na linie, z jednej
strony rozwijajac coraz lepsze relacje biz-
nesowe z panstwami i spoleczenstwami
rejonu Zatoki Perskiej, a z drugiej grajac
w polityce wewnetrznej na hinduskim
nacjonalizmie i biorgc pod but swoich
wlasnych wyznawcéw Proroka).

Oczy szejkow znad Zatoki Perskiej
wyrazniej niz dotad skierowaly si¢ jed-
nak przede wszystkim na Pekin. To jest
bowiem ten aktor, ktory podziela ich
obawy o zaklocenia na rynku energe-
tycznym, podobnie jak oni przedkla-
da biznes nad awantury wojenne, a przy
tym ma realne instrumenty, by wy-
wiera¢ presje na wszystkie zaintereso-
wane strony. Na razie, co charaktery-
styczne, szef chinskiego MSZ Wang Yi
wezwal kraje regionu do ,,zjednoczenia
sie i przeciwstawienia obcej ingerencji”,
ewidentnie majgc na mysli perspektywe
zastgpienia wpltywow amerykanskich pa-
tronatem Panstwa Srodka.

Amerykanéw Pekin moze wciaz ha-
mowac nie tylko dyplomatycznymi
o$wiadczeniami o potrzebie poszanowa-
nia prawa miedzynarodowego, lecz tak-
ze utwardzaniem stanowiska np. w kwe-
stii metali ziem rzadkich i surowcow dla
farmacji. W chinskiej talii pozostaje po-
nadto wazny atut, jakim jest ewentual-
na zgoda na planowany szczyt Trump
- Xi, na ktérym stronie amerykanskiej,
jak si¢ wydaje, mocno zalezy nie tylko
ze wzgledow wizerunkowych. Jest jesz-
cze niewypowiadany glosno szantaz,
czyli ryzyko, ze Chinczycy dyskretnie
wesprg Iran dostawami ze swych prze-
pastnych arsenalow, w tym bezzato-
gowcami morskimi i latajgcymi oraz ra-
kietami krotkiego i $redniego zasiegu,
znacznie zwigkszajac zdolnos¢ Tehera-
nu do przedluzania wojny na wyczer-
panie, a przy okazji testujac kolejne ele-
menty swojego wyposazenia w realnym
starciu z zachodnimi systemami ataku
i obrony. Iranczykom z kolei, po auto-
kompromitacji Rosji, nie pozostal juz
wlasciwie zaden powazny sponsor poza
Chinami. Chcac nie cheae, musza wiec
by¢ otwarci na jego sugestie i oczekiwa-
nia. Pekin kaze walczy¢, beda krwawic.
Kaze przesta¢ - trudno, deeskalacja ma
z punktu widzenia ajatollahow nieza-
przeczalne zalety. To dla Xi Jinpinga nie-
zwykle komfortowa sytuacja, zwlaszcza
ze Chiny co prawda sg glownym odbior-
cq ropy iranskiej i sprowadzaja jej spo-
ro od innych partnerow z rejonu Zatoki
Perskiej, ale w razie potrzeby majg opcje
dywersyfikacji dostaw.

Stajac si¢ stopniowo gléwnym osrod-
kiem sterujgcym dynamika cudzego
konfliktu, dlugofalowo skorzystajg takze
na jego odleglych geograficznie reperku-
sjach. Na przyktad w Europie, bo mozna
zakladag¢, ze taka Hiszpania - spostpo-
nowana przez Trumpa slownie i oblozo-
na embargiem handlowym - silg rzeczy
skokowo staje si¢ bardziej otwarta na in-
westycje chinskie, nawet we wrazliwe
sektory, a potem sklonna do lobbowa-
nia na rzecz interesow Pekinu w struk-
turach decyzyjnych Unii Europejskie;j.
Amerykanskich pociskow zuzytych
w obronie Dubaju zabraknie zresztg nie
tylko dla Ukraincow. Dla Tajwanu takze.

,Gdzie dwoch sie bije, tam trzeci ko-
rzysta” - o dziwo, nie jest to stare chin-
skie przystowie, tylko nasze. I bardzo pa-
suje do tej sytuacji. ©®
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Po tygodniu wojny

USA i lzraela z Iranem
mozna zaryzykowaé
jeden w miare pewny
whniosek: pas krajow

i spotecznosci szyickich
przecinajacy Bliski
Wschodd, ktéry miat
stangc¢ za Iranem

w razie ataku, okazat sie
bezzebnym tygrysem

Mariusz

Janik

- Hezbollah przestrzegal zawieszenia
broni zawartego z Izraelem pod koniec
2024 1., ale Izrael przez 15 miesi¢cy nie
zastosowal sie do zadnego z warunkow
tego uktadu. Zgodzilismy si¢ na dyplo-
matyczne rozwigzanie konfliktu i uwaza-
lismy je za szanse dla panstwa, by moglo
ono ponownie przejac swoje obowigzki.
Ale powtarzalismy tez: sg granice cierpli-
wosci - dowodzit w srod¢ Naim Kassem,
obecny przywodca Hezbollahu. - Wybie-
ramy stawianie im czola az po najwyzsza
ofiare, po najdalsze granice, i nigdy si¢
nie poddamy. To walka niezwigzana z ja-
kakolwiek inng bitwg - kwitowal swojg
tyrade.

Kassemowi daleko do plomien-
nych méw jego poprzednika, szejka Na-
srallaha. Ba, mozna odnies¢ wrazenie,
ze wrecz probuje usprawiedliwi¢ rakie-
towy ostrzal terytorium Izraela oraz izra-
elskich stanowisk na Wzgorzach Golan
i nie chce, nawet retorycznie, przekro-
czy¢ ,punktu bez powrotu”. Wolalby
tez, by Libanczycy nie uznali dziatan He-
zbollahu za akt solidarnosci z Iranem,
stad owa ,inna bitwa” w o$wiadczeniu
Kassema.

Na odpowiedz nie trzeba bylo dlugo
czeka¢. - Ta terrorystyczna organizacja
stono zaplaci za ostrzal Izraela, a Naim
Kassem, ktory zdecydowat si¢ na to dzia-
fanie pod presja Iranu, odtad jest celem
do eliminacji - oglosil ledwie kilka go-
dzin pozniej Israel Katz, minister obro-
ny Izraela. - Ktokolwiek stgpa sladami
Chameneia (zabitego w pigtkowym na-
locie najwyzszego przywodcy Iranu -
red.), znajdzie si¢ obok niego na dnie pie-
kla, wraz z calg reszta czlonkow tej osi
zla - dorzucit.
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Katz zapowiada, ze nie bedzie juz
powrotu do rozejmu. Izraelska armia
zajeta przyczotki w potudniowym Li-
banie, trwa ostrzal znanych lub poten-
cjalnych stanowisk Hezbollahu, rakiety
spadly tez na szyickie dzielnice Bejru-
tu uchodzace za bastion ugrupowania.
Wedlug UNHCR, ONZ-owskiej agen-
cji ds. uchodzcow, swoje domy opusci-
to §8 tys. Libanczykow. Czy to pod pre-
sja, czy z wlasnej woli, Hezbollah znowu
rzucil kosci.

Najwierniejszy Z wiernych

Postrzeganie Hezbollahu jako marionet-
ki Teheranu jest stosunkowo trafng, ale
tez uproszczong diagnozg. Iran jest wpi-
sany w polityczne DNA ugrupowania,
ale juz niekoniecznie wszystkich liban-
skich szyitow. Gdy w 1959 r. do liban-
skiego Tyru przyjechat iranski duchow-
ny Musa as-Sadr, szyici byli najbardziej
uposledzong spolecznoscig kraju. Stano-
wili jedng trzecig spoleczenstwa, z tego
tytutu przypadala im pewna pula stano-
wisk w administracji panstwa, ale szkla-
ne sufity byly zawieszone nisko: wyjaw-
szy czlonkow kilku bogatszych klanow,
ktore pilnowaly, by stosunki wewnatrz
wspolnoty nie odbiegly za bardzo od feu-
dalizmu, Zaden szyita nie mogt marzy¢
o karierze. Libanscy sunnici i chrzesci-
janie zgodnie uwazali szyitow za pot-
dzikich ,pastuchéw” - i zgodnie z tym
przekonaniem ograniczyli strumien pan-
stwowych funduszy na rozwoj szyickiego
poludnia Libanu do minimum. Szkoda
pieniedzy. Pochodzacy z rodziny ciesza-
cej si¢ olbrzymim respektem w swie-
cie szyickim As-Sadr mial wydoby¢ li-
banskich szyitow z tego zacofania i da¢

im polityczng reprezentacj¢ — pod po-
stacig istniejacej do dzi$ partii politycz-
nej Amal. A jednoczesnie byl powigzany
z Iranem na dziesigtki sposobow, wlacz-
nie z wigzami rodzinnymi.

Ale epoka As-Sadra skonczyla sie,
zanim Iranczycy obalili rezim szacha.
Lider libanskich szyitéw zniknat pod-
czas wizyty u Muammara Kadafiego
w sierpniu 1978 r. Wkrotce potem naj-
goretsze glowy w partii Amal zaczely sie
od niej odrywa¢, by sformowac wlasne
stronnictwo, co zbieglo si¢ z wybuchem
Rewolugcji Islamskiej, a wkrotce potem
- u progu lat 8o. - doszlo do izraelskiej
interwencji w Libanie. Okoto 1,5 tys. do-
radcow z iranskiego Korpusu Strazni-
kow rewolucji pojawito si¢ w Dolinie
Bekaa (jednym z matecznikow Hezbol-
lahu - red.) jako cze$¢ operacji eks-
portu iranskiej Rewolucji do krajow
arabskich. Od wszystkich czlonkow He-
zbollahu wymagano, by przeszli szko-
lenie w tamtejszych obozach Korpusu.
W 1985 r. ugrupowanie jasno deklaro-
walo, ze uwaza ,iranski rezim za awan-
garde i nowe centrum islamskiego prze-
wodnictwa w $wiecie” - przypominat
nie kto inny jak Naim Kassem w swo-
jej ksiazce ,,Hezbollah: The Story From
Within” sprzed kilkunastu lat.

,»Przez ostatnie trzy dekady Hezbol-
lah pozostal najwazniejszym pionkiem
w zasobach Iranu, a Pentagon szacu-
je, ze Teheran zbroi Hezbollah i wydaje
po 200 mln dol. rocznie na finansowanie
rozmaitych jego dzialan, w tym stacje te-
lewizyjna al-Manar oraz operacje pro-
wadzone na catym swiecie. Wedlug in-
nych ocen, kwota ta moze siega¢ nawet
350 mln dol. rocznie” - pisal w wydanej
niedawno ksigzce ,,Hezbollah. The Glo-
bal Footprint of Lebanon Party of God”

Pogrzeb zabitych w szkole
dla dziewczat w miescie
Minab, 3 marca 2026 r.

Matthew Levitt, ekspert Washington In-
stitute for Near East Policy.

Analitycy tocza spory o to, na ile He-
zbollah jest ugrupowaniem autonomicz-
nym. Bojownikéw z Libanu ze sponso-
rami z Teheranu laczyly: szyizm, walka
z Izraelem, w ostatnich kilkunastu la-
tach wsparcie dla rezimu Baszara al-
-Asada w Syrii. Ale obu stronom zda-
rzalo si¢ tez demonstrowac wlasng wole
i stawia¢ na wlasne cele. Terrorystycz-
ne zamachy i porwania zakladnikow
w latach 8o. byly prawdopodobnie ini-
cjatywg Hezbollahu, podobnie jak zbli-
zenie z Syryjczykami, keorym nie zawsze
bylo po drodze z Iranczykami, zwlaszcza
w epoce rzagdow Hafeza al-Asada (czy-
li do 2000 r.). Niewiele laczylo ugrupo-
wanie z Palestynczykami, zaréwno tymi
z OWP, jak i z Hamasu. Byl nawet mo-
ment, kiedy Libanczykom moglo si¢ wy-
dawag, ze to oni sg centrum muzulman-
skiego $wiata - tuz po wojnie 34-dniowej
z 2006 r., kiedy Hezbollah dosy¢ sku-
tecznie stawil czola probie izraelskiej
interwencji, 6wczesny przywodca for-
macji, szejk Nasrallah, byt najpopular-
niejszym liderem na Bliskim Wschodzie,
rowniez w krajach sunnickich.

Blyskawiczna kampania Izraela kilka-
nascie miesiecy temu skonczyla si¢ $mier-
cig Nasrallaha i wielu innych komendan-
tow Hezbollahu, zniszczeniem znacznej
czesci arsenatu i infrastruktury grupy
oraz ostabieniem jej pozycji zarowno
w Libanie, jak i w calym $wiecie islamu.
To moze thumaczy¢ ocigganie si¢ Hezbol-
lahu z wlgczeniem si¢ do trwajacej D>
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wlasnie wojny: ugrupowanie wciaz lize ra-
ny po tamtej porazce i jest zapewne bar-
dziej wystawione na ciosy niz kiedy-
kolwiek wczesniej. Na dodatek szyici
sympatyzujacy z wciaz istniejacym Ama-
lem sg przeciwnikami Hezbollahu i jego
proiranskich czy antyizraelskich eskapad.

Alianci patrza
w druga strong

Libanscy szyici mogli by¢ najjasniej-
szg gwiazdg iranskiej osi oporu, jak Te-
heran lubil nazywac¢ swoich sojuszni-
kow w regionie, ale nie byli przeciez
jedyng. W ostatnich latach jej dru-
ga gwiazda stalo si¢ jemenskie ugrupo-
wanie Hutich - plemienna rebelia je-
menskich szyitow, ktora w olbrzymiej
mierze przejela wladze w kraju i kilka-
krotnie probowala szachowac akwe-
ny na wschodnich krancach Potwyspu
Arabskiego. Idealne uzupelnienie bloka-
dy cie$niny Ormuz.

Abdul Malik al-Houthi, lider ugrupo-
wania, oficjalne o$wiadczenie zlozyt do-
piero pie¢ dni po smierci ajatollaha Cha-
meneia. Oczywiscie wyrazil ubolewanie,
zlozyl Iranczykom kondolencje - i w za-
sadzie tyle. Zadnych deklaracji, pogro-
zek, zapowiedzi $mierci i zniszczenia dla
syjonistow i krzyzowcow. W zeszlg sobo-
te agencja Associated Press zacytowala
dwoch anonimowych przedstawicieli ru-
chu, ktorzy zapowiadali ataki na Morzu
Czerwonym. Kilka godzin pozniej na na-
lezacych do ruchu profilach w mediach
spolecznosciowych pojawilo sie dementi.
I zapadla cisza.

- Huti wierzg, ze upadek rezimu
w Iranie sprawi, ze zostang odslonigci
na atak. Ustang przeciez dostawy dro-
now i rakiet, ktore stanowily kluczo-
wy filar ich sily w ostatnich latach - ko-
mentowal Fatehi bin Lazreq, redaktor
naczelny publikowanej w Adenie gaze-
ty ,Aden Al-Ghad”, w rozmowie z porta-
lem Middle East Eye. - Oni wciaz anali-
zujg sytuacje. Jesli uznaja, ze zagrozenie
dla iranskiego rezimu ma charakter eg-
zystencjalny, wlaczg sie do wojny - doda-
wal. W koncu nie chodzi tylko o drony
i rakiety, np. w 2025 r. stacja Al-Arabiya
donosila, ze tylko w 2016 r. Huti otrzy-
mali od Iranu 9o mln dol. gotowka,
a czescig oddzialow ruchu dowodzg ofi-
cerowie Korpusu Straznikéw Rewolugji.

Inni jemenscy analitycy spekuluja,
ze kierownictwo ugrupowania jest roz-
darte. Jastrzebie zauwazaja, ze zwolenni-
cy ugrupowania oczekuja czego$ wigcej
niz mdle wyrazy solidarnosci z Tehera-
nem. Pragmatycy z kolei nie majg ocho-

ty ryzykowa¢ wzglednego bezpieczen-
stwa i posiadanego arsenalu wylacznie
w interesie Iranu. - Ugrupowanie wcigz
podnosi si¢ po ciosach, jakie zadali mu
w ostatnim roku Amerykanie. Ciosach,
ktore oslabily jego militarne struktu-
ry. Wejscie w nowg konfrontacje¢ nie-
sie oczywiste ryzyko - kwituje Farea al-
-Muslimi, ekspert londynskiego osrodka
Chatham House.

Dodaje jednak, ze Hutim wojna nie
jest obca i finalnie zachowanie twarzy
wobec sojusznika moze przewazy¢ nad
ochrong posiadanych juz zasobow i po-
zycji. Tym bardziej ze nie sg jedynym
aktywem, jakim Teheran moglby jesz-
cze zadysponowac¢ w ramach Osi Oporu.
Pewne znaczenie moga miec jeszcze irac-
kie ugrupowania Kataib Hezbollah i Asa-
ib Ahl al-Hagq.

- Sity ciemnosci zbieraja sig, by ujarz-
mic i zniszczy¢ Iran, fortece i dume mu-
zulmanoéw - grzmial jeszcze pod koniec
stycznia Abu Hussein al-Hamidawi, li-
der pierwszego z nich. - Zapowiadamy
wrogom, Ze wojna przeciwko Republice
(Islamskiej - red.) nie bedzie spacerem
po parku. Zasmakujecie raczej najbar-
dziej gorzkich form $mierci i nic po was
nie zostanie w naszym regionie - do-
rzucal. ,,Grupa wezwala do odwetu, za-
wiadamiajgc, ze na jej pozycje spadly
amerykanskie rakiety, ale potem podje-
ta minimalne dzialania. Drugie zwigza-
ne z Iranem ugrupowanie, Asaib Ahl al-
-Hagq, ograniczylo si¢ do wezwania wladz
Iraku do odpowiedzi. Wyjatkowy sygnal
wahania si¢” - podsumowywal ledwie
trzy dni pozniej Saad Guerraoui, zastep-
ca redaktora naczelnego regionalnego
portalu Middle East Online.

Trudno chyba o bardziej dobitny
dowod na upadek iranskich wplywow
w kraju, ktorym Teheran rzekomo miat
nieformalnie rzadzi¢ od upadku Sadda-
ma Husajna w 2003 r. Cho¢ szyici sta-
nowig tam okoto dwie trzecie spoleczen-
stwa, w zasadzie dominujg we wladzach
w Bagdadzie i na wigkszosci terytorium
kraju, cho¢ sg wsérdd nich liderzy jed-
noznacznie niegdys$ kojarzeni z Iranem
(jak Muktada as-Sadr, daleki krewny
wspomnianego Musy as-Sadra z Libanu)
- to ten jedyny w pelni kontrolowany
przez wspotwyznawcow Iranczykow kraj
Bliskiego Wschodu najwyrazniej chce
przeczekac regionalny kryzys.

[luzoryczny potksiezyc

Ta bezczynnos¢ dotychczasowych so-
jusznikow Teheranu moze oznaczad,
ze cala O$ Oporu zaczyna si¢ sypac lub
od poczatku byta sztucznym konstruk-

Protesty ponizej radarow

@ Czytaj tez

Miliony - takiej mglistej odpowiedzi udzielajg eks-
perci pytani o to, ile osob wzieto dotychczas udziat

w antyrzagdowych protestach. W mediach powtarza-
na jest ta sama fraza, co w latach 2022-2023, ze to ,protesty naj-

wicksze w historii rezimu”.

Czes¢ demonstrantow wykrzyku-

je antyrezimowe hasta ze swoich balkonow czy bocznych uliczek,
tak by w razie zagrozenia od razu si¢ ukryc.

Na edgp.gazetaprawna.pl -

»Krwawy impas w Iranie”,

DGPnr10z 16 styczna 2026 .

Ostatnim gwozdziem do propagandowej
trumny rezimu w Teheranie mogla byc
brutalna pacyfikacja protestow po smierci
Mahsy Amini, studentki pobitej przez policje

obycza)owq, czy demonstracji wynikajacyc
z frustracji pogarszajacymi si¢ gwaltownie

tem, ktory byt przez wszystkich uzywa-
ny do celow propagandowych. Hutim
czy irackim milicjom pozwalal budowa¢
iluzje poteznego zaplecza w postaci rezi-
mu ajatollahow. Wladzom w Teheranie
umozliwial prezentowanie si¢ jako jeden
z najwazniejszych punkeéw odniesienia
w $wiecie muzulmanskim i budowanie
wizerunku regionalnej potegi. O ironio,
podobny wizerunek chetnie propagowali
przeciwnicy Iranu.

Ale tlo moze by¢ jeszcze szersze niz
rozpad luznego aliansu zbrojnych for-
magji szyickich na Bliskim Wschodzie.
By¢ moze zaskakujaca cisza i obojetnos¢
wspolbraci w szyickiej wierze oznacza,
ze do lamusa nalezaloby wysta¢ calg kon-
cepcje ,,szyickiego potksiezyca” jako sfe-
ry soft power Teheranu.

Populacja szyitow na calym swiecie
szacowana jest na 200-260 mln, z cze-
go wickszo$¢ zyje na Bliskim i Srodko-
wym Wschodzie. 93-milionowy Iran jest
oczywistym bastionem tej spotecznosci
(cho¢ od kilku do 10 proc. Iraniczykow
wyznaje islam sunnicki, zoroastryzm,
chrzescijanstwo, bahaizm, jest tez szaco-
wana na ok. 10 tys. 0sob spolecznos¢ zy-
dowska), ale nie jedynym. Sg jeszcze Irak
i Azerbejdzan, gdzie szyici sg grupa do-
minujgcy, oraz Bahrajn, gdzie stanowia
wigkszosc¢ spoleczenstwa, ale rzagdzong
przez sunnickg monarchie. Do tego po-
winni$my doda¢ inne kraje nad Zato-
ka Perska, w ktorych szyici sa znacza-
cg mniejszo$ciag - czasem dominujgcy
w jakims regionie. Chodzi o Jemen, ale
tez o Arabie Saudyjska, Kuwejt, niekto-
re emiraty. Znajdziemy tez niemale szy-
ickie spotecznosci w Afganistanie i Paki-
stanie, a w postaci alewitow — nazwijmy
ich sekta garsciami czerpigcg z szyizmu
- w Syrii czy Turcji.

,»Ani potksiezyc, ani jakas arka - ho-
mogeniczny blok pod kierownictwem
Islamskiej Republiki Iranu. To raczej
niespdjny zbior przestrzeni rozrzuco-
nych po obszarze wykraczajacym poza
Bliski Wschod” - pisala o tej sferze Sa-
brina Mervin, badaczka z paryskiego
Centre National de la Recherche Scien-
tifique, w ksigzce ,,The Shia Worlds and
Iran”. ,Wolimy pisac o swiatach szyizmu
w liczbie mnogiej, bo naleza one do od-
miennych sfer socjolingwistycznych
i sg zakorzenione w odmiennych kultu-
rach” - referowata stanowisko swoje i in-
nych autorow ksigzki.

Rzad dusz w tych spotecznosciach
chcial na pierwszym etapie ,,ekspor-
tu rewolucji” objac¢ rezim ajatolla-
how. Mial mocne wejscie: obalit znie-
nawidzony wtedy rezim szacha, jeden
z symboli zamordyzmu swoich cza-
sOw, przypomniatl o tradycji szyickie-
go meczenstwa w imie sprawy, mogt
uchodzi¢ za bicz na skorumpowane,
opresyjne i niemoralne elity rzadza-
ce w krajach, w ktorych zyli szyici. Re-

warunkami zycia w kraju

wolucja zainspirowala probe wywota-
nia rebelii w Arabii Saudyjskiej, ktora
W 1979 r. skonczyla si¢ oblezeniem naj-
$wietszego miejsca islamu - Wielkiego
Meczetu w Mekcee, a potem nadala im-
petu innym szyickim spotecznosciom
w regionie, czego najlepszym przykla-
dem byl przypadek Hezbollahu w Li-
banie. Umozliwila awans spoleczny
olbrzymiej grupie Iranczykow, kto-
rzy w czasach szacha nie mogli liczy¢
na panstwowe wsparcie. Szach zapo-
czatkowal gwaltowne procesy moder-
nizacyjne, ale to w epoce Republiki Is-
lamskiej kobiety zaczely przewazac
na uniwersytetach i dzis mogg stanowic
nawet 70 proc. absolwentow kierunkow
scistych uczelni wyzszych.

Im wigcej jednak uplywato czasu,
tym bardziej Iran tracit na znaczeniu ja-
ko moralny kompas i punkt odniesienia.
Ajatollahowie probowali podchwytywac
sprawy, ktore lezaly na sercu wszystkim
muzulmanom - jak wsparcie Palestyn-
czykow czy krytyka rozpasanych monar-
chii Zatoki Perskiej - ale coraz czesciej
z ich tyrad wyglaszanych bila hipokry-
zja. Szyitom - i reszcie muzulmanow -
nie umknelo tez, ze rezimowa bezpieka
coraz czg$ciej bije wlasnych obywateli.
Cho¢ Teheran probowal jeszcze wcho-
dzi¢ w buty lidera swiata muzulmanskie-
go, chocby w czasie Arabskiej Wiosny
W 2011 1., byly to raczej desperackie pro-
by odzyskania soft power z pierwszych
lat po rewoluciji.

Ostatnim gwozdziem do propagan-
dowej trumny rezimu mogta by¢ bru-
talna pacyfikacja protestow w ostat-
nich latach - czy to fali, ktéra narosta
po smierci Mahsy Amini, studentki po-
bitej przez policje obyczajowa, czy potez-
nych demonstracji wynikajacych z fru-
stracji pogarszajacymi si¢ gwaltownie
warunkami zycia w kraju. Jesli dotozy¢
do tego, ze co najmniej od kilku lat izra-
elskie i amerykanskie ataki (wraz z ubie-
glorocznymi nalotami) konczyly sie ewi-
dentna bezradnoscig rezimu, szyici nie
mieli juz ztudzen: potega Republiki Is-
lamskiej to wydmuszka.

Mozliwe, ze to wlasnie swiadomos¢
iluzorycznosci ,,regionalnej mocarstwo-
wosci” Iranu i jego zdolnosci do ,,podpa-
lenia Bliskiego Wschodu” stala si¢ klu-
czowym impulsem do rozpoczecia tej
wojny. Owszem, stare i bezzebne tygrysy
Wwcigz majg jeszcze pazury — mogg zabel-
ta¢ na gieldach surowcow, trafic¢ rakietg
w jakies lotnisko czy baze wojskowg — ale
ryzyko jest znacznie mniejsze niz w cza-
sach, gdy byly mlode i narwane. ©®
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Wojna z wyboru

Biaty Dom nie jest w stanie wytlumaczyc,
ani dlaczego zaatakowatl Iran, ani co chce
w ten sposodb osiggnaé, a republikanscy
wyborcy i tak mu przyklaskuja

Emilia

Swi§tochowsl<a

Donald Trump prawdopodobnie ni-
gdy nie zostalby prezydentem, gdy-
by w 2003 r. Stany Zjednoczone nie
poszly na wojng z Irakiem. Podczas
kampanii z 2016 r. pozowal na twar-
dego realiste, ktory w przeciwien-
stwie do swoich rywali o nominacje

Partii Republikanskiej skonczy z in-
terwencjami wojskowymi na drugim
krancu $wiata i wystawi pokazny ra-
chunek Zerujacym na wsparciu USA
sojusznikom. Narracje o promowa-
niu praw czlowieka i budowie na Bli-
skim Wschodzie demokracji w za-
chodnim stylu dyskredytowat jako
moralizatorskie mrzonki maskujace
cyniczne motywacje. Inwazje na Irak

okreslal ,najgorsza decyzja w histo-
rii USA”, ktora nie tylko kosztowata
zycie tysiecy zolnierzy i pochlongta
biliony dolarow, lecz takze dala po-
czatek Panstwu Islamskiemu (ISIS)
i umocnila pozycje¢ Iranu. Jego ty-
rady przeciwko neokonserwatyw-
nym elitom porywaly tlumy na rowni
z opowiesciami o forsujacych granice
meksykanskich kryminalistach i uty-
skiwaniami na odplyw amerykanskie-
go przemystu do Azji.

Trump uwiodl rzesze Ameryka-
noéw obietnicy, ze po jego dojsciu
do wladzy Stany Zjednoczone zrzek-
ng sie roli globalnego policjanta ka-
rzgcego opresyjne panstwa. - Nie
bedziemy si¢ juz pali¢ do obalania
rezimow, o ktorych nic nie wiemy
i z ktéorymi nie powinnismy mie¢

nic do czynienia - deklarowal mie-
sigc po wygranych wyborach z 2016 .
- Wydalismy na Bliskim Wschodzie
co najmniej 6 bln dol., a nasze dro-
gi s pelne dziur, nasze autostrady si¢
rozpadaja, nasze mosty si¢ walg, na-
sze lotniska s3 okropne - dodawatl.
W polityce zagranicznej miala nasta¢
epoka America First, ktora stawia
na pierwszym miejscu bezpieczen-
stwo i dobrobyt Amerykanow.

W dwoch kolejnych kampaniach
- W 2020 i w2024 r. - Trump jesz-
cze staranniej pielegnowal wizeru-
nek pragmatycznego przywodcy, kto-
ry nie szuka za granica wrogow, zas
do dawnych rywali wyciaga bizne-
sowa dlon. Obwotywat si¢ ,prezy-
dentem pokoju”, chwalgc sie, ze jest
jedyna osobg, ktéora moze poto- D
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zy¢ kres rosyjskiej agresji w Ukra-
inie w 24 godziny oraz uchroni¢ swiat
przed III wojna $wiatowa. Kandydat-
ke demokratow Kamale Harris no-
torycznie odmalowywal jako niebez-
pieczng amatorke gotowa ,postac
amerykanskich synow i corki do wal-
ki w kraju, o ktérym nigdy nie sty-
szeli”. - Miarg naszego sukcesu beda
nie tylko zwycieskie bitwy, lecz tak-
ze zakonczone wojny, a moze przede
wszystkim te, ktorych uda nam sie
unikng¢ - przyrzekal Trump w swo-
im drugim przemowieniu inaugura-
cyjnym.

Nawet niektorzy krytycy poczat-
kowo dali si¢ nieco nabra¢ na ten
koncyliacyjny ton. Przerazeni wi-
zja drugiej administracji MAGA po-
cieszali sie, Ze nieche¢ prezydenta
do siggania po rozwigzania militarne
separuje go od ,prawdziwych faszy-
stow”, ktorych imperialna ideologia
nierozerwalnie laczy si¢ z gloryfikacja
przemocy. Bo przeciez Trump, ow-
szem, buduje wokot siebie kult, pod-
waza wyniki wyborow, dehumanizuje
imigrantow, napuszcza paramilitarne
bojowki na protestujacych i wyzywa
dziennikarzy od wrogoéw ludu, ale nie
zamierza poswieca¢ amerykanskich
zolnierzy w imi¢ ekspansjonistycz-
nych fantazji.

America First
a la Trump

Pol roku po zaprzysiezeniu szczyt-
ne przestanie poleglo w zderzeniu
z determinacjg premiera Binjamina
Netanjahu, ktory szykowal si¢ do roz-
szerzenia swojej ofensywy na re-
zim w Teheranie. W czerwcu 2025 .,
mimo glosnych protestow w bazie
MAGA, gospodarz Bialego Domu
podjat decyzj¢ o przylaczeniu sie
do izraelskich nalotow na instalacje
nuklearne w Iranie. Izolacjonistom
z wlasnego obozu, ktorzy ostrzegali
go przed wcigganiem Stanéw Zjedno-
czonych w nowy konflikt, odpowie-
dzial krotko: to ja decyduje, co zna-
czy America First.

Na poczgtku 2026 r. dal jasno
do zrozumienia, ze przed narzuce-
niem swojej woli nie powstrzyma go
rowniez prawo miedzynarodowe. Poj-
manie przywodcy Wenezueli Nicola-
sa Madury bylo wyraznym sygnatem,
ze administracja traktuje zachodnia
polkule jako dominium USA, w kto-
rym do obrony swoich interesow be-
dzie uzywac szerokiej gamy srodkow,
w tym kragzownikéw i bombowcow.
W wywiadzie dla ,New York Timesa”
Trump oswiadczyl, ze za jedyne ogra-
niczenie swojej wladzy jako zwierzch-
nika sil zbrojnych uznaje ,wlasna mo-
ralnos¢”.

Demokraci na Kapitolu zarzuci-
li mu przekroczenie konstytucyjnych
uprawnien, ale sg zbyt stabi i podzie-
leni, aby wymusi¢ na Bialym Domu
chocby wiekszg transparentnos¢ w za-
rzadzaniu setkami milionow dolarow
dochodéw ze sprzedazy wenezuelskiej
ropy. Europejscy liderzy zareagowali
z wlasciwym sobie polotem: albo wyra-
zali rytualne zaniepokojenie narusze-
niem zasady suwerennosci (Emmanuel

Macron), albo oceniali, ze sytuacja
jest ,zlozona” (Friedrich Merz). Nic
nie stalo Trumpowi na przeszkodzie,
by posunac si¢ dalej.

Klamstwo bez finezji

W ostatnim tygodniu prezydent
i cztonkowie jego administracji
przedstawili kilka roznych - czasem
sprzecznych - wyjasnien, dlaczego
Ameryka rozpoczela wojne z Iranem.
W opublikowanym w zeszlg sobote
osmiominutowym nagraniu Trump
oglosil, ze celem operacji ,Midnight
Hammer” jest obalenie rezimu aja-
tollahéw stanowigcego ,bezposred-
nie zagrozenie” dla bezpieczenstwa
USA 1iich sojusznikow. W kolejnych
godzinach argumenty ewoluowa-
ty. Przekonywano, ze byt to atak pre-
wencyjny, ktéry udaremnil uderze-
nie na Stany Zjednoczone. Méwiono
o ryzyku sponsorowanych przez Iran
zamachow terrorystycznych. Wedlug
innej wersji chodzilo o uniemozliwie-
nie Teheranowi budowy broni jadro-
wej, mimo ze po ubieglorocznych na-
lotach Trump zapewnial, iz iranski
program nuklearny ,zostal catkowi-
cie zlikwidowany”. Padaly sugestie,
ze bez interwencji zbrojnej Iranczy-
cy wkrotce dysponowaliby pociska-
mi dalekiego zasiegu zdolnymi do-
siegnac terytorium USA. Pojawialy
sie tez bardziej pokretne racjonali-
zacje - np. ze to odwet za dlugg se-
ri¢ brutalnych aktow wymierzonych
w Stany Zjednoczone od 1979 r., za-
czynajac od szturmu na amerykan-
ska ambasade w Teheranie i wzigcia
52 jej pracownikow jako zakladnikow.
Albo ze Iran musial zosta¢ ukarany
za rozsiewanie dezinformacji w kam-
panii prezydenckiej z 2020 r. By¢ mo-
ze najwicksze kontrowersje po obu
stronach sceny politycznej wywolatl
w poniedziatek sekretarz stanu Mar-
co Rubio, ktory de facto zrzucit odpo-
wiedzialnos¢ za wciaggniecie Amery-
ki w konflikt na Izraelczykow. Rubio
stwierdzil, Zze administracja posta-
nowila uderzy¢, gdy si¢ dowiedziala,
iz rzagd w Tel Awiwie planuje opera-
cje, ktora narazi sity USA w regionie
na kontratak. Jeszcze tego samego
dnia sekretarz stanu probowat si¢ wy-
cofac ze swoich slow. Bylo to tylko
jedno z wielu peknie¢ w retoryce ad-
ministracji.

Jesli odrze¢ ja z patriotycznych za-
kle¢ i brawurowych deklaracji, oka-
ze si¢, ze Bialy Dom nie ma zadnego
spojnego uzasadnienia dla wojny. Ani
prezydent, ani ktokolwiek z jego oto-
czenia nie wyjasnil rozbieznych sta-
nowisk w sprawie zagrozenia ze stro-
ny Iranu. Nie wiadomo, ani dlaczego
do ataku doszlo akurat teraz, ani jaki
jest docelowy scenariusz. Na pytanie
o to, kto przejmie wladze po zabitych

przywodcach Republiki Islamskiej,
Trump przyznal, ze wigkszo$¢ kandy-
datow do sukcesji, na ktorych stawialy
USA, rowniez zostala wyeliminowana.
Przewidywania dotyczgce czasu trwa-
nia wojny sg mgliste. Na poczatku ty-
godnia prezydent odbyl telefoniczne
tournée po mediach, zonglujac har-
monogramami. Portalowi Axios rzucil,
ze konflikt moze potrwa¢ dtugo, a mo-
ze tez ,,zakonczy¢ si¢ w dwa, trzy dni”.
Z kolei ,,New York Timesowi” powie-
dzial, ze akcja jest planowana na czte-
ry, pie¢ tygodni.

Nic wiec dziwnego, ze wielu Ame-
rykanow czuje si¢ zagubionych.
W sondazu CBS News 62 proc. re-
spondentow stwierdzilo, ze prezydent
nie wyjasnil jasno celow wojny z Ira-
nem. Ogoélem decyzj¢ o ataku popiera
44 proc. ankietowanych, ale rozstrzal
mie¢dzy sympatykami obu glownych
partii jest ogromny: dzialaniom pre-
zydenta przyklaskuje 85 proc. republi-
kanow i 10 proc. demokratow.

Przed inwazjg na Irak administra-
cja George’a W. Busha rozkrecila sze-
roko zakrojong kampanig, by prze-
kona¢ wspotobywateli i spotecznos¢
mi¢dzynarodowa do koniecznosci
usuniecia Saddama Husajna: org-
dzia o stanie panstwa, przemowie-
nia na forum ONZ, wywiady tele-
wizyjne... Skutek: u progu inwazji
popieralo ja prawie dwie trzecie Ame-
rykanow. Gdy mysliwce F-16 lecia-
ty na Bagdad, jeszcze niewielu mia-
to swiadomos¢, ze narracja o broni
masowego razenia i powigzaniach
irackiego rezimu z Al-Kaidg zostata
zbudowana na ktamstwach i manipu-
lacjach.

Trump przyjal inng takey-
ke: zamiast wdawac sie w burzli-
we dyskusje, ograniczyt sie do kil-
ku bunczucznych wpisow w mediach
spotecznosciowych. Pod koniec lu-
tego w prawie dwugodzinnym oreg-
dziu o stanie panstwa poswiecit Ira-
nowi trzy minuty. Cho¢ pretekst
do wojny nie zasadza si¢ na finezyj-
nym oszustwie, jak w przypadku Ira-
ku, przynajmniej cze$¢ zarzutéw ma-
jacych uzasadniac operacj¢ opiera sie
na falszywych lub watpliwych prze-
stankach. Na utajnionym spotkaniu
z cztonkami Kongresu przedstawicie-
le Pentagonu przyznali, Ze nie maja
informacji, ze Teheran zamierzal za-
atakowac jako pierwszy. A co z twier-
dzeniem, ze Iran bedzie niedlugo
zdolny uderzy¢ w terytorium Stanow
Zjednoczonych? Agencja Wywia-
dowcza Departamentu Obrony (De-
fense Intelligence Agency) progno-
zowala w ubieglorocznym raporcie,
ze rezim potrzebuje jeszcze okolo de-
kady na skonstruowanie miedzykon-
tynentalnego pocisku balistycznego.
Nie ma tez dowodoéw na to, ze Tehe-
ran jest bliski uzyskania materialu
potrzebnego do produkcji broni ato-

Ani prezydent, ani ktokolwiek z jego
otoczenia nie Wy]asml rozbleznych stanowisk
W sprawie zagrozenla ze strony Iranu. Nie
wiadomo, ani dlaczego do ataku doszto
akurat teraz, ani jaki jest docelowy scenariusz

mowej — wbrew ostrzezeniom wystan-
nika Bialego Domu na Bliski Wschod
Steve’a Witkoffa, ktory oswiadczyl,
ze prawdopodobnie to kwestia tygo-
dnia. Analitycy i inspektorzy nukle-
arni oceniajg, ze glowne zaklady ja-
drowe zostaly powaznie zniszczone
w nalotach z czerwca 2025 r. Wedlug
zrodel ,New York Timesa” nic nie
wskazuje, by Iran wznowil wzbogaca-
nie uranu lub pracowal nad mechani-
zmem detonacji bomby.

- Wszystko, co ustyszalem od ad-
ministracji przed uderzeniami
na Iran i po nich, potwierdza, ze jest
to wojna z wyboru, bez strategiczne-
go celu - powiedzial Jim Himes, de-
mokrata z komisji ds. wywiadu Izby
Reprezentantow i czlonek tzw. gan-
gu osmiorga, czyli grupki senatorow
i kongresmenow, ktéorym Bialy Dom
udostepnia poufne informacje. Poli-
tycy opozycji niemal jednoglosnie po-
tepili decyzje o uderzeniu na Iran bez
zgody parlamentu, ale w partii trwa-
ja spory o to, jak daleko posunac¢ si¢
w kontestacji dazenia do zmiany rezi-
mu w Iranie. Czy oskarza¢ prezyden-
ta o prowadzenie nielegalnej wojny
i narazanie zycia obywateli? Czy gra¢
na dwa fronty: krytykowac samowole
Trumpa, a jednoczesnie podkresla¢,
ze nie mozna pozwoli¢, by brutalna,
teokratyczna dyktatura weszla w po-
siadanie broni atomowej? Do pierw-
szego obozu naleza m.in. progresyw-
ni kongresmeni, tacy jak Alexandria
Ocasio-Cortez i Ro Khanna. W tym
drugim s3 m.in. senator Mark Kel-
ly czy gubernator Kalifornii Gavin
Newsom. Demokraci i tak nie ma-
ja narzedzi, aby trzymac¢ Bialy Dom
w ryzach. Wprawdzie zgodnie z art. 1
konstytucji prawo wypowiadania
wojny przystuguje Kongresowi, lecz
we wspolczesnej historii prezydenci
czesto je omijali, przekonujac, ze ja-
ko naczelni dowddcy moga uzy¢ woj-
ska w razie naglego ataku na USA lub
w operacjach na ograniczong skale.
Przykladem jest wojna w Korei, kto-
ra prezydent Harry Truman nazwal
»miedzynarodowg akcja policyjng”.

Nowy mur berlinski?

Wsrod republikanow na Kapito-
lu panuje euforia. Neokonserwatyw-
ny weteran Senatu Lindsay Graham
oswiadczyl, ze obalenie ajatollahow
otworzy droge do ,upadku muru ber-
linskiego XXI w.” i przyniesie wol-
nos¢ zyjacym w terrorze narodom
Bliskiego Wschodu.

Tylko w rdzeniu MAGA pojawi-
ly si¢ sygnaly fermentu. Czolowe po-
stacie ruchu skrytykowaly Trum-
pa za uleganie izraelskim wplywom,
ostrzegajac, ze skonczy si¢ to wcig-
gnieciem Ameryki w nowa wiecz-
ng wojne. - To nie Stany Zjednoczo-
ne podjety decyzje, lecz Binjamin
Netanjahu - irytowal si¢ ultrakon-
serwatywny podcaster Tucker Carl-
son. Atak na Iran nazwal ,absolut-
nie obrzydliwym i ztym”. ,Nikt nawet
nie sprobowal wyjasni¢, w jaki sposéb
ta wojna przyniesie bezposrednie ko-
rzysci obywatelom USA” - upominat
administracj¢ popularny komentator
Matt Walsh. ©0
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Takie sa skutki
zycia w globalnej

gospodarce

Atak na Iran to kolejny przykitad pokazujacy,
ze rozproszone tancuchy dostaw sg
potencjalnym zagrozeniem. Kluczowe
inwestycje lepiej mie¢ blisko

Z Konradem

rozmawia Marcin Fijotek, Polsat

Czy te 30 gr wiecej za litr, ktore
ptace dzis$ na stacjach benzy-
nowych, to finat czy dopiero
poczatek tego, jak atak na Iran
uderzy w nasze portfele?
To moze by¢ dopiero poczatek.
Wszystko zalezy od tego, jak zareagujg
rynki finansowe i surowcowe; jak
odczytaja rozwoj konfliktu i jego
czas trwania. Kazdy, nawet najdrob-
niejszy sygnal, Ze wojna moze si¢
zabagni¢ i na dlugo pograzy¢ region
w problemach, bedzie bardzo nie-
przyjemnie wplywac na rynek ropy
naftowej i gazu, a co za tym idzie
- na ceny na stacjach. W takich
przypadkach olbrzymig role
odgrywa niepewnos¢.

Powinnismy teraz wszyscy intere-
sowacd sie tym, ze cie$nina Ormuz
zostata zablokowana?
Zacznijmy od poczatku: rezim
w Iranie walczy o przetrwanie. Wie,
ze ciezko mu bezposrednio uderzy¢
w Amerykanow, ale juz posredni
atak jest mozliwy. Stad uderzenia
w Katar czy Arabi¢ Saudyjska,
a takze blokowanie eksportu ropy
naftowej i gazu. Rezim ma nadzieje,
ze blokada wywola panike w Europie
i USA oraz sciagnie na nie dodatkowe
koszty, a konsument, ktory na koncu
bedzie musial zaplaci¢ wigcej, bedzie
mie¢ tego dos¢. Dlatego przedtu-
zanie konfliktu nie jest na reke
Amerykanom. Panstwa arabskie
- w tym Iran - majg duze zloza ropy
naftowej i gazu, tacznie ok. 20 proc.
podazy na swiatowych rynkach. To
ilos¢, ktorg trudno zastgpic ot tak,
na pstrykniecie palcami.

Czy nie mozna ropy i gazu prze-
transportowa¢ inng droga niz
przez te ciesnine?
Przede wszystkim statki sg zdecydowa-
nie najtanszym $rodkiem transportu.
W dodatku nie mamy rurociggow
z tamtego kierunku, ktore bytyby po-

prowadzone przez stabilne kraje.
Pozostaje droga ladowa: samochody,
tiry, pociagi, ale to szalenie kosztowne
operacje, ktore co najwyzej mozna
wykona¢ na mniejszych odleglo-
sciach. Na wigksze to po prostu nie-
oplacalne. Poza tym nie ma takiej
floty samochodow czy pociagow,
ktore bytyby w stanie obstuzy¢ cho¢by
czes¢ zapotrzebowania na surowce

Z tego regionu.

Czy to nie czas, by jecha¢
na stacje z kilkoma kanistrami
i na wszelki wypadek uzupetni¢
sobie zapasy?

Nie ma takiej potrzeby.

Skala kryzysu nie jest tak duza.

W pandemii tez tak mowiono...
To nieporéwnywalne sytuacje.
W czasie pandemii porty nie funkcjo-
nowatly, cata globalna siatka zostata
zerwana. Dzi$ ropy nie zabraknie - po
prostu moze by¢ drozej, bo trudniej
bedzie jg sprowadzi¢. Amerykanie
probuja juz zresztg reagowac, organizu-
jac eskorty w ciesninie Ormuz czy za-
pewniajac ubezpieczenie dla statkow
przewozacych rope i gaz. Gdy zaczat
sie konflikt, globalne firmy ubezpie-
czeniowe od razu uznaly, Ze nie bedg
bra¢ na siebie strat wynikajacych
z dzialan wojennych.

Benzyna drozsza o kilkadziesiat

groszy. Co jeszcze podrozeje?
Ropa jest krwiobiegiem gospodarki,
wiec wzrost jej ceny wplywa na cene
transportu wszystkiego, co kupujemy
w sklepach, a w rezultacie na ceny
niemal kazdego produktu. Dzis naj-
bardziej zaniepokojone branze to
transport i logistyka oraz zegluga
morska. Do tego trzeba doda¢
produkty wytwarzane z ropy i gazu,
a wiec np. nawozy, a zatem dochodzg
tez rolnictwo i wytwarzane w duzej
mierze z ropy plastiki. Skutki sg
kaskadowe. To domino, ktoére po prze-
wroceniu jednej ptytki uruchamia
dtugi proces. Trudno przewidziec, o ile
wzrosnie inflacja, ale to chyba nieunik-
nione. Zwlaszcza gdyby konflikt rozlat
sie na kolejne kraje regionu. Moze nie
czeka nas poziom covidowy, ale moze

to by¢ powazny impuls do wzrostu
cen zywnosci. Wszystko zalezy od in-
tensywnosci wojny. A nie méwimy

o takich sprawach, jak dolgczenie po
stronie Iranu jemenskich rebeliantow
Huti, ktorzy zapowiadaja uderzenia
w morskie szlaki handlowe. To ogra-
niczyloby transport przez Kanal
Sueski i transport towarow na linii
Azja-Europa. Ale paradoksalnie cala
ta historia moze przyniesc¢ tez pewne
pozytywne rezultaty.

Jak to?
Amerykansko-izraelski atak na Iran
ijego skutki to kolejny przyklad
pokazujacy, ze globalne, rozpro-
szone tancuchy dostaw sa poten-
cjalnym zagrozeniem. Pamieta pan
dyskusje tuz po pandemii, gdy czgs¢
produkeji wrocita do Europy. Globalne
koncerny zauwazyly wtedy, ze roz-
proszona po swiecie siatka dostaw
jest niebezpieczna. Dzi$ ten problem
wraca i moze si¢ okazac, ze potrzebna
jest dywersyfikacja, produkcja blizej
rynkow docelowych, a wiec Europy
Zachodniej. I dlatego mowig, ze pa-
radoksalnie beneficjentem tej nie-
pewnosci i ograniczonego zaufania
moze by¢ Polska. Kluczowe inwestycje
lepiej miec¢ blisko, tam gdzie nie ma az
takich zagrozen, a nawet jesli sg inne,
to latwiej zorganizowac transport
na krotkim dystansie.

Poda pan przyktady branz albo

konkretnych firm i korporacji,

ktére moga sie na to zdecydowac?
W scenariuszu wyraznego wzrostu
kosztow frachtu i ponownej destabili-
zacji fancuchow dostaw mozna liczy¢
na nowe projekty produkcyjne z branzy
motoryzacyjnej, elektronicznej czy
AGD. Z pewnoécig jest to tez szansa
na rozwoj w Polsce produkcji petroche-
micznej, a takze potencjalny impuls
dla branzy logistycznej i magazyno-
wej. Wieksze ryzyka dla turystyki to
szansa na to, ze Polacy wybiorg kurorty
w kraju i tu wydadza swoje oszczed-
nosci. Jesli trwale ucierpi wizerunek
takich hubow biznesowych jak Dubaj,
to mozemy rywalizowac o centra R&D,
ustug wspolnych i danych.

To ewentualne skutki dtugofalowe.
A tu i teraz?
To tak naprawde pytanie o to, jaki
potencjal pozostal Iranowi i jakie
zdolnosci jego neutralizowania majg
USA. Huti w Jemenie skutecznie za-
blokowali swoimi atakami wigksze
transporty przez Kanal Sueski.
Dla biznesu przeciggajaca si¢ wojna
i mozliwos¢, ze co drugi dzien jakis
statek moglby zostac trafiony, to
na dluzsza mete zbyt duze ryzyko.
Przeciez taki statek to konkretni
ludzie, zaloga, nie tylko pieniadze.
To oznacza ryzyko gospodarczego
zalamania calego regionu. Zalézmy,
ze wojna jeszcze troche potrwa,
bo na to si¢ chyba zanosi.

Poza wzrostem cen jakich

probleméw mozemy sie

jeszcze spodziewac?
Opoznien w dostawach. Mielismy juz
doniesienia, ze jeden ze statkow, keory
plynie do Gdyni z Azji, jest opézniony
o trzy tygodnie. Mozemy odczuc¢ te

FOT. MATERIALY PRASOWE

wojne nie tylko na stacjach benzyno-
wych czy w rachunkach za ogrzewanie
na koniec sezonu, lecz takze w tym,

ze na zamowiony towar bedzie trzeba
poczekac nie trzy, ale szes¢ albo osiem
tygodni, a w sklepach przez jakis

czas zabraknie konkretnych czesci

czy modeli.

Przyktady?
Elektronika czy czesci samochodowe
- to juz w pewnej mierze przerabiali-
$my w czasach COVID-19. Problemy
z transportem LNG do Azji mogtyby
by¢ brzemienne w skutkach dla branzy
polprzewodnikowej, zreszta bylby to
olbrzymi problem dla wigkszosci branz.
Ale w przeciwienstwie do pandemii
tym razem nalezy si¢ bardziej
spodziewac¢ wzrostu cen, a nie spadku
dostepnosci towarow. Takie sg skutki
zycia w globalnej gospodarce: kazdy
lokalny kryzys przektada si¢ na ludzi
po drugiej stronie mapy.

Czy Polska moze cos$ zrobié,

by ograniczy¢ te skutki?
W zasadzie na to pytanie trzeba od-
powiedzie¢: juz to zrobilismy. Idac
w poprzek przystowiu: to dowaod, ze
Polak moze by¢ madry przed szkoda.

Co ma pan na mysli?
Polska jest w dosy¢ dobrej sytuacji,
bo dobrze wykonata swoja prace w po-
przednich latach. Mamy zdywersy-
fikowang gospodarke, jesli chodzi
o dostawy surowcow. Mamy wigkszo$c¢
gazu LNG z USA, cho¢ oczywiscie
nie mozna zapominac o dostawach
z Kataru. Mamy kontrakey dlugoter-
minowe, a co za tym idzie - ceny dtu-
goterminowe, ktore sg w wigkszym
stopniu odporne na $wiatowe za-
wirowania. Mamy gazociag Baltic
Pipe, ktéorym w razie czego mozemy
dostarczy¢ wiecej gazu z Norwegii.
Wreszcie mamy o wiele pelniejsze
magazyny gazu niz inne kraje Europy,
ktore do$¢ frywolnie podeszly
do coraz cieplejszych zim i machnely
reka na ten problem. Przykladem sa
Niemcy, ktorzy do konca liczyli, czy
wystarczy im gazu. Ich zapasy byly
bliskie wyczerpania.

A nie bedzie pokusy, by wrécié

do tanich surowcoéw z Rosji?
Taka pokusa zawsze jest gdzie$ z
tylu glowy. Widzimy to po apelach
Wegier, ktore bija na alarm, by
uruchomi¢ gazociagi przechodza-
ce przez Ukraine. Cale szczescie, ze
kryzys, o ktorym rozmawiamy, dzieje
sie na progu wiosny, bo nie bedziemy
mieli tylu obaw zwigzanych z sezonem
grzewczym. Mozliwos¢ rozkrece-
nia dyskusji o koniecznosci powrotu
do surowcow z Rosji jest raczej
odlegltym zagrozeniem.

o®
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Cisnienie

W ciesninie rosnie

Szybkie odblokowanie szlaku zeglugowego

przez ciesnine Ormuz jest konieczne,

aby ograniczy¢ negatywne konsekwencje wysokich
cen surowcow energetycznych dla gospodarki

Tomasz

W srodg, pigtego dnia dzialan zbroj-
nych Izraela i Stanéw Zjednoczo-
nych przeciw Iranowi, przez ciesnine
Ormuz przeplynely jedynie cztery stat-
ki. Przed wybuchem konfliktu szlak 13-
czgcy Zatoke Perskg z Zatokg Omanska
i dalej z Morzem Arabskim, przez keory
przeplywa 20 proc. zuzywanej na $wie-
cie ropy naftowej, pokonywato srednio
77 jednostek na dobe. Blokada ciesni-
ny sprawila, Ze cena ropy gatunku Brent
wzrosta do 85 dol. za barylke, najwyzsze-
go poziomu od ponad roku. W zeszlym
tygodniu barylka kosztowata ok. 70 dol.

Jeszcze mocniej konflikt odbit si¢
na cenach gazu ziemnego, ktére ma-
ja duzy wplyw na koszty energii w Eu-
ropie. Notowania na holenderskim
rynku TTF przejsciowo przekroczyly
60 euro za 1 MWh i byly wyzsze o po-
nad 100 proc. w porownaniu z kon-
cem poprzedniego tygodnia. W srode
kurs spadl do 48 euro za 1 MWh, czy-
li do ceny o ponad potowe wyzszej niz
zaledwie kilka dni wczesniej.

Skrajne scenariusze

Szybko drozejgce surowce energetycz-
ne oznaczaja wieksze tempo wzrostu
cen w przysztosci. Na podstawie da-
nych z 72 panstw za lata 1970-2015 eko-
nomisci Migdzynarodowego Funduszu
Walutowego ocenili, ze podwyzka ce-
ny ropy naftowej o 10 proc. przeklada
sie na wzrost inflacji o ok. 0,4 pkt proc.
Polska zalicza si¢ do panstw bardziej na-
razonych na negatywne efekty szoku
energetycznego. Wyzsza inflacja ograni-
cza pole manewru bankom centralnym,
sklaniajac je do utrzymywania wyzszych
stop procentowych. Z reguly nie jest to
korzystne dla wzrostu gospodarczego.
Wplyw drogich surowcow na go-
spodarke zalezy od tego, jak dlugo ce-
ny pozostang na podwyzszonym po-
ziomie. Na podstawie doswiadczen
z ostatnich lat mozna nakresli¢ dwa
skrajne scenariusze. Optymistycz-
ny zaklada, ze wydarzenia potocza
si¢ jak w czerwcu 2025 r., gdy Izrael
i USA zbombardowaly zaklady nukle-
arne w Iranie. Trwajacym 12 dni dzia-
taniom towarzyszyl wzrost cen ro-
py z 65 do niemal 8o dol. za barylke.

Szybko wrocily one jednak do normy.
Kierowcy przejsciowo placili wiecej
przy dystrybutorach, ale z punktu wi-
dzenia gospodarki cenowe zaklocenie
nie mialo zadnego znaczenia.

Inaczej bylo w 2022 r., gdy Rosja za-
atakowala Ukraine. Wowczas ropa po-
drozala z 8o dol. do ponad 130 dol. za
barylke, a cena gazu ziemnego, pod-
wyzszona juz przed wybuchem woj-
ny ze wzgledu na ograniczenie dostaw
przez Rosje¢, poszla w gore z 73 dol.
do ponad 300 euro za 1 MWh. Na
rynku ropy ceny wroécily do wyjscio-
wych poziomow po roku. Ceny gazu
ziemnego w Europie, cho¢ nizsze niz
przed czterema laty, wcigz nie wrocity
do wartosci z poprzedniej dekady.

Konsekwencjg szybkiego wzrostu
notowan surowcow energetycznych
byt skok inflacji w panstwach wyso-
ko rozwinietych, ktory ograniczyl si-
te nabywczg konsumentéw najmocniej
od dziesiecioleci. Przemysl na Starym
Kontynencie pograzyl si¢ w stagnacji
na trzy lata. Gdyby gospodarka aku-
rat nie otwierala si¢ po pandemii przy
wsparciu rzgdowych wydatkow, za-
pewne doszloby do recesji.

Sygnaly stabilizacji

Po dwoch dniach gwaltownych wzro-
stow w srode notowania ropy i gazu
ziemnego si¢ ustabilizowaly. Przyczy-
nila si¢ do tego deklaracja prezyden-
ta Donalda Trumpa o gotowosci ame-
rykanskich okretow do eskortowania
statkow przeplywajacych przez ciesni-
n¢ Ormuz. Marynarka Wojenna USA
wystala do uwi¢zionych po obu stro-
nach szlaku tankowcow wiadomosé, ze
mogg si¢ zwrocic o pomoc.

Trump zadeklarowal tez, ze podle-
gla rzadowi Amerykanska Korporacja
Finansowania Rozwoju Mi¢dzynaro-
dowego jest gotowa ubezpieczy¢ stat-
ki pokonujace ciesnine. Komercyjne
instytucje wycofaly si¢ z ubezpiecza-
nia szkod spowodowanych przez dzia-
tania wojenne lub drastycznie podnio-
sty stawki. Wedlug firmy Argus Media
koszt wyczarterowania tankowca, kto-
ry przewiozlby rope z Zatoki Perskiej
do Azji, skoczyl do rownowartosci
20 proc. ladunku - w normalnych wa-
runkach wynosi on 3 proc.

Wedlug ekspertow nawet z asy-
stg amerykanskich okretow plynigcie

przez cie$nine w ksztalcie podkowy
wcigz jest zbyt ryzykowne. Od po-
czatku konfliktu uderzono tam w co
najmniej osiem statkéw. Zeby cho¢-
by czg¢sciowo wznowic¢ transport, ko-
nieczne byloby ograniczenie zdolnosci
Iranu do atakowania przepltywajacych
szlakiem tankowcow. Prawdopodob-
nie powoli zblizamy si¢ do tego punk-
tu. Sugeruje to m.in. zapoczatkowane
w nocy ze srody na czwartek stopnio-
we otwieranie przestrzeni lotniczej
przez Izrael.

Szkody pod kontrola

Im stabszy Iran, tym mniejsze praw-
dopodobienstwo zniszczen w infra-
strukturze wydobywczo-logistyczne;j.
Gdyby wystrzeliwane przez Teheran
rakiety i drony mogly atakowac¢ po-
la naftowe i rafinerie w regionie, groz-
ba utrzymania si¢ wyzszych cen su-
rowcow energetycznych bylaby przez
dluzszy czas realna.

W srode¢ Arabia Saudyjska poinfor-
mowata o kolejnym ataku iranskiego
drona na kompleks Ras Tanura, nale-
z3cy do najwiekszego producenta ropy
na swiecie Saudi Aramco. Uderzenie
nie spowodowalo zadnych zniszczen.
Pierwszy, poniedzialkowy nalot do-
prowadzil do niewielkiego pozaru
i czasowego wstrzymania dzialalno-
sci najwiekszego na swiecie morskiego
terminala przeladunkowego ropy.

Duzy udzial we wzroscie cen gazu
ziemnego mialo zawieszenie produkcji
przez firme¢ QatarEnergy, ktora odpo-
wiada za ok. 20 proc. globalnej podazy
skroplonego surowca w postaci LNG.
Powodem byt réwniez atak iranskich
dronéw. Ale w dalszym ciagu szkody
majg marginalne znaczenie z punktu
widzenia zdolnosci produkcyjnych re-
gionu.

Prognozy w gore

Odblokowanie ciesniny Ormuz jest
koniecznym warunkiem spadku cen
surowcow energetycznych, ale nie-
wystarczajgcym — musi to nastgpic jak
najszybciej z powodu zapelniania si¢
zbiornikow, w ktérych mozna prze-
chowywa¢ niesprzedany surowiec.
Najwi¢kszy problem ma z tym Irak. Ze
wzgledu na brak miejsca do magazyno-
wania ropy produkcja spadla o potowe.
W normalnych warunkach Irak wydo-
bywa 4,5 mln barylek dziennie i jest
pod tym wzgledem pigtym producen-
tem na $wiecie. Jesli blokada bedzie sie
przedluza¢, do podobnej reakcji moga
zosta¢ zmuszeni kolejni. Strat zwigza-
nych z przestojami po stronie podazy
juz nie da si¢ odrobic.

Sugerujg to dokonane w ostat-
nich dniach podwyzki prognozowa-
nych na 2026 r. cen surowca. Wedlug
ekspertow Banku Standard Charte-
red ropa gatunku Brent bedzie kosz-
towac srednio 70 dol. za barylke, wo-
bec wczesniej oczekiwanych 63,5 dol.
Ekonomisci banku UBS podniesli
swoje szacunki z 62 dol. do 72 dol. za
baryltke. Roznica jest znaczgca, cho¢
nie sg to wartosci, ktore grozilyby
powaznymi konsekwencjami gospo-
darczymi.

GOSPODARKA

Na jak najszybszej normalizacji
powinno w pierwszej kolejnosci za-
leze¢ Donaldowi Trumpowi. Przed
zaplanowanymi na listopad czgst-
kowymi wyborami do Kongresu ame-
rykanski prezydent prowadzi kam-
pani¢ pod haslem ,affordability”,
w ktoérej przekonuje, ze dzi¢ki jego
dzialaniom produkty i uslugi staly sie
bardziej przystepne cenowo. Trump
chce w ten sposob pomoc republika-
nom w utrzymaniu wigkszosci w obu
izbach parlamentu.

Sondaze sugeruja, ze dzialania
Trumpa sg nieskuteczne, a jego kole-
gom grozi utrata kontroli nad Izbg Re-
prezentantow. Uskarzajacy si¢ na ro-
snace koszty zycia Amerykanie zle
oceniajg polityke gospodarczg prezy-
denta. Jesli skutkiem nalotow na Iran
bedzie podwyzka rachunkow za pali-
wo, prawdopodobienstwo porazki re-
publikanow jeszcze wzrosnie.

Europa w centrum
problemow

Na negatywne konsekwencje konflik-
tu w rejonie Zatoki Perskiej szczegol-
nie sg narazone panstwa silnie uzalez-
nione od importu paliw drogg morska,
takie jak Korea Poludniowa. Odbi-
ciem obaw o kondycj¢ tamtejszej go-
spodarki byl najwickszy w historii jed-
nodniowy spadek notowan na gieldzie
w Seulu. Po stracie 7,2 proc. we wtorek
na kolejnej sesji indeks KOSPI zjechat
o 12,1 proc. Akcje sg uwazane za akty-
wa wrazliwe na zmiany wzrostu gospo-
darczego.

Z tego samego powodu najwicksze
od kwietnia zeszlego roku dwudnio-
we straty poniosly w poniedziatek
i we wtorek indeksy obrazujace ko-
niunkture na gieldach europejskich.
W s$rode kursy odrobily mniej wig-
cej 30 proc. straconego dystansu. Dla
Europy, ktérej gospodarka po cal-
kiem przyzwoitych 12 miesigcach mia-
ta w tym roku przyspieszy¢, wyjatko-
wo niekorzystny jest wzrost cen gazu.
Na poczatku tygodnia notowania szly
w gore rownie szybko jak przed czte-
rema laty. W 2022 r. nad Starym Kon-
tynentem zawislo widmo wyczerpania
sie zapasow surowca. Teraz takiego ry-
zyka nie ma. Niemniej po do$c¢ srogiej
zimie magazyny gazu sg wypelnione
W 30 proc., podczas gdy wczesniej o tej
porze roku bylo to zwykle s0-60 proc.
Oznacza to, ze w okresie letnim, kie-
dy s3 uzupelniane magazyny, trzeba
bedzie kupi¢ wigcej surowca. Kreslony
jeszcze kilka tygodni temu scenariusz,
w ktorym ceny spadng w tym roku
do 20 euro za 1 MWh (gornej granicy
wahan na koniec poprzedniej dekady),
jest juz nieaktualny. Dla europejskiego
przemystu, a zwlaszcza jego energo-
chlonnych sektorow, oznacza to ciag
dalszy problemoéw zwigzanych ze zbyt
wysokimi na tle globalnej konkurencji
cenami energii elektrycznej. ©®
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Przodownictwo w branzy Al moze zapewnic¢
panstwu wiele nowych instrumentéw
prowadzenia polityki zagranicznej, w tym wojny.
Amerykanie to wiedzg i aktywnie wykorzystuja

Piotr
Wojcik

Pod sam koniec lutego Donald Trump
zarzadzil rezygnacje¢ z ustug firmy An-
thropic swiadczonych amerykanskim
agendom rzagdowym. Chwil¢ pozniej
USA zaatakowaly Iran, korzystajac
m.in. z programow sztucznej inteligen-
cji produkcji Anthropic. Wbrew pozo-
rom nie byla to zmiana decyzji. Prezy-
dent USA dal instytucjom federalnym
sze$¢ miesiecy na zmiang uslugodaw-
cy. Spor Waszyngtonu z przedsigbior-
stwem zalozonym przez wspottworce
najslynniejszego chatbota GPT Daria

Amodeiego - i wykorzystanie jego tech-
nologii do ofensywy na Teheran - sg
jednak emblematyczne. Obrazujg zna-
czenie Al we wspolczesnych stosun-
kach mi¢dzynarodowych i dylematy
moralne, ktore si¢ z nig wigza.

Zysk to nie wszystko

Anthropic to korporacja zalozona przez
bylego menedzera spolki OpenAl i je-
go zong, czyli malzenstwo Danieli i Da-
ria Amodeich. Firma dziata jako spotka
pozytku publicznego. Przedsiebiorstwa
takie powstaly jako forma sprzeciwu
wobec dominujgcej w USA doktryny

zwigkszania wartosci udzialow akcjona-
riuszy, ktoéra winna by¢ jedynym celem
zarzagdow spotek.

Ustawa umozliwiajgca tworzenie
firm, ktore kierujg si¢ rowniez cela-
mi spotecznymi i wywieraniem okre-
slonego wplywu na rzeczywistos¢, nie
przeszla w stanach Michigan, Missisipi
i Missouri, a w kilku kolejnych w ogo-
le nie zostala poddana pod glosowa-
nie. Siedziba Anthropic jest jednak San
Francisco lezgce w progresywnej Kali-
fornii. W tym samym miescie ulokowa-
ne jest tez OpenAl, czyli macierzysta
firma Amodeiego, produkujaca kolejne
odstony chatbota GPT. San Francisco
to najwieksze miasto Doliny Krzemo-
wej, gdzie sg skupione wielkie korpo-
racje cyfrowe i technologiczne, z wla-
$cicielem wyszukiwarki Google, spotka
Alphabet, na czele. W stosunkowo nie-
wielkim hrabstwie Santa Clara siedzi-
b¢ maja dwie najwicksze pod wzgle-
dem wartosci gietdowej w 2025 r. firmy
branzy polprzewodnikowej (Nvidia
oraz Broadcom), producent zaawanso-
wanej elektroniki Apple oraz mierzacy
si¢ obecnie z duzymi problemami In-
tel, ktorego procesory wciaz sg jednymi
z najpopularniejszych na $wiecie.

Amerykanie dysponuja wiec prze-
waga w dwoch kluczowych branzach
XXI w. - potprzewodnikowej i produk-
cji sztucznej inteligencji. Nie oznacza
to jednak, Ze rzad federalny moze korzy-
sta¢ z nich bez zadnych ograniczen. Fir-
ma Anthropic - jak na spotke pozytku
publicznego przystalo - postawila weto
wobec wykorzystywania jej programow
do inwigilacji obywateli oraz tworzenia
autonomicznej broni. Przyczyny braku
zgody na podstuchiwanie i nadzor Ame-

Bezzatogowiec MQ-9 Reaper
w bazie sit powietrznych
Creech w stanie Nevada

rykanow sg oczywiste - ochrona pry-
watnosci i zasad demokracji liberalnej.
Natomiast autonomiczne narzedzia shu-
zace do zabijania i niszczenia sg wedlug
Amodeiego zbyt niebezpieczne, gdyz sg
nieprzewidywalne i nie dajg gwarancji,
ze zadzialajg zgodnie z planem. Uczenie
maszynowe moze przeciez pojs¢ w bar-
dzo zaskakujgcym kierunku - np. zmie-
niajac dron lub bezzalogowy pojazd
opancerzony w maszyne¢ do mordowania
ludnosci cywilnej. Departament Wojny
(do niedawna Obrony) i jego szef Pete
Hegseth nie chcieli si¢ podporzadkowa¢
ograniczeniom, nie liczac obowiazuja-
cego prawa. Trump zapowiedzial nawet
weciagniecie firmy Anthropic na czarng
liste podmiotow bedacych zagrozeniem
dla tancucha dostaw. Oznaczatoby to
wlasciwie $mier¢ przedsigbiorstwa Amo-
deich. Nie tylko nie mogloby ono ubie-
gac sie o zamowienia publiczne, lecz tak-
ze zadna firma realizujaca zlecenia rzadu
federalnego nie moglaby korzystac z jego
ustlug. Finalnie prezydent USA ograni-
czyl sie do rezygnacji z programow Al tej
firmy, okraszajac to typowymi dla niego
wyzwiskami w stylu ,,lewicowi szalency”.

Flagowym produktem Anthropic
jest oparty na duzym modelu jezyko-
wym (LLM) program Claude. Al tego
typu przeprowadza uczenie maszyno-
we z wykorzystaniem bardzo duzej licz-
by danych, by zapewnic¢ uzytkowniko-
wi szybka i dokladng analize. Podczas
ofensywy na Iran to Claude zapewnit
US Army precyzyjne badanie informa-
cji wywiadowczych i lokalizacje celow
militarnych. Mozna wiec powiedzie¢,
ze nie ztamano w ten sposob zasad wy-
mienionych przez firm¢ Amodeiego.
Potencjalnie Claude moze si¢ jed- [>
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nak sta¢ operatorem urzadzen bojo-
wych, ktore beda autonomicznie likwi-
dowac cele na podstawie zbieranych
z otoczenia informacji. Autonomicz-
ne systemy uzbrojenia (AWYS) to urza-
dzenia wojskowe wykorzystujace ucze-
nie maszynowe i rozbudowane sensory
do wykonywania zadan militarnych bez
udzialtu czlowieka. Najpopularniejsze sa
obecnie bezzalogowe statki powietrz-
ne, ktore moga pracowac samodzielnie
lub w roju. Na podstawie zainstalowa-
nego w nich algorytmu oraz danych po-
bieranych z otoczenia wykonujg one za-
planowane operacje. Mogg one by¢ np.
fundamentem tarczy antyrakietowej,
patrolujac okreslony teren, przesylajac
alerty do wyrzutni, ktore takze moga
dziala¢ automatycznie, lub wreszcie sa-
me stracajac niebezpieczne obiekty. In-
nym rodzajem broni autonomicznej sg
pociski wyposazone w system Al, dzie-
ki ktéoremu moga dokonywac korekty
toru lotu na podstawie analizy danych
- np. z powodu zmiany lokalizacji celu
lub wystrzelenia w ich kierunku rakie-
ty stracajacej. Sprawnie dzialajace au-
tonomiczne urzagdzenia bojowe s3 nie
do przecenienia. Jesli jednak zaczng
dziala¢ wadliwie, to skutki moga by¢
nieprzewidywalne. Zanim operatorom
uda si¢ wylaczy¢ system AWS, zdazy on
dokonac¢ zniszczen, a nawet doprowa-
dzi¢ do $mierci cywilow lub wlasnych
zolnierzy.

Fancuch zabijania

Jak na razie w powszechnym uzyciu sg
systemy zapewniajgce wojsku informacje
wraz z ich analiza. Nie chodzi wylacznie
o chatboty, takie jak Claude, lecz takze
o pojazdy zasysajace wykrywane wokolo
dane. W polskich sitach zbrojnych stuza
drony FlyEye, ktore patroluja okreslone
obszary, mogac dziala¢ autonomicznie
lub byc¢ sterowane przez czlowieka. Te
bezzalogowe statki powietrzne produk-
cji polskiej spotki Flytronic (Grupa WB)
sa wykorzystywane przez Wojska Obro-
ny Terytorialnej i regularne Sity Zbrojne
RP. Drony te kontroluja chociazby po-
granicze polsko-bialoruskie. Dane prze-
sylane przez bezzalogowce rowniez s3
poddawane analizie przez program Al.
Drony FlyEye sg takze elementem Wielo-
sensorowego Systemu Rozpoznania
i Dozorowania, towarzyszgc kolowym
transporterom opancerzonym Rosomak.
Jedna z pierwszych inicjatyw wy-
korzystujacych sztuczng inteligen-
cje do celow wojskowych, Project Ma-
ven Pentagonu, wystartowala w 2017 r.
Celem bylo stworzenie kompleksowe-
go systemu integrujacego dane beda-
ce w dyspozycji réznych stuzb Stanow
Zjednoczonych. Za pomocg réznych
aplikacji wojskowi z USA otrzymu-
ja przeanalizowane informacje wywia-
dowcze, ktore moga pomoc chociazby
w kierowaniu ostrzalem. Odpowied-
nie technologie dostarczyly najwicksze
korporacje big-tech, takie jak Palantir
czy Google (Alphabet Inc.). Znalaz! si¢
wsrdd nich rowniez Anthropic - zbano-
wany przez Donalda Trumpa. Google
wymiksowal si¢ sam w 2018 r. W wyni-
ku strajku pracownikow protestujacych
przeciw wspolpracy ich firmy z Depar-
tamentem Obrony spotka Alphabet nie
przedtuzyla kontraktu z rzgdem.

Programy bedgce elementem Pro-
ject Maven stuzg nie tylko do rozpo-
znania. S3 tez skladows tzw. lancu-
cha zabijania. Mowa o ciggu dzialan
wymaganych do skutecznej likwida-
cji celow wojskowych - od identyfika-
cji az po wystrzal. Sztuczna inteligencja
moze wykona¢ wigkszos¢ z tych kro-
kow. Dzigki temu sily zbrojne USA mo-
ga lokalizowa¢ trzykrotnie wigcej ce-
low na godzing niz przed wdrozeniem
Al Aplikacje projektu Maven byly wy-
korzystywane podczas nalotéw na Sy-
rie i Jemen (2024 r.) oraz w trakcie
tegorocznego rajdu na Caracas. Ofensy-
wa na Iran oczywiscie rowniez jest wspo-
magana przez Al skladajace si¢ na Pro-
ject Maven.

Sztuczna inteligencja moze da¢ naj-
wiekszg przewage dzigki przyspiesze-
niu procesow obliczeniowych. Do tego
jest potrzebny produkt jednej z branz
przezywajacych obecnie rewolucje wy-
nikajaca z upowszechniania Al - ukla-
dy scalone. Pod sam koniec kadencji
administracja Joego Bidena wprowadzi-
ta ograniczenia dotyczace eksportu za-
awansowanych chipow. Polska trafita
do grupy krajow, ktore mogly sprowa-
dzi¢ z USA tylko reglamentowang liczbe
ukladow. Europy Zachodniej takie ogra-
niczenia nie dotyczyly. Panstwa trak-
towane przez Waszyngton jako wrogie
(Rosja, Chiny, Iran, Korea Polnocna itd.)
zostaly calkowicie odci¢te od najbar-
dziej zaawansowanych chipow. Donald
Trump najpierw zniost ograniczenia
kontyngentow eksportu kosci krzemo-
wych dla panstw z grupy drugiej, w kto-
rej znalazla si¢ Polska. W styczniu te-
go roku dodatkowo zezwolil na eksport
do Chin produkowanych przez Nvidie
ukladéw H200, ale tylko zatwierdzonym
kontrahentom. Dodatkowo od wartosci
transakcji amerykanski fiskus pobierze
25-procentowe clo eksportowe.

Z glowa

w chmurze

Sztuczna inteligencja, nieustannie anali-
zujac dane i uczac sie na nich, przejmuje
czes¢ zadan wykonywanych przez kom-
puter, zwalniajgc dostgpna pamie¢ RAM
i rdzenie procesora dla innych operacji.
Bryluje w tym zalozona przez imigran-
tow z Tajwanu kalifornijska Nvidia, kto-
ra wykorzystuje Al do poprawy poten-
cjatu swoich kart graficznych (GPU)
marki GeForce. Technologia DLSS (De-
ep Learning Super Sampling) to pro-
gram, ktory, wykorzystujac uczenie ma-
szynowe, doczytuje elementy grafiki,
poprawiajac jej rozdzielczos¢. Uwolnio-
na w ten sposob moc obliczeniowa mo-
ze zosta¢ uzyta do zwickszenia liczby
klatek na sekundg. Ten sam mechanizm
moze poprawic¢ takze wszystkie in-
ne operacje wykonywane przez sprzety
elektroniczne. W rezultacie stworzenie
internetu rzeczy - czyli nieustannego
podpiecia do sieci urzgdzen RTV, AGD
i motoryzacyjnych - staje si¢ zupelnie
realne. To, co w codziennym Zyciu moze
stuzy¢ np. temu, by lodéwka sama oce-
niala, keorych produkeow niedlugo za-
braknie, i skladata zamoéwienie w jednej
z firm dostawczych, ma rowniez kluczo-
we znaczenie dla wojskowosci - szcze-
golnie w logistyce. Amerykanska agencja

DLA (Defense Logistics Agency) wdro-
zyta kilkadziesigt modeli Al do automa-
tyzacji dostaw. Takie usprawnienie lo-
gistyki moze dac gigantyczna przewage
na polu walki.

Chinczycy wcigz nie mogg impor-
towac najnowszych chipow Al produk-
cji Nvidii. Mowa o uktadach GPU mar-
ki Blackwell, ktora zapewnia 30-krotnie
wieksza wydajno$¢ niz porownywal-
ne procesory niewykorzystujace sztucz-
nej inteligencji. Architektura Blackwell
jest szczegolnie popularna wsrod czo-
towych producentow ustug chmuro-
wych takich jak Microsoft czy Oracle.
Na przelomie lat 2020 i 2021 na rynku
odnotowano nieoczekiwany deficyt naj-
nowszych kart graficznych, gdyz by-
ty masowo wykorzystywane jako ele-
menty koparek kryptowalut. Dzieki
znakomitej wydajnosci sprawdzaly sie
w tym lepiej niz tradycyjne proceso-
ry CPU. W chinskich sklepach interne-
towych za réwnowarto$¢ kilkuset zto-
tych mozna obecnie zakupi¢ pojedyncze
elementy tych koparek, ktore po drob-
nym dostosowaniu (m.in. wyposazeniu
w chlodzenie) moga by¢ calkiem przy-
zwoitymi komputerami osobistymi.
Obecnie trend kopania bitcoinow wy-
hamowal, jednak w jego miejsce weszla
branza ustug chmurowych, ktéra two-
rzy gigantyczne serwerownie skladajace
sie z tysiecy procesorow. Uklady Black-
well zapewniaja taki skok wydajnosci,
ze w 2025 r. Nvidia wyprzedala wszyst-
kie, ktore udalo si¢ jej wyprodukowac,
dostawcom ustug chmurowych. W re-
zultacie spolka z Santa Clara odwrocila
sie od rynku gamingowego w kierunku
centrow danych. W IV kw. 2025 r. zano-
towala rekordowe przychody rzedu po-
nad 68 mld dol. Rok wczesniej bylo to
39 mld dol. W I kw. tego roku progno-
zuje si¢ przychod na poziomie az 78 mld
dol. Obecnie ponad 9o proc. przycho-
dow Nvidii zapewnia segment centrow
danych.

Przodownictwo w wyscigu na ukla-
dy scalone moze wiec zapewni¢ krajo-
wej gospodarce ogromny wzrost docho-
dow. Po najbardziej zaawansowane chipy
klienci ustawiaja si¢ w kolejce i trudno
wrecz nadazy¢ z produkcja. Daje to row-
niez panstwu szerokie mozliwosci pro-
wadzenia polityki zagranicznej. Blokujac
lub reglamentujac eksport zaawansowa-
nych chipéw, mozna zahamowac rozwoj
rywala, co Amerykanie aktywnie wyko-
rzystujg. Uklady polprzewodnikowe sg
obecnie kluczowym materiatem do pro-
dukcji wszystkich nowoczesnych to-
warow zawierajgcych elektronike oraz
do swiadczenia ustug, ktore jg wykorzy-
stujg. W ten sposob liderowanie w bran-
zach Al oraz w polprzewodnikowej sta-
je si¢ motorem wzrostu wielu innych
sektorow gospodarki. Nieprzypadko-
wo USA dominujg réwniez w ustugach
cyfrowych, szczegélnie tych nastawio-
nych na strumieniowanie danych. Po-
za szwedzkim Spotify wszystkie czolo-
we ustugi streamingowe sg swiadczone
przez korporacje amerykanskie. Role he-
gemona w ustugach chmurowych takze
odgrywaja firmy rodem z USA. W wy-
mienionym juz hrabstwie Santa Clara
siedzib¢ ma Oracle, a z Doliny Krzemo-
wej wylamat si¢ tylko Microsoft z Red-
mond w stanie Waszyngton (nie mylic
z lezgcym na przeciwnej stronie konty-
nentu miastem Waszyngton). Podobnie

SZTUCZNA INTELIGENCJA

jak wczesniej platformy spotecznoscio-
we, dostawcy ustug chmurowych sto-
suja dumping cenowy, by wykosi¢ kon-
kurencje. I tak jak social media jakis
czas temu, dostawcy chmury wchodza
na drogg intensywnej monetyzacji. Mi-
crosoft najpierw zdominowal segment
streamingu gier swoja uslugg Xbox Ga-
me Pass, zeby pod koniec zeszlego roku
nieoczekiwanie podnie$¢ cen¢ o niemal
polowe. Ustuga Amazon Web Services
oferuje nowym klientom biznesowym
bezptatny dostep, wart nawet kilkuset
tysiecy zlotych, by firma dostosowata ca-
te swoje oprogramowanie do chmury Jef-
fa Bezosa, ktora po roku wspolpracy za-
czyna wystawiac stone rachunki.

America first

Amerykanscy producenci Al czy ustug
chmurowych moga sobie pozwoli¢
na dumping cenowy, gdyz s3 hojnie
wspierani przez panstwo. Przetargi w za-
mowieniach publicznych sg konstru-
owane tak, by trafi¢ do amerykanskich
spolek. Wystarczy znow wspomnie¢ Pro-
ject Maven - doktadnie wszyscy dostaw-
cy technologii i ustug Al dla Pentagonu
byli rodem znad Potomaku. Rzad USA
wymusza rowniez na sojusznikach, by
traktowali korporacje ze Stanow Zjed-
noczonych w sposob preferencyjny. We-
dhug raportu Fundacji Instrat z konca
2025 1. 99 proc. zamoéwien publicznych
nad Wisla wyklucza oprogramowanie
produkgji innej niz Microsoftu. Tymcza-
sem program operacyjny Linux, autor-
stwa Fina Linusa Thorvalda, jest znacz-
nie wydajniejszy niz Windows i do tego
bezplatny.

Amerykanie brutalnie budujg wiec
przewage w kluczowych segmentach
high-tech, a nast¢pnie z rowng bez-
wzglednosciag wykorzystuja swoja do-
minujacg pozycje. Gdy pojawia si¢ ta-
ka potrzeba, Waszyngton bezposrednio
wspiera tez przezywajace problemy spol-
ki. Latem zeszlego roku administracja
Trumpa zdecydowala o kupnie 10 proc.
akcji Intela za 9 mld dol. w celu dofi-
nansowania firmy, ktora przespata rywa-
lizacje w segmencie produktow wyko-
rzystujgcych Al. Rownoczes$nie jednak
w samych Stanach Zjednoczonych trwa
ozywiona dyskusja na temat stosowania
tej technologii. Konieczno$¢ stworze-
nia umowy spolecznej dotyczacej wyko-
rzystywania Al wskazuja politycy Par-
tii Demokratycznej - szczegolnie Ro
Khanna i Bernie Sanders. Przeciw sg
republikanie z ruchu MAGA, dla kto-
rych amerykanskie korporacje cyfro-
we s3 narzedziem sprawowania global-
nej wladzy. Zgodnie z zeszlorocznym
rozporzgdzeniem prezydenta Trum-
pa poszczegolne stany nie moga regu-
lowa¢ na swoim szczeblu dzialalnosci
branzy Al Jedna z niewielu firm z te-
go segmentu gospodarki, ktore popiera-
ja regulacje dotyczgce produkcji i wyko-
rzystywania sztucznej inteligencji, jest
Anthropic. Spotka Amodeich zaplacila
za te niesubordynacje wysoka cene. ©®
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Szklany sufit w goére, ale powoli
Kobiety nadal stanowig mniejszos¢ w zarzadach spolek w Polsce, ale sytuacja C I I ROWA
stopniowo sie poprawia. Udzial plci picknej w $cistym kierownictwie firm jest G : S P : D E R K !

obecnie wyraznie wiekszy niz pod koniec poprzedniej dekady. Znaczgce wzro-
DEBATY | ROZMOWY | ANALIZY

sty majg miejsce takze w takich branzach jak gornictwo czy dostawa wody.
W poréwnaniu z 2020 r. tylko dwie szerokie branze odnotowaly regres, jesli
chodzi o stopien feminizacji zarzagdéw: to pozostate ustugi oraz finanse (w tym
drugim przypadku chodzi o spadek udziatu pan o o,1 pkt proc.). Jak na ironie,
rowno 5o-proc. udzial kobiet ma jeden sektor - ,,gospodarstwa domowe”. Na
wykresie go nie zamieszczamy, bo obejmuje on raptem kilka podmiotow. ©®

Ruszamy juz

Udziat kobiet w zarzadach spoétek (proc.) 2020r. ® 2026r.
Zdrowie i pomoc Administracja panstwowa, w tym Rolnictwo, lesnictwo, Elektrycznosé,
spoteczna obronnos¢ i obowigzkowe ubezpieczenia towiectwo irybactwo gaz, gorgca

woda i para

Pozostate Prawo, Finanse Informacja
ustugi rachunkowosé, i ubezpieczenia i komunikacja °
zarzadzanie, Tematyo

50
nauka, technika, Kultura,

reklama, weterynaria rozrywka Goérnictwo
i rekreacja i wydobywanie

\
[

40

Rozwdj cyfrowej gospodarki
Bezpieczny bank cyfrowy

- zaufanie w czasach
cyberzagrozen

30

Hotelarstwo Rynek nie- Handel Przetworstwo ~
i gastronomia ruchomosci oraz przemystowe Scieki nictwo Q
‘ a Fe] e Kompetencje cyfrowe MSP
Edukacja Adminis- inaprawa Transport recykling,
trowanie pojazdéw i magazynowanie odkazanie Edukacja WObeC Wyzwar"
Zrédto: DGP na podstawie danych Rejestr.io w ©®

cyfrowej gospodarki

Przed nami tylko Szwecja i Lotwa

Mozna narzekac¢ na wolne tempo zwickszania udziatu kobiet w zarzgdach
spolek, ale jesli popatrze¢ nieco szerzej - na stanowiska menedzerskie
- to Polska lokuje si¢ w czolowce unijnej. W 2024 r. (najnowsze dane Euro-
_ ) ) _ _ - statu) udzial pan przekra-
Udziat kobiet w piastowaniu stanowisk menedzerskich S
(proc.) czal 40 proc. Lepiej od nas
- wypadaly jedynie Szwecja
I : 2014r. ® 2024r. i Lotwa. W poréwnaniu
@ %600 FFRLIE 22014 1. sama l.iczba pozy-
® cji menedzerskich w Polsce
"®¢,  zwiekszyla si¢ o ponad jedna
20 czwartg, do 1,26 mln. Liczba
kobiet na tych stanowiskach
zwiekszyla si¢ o 37 proc.,
0 a me¢zczyzn - O 2I proc.
Najwiekszy procentowy

WeeE>e 00000000 D00 0000052920y
o2 o5 E0T3G0FE5E50EDEC O c o = . .
$628525553523888558 855885880 przyrost liczby menedze-
NTRTRFWLE £t <g° 8 508280Z0 2§ . ..
SE £ f FooT 2 rek mial miejsce w Luksem-
3 .
= burgu - o niemal 200 proc.
Zrédto: DGP na podstawie danych Eurostatu w ©® ©®

Kobiety zarabiajg mniej, ale...

Mediana wynagrodzen kobiet w Polsce we wrzesniu 2025 r. (najnowsze da-
ne GUS) byla o 6 proc. nizsza niz mediana mezczyzn. Tak liczona prze-
cietna placa pan wynosita
Mediana wynagrodzen we wrzesniu 2025 r. 6956 7L Najwi(;ksze roznice PARTNERZY:
“ W przecietnym poziomie wy-
nagrodzen mezczyzn i kobiet

Mezczyzni ® Kobiety

= dotycza oséb w przedziale .
35-44 lata. Mediana zarobkow KD Pw = Mic I‘OSOft
kobiet w tym wieku (czg¢sto orange”

po urodzeniu dziecka) jest
0 I2 proc. nizsza niz mez-
czyzn. W starszych grupach
jest zupelnie inaczej. W gru-
pie 65 lat i wigcej przecietna
placa kobiety byla we wrze-

wenet ZA'KS

TOTALIZATOR sprzyjamy wyobrazni

Ogoétem od od25 o0d35 o0od45 od55 conaj- N1 7 -
241at do34 do44 do54 do64 mniej sniu .2_025 r 0 IO proc. wyz
65 lat sza niz mezczyzny. ©®

Zrédto: GUS w ©®
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Bogactwo
importowane

Opor przeciw umowie z Mercosurem

w Polsce dziwi. Dotad przeciez

za kazdym razem, gdy otwieralismy rynek
na import, per saldo sie bogaciliSmy

Sebastian

Stodolak

W oczach polskich rolnikow Ursula
von der Leyen nie ma juz szans na reha-
bilitacj¢. Umowa handlowa miedzy UE
a krajami Mercosuru zaczyna obowia-
zywad, co oznacza wprowadzenie na ry-
nek nowych, tanich produktow z zagra-
nicy. Na razie warunkowo i czesciowo,
bo nie zatwierdzil jej jeszcze Parlament
Europejski. Szefowa KE przekonuje,
ze ,umowa tworzy rynek liczacy 720
mln ludzi, otwierajac niezliczone moz-
liwosci. Pozwoli zaoszczedzi¢ miliar-
dy dolarow na ctach i umozliwi rozwoj
europejskim matym i srednim przedsie-
biorstwom, ktore zyskaja dostep do no-
wych rynkow”. Czy ma racje?

Tak. Per saldo jako podatnicy i kon-
sumenci zyskiwali$my za kazdym ra-
zem, gdy otwieraliSmy nasz rynek
na dodatkowy import, takze w rolnic-
twie. Zyskamy i teraz. Ponadpartyjny
sprzeciw wobec umowy z Mercosurem,
ktory uformowat sie pod wpltywem glo-
$nego rolniczego lobby, jest sprzeczny
z doswiadczeniami Polski z ostatnich

36 lat.

W 2004 r. w Polsce nie
skonczylo si¢ rolnictwo

Opor przeciw umowie z Mercosurem
nie jest u nas tylko ponadpartyjny.
Jest tez przedmiotem licytacji, kto jest
w nim bardziej szczery. Polska co praw-
da glosowala przeciwko paktowi, ale to
nie wystarczylo, by do niego nie dopu-
$ci¢, wobec czego opozycja zazadala od-
wolania ministra rolnictwa, zarzucajac
mu falszywe intencje. Bezskutecznie.
Sejm odrzucit wniosek o wotum nieuf-
nosci, a Donald Tusk przy okazji wypo-
minal opozycji, ze gdy PiS byl u wladzy,
nie tylko przeciw umowie nie protesto-
wal, lecz wrecz jg popieral.

W Polsce ponadpartyjny upor przy-
dalby sie w takich kwestiach jak refor-
ma o$wiaty, ochrony zdrowia czy s3-
downictwa albo emerytur - tu jednak
szans nan nie ma. W zamian otrzymu-
jemy ten pokaz walki w calkowicie nie-
stusznej sprawie.

Tak, niestusznej. Oto dowdd. 1 maja
2004 r. Polska weszla do Unii Europej-
skiej i zgodnie z logiks, wedlug ktorej
przez zalew tanim mig¢sem zbankrutuja

polscy hodowcy, juz wtedy powinno by-
to dojs¢ do bankructwa jeszcze powaz-
niejszego, bo obejmujgcego caty sektor
rolny. Rok 2004 byt przeciez ukorono-
waniem procesu odchodzenia od cetl
i innych barier w handlu wewnetrz-
nym z UE. Stawka na towary rolne
z krajow UE spadla - zaleznie od kate-
gorii - z poziomu 20-70 proc. do zera.
Cla na towary rolne ogotem, czyli takze
na te pochodzace spoza UE, zmniejszy-
ty si¢ z ponad 30 proc. do ok. 16 proc.
Czy polskie rolnictwo w rezultacie upa-
dlo?

Owszem, poduszka neutralizujaca
szok byly transfery w ramach Wspol-
nej Polityki Rolnej, ale nie nalezy prze-
ceniac ich znaczenia dla tego sektora.
Faktem jest, ze - wg opracowania Biu-
ra Analiz i Strategii Krajowego Osrodka
Wsparcia Rolnictwa - w 2004 r. polski
import rolno-spozywczy byl wart 4,4
mld euro, a eksport 5,2 mld euro. Rok
pozniej import wzrost do 5,4 mld eu-
ro, a eksport do 7, mld euro. W 2006 r.
eksport wynosil juz 8,5 mld euro, a im-
port 6,4 mld euro. Na tej sciezce -
wzrostu zaréwno importu, jak i ekspor-
tu - znajdujemy si¢ od tamtego czasu
nieustannie. W 2025 r. padl kolejny re-
kord: 58,4 mld euro w eksporcie i 38,6
mld euro w imporcie. W produkgji rol-
no-spozywczej zajmujemy obecnie pia-
te miejsce w UE, odpowiadajgc za ok. 8
proc. rynku. Jak podaje portal foodfak-
ty.pl, Polska jest ,,najwickszym produ-
centem jablek i drobiu w Unii, zajmu-
je czolowe pozycje w produkeji nabiatu,
serow i mleka, a takze plasuje si¢ wyso-
ko w kategorii wieprzowiny, stodyczy
i wyrobow piekarniczych. Silng pozycje
zajmuje rowniez w eksporcie warzyw
- zwlaszcza kapusty, marchwi, cebu-
li i pieczarek - oraz owocow migkkich,
takich jak borowki, maliny i truskawki”.
Wyraznie widag, Ze otwarcie polskiego
rynku w ramach wspolnej strefy celnej
branzy spozywczej nie tylko nie zabito,
lecz wrecz doprowadzilo do jej rozkwi-
tu. Ta sama historia - tj. wzrostu pro-
dukcji oraz eksportu pomimo otwarcia
rynku - dotyczy zresztg kazdego pro-
dukcyjnego sektora gospodarki. Reduk-
cja cet wewnetrznych w UE do zera do-
tyczyla przeciez wszystkich produktow.

Magia rynku

Otwierajac rynek na swiat — najpierw
w1989 r., a potem W 2004 r. — wzboga-

cili$my si¢. Zwigkszenie wymiany han-
dlowej nie bylo jedynym czynnikiem
bogacenia sig, ale bylo jednym z naj-
wazniejszych. Wedlug szacunkow Mie-
dzynarodowego Funduszu Walutowego
PKB per capita wazone silag nabywcza
jest juz w Polsce wyzsze niz w Japonii
czy w Izraelu.

Pamietajmy jednak, ze po przysta-
pieniu do UE Polska otwierata swoj
rynek jeszcze szerzej za kazdym ra-
zem, gdy Wspodlnota podpisywala ko-
lejng umowe handlowa - i rowniez
na tym nie bylismy stratni. A by-
to ich sporo. W 2011 1. weszla w zycie
umowa handlowa z Koreg Poludnio-
wg, w 2017 1. - z Kanadg, w 2019 1. -
z Japonia, w 2020 r. - z Wietnamem,
aw 2024 . - z Nowg Zelandig. Umo-
wy te objely bardzo szeroki zakres to-
warow, np. przetwory, wino i nabial
z Korei, mleko z Kanady czy drob
z Wietnamu. Przede wszystkim jed-
nak dotyczyly bardziej istotnych
z punktu widzenia wspolczesnej go-
spodarki przemystow: chemicznego,
maszynowego, tekstylnego czy elek-
tronicznego. I tak, gdy do UE napty-
walo z rozmaitych kierunkéw coraz
wiecej tanich towarow, produkcja
przemyslowa w Polsce caly czas rosla,
a wzrost obejmowal takze te sekto-
ry gospodarki, ktére w ramach umow
otwierano. Udzial eksportu w PKB
Polski wzrost z ok. 30 proc. w 2004 1.

do dzisiejszych ss-60 proc. StaliSmy
si¢ dla globalnej gospodarki wazni.

Gdyby umow nie bylo

Czy na pewno jednak nie tracilismy
na tych umowach? Moze bez nich na-
sze - ale i unijne - PKB per capita by-
loby jeszcze wyzsze? Moze bylibysmy
samowystarczalni i produkowalibysmy
wigcej? Moze rozwijalismy si¢ pomimo
otwierania, a nie w jego wyniku?

Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie,
potrzeba odwolac sie do teorii ekono-
mii. Juz w 1848 1. w ,,Zasadach ekono-
mii politycznej” John Stuart Mill wy-
roznil trzy typy korzysci z handlu:
bezposrednie, posrednie oraz intelek-
tualno-moralne. Te pierwsze to po pro-
stu specjalizacja. Eksportujemy cze¢s¢
produkcji wlasnej, importujemy czgs¢
produkcji obcej, co pozwala nam robi¢
to, co relatywnie wychodzi nam lepiej
i prowadzi do wzrostu produkcji ogo-
tem. Ekonomista Douglas A. Irwin za-
uwaza w ksigzce ,Free Trade Under
Fire”, ze cho¢ trudno zmierzy¢ ogol-
ne korzysci ptynace z handlu, ,histo-
ria podaje nam kilka przyktadow, ktore
mozemy wykorzysta¢ do obliczen. (...)
W 1859 r., w wyniku naciskow ze strony
Stanow Zjednoczonych, Japonia otwo-
rzylta swoje porty dla handlu mi¢dzyna-
rodowego po dwoch wiekach autarkii.
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RYNEK

Protest rolnikéw

przed Przedstawicielstwem
Komisji Europejskiej

we Wroctawiu,

20 lutego 2026 r.

handlowa jest funkcjonalnie tozsama
z protekcjonizmem. Niestety, trud-
no dostrzec koszty, jakie ponosimy

(...) Wedtug jednej z kalkulacji dochod
narodowy wzrdst o 8-9 proc. w wyniku
statycznej realokacji zasobow w odpo-
wiedzi na mozliwos¢ handlu”.
Posrednie efekty otwarcia handlu to
z kolei wg Milla tendencja, w ramach
ktorej rozszerzanie rynku prowadzi
do usprawniania procesow produkcji.
Irwin rozwija t¢ mysl: ,Innymi slowy,
handel sprzyja wzrostowi wydajnosci.
Im wyzszy poziom wydajnosci gospo-
darki, tym wyzszy standard zycia. Han-
del miedzynarodowy (...) stuzy jako ka-
nal transferu zagranicznych technologii
zwieksza konkurencje w sposob, ktory
stymuluje przemyst do zwickszenia efek-
tywnosci i poprawy wydajnosci, czgsto
poprzez wyeliminowanie mniej wydaj-
nych firm z rynku i umozliwienie eks-
pansji firmom bardziej wydajnym”. To
doskonale wyjasnia, dlaczego chociaz
z niemal 8o dzialajacych kiedys w Polsce
cukrowni zostalo dzisiaj tylko kilkana-
$cie, produkcja cukru najpierw po wej-
$ciu do UE spadla, a potem powrdcila
do poziomow sprzed akcesji. Rynek nie
zniknal, tylko si¢ zmienil. Liczba plan-
tatorow spadla trzykrotnie, ale wzrosta
$rednia powierzchnia plantacji. Doszlo
do konsolidacji, ktora jest oznaka wzro-
stu wydajnosci, bowiem wbrew mitolo-
gil wyznawanej rownie czesto przez le-
wice i prawice rozdrobnione rynki, ktore
nie wykazujg tendencji konsolidacyj-
nych, sg charakterystyczne dla panstw
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ubogich i o raczej niewielkiej dynamice
rozwojowej. O dobro matych i srednich
graczy, owszem, nalezy walczyd¢, ale tyl-
ko poprzez umozliwienie im swobodnej
dzialalnosci. Dla niektorych z nich oka-
ze si¢ to droga wzrostu, a dla niektorych
- do bankructwa.

Jakie intelektualno-moralne zalety
handlu widzial Mill - i to przewyzszajg-
ce w jego opinii korzysci ekonomiczne?
On sam tego nie sprecyzowal, ale Irwin
twierdzi, ze chodzi o... obyczaje. ,,Han-
del zbliza ludzi do siebie i (...) przeta-
muje uprzedzenia wynikajace z izolacji.
Handel moze réowniez zmusi¢ kupcow
do wiekszej wrazliwosci na potrzeby
klientow, poniewaz wigksza konkuren-
cja daje konsumentom szerszy wybor”
- pisze ekonomista.

Daje przyklad: ,(...) toalety w Hong-
kongu mialy reputacje niewyobrazal-
nie brudnych. Kiedy w polowie lat 70.
otwarto restauracje McDonald’s, zmie-
nila ona standardy, wyznaczajac wyz-
szy poziom czystosci, ktory inne re-
stauracje byly zmuszone nasladowac”.
Oczywiscie, nie chodzi tu tylko o oby-
czaje higieniczne. Handel sprzyja po-
kojowemu wspolistnieniu narodow i,
na co istniejg dos¢ silne dowody empi-
ryczne, promuje demokracj¢. Obserwu-
jac rozwoj wydarzen w ostatnich kilku
latach, trudno nie odnies¢ wrazenia,
Ze sytuacja na swiecie jest tym gorsza,
im wiecej mowi sie o koniecznosci de-

globalizacji, ktora sprowadza si¢ do roz-
cztonkowania poplatanych tancuchow
wartosci.

Wielka, niewidzialna
oszczednosc

O ile jednak etyczne wywody o han-
dlu lagodzacym obyczaje sg cennym
uzupelnieniem dyskusji, o tyle w mo-
jej opinii bledng wobec innej zale-
ty otwierania kolejnych frontow mie-
dzynarodowej wymiany gospodarczej.
Chodzi o oszcze¢dnosci, ktore nastep-
nie - jesli sprzyjaja temu odpowiednie
uwarunkowania instytucjonalne i geo-
polityczne - sa przekuwane w dodatko-
wa akumulacje kapitalu wsrod obywa-
teli oraz inwestycje. Najwicksza zaleta
umow handlowych kryje si¢ wiec w tym,
co ich przeciwnicy tak zawzigcie kryty-
kuja: rynek maja zala¢ tanie towary!

Jak wyliczyli ekonomisci Giusep-
pe Berlingieri, Holger Breinlich i Swati
Dhingra, same umowy handlowe wdro-
zone przez UE w latach 1993-2013 prze-
kladajg si¢ na tgczng redukeje cen kon-
sumpcyjnych o 0,24 proc., co oznacza
oszczednosci konsumenckie w wysoko-
$ci 24 mld euro rocznie. To twarde da-
ne, nie opowiastki. Do tego wspomniani
juz ekonomisci wyliczyli, ze dzigki umo-
wom handlowym unijni konsumenci
mogga cieszy¢ si¢ dobrami o jakosci wyz-
szej o 7 proc. Wyliczyli to poprzez esty-
macje elastycznosci substytucji po stro-
nie popytowej. Brzmi enigmatycznie,
ale to dos¢ proste. Porownywali oni dwa
produkty o tej samej cenie z tej samej ka-
tegorii i sprawdzali, ktory z nich kon-
sumenci wybieraja czesciej. Skoro cena
jest ta sama, o wyborze musiata decydo-
wac jakosc. Jesli wiec w wyniku podpi-
sania umowy o wolnym handlu na ryn-
ku, na ktorym produkt A kosztowal 10
zl, pojawit si¢ alternatywny produke B
o tej samej cenie i ludzie nan si¢ przerzu-
cili, to ekonomisci interpretowali to jako
wzrost jako$ci na rynku.

Tu jednak przeciwnicy zwrdcg uwa-
ge, ze konsument si¢ nie zna i wcale
nie premiuje jakosci, nalezaloby wiec
uwzglednia¢ w ocenie raczej oficjalne
certyfikacje. Kto umie odroézni¢ ,,zbo-
ze techniczne” importowane z Ukrainy
od tego nadajacego si¢ do przetworstwa
spozywczego? Takie argumenty brzmig
przekonujaco, ale to sofistyka. Wzrost
$redniej jakosci przy zwigkszonym han-
dlu w czasie jest efektem potwierdzo-
nym empirycznie dla wszystkich ka-
tegorii produktowych. Tak po prostu
dziala konkurencja.

Umowa handlowa
z calym swiatem

Ograniczona wylgcznie do wybra-
nych partnerow bezclowa wymiana

z tego tytulu, jesli jest to stan zasta-
ny i utrwalony. Na przyklad nie ma-
my umowy o wolnym handlu z ASE-
AN, czyli Stowarzyszeniem Narodow
Azji Poludniowo-Wschodniej, i nigdy
jej nie mielismy. Koszty takiego stanu
rzeczy ponosimy wiec w zasadzie od
dnia jego narodzin, jeste$my w jakims
sensie do nich przyzwyczajeni. Co in-
nego, gdy kto$ wprowadza ogranicze-
nie handlowe, ktore wczesniej nie ist-
niato. Tu koszty wida¢ wyrazniej, bo
wyliczenia, bardzo dokladne zresz-
ta, s3 mozliwe. Ekonomisci Gary Cly-
de Hufbauer i Sean Lowry przepro-
wadzili je wzgledem cel nalozonych
na chinskie opony przez Baracka
Obame¢ w 2009 r. Chodzilo wtedy
o sklonienie Chin do ,przestrzegania
zasad uczciwej konkurencji” i ,prze-
niesienie miejsca pracy z powrotem
do Ameryki”.

»Z naszej analizy wynika, ze nawet
przy bardzo optymistycznych zaloze-
niach dotyczgcych skutecznosci cel ini-
cjatywa ta pozwolita uratowa¢ maksy-
malnie 1,2 tys. miejsc pracy. Koszt jednego
uratowanego miejsca pracy w produkcji
wyniost co najmniej 9oo tys. dol. Tylko
niewielka cze$¢ tej zawyzonej kwoty trafi-
fa do kieszeni pracownikow fabryk opon.
Wiekszos¢ trafita do kas firm oponiar-
skich, glownie zagranicznych. Dodatko-
we pienigdze, ktore konsumenci amery-
kanscy wydali na opony, zmniejszyly ich
wydatki na inne towary, posrednio obni-
zajgc zatrudnienie w branzy detalicznej”
- pisza badacze w ,Tire Tariffs: Saving
Few Jobs at High Cost”. Skorka nie byta
warta wyprawki.

Powtorzmy: za kazdym razem, gdy
otwieralismy rynek, poprawialismy swoj
byt i nie ma powodu, by tak nie sta-
lo si¢ przy okazji umowy z Mercosu-
rem czy chocby otwierania si¢ na handel
z Ukraing. Podpisanie umowy o wol-
nym handlu z USA takze daloby kolej-
ny pozytywny impuls naszej gospodarce.
Otwieranie si¢ na handel jest jak zrzu-
canie zbednych kilogramow: mozemy
biec szybciej, dalej, mniej si¢ me¢czymy
i zmniejszamy ryzyko choréb. Tak, nie-
ktorzy na tym otwarciu stracg, a nawet
zbankrutujg, a ze koszt bedzie skoncen-
trowany na niewielu, a zysk rozproszony
posrod wielu, to tyrady o catych upada-
jacych w wyniku importu i ,,nieuczci-
wej zagranicznej konkurencji” branzach
bedg pojawiac si¢ w publicznej debacie.
Stuchajac tych tyrad, trzeba bedzie pa-
migtag, ze sg one efektem bledu ekwiwo-
kacji — niestusznego utozsamienia dobra
calej branzy z dobrem czesci jej przed-
stawicieli. Trudno, konkurencja, aby
dzialtala, musi by¢ dla cze¢éci graczy go-
spodarczych zabodjcza.

Krytyk powie, ze upadek firmy ozna-
cza zwolnienia, a 0 nowg prace wcale la-
two nie jest. I to chyba jedyny sensowny
punkt antyhandlowych obiekcji: bada-
nia potwierdzaja, ze osoby, ktore tracg
prace po szokach importowych, faktycz-
nie maja trudnosci z ponownym odnale-
zieniem si¢ na rynku. I tu wlasnie poja-
wia si¢ przestrzen do zastanowienia sie,
jak im pomac, ale tak, by nie wylewa¢
dziecka z kapiela.

Autor jest wiceprezesem
Warsaw Enterprise Institute
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SAFE zero, czyli

zloto na czolg?

Eukasz

SAFE o proc. brzmi trochg jak reklama piwa bezalkoholowego. A mowa

o wspolnej propozycji prezydenta Karola Nawrockiego i prezesa Narodowego
Banku Polskiego Adama Glapinskiego. Chcg oni zastgpi¢ niskooprocentowana
pozyczke z Unii Europejskiej na zbrojenia pienigdzmi z banku centralnego.

Polityczny wymiar tej propozycji? Wyglada na to, ze chodzi o wyjscie
z pomystem konkurencyjnym wobec rzgdowego (i réwnoczesnie unijnego).
Ze strony Nawrockiego moze to by¢ proba zapewnienia sobie alibi dla zawe-
towania ustawy, na mocy ktorej europejski program mialby by¢ realizowany
w Polsce.

Spojrzmy na wymiar finansowy. 185 mld zI to wlasnie tyle, ile mielibysmy pozy-
czy¢ w ramach SAFE z Unii Europejskiej. Gigantyczne pienigdze. Z perspektywy
NBP - mniej niz jedna pigta bilansu i jedna pigta rezerw walutowych (rezerwy sta-
nowig niemal calo$¢ aktywow banku).

ozyczka z SAFE powinna by¢ oprocentowana na nieco ponad 3 proc. UE

przysle nam pienigdze, ktérych ogromna wigkszos¢ (prawie 9o proc.)

mialaby pojs¢ do polskich firm. Podobnie jak w przypadku wszystkich
funduszy unijnych euro z Brukseli musi zosta¢ wymienione na zlotowki. Rzad
robi to w NBP. To wlasnie transfery unijne stanowig zrodlo ciggle rosnacych re-
zerw walutowych banku. Dewizy sg inwestowane na swiatowych rynkach: mo-

ga to by¢ lokaty w bankach komercyjnych, moze to by¢ ztoto, wreszcie moga

to by¢ obligacje z najwyzszym ratingiem. Kto wie, by¢ moze NBP ma nawet ja-
kies papiery Unii Europejskiej, moze kupi obligacje emitowane w ramach SAFE.
I zarobi na nich 3 proc.

Przy okazji: tym, ze z SAFE przyjechalyby miliardy euro, ttumaczono ryzyko
walutowe, ktore miatoby podwazac¢ atrakcyjnosc programu. Skoro urzedujgcy po
jednej stronie ul. Swietokrzyskiej w Warszawie minister finanséw ma miliardy eu-
ro zobowiazan, a prezes NBP po drugiej stronie ulicy ma podobna kwote nalezno-
$ci, to trudno mowic o rzeczywistym ryzyku.

Do analizy kosztow trzeba dorzucic¢ jeden element. W NBP wymienilismy
euro na zlote, ale w ten sposob w gospodarce pojawila si¢ spora liczba nowych
zlotowek, ktore systematycznie poglebiaja nadptynnosc sektora bankowego.
Tak - banki nie majg co z nimi zrobi¢, wigc... przynoszg je do NBP. Bank cen-
tralny za te pienigdze ptaci bankom komercyjnym. Po srodowej obnizce stop
procentowych stawka to 3,75 proc. Tu dopiero odklada si¢ faktyczny koszt po-
zyczki z UE.

Jak zrobi¢, zeby zamiast (moze: obok?) pozyczki z Unii pienigdze przyszty
z NBP? Po spotkaniu z prezydentem prezes Glapinski zastrzegal, Ze nie ma mowy
o wykorzystaniu rezerw walutowych. Ale to wlasnie one musza by¢ srodkiem, kto-
ry w tym przypadku ma prowadzic¢ do celu. Jesli nawet nie rezerwy wprost, to np.
dochody z ich korzystnego lokowania (na koniec 2024 r. niezrealizowane zyski ze
zlota wynosily ok. 60 mld z}).

W tym miejscu nalezy wspomnie¢, Ze z pomystem wykorzystania rezerw wy-
szedl kiedy$s Marek Belka, byly prezes NBP. Od pewnego czasu glosno o tym mo-
wi Leszek Pawlowicz, jeden z bardziej znanych specow od finansow i bankowosci
w naszym $wiecie naukowym, emerytowany profesor Uniwersytetu Gdanskiego
i koordynator Europejskiego Kongresu Finansowego.

Kilka dni temu odbyto si¢ seminarium EKF, Urzedu Komisji Nadzoru Fi-
nansowego i Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, w trakcie ktorego
o mozliwo$¢ wykorzystania rezerw na zbrojenia pytalem czlonka Rady Polity-
ki Pieni¢znej Ludwika Koteckiego oraz bylego ministra finansow i czlonka za-
rzagdu NBP, a obecnie doradce prezesa banku Andrzeja Raczke. Obaj byli zgod-
ni: nie ma mowy.

Kacper

Od poczatku inwazji na Ukra-
ine wiekszos¢ analityczek i anality-
kow przewidywata drastyczny spa-
dek rosyjskiego PKB. O ile w 2022 .
gospodarka agresora skurczyla sie
01,44 proc., o tyle w kolejnych dwoch
latach rosta w tempie ok. 4 proc. Az
nadszed} 2025 r., ktory przyniost wy-
razne wyhamowanie - wzrost wyniost
zaledwie 1 proc. Poza sektorem zbroje-
niowym produkcja przemystowa po-
zostawala w stagnacji. Pogorszyla si¢
sytuacja w branzy wydobywczej i han-
dlu zagranicznym. Dynamika kon-
sumpcji i inwestycji ostabta.

Centralizacja
kontra szara strefa

Wojna zmusza Kreml| do rozszerzenia
bezposredniego nadzoru nad gospodarka.
Stuza temu konfiskaty i przymusowe wykupy
aktywow rosyjskich przedsiebiorcow,

na ktérych bogaca sie ludzie z kregu Putina

Mimo silnej presji Kremlowi uda-
to si¢ utrzymac w ryzach inflacje -
w grudniu 2025 r. spowolnila ona
do 6 proc. Co wigcej, panuje konsen-
sus, ze w tym roku wzrost cen spad-
nie do poziomu 5 proc. Nie spelni-
ta sie wigc promowana w zachodnich
mediach prognoza, ktora zakladala,
ze Rosja wpadnie w stagflacje. Moskwa
wprowadza pewne $rodki zaradcze,
a jednoczesnie kontynuuje realizacje
planu dlugoterminowego: centralizacji
nadzoru nad gospodarka.

Masowe konfiskaty

Jednym z problemow rosyjskiej gospo-
darki lat go. byla jej oligarchizacja. Wa-

ska grupa osob kontrolowala kluczo-
we zasoby ekonomiczne, dzigki czemu
mogla wplywac na polityke. Putin nie-
mal od poczatku swoich rzadow dazyt
do likwidacji oligarchii. I odniost suk-
ces - w kraju pozostali gtownie zalez-
ni od centrum wasale. Ale proces ten
nie dobiegl konca. Jest jeszcze kwestia
formalnego przejecia aktywow duze-
go prywatnego biznesu przez panstwo.
W styczniu centrum analityczne Ce-
dar opublikowalo raport, ktérego au-
torzy i autorki podkreslaja, ze dziata-
nia w tym zakresie podejmowano juz
w 2021 1., ale szczyt konfiskat przy-
padl na lata 2024-2025. Laczna kwo-
ta aktywow, o ktorych zajecie wnio-
sta prokuratura miedzy 2022 a 2025 1.,
przekroczyta 4,99 bln rubli (53,5 mld
euro). Przedsigbiorcow zmuszono tez
do sprzedazy aktywow wartych 1,6 bln
rubli (17,5 mld euro).

Konfiskaty i przymusowe wyku-
py dotknely 17 biznesmenéw z listy 100
najbogatszych Rosjan czasopisma ,,For-
bes”. Najwiecej stracil wywodzacy sie
z obwodu tomskiego wlasciciel hol-
dingu spozywczego KDV Group Denis
Sztiengietow, ktory kontrolowal pod-
mioty na Syberii i Uralu. Wraz ze swo-
im ojcem, posiadajgcym ukrainskie
obywatelstwo, zostal oskarzony o ekstre-
mizm. Wedlug Cedaru aktywa odebrano
przede wszystkim osobom, ktore zbudo-
waly pozycje ekonomiczng na szczeblu
regionalnym: wlascicielom firm, przed-
stawicielom miejscowych organow usta-
wodawczych i wykonawczych, pra-
cownikom lokalnych stuzb i wymiaru
sprawiedliwosci. Poza zasobami znanych
przedsiebiorcow przejmowane sa obozy
pionierskie, centra handlowe i dziatki.
Z kolei na okupowanych terenach Ukra-
iny trwa proces przejmowania prywat-
nych domow i mieszkan.

Wszystkie wnioski prokuratury zo-
staly zaaprobowane przez sady. Oso-
by, ktorych one dotyczyly, oskarzono
o naruszenie ustawodawstwa antyko-
rupcyjnego lub nielegalne nabycie za-
sobow. W dalszej kolejnosci znalazl
si¢ zarzut udzialu w nielegalnej pry-
watyzacji danego podmiotu, ale nie-
wykluczone, ze w przysztosci proku-
ratura bedzie po niego siegac¢ czesciej.
W pazdzierniku 2024 r. zlikwidowano
bowiem czasowe ograniczenie rozpa-
trywania spraw zwigzanych z uwlasz-
czaniem si¢ na majatku publicznym.
W niektorych przypadkach konfiska-
te uzasadniano tez potrzeba przejecia
od zagranicznego podmiotu kontroli
nad strategicznym zasobem lub podej-
rzeniami o wspieranie ukrainskiej ar-
mii przez przedsigbiorce.

Na przejeciach zyskaly przede
wszystkim panstwowe korporacje: Gaz-
prom, Rosatom, Rostech czy Trans-
nieft. Czes¢ zasobow trafila do klanow
powiazanych z Putinem: braci Kowal-
czukow i Rotenbergow czy rodziny Pa-
truszewow. Wladze przekazaly im za-
rekwirowane aktywa nieodplatnie albo
sprzedaly po preferencyjnych cenach.

Regiony pod presja

W 2025 1. rosyjski budzet zamknat sie
deficytem wynoszacym 3,9 proc. PKB.
To oczywiscie efekt wydatkow wojen-
nych i wspierania przedsiebiorstw. Pie-
nigdze plynely glownie z federalnej
czes$ci panstwowej kasy. Aby unikna¢ po-
dobnego problemu w tym roku, wladze
prawdopodobnie beda dalej sprzedawac
papiery dluzne na rynku wewnetrznym
(dtug panstwowy Rosji jest stosunkowo
niski w poréwnaniu np. z krajami stre-
fy euro). Moskwa bedzie tez chciata
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- Celem rezerw jest zapewnienie stabilnosci kursu walutowego. Na dzien
dzisiejszy mozna powiedzie¢, Ze rezerwy takie sa, jakie sa (czyli: wysokie - red.).
Tylko prosze pamigtac, ze rezerwy nie sg potrzebne, kiedy rynek jest spokojny.
One sg potrzebne, kiedy trafi nas jakis gigantyczny kryzys. To moze by¢ kryzys
zewnetrzny - méwit Raczko (zastrzegal, ze wypowiada si¢ we wlasnym imieniu).
Dodal przy tym: - Nalezymy do Europejskiego Systemu Bankow Centralnych.
Tam jest wyrazne ograniczenie, jezeli chodzi o kupowanie jakichkolwiek instru-
mentéw finansowych od sektora publicznego (mowa o kupnie przez NBP obli-
gacji albo udzieleniu pozyczki - red.). Moze to dziwne, ale nasza konstytucja jest
mniej ograniczajgca, bo ona mowi tylko, ze nie mozna finansowac deficytu bu-

dzetowego.

Raczko zwracal uwagg, Ze o to, co zrobi¢ z rezerwami, bedziemy sie martwi¢ po
wejsciu do strefy euro. Wtedy nie bedzie nawet teoretycznej potrzeby obrony kur-
su zlotego. I w takim kontekscie mial pas¢ pomyst na rezerwy Marka Belki.

Rowniez Ludwik Kotecki zaczat od wielkosci rezerw, podkreslajac, Ze nie ma
sposobu, by precyzyjnie okresli¢, kiedy one sa duze, a kiedy male. Wskazywat tez
na ograniczenia prawne, cho¢ w trochg inny sposob: - Nie ma dzi$ w Polsce drogi
prawnej, zeby przeznaczy¢ rezerwy na cos innego niz na inwestowanie w aktywa
finansowe czy w zloto. Nie ma w naszym prawodawstwie zadnej drogi okreslaja-
cej, kto mialby takg decyzje podjac: czy to zarzad NBP mialby powiedzie¢, ze jest
za duzo rezerw i w zwigzku z tym trzeba je zmniejszac, czy kto$ inny. Przy okazji:
to nie sg rezerwy banku centralnego, tylko panstwa.

yobrazmy sobie, ze mimo wszystko po rezerwy siegamy. W jaki sposob?

Sprzedac troche zlota lub obligacji wchodzacych w sklad rezerw, uzy-

skujac euro czy dolary - to krok pierwszy. Kolejny: trzeba poprosic¢, by
posiadacze zlotowek zechcieli je odda¢ w zamian za dewizy. Innymi stowy - gigan-
tyczna interwencja walutowa w kierunku umocnienia ztotego i utrudnienia zy-
cia ministrowi finansow (mniej zlotéwek w systemie, ktore ktos chciatby wyda¢

na obligacje skarbowe).

Zastanowmy si¢ nad trzecim krokiem w wykonaniu NBP: w aktywach mial-
by obligacje zagranicznych rzagdow, pozniej euro i dolary, a po wymianie - zlo-
towki. To moze dziwi¢, bo krajowa podaz pienigdza rezerwowego - w naszym

zwiekszy¢ rezerwy w Funduszu Dobro-
bytu Narodowego. Do tego moze wpro-
wadzi¢ nowe oplaty sektorowe i podat-
ki, cho¢ raczej nie si¢gnie - jak ostatnio
- po podwyzke VAT. Ciekawostkg jest
deficyt budzetu regionalnego, kto-
ry w ubieglym roku wyniost o,7 proc.
Pogorszenie finansow regionalnych
W pewnym stopniu wynika ze spad-
ku dochodow, w szczegdlnosci wply-
wow z rosyjskiego odpowiednika CIT.
Czesciowo rekompensuja go dos¢ duze
wplywy z podatku od 0s0b fizycznych.

Jak pisze Janis Kluge z Niemiec-
kiego Instytutu Spraw Miedzynaro-
dowych i Bezpieczenstwa, gléwna
przyczyna rozdzwigku miedzy wydat-
kami a przychodami lezy w przeno-
szeniu odpowiedzialnosci na wladze
regionalne za finansowanie wojny.
Pienigdze dla Zolnierzy walczacych
w Ukrainie i ich rodzin sg wyplacane
z lokalnych budzetow. Wladze regio-
nalne finansujg tez odbudowe obiek-
tow przygranicznych i infrastrukeu-
ry zniszczonej w ukrainskich atakach.
Co wigcej, zgodnie z systemem patro-
now rosyjskie regiony sg odpowiedzial-
ne za wspieranie funkcjonowania oku-
powanych terytoriéow (np. Tatarstan
,opiekuje si¢” Luhanskiem).

Sytuacja finansowa niektorych
wladz moze sta¢ si¢ problemem szyb-
ciej niz deficyt budzetu centralnego.
Regiony, ktore przed wprowadzeniem
sankcji utrzymywaly sie np. z ekspor-
tu surowcow energetycznych, utracity
wazne zrodlo dochodéow. Te, w keorych
ulokowany jest przemysl niepowigza-
ny ze zbrojeniami (np. samochodowy),
nie moga czerpac zyskow z produkcji.
Z kolei w biedniejszych regionach, kto-
re nie majg duzych fabryk czy kopalni,
poziom zycia ros$nie. Chodzi o obsza-
ry z wysokim odsetkiem zmobilizowa-

nych, ktorych zoldy wspieraja funkcjo-
nowanie lokalnych spotecznosci.

Kontrola importu

Inng metoda latania dziur w budze-
cie sg dzialania zwigkszajace $ciagal-
nos¢ podatkow i optat. W pazdzierniku
2025 r. premier Michail Miszustin za-
powiedzial uruchomienie nowego mo-
delu kontroli transparentnosci tancu-
chow dostaw importowanych towarow.
Struktura ta ma pomoc w walce z uni-
kaniem lub zanizaniem oplat celnych
przy sprowadzaniu doébr z krajow Eu-
razjatyckiej Unii Gospodarczej (EUG).
Rosyjskie media oceniajg wartos¢ im-
portu znajdujgcego sie poza kontro-
la panstwa na ok. 13 mld euro rocznie.
Calkowita warto$¢ towarow wwiezio-
nych do Rosji w 2025 r. wyniosla 236
mld euro. Omijanie systemu celnego
kosztuje federalny budzet 2-4 mld eu-
ro rocznie.

Testowe uruchomienie tzw. systemu
potwierdzenia oczekiwania towarow
zaplanowano na 1 kwietnia. Mechanizm
ma wygladac¢ tak: co najmniej dwa dni
przed wjazdem ci¢zarowek z dostawg
na terytorium Rosji importer przesyla
informacj¢ o przewozonych towarach,
a nastepnie wplaca zabezpieczenie od-
powiadajace wysokosci VAT i akcyzy
(dzi$ placi sie je w kraju). Dopiero wte-
dy przedsig¢biorca otrzyma dokumenty
pozwalajace na wwiezienie dobr.

Na pierwszy rzut oka nowy system
wydaje si¢ strzalem w stope. Wymiana
handlowa z panstwami EUG (Armenia,
Bialorusia, Kazachstanem i Kirgista-
nem) byla dotad kluczowa w obchodze-
niu zachodnich sankcji, umozliwiajac
sprowadzanie komponentow dla prze-
mystu zbrojeniowego i samochodowe-

przypadku zlotéwki - to w bilansie banku centralnego pasywa. Ale mamy troche
aktywow w zlotych. Co z nimi zrobic? Pozyczy¢ komus$ (moze by¢ na o proc.),
kto przystuzy sie obronnosci kraju. Moga to by¢ firmy zbrojeniowe, moze to by¢
Fundusz Wsparcia Sit Zbrojnych, nie moze to by¢ tylko bezposrednio budzet

(o tym za moment).

To mocno uproszczona analiza. Mozna wlgczy¢ inny sposob finansowania wy-
datkow zbrojeniowych (wiecej obligacji skarbowych z wyzszym kosztem emisji).
Jesli krajowe banki na czyms zarabiajg (w tym przypadku na lokowaniu nadwyzek
gotowki w NBP), to sporg czes¢ tego zarobku zabiera fiskus w postaci CIT itp., itd.

Przyjrzelismy si¢ wariantowi wydania SAFE zero w kraju. Na takg $ciezke
wskazuje wyrazona w zlotych kwota podawana przez Nawrockiego i Glapinskie-
go, a takze fakt, ze prezydent z prezesem NBP zapewne chcieliby wspierac przede
wszystkim krajowy przemyst. Ale jest tez druga opcja: uzycie rezerw do zakupow
za granicg. | ona wydaje si¢ duzo prostsza: sprzedajemy np. obligacje rzagdu USA
i placimy mu za dostawy F-35. Albo za dolary uzyskane ze sprzedazy obligacji ku-
pujemy czolgi i armaty w Korei. Albo okrety podwodne w Szwecji (jesli nie przyj-
mg3 dolarow, wymienimy na korony). Jest tylko jeden szkopul. W takim ukladzie
to NBP staje si¢ posiadaczem mysliwcow, czolgow, armat lub okretow. I powinno
by¢ to odzwierciedlone w jego bilansie.

By¢ moze do wyobrazenia jest rowniez wersja posrednia. NBP nie kupuje
czolgow sam. Nie probuje tez wymienia¢ dewiz na ztote na rynku. Dogaduje si¢
z rzgdem i to rzad wymienia pienigdze ze swoich rachunkow zlotowych na eu-
ro czy dolary. Moze zaplaci¢ nimi za czolgi, a moze pokry¢ np. skladke czlonkow-
skg w Unii Europejskiej — dewizowe potrzeby panstwa nie sg wcale takie male.
Korzysci? Mniejszy wplyw na rynek walutowy. Moze
nawet lekki oddech dla NBP w postaci zmniejszonej
nadplynnosci.

Z zapowiedzi prezesa NBP wynikalo, ze SAFE ze-
ro wlasciwie da si¢ uruchomi¢ na bazie istniejacych
przepisow. A jesli nie, to z pomocg przyjdzie prezy-
dent, ktorego kancelaria wyjdzie z inicjatywg usta-
wodawczg. Pozostaje nam poczekac na informacje,
jak daleko ta inicjatywa bedzie siegac. ©®

Wiecej niz gazeta!
Tylko na DGP.pl

go. Jednak przy blizszej analizie okazu-
je sie, Ze zmiany zaprojektowano tak,
by nie naruszaly tej dobrze naoliwio-
nej maszyny. Wladze majg stworzy¢ li-
ste towarow wykluczonych z systemu.
Wiadomo juz, Ze nie obejmie on ro-
py naftowej i produktow ropopochod-
nych. Do tego najwi¢ksi importerzy nie
beda musieli ptaci¢ zabezpieczenia.
System bedzie zatem nakierowa-
ny na kontrole dobr konsumpcyjnych.
W oficjalnej narracji podkresla si¢ bo-
wiem, ze wigkszos$¢ nielegalnego im-
portu to elektronika, AGD i ubrania.
Unikanie oplat celnych dotyczy inter-
netowych platform handlowych, ta-
kich jak Wildberries czy Ozon. Ich
wlasciciele przymykajg oko na wykorzy-
stywanie niejasnych procedur impor-
towych, bo pozwala im to obnizac¢ ce-
ny. Uszczelnienie systemu nie utrudni
funkcjonowania powigzanym z wladza-
mi duzym firmom, od ktérych zalezy
kondycja federalnego budzetu. Wplynie
za to na wzrost cen towarow konsump-
cyjnych, a wiec uderzy w spoleczenstwo.

towe, ktorych wysokos¢ bedzie zaleze¢
od wykonywania polecen Moskwy, sta-
ja si¢ nowym instrumentem dyscypli-
nowania prowincjonalnych wiadz. Po-
lityke t¢ wida¢ juz w zmianie sposobow
wspierania regionow: rosnie rola narze-
dzi powigzanych z wymogiem realizacji
danej polityki lub projektu.

Proby uszczelnienia procedur cel-
nych dobrze pokazujg napi¢cie miedzy
procedurami a potrzebg utrzymania nie-
formalnego sektora. Dzigki obchodze-
niu sankcji - nie tylko przy wspolpracy
z panstwami EUG, lecz takze z Chinami
czy Turcja - rosyjska gospodarka moze
funkcjonowa¢ pomimo obowiazujacych
ograniczen. Jednoczesnie mechanizm
ten doprowadzit do stworzenia kolejnej
warstwy nieformalnych relacji.

Celem Kremla jest zdolno$¢ bez-
posredniego zarzadzania kazdym ele-
mentem gospodarki. Moskwa wy-
chodzi z zalozenia, ze tylko majac
wszystkie zasoby pod kontrola, be-
dzie mogla realizowac swoja polityke.
Na drodze do pelnego nadzoru stojg jej
bedace immanentng cechg autorytar-
nego systemu struktury nieformalne.
Ale Kreml nie moze calkowicie zlikwi-
dowac szarej strefy, bo grozitoby to na-
ruszeniem podstaw funkcjonowania go-
spodarki, co jest szczegblnie widoczne

Spokojne
zaciskanie petli

Konfiskaty wymierzone w grupy trzy- w handlu zagranicznym. ©®
majace wladze oraz naciski na wladze

lokalne majg stuzy¢ zwiekszeniu bez-

posredniego nadzoru Kremla nad regio- Kacper

nami pozbawionymi w ostatnich latach

politycznej niezaleznosci. Przejecie za-

sobow finansowych odbiera lokalnym ekspert Akademickiego
wlodarzom bron, ktérej czgsto uzywa- Centrum Analiz

li do korumpowania urzednikow cen- Strategicznych,

publikowat m.in.

w ,Nowej Europie
Wschodniej”, w latach
2007-2020 pracownik
dyplomacji

tralnego szczebla. Zwigkszanie deficy-
tu budzetowego podmiotow federacji
jeszcze bardziej ostabi pozostalosci lo-
kalnej niezaleznosci. Transfery budze-

FOT. MAT. PRASOWE
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¢ Medale
olimpijskie

nie powinny byc
naszym celem

FOT. WOJTEK GORSKI

Marcin

Zakonczone niedawno zimowe igrzyska olimpijskie wywolaly burzliwg dys-
kusje na temat kryzysu polskiego sportu. Powraca ona przy okazji kazdej
duzej imprezy, z ktérej nie przywozimy worka medali. Nie ma w tym kraju
kibica, ktory nie styszal choc¢ jednej tyrady o zapasci polskiego sportu w wy-
konaniu Dariusza Szpakowskiego czy innej komentatorskiej gwiazdy. Skargi
te majg rytualny charakter - pojawiajg si¢ tam zli dziatacze i heroiczni spor-
towcy przygotowujacy si¢ do rywalizacji w katastrofalnych warunkach. Wi-
sienkg na torcie jest utyskiwanie na szkolenie mlodziezy (a dokladnie jego

brak).

ijaja lata, a my wciaz styszymy te same historie. Czy naprawde

nic si¢ nie zmienia? Czy z polskim sportem jest az tak tragicznie?

W trakcie igrzysk w Mediolanie w portalu Weszlo.com ukazata
si¢ ciekawa analiza, w ktorej autor przyjrzal si¢ olimpijskim wynikom Pola-
kow z ostatnich lat. Okazuje sig, ze cho¢ w klasyfikacji medalowej zajmowa-
lismy rézne lokaty, to w zestawieniu uwzgledniajagcym punkty przyznawa-
ne za miejsca 1-8 regularnie plasowalismy si¢ pod koniec drugiej dziesigtki.
Czyli niemal dokladnie tam, gdzie wskazywalaby wielko$¢ naszego PKB. To,
ze wyniki sportowe sg silnie skorelowane z potencjalem gospodarczym da-
nego panstwa, nie powinno nikogo dziwi¢. Najlepszym dowodem jest to,
ze na kazdych letnich igrzyskach w XXI w. obserwujemy dominacje USA
i Chin. Sport jest cz¢scig szeroko rozumianego systemu polityczno-gospo-
darczego. Koniec drugiej dziesigtki to adekwatna pozycja. Moze nie zdoby-
wamy duzo medali, ale w wielu dyscyplinach punktujemy.

Oczywiscie mozna twierdzi¢, ze potrzebna jest nam specjalizacja, ale czy
poza pitka nozng mamy dyscypling, ktora urastataby do rangi sportu narodo-
wego, jak hokej dla Slowacji czy tyzwiarstwo szybkie dla Holandii? To zresz-
ta jeden z powodow, dla keorych dyskusje te konczg si¢ niczym. Z perspek-
tywy wynikow nie jest tak tragicznie. Ponarzekamy kilka dni i po cichu
rozejdziemy si¢ do wlasnych spraw. Nieproporcjonalna do naszych aspira-

Mamy kilkadziesiat tysi¢cy nauczycieli
wychowania fizycznego. Osoby te mogtyby
pelnic funkceje lokalnych trenerow
personalnych prowadzacych przy szkotach

centra aktywnosc1 SpOl‘tOWC]

¢ji liczba medali nie jest kluczowym problemem polityki sportowej w Polsce.
Nawet jesli wybudujemy najnowoczesniejsze tory lodowe, stawiam dolary
przeciw orzechom, ze bobsleje i skeleton nie stang si¢ nad Wisla masows ak-
tywnoscia ani dyscypling, ktora zgromadzi przed ekranami miliony. W prze-
ciwienstwie do lekkoatletyki, ptywania, gier zespolowych czy gimnastyki,
ktore sg dostepne dla kazdego ucznia.

ie chce odbiera¢ zawodnikom specjalizujagcym si¢ w niszowych

dyscyplinach szans trenowania w warunkach poréwnywalnych

do tych, ktore majg ich koledzy i kolezanki z zagranicy. Musimy so-
bie jednak odpowiedzie¢ na pytanie, co powinno by¢ celem polityki spor-
towej panstwa. Wyniki na najwazniejszych imprezach we wszystkich moz-
liwych dyscyplinach? Czy raczej poprawa dobrostanu obywateli poprzez
rozwoj kultury fizycznej? Nie neguje roli ,,dyplomacji sportowej”, ale z per-
spektywy migdzynarodowej pozycji Polski nie ma wi¢kszego znaczenia, czy
w klasyfikacji medalowej zajmiemy 10. czy 20. miejsce. Norwegia nie stala si¢
globalnym hegemonem dzi¢ki zdobyciu najwi¢kszej liczby zlotych krazkow
na zimowej olimpiadzie. Pozycje waznego gracza na arenie miedzynarodowej
bardziej zawdzigcza aktywnej polityce rozwojowej i humanitarnej. Nieudane
starania prezydenta Donalda Trumpa o Pokojowa Nagrode Nobla to dosko-
nale potwierdzenie tej tezy.

Celem polityki sportowej powinna by¢ troska o jakos¢ kultury fizycz-
nej, a nie o medale. Zresztg w dluzszej perspektywie ta pierwsza przeklada
si¢ takze na laury w waznych imprezach sportowych. Pokazuje to wlasnie
przypadek Norwegii. Kultura fizyczna zajmuje tam wazne miejsce zarow-
no w edukacji, jak i przestrzeni spolecznej. Ma charakter ogélnorozwojowy
i nie jest nastawiona na waskie specjalizacje ani osigganie wynikow. Wsrod
norweskich gwiazd sportu, ktore skorzystaly z tego modelu, s3 m.in. pil-
karz Erling Haaland, pitkarka Ada Hegerberg, narciarz Johannes Klebo,
biegacze bracia Ingebrigtsen czy szachowy arcymistrz Magnus Carlsen. Po-
dobne podejscie do polityki sportowej odnajdziemy w Holandii. Fenome-
nalna biegaczka Femke Bol zacz¢la na powaznie trenowac swojg dyscypline
dopiero w wieku 16 lat. Wczesniej korzystala z szerokiej oferty zaje¢ kultu-
ry fizycznej.

Obserwacje te potwierdzajg stowa wielu treneréow, pedagogow i psycho-
logow sportowych: stawianie rezultatéw w centrum bywa w przypadku mto-
dych ludzi nie tylko przeciwskuteczne, lecz wrecz szkodliwe. Nie ma sensu
wypychac na zawody i faszerowa¢ odzywkami biatlkowymi 10-latkow, ktorzy
jednoczesnie ptywaja, biegajg i uprawiajg gimnastyke sportows. Jestesmy za-
kladnikami myslenia w kategoriach wynikow. W te strone idg takze polskie
zwigzki sportowe i cala polityka sportowa panstwa. Nawet jesli lokalny klub
sportowy sitami pasjonatéw aktywizuje mlodziez z okolicy i dba o wszech-
stronny rozwoj kultury fizycznej, to bez wynikéw na zawodach moze zapo-
mniec o jakichkolwiek funduszach publicznych. A chcemy i$¢ jeszcze dalej:
zbiera¢ dane o rezultatach testow sprawnosciowych dzieci, zeby wyluskiwac
talenty. Zycze powodzenia.

ak wygladajg realia sportu w Polsce? Postuze si¢ przykladem. Kale-

ty, mata miejscowo$¢ w polowie drogi miedzy Katowicami a Czesto-

chowa. Po zamknig¢ciu zakladow celulozowo-papierniczych w okre-
sie transformacji ustrojowej miasto traci glownego pracodawce i ptatnika
podatkow. Mieszkancy muszg szukac pracy w okolicznych osrodkach.
Miejscowosc¢ popada w kryzys. W poszukiwaniu lepszego zycia wielu emi-
gruje do Niemiec, Holandii, Wielkiej Brytanii. Poza okregowym klubem
pitkarskim nie ma tam zadnej rozrywki. Nie jest to wyjatkowa historia - po-
dobnych mozna znalez¢ setki w innych czesciach kraju. W Kaletach pojawia
si¢ jednak grupa zapalencow, ktora zaklada stowarzyszenie sportowe prowa-
dzace trzy sekcje: lekkoatletyczna, biegéw z przeszkodami (tzw. OCR) i cie-
zarowa, a od niedawna takze zajecia koszykarskie.

Stowarzyszenie utrzymuje si¢ ze skromnych skladek czlonkowskich. Tre-
nerzy szukajg sponsorow i dzieki wlasnym kontaktom zdobywajg finan-
sowanie z ministerialnego programu ,Lekkoatletyka dla kazdego” (100 zt
za godzine zaje¢). Treningi w sekeji lekkoatletycznej odbywaja sie trzy razy
w tygodniu, ucz¢szcza na nie 8o dzieci. Trener cieszy sig, ze dzigki wysitkom
gminy majg nowg hale sportowa, ale narzeka, ze korzystanie z biezni na sta-
dionie pitkarskim jest obarczone wieloma ucigzliwosciami. Sugeruje tez,
ze sensowniej byloby wydawa¢ samorzadowe pienigdze na kulture fizyczng
dzieci i mlodziezy, zamiast dofinansowywac¢ niemal wylacznie kluby pitkar-
skie. Cho¢ najwazniejsza jest zabawa, a nie rywalizacja, to - opowiada tre-
ner - kilku starszych zawodnikow chetnie zabralby na zawody. Tyle ze go nie
sta¢ - wynajecie busa pochloneloby budzet na kilka miesigcy.

zieciaki z Kalet i tak majg szczg$cie - w normalnej sytuacji za godzing
zajec placilyby pewnie kilkadziesigt ztotych, a tu oplaty sg symbolicz-
ne. Moj rozmowca przyznaje, Ze zajmuje si¢ tym czysto hobbystycznie
- wierzy w sens swoich staran i chce wykorzystac¢ wiedzg, ktora wezesniej zdobyt
jako zawodnik. Gdyby mial zapewnione stabilne finansowanie, to moglby nawet
prowadzic¢ zajecia w sgsiednich gminach, w ktoérych zionie sportowa otchtan.
Ale musi pracowac¢ zawodowo.
Mimo luznego podejscia do rywalizacji klub moze si¢ poszczyci¢ tytutami
mistrzow kraju w zawodach OCR. Gdy spojrzymy na mape polskiego spor-
tu, czgsto bazuje on wlasnie na podobnych oddolnych inicjatywach: pasjo-
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natach, ktorzy po godzinach inwestuja swoj czas w prowadzenie zaje¢ dla
dzieci i mlodziezy mimo licznych przeciwnosci i niklego wsparcia. Gdy Mi-
nisterstwo Sportu oglasza plany budowy toru saneczkarskiego za kilkanascie
milionow zlotych, przed oczami staja mi lokalne stowarzyszenia i kluby, kto-
re ledwo wigzg koniec z koncem. Polityka sportowa naszego panstwa jest po-
stawiona na glowie. Gorgco kibicuj¢ prezesowi Wisty Krakow Jarostawowi
Krolewskiemu, ktory tydzien temu zapowiedzial zlozenie skargi do Komisji
Europejskiej na praktyke finansowania klubow pitkarskich przez wladze sa-
morzadowe. Takie dzialanie nie tylko stanowi marnotrawienie publicznych
pieniedzy, lecz takze jest niezgodne z unijnymi przepisami dotyczacymi po-
lityki konkurencji. Pieniadze publiczne mozna by sensowniej wydawac na
sport powszechny.

amy w kraju kilkadziesigt tysiecy nauczycieli wychowania fizycz-

nego. Osoby te moglyby pelni¢ funkcje lokalnych trenerow perso-

nalnych prowadzacych przy szkolach centra aktywnosci sporto-
wej - nie tylko dla dzieci i mlodziezy, lecz takze senioréw oraz osob, ktore
nie majg czasu, pieniedzy lub motywacji, by samodzielnie zorganizowac so-
bie takie zajecia. Hale sportowe i boiska nie musza swieci¢ pustkami po go-
dzinie 16.

W podobny sposob warto mysle¢ o dzialalnosci kulturalnej: chorach,
warsztatach rzemiosta, pracowniach plastycznych, kotkach teatralnych.
Rowniez ta sfera bazuje w Polsce na pasjonatach. Nie doceniamy tego, jak
ogromny wplyw zajecia sportowe i kulturalne wywierajg na stan zdrowia
psychicznego i fizycznego spoleczenstwa.

Nie bagatelizujac nieprawidlowosci w zwigzkach sportowych czy patolo-
gii w Polskim Komitecie Olimpijskim, warto dostrzec, ze naszym glownym
problemem nie jest stabos¢ sportu zawodowego, lecz zapas¢ powszechnej
kultury fizycznej. Widac¢ to takze po skali otylosci w kazdej grupie wiekowej.
Brak medali w najwi¢kszych imprezach nie powinien nas tak martwi¢. ©®
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W pustce idei
rawica czuje sig
epiej niz lewica

QZ).

FOT. WOJTEK GORSKI

Jan

W wielu krajach prawica wzoruje si¢ na Donaldzie Trumpie - jego emocjonalnosci,
obrazaniu przeciwnikow, apoteozie przemocy - bo sama ma niewiele do powiedze-
nia. Moze pokrzykiwa¢, zamiast myslec, korzystajgc z tego, ze wielkie idee napedza-
jace Zachod przez pokolenia zwigdty.

Socjalizm? W swojej pelnej, rewolucyjnej wersji przestal by¢ atrakcyjny. Prze-
wodzil mu bowiem mit nowego zbawiciela: klasy robotniczej. Nic z tego mitu nie
zostalo. Robotnikéw zbyt wielu juz nie ma, a kraje, ktore w nieodleglej przesztosci
oglaszaly si¢ jako ,,panstwa robotnikéow i chlopow”, zbudowata partyjna biurokra-
cjaijej stuzby. Wyrzekajacy si¢ rewolucji socjalizm demokratyczny narobil mniej
szkod, za to juz pare pokolen temu wypelnil wszystkie swoje postulaty.

Mumig jest takze ekologizm. Mozna mu oddac, ze podniost w zamoznym $wie-
cie poziom wrazliwosci i szacunku dla przyrody. Niestety, wojny w Ukrainie
i na Bliskim Wschodzie pozbawiaja nas ztudzen - jak historia przyspiesza na serio,
to ekologiczny idealizm wypada z gry. Tym gorzej wojny robia walce z ociepleniem
klimatu. Czolgi, rakiety i samoloty okazuja si¢ znacznie konkretniejsze niz cele kli-
matyczne.

Demokracja? Wspolczesnie przestata by¢ ideg rownych praw i mozliwosci, stata
si¢ formatem korzystnym dla politycznych korporacji umiejgcych zarzadzac krot-
kotrwatymi emocjami. Co poniekad tlumaczy, dlaczego ambitni przywodcy dos¢
rzadko daza do likwidacji demokracji. Po prostu pewne jej fundamentalne zatoze-
nia stuzg tym, ktorzy maja narzedzia sterowania wypatroszong przez internet opi-
nig publiczna.

W pustce idei prawica czuje si¢ lepiej niz lewica. Sprawniej wychodzi jej konstru-
owanie przekazu ztozonego ze stopu dawnych watkow z histeriami wspolczesnosci.
Imigranci versus nacjonalizm. Zielona ideologia versus stare dobre kopalnie. Prawa
mniejszosci versus stare dobre malzenstwo. Pokoj versus przemoc. Lewica ma do za-
proponowania niewiele wiecej niz frazesy, prawica proponuje atrakcyjnie wyrazany
metlik - i jakos to idzie. ©®
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Krol filozof,
czyli pr zywodca
archetyplczny

W kryzysie przywoddztwa - biznesowego,
politycznego, w organizacjach non profit,
religijnych czy samorzgdowych - nie chodzi
wytacznie o praktyke, zawsze narazong

na odstawanie od ideatu

Tomasz

FOT. SIMPLE LINE/SHUTTERSTOCK

Kim w gruncie rzeczy powinien by¢ przy-
wodca, by sprosta¢ wymaganiom wspot-
czesnosci? Moze warto podjac refleksje
nad tym pytaniem na nieco glebszym po-
ziomie niz ten, ktory oferujg poradniki
zarzgdzania? Moze warto zastanowic si¢
przez chwile nad kulturowymi podstawa-
mi optymalnego przywodztwa na dzis?
I wlasnie w kulturze poszuka¢ prakeycz-
nych rozwigzan.

Przywodztwo razy dwa

Dwa filmy. Dzieli je tylko - albo az, jesli
wzig¢ pod uwage dynamike kultury popu-
larnej - szes¢ lat. Przede wszystkim jednak
roznia si¢ popkulturowa narracja na ten
sam temat — przywodztwa.

Film Fernanda Meirellesa z 2019 r.
»Dwoch papiezy” opowiada o fikcyjnej
rozmowie miedzy papiezem Benedyk-
tem XVI a jego nastepca, pozniejszym pa-
piezem Franciszkiem. Proponuje wizje
przywodcy skupionego na trudnej sztu-
ce stuchania. Twércy filmu nie banalizu-
ja problemu. ,,Czasami najtrudniej jest
stucha¢” - podkreslat w jednym z wy-
wiadow scenarzysta Anthony McCar-
ten — ,,przy czym samo stuchanie nie wy-
starczy. To, co styszymy, musimy jeszcze
przyjac do siebie, zaabsorbowac i zasymi-
lowa¢”. Podobnie, cho¢ na bardziej precy-
zyjnym niz popkulturowy poziomie, pi-
sze kanadyjski mysliciel Charles Taylor:
,»Tak, trzeba si¢ bardzo nastucha¢, by zre-
konstruowac to, co ludzie myslg i co ich
porusza [...]. Kiedy mysle, ze znalazlem
naprawde dobry argument, nie mowig:
To ostatecznie rozstrzyga sprawe. Pytam
raczej: dlaczego? i probuje zrozumiec sto-
jace za nim zalozenia. Wowczas moge od-
kry¢, czy moj argument jest rzeczywiscie
tak przekonujacy”.

Film Meirellesa powstal jako reak-
cja na kryzys stuchania prowadzace-
go do zrozumienia, zdaniem tworcow
trapigcy wspolczesne spoleczenstwa,
a przede wszystkim dotykajacy wspot-
czesnych przywodcow. ,Niewielu pro-
minentnych lideréw przeszlo droge
prawdziwej przemiany” (w kierunku
umiejetnosci rozumiejacego stuchania)
- mowil MacCarten. Udawanie, ze sie
stucha, prowadzi do niemal natychmia-
stowego odrzucania tego, co si¢ ustysza-
fo. Konsekwencja ,jest juz tylko podziat,
gniew, a nawet przemoc”.

Film Jamesa Vanderbilta ,Norymber-
ga” z 2025 r. rOwniez jest osnuty wokot
rozmowy, cho¢ oczywiscie krancowo roz-
nej. I tym razem opartej na faktach. Psy-
chologiczne starcie Hermana Goeringa,
do konca grajacego role lidera nazistow,
nawet gdy juz zostali posadzeni na tawie
oskarzonych w Norymberdze, z majagcym
go zdiagnozowa¢ amerykanskim psy-
chiatrg wojskowym Douglasem McGla-
shanem Kelleyem pokazuje ostatecz-
ne konsekwencje kryzysu przywodztwa.
Konsekwencje, ktore przeciez rzeczywi-
$cie mialy miejsce i przerosty zdolnosc ro-
zumienia wspolczesnych. W tym filmie
tez wystepuje, choc¢ tylko epizodycznie,
papiez — Pius XII. Jego rozmowa z jed-
nym z inicjatoréw procesu norymberskie-
go pokazuje, jak trudno mu znalez¢ ka-
tegorie, ktore pozwolityby mu uja¢ oraz
adekwatnie osadzi¢ z moralnego punktu
widzenia ogrom zla popelnionego przez
przywodcow hitlerowskich.

Kryzys prawdziwego
stuchania

»Norymberga” jest takze filmem o kryzy-
sie stuchania i rozumienia. Douglas Kelley
byt pierwszym badaczem, ktory wskazal,
ze wyjasniajac zachowania takich ludzi
jak przywodcy hitlerowscy, nie nalezy si¢-
gac po kategorie kliniczne. Zlo uosabia-
ne przez zbrodniczych lideréw ma nature
nawyku (wedlug sformutowania pozniej-
szych autorow) zywionego przez niebez-
pieczne tendencje, takie jak uprzedze-
nia, sklonnosci do szukania wroga czy
nieposkromione ambicje, ktore pojawia-
ja si¢ takze w ,,normalnych”, poczatkowo
dalekich od autorytaryzmu spoteczen-
stwach. Koncepcje Kelleya zostaly zupel-
nie odrzucone (a on sam, po samobodjczej
$mierci, skazany na zapomnienie). Dzis
dla profesjonalistow sg oczywistoscia,
co nie oznacza, ze powszechnie si¢ o nich
pamieta. ,,Jesli nie chcielismy go stucha¢
za zycia, to dzigki znakomicie skonstru-
owanemu i niezwykle waznemu filmowi
Vanderbilta, mam nadziej¢ - na milos¢
boska - ze ustyszymy go teraz” - pisze
o Kelleyu Pete Hammond, autor recenzji
»Norymbergi” cytowanej przez Portal24.
Z perspektywy refleksji nad przywodz-
twem oba filmy mozna uzna¢ za pop-
kulturowa wersje przypomnianego nie-
dawno przez polskg filozofke i muzy-
kolozke Karoling Kolinek-Siechowicz
na famach ,,Ruchu Muzycznego” toposu
odwiecznego konfliktu miedzy ,,pragnie-
niem Zycia, radosci i pokoju a przemo-
ca wladzy”, keory jest obecny chociazby
w licznych utworach muzyki europejskiej
opiewajacych tragedie rzezi niewinigtek
z Ewangelii Mateusza. Tematyke t¢ mu-
zykolodzy nazywajg motywem ,\Vox in
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Rama” (placzu w Ramie, od nazwy staro-
zytnego miasta zydowskiego, symbolicz-
nego miejsca, w ktérym zolnierze Heroda
mieli mordowac niemowleta w poszuki-
waniu nowo narodzonego Chrystusa).
Motyw ten nabiera kolejnego znacze-
nia wobec uswiadomienia sobie, ze istote
sprawowania wladzy wyznacza ochrona
wspomnianego ,,pragnienia zycia, radosci
i pokoju”. Mieli tego pelng swiadomos¢
i poczucie zwigzanej z tym odpowiedzial-
nosci tytulowi bohaterowie ,Dwoch pa-
piezy”, a takze w pelni swiadomie, ale bez
najmniejszego poczucia odpowiedzialno-
$ci deptali omawiane zadanie wladzy pro-
tagonisci ,Norymbergi”.

Dobre przywodztwo
to cnota

Przedstawiciele psychologii pozytywnej
skupieni wokotl Martina Seligmana po-
kazali na podstawie antropologiczno-
-psychologicznej analizy tresci najwaz-
niejszych dziel cywilizacji $wiata, ze zdol-
nosci przywodcze sg jedng z migdzykul-
turowych cnot. Tak rozumiane, polegaja
na polgczeniu skutecznosci z troskg o re-
lacje, zawierajg w sobie stanowczo$¢ przy
popieraniu racji, ale rownoczesnie branie
odpowiedzialnosci (takze za bledy), Zycz-
liwos¢, kierowanie sie zasadami moralny-
mi oraz umiejetnosc przebaczania nawet
nieprzyjaciotom. Ma to dotyczy¢ przy-
wodcow na kazdym poziomie, od prze-
wodniczgcych samorzadow szkolnych
do liderow globalnych. Na kazdym tez
poziomie cnota zdolnosci przywodczych
moze zwyrodnie¢ w swoje przeciwien-
stwo. Seligman ilustruje napi¢cie miedzy
skrajnymi przypadkami realizacji przy-
wodztwa z jednej strony przykladem Nel-
sona Mandeli, z drugiej - Slobodana Mi-
losevicia.

James Hoopes, amerykanski histo-
ryk oraz etyk biznesu, tworca koncep-
¢ji umiarkowanego antykorporacjoni-
zmu, a takze autor ksigzki o przywodztwie
politycznym George’a Busha, podkre-
$la demoralizujacy charakter kazdej wla-
dzy i wskazuje, ze w idealnej, ale zara-
zem realistycznej sytuacji mozliwe jest,
by kadra kierownicza, $wiadoma niebez-
pieczenstw, ktore niesie wladza, uznala
odpowiedzialnos¢ za cel swoich dziatan.
W takim podejsciu do zadan przywod-
czych pomaga rozumienie etyki organi-
zacji kazdego rodzaju jako wysilku osia-
gania cnot, w klasycznym znaczeniu tego
stowa. Chodzi wigc o to (jak chcial Ary-
stoteles, a co wspolczesnemu czytelniko-
wi przypomina niestrudzenie francuska
filozofka Marie Robin), by dazy¢ do cnoty
stanowigcej permanentny sposob na zycie
(i na dziatalno$¢, np. zwigzang ze sprawo-
waniem wladzy), stanowigcej sprawnos¢
usytuowang miedzy wiedzg a dzialaniem,
ktorej podstawe wyznacza nawyk. Nie-
trudno zauwazy¢ psychologiczne po-
dobienstwo mechanizméw cnoty i zla.
W obydwu przypadkach sytuujgcych sie
na krancach moralnego continuum decy-

dujacg role odgrywa nawyk.
Dazenie do etyki
Wracajac do mysli Hoopesa, przy budowa-

niu przywodztwa zorientowanego na cno-
ty liderzy widzg wyraznie, ze etyka jest

trudnym celem, a nie gotowym ,,zasobem”,
jak to si¢ nieraz mowi w potocznym jezyku
o ,wartosciach” organizacyjnych, na przy-
ktad biznesowych. Witold Benedyktowicz,
wazny polski teolog protestancki drugiej
polowy ubieglego stulecia, przed laty przy-
pomnial biblijng tradycje myslenia o cno-
tach, wystepujaca na kartach Pisma Swie-
tego jako problematyke sprawiedliwosci.
Taka perspektywa podkresla relacyjny
charakter cnoty. Sprawiedliwos¢ jest wier-
noscig czlowieka wobec Boga (ze szcze-
golnym podkresleniem relacji odwrotnej,
cnota staje si¢ darem) i cztowieka wobec
czlowieka w kontekscie wszystkich rodza-
jow spolecznosci.

Szczegdlnie wazne staje si¢ to w przy-
padku cnoty przywodztwa. Przywodca
odpowiada nie tyle przed abstrakcyjng
norma etyczng, ile przed powierzonymi
mu ludzmi.

Czasami, paradoksalnie, sprawiedli-
wa realizacja cnoty przywodztwa pocig-
ga za sobg samotnos¢. Piotr Napiwodz-
ki na przyktadzie mysli i dzialan Edwarda
Schillebeeckxa - dominikanskiego teolo-
ga, keorego idee przeniknely do dokumen-
tow Soboru Watykanskiego II, a ktory jed-
noczesnie zawsze pozostawal w lojalnej
opozycji wobec instytucjonalnego Koscio-
fa - uwypukla napiecie miedzy wspolno-
tg a sluzacym jej liderem, w tym wypadku
duchowym. Spoleczno$¢ stanowi natu-
ralne srodowisko przywodcy. Rownocze-
$nie jest ona zorientowana na przeszlosc,
dba o wzmacnianie tozsamosci zbioro-
wej, podczas gdy lider, szanujac wspo-
mniane elementy, ma za zadanie wybiegac¢
w przyszlos¢, przygotowywac grunt na to,
co przychodzi.

Jeszcze radykalniej ujmowal rzecz je-
den z tworcow teatru absurdu Eugene Io-
nesco. W rozmowie z Claude’em Bon-
nefoy tlumaczyl on, ze jego sztuki nie
traktuja o niemoznosci porozumienia
sie miedzy ludzmi, ale wrecz przeciwnie
- sg wynikiem zadziwienia, iz komunika-
cja zazwyczaj dziala, ktore si¢ uwyraznia,
gdy odbiorca spotka na scenie jej nasilone
do absurdu dysfunkcje. Do prawdziwego
bycia dla innych potrzeba zas prawdziwej
samotnosci. Nie jest ona odizolowaniem,
lecz koncentracja. ,,To w samotnosci je-
stem naprawde sam na sam z soba i z inny-
mi” - konkludowal Ionesco. Koncentracja
ta czasami prowadzi az do heroizmu. Nie
przez przypadek ostatnim dzielem Ionesco
bylo libretto do opery poswigconej postaci
$w. Maksymiliana Kolbego.

Myslenie o ideale

15 stycznia mingla druga rocznica smier-
ci Shih Ming-teha, tajwanskiego obroncy
praw czlowieka, ktory zarowno koncep-
cyjnie, jak i przez konkretne, czgsto he-
roiczne dzialania odegral kluczows role
w spektakularnym przejsciu swojego kra-
ju od autorytaryzmu (,,bialego terroru”)
do demokracji w latach 8o. XX w. Wcze-
$niej przywolany dziatacz spedzil w sumie
25 lat za murami wigzien, zyskal miano taj-
wanskiego Mandeli i ojca tajwanskiej de-
mokracji oraz nominacj¢ do Pokojowej
Nagrody Nobla z inicjatywy Lecha Wa-
fesy (1984 r). Juz w warunkach demokra-
tycznych wyborow doprowadzit do skro-
cenia kadencji jednego z prezydentow
(nota bene swojego wczesniejszego obron-
cy), gdyz uznal, e ten jest skorumpowany
(co potwierdzily pozniejsze wyroki sado-

FOT. MAT. PRASOWE

we), a sam bezskutecznie ubiegat sie o ten
urzad. Jednak w wieczor po $mierci Shih
Ming-teha obywatele pozegnali go naste-
pujacym napisem na stynnym wiezowcu
Tajpej 101: ,,Dzickujemy, Ze poswieciles zy-
cie Tajwanowi”.

Na poczgtku XXI w. aktywista opowia-
dal o swojej drodze norweskiemu dzien-
nikarzowi Kristofferowi Rgnnebergowi.
Podczas lat wig¢zienia brakowalo mu
przede wszystkim codziennego zycia, ra-
dosci i pokoju, by wroci¢ raz jeszcze do to-
posu, o ktorym juz pisalem wczesniej
za Karoling Kolinek-Siechowicz. ,,Dla-
czego nie moge po prostu pi¢ wina razem
z najlepszymi przyjaciolmi i rozmawiac
o rzeczach, ktore sprawiajg, ze jeste$my
szczesliwi?” - zapisal w wigziennych no-
tatkach. Ale jednoczesnie spedzil ten czas
niezwykle owocnie. ,W wiezieniu mialem
duzo czasu na czytanie” - wspomnial. ,,Fi-
lozofia, nauki polityczne, prawo, histo-
ria. Przez te 15 lat nie robitem nic innego,
jak tylko zaglebialem si¢ w tych dziedzi-
nach i myslalem”. Shih Ming-teh wspo-
mina w tym miejscu 15-lecie uwigzienia
bez przerwy. Jak wspomnialem wczesniej,
Iacznie spedzil za kratami ¢wiercwiecze.
Tak opracowal plan dla swojego kraju:
,»Aby zbudowa¢ ruch demokratyczny, na-
lezalo mie¢ pie¢ podstawowych rzeczy: wi-
zje polityczng, strukture organizacyjna,
dobre przywodztwo, szczegotows strategie
i finansowanie”. Pozniej dodal ide¢ tozsa-
mosci narodowe;.

I jeszcze jeden element: ,Jako dziec-
ko zetknatem sie z kulturg chrzescijan-
ska, a wazng czescig tej wiary jest przeba-
czenie. Mowiac prosciej: przechodzenie
przez bol i cierpienie nauczylo mnie,
ze podazanie za swoimi idealami i cela-
mi zawsze duzo kosztuje. Jesli czlowiek
przez wiele dtugich lat tkwi w wielkim
cierpieniu, to doswiadcza swego rodza-
ju wewnetrznej transcendencji, czegos,
co znajduje si¢ poza sferg materialna [...]
Obaj [Shih Ming-teh i Nelson Mande-
la] tak dtugo siedzielismy w wiezieniu,
ze zrozumielismy, ze jedynie przez prze-
baczenie mozemy dalej zy¢. Przebaczenie
innym jest rowniez sposobem na przeba-
czenie samemu sobie”.

Wydawalo sie, ze nie mozna napisa¢
najnowszej historii Tajwanu bez wymie-
nienia Shih Ming-teha, a jednak natra-
fitem na jedng z najnowszych publikacji
o tej tematyce, majgcej zresztg charakter
monografii naukowej. Ojciec tajwanskiej
demokracji nie wystepuje w niej perso-
nalnie, jest ukryty za okragltymi zdania-
mi poswigconymi anonimowym dziala-
czom, ktorzy przeciwstawiali si¢ rzgdom
autokratycznym i doprowadzili do prze-
mian demokratycznych kraju. To tylko
przyklad, ale symptomatyczny. Moralna
niedoskonalosc¢ $wiata organizacji, w kto-
rym zyjemy, jak to okresla cytowany juz
James Hoopes, powoduje takze proces or-
ganizacyjnego zapominania, wymazywa-
nia z pamieci zbiorowej nie tylko dobrych
praktyk, lecz takze ludzi i wydarzen two-

Tomasz

b

Narodowej

rzacych tozsamos¢ danych zbiorowosci.
W pierwszym przypadku chodzi o poje-
dyncza petle zapominania organizacyjne-
go, w drugim o petle podwojna, gdy na-
stepuje zanik pamieci organizacji badz
instytucji o wartosciach ja konstytuujg-
cych. Rodezi si¢ pilna potrzeba intencjo-
nalnych dzialan, by wzbudzi¢ procesy
odwrotne, procesy przypominania organi-
zacyjnego, czyli formulowanie pytan wy-
rostych z doswiadczen przeszlosci w kon-
frontacji z wyzwaniami, wobec ktorych
organizacje stajg dzi$ i - jak mozna przewi-
dywac¢ - bedg stawac w przyszlosci. Cho-
dzi o pytania dotyczgce zaréwno prakeyk
(czyli minimalizowanie pojedynczej petli
zapominania), jak i wartosci (czyli zmie-
rzenie si¢ z podwojna petlg zapominania).
Istotg przypominania organizacyjnego
jest proces intencjonalnego, dynamiczne-
go i dyskursywnego inicjowania oraz sta-
wiania pytan opisanego rodzaju przez ba-
daczy, a takze przez refleksyjnych liderow
- praktykow. Konieczne jest osadzenie go
na solidnych podstawach zaréwno psy-
chologicznych, jak i aksjologicznych.
Tak, by miat charakter miedzykulturowy,
miedzypokoleniowy, byl zdolny poruszy¢
ludzi zaangazowanych w rozne dziatalno-
$ci, a przede wszystkim przebic¢ si¢ przez
banki informacyjne i liczne fale nowomo-
wy werbalnie eksploatujacej nawet naj-
wazniejsze wartosci.

Potrzeba krola filozofa

Tajwanska profesor medycyny integralnej
Ho-fang Yu, obecnie mieszkajgca na Mal-
cie, oraz amerykanski profesor psychologii
egzystencjalnej Micah R. Sadigh niezalez-
nie od siebie podjeli analize starozytnego
eposu o Gilgameszu (w wypadku profe-
sor Yu jest to zainteresowanie w ogole mi-
tologig sumeryjska) jako najbardziej pier-
wotnego zrodla tresci egzystencjalnych,
podstawowych takze, a moze szczegolnie,
dla wspolczesnego czlowieka. Charakte-
rystyczne, ze przemiana Gilgamesza, kto-
ry odkrywa sens istnienia, by dzieli¢ si¢
nim z poddanymi, to réwnocze$nie opo-
wies¢ o dorastaniu lidera do przywodz-
twa jako cnoty, cho¢ slowo to nie pada
na kartach starozytnego eposu. Prace Yu
i Sadigha wskazujg na poziom, ktory jest
zdolny unies¢ zadanie rozpoczecia i sku-
tecznej realizacji procesu przypominania
organizacyjnego w kontekscie przywodz-
twa. To poziom archetypéw. Wspomina-
ne przeze mnie analizy oraz doswiadczenie
takich ludzi jak Shih Ming-teh sklaniaja,
by zwrocic sie szczegolnie ku jednemu ro-
dzajowi archetypu - krola filozofa. Obec-
nej w opowiesciach roznych kultur postaci
madrego wladcy, ktory troske o powierzo-
nych mu ludzi poprzedza i taczy z glebo-
kim namystem ugruntowanym w nie-
ustannie pomnazanej wiedzy. ©0®

Serdecznie dzigkuje profesorkom

Ho-fang Yu i Monice Kosterze
za wspotprace przy niniejszym tekscie

jﬁ Psycholog i historyk organizacji, doktor psychologii i doktor habilitowany
zarzadzania, profesor na Wydziale Psychologii Warszawskiej Uczelni
Ekonomicznej. Kieruje tam Centrum Analiz Pamieci Spotecznej

i Organizacyjnej, ktérego byt inicjatorem. Pracuje takze na samodzielnym
stanowisku ds. relacji z pracownikami w centrali Instytutu Pamieci
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/ rozumiec
nie znacz
usprawie liwic

W opowiesciach o ludziach tworzgcych
systemy totalitarne tatwo o przekroczenie
granicy banatu, za ktérg zamiast rozumienia
procesow historycznych znajdujemy swiete
oburzenie lub naiwne ttumaczenia. Tak

zbyt czesto dzieje sie w przypadku Heleny
Wolinskiej i Witodzimierza Brusa

Sebastian

Pawlina

Poleglym na wojnie tatwiej zosta¢ bo-
haterami niz tym, ktorzy przezyja. Nie
dlatego, ze smier¢ jest bardziej chwa-
lebna, ale dlatego, ze chroni przed po-
pelnieniem czynéw haniebnych. Stani-
staw Zarakowski zostal zmobilizowany
do wojska w sierpniu 1939 r. Przez po-
nad miesigc walczyl m.in. pod Piotr-
kowem, Chelmem i Kockiem, w bitwie
zamykajacej pierwszg kampanie¢ kon-
fliktu, ktory w ciggu nastepnych sze-
$ciu lat wywrdci §wiat na drugg strone,
burzgc stare porzadki i zasady, na kto-
rych wyrosna nowe, podlane przemoca
i nienawiscia.

Zarakowski trafil do Wilna, gdzie
pracowal m.in. w Litewskim Czerwo-
nym Krzyzu. Dzigki temu byl w stanie
pomagac innym Polakom. Na poczatku
1945 1. wcielono go do 2. Armii Wojska
Polskiego. Ranny w kwietniu, nie wrocit
juz na front, za to trzy miesigce pozniej
trafil do Naczelnej Prokuratury Wojsko-
wej (NPW). Przez kolejnych ponad 10
lat pracowal przy najglosniejszych spra-
wach, w ktorych na tawie oskarzonych
zasiadali tworcy Polskiego Panstwa Pod-
ziemnego, przywodcy podziemia an-
tykomunistycznego, przedstawiciele

Kosciola i Polskiego Stronnictwa Ludo-
wego. Byl odpowiedzialny za liczne wy-
roki - w tym skazujace na $mier¢. Szczyt
kariery osiagnal w lipcu 1950 r. Zostat
wtedy szefem NPW.

Wsrod jego wspolpracownikow znaj-
dowala si¢ m.in. Helena Wolinska. Szyb-
ko zaczal jg chwali¢. W ocenie rocznej
za 1950 r. pisal, ze ,wykazuje [ona] wiel-
ki zapal, bystro$¢ umystu i pracowitosc.
Jest energiczna i wytrwala. Dzieki wy-
ksztalceniu marksistowskiemu i praw-
niczemu oraz orientacji politycznej
odznacza si¢ umieje¢tnoscig podejmo-
wania trafnej decyzji. W zyciu partyj-
nym instytucji bierze zywy udzial, nale-
zy do przodownikow szkolenia”. Jej zapat
sprawil, Ze pomimo braku doswiadcze-
nia zawodowego wlaczono jg do komisji
majacej usung¢ z wymiaru sprawiedliwo-
$ci wrogow klasowych. Do maja 1951 1.,
kiedy zespot zakonczyl swojg dzialal-
nos¢, wyrzucono z pracy blisko 130 osob,
co i tak bylo niewielkg ceng. Standar-
dem byly wowczas wyroki wieloletniego
wigzienia oraz smierci. Wedlug wyliczen
badaczy tych drugich w stalinowskiej
Polsce wydano blisko 8 tys., z czego § tys.
z powodow politycznych.

I Zarakowski, i Wolinska mie-
li udziat w nabijaniu tego licznika, ale
historia zapamigtala tylko jg - i tylko
z tych kilku lat zycia. Reszta zyciorysu

wyparowala, jakby nie miala znacze-
nia. Zupelnie jakby proba zrozumie-
nia, dlaczego 30-letnia kobieta z taka
tatwoscia przykladata reke do mordo-
wania ludzi, byla bez znaczenia. I dla-
czego, jak spiewal w ,,Opowiesci pew-
nego emigranta” Jacek Kaczmarski,
niektorzy ludzie moga w totalitar-
nej rzeczywistosci powiedzie¢: ,spa-
fem dobrze - przez $ciang slyszac ludz-
kie krzyki,/ A usna¢ nie moglem przy
dzwigkach muzyki”.

Odpowiedzi na te pytania znajdujemy
we wlasnie wydanym ,,Stygmacie” Kata-
rzyny Kwiatkowskiej-Moskalewicz - po-
dwojnej biografii Heleny Wolinskiej oraz
jej me¢za Wlodzimierza Brusa, wybitnego
ekonomisty. Ksigzce niebezpiecznej, bo -
takie moze by¢ pierwsze wrazenie - ocie-
plajacej wizerunek stalinowskiej proku-
rator i jednego z czolowych teoretykow
socjalistycznej gospodarki. Ale to fago-
dzenie ich portretow jest pozorne. Ak-
centujgc normalno$¢ swoich bohaterow,
autorka przypomina, ze nikt nie jest wol-
ny od podatnosci na zlo.

Marci Shore, historyczka z Yale Uni-
versity, w znakomitym ,, Kawiorze i po-
piele” zauwaza, ze lata 30. XX w. w Pol-
sce byty czasem, w ktérym polscy Zydzi
i Polacy zydowskiego pochodzenia czuli
sie przytloczeni koniecznoscig funkcjo-
nowania w dwoch $wiatach - polskim
i zydowskim. ,,Polska konca lat 30. by-
ta krajem numerus clausus [obostrze-
nia dotyczace przyjmowania okreslonej
procentowo liczby Zydéw - red.] i get-
ta tawkowego, kampanii na rzecz eko-
nomicznego bojkotu Zydéw i narastajg-
cej prawicowej przemocy” — stwierdza.

Opowiesc
o wykluczeniu i milosci
Zanim pojawila si¢ Helena Wolinska,

byla Fajga Danielak, Felicja, Fela, kto-
ra najpewniej w 1935 r. poznata Benia-

mina Zylberberga, Bena. Oboje miesz-
kali w Warszawie, oboje pochodzili
z zydowskich rodzin. Po trzech latach
znajomosci zaczeli si¢ spotykac. Wspol-
nie chodzili na potancowki organi-
zowane przez lewicowe organizacje.
Oboje szybko zaczeli sie fascynowac ko-
munizmem. A wszystko przez pocho-
dzenie i sytuacje w kraju.

Fela i Ben w gimnazjum zwigzali si¢
z Rewolucyjnym Zwigzkiem Niezamoz-
nej Mlodziezy Szkolnej (RZNMS), cho¢
on tylko ideowo. Nie zapisal si¢ do or-
ganizacji, majgc watpliwosci w zwigzku
z pokazowymi procesami moskiewski-
mi. Interesowal sie za to dzialalnoscig
Komunistycznej Partii Polski. Bra-
li udzial w spotkaniach, dyskutowa-
li na tematy polityczne i gospodarcze,
chodzili na strajki. Ona, zeby kontynu-
owac nauke, musiala stale udziela¢ ko-
repetycji. Dzigki uporowi dostala si¢
na prawo na Uniwersytecie Warszaw-
skim. On probowal dostac si¢ do Szkoty
Glownej Handlowej, ale numerus clau-
sus spowodowal, ze zamiast tego podjat
nauke w Wolnej Wszechnicy Polskie;j.
Studiowali i dorastali w warunkach ro-
snacego znaczenia Organizacji Naro-
dowo-Radykalnej i przemocy majacej
pelne prawo wstepu na uczelnie wyz-
sze. Mieli pelne prawo czuc¢ si¢ zagroze-
ni. Jak zauwaza Kwiatkowska-Moskale-
wicz, w czasie gdy Fela przyszla na UW,
nie istnialy tam juz organizacje sku-
piajace mlodziez komunizujacg i lewi-
cujacy. Najwazniejsza z nich, Zwiazek
Niezaleznej Mlodziezy Socjalistycznej
,,Zycie”, podobnie jak RZNMS, zostala
rozwigzana w tym samym czasie, w kto-
rym Jozef Stalin zlikwidowal KPP.
W efekcie zwigzani z nimi wczesniej
studenci ,trzymali si¢ razem, ale bez or-
ganizacyjnego wsparcia. Nie mogli juz
aktywnie przeciwstawi¢ si¢ uczelnia-
nym faszystom. - Bylo strasznie, to byl
najtrudniejszy rok, cho¢ tak wielu ludzi
nie chcialo tego widzie¢ - zapamietala
jedna z bytych «zyciowek»”.
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Helena Wolinska, prokurator
wojskowa w stopniu
podputkownika

W tym klimacie przesladowani le-
wicowcy zaczeli dorastac, by¢ moze
jeszcze nieswiadomie, do zemsty. Bylo
troche jak w opowiesci doktora Skow-
ronka, jednego z bohaterow wydane-
go W 1932 r. ,Marszu Radetzkiego” Jo-
sepha Rotha: ,Moje dzieci sg jeszcze
male; jedno liczy osiem, drugie dziesie¢
lat i kiedy $pia, maja okragle réozowe
policzki. A jednak jest w ich twarzach
podczas snu wiele okrucienstwa. I nie-
kiedy mam wrazenie, ze jest to okru-
cienstwo ich epoki, przysztosci, ktora je
nawiedza w czasie snu. Nie chcialbym
dozy¢ tych czasow!”.

Opowiesc o rozpadzie

Fela i Ben przezyli wojng, choc¢ okazji
do tego, aby zging¢, mieli wiele. Wrzesien
spedzili w oblezonej Warszawie. On kopat
rowy, ona byla sanitariuszks. Wraz z poja-
wieniem si¢ Niemcow na ulicach stolicy
zrozumieli, ze musza ucieka¢. Kwiatkow-
ska-Moskalewicz pisze: ,Znajomi przysy-
fali ze Lwowa dobre wiesci: szkoly wyzsze
wkrotce zostang otwarte, a Zydzi korzy-
stajg teraz z praw obywatelskich na rowni
z innymi mieszkancami. Nie ma gett law-
kowych ani numerus clausus. Byli tego
Zwigzku Radzieckiego ciekawi. Ewaku-
acja na wschod byta dla nich naturalnym
wyborem”. Zostawili rodziny i ruszyli.

Na miejsce dotarli jeszcze jesie-
nig. Znalezli kat do spania, zapisali sie
na studia. Miedzy nimi si¢ uktadato -
5 stycznia 1940 r. wzieli $lub. Ale w tej

idylli zaczely sie pojawiac skazy. Jej nie
przyjeto na prawo, bo nie dostarczy-
la odpisu matury. Podj¢la wiec prace.
Ale to, co zarobila, na niewiele wystar-
czalo. Nie pomagalo nawet jego sty-
pendium. Spali wigc w coraz gorszych
warunkach, w pokojach ze §cianami po-
krytymi lodem. ,,Dziadowalismy strasz-
nie” - powie pozniej ona. Karta jednak
w koncu si¢ odwrocita. Dostali miesz-
kanie, lepiej zarabiali, chodzili do kina
i teatru. Na poczatku 1941 r. okazalo sig,
ze Fela jest w cigzy.

Poziom zycia niewatpliwie wply-
nal na ich przekonanie, ze zycie ,,u So-
wieta” bylo dobrym pomystem. Ale
istotniejsze byto chyba to, o czym pi-
sal i spiewal Kaczmarski: ,,Bo ja chcia-
tem by¢ kims, bo ja bylem Zyd,/ A jak
Zyd nie byl kims, to ten Zyd byt nikt”.
W Polsce przedwojennej czuli si¢ wy-
rzuceni poza nawias, biedniejsi, gorsi,
z ograniczonymi mozliwosciami. Niem-
cow sie bali. Tymczasem we Lwowie,
cho¢ nie zawsze bylo tatwo, nie odnosi-
li wyraznego wrazenia, ze ich korzenie
sa problemem. Z dnia na dzien mocniej
wierzyli w komunizm. ,,Coraz trudniej
bylo im uwierzy¢, ze gdzie$ tam na za-
chodzie toczy si¢ wojna” - czytamy
w ,,Stygmacie”.

Ale w czerwcu 1941 r. wojna znowu
ich dopadta. We Lwowie zapanowal cha-
os. Kto mogl, uciekal na wschod, byle
dalej od Niemcow. Mlodzi matzonkowie
w zamieszaniu rozdzielili si¢. On trafit
do Saratowa, gdzie zwiazal si¢ z tamtej-
szym Instytutem Planowania, a p6zniej
tez z ewakuowanym Uniwersytetem Le-
ningradzkim. Fela zas w grudniu wrocila
do Warszawy. Sama, bo urodzone przed-
wczesnie dziecko zmarlo po niecalych
dwoch tygodniach.

Ich dalsze wojenne losy sa opowie-
$cig o stracie. Takiej jak ta, o ktorej An-
drzejowi Mularczykowi mowil Leopold
Buczkowski. ,,Czlowiek umiera w zyciu
wiele razy: kiedy ma dwadziescia lat,
trzydziesci, czterdziesci i (...) za kazdym
razem kolejna $mier¢ jest coraz lagod-
niejsza. I jeszcze, ze zycie jest procesem
bezustannej straty - zachwytu, ol$nie-
nia, ztudzen, mitoéci - a o tym, kim be-
dziesz, decyduje godzina, data i miejsce
twojego urodzenia”.

Kwiatkowska-Moskalewicz odtwa-
rza te Smierci jedng po drugiej. Mowi
o rodzinach Danielakow i Zylberber-
gow, ofiarach Zaglady, o Feli uciekaja-
cej z getta, o jej zwigzaniu si¢ z Gwardig,
a pozniej Armig Ludows, o tym, jak po-
znata ludzi, ktorzy przez kolejne dekady
tworzyli Polska Rzeczpospolita Ludowa
- Boleslawa Bieruta, Wiadystawa Gomot-
ke, Franciszka Jozwiaka, ktory zostal jej
mezem. Opowiada o Benie uczacym sie
gospodarki socjalistycznej, tgsknigcym
za zong, pragnacym wstgpic¢ do wojska
i faktycznie wracajgcym do kraju w ro-
li oficera politycznego. Tez jak u Kacz-
marskiego (,,Ja bankierem nie bylem ani
wirtuozem,/ Wojne w Rosji przezylem,
oswoilem si¢ z mrozem/ I na wlasnych
nogach przekroczylem Bug/ Razem z Ar-
mig Czerwong, jako politruk”).

Opowiesc o smierci

Wraz z nastaniem nowej Polski znik-
neli Fela Danielak i Ben Zylberberg.
Ich miejsce zaje¢li Helena Wolinska

i Wlodzimierz Brus. Oboje, niczym
w ,Opowiesci pewnego emigranta”,
byli jak Mojzesz, niesli prawa nowe,
»na ktorych si¢ mialo oprze¢ Odbudo-
we”. On pod nowym nazwiskiem zy-
skal stawe jednego z najwybitniejszych
znawcow gospodarki socjalistyczne;j.
Ona stala si¢ twarzg bezpieki. Rekon-
struujac ten epizod, Katarzyna Kwiat-
kowska-Moskalewicz robi rzecz ry-
zykowna. Wolinska w jej opowiesci
pojawia si¢ przy roznych sprawach sa-
dowych, ale trudno odnies¢ wrazenie,
ze byla pracownikiem bezwzgledne-
go aparatu terroru, ktory odpowiada
za $mier¢ i uwiezienie tysigcy ludzi.
I nawet jesli w calej ksiazce rozrzuco-
ne s informacje o procesach i wyro-
kach, w ktorych brala udzial, nawet
jesli pozniej autorka pokazuje, ze nie
wszystkie zbrodnie przypisywane Feli-
-Helenie byly jej dzielem, to zabraklo
jasnego zaznaczenia, ze stalinizm byl
czasem strasznym. I Zze Wolinska przy-
lozyla do tego reke.

Ale w gruncie rzeczy nie to jest
w tej historii najwazniejsze. Opowiada-
jac o zburzonej Warszawie, autorka pi-
sze, ze ,najtrudniej bylo tym, ktorzy,
jak Ben, nie mieli juz kogo szuka¢: dwu-
dziestoczterolatek patrzyl na umarle
miasto, w ktorym sie wychowat, gdzie
nie bylo nawet grobow jego najbliz-
szych. Krazyl po gruzach dzielnicy zy-
dowskiej, szukajac rogu ulic Leszna
i Zelaznej, gdzie stata szkota, pod kto-
ra umawiali si¢ z Felicjg na randki. Opi-
sywal zonie, jak ogarnia go bezmyslnos¢
i pustka”.

Wszystkie elementy ich starego
$wiata ulegly zagladzie, ale to otwo-
rzylto przed nimi liczne mozliwosci.
Marci Shore wprost pisze, ze ,,polskie
zgliszcza mialy kusicielska moc. (...)
Dla tych, ktorzy oddali nowemu rezi-
mowi cialo i dusze, poezje i proze, byl
to okres bezprecedensowej wladzy nad
zyciem i $miercig innych”. Ludzie, kto-
rzy przez kilka lat obserwowali $smier¢
i zniszczenie, nagle dostali do re-
ki mozliwo$¢ zostania demiurgami.
Tworcami nowej, lepszej w ich mnie-
maniu Polski.

Ben-Wlodzimierz byl wiec zafascy-
nowany gospodarczymi mozliwoscia-
mi socjalizmu. Fela-Helena poczuta
wdziecznos¢ do komunistow z PPR-u,
a pozniej PZPR-u ,,za - jak tlumaczy-
la po latach - zaoferowanie szansy
na $mier¢ w walce, a nie w Zagladzie.
A ostatecznie: za ocalenie”. Za to obo-
je byli gotowi walczy¢ o - i zabija¢ za
- Polske rzadzong przez nowa wladze.

Opowiesc
0 rozczarowaniu

Kolejne lata uptywaly im na wzmacnia-
niu swojej pozycji zawodowej i partyjnej.
Brus stat si¢ gwiazdg w Szkole Glownej
Planowania i Statystyki oraz na Uni-
wersytecie Warszawskim. Jego teorie
dotyczace zmian w gospodarce socja-
listycznej, wyglaszane po Pazdzierni-
ku’s6, zyskaly uznanie w wielu krajach.
Wolinska, nawet gdy odeszta z proku-
ratury, wydawala si¢ by¢ nie do rusze-
nia. Zawdzieczala to swojemu zwigzkowi
z Franciszkiem Jozwiakiem, m.in. czton-
kiem Biura Politycznego KC PZPR.

Rok 1956 byt dla nich przelomem
nie tylko zawodowym. Wrocili do sie-
bie. Szes¢ lat pozniej po raz drugi wzie-
li slub. Doczekali si¢ rowniez dziecka.
Potem jednak wszystko zaczelo si¢ sy-
pac. System, ktory pomagali tworzyd¢,
obrocit sie przeciwko nim, ale oni nie
pozostawali mu dluzni. Publicznie od-
wazali si¢ krytykowac polityke partii,
pierwszego sekretarza, wspierali straj-
ki studenckie. Antysemicka nagonka,
z kulminacja w 1968 r., najpierw pozba-
wila ich stanowisk, a w koncu zmusila
do wyjazdu z Polski.

I znowu sprawdza si¢ w opisie ich
zyciorysow tekst piosenki Kaczmar-
skiego: ,,Za te hanbe zastugi - Warsza-
wa czy Krakéw -/ Gomutka nam po-
wiedziak: - Polska dla Polakéow./ Juz nie
dla przybledéw Pospolita Rzecz -/ Wie-
staw, jak Faraon, popedzil nas precz./
I szli profesorowie, uczeni, pisarze,/
Pracownicy Urzedu, szli i dziennika-
rze”. Zamieszkali w Wielkiej Brytanii,
gdzie doczekali konca.

Unde malum?

Te opowiesci taczg si¢ we wzor majg-
cy pomoc zrozumiec¢ zyciowe decyzje
i postawy Wolinskiej i Brusa. Nie wy-
tlumaczy¢, ale wlasnie zrozumie¢. Ich
histori¢ mozna préobowa¢ wyjasni¢ pod-
porzadkowaniem wobec prawa, kto-
re sami pomagali tworzy¢ i egzekwo-
wac. Mielibysmy wowczas do czynienia
z polska wersja ,,banalnosci zta”.

Ale by¢ moze nie w filozofii Han-
ny Arendt, lecz w psychologii nalezy
szuka¢ wyjasnienia fenomenu, ktérym
s3 ludzie gotowi zabija¢ w imig¢ poli-
tycznych idealow. Brian Hare i Vanes-
sa Woods w ksigzce ,,Przetrwajg naj-
zyczliwsi” przytaczaja wyniki badan,
z ktorych jasno wynika, ze czlowieka
do przemocy wobec innych sklaniajg
m.in. dehumanizacja i odwzajemnio-
na dehumanizacja. Procesy te sg zbiez-
ne. Jedna grupa spoleczna dostrzega
w drugiej zagrozenie dla swoich eko-
nomicznych czy politycznych intere-
sow, wiec dehumanizuje jg. Ale ta dru-
ga, czujac, ze jest dehumanizowana,
poddaje dehumanizacji te pierwszg.
Istna samonapedzajaca si¢ spirala nie-
nawisci i przemocy.

Helena Wolinska i Wlodzimierz
Brus z powodu swoich zydowskich ko-
rzeni czuli si¢ dehumanizowani przed
wybuchem oraz podczas II wojny swia-
towej. Po 1945 r. zaczeli wiec poddawac
temu samemu zachowaniu ludzi, kto-
rych uznawali za przedstawicieli sta-
rych systemow politycznych, tych,
w ktorych czuli si¢ wyrzuceni na mar-
gines i stale zmuszani do walki o swo-
je prawo do egzystencji. W latach 6o.
historia ta jedynie si¢ powtorzylta. Wo-
linska opowiadala pozniej, ze ,wroci-
to to, co tkwilo we mnie jak ciern. Ta
obojetnos¢ potworna, ta krecaca sie
karuzela i ludzie, ktorzy mowili: «Zyd-
ki si¢ smazg». I to, ze czlowiek czul sie
wtedy potwornie obcy. To wszystko
w 1968 roku wrocilo bardzo intensyw-
nie”.

Nienawis¢ rodzi nienawis¢, a ta za-
wsze jest slepa. Ale skoro tak, to przy-
najmniej sprobujmy zrozumie¢. Moze
wtedy zadna Fajga Danielak nie zosta-
nie Heleng Wolinska. ©®
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/iemia jednak
nie jest plaska

Zamieniam swoje spostrzezenia w piosenki. Podparte
muzyka nabierajg innej wagi, zyskujg wiekszg moc
i sg lepiej odbierane niz zwykte stowo pisane

Tytut nowej ptyty Dezertera

- ,,Wolny wybieg” - jest ironiczna

refleksja nad pojeciem wolnosci?
Wolnosc¢ czlowieka konczy si¢ tam,
gdzie zaczyna si¢ wolno$¢ drugiego
czlowieka - to wiadomo. Funkcjonuje-
my w pewnych ramach. Nie wszystko
jest dozwolone. Zyjemy w grupie,
trzeba mie¢ innych ludzi na uwadze.
Mnie natomiast bardziej interesuje,
jak - swiadomie lub nieswiadomie,
zwykle nieswiadomie - sami sobie ogra-

Z Krzyszrofem

Grabowskim

rozmawia Konrad Wojciechowski

Zespot Dezerter. W $rodku:
Krzysztof Grabowski - wspot-
zatozyciel, perkusista i autor
tekstow. Napisat wszystkie
piosenki na najnowszy album
zespotu - ,Wolny wybieg”

niczamy wolnos¢. To jest istota naszej
nowej plyty.

Spiewacie, ze nie nalezy myli¢
wolnosci z wygoda, a troche nam
sie miesza jedno z drugim.
Tak jest w tej chwili urzadzony caly
$wiat cyfrowy - dostajemy mnostwo
niby darmowych atrakcji. Wystarczy
sie zalogowac i poda¢ dane, aby trafic
pod lupe duzych firm zarabiajg-
cych olbrzymie pienigdze na naszej
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wygodzie. Inwestujg miliony dolarow

w tworzenie narzedzi, ktére nam stuza
do zabawy, a korporacjom - do robienia
biznesu. Caly problem polega na tym,
ze dajemy si¢ wykorzystywac.

Firmy zarabiajg, my mamy tatwiej

w zyciu... Czego chcie¢ wiecej?
To idzie w strong pielegnowania
zlych nawykow. Najpierw dostajesz
atrakcyjng zabawke, pozniej si¢
do niej przyzwyczajasz, a na koncu
zy¢ bez niej nie mozesz. Latwo wpas¢
w zastawione sidla, bo prog wejscia nie
jest wygorowany. Niedawno rozmawia-
fem z synem o uslugach chmurowych.
To kosztuje tylko kilka zlotych mie-
siecznie. No dobrze, a ilu jest uzytkow-
nikow? Kilkaset milionow na calym
swiecie. Ty wydasz, powiedzmy, § z,
a kto$ sumarycznie zgarnie 500 mln
zL Jasne, nie mozna mie¢ pretensji
do kogos, ze wymyslit sobie intratny
biznes i potrafi na nim zarabiac.
Pretensje nalezy kierowa¢ do ludzi,
ktorzy z tego biznesu bezrozum-
nie korzystaja.

A jak korzysta¢ rozumnie?
Tak jak korzysta si¢ ze zwykltych
narzedzi - mlotka czy wiertarki.
Zgodnie z ich przeznaczeniem, do tego,
do czego sa niezbedne. Wielogodzin-
ne scrollowanie ekranéw smartfonu to
prosta droga do zniewolenia.

Ty tego nie robisz?
Tez korzystam z cyfrowych
udogodnien, ale w ograniczonym
stopniu. Dobra, nie jestem naiwny,
nie wyobrazam sobie, Ze nagle
wszyscy wyloguja si¢ z Facebooka
i wylacza internet; nie ma takiej
opcji. Nagralismy kilka piosenek ku
przestrodze: ,,Hej, zobaczcie, jakie
to przesiadywanie w wirtualnym
$wiecie jest uzalezniajace”. Najbar-
dziej narazone sg dzieciaki, ktore, gdy
przekroczg prog cyfrowej rzeczywi-
stosci, maja trudnosc, aby sie z niej
wyplatac. Powstaly ogromne systemy
utrzymania ludzkiej uwagi. To
bardzo dobrze przemyslane narzedzia
wplywu, zeby nam sie chcialo jak
najdluzej z nich korzystac. Szczerze?
Nie widz¢ dobrego rozwigzania. Kazdy
musi sam rozstrzygnac, czy warto
plyna¢ z tym cyfrowym pradem.

Znam kilka os6b z pokolenia

60-latkow, ktorzy z rezerwa

podchodza do nowych technologii

i albo w ogdle z nich nie korzystaja,

albo korzystajg w ograniczony sposdéb.
Oni jeszcze pamigtaja inne czasy,
kiedy nie bylo cyfrowego zamie-
szania i czlowiek bez czlowieka nie
moglt sie obejs¢, tak jak dzi$ nie moze
sie obejs¢ bez telefonu. A dzieciaki
nie znajg $wiata bez wspoldzielenia
zwyklej rzeczywistosci z wirtualng. To
zasadnicza roznica. Bycie bezmyslng
maszyng do klikania to jedna sprawa,
ale powazniejsza jest druga kwestia,
mianowicie autorytarna pozycja big
techow. Zwroc uwagg, ze zwykle to
politycy mieli narzedzia do sterowania
nastrojami spolecznymi, aby utrzymac
sie przy wladzy. A teraz ponad
rzgdami wyrost caly bigtechowy
kapital, ktory przejmuje kontrole
nad zwyklymi ludzmi. Uwazam to za
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realne zagrozenie, bo o ile z niechcia-
nymi rzgdami mozna sobie jeszcze
poradzi¢ przy urnie wyborczej, o tyle
na big techy nie ma bata. One potrafig
doskonale wptywa¢ na nasze wybory.
Rzady sg bezradne.

Big techy statly sie¢ nowym
Babilonem, ktéremu trzeba wypo-
wiedzie¢ postuszenstwo?
Mozna to tak okresli¢. Tylko nie ma
na razie takiego narzedzia, ktérym
by si¢ dato z nimi skutecznie walczy¢.
Obawiam sig, ze piosenka niewiele
tu wskora.

Przypomniata mi sie ptyta Kultu
z lat 90. - ,,Ostateczny krach
systemu korporacji”. Ten tytut byt
poboznym zyczeniem?
Mozemy si¢ nagadac, ale $wiata nie
zmienimy. Najbardziej frustrujgce jest
to, ze nawet jesli odkryjesz oczywistg
prawde, to i tak pozostajesz w mniej-
szosci, bo wigkszos¢ albo ci¢ wysmieje,
albo zignoruje. Nie masz wplywu
na ludzi.

Chwileczke, jestes artysta, masz

gtos, zasiegi, mozesz prébowac

przekonac¢ nieprzekonanych.
Jesli uda si¢ sktonic¢ do refleksji
chociaz jedng osobeg, to juz jest male
zwycigstwo. Tyle ze Dezerter nie czuje
misji przekonywania nikogo na sile.
Robimy swoje. Zamieniam swoje
spostrzezenia w piosenki. Podparte
muzykg nabierajg innej wagi, zyskujg
wigkszg moc i s lepiej odbierane niz
zwykle stowo pisane. Pozostaje miec¢
nadziejg, ze jaki$ ulamek ludzi bedzie
sie z tym przekazem identyfikowac.

A ludzie s3 otwarci na nowe
argumenty czy mocno obstaja
przy swoim?
Mamy zbyt wiele bodzcow, ktorymi
jestesmy zewszad atakowani.
Non stop zalewajg nas informacje
z réznych stron, a po chwili juz si¢
dezaktualizuj3. Zyjemy w czasach
szumu i chaosu. O tym jest piosenka
»Zrodto” - grzebiemy w wysypisku
newsow. Internet wylewa nam te
odpady na glowe. To sprawa indywi-
dualna, jak sobie z nimi poradzimy
i czy chcemy taplac si¢ w szambie.
Da si¢ przefiltrowac i zweryfikowac
informacje - co jest prawda, a co nie
jest. Istnieja narzedzia technologicz-
ne, ktore pozwalaja nam podwazy¢
kazdy fake, kazda gltupote. Trzeba
tylko chciec.

Jedna z piosenek ma tytut ,Lepsze
jutro byto wczoraj”. Mozesz dopre-
cyzowag, kiedy byto lepiej?
Na przelomie lat 8o. i 9o0. pojawila si¢
nadzieja - nie tylko we mnie, pewnie
w wigkszosci z nas - ze cos si¢ zmieni
na lepsze. Ona zostala szybko zwery-
fikowana - owszem, zylo si¢ lepiej, ale
tylko czesci spoteczenstwa, wybranym
grupom. Za chwile byli PZPR-owcy
wrocili do wladzy na fali spolecznej
frustracji, poniewaz fantastyczne wizje
legly w gruzach, a podstawowym man-
kamentem nowych czaséw bylo to,
ze ludzie musieli sami podejmowac
decyzje i brac¢ sprawy we wlasne rece.
Nie wszyscy potrafili. I obrazili si¢
na rzeczywistosc. ,,Komuna” wrocila,

bo - takie panowalo przekonanie
- lepiej, jak kto$ za nas decyduje.
To naturalna sklonno$¢ czlowieka.
Entuzjazm wobec transformacji
powoli gast.

Dezerter tez miat powody

do narzekan?
Z naszego punktu widzenia bylo
o niebo lepiej, bo moglismy bez
przeszkod podrozowac, nagrywac plyty
nie po kryjomu, no i zaden cenzor nie
skreslal nam nic w tekstach.

A mimo to nie czujesz sie benefi-
cjentem kapitalizmu? Bo gdybys$
nim byt, mégtbys sie utrzymywacé
tylko z grania muzyki, a tak przeciez
nie jest.
U progu lat 9o. Dezerter stanal
przed dylematem: co robimy?
Zostajemy przy swoim czy podlizu-
jemy si¢ nowym czasom i probujemy
zosta¢ popularnym zespotem? Wielu
artystow weszlo do mainstreamu
i do tej pory $wietnie sobie radzi. My
z pelng swiadomoscig nie poszlismy ta
droga. Nie zalujemy. OcaliliSmy nieza-
leznosc¢.

Czterdziesci lat temu nagraliscie
piosenke ,,Postep”, w ktoérej pada
fraza: ,Nowoczesny cztowiek nowo-
czesnie skona” o ludziach z kompu-
terem w glowie...

By¢ moze mam umiejetnos¢ progno-

zowania? Intuicja mi podpowiadala,

ze tak to bedzie wygladac.

Na nowej ptycie potepiacie wygod-
nictwo, dostaje sie tez ludziom,
ktérzy wierza w podawane in-
formacje, zamiast je rozumiec.
To krucjata przeciw interneto-
wym komentatorom?
Udzielam si¢ w tych kwestiach
na Facebooku. I zawsze wsrod dys-
kutantow znajdzie si¢ ktos, kto widzi
fakty odwrotnie. Zaskakujg mnie wpisy
podwazajace medycyne, geografie
czy astrologi¢. Czekam, az zacznie
sie polemika z matematyka. Zaraz si¢
okaze, ze dwa dodac¢ dwa wcale nie
rowna si¢ cztery. Z pewnoscia padng
alternatywne wyniki. Przyjdzie jeden
polityk z drugim i o$wieci spoleczen-
stwo.

Czytatem ostatnio wpis jednego
z politykow, ktéry w srodku mroznej
zimy drwit z ekologéw alarmuja-
cych, ze ,planeta ptonie™.
W latach 8o. napisalem manifest, ktory
rozlepilem na kilku stupach, ze Ziemia
jest plaska. I jednym z argumentow
byt widok z okna. Wygladasz przez
okno i dostrzegasz jakies okraglosci?
No nie. Ziemia jest ptaska. Wtedy
wydawalo mi si¢ to zabawne i prowoku-
jace. Nie sadzilem, ze ludzie wezma to
na powaznie, a dzisiaj biora.

A nie jest tak, ze zawsze brali?
Wiadomo, ze lubimy plotkowac. Skad
sie wzigly pogromy? Ktos puszczal
plotke, ze jakas mniejszos¢ wyrzadzita
krzywde naszej spoteczno$ci. Ttum
szedl i wymierzal sprawiedliwos¢.
Podobnie wyglada to dzisiaj, tylko
mamy do dyspozycji inne narzedzia.
Nie trzeba rozpowiadac poglosek
po miescie - wystarczy napisac post

Dezerter

»Wolny wybieg”
wyd. Mystic Production

DEZERTER

iy

na Facebooku albo na innym portalu

i nieszczescie gotowe. Zasieg tych ma-
nipulujgcych wpisow jest niewyobra-
zalny. Zeby byta jasnos¢, nie méwie
tylko o Polsce. Nie jestesmy samotng
wyspa, gdzie jakies gtupki dorwaly

sie do $wiadomosci spolecznej. To
globalny problem. Bzdury rozlewaja si¢
po calym $wiecie.

Kiedy Dezerter startowat w latach 80.,
ludzie narzekali na scentralizowa-
ne media - radio, prasa i telewizja
nadawaty partyjny przekaz. Dzi$
masz internet i wiele kanatéw in-
formacyjnych, a ludzie sami tworza
komunikaty. ,,Zréb to sam” -
czyz nie tak wotali Dezerter i inni
punkowi ideowcy?
I byloby super, i byloby swietne ale za
tym wszystkim nie stojg zwykli ludzie.
Stojg algorytmy, ktore zarzadzaja
portalami niespolecznosciowymi
- tak je nazywam, poniewaz one nie
majg nic wspolnego ze spolecznoscia.
Decyduja, jakie tresci s3 windowane,
ajakie ukrywane. Najlepiej zarabia si¢
na plotkach, sensacjach i tragediach.
To najbardziej chodliwe historie
na wysypisku tresci.

Dochodzi jeszcze sztuczna

inteligencja. Korzystasz

z tego wynalazku?
Sporadycznie, podczas szukania
informacji na wybrane tematy.
Natomiast jezeli przejrzymy portale
niespolecznosciowe, to zobaczymy,
jak wielki zalew fejkow funduje nam
sztuczna inteligencja. Niestety, ludzie
wierza w wygenerowane nieprawdziwe
tresci. Taka nasza natura.

Moze oddasz kiedys stery sztucznej

inteligencji i pozwolisz jej pisac¢

wam piosenki?
Nie sadze, aby to nastgpilo. Czasem
trafiam na teksty wygenerowane
przez Al i one sg bardzo zte. Czytasz
ijuz wiesz, ze to nie czlowiek napisal.
Szczg$cie w nieszczesciu polega na tym,
ze sztuczna inteligencja zostala wy-
trenowana na angielskim modelu
jezykowym, wiec nie widze w tej chwili
zagrozenia dla polskiej piosenki. Inna
sprawa, ze ludzie sami pisza kiepskie
teksty - nie potrzebuja do tego
cyfrowych suflerow.

Lata temu Dezerter wykonywat
wiele pokoleniowych piosenek:
»Polska ztota mtodziez” albo
»Piosenka o mojej generacji”.

Z wiekiem tego robi¢ nie wypada?

Nie jestesmy mlodzieza, wiec

o mlodziezy pisa¢ nie bedziemy.

Niech mlodziez pisze sama o sobie.
Ocenianie dzieciakow byloby
poczytane za obciachowe boomerstwo.
Jak jestes mlody i krytykujesz rowie-
$nikow, masz do tego naturalne prawo,
ale z pozycji starca wychodzi z ciebie
stetryczaly dziad. Zauwazytem
natomiast, Ze coraz wiecej nasto-
latkéw pojawia si¢ na koncertach
Dezertera i identyfikuje z naszymi
piosenkami - starszymi i nowszymi.
Znaja teksty, $piewaja, jest wiez mig-
dzypokoleniowa.

A twoja generacja? Co sie

z nig porobito?
Jest wokot Dezertera grupa ludzi
o podobnej wrazliwosci z mojej potki
wiekowej. Pewnie patrzy na rzeczywi-
stos¢ bardziej krytycznie niz mlodziez.
To pomaga podejmowac trafne wybory
w zyciu. Natomiast zawsze powtarzam,
ze ludzi wrazliwych w spoleczenstwie
jest niewielu.

Wrazliwych na swoim punkcie

jest masa.
To prawda. Zawsze trafiali si¢ ludzie,
ktorzy przypisywali sobie nieposiadane
cechy. Tylko teraz jest latwiej si¢ z tym
publicznie obnosic¢. Kiedy$ mogles
powiedzie¢ o tym tylko koledze, a teraz
caly internet si¢ dowie.

No i co, ,,za komuny byto

lepiej”, jak konstatowat Kazik

W innej piosence?
Nie ma we mnie tgsknoty za tym, co
byto. Nie ogladam si¢ za siebie. Raczej
patrzg, jak sobie poradzi¢ w tym, co
mamy teraz.

To jaka bedzie puenta tej
rozmowy - zgodna z mys$la prze-
wodnig ptyty, Zze ewolucja wspot-
czesnego cztowieka przebiega od
populizmu do idiotyzmu? Czy uda
sie zatrzymac¢ ten proces?
Wyglada na to, ze niepredko, a moze
nawet nigdy. Poruszamy w tej
rozmowie bardzo gornolotne sprawy,
doniosle spolecznie, a wychodzimy
od zwyklej plyty zespotu w sumie
niszowego, bo nie jeste$my popularng
kapelg nadawang w kazdej stacji
radiowej. Zyjemy w undergroundowej
bance. To ja powinienem zapytac, czy
jest sens nadawania przesadnej rangi
naszym deliberacjom? Niech kazdy
postucha tej ptyty i sam zdecyduje.

Prosze bez fatszywej skromnosci.
Stuchacze was cenia, bo jestescie
nieprzejednani w obronie swoich
trwatych postaw.
Fakt, udalo nam si¢ skupic¢ wokot
zespolu rzesze¢ $wiadomych odbiorcow
- temu nie zaprzeczam. Natomiast
sita przekazu Dezertera nie jest tak
wielka, stadionow nie zapelniamy.
Wystepujemy z pozycji komentato-
ra z tylnego siedzenia. Zaden z nas sie
nie wywyzsza i nie puszy, ze wie wiecej
i potrafi lepiej.
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KOMUNIKATY

BYDanSEer

1. Oznaczenie nieruchomosci:

‘aﬁ WYCIAG Z 0GLOSZENIA 0 PRZETARGU
ugw

Prezydent Miasta Bydgoszczy

informuje o ogloszeniu Il przetargu ustnego nieograniczonego na sprzedaz nieruchomosci zahudowanej, stanowiacej wiasnos¢ Miasta Bydgoszczy

Lp. Potozenie Nr dzialid, Pow. [ha] Ksiega wieczysta Cena wywolawcza netto Wadium [z]
obreb [zH]
1. ul. Zduny 12 12278 0,1332 BY1B/00010036/1 1700 000,- zt * 170.000,- zt

Srodkdw pienieznych na wskazany w ogtoszeniu rachunek Urzedu Miasta Bydgoszczy.

4. Miejsce wywieszenia i publikacji petnego ogtoszenia o przetargu:

- nastronie internetowej: http:// bip.um.bydgoszcz.pl.

w godzinach 8.00 —16.00 (pon., $r., czw.); 8.00 — 18.00 (wt.); 8.00 — 14.00 (pt.).

— natablicy ogtoszen w Wydziale Mienia i Geodezji Urzedu Miasta Bydgoszczy przy ul. Grudzigdzkiej 9-15

*Uwaga: Stosownie do przepisu art. 43 ust. 1 pkt 10 ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towardw i ustug (t.j. Dz. U.z 2025 r., poz. 775), sprzedaz nieruchomosci gruntowej zabudowanej zwolniona jest od podatku VAT.

2. Terminimiejsce przetargu: 12.05.2026 r. 0 godz. 11.00 w Ratuszu przy ul. Jezuickiej 2 w sali tochowskiego.
3. Termin wptaty wadium 05.05.2026 r. przelewem na konto Urzedu Miasta Bydgoszczy w Banku Pekao SA Nr 27 1240 6452 1111 0010 4788 2066, przy czym za date wniesienia wadium przyjmuie sie date uznania

5. Szczegbtowych informaciji o sprzedawanej nieruchomosci i warunkach przetargu mozna uzyska¢ w Wydziale Mienia i Geodezji Urzedu Miasta, przy ul. Grudzigdzkiej 9-15, pokéj nr 122, tel.: 052/ 58 58 474,

OBWIESZCZENIE WOJEWODY MAZOWIECKIEGO

Zgodnie z art. 18, w zwiazku z art. 6 ust. 1-2 ustawa z dnia 22 lutego 2019 r. o przygotowaniu i realizacji
strategicznych inwestycji w sektorze naftowym (Dz.U. z 2024 r., poz. 1839) niniejszym zawiadamia sie, ze w dniu
24 lutego 2026 r. zostata wydana decyzja Nr 129/SAAB/2026 udzielajaca pozwolenia na rozbicrke dla:

inwestor: PERN S.A.
ul. Wyszogrodzka 133, 09-410 Ptock,

inwestycja: Rozbidrka budowli liniowej — nieczynnego rurociagu DN529/7, przebiegajacego przez gming
Gostynin.”, na terenie dziatek ewidencyjnych wg. ponizszego zestawienia:

Powiat gostyniriski

Miasto Gostynin, jednostka ewidencyjna: 140401 1,

obreb Gostynin, dziatki nr: 423/3, 424/8, 424/5, 425/6, 22/4, 22/3, 30, 502/2, 500, 9122, 9189, 54, 75, 74, 73/3,
7312, 73/1, 72,71, 70, 69, 68, 113, 66, 114, 112, 280/1, 279/6, 279/3, 276/3, 276/2, 290, 273, 272, 271/1,
270/5,270/2,269/1, 268/1, 266, 264, 235/1, 234, 299/2, 235/2, 235/3, 9121, 349/2, 346/2, 341/2, 3471, 342;

Gmina Gostynin, jednostka ewidencyjna: 140402 2,

obreb Rehow, dziatkiew.nr: 1,2, 3,5,6,7,8/1,8/2,9/1,10,11, 12, 13, 14, 15/3, 88/1;

obreb Zieleniec, dziatki ew. nr: 1, 2/2, 3, 4, 5, 6/1, 7/5, 8/11, 8/4, 9/3, 9/4, 10/1, 11/1, 12/1, 13/1, 14/1, 14/2,
110, 79/1,79/2, 80/2;

obreb Baby Gorne, dziatki ew. nr: 178, 170, 169, 168, 166, 165/3, 164/2, 162;

obreb Rybne, dziatki ew. nr: 3, 4/1, 5/1, 6/1, 8/1,9/1, 10/1, 11/3, 12/4, 15, 29, 28, 27, 26, 25, 24;

obreb Baby Dolne, dziatki ew. nr: 4, 47/1, 40/2, 18/1, 18/2, 18/3, 15, 14, 12/2, 7/2, 11/3, 10/2, 9/2;

obreb Solec, dziatki ew. nr: 158/2, 157/2, 156/2, 156/1, 160/2, 161/2, 160/1, 161/1, 193;

obreb Polesie, dziatki ew. nr: 17, 15, 10/10, 24, 13, 12, 9/2, 9/1, 9/3, 8, 6/6;

obreb Kozice, dziatki ew. nr: 3/1,6/2, 7/2, 8/2, 9/2;

obreb Budy Kozickie, dziatki ew. nr: 113, 179, 133, 134, 137/1, 138, 139/2, 140/3, 141, 142/2, 143/2, 144/2,
145/2, 146/2, 147/3, 148/5, 148/4, 149/2, 150/1, 152, 182, 184/2, 158/6, 160/5, 162/2, 163/3, 164/1, 165/2,
166/2, 167/6;

obreh Bierzewice, dziatki ew. nr: 285, 117/8, 118, 119, 120, 121/1,90/2, 97/1,97/2, 98,99/3,99/13, 100, 101/1,
101/2,102/1, 104, 105, 106/1, 106/4, 106/3, 107/5,107/10, 107/11, 109/4, 110/1, 111/5, 112/1, 85;

obreb Gorzewo, dziatki ew. nr: 519, 465, 520, 460, 522;

obreh Rogozewek, dziatki ew. nr: 149, 150, 50/7, 50/8, 50/10, 50/3, 50/17, 53/1, 54/2, 55/1, 55/2, 143, 139,
140, 58, 72, 74, 75/3, 79, 80/1, 82, 83, 84/2, 85/5, 86, 87/2, 87/9, 88, 89, 90/1, 90/5, 91/1, 91/6, 91/4, 92/1,
93/3, 135, 40/8;

obreb Stefanow, dziatki ew. nr: 6/3, 13, 17/1, 70/9, 75/3, 75/5, 75/6, 75/7, 76/2, 76/1, 78, 81, 82/3, 83/5, 84/4,
85/4, 85/3, 85/5, 86/7, 87/1, 107,90, 58, 109, 56/4, 57.

Decyzji na podstawie art. 35 ust. 1 ww. ustawy z dnia 22 lutego 2019 . 0 przygotowaniu i realizacji strategicznych
inwestycji w sektorze naftowym zostat nadany rygor natychmiastowej wykonalnosci.

Z trescia decyzji oraz dokumentacja sprawy strona moze sie zapozna¢ w Wydziale Infrastruktury i Rolnictwa
Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego w Warszawie, Pl. Bankowy 3/5 pok. 7 w poniedziatek w godz. 13.00-16.00
lub w czwartek w godz. 8.00-12.00 po wczesniejszym uméwieniu sie telefonicznym pod nr 22 695-62-19.
Osohy nieuméwione nie beda obstugiwane.

0d przedmiotowej decyzji przystuguje stronie odwotanie do Gtéwnego Inspektora Nadzoru Budowlanego, za
posrednictwem Wojewody Mazowieckiego, w terminie 14 dni od dnia doreczenia zawiadomienia o jej wydaniu, zgodnie
zart. 18 ust. 5 ww. ustawy o przygotowaniu i realizacji strategicznych inwestycji w sektorze naftowym.

Pouczenie

Zgodnie zart. 41 § 1 ustawy z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego (Dz. U.z 2025.
poz. 1691) — dalej Kpa, w toku postepowania strony oraz ich przedstawiciele i petnomocnicy maja obowigzek
zawiadomic organ administracji publicznej o kazdej zmianie swego adresu.

Wmyslart. 41§ 2 Kpa wrazie zaniedbania obowiazku okreslonegow § 1 Kpa doreczenie pisma pod dotychczasowym
adresem ma skutek prawny.

Zawiadomienie, zgodnie z art. 49 Kpa uwaza sie za dokonane po uptywie 14 dni, od dnia publicznego ogtoszenia
W niniejszej sprawie.

Dzien publicznego obwieszczenia: 6 marca 2026 r.
WIR-1.7841.5.2.2025.KK1

Wyciag z Ogtoszenia Prezydenta Miasta Tarnowa

o lll przetargu ustnym nieograniczonym na sprzedaz
kompleksu potozonego przy ul. Azotowej w Tarnowie

1. Do sprzedazy przeznacza sie kompleks potozony przy ul. Azotowej w obrebie 193 sktadajacy sie z dziatek numer
43/7 0 pow. 4272 m? objetej ksiega wieczysta TR1T/00043812/4 prowadzona przez Sad Rejonowy w Tarnowie
oraz 45/1 o pow. 573 m? objetej ksiega wieczysta TR1T/00039746/9 prowadzona przez Sad Rejonowy w Tarnowie.

2. Kompleks przeznaczony jest do sprzedazy w trybie przetargu ustnego nieograniczonego.

3. Cena wywotawcza dla kompleksu wynosi 756 000,00 zt (stownie: siedemset piecdziesiat szes¢ tysiecy
zlotych) w tym: cena zabudowanej dziatki nr 43/7 — 658 500,00 zt (zwolniona z podatku od towaréw i ustug);
cena niezabudowanej dziatki nr 45/1 — 97 500,00 zt brutto (w tym podatek od towardw i ustug wedtug stawki
23%).

4. Przetarg odbedzie sie w dniu 11 maja 2026 r. w budynku Urzedu Miasta Tarnowa, przy ul. Watowej 10, | pietro,
Sala Boczna przy Sali Lustrzanej o godz. 10%,

5. W przetargu moga bra¢ udziat osoby fizyczne i prawne, ktére wptaca wadium w pieniadzu w wysokosci
113 400,00 zt (stownie: sto trzynascie tysiecy czterysta ztotych) na konto Urzedu Miasta Tarnowa Bank
PKO BP SA Nr 15 1020 2892 0000 5002 0765 9693 w taki sposéh, aby najpézniej w dniu 4 maja 2026

roku wadium znajdowato sig na rachunku bankowym organizujacego przetarg ustny nieograniczony.
Za dokonanie wplaty uwaza sie dzieri wptywu Srodkéw pienigznych na rachunek bankowy tut. Urzedu.

6. Ogtoszenie o przetargu zostato wywieszone na tablicach ogtoszen w siedzibie Urzedu Miasta Tarnowa
ul. Nowa 3 i Nowa 4, a takze opublikowane na stronie internetowej Urzedu Miasta Tarnowa oraz w Biuletynie
Informacii Publicznej.

7. Szczegbtowe informacje dotyczace przetargu mozna uzyskac w Urzedzie Miasta Tarnowa, Wydziale Geodezji
i Nieruchomosci ul. Nowa 3, 33-100 Tarnéw, pok. 204, Il pietro, Tel. (14) 68 82 754.

Obwieszczenie o wydaniu decyzji w sprawie ustalenia i wyptaty odszkodowania
za nieruchomos¢ o nieuregulowanym stanie prawnym

Prezydent Miasta Tarnowa dziatajac zgodnie z art. 118a ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. 0 gospodarce
nieruchomosciami (Dz. U. z 2024 r. poz. 1145 z péin. zm.) podaje do publicznej wiadomosci,
iz dnia 3 marca 2026 r. zostata wydana decyzja administracyjna znak: WGN.R0G.6833.4.4.2023.KB
orzekajaca o:

1. ustaleniu odszkodowania w wysokosci w wysokosci 15.810,00 zt (stownie: pigtnascie tysiecy
osiemset dziesie¢ ztotych 00/100) za nieruchomos$¢ o nieuregulowanym stanie prawnym potozong
w Tarnowie, objeta LWH 446 Strusina prowadzong przez Wydziat VI Ksigg Wieczystych Sadu
Rejonowego w Tarnowie, oznaczona jako dziatka numer 186/3 o pow. 0,0036 ha obrebu 250,
w zwiazku z decyzja Prezydenta Miasta Tarnowa Nr 2/D/2023 z dnia 5 pazdziernika 2023 r. znak:
WAB-1.6740.38.2023.SZ o zezwoleniu na realizacje inwestycji drogowej pn.: ,,Rozbudowa wezta
komunikacyjnego wraz z drogami dojazdowymi w rejonie Owintaru — etap ",

2. zohowiazaniu Zarzadu Drdg i Komunikacji w Tarnowie dziatajacej w imieniu Prezydenta Miasta
Tarnowa do ztozenia ustalonego odszkodowania do depozytu sadowego na okres 10 lat, jednorazowo
w terminie 14 dni, od dnia w ktérym niniejsza decyzja stanie sie ostateczna.

Osoby, ktdre wykaza przystugujace im prawo rzeczowe do przedmiotowej nieruchomosci, mogg zapozna¢
sie z trescig decyzji Prezydenta Miasta Tarnowa znak: WGN.ROG.6833.4.4.2023.KB

z dnia 3 marca 2026 r. w Urzedzie Miasta Tarnowa — Wydziat Geodezji i Nieruchomosci ul. Nowa 3,
pokdj 208 (1l pietro), tel. 14/ 688 27 58 w godzinach 7:30 — 15:30 od poniedziatku do piatku w terminie
14 dni od dnia ogtoszenia niniejszego obwieszczenia.
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Bitcoin — nowe
ztoto czy nowa
szata pienigdza?
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Wiekszos¢ fundamentalnych sporéw ekonomicznych da si¢ sprowadzi¢ do jednego
- o pochodzenie pienigdza. Jedni wierzg, Ze na poczatku byl barter. Niektore

z przedmiotéw wymiany staly sie pienigdzem ze wzgledu na swoje wyjatkowe
wlasciwosci. Metale (zwlaszcza zloto i srebro) byly cenne same w sobie i dlatego
staly sie one walutami. Do zjawiska wspolczesnego pieniadza fiducjarnego (opartego
na zaufaniu do emitenta) barterowo-kruszcowi podchodza z rezerwa, tesknigc za
czasami, gdy warto$¢ walut opierala si¢ na jakiej$ formie wymienialnosci na kruszce.
To wsrod zwolennikow takiego rodowodu pienigdza znajdziemy najwiecej liberatow,
libertarian i wolnorynkowych Austriakow.

Inna tradycja to poszukiwanie poczatkow pienigdza w dtugu. Pierwsze
waluty mialy by¢ zwyczajnie sposobem na zapisanie zobowigzania, by nie uleglo
zapomnieniu. Tu pienigdz - z kruszcu, drewna, papieru czy cyferek na ekranie - jest
jedynie symbolem wartosci, a nie warto$cig samg w sobie. Pozostaje pienigdzem tak
dlugo, jak znajduje si¢ ktos, kto go zaakceptuje. Z tej tradycji rekrutujg si¢ zazwyczaj
keynesisci, socjalisci i inni zwolennicy silnej roli panstwa w gospodarce.

Tu dochodzimy do ciekawego paradoksu. Gdy na scenie pojawil si¢ nowy typ
pieniadza, czyli kryptowaluta, to z otwartymi ramionami przyjeli go raczej ci pierwsi
- barterowo-kruszcowi wolnorynkowcy. To oni dostrzegli w bitcoinie i jego kolejnych
wcieleniach antidotum na potege panstwa. Sadzili (i pewnie sgdzg nadal), ze w $wiecie

Jednym z kluczowych wyzwan
w ekonomii pracy jest proba prze-
widzenia, jak potoczy si¢ zawodowa
przysztos¢ konkretnej osoby. Takie
prognozy pozwalajg lepiej rozumie¢
zmiany strukturalne na rynku
pracy, analizowac kariery réznych
grup spolecznych czy ocenia¢
skuteczno$¢ programéw socjalnych.
Aby jednak moc cokolwiek sensownie
przewidywac, trzeba mie¢ dobre dane.
Najlepiej jest, gdy badacze moga
obserwowac te same osoby przez wiele
lat. Sztandarowym przykladem takiego
projektu jest amerykanskie Panel
Study of Income Dynamics (PSID)
- badanie, ktore od 1968 r. nieprze-
rwanie sledzi losy tych samych rodzin
i ich potomkow. To prawdziwa perelka,
ale tez przedsigwziecie kosztowne
i logistycznie skomplikowane.
Niewiele krajow moze sobie pozwoli¢
na podobng inicjatywe, a tam, gdzie si¢
to udaje, liczba uczestnikow jest z ko-
niecznosci ograniczona.

Z pomocg przychodza nowe
techniki uczenia maszynowego i nowe
zrodlta danych. Keyon Vafa z Uni-

Sztuczna
inteligencja
rzewiduje

Kariery

Pawel

Autor jest ekonomistag GRAPE

krypto da si¢ najlepiej schowac przed wszedobylskg ekonomig polityczng. Trzeba
jednak zauwazy¢, ze kryptowaluty jawia si¢ jako totalne zaprzeczenie pienigdza
opartego na obiektywnej wartosci. Nawet nie istniejg fizycznie, ich wartos¢ nie jest za-
bezpieczona w zlocie, srebrze czy innym indeksie (chyba ze mowa o stablecoinach,

ale ich kurs jest zwigzany przeciez z pienigdzem fiducjarnym). No wiec jak to jest?
Liberalowie cieszg si¢ z bitcoina i innych wcielen kryptowaluty jak dziecko z tortu
urodzinowego, cho¢ kryptowaluty sg formg pienigdza opartego na wierze. Tyle ze nie
w panstwo i bank centralny, ale w algorytm, blockchain i wyrocznie.

Z paradoksem tym sprobowali si¢ zmierzy¢ ekonomisci Daniel Selinger i Isaak
Crofton. Siegneli po stworzony w 1912 r. teoremat regresji. Jego tworca, guru szkoty
austriackiej Ludwik von Mises, przyjal, ze kazdy pienigdz musiat kiedys mie¢
jaka$ wysoka wartos¢ uzytkowa (np. ztoto bylo cenne dla jubileréw i podobato
si¢ pozostatym). Mises zastosowat teorie uzytecznosci krancowej do pienigdza,
thumaczac, ze ludzie wyceniajg pienigdz, bo pamigtajg, co mozna bylo za niego kupic¢
wezesniej. Proces ten mozna cofac, az dojdzie si¢ do pierwotnej wartosci uzytkowej.

Idac tym tropem, Selinger i Crofton postanowili sprawdzi¢, skad si¢
wzigla warto$¢ bitcoina. Dzis jest on wart X, bo wczoraj byl wart y. Cofajac si¢
odpowiednio daleko, dochodzimy w koncu do pierwszej bitcoinowej transakcji.
Zdarzyla si¢ - jak glosi legenda - w 2009 r., gdy stworzony przez Satoshiego
Nakamoto cyberpieniadz zostal zaakceptowany przez programist¢ Hala Finneya.
Ten za$ tlumaczyl w swoich wspomnieniach, ze uznal bitcoin za walute z powodu
subiektywnej wartosci, jakg byta dla niego anonimowos¢ transakeji i nadzieja
na stworzenie zdecentralizowanego pieniadza. To przekonanie Selinger i Crofton
rozciagaja na wszystkie kryptowaluty, twierdzac, ze warto$¢ uzytkowa bitcoina dla
pierwszych odbiorcéw dowodzi prawdziwosci teorii Misesa. A tym samym czyni
kryptowaluty pienigdzem blizszym zlotu czy srebru niz dolarom emitowanym
przez Rezerwe Federalng USA z niczego. Jednego tylko ekonomisci nie wzi¢li pod
uwage. Bo co z inng bitcoinowg legenda, ze Satoshi Nakamoto (ktérego nikt nigdy

nie widzial) i Hal Finney to jedna i ta sama osoba?

©®
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oraz publicysta wydawanego przez NBP ,,Obserwatora Finansowego”

wersytetu Harvarda wraz z zespolem
badaczy ze Stanfordu i Columbii za-
proponowali alternatywna metode.
Nawigzali wspolprace z zajmujaca sie
doradztwem zawodowym prywatng
firma Zippia i uzyskali dostep do im-
ponujacego zbioru 24 mln CV. Na tej
podstawie odtworzyli przebieg
sciezek zawodowych milion6éw osob,
a nastepnie, korzystajac z technik
uczenia maszynowego, zbudowali
model potrafigcy przewidywac kolejne
etapy kariery danej osoby.

Model ten nazwali CAREER
(z ang. kariera). Co ciekawe, oparto
go na tej samej architekturze, z ktorej
korzystaja wspolczesne modele
jezykowe, takie jak ChatGPT (archi-
tektura Transformer). Réznica polega
na tym, ze zamiast generowac stowa,
CAREER pisze ciag kolejnych etapow
zawodowych na podstawie dotych-
czasowej sciezki. Dzigki stosunkowo
niewielkim rozmiarom moze dziala¢
nawet na zwyklym komputerze
- poza wielkimi laboratoriami
badawczymi. Oczywiscie model ma tez
swoje mankamenty. Jednym z nich

jest to, ze moze generowac jedynie
takie stanowiska, jakie pojawily si¢
w danych zrédlowych. A poniewaz
niektore zawody stopniowo zanikaja,
a w ich miejsce pojawiajg si¢ nowe,
prognozy modelu z czasem mogg
traci¢ na aktualnosci.

W kolejnym kroku naukowcy
postanowili polagczy¢ CAREER
z klasycznymi narzedziami
ekonometrii. Okazalo sie,
ze kompaktowy sposob, w jaki
model reprezentuje histori¢
kariery, pozwala znaczgco poprawic¢
skutecznos¢ tradycyjnych metod
przewidywania zarobkow. Dzigki
temu latwiej analizowac m.in.
wplyw przynaleznosci do zwigzkow
zawodowych, wyksztalcenia czy plci
na poziom wynagrodzen.

Przyklad ten pokazuje co$ waznego:
sztuczna inteligencja nie tylko au-
tomatyzuje $wiat, lecz takze otwiera
nowe Sciezki poznania. W polgczeniu
z duzymi, niestandardowymi zbiorami
danych staje si¢ realnym narzedziem
rozwoju nauki, nawet w tak ,ludzkich”
dziedzinach jak ekonomia pracy. ©®
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Koniec ery elitarnej
bizneswoman

Kiedys ten termin byl zarezerwowany dla nielicznych kobiet sukcesu prze-
bijajacych szklany sufit w §wiecie zdominowanym przez mezczyzn. Dzi$ to
element codziennosci, a dla niektérych wrecz modny medialny szyld - za-
uwaza Ilona Adamska, wydawczyni, przedsiebiorczyni, dzialaczka spoteczna.

Przyjeto sie uwazaé, ze bizneswoman to kobieta
aktywnie dziatajgca w Swiecie biznesu. Czy to poje-
cie na przestrzeni ostatnich lat wypetnito sie jakas
nowa trescig?

Nie mam watpliwosci, Ze to pojecie przeszio
ogromna transformacje. Kiedy$ bizneswoman funk-
cjonowala w znaczeniu niemal symbolicznym. Po-
jecie to odnosilo sie wylacznie do kobiet, ktdre od-
nosily spektakularne, wrecz niedostepne dla ogétu,
sukcesy finansowe, MysleliSmy o kobietach piastu-
jacych najwyzsze stanowiska menedzerskie w wiel-
kich miedzynarodowych korporacjach. Byla to grupa
wybitnie elitarna, wrecz hermetyczna.

A dzisiaj?

To pojecie uleglo zdecydowanemu poszerzeniu
i odnosi sie do bardzo réznych rél zawodowych,
modeli przywédztwa, a takze stylow prowadzenia
dzialalnosci. Tak sie stalo, bo zmienila sie struktura
naszej gospodarki. Dzi§ wokét mnie jest mnostwo
kobiet, ktére nie sa prezeskami wielkich spotek giet-
dowych, ale s3 pelnoprawnymi bizneswomen. Mé-
wie tu o wiascicielkach matych i §rednich firm, o li-
derkach start-updéw, o dziewczynach, ktére z suk-
cesem buduja marki osobiste. Szczegélnie wida¢ to
na Instagramie czy w ogdle w przestrzeni cyfrowej,
gdzie kobiety rozwijaja biznesy online.

Czy to pozytywna zmiana? Skoro dzis niemal co druga
kobieta w sieci nazywa siebie bizneswoman, to czy to
okreslenie jeszcze cokolwiek znaczy?

Szczerze moéwiac, ja sama przez dlugi czas nie
lubitam, gdy tak o mnie méwiono, poniewaz - w
moim odczuciu - prawdziwa bizneswoman to byla
postac¢ formatu pani dr Ireny Eris - kobieta budu-
jaca marke o zasiegu miedzynarodowym, operujaca
ogromnym kapitatem. Ja na poczatku swojej drogi
nie zarabialam wielkich pieniedzy, wiec czulam dy-
sonans. Dzisiaj mam wrazenie, ze nastgpila pewna
dewaluacja. Organizowalam przez lata konkursy
takie jak ,,Lwice Biznesu” i przyznam szczerze, ze
czulam ogromny dyskomfort, gdy zglaszaly sie do
nich panie, ktére bardzo chcialy uchodzi¢ za symbol
sukcesu, za owg ,,Lwice”, a jednocze$nie propono-
waly mi oplacenie pakietéw sponsorskich w trzech

ratach, bo zwyczajnie nie mialy pieniedzy. To poka-
zuje pewna powierzchownos¢ dzisiejszych czaséw.

Do czego prowadzi sytuacja, w ktorej kazdy moze
nadac sobie taki tytut bez wzgledu na faktyczne osig-
gniecia?

Konsekwencja jest jedna i do$¢ bolesna: przesta-
niemy doceniac te kobiety, ktore faktycznie dokona-
ly rzeczy niemozliwych. Wszystko sie zleje w jedna
mase. Zniknie poczucie wyjatkowosci. Pojawia sie
wiec pytanie: jak teraz wyluskac z tego ttumu oso-
by naprawde wybitne? Dzisiaj w jednej linii stawia-
my bowiem kobiety budujgce potezne organizacje
z tymi, ktére dopiero zaczynaja swoja przygode z wla-
sng dzialalnoscia. Z jednej strony mozna powiedzie¢,
Ze to miara naszych czaséw i moze tak wilasnie po-
winno by¢ w nowoczesnym spoleczernistwie - ze bycie
kobieta biznesu nie jest juz niczym nadzwyczajnym,
tylko jedna z naturalnych rél zawodowych w nowo-
czesnej gospodarce, Ale z drugiej strony, jako osoba,
ktdra od lat obserwuje ten rynek, bardzo zatuje tego
prestizu, ktory kiedys$ towarzyszyt temu stowu.

Skoro samo pojecie ewoluowato, to czy zmienit sie
tez zestaw cech, ktore powinna mie¢ wspétcze-
sna bizneswoman?

Uwazam, ze zestaw tych cech ulegl znaczacej mo-
dyfikacji. Do niedawna utozsamialiémy sukces wy-
I3cznie z wynikiem finansowym. Dzisiaj prawdziwa
bizneswoman ma przede wszystkim realny wplyw
- nie tylko na swoj portfel, ale na otoczenie bizne-

Do niedawna utozsamialiSmy
sukces wytgcznie z wynikiem
finansowym. Dzi$ prawdziwa
bizneswoman ma przede
wszystkim realny wptyw — nie
tylko na swoj portfel, ale na
otoczenie biznesowe i spoteczne.
To liderka, ktora inspiruje,
motywuje i uczy innych.

Fot. Mat. prasowe

sowe i spoteczne. Nie chcialabym takich kobiet na-
zywa¢ influencerkami, bo to stowo bywa Zle koja-
rzone, ale s3 to liderki, ktére inspirujg, motywuja
iucza innych. Obecnie stawia sie na tzw. empatycz-
ne przywodztwo, czesto nazywane tez przywodz-
twem stuzebnym. Kolejna kwestia to Swiadome bu-
dowanie marki osobiste;j.

Dziesieé czy dwadziescia lat temu pojecie personal
brandingu praktycznie nie istniato...

Tak, biznes tworzylo sie w ciszy. Panowalo prze-
konanie, Ze pienigdze i kariera lubig spokéj, ze lepiej
sie nie wychyla¢, nie chwalié, nie wychodzi¢ przed
szereg. Dzisiaj to niemozliwe. Musimy by¢ w me-
diach, musimy sie pokazywaé, bo konkurencja jest
ogromna. Wygrywaja te kobiety, ktére potrafig swo-
ja marke ekspertki zbudowac¢ i skutecznie jg komu-
nikowac. Zawsze powtarzam za Woodym Allenem,
Ze 80 proc. sukcesu to umiejetnosé pokazania sie.
Kiedys wymagano od nas skromnosci, dzi§ wymaga
sie od nas komunikowania sukcesu, by §wiat dowie-
dzial sie o tym, co robimy.

Jakie jeszcze cechy sg niezbedne, by przetrwac
i wygrywac w dzisiejszych realiach?

Dla mnie najwazniejsze jest to, ze wspotczesna biz-
neswoman traktuje biznes jako przestrzen do realizacji
wartosci, a nie tylko jako Zrodlo zysku. To jest ogromna
zmiana pokoleniowa, Ja sama jestem tego przykladem
- zrezygnowalam z prowadzenia agencji PR i klubu
biznesowego, mimo ze przynosily mi one satysfakcjo-
nujace dochody, na rzecz fundacji. Chcialam polaczyé
biznes z tym, co mi w duszy gra. Dzisiejsze liderki sta-
wiaja na edukacje, na tysigce szkoleri i webinaréw, wy-
korzystujg sieci relacji, ale przede wszystkim dzialajg
z misja. Przy$wieca im wyzszy cel niz tylko status ma-
terialny. Kolejng cecha jest autentycznosc.

Czyli co?

Zeby by¢ sobga, trzeba najpierw wiedzieé, kim sie
jest - jak mawiatl Jacek Santorski. Dzisiejsze kobiety
biznesu nie chca juz spetniaé cudzych oczekiwan. Sg
Swiadome, ze bycie soba wystawia je na hejt i kryty-
ke, ze wymaga umiejetnosci powiedzenia ,,nie” na-
wet osobom bliskim, ale daje to wolnos¢, ktoéra jest
bezcenna. Do tego dochodzi dbatos¢ o réwnowage,
czyli stynny work-life balance. Dzisiejsza bizneswo-
man wie, ze troska o siebie to nie egoizm, ale funda-
ment efektywno$ci w nowym projekcie biznesowym.

Czy w takim razie mozemy méwic o nowej roli
kobiety w biznesie?

Zdecydowanie tak. T3 nowa rola jest pokazywanie
ludzkiej i wybitnie kobiecej twarzy biznesu. Sko-
ro ponad jedna trzecia dzialalno$ci gospodarczych
w Polsce nalezy do kobiet, mozemy mowi¢ o pewne-
go rodzaju demokratyzacji przedsiebiorczosci. Naszg
misja jest pokazanie, Ze biznes to nie tylko meska
rywalizacja, agresja i nieustepliwo$é. My wnosimy
intuicje, z ktérej mezczyzni czesto sie podSmiewa-
ja, a ktora jest potezna kompetencj3.

Czy jest jakas lekcja, ktorg jako kobiety w biznesie
musimy jeszcze odrobi¢, by wejs¢ na wyzszy poziom?

Najwazniejsza lekcja jest lekcja solidarnosci i sio-
strzenstwa. To jest kKlucz do wszystkiego. Nasze ba-
dania pokazaly, ze tylko 30 proc. kobiet do§wiadczyto
realnego wsparcia ze strony innych kobiet w pracy.
To drastycznie malo. Prawie potowa badanych uwa-
Za, ze to mezczyzni sg wobec siebie bardziej lojal-
ni. My moglyby$smy by¢ znacznie wyzej, gdybySmy
zrozumialy, Ze zamiast rywalizowaé, musimy sie
wzmacniaé. Czesto powtarzam: to, jak traktujesz
druga kobiete, jest lustrem tego, jak traktujesz sama
siebie. Jesli kochasz i akceptujesz siebie, w innej ko-
biecie zobaczysz sojuszniczke, a nie rywalke. Druga
lekcja jest wolno$¢ definiowania siebie i prawo do
zmiany drogi bez poczucia winy. Je$li co§ nam nie
wychodzi - nie traktujmy tego jako porazki zyciowej.
Po prostu zmienmy kierunek. Dzisiaj masa kobiet
sie przekwalifikowuje i to jest wspaniate. Musimy
nauczy¢ sie budowaé wspélnote.

Jaka bedzie bizneswoman przysztosci?

Przede wszystkim pewna siebie i autentyczna.
Chciatabym, zeby byla tez troche szalona, w tym
pozytywnym znaczeniu - zeby nie byla sztywna,
zeby kochata zycie i akceptowala swoje wady. Per-
fekcjonizm nie jest zdrowy, on nas zabija. Bizneswo-
man przyszlosci to kobieta, ktéra zna swoje mocne
i stabe strony, jest odporna na krytyke i nie boi sie
i8¢ po swoje, dbajac jednoczesnie o swoje zdrowie
psychiczne i odpornosé.

Rozmawiata: PAO




Dziennik Gazeta Prawna, 6-8 marca 2026 nr 45 (6714) FORSAL.PL

KOBIETY W BIZNESIE b;

Partner

Wierze w multidyscyplinarnosc

Z mojego doswiadczenia wynika, Ze dobrostan i wyniki wcale sie nie
wykluczaja - wrecz przeciwnie, wzajemnie sie¢ wzmacniaja. Zespol, ktory
czuje sie bezpiecznie i zaufal liderowi, ma odwage proponowac nowe
rozwiazania i bra¢ odpowiedzialnos¢ za decyzje - przekonuje Aleksandra
Gawlas-Wilinska, dyrektorka marketingu Henkel Consumer Brands.

Jak w jubileuszowym 150. roku dziatalnosci
firmy balansowac miedzy ochrona dziedzic-

twa znanych marek a koniecznoscig ich ciaggtego
odmtadzania pod gusty i potrzeby wspétcze-
snego konsumenta?

Nasze marki takie jak Persil czy Schwarzkopf
maja za soba dluga historie, ktéra bardzo szanu-
jemy. Jednak ich pozycja nigdy nie wynikala wy-
Iacznie z samego wieku czy sily tradycji. Budowa-
ly ja przede wszystkim innowacje i zdolno$é do
trafnego odpowiadania na realne potrzeby kon-
sumentéw - w réznych czasach i ré6znych kon-
tekstach spotecznych. To wiasnie ta gotowos$¢ do
zmiany byla ich najwiekszg silg. Dzi$ robimy do-
kladnie to samo, tyle ze w innych realiach, cyfro-
wych, szybszych i stawiajacych poprzeczke wyzej
niz kiedykolwiek wczesniej. Dzi$§ robimy doklad-
nie to samo w $wiecie pedzacym szybciej i coraz
bardziej cyfrowym. Owszem, dluga historia daje
nam wiarygodnosc¢, ale nie zwalnia z obowigzku
ciaglej aktualizacji kanatéw dotarcia, oferty pro-
duktowej i jezyka komunikacji.

Jak to wyglada w praktyce?

Dobrym przykladem jest Persil, ktéry obok
technologicznej skutecznosci coraz mocniej
akcentuje w komunikacji réwnos$¢ w podziale
obowigzkow domowych. To naturalna ewolucja
marki obecnej w milionach doméw: reagujemy
na zmiany spoleczne i pokazujemy nowoczesny
model rodziny, w ktérym odpowiedzialnosc jest
dzielona, a nie przypisana do jednej osoby. Nasza
ambicja jest, aby kolejne pokolenia konsumen-
tow postrzegaly nasze marki jako rownie aktual-
neipotrzebne, jak ich poprzednicy - niezaleznie
od tego, jak bardzo zmienia sie §wiat wokél nich.

A czemu stuza akcje spoteczne, np. promowa-
nie profilaktyki raka piersi?

W marketingu wida¢ wyrazZnie, ze dziatania
,»pod trend” bardzo szybko traca wiarygodnos¢.
Konsumentki natychmiast wyczuwaja, jesli co$
nie jest autentyczne. Dla mnie prawdziwa sku-
teczno$¢ marketingu spolecznie zaangazowa-
nego polega na budowaniu trwalej relacji opar-
tej na zaufaniu i realnej wartos$ci. Dlatego warto
angazowac sie tylko w te projekty, ktére s3 spojne
z DNA naszych marek i warto$ciami, ktére ko-
munikujemy od lat. W przypadku naszych ma-
rek kobiecych, takich jak Gliss, od dawna moéwi-
my o sile kobiet i ich pewno4ci siebie. Ale zadali-
$my sobie pytanie: co jest fundamentem tej sity?

1 jaka byta odpowiedz?
Prosta: zdrowie, Bez niego trudno moéwic
o0 sprawczosci, rozwoju czy spelnieniu. Dlatego

skupili$my sie na profilaktyce raka piersi, po-
niewaz to wcigz jedno z najwiekszych wyzwan
zdrowotnych kobiet w Polsce. Wierze, ze kobieta
najlepiej rozumie inna kobiete - jej obawy, po-
trzeby, watpliwosci. I badania to potwierdzaja.
Dlatego R6zowy Patrol dziata lokalnie i oparty
jest na bezposrednich relacjach. Od trzech lat,
we wspoélpracy z fundacja OnkoCafe - Razem
Lepiej, szkolimy ambasadorki w matych spo-
leczno$ciach i dajemy im konkretne narzedzia:
fantomy do nauki samobadania, materialy edu-
kacyjne, dostep do fundacji i jej ekspertéw. To
nie jest jednorazowa kampania w pazdzierniku
- to program edukacyjny, ktéry trwa caly rok.

Jakie s3 efekty?

Wida¢ je najlepiej w matych miejscowos$ciach
iw konkretnych historiach. Tylko w 2025 1. po-
wstato ponad 50 nowych klubéw i w tym czasie
przeszkoliliSmy 150 ambasadorek. Za tymi licz-
bami kryjg sie prawdziwe Kkobiety, ktére szyb-
ciej zglosily sie na badania, przekonaty do nich
bliskie osoby. I to jest prawdziwa miara sukcesu
- kiedy nasze dzialania realnie zmieniaja zycie.

Ma Pani doswiadczenie w sprzedazy

i e-commerce. Jak pomaga to Pani w zarzadza-
niu pionem marketingu w tak duzej strukturze
jak Henkel?

W programach mentoringowych, w ktérych
uczestnicze, powtarzam miodym kobietom,
by $wiadomie planowaty swoja kariere. Wazne
jest, by wchodzac do firmy czy zakladajac wia-
sny biznes, zastanawialy sie, dokad chcialyby
dojs¢, traktujac to jako podroz i okazje do zbiera-
nia r6znego rodzaju do§wiadczen. Moja wlasna
droga - od sprzedazy, przez e-commerce, do za-
rzadzania marketingiem, w tym praca w zagra-
nicznych oddzialach Henkla - pokazala mi, ze
najlepsze decyzje podejmuje sie wtedy, gdy ro-
zumie sie biznes w catosci, a nie tylko jego frag-
ment. Dlatego wierze w multidyscyplinarnosc.

Co ona daje?

Co$ wiecej niz zestaw umiejetnosci. Daje
sprawczos(, a sprawczo$¢ buduje pewnosc¢ sie-
bie, ktéra jest niezbedna na najwyzszych stano-
wiskach. Na tym etapie nie chodzi juz o to, by
by¢ najlepsza specjalistka w jednym obszarze.
Chodzi o to, by umie¢ stuchaé, 1aczy¢ punkty
i inspirowac innych do wspéipracy. I tego wia-
$nie nauczyly mnie wszystkie wczesniejsze eta-
py mojej drogi.

Czy kobiecy styl przywédztwa w marketingu
ktadzie wiekszy nacisk na empatie i rozw6j
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kompetencji miekkich? I jak pogodzi¢ twarde
wymagania korporacyjne z dobrostanem
pracownikow?

Z mojego doswiadczenia wynika, Ze dobro-
stan i wyniki wcale sie nie wykluczaja - wrecz
przeciwnie, wzajemnie sie wzmacniaja. Zespot,
ktéry czuje sie bezpiecznie i zaufat liderowi, ma
odwage proponowac nowe rozwigzania i braé
odpowiedzialnos¢ za decyzje. Nie wierze przy
tym w jeden ,,kobiecy styl przywodztwa”, choé
faktem jest, ze kobiety w testach empatii wy-
padaja statystycznie lepiej. Empatia ulatwia bu-
dowanie §rodowiska, w ktérym mozna popel-
nia¢ bledy, zadawacé trudne pytania i otwarcie
rozmawiac o wyzwaniach. W Henklu dzialamy
na podstawie modelu zaufania Lencioniego - a
tzw. ztote zasady komunikacji i spotkan w dzia-
le Henkel Consumer Brands wypracowaliSmy
wspolnie z zespotami. Bo strategia bez odpo-
wiedniej kultury organizacyjnej po prostu nie
dziala. Dobrostan to dla mnie tez poczucie sen-
su. Dlatego program wolontariatu MIT - Make
an Impact on Tomorrow - jest tak wazny.

Na czym on polega?

Pracownicy moga realizowaé wilasne projekty
spoteczne ze wsparciem firmy, korzystajac na-
wet z platnego czasu pracy. W 2025 r. na dziala-
nia MIT przeznaczyliSmy ponad 527 tys. zt, aw
latach 2019-2025 zrealizowano 1583 inicjatywy
o I3cznej warto$ci ponad 21 mln zi. To nie tylko
buduje zaangazowanie, lecz takze daje poczu-
cie sprawczosci i wspélnoty. Zadowolony zespot
nie oznacza mniej wymagajacego. Oznacza kre-
atywny, odpowiedzialny i zmotywowany zespot
- a stres, jak wiemy, nigdy nie jest dobrym diu-
goterminowym paliwem dla innowacji.

Jest Pani wiceprezeska Polskiej Organizacji
Reklamodawcéw wspottworzacej zasady na
polskim rynku.

Bardzo sie ciesze, ze Polska Organizacja Re-
klamodawcow w ogdle powstala - to dowdd na
dojrzato$¢ naszego rynku. Organizacja dziala od
2023 1., a Henkel byt jednym z jej wspélzalozycie-
li. Dzi$ skupia ponad 50 firm i reprezentuje Pol-
ske w strukturach World Federation of Adverti-
sers. To wazne, bo po raz pierwszy jako branza
moéwimy jednym glosem - nie tylko o wzroscie,
lecz takze o odpowiedzialnosci.

Jakie sg najwigksze wyzwania zwigzane z etyka
i odpowiedzialnoscig w reklamie?

Najwiekszym jest tempo zmian. Regulacje
prawne zawsze bedg krok za rzeczywistoscia,
dlatego naszym zadaniem jako Srodowiska jest
wypracowywanie standardéw wczesniej - za-
nim pojawi sie kryzys. Z perspektywy wicepre-
zeski uwazam, ze etyka w reklamie przestaje
by¢ miekkim tematem wizerunkowym. To dzi$
twardy element strategii biznesowej. Marka,
ktéra raz straci zaufanie, odzyskuje je latami.
Dlatego odpowiedzialno$¢ nie ogranicza sie do
zgodnosci z prawem - chodzi o §wiadome bu-
dowanie standardéw chronigcych konsumen-
téw, tworcéw i same marki.

Uczy tez Pani studentéw marketingu stra-
tegicznego. Jakie jest nowe pokolenie kobiet
wchodzacych do biznesu?

Prowadzac zajecia w modelu warsztatowym
na studiach podyplomowych, mam do czynie-
nia z osobami ze wszystkich grup wiekowych.
I bardzo czesto wychodze z tych zajeé z poczu-
ciem, ze sama duzo sie nauczylam. Wierze, ze
najlepiej jest uczy¢ sie marketingu nie tylko
stuchajac, lecz takze bioragc sprawy w swoje
rece. Moi studenci musza tworzy¢ koncepty
nowych produktéw, a potem ich broni¢. Za-
uwazam u moich studentek, ale tez i w pracy
z moim zespotem, ze mocng strong miodych
ludzi jest krytyczne spojrzenie na tradycyjne
modele, pytanie ,,dlaczego?”, poszukiwanie sen-
su, odwaga w kwestionowaniu dawnych za-
leznoSci. Dla mnie to Zrédlo ogromnego opty-
mizmu: przyszto$¢ marketingu jest w rekach
ludzi, ktérzy Iacza krytyczne myslenie z odpo-
wiedzialno$cia, wrazliwoscia spoteczng i cyfro-
wa biegtoscia. (MP)
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Kobiety 1 technologie
- nowa era?

Branza nowych technologii powoli zyskuje kobiecg twarz, Panie zarzadzajg
projektami Al kieruja zespolami badawczymi i odpowiadaja za strategiczne
obszary transformacji cyfrowej. Mimo to rozwijajacy sie dynamicznie i coraz
wazniejszy sektor IT wciaz pozostaje obszarem rynku pracy o mocno trady-

cjonalistycznej reprezentacji pici.

Jeden z najwiekszych paradokséw wspdtczesnych
czasow polega na tym, ze sektor nowych technologii
- utozsamiany z przyszloscia i postepem - pozostaje
wybitnie konserwatywny pod wzgledem struktury
zatrudnienia. Wedlug Eurostatu w 2024 r. kobiety
stanowily zaledwie 19,5 proc. specjalistéw ICT w Unii
Europejskiej. W Polsce odsetek ten siegal 17,5 proc.
Mimo rosnacej liczby programéw mentoringowych,
inicjatyw edukacyjnych i kampanii spotecznych nie
widaé tu rewolucyjnych zmian.

Profesor Karolina Jaklewicz, prorektorka Politech-
niki Wroctawskiej, podkre$la, ze z jednej strony ro-
$nie obecno$c¢ kobiet w branzy, powstaje coraz wiecej
programéw wspierajacych rozwdj ich karier, a kobie-
ty coraz czeSciej obejmujg role eksperckie i liderskie,
jednak z drugiej strony szklany sufit wciaz nad nimi
wisi: widoczne s3g luka ptacowa oraz nikla reprezen-
tacja pan na kluczowych stanowiskach decyzyjnych.

Widocznos$¢ kobiet nie oznacza realnej zmiany

Wizerunek branzy zmienia sie szybciej niz staty-
styki. Kobiety sg bardziej widoczne w debacie pu-
blicznej dotyczacej nowych technologii, wystepuja
na konferencjach, komentujg rozwéj Al Kieruja pro-
jektami badawczymi i transformacyjnymi. Ich obec-
nos¢ przestaje by¢ traktowana jako wyjatek, a coraz
czesdciej uwaza sie ja za naturalny element ekosys-
temu innowacji.

Agnieszka Karliniska, Al Lead & Partner w Quan-
tica Lab, méwi o realnym postepie, ale jednoczesnie
przestrzega przed zbyt optymistyczna interpretacja
tego, co widad. Jak zaznacza, kobiety coraz czesciej
obejmuja role liderskie, zarzadzaja zespolami i od-
powiadaja za kluczowe obszary projektéw. Ale w naj-
bardziej technicznych, wyspecjalizowanych rolach
inzynierskich oraz na najwyzszych szczeblach za-
rzadzania dysproporcje sa ogromne. Z raportu Lin-
kedIn Economic Graph ,,The State of Women in Le-
adership” (2025) wynika, ze w branzy okreslanej jako
,Technology, Information and Media” kobiety sta-
nowia tylko 22,3 proc. 0oséb na najwyzszych stano-
wiskach (VP i C-suite).

- W projektach zwigzanych z Al czeSciej spotyka-
my kobiety w obszarach pracy z danymi, ewaluacji
ianalizie jezykowej niz w architekturze systemow
czy treningu modeli - wskazuje Agnieszka Karlifi-
ska, dodajac, ze role zwigzane z architekturg sys-
temow, infrastruktura czy trenowaniem modeli Al
naleza zwykle do najlepiej wynagradzanych i maja
najwiekszy wplyw na kierunek rozwoju technologii.
Dane Interface EU pokazuja, ze kobiety stanowig ok.
22 proc. globalnych talentéw Al, przy czym ich udziat
spada wraz ze stazem i dosSwiadczeniem.

Zrbdet tej dysproporcji nie da sie sprowadzi¢ wy-
Iycznie do rynku pracy. Znajdziemy je w domu, §ro-
dowisku zamieszkania, systemie edukacji. W Unii

Europejskiej kobiety stanowia ok. 57-58 proc. wszyst-
kich absolwentéw szkét wyzszych, ale na kierunkach
zwiazanych z technologiami informacyjno-komuni-
kacyjnymi (ICT) ich odsetek spada do ok. 20-22 proc.
Podobne dysproporcje widoczne sa na kierunkach
inzynieryjnych, produkcyjnych i budowlanych, gdzie
udziat kobiet wynosi wedlug Eurostatu miedzy 26
a 28 proc.

Rewolucja zaczyna sie na naszych oczach

Profesor Karolina Jaklewicz zwraca jednak uwage
na wyrazny trend wzrostowy. Na Politechnice Wro-
clawskiej kobiety stanowig dzis$ 33 proc. spotecznosci
studenckiej. Co istotne, studentki coraz czesciej sa
liderkami projektéw badawczych i konstrukcyjnych
- projektuja laziki marsjanskie, bolidy czy roboty. Wi-
docznos¢ tych wzorcéw ma znaczenie nie tylko sym-
boliczne, lecz takze spoleczne, poniewaz wplywa na
decyzje edukacyjne kolejnych pokolen.

Dominika Grajewska z Zakladu Inzynierii Lin-
gwistycznej i Analizy Tekstu w NASK podkresla, ze
sztuczna inteligencja nie tylko zmienia technologie,
lecz takze redefiniuje samga nature pracy w IT. Jak
przyznaje, kiedy byla studentka informatyki, do§¢
czesto styszala zart, ze kobieta programistka jest jak
swinka morska - ani §winka, ani morska. Dzi§ mato
kto odwazylby sie powiedzie¢ co§ podobnego na glos,
co najlepiej pokazuje skale zmiany kulturowej. Pyta-
nie jednak brzmi, czy zmiana obyczajowa jest réw-
noznaczna z przebiciem szklanego sufitu w bran-
zy technologicznej.

Zdaniem ekspertki sztuczna inteligencja przestala
by¢ przestrzenia zarezerwowang wylacznie dla pro-
gramistoéw i inzynieréw. Wspotczesne projekty Al co-
raz czeSciej przypominaja interdyscyplinarne $§rodo-
wiska pracy, w ktérych obok informatykéw pracujg
lingwisci, specjalisci od danych, badacze spoteczni
czy eksperci zajmujacy sie kontekstem kulturowym
i etycznym technologii. To przesuniecie akcentéw - z
czysto inzynierskiego modelu kompetencji w strone
kompetencji hybrydowych - zaczyna realnie zmie-
nia¢ strukture zespoldéw technologicznych.

Jak podkresla ekspertka, wlasnie ta interdyscy-
plinarno$¢ otwiera nowe $ciezki wejscia do branzy.
Lingwistki rozpoczynajace prace przy projektach Al
czesto zaczynaja od anotacji danych, ewaluacji mo-
deli czy pracy z korpusami jezykowymi. Po kilku mie-
sigcach pisza wlasne skrypty w Pythonie i stopniowo
wchodza w bardziej techniczne obszary. Dominika
Grajewska zwraca réwniez uwage na to, ze rozwoj
modeli generatywnych sprawil, iz pojawily sie ta-
kie role jak prompt engineering, programowanie
wspomagane przez modele czy analiza danych bez
koniecznosci tworzenia ztozonego kodu od podstaw.
Technologie, ktére kiedys wymagaly lat zaawansowa-
nej specjalizacji, dzi$ coraz czesciej pozwalaja budo-
wacé rozwiazania przy wsparciu narzedzi automaty-
zujacych czes¢ pracy programistycznej. - Najwieksza
transformacja nie polega na tym, ze kobiety dogonity
technologie, lecz na tym, ze technologia zaczela po-
trzebowac kompetencji, ktére kobiety miaty od daw-
na - méwi obrazowo Dominika Grajewska.

Polska: duza luka w IT, duzy potencjat w STEM

Pamela Krzypkowska, dyrektorka departamentu
badan i innowacji w Ministerstwie Cyfryzacji, pod-
kre§la, Ze mimo rosnacej widocznoéci kobiet w sekto-
rze nowych technologii struktura rynku pracy w Pol-
sce pozostaje wyraznie asymetryczna. - W Polsce
ponad 84 proc. os6b pracujacych w IT to mezczyzni,
wiec trudno méwic o réwnowadze - zauwaza. Jej zda-
niem oznacza to, ze zmiana narracyjna i kulturowa
jeszcze nie przelozyla sie na proporcje zatrudnienia
w najbardziej technicznych specjalizacjach.

Co ciekawe, wedtug Eurostatu w niektérych re-
gionach Polski kobiety stanowia nawet 58 proc. os6b
zatrudnionych w sektorze nauki i technologii (RST/
science & technology). Problem nie polega wiec na
braku kobiet w sektorach wiedzy, lecz raczej na ich
relatywnie nizszej obecno$ci w najbardziej inzynier-
skich, specjalistycznych obszarach IT.

Przedstawicielka resortu wskazuje réwniez na ja-
kosciowa zmiane, jaka przynosi rozwéj sztucznej
inteligencji. Jej zdaniem AI coraz czeSciej przycia-
ga kobiety, poniewaz ,l3czy technologie z realnym
wplywem spotecznym, elementem poznawczym
i wymiarem filozoficznym”. - Podczas warsztatow
z mlodymi dziewczynami widze, Ze spos6b, w jaki
opowiadamy o AI jako technologii inspirowanej ludz-
kim moézgiem, jest dla nich niesamowicie ciekawy
- wyjasnia Krzypkowska. Jednoczesnie podkresla,
Ze statystyKi to tylko jedna strona medalu. Réwnie
istotne pozostaja pytania o awanse, réznice placowe
ireprezentacje kobiet na stanowiskach decyzyjnych.
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- O tym réwniez nalezy gto$no méwic, bo réwnos¢ nie
koriczy sie na samym dostepie do branzy - kwituje.

Biznes: roznorodnos¢ jako strategia biznesowa

Monika Smulewicz, CEO Grupy HR We Go, zwraca
uwage na to, ze branza technologiczna przechodzi
dzi$ istotna zmiane mentalna. Jeszcze kilka lat temu
réznorodno$é bywata traktowana przede wszyst-
kim jako element narracji wizerunkowej - temat
obecny w raportach ESG czy komunikacji employer
brandingowej. Dzi$ coraz czesciej staje sie kategoria
stricte biznesowa. Wedlug wielu badan i analiz ze-
spoty zréznicowane pod wzgledem pici, wieku czy
doswiadczen kulturowych tworza rozwigzania lepiej
odpowiadajace na potrzeby uzytkownikow i bardziej
odporne na btedy poznawcze. Ma to szczeg6lne zna-
czenie w obszarze Al, gdzie technologie coraz silniej
oddzialujg na procesy spoteczne i decyzje rynkowe.

Raporty firm doradczych (m.in. McKinsey, Deloit-
te) jasno wskazuja, ze organizacje o wiekszej rézno-
rodnosci zespoléw czesciej osiagaja ponadprzecietne
wyniki finansowe i wykazuja wyzsza odpornos¢ na
ryzyka biznesowe.

Lidia Piasecka-Netczuk, People and Culture Mana-
ger w Instytucie Reform, obserwuje wyrazna zmia-
ne w kryteriach rekrutacyjnych w IT. Kompetencje
miekKie - jeszcze niedawno traktowane jako ,,mity
dodatek” - staly sie dzi$ realnym czynnikiem decydu-
jacym o zatrudnieniu. Umiejetno$¢ wspéipracy z biz-
nesem, komunikatywnos$¢, myslenie produktowe czy
zdolno$c¢ thumaczenia ztozonych zagadnien techno-
logicznych na jezyk interesariuszy zyskuja znaczenie
poréwnywalne z kompetencjami technicznymi. W ta-
kich procesach kobiety czesto wypadaja bardzo dobrze,
poniewaz coraz czesciej 1acza kompetencje technicz-
ne z wysokim poziomem umiejetnosci spotecznych.
W $rodowisku, w ktérym IT przestalo by¢ zamknie-
tym $wiatem programistow, a stalo sie przestrzenia
intensywnej wspoélpracy z biznesem i uzytkownikiem,
taki zestaw kompetencji staje sie szczegdlnie cenio-
ny. Ekspertka zwraca przy tym uwage na to, ze w naj-

- Najwieksza transformacja nie
polega na tym, ze kobiety dogonity
technologie, lecz na tym, ze
technologia zaczeta potrzebowac
kompetencji, ktore kobiety majg
od dawna - méwi obrazowo
Dominika Grajewska.

bardziej eksperckich, rzadkich kompetencyjnie rolach
struktura zatrudnienia zmienia sie znacznie wolniej.

Okiem liderek

Katarzyna Rusek, wiceprezes zarzadu SAP Polska
i wieloletnia szefowa HR w tej firmie, wskazuje, ze
rosnaca obecnos$¢ kobiet w branzy technologicznej
jest w duzej mierze efektem proceséw, ktére rozpo-
czely sie znacznie wcze$niej, niz nastapilo to w dzia-
tach HR. Na tle danych rynkowych SAP Polska wypa-
da wyraznie powyzej Sredniej: kobiety stanowig 29
proc. wszystkich pracownikéw firmy w Polsce, a w
Warszawie (drugi oddziat znajduje sie w Gliwicach)
ich udziat siega 41 proc. Co istotne, panie zajmuja 31
proc. stanowisk menedzerskich, a w zarzadzie ich
reprezentacja wynosi 33 proc.

Zmiany postepowalyby pewnie szybciej, gdyby nie
bariery natury mentalnej: na etapie aplikowania ko-
biety cze$ciej niz mezczyZni maja tendencje do nie-
doszacowania wlasnych kompetencji i rzadziej de-
cyduja sie na udzial w rekrutacji, jesli nie spelniaja
wszystkich wymagan.

Podobne obserwacje ma Karolina Rzonica-Bajorek,
CFO i wiceprezes zarzgdu w Asseco Poland. - Dzi§
obecnos$¢ kobiety w zarzadzie czy na stanowiskach
dyrektorskich w duzej firmie technologicznej niko-
go nie dziwi. Jednoczesnie statystycznie to mezczyz-
ni cze$ciej zajmuja najwyzsze funkcje. Nie uwazam
jednak, ze powinni$my patrze¢ na to zagadnienie

w kontekscie rywalizacji. Nie chodzi o to, aby kobiety
ustawialy sie w kontrze do mezczyzn czy na odwrot.
W biznesie kluczowe sg wspodtpraca zespotéw i odpo-
wiednie kompetencje poszczegdlnych oséb. To wia-
$nie one powinny przede wszystkim determinowag,
kto piastuje wyzsze stanowisko - przekonuje me-
nedzerka, dodajac, iz jezeli ambitne i zdolne kobie-
ty beda chcialy po co$ siegnaé, to to zrobig. - Mamy
wiele przykladoéw kobiet w biznesie, ktére odniosly
sukces, s3 docenione, a ich glos sie liczy. Zadna z nich
nie chcialaby ustysze¢, ze doszla do tego miejsca tyl-
ko dlatego, ze jest kobietg. To ogromnie krzywdzace
- zauwaza wiceprezes Asseco.

- U nas kobiety tworzg ponad 33 proc. zespoléw
- méwi Joanna Bilewicz, CPO Comarch. Podkre§la, ze
IT to dzis nie tylko programowanie, lecz takze szerokie
spektrum rél: od analityki i product managementu, po
zarzadzanie projektami, transformacje organizacyjng
iobszary 13czace technologie z biznesem. To wlasnie
ta interdyscyplinarnos¢ otwiera przestrzen dla kobiet
budujacych kariere w technologiach. - Moja wizja réz-
norodnosci opiera sie na przekonaniu, Ze jest ona klu-
czowa, ale zawsze nadrzedne pozostajg kompetencije,
ito wedlug nich zatrudniamy oraz rozwijamy talenty.
Z dumga podkre§lam, ze w Comarch az 55 proc. liderek
to kobiety - méwi Joanna Bilewicz.

Kobiety nie przebily jeszcze szklanego sufitu w IT
i obszarze zwiazanym z rozwojem Al w sensie sta-
tystycznym. Nadal pozostajg mniejszo$cia w naj-
bardziej technicznych specjalizacjach i na najwyz-
szych szczeblach zarzadzania. Jednocze$nie proces
zmian wydaje sie nieodwracalny - jest napedzany
przez edukacje, rynek pracy, rozwdj Al i transfor-
macje kulturowa. Pytanie nie brzmi juz, czy kobiety
bed3 jej czescig, lecz jak duzy beda mialy wplyw na
jej kierunek,

- Najwieksza transformacja nie polega na tym, ze
kobiety dogonily technologie, lecz na tym, ze tech-
nologia zaczela potrzebowac kompetencji, ktore ko-
biety maja od dawna - méwi obrazowo Dominika
Crajewska. Krzysztof Ratnicyn

PREZENTACJA

Aktywne shuchanie pracownikow

jest fundamentem ich zaangazowania

Kluczowe jest to, bySmy nie byli przedmiotem dziejow, tylko sami kreowali i progra-
mowali nasz Swiat - podkresla Beata Frankiewicz-Boniecka, dyrektor departamentu
klientow strategicznych w Banku Pekao SA

Pracodawcy znalezli sie dzi$ pod presja nie tylko
zmian geopolitycznych, ale w wielkim stopniu takze
demografii, technologii i odmiennych niz kiedys ocze-
kiwan mtodych pokolen. Na ile da sig taczy¢ efektyw-
nosé i dobry wynik finansowy z wcielaniem w zycie
bardzo popularnych dzis idei, takich jak wellbeing

i work-life balance?

Zaréwno w moim najgtebszym przekonaniu, jak i w
systemie wartosci i codziennej praktyce Banku Pekao
SA trendy zwigzane z dobrostanem oraz zachowaniem
rownowagi w zyciu zawodowym i prywatnym w ogoé-
le nie kt6ca sie z dazeniem do efektywnosci i dobre-
go wyniku finansowego. Jest wrecz odwrotnie: dzieki
zapewnieniu pracownikom dobrostanu, w tym szero-
ko rozumianego bezpieczenistwa psychicznego, oraz

Fot. Mat. prasowe

wspieraniu ich w dazeniu do zdrowej rdwnowagi mie-
dzy karierg zawodowa a zyciem prywatnym faktycznie
inwestujemy w efektywno$c kadr i calej firmy, a wiec
takze lepszy wynik. Bardziej niz kiedykolwiek skupia-
my sie na warunkach, w jakich nasz zesp6t funkcjonuje,
poniewaz patrzymy na naszg organizacje i rozmawia-
my o niej nie w kontekscie samego zysku, ale w szer-
szym wymiarze wartosci, ze szczegélnym akcentem
potozonym na jako$¢ zycia i pracy - i to przynosi dobre
wyniki na najwazniejszych polach.

Sektor finansowy jest, jak mato ktéry, coraz silniej
napedzany nowymi cyfrowymi technologiami, w tym
algorytmami sztucznej inteligencji. Ten obszar byt
dotad - i statystycznie nadal jest - zdominowany
przez mezczyzn. Czy kobiety dostrzegty, ze w techno-
logiach jest przysztosg, i czy widzg w tym szanse dla
siebie na rozwoj zawodowy, ale tez programowanie
nowego Swiata, w ktorym gtos kobiet wiecej znaczy?
Mysle, ze w tym momencie zaréwno kobiety, jak
i mezczyzni widzg w nowych cyfrowych technolo-
giach swoja przysztos¢. I mtodsze, i bardziej doswiad-
czone pokolenia rozumieja, ze nie mozna sie ogladac
wstecz i powinni§my w mozliwie najwiekszym stop-
niu wykorzysta¢ wspoélczesne narzedzia pozwalajg-
ce nam samodzielnie kreowaé nowa rzeczywistosc.
Kluczowe jest wlasnie to, bySmy nie byli przedmio-
tem dziejéw, tylko sami kreowali, czyli takze progra-
mowali nasz §wiat. Kobiety pragna mie¢ ten wplyw
w takim samym stopniu jak mezczyzni, dlatego s3
tak samo nastawione na technologie i na innowacje.
Jako organizacja kazdego traktujemy tak samo, nie
rozrézniamy plci, a pod uwage bierzemy wylacznie
posiadane kompetencje. Nasz bank jest znakomi-
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tym miejscem do rozwoju dla ludzi chcacych, by ich
umiejetnosci ewoluowaly, chcacych tworzyé innowa-
cje, zmienia¢ paradygmat, doskonali¢ procesy i ofe-
rowane produkty. Wspélpraca w tym obszarze ma
kluczowe znaczenie - i ona jest najlepsza w zrézni-
cowanych inkluzywnych zespotach.

A jaka jest rola liderki - doswiadczonej menedzerki
- w tak pouktadanym swiecie i zarazem w organiza-
¢ji majacej tak znaczacy wptyw na caty sektor finan-
sowy i nie tylko?

Dla mnie bycie liderka wiaze sie od zawsze z mi-
sja rozwoju ludzkiej §wiadomosci. Jako zesp6t musi-
my wiedzie¢, kim jesteSmy i kim chcemy by¢. Musi-
my znac swoj wspolny cel i efektywnie go realizowac.
W dzisiejszych czasach nie da sie tego osiggnac bez
odpowiedniej komunikacji, a wiec stuchania siebie
nawzajem i wyciggania z tego wnioskow, dostosowa-
nia naszej wizji do tego, co jako liderzy styszymy od
ludzi - pracownikéw, partneréw, klientéw. Wspoélne
cele najlepiej ustala sie w stalym dialogu. Ten dialog
jest takze fundamentem ludzkiego zaangazowania:
pracownicy najchetniej realizujg plany i strategie,
ktére sami wspéttworzyli, a najlepiej robig to w fir-
mie, z kt6ra sie utozsamiaja. Jako liderka robie wszyst-
ko, by tak wiasnie bylo. Czynie to w okoliczno$ciach,
w ktorych zespoly s3 coraz bardziej zréznicowane - nie
tylko pokoleniowo, lecz takze kulturowo. Aby dobrze
dziataly, musza by¢ inkluzywne, bo z takiego wigcza-
jacego podejscia rodzi sie - fundamentalne dla kaz-
dego - poczucie bezpieczeristwa oraz rownie istotne
przeswiadczenie, ze jest sie dla firmy kims znaczacym,
wykonujacym wazna prace. Bardzo istotnym elemen-
tem tej misternej ukladanki jest danie sobie i innym
przestrzeni do popelniania btedéw, bo bez niej nie
ma nowych pomystoéw, nie ma innowacji w procesach
iproduktach. A to innowacje sa dzi$ Zrédtem przewag
konkurencyjnych. Innowacje tworza ludzie, ktérym
liderzy zapewnili odpowiednie warunki.
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Liderki, mentorKki,
Innowatorka.

Topowe menedzerki
0 swoich rolach
w dynamicznym sSwiecie

Czy w,,epoce dilow” empatia jest przejawem slabosci, czy tez pomaga
skuteczniej dowozi¢ wyniki? Czy work-life balance i wellbeing kloca sie
z efektywnoscia? Czy zetKi i alfy to najlepszy material na liderki? Czy
dziewczyny ,,umieja w technologie”? W redakcyjnym studiu DGP roz-
mawialiSmy o tym ze znakomitymi menedzerkami.

Czy istnieje co$ takiego, jak kobiecy styl zarzadza-
nia? - Moim zdaniem nie - odpowiedziala Jolanta Ban-
czerowska, Chief People Officer w Grupie Zabka. Pod-
kreSlala, Ze jako$¢ zarzadzania nie jest kwestia plci,
ale kompetencji i gotowosci do pelnienia rdl zarzad-
czych. - Niezaleznie od tego, czy jest sie kobieta, czy
mezczyzng, na wysokich stanowiskach zawsze trze-
ba umie¢ nadawa¢ kierunek, tworzy¢ ramy dzialania
ibraé odpowiedzialno$¢ za realizacje celdw - zazna-
czyla cztonkini zarzadu.

A dlaczego firmy z udzialem kobiet w najwyzszych
organach kierowniczych dziataja lepiej, s3 lepiej po-
strzegane przez pracownikow i osiggaja lepsze wyniki?
- Poniewaz kobiety pracujgce w takich organizacjach
widza w nich realne szanse i perspektywy rozwoju
oraz mozliwos$¢ realizacji swoich ambicji. To sprawia,
ze chca dawac z siebie jak najwiecej, a ich potencjat
moze by¢ wykorzystany w sposob znacznie bardziej
efektywny - wyjasnila Jolanta Bariczerowska.

Empatia nie oznacza braku orientacji na wynik

Aleksandra Gawlas-Wiliriska, dyrektorka marketingu
w Henkel Consumer Brands, przekonywala, ze kobiety
generalnie wprowadzaja bardziej otwarty dialog, po-
trafig dobrze wyczué emocje w dyskusji i dostosowac
do tego swoje dzialania. - Nie chce przez to powie-
dzied, ze skoro statystycznie mamy wiecej empatii,
to jesteSmy mniej zorientowane na wynik albo - jak
gdzie§ czytalam - Ze nasze zarzadzanie jest ,,pluszo-
we”, Znacznie trafniejsze jest stwierdzenie, ze kobie-
ty potrafig by¢ wymagajace i zorientowane na wyniki
w empatyczny sposob: dobrze odczytuja przekonania,
emocje i potrzeby zespotéw, klientdw, partneréw - opi-
sywala liderka. Zastrzegta przy tym, ze wielu znanych
jej mezczyzn tez ma te kompetencje.

- W polskim zarzadzie naszej firmy kobiety stanowig
potowe skiadu. Poziom ten osiggneliSmy w sposob na-
turalny, dobrowolny, zanim pojawit sie obowigzkowy
parytet. Te kobiety s3 wspaniatymi przyktadami no-
woczesnych liderek - z jednej strony wymagajacych
i osiggajacych swietne wyniki, a z drugiej - korzysta-
jacych ze swoich naturalnych cech, zeby motywowacé
pracownikow - méwila Aleksandra Gawlas-Wilinska.

Beata Frankiewicz-Boniecka, dyrektorka departa-
mentu klientéw strategicznych w Banku Pekao SA,
podkreslila, ze w pracy z duzymi klientami biznesowy-
mi dostrzega inspirujace podejscie i oddolng inicjatywe
kobiet - czesto im wiecej pant w zarzadach, tym wiecej
naturalnego zaangazowania pracownikéw. - Wzrost
aktywnos$ci zawodowej kobiet miat duzy wplyw na
rozwoj polskiej gospodarki. Natomiast, w mojej opinii,
w odniesieniu do przywédztwa nie powinno sie uzy-
wac okreslen ,kobiece” czy ,,meskie”; liczg sie kompe-
tencje i szeroka perspektywa - przekonywala mene-
dzerka Banku Pekao, dodajac, ze kluczowe na wysokich
stanowiskach s3: bycie dobrym liderem niezaleznie od
plci, inspirowanie i szerokie spojrzenie na wyzwania.

Ewa Budzowska, prezeska Apteki od Serca, takze
podkreslala, Ze nie istnieje co$ takiego jak przywdédz-
two typowo kobiece lub typowo meskie. Fundamental-

ne znaczenie ma umiejetno$¢ dostosowania sie lidera
do sytuagcji i zespotu. Dobry lider powinien inspirowac,
tworzy¢ przestrzen do rozwoju, dawac prawo do robie-
nia btedé6w, umie¢ stuchaé i by¢ uwaznym, mieé w so-
bie pokore, nie narzuca¢ innym swojej wizji czy pomy-
shu bez wystuchania kazdego. - Lider to nie zarzadca
folwarku, ale osoba, ktora wspiera, a jesli trzeba, umie
podjaé decyzje, rowniez trudna. W Aptekach od Serca
staramy sie komunikowa¢ otwarcie i szczerze. Daze do
tego, aby kazdy cztonek zespotu mogt przyjs¢ do swoje-
go przelozonego i opowiedzie¢ o swoim niepowodze-
niu, bledzie i wspélnie sie zastanowié, co nastepnym
razem mozna zrobié lepiej - mowila Ewa Budzowska.

W jej opinii wielopokoleniowo$¢ w zespole to szan-
sa, cho¢ wigze sie z wyzwaniami. Wazne jest, by lider
stale sie uczyl i nie opierat sie wylacznie na dawnych
doswiadczeniach, lecz pielegnowat w sobie ciekawo§é
izadawal pytania, takze sobie. - Empatia, umiejetnosé¢
,wejscia w buty” innych, jest kluczowa - kobiety by¢
moze majg do tego wieksze predyspozycje, ale nie jest
to regula, bo wielu mezczyzn réwniez potrafi ja wyka-
zywa¢ - tlumaczyla menedzerka.

- Zarzadzanie to nie tylko wynik finansowy, ale
umiejetnos¢ lIaczenia perspektyw. A w epoce Al klu-
czowg kompetencja liderki staje sie cos, czego algo-
rytm jeszcze diugo nie zastapi: osad, odpowiedzialnos¢é
i zdolno$¢ budowania zaufania - podkreslita Pauli-
na Strugala, czlonkini zarzadu ds. zarzadzania ryzy-
kiem w VeloBanku SA. Wyrazila opinie, ze styl zarza-
dzania jest przede wszystkim sprawg indywidualna,
a nie kwestig plci: kompetencje i osiggane wyniki s3
najwazniejsze i to one sie bronia.

Przypomniala, Ze Google realizowatl przez lata pro-
jekt badawczy, w ktérym naukowcy sprawdzali na roz-
ne sposoby, co robi dobry team, a przy okazji szuka-
li idealnej proporcji miedzy liczbg kobiet i mezczyzn
w organizacji. Okazalo sie, ze najwiekszg wartoscig dla
ludzi, niezaleznie od plci, jest poczucie bezpieczenistwa.
- Lider musi zatem umiec tworzy¢ przestrzen, w ktorej
jego zesp6l bedzie sie czul bezpieczny. Ta przestrzen
powinna tez umozliwia¢ popelnianie btedéw. Oczy-
wiscie w kreowaniu takich warunkéw bardzo pomaga
empatia - przyznala Paulina Strugala.

Odwotala sie przy tym do przekonan wyniesionych
z domu rodzinnego oraz dos§wiadczen z poczatkéw ka-
riery zawodowej, kiedy nie dostrzegata réznic w trak-
towaniu kobiet i mezczyzn w pracy. Powszechne bylo
wtedy oczekiwanie, Ze czlowiek robigcy kariere po-
$wieci sie jej calkowicie, bez wzgledu na zycie osobiste
iinne koszty. Kobiety chcace zostaé liderkami przyj-
mowaly rézne strategie - niektére uwazaty, ze mu-
sz sie staé ,,najtwardszymi ze wszystkich mezczyzn”.

- Doswiadczylam tego ze strony jednej z liderek.
Kiedy po takim do$wiadczeniu zaczynasz zarzadzaé
coraz wiekszymi zespolami, stajesz na rozstaju drég
ipytasz siebie: Czy tez stane sie najbardziej meska li-
derka - wiedzac, jakie to ma konsekwencje - czy tez
bede zarzadzac¢ kompletnie inaczej: przez wartosci,
a fundamentem tego zarzadzania uczynie to, ze wza-
jemnie sie szanujemy, jeste§my w stosunku do siebie

odpowiedzialni, wywigzujemy sie z danego sobie sto-
wa. Dla mnie naturalne jest bycie liderka rozumie-
jaca, empatyczng, stwarzajaca kobietom warunki do
wzrostu. Jednocze$nie caly czas stawiam na kompe-
tencje, wiec jesli kobieta ma pelni¢ dang role, to musi
te kompetencje mie¢ - akcentowata menedzerka Pau-
lina Strugala z VeloBanku.

Sila r6znorodnosci i dwustronny mentoring

Joanna Kocik, Business Development Manager
w DHL Supply Chain (Poland), przyznala, Ze jako dziec-
ko wychowujace sie w latach 9o. reprezentuje péznych
milenialséw, ktérzy mierzyli sie z innymi problemami
niz ci, ktérzy weszli na rynek pracy przed nimi i po
nich. - Mialam to szczescie, ze trafitam na wspaniate
liderki. Nie zdarzylo sie, by moja przelozona chciala
by¢ twardsza od wszystkich mezczyzn. Mozna rzec,
ze tamte empatyczne liderki przetarly Sciezki nam,
kolejnemu pokoleniu empatycznych liderek. I to ma
ogromne znaczenie w obecnym $wiecie, w ktérym bu-
dujemy zespoty wielopokoleniowe i coraz bardziej r6z-
norodne. W DHL bardzo doceniamy te réznorodnosc,
widzimy w niej kapital, potencjal i szanse na rozwoj.
Mamy nawet szKolenie dla pracownikéw, w ramach
ktérego opowiadamy o pokoleniach i o tym, jak czer-
pac korzysci z tego, ze w zespole s3 milenialsi, igre-
Ki, zetki. To nie jest sztuczne, lecz bardzo szczere - i
naprawde pozytywnie wplywa na funkcjonowanie
organizacji - przekonywata Joanna Kocik. Dodala, ze
w grupie DHL dzialaja programy mentoringowe dla
absolwentek i absolwentéw: mlodzi ludzie wiezo po
studiach albo koriczacy studia mogg dolaczy¢ do firmy
iprzez dwa lata realizowa¢ sie w réznych zespotach,
klastrach, krajach i regionach.

- Jestermn milenialsem, moja przelozona reprezentuje
pokolenie X, a pracowatam z dziewczyng z pokolenia
Z i bylo $wietnie. Dziewczyny, ktére wchodza na ry-
nek pracy, sa wyjatkowo obyte w $wiecie, fantastycz-
nie wyedukowane, $wiadome i odwazne. Tez bylam
odwazna, ale nie az tak, i nawet troche im zazdrosz-
cze tej wiary w siebie, w swoje mozliwosci, w to, ze
wszystko jest w zasiegu ich reki. Co istotne, nie tylko
ja shuze im swoja wiedza i swoim do$wiadczeniem, ale
tez sama wiele sie od nich ucze. Na przyklad tego, jak
skutecznie stawia¢ swoje granice w istotnych kwe-
stiach - opowiadala menedzerka DHL.

Wedlug jej obserwacji work-life balance w codzien-
nej praktyce mtodych pokoleri mozna opisac tak: je-
stem ambitna, dam z siebie wszystko, bede pracowala
bardzo solidnie - ale jednak o 16 chce by¢ w domu, bo
mam swoje zycie osobiste, ktore cenie, Starsze poko-
lenia czesto sie takiemu podejéciu dziwia, czasem sie
z jego powodu denerwuja, ale tez ucza sie, Ze czas jest
wartoscig, ktérg musimy madrze zarzadzac i ktéra mu-
simy szanowac. Zarazem ro$nie §wiadomos¢ tego, ze
- w przeciwienistwie do pierwszych lat polskiej trans-
formacji - mamy dzi§ mnéstwo narzedzi pozwalajacych
wykonaé wszystkie zadania i wypelni¢ obowigzki zawo-
dowe zdecydowanie efektywniej, w krétszym czasie, nie
zarywajac cennego popotudnia ani tym bardziej nocy.
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- Dostrzegam w tym obszarze rewolucyjna wrecz
zmiane pokoleniowa. Sadze, ze pokolenia wchodzace
na rynek nauczg nas w jeszcze wiekszym zakresie sta-
wiania granic i wykorzystywania narzedzi pozwalaja-
cych uzyskaé work-life balance - ocenila Joanna Kocik.

Kolejna duza zmiana polega na coraz wiekszym za-
angazowaniu miodych kobiet nie tylko w stosowanie,
lecz takze tworzenie i rozwéj technologii. - Dziewczy-
ny okazuja sie w tym naprawde $§wietne; przykladowo
mamy w zespole solution design dziewczyne, ktéra nie
dos¢, ze jest Swietnym inzynierem i $wietnie projektuje
skomplikowane rozwigzania automatyczne, to jeszcze
mowi biegle w czterech jezykach. Do tego jest mama.
To jest osoba otwarta i wspierajaca - opisywala liderka.

Uczestniczki debaty zgodzily sie, ze chodzi o to, by
takie osobowosci nie byly w firmach fenomenem, lecz
norma. Wiele wskazuje na to, ze ta zmiana dokona sie
juz wkroétce: na uczelniach technicznych, na kierun-
kach bedacych dotad ewidentnie domeng mezczyzn,
dynamicznie ro$nie odsetek dziewczat.

Rola liderek w epoce miliona wyzwan

- W trakcie swojej kariery nauczylam sie, ze wraz ze
wzrostem organizacji maleje rola intuicji. W duzych
firmach to rzetelne badania stajg sie podstawowym
narzedziem zrozumienia tego, jak naprawde funkcjo-
nuje organizacja i jakie s3 perspektywy réznych grup
pracownikéw - akcentowala Jolanta Bariczerowska.
Umiejetno$¢ wlasciwej interpretacji wynikow badan,
dostrzegania opinii 0s6b o ré6znym stazu, wieku, pici
czy sytuacji rodzinnej pozwala - w jej opinii - budo-
wa¢ Srodowisko pracy, w ktérym kazdy moze sie czué
zauwazony i traktowany z szacunkiem. Obecnie pra-
cownicy coraz chetniej dzielg sie wiedza i spostrzeze-
niami. Sprzyja to budowaniu zaufania oraz otwarte-
go dialogu z pracodawca. Badania nie pelnig wylacz-
nie funkcji diagnostycznej - s3 punktem wyjscia do
konkretnych dziatan i realnych zmian. Najwazniejsze
pozostaje jednak poczucie sensu wykonywanej pracy,
docenienie wysitku oraz swiadomos¢, ze to, co robimy,
ma warto$¢ i znaczenie.

- Moja misja jest wzmacnianie odpornosci organi-
zacji na zmiany, ze szczegélnym uwzglednieniem ko-
biet - przyznata przedstawicielka ZabKi. Jak zaznaczy-
1a, poczatkowo byla przekonana, ze to wiasnie kobiety
lepiej radza sobie z dynamicznymi zmianami. Wyniki
badan pokazaly jednak, ze to mezczyzni szybciej ada-
ptuja sie do nowych warunkéw. Z analiz wynika réw-
niez, ze odpornos¢ na zmiany ros$nie wraz z wiekiem,
co moze by¢ wyzwaniem w mlodych zespotach, w kt6-
rych doswiadczenie dopiero sie buduje.

Partnerzy relacji z debaty:
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Jak podkre§lila Jolanta Baniczerowska, ok. 60 proc.
franczyzobiorcéw popularnej sieci stanowia kobiety.
W jej opinii to wilasnie ich umiejetnos¢ budowania
relacji z klientami - oparta na znajomosci lokalnych
zwyczajow i codziennych potrzeb - realnie wzmacnia
marke i jej pozycje na rynku.

Aleksandra Gawlas-Wilinska przyznatla, ze badania
pracownicze pokazujg duze zapotrzebowanie na po-
czucie wplywu i bezpieczeristwa, niezaleznie od wie-
ku i plci. To wlasnie te wnioski staly sie punktem wyj-
$cia do dalszych dziatani. W dziale Henkel Consumer
Brands, w ktérym pracuje, praca nad kulturg orga-
nizacyjng zostala potraktowana jako wspélna odpo-
wiedzialno$c¢ zespotu - powstaly grupy robocze, kté-
re same wypracowaly kodeks zachowan, zasady spo-
tkan i komunikacji, co buduje atmosfere szacunku.
Liderka w swej organizacji pelni role sponsorki jednej
z takich grup i czuje odpowiedzialno$¢ za reprezento-
wanie kobiet oraz mtodych rodzicéw. Przykladem jej
dzialan jest zmiana godzin integracji firmowych, by
umozliwi¢ udziat mtodym mamom i ojcom. - Widze
potrzebe uwzgledniania réznych perspektyw i otwar-
tosci na glos pracownikow, a liderzy powinni aktywnie
wzmacnia¢ takie dzialania. W tym kontekscie zwraca
uwage na potencjat, ktory czesto bywa niedoceniany.
Przykltadowo mlode mamy, mimo licznych obowiaz-
kow domowych, efektywnie zarzgdzajg czasem i osig-
gaja Swietne wyniki. Dlatego - jak podkresla - war-
to, by inwestowaly w sie¢ kontaktéw i rozwdj kariery.
W jej opinii specyfika kobiecego zarzadzania wynika
z wcigz odmiennych do$§wiadczen kobiet, ktére ksztat-
tuja sposéb podejmowania decyzji i budowania relacji
W organizacji.

Beata Frankiewicz-Boniecka zwrdcila uwage na ro-
snace znaczenie §wiadomosci w organizacji. Opowia-
data o swojej mentorce - menedzerce, kKtéra dodawata
jej odwagi na poczatku kariery. - Powiedziata mi: ,,Stu-
chaj, bedziesz miata dzieci, urodzisz i wrécisz”. To byto
takie proste, naturalne i zarazem inspirujace. Chodzi
przeciez o to, by tworzy¢ ludziom przestrzen, w ktorej
moga uwolni¢ swdj potencjat. Dzi$ wcigz obserwuje-
my w Polsce odplyw talentéw wsrdd kobiet w okresie
zakladania rodziny - przypomniala Beata Frankie-
wicz-Boniecka i dodala, ze wlasnie dlatego stara sie
zapewnia¢ pracownikom przestrzen bezpieczeristwa
psychologicznego, do ktérej nie tylko mozna wracaé
po przerwie w pracy (bez wzgledu na ptec), ale w ktérej
np. dajemy sobie takze przyzwolenie na popelnianie
bledéw. Wazne jest wsparcie i networking kobiet - w
Banku Pekao dziala program ,Bez cukru”, w ramach
ktérego mozna sie szczerze dzieli¢ doswiadczeniami.
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Fot. Wojtek Gérski

- Kobiety stanowig u nas 54 proc. menedzeréw, co
pokazuje pozytywne zmiany i rosngcg §wiadomosé
wiasnych mozliwosci - podkreslita menedzerka i przy-
znala, Ze nie jest zwolenniczka parytetéw: - Najfajniej
byloby, gdyby nie trzeba byto ich wprowadzac i wszyst-
ko odbywalo sie naturalnie, jak u nas. Z drugiej strony
historia i rzeczywisto$¢ wielu panistw pokazujg nam,
Ze w obszarze uczestnictwa kobiet w zarzadach stabiej
nam idzie - mijaja lata, a statystyki nie zmieniaja sie za
bardzo, przez co z pewnoscig nie wykorzystujemy po-
tencjalu wielu kobiet i zarazem mozliwosci organizacji.

Ewa Budzowska zauwazyla, ze jej branza - farmaceu-
tyczna - jest mocno sfeminizowana i zarazem poddana
zbyt duzej liczbie regulacji, dlatego sceptycznie pod-
chodzi do odgérnych parytetéw i innych narzucanych
norm. Zwrécila uwage, ze nominacje z parytetu moga
utrudniaé¢ budowanie autorytetu. - Ja stawiam na two-
rzenie przestrzeni do rozwoju i rozmowy, poprzez do-
stosowywanie sie do ré6znorodnych sytuacji zespotu
- nie tylko pod wzgledem plci, lecz takze doswiad-
czenia. Sama, bedgc mama trojga dzieci, rozumiem
potrzeby innych rodzicéw - wyjasnita menedzerka,
dodajac, ze wedlug jej obserwacji ro$nie udziat ojcéw
w obowigzkach domowych i postaw partnerskich.

Uwalniajac potencjal kobiet, napedzamy firmy
i gospodarke

- Chce, zeby kolejnym pokoleniom dziewczyn byto
latwiej. Juz teraz dostrzegam zmiany - mlodzi sg
otwarci, odwazni, znaja jezyki i nie boja sie stawiac
granic czy zglaszac aspiracji, cho¢ czasem brakuje
im kompetengcji. Rola lidera jest wspiera¢ ich rozwoj,
nie zniechecaé, wskazywad, ze ambicje s3 wazne, ale
potrzebne s3 tez nauka i do§wiadczenie - opisywala
Ewa Budzowska. Zauwazyla, ze zmienit sie model li-
dera: liczy sie autentyczno$¢, wiarygodno$é, dawanie
osobistego przykladu, takze umiejetnos¢ przyzna-
nia sie do bledéw i pokora. Wazna jest §wiadomos¢,
Ze najlepiej funkcjonuja inicjatywy wspéttworzone
przez zespoty.

- Zarzadzanie innymi zaczyna sie od zarzadzania
soba; ciagly rozwdj i pokora buduja site i kulture orga-
nizacyjng - podkres§lila szefowa Aptek od Serca.

Paulina Strugala stwierdzila, Ze reprezentuje zwin-
n3a organizacje stojaca przed wyzwaniem fuzji z fir-
ma o innej kulturze. Jako liderka stawia na bliskos¢
z ludZmi, shuchanie i jasne okre$lanie celow, zwlasz-
cza w dynamicznym okresie zmian. Podkres§lila zna-
czenie dialogu i wspélnego poszukiwania rozwigzan.
- Zyjemy w $wiecie dynamicznych zmian, ale rozwdj
osobisty i zawodowy moze dawac frajde. Odczuwam
potrzebe identyfikacji z mlodym pokoleniem i wspiera-
nia talentéw wystepujacych w nim. Wierze, Ze otwar-
tos¢ i ciagla nauka s3 kluczowe dla sukcesu organizacji
- deklarowala Paulina Strugala.

Wszystkie rozmoéwczynie zgodzily sie z opinia, ze
zarzadzanie talentami to dzi§ w najwiekszym stopniu
asystowanie im w odkrywaniu samych siebie. Joan-
na Kocik podkreslala, Ze nowoczesne przywodztwo to
otwartos¢ i transparentnos$¢, a nie surowos¢ czy narzu-
canie kierunkéw. Zwracata uwage na znaczenie indy-
widualnego podejscia do talentow: ,,Shuchaj, masz po-
tencjal, jeste§ ambitny/ambitna, wiem, ze masz swoje
cele, omowmy je i razem zdecydujmy, jak je osiagnac”.

- Mlodsze pokolenia pragna szybkiego awansu, jed-
nak warto czasem zwolni¢ i zdoby¢ doswiadczenie,
majac przy tym Swiadomosé, ze sukces firmy zalezy
od zespotu i relacji miedzyludzkich, dlatego tak waz-
na jest harmonijna wspélpraca - przekonywata me-
nedzerka DHL,

- Czuje, jak duzo szczescia mialam, ze urodzilam sie
w Polsce. To tutaj moglam sie ksztalcié, rozwija¢ swoje
pasje i budowac Sciezke zawodowa. Mam pelng §wiado-
mos¢, ze ten dostep do edukacji i rozwoju to ogromny
przywilej, ktéry dzi§ zamieniam w odpowiedzialnosc.
Jako osoba prowadzaca zespoly wiem, ze moja rolg nie
jest tylko zarzadzanie procesami, ale przede wszystkim
bycie wsparciem dla innych - skwitowala Aleksandra
Gawlas-Wilifiska. W jej opinii obowigzkami kazdej li-
derki s3 dzi§ mentoring oraz uwalnianie potencja-
hu réznorodnych, coraz bardziej wielopokoleniowych
zespotéw, a takze dazenie do lepszego wykorzystania
talentéw i mozliwosci kobiet w obszarach nauki, in-
zynierii, matematyki i technologii, w tym AL

Zbigniew Bartus
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ROwNnosc¢ plac: zgodnosc

z dyrektywa 1 rozwo

s ¢

firmy z CRP DGP

Wielkim zainteresowaniem cieszy sie nowa edycja Certyfikatu Rownosci Plac
Dziennika Gazety Prawnej. Udzial w programie pozwala spelni¢ wymagania
najnowszej dyrektywy UE oraz uporzadkowac sfere wynagrodzen, co pomaga
w rozwoju biznesu, pozyskiwaniu talentow i daje przewage konkurencyjna.

Bardzo mocna reprezentacja wiodacych firm wziela
udziat w brunchu zorganizowanym w redakcyjnym
studiu DGP w zwigzku z inauguracja kolejnej edycji
Certyfikatu Réwnosci Ptac Dziennika Gazety Prawnej
(CRP DGP), jednego ze sztandarowych przedsiewziec¢
grupy Infor. Duze zainteresowanie udzialem w tym
projekcie jest zrozumiate, zwazywszy, ze juz w naj-
blizszych miesigcach przepisy unijne wymusza na
firmach i instytucjach bardzo konkretne dziatania
na rzecz zwiekszenia przejrzystosci i réwnosci plac.

Luka placowa niezmiennie wysoka

- Juz dzi$ pracownicy zdecydowanie preferuja pra-
codawcow majacych jasne i sprawiedliwe zasady
wynagradzania. To oczywisty i bardzo mocny trend.
Piszemy o tym szeroko od dawna; wtasnie po to, aby
wspiera¢ §wiadomych pracodawcéw oraz szerzyc
Swiadomos$¢ wsrod pozostatych, DGP realizuje ten
program - wyjasnit prowadzacy brunch red. Zbi-
gniew Bartus, wspdtinicjator CRP DGP. Przypomnial,
ze pracodawcy znajduja sie pod silng presjg nie tylko
przepiséw unijnych, lecz takze zmian demograficz-

nych: za sprawa starzenia sie spoteczenistwa i spad-
ku liczby urodzen z polskiego rynku pracy znika co
roku blisko 200 tys. 0s6b w wieku produkcyjnym.
Wedle analiz Polskiego Instytutu Ekonomicznego
do 2035 1. wiek emerytalny osiggnie jedna czwar-
ta obecnych pracownikéw i rynek skurczy sie o po-
nad 2 mln oséb.

Pomystodawczyni certyfikatu - Katarzyna Wosz-
czyna, zatozycielka i prezeska Alliance Business Con-
nect - wyjasnila, ze idea zrodzila sie po lekturze tek-
stow Zbigniewa Bartusia opisujacych utrzymujace sie
od lat nieréwnosci w wynagradzaniu kobiet i mez-
czyzn - szokujaco wysokie zwlaszcza na wysokich
stanowiskach wymagajacych specjalistycznej wiedzy
i najwiekszych kompetencji. - To byto przebudzenie.
Jestem z natury praktyczna, wiec uznalam, ze trze-
ba skutecznie dzialaé. Z tej refleksji zrodzila sie kon-
cepcja certyfikatu,. Wraz z mecenas Monika Bloniska
przeanalizowaly$Smy rézne rozwigzania na §wiecie
inajbardziej przemoéwilo do nas to, co wprowadzono
w Islandii - najpierw dobrowolnie, a potem w postaci
obowigzujacego prawa. Znany z rzetelnos$ci i wiary-

godnos$ci DGP stal sie naturalnym partnerem tego
przedsiewziecia - opowiadata Katarzyna Woszczyna.

Agnieszka Woloszyn, zastepczyni dyrektora depar-
tamentu prawa pracy w Ministerstwie Rodziny, Pracy
i Polityki Spotecznej, przypomniala, ze mimo wielu
obowigzujacych od dekad przepiséw zakazujacych
dyskryminacji przytlaczajaca wiekszosé pracodaw-
cow w Polsce (i Europie) placi kobietom za taka sama
prace mniej niz mezczyznom. Srednia luka w UE to
12,7 proc. na niekorzys¢ kobiet. Je§li pordwnamy po-
réwnywalne, czyli wynagrodzenia kobiet i mezczyzn
o takim samym wyksztalceniu i stazu pracy, wyko-
nujacych takiego samego typu zadania na takich sa-
mych stanowiskach, to polska luka ptacowa wynosi
15 proc. i nalezy do najwiekszych w Europie. Podczas
wydarzen organizowanych w 2025 r. przez DGP czo-
lowe badaczki tego zjawiska, prof. Joanna Tyrowicz
z GRAPE i prof. Iga Magda z SGH, zwr6cily uwage, ze
ten stan utrzymuje sie od lat.

Joanna Przetakiewicz: ,,Calym sercem za CRP
DGP”

Joanna Przetakiewicz, projektantka mody, przed-
siebiorczyni, zatozycielka i dyrektorka modowej mar-
ki oraz dyrektorka kreatywna domu mody La Mania,
radczyni prawna, inicjatorka akcji Era Nowych Ko-
biet, gratulowata Dziennikowi Gazecie Prawnej ini-
cjatywy CRP DGP. - W Polsce najczesciej sie uwaza,
ze kobiety do pieniedzy glowy nie maja. I ze pienia-
dze szcze$cia nie dajg. Otéz jest dokladnie odwrot-
nie, Pieniadze daja szczescie. Pieniadze to niezalez-
nos¢, to wolnos$¢ wyboru, godno$é, a co najwazniejsze
- poczucie bezpieczenistwa. Wobec tego dlaczego my,
kobiety, mamy by¢ wynagradzane gorzej za ten sam
czas, za talent, za naszg energie, za prace, za po§wie-
cenie? - pytala Joanna Przetakiewicz i dodawala, ze
jest calym sercem za projektem CRP DGP, bo zmierza
on ,,do sprawiedliwosci i wzajemnego szacunku, od
ktorych wszystko powinno sie zaczynac”.

Mecenas Magdalena Grzywaczewska-Euczkowska,
ktéra wraz z mec. Monika Bloriska prowadzi audyty
CRP DGP i sporzadza wnioski oraz wytyczne dla oce-
nianych firm i instytucji, podkre§lila, ze absolutna
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Transparentnos¢ wynagrodzen nadchodzi.
Badz gotowy wczesniej.

Dlaczego to wazne?

v Przygotowanie do regulacji UE (czerwiec 2026)
v’ Bezpieczne uporzadkowanie polityki wynagrodzen

v Wsparcie prawne i analityczne

Czym jest CRP?

- analizie danych

Ogodlnopolski program certyfikacji oparty na:

Wiecej informacji

- metodologii zgodnej z dyrektywa UE

v Wzmocnienie wiarygodnosci pracodawcy
v Realna przewaga w obszarze HR i reputacji

- weryfikacji radcow prawnych
- obecnosci w ogdlnopolskich mediach

To proces przygotowujacy organizacje - nie deklaracja, lecz realne wsparcie

KONTAKT: Wiestawa Dabrowska, tel. 697-770-521, certyfikat@infor.pl
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DGP

wiekszo$¢ pracodawcéw nie chce §wiadomie gorzej
wynagradzaé kobiet tylko dlatego, ze sa kobietami.
- Bardzo czesto pracodawca w ogble nie uzmyslawia
sobie tego, ze istnieje w jego firmie luka ptacowa,
wiec tym bardziej nie wie, skad sie ona bierze. Przepi-
sy dyrektywy unijnej, ktére niebawem wejda w Polsce
w zycie, sprawig, ze kazdy pracodawca bedzie musiat
sie ta kwestig aktywnie zainteresowa¢ i zaja¢. Udzial
w programie CRP DGP zasadniczo ulatwia pouklada-
nie obszaru wynagrodzen zgodnie z prawnymi wy-
mogami - podkreslila radczyni prawna, przypomi-
najac, ze brak dzialan bedzie zagrozony sankcjami.
Te sankcje s3 juz nakladane na firmy w krajach, ktére
wczedniej implementowaly dyrektywe.

- W raportach dotyczacych réwnosci plac trze-
ba uwzglednié¢ wszystkie skladniki wynagrodzenia,
w tym premie i benefity. Audyt w ramach CRP DGP
uwzglednia wszystkie niezbedne kryteria i eliminuje

Certyfikat Rownosci Plac
Dbajac o ludzi, dbasz o swdj biznes

o, B

INFOR

Gareta Prawna

pulapki, w ktére zwykle wpadaja pracodawcy - za-
pewnila mec. Magdalena Grzywaczewska-kuczkow-
ska. Audyt pozwala precyzyjnie zidentyfikowac ob-
szary wymagajace poprawy i w dialogu z pracodawca
wypracowac najlepsze rozwigzania. Ma to ogromne
znaczenie nie tylko w kontekscie przepisow, lecz tak-
ze - a moze przede wszystkim - z przyczyn czysto
biznesowych: liczne analizy dowodza, ze firmy, w kt6-
rych te kwestie s3 wlasciwie pouktadane, uchodza na
rynku za duzo lepszych pracodawcow.

Przepisy wkrotce, audyt CRP najlepiej juz
Podczas brunchu padto mnéstwo bardzo cieptych
stéw pod adresem inicjatywy CRP DGP i zwigza-
nych z nig deklaracji. Pojawily sie takze pytania
o to, kiedy mozna sie spodziewac polskiej imple-
mentacji dyrektywy o wzmocnieniu stosowania
zasady réwnosci kobiet i mezczyzn za wykonanie

Fot. Borys Skrzynski

takiej samej pracy lub pracy o takiej samej warto-
§ci - formalnie przepisy powinny zaczaé obowig-
zywacé od potowy 2026 1.

Agnieszka Wotoszyn z MRPiPS przypomniala, Ze
resort przedstawil projekt stosownej ustawy pod ko-
niec zeszlego roku. - Projekt ten zostal wypracowany
we wspélpracy z innymi resortami oraz partnerami
spotecznymi, zaréwno z praktykami, jak i osobami
ze $wiata akademickiego. Zalezalo nam, by te prze-
pisy zostaly dobrze zrozumiane, byly jasne i klarow-
ne, a przede wszystkim by wszyscy dostrzegli gtebo-
ki sens ich wdrozenia - wyjasnila przedstawicielka
ministerstwa. Pytana o terminy i ostateczny ksztatt
przepiséw podkreslila, ze wszystko zalezy od decyzji
politykéw, do ktérych trafit projekt.

Wiestawa Dabrowska, kierowniczka ds. rozwo-
ju projektéw specjalnych w grupie Infor koordynu-
jaca program CRP DGP, dziekowata wszystkim za
liczne przybycie, mnéstwo pytan i otwarta dysku-
sje. - Szczegolnie dziekuje za szczero§¢ w rozmowie
o wyzwaniach. Pojawila sie obawa, czy proces audy-
tu nie bedzie dodatkowym obcigzeniem czasowym
dla zespoldw HR, ktére juz dzi$ pracujg na najwyz-
szych obrotach. Stanowczo uspokajam: model CRP
DGP zostal zaprojektowany tak, aby maksymalnie
odcigzy¢ organizacje. To my bierzemy na siebie czes¢
analityczna i metodologiczna, zapewniajac wspar-
cie prawne oraz gotowe opracowania - podkreslila
przedstawicielka Inforu.

Zwrocila uwage, ze audyt CRP przygotuje firme do
pelnego wdrozenia dyrektywy UE, a szczeg6lowy ra-
port z certyfikacji staje sie podstawa do przyszlego
raportu luki ptacowej. Czes¢é pracy zostaje wiec wy-
konana z wyprzedzeniem. - Proces ulatwia i wspie-
ra prace, ktéra maja do wykonania dzialy HR, a jed-
noczesnie pomaga uwalniaé potencjat drzemiacy
w kadrach i zwieksza¢ pozycje firmy na rynku pracy
- akcentowala Wiestawa Dabrowska.

Informacje o CRP DGP znajduja sie na stronie:
https:/www.gazetaprawna.pl/konferencje/crp/

Wszelkie pytania w sprawie CRP DGP mozna Kkie-
rowac na adres: certyfikat@infor.pl
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Liderstwo kobiet, wellbeing 1 wielopokoleniowosc.

Od trendow do praktyki firm

Niepewnos$¢ gospodarcza i geopolityczna, de-
mografia i przyspieszenie technologiczne
sprawiaja, ze firmy weryfikuja modele zarza-
dzania ludZmi. Niektdre, takie jak Grupa Zab-
ka, przekladajg nowe idee i wartosci na kon-
kretne rozwiazania i dzialania

W debacie o liderkach z pokolenia Z coraz rzadziej
pada pytanie: ,,Czy s gotowe na liderstwo?”, a cze-
$ciej: ,,Czy organizacje tworzg warunki do budowania
doswiadczenia decyzyjnego?”. Mlodsze menedzerki
wnoszg do zespoléw duza swiadomos¢ granic, zdro-
wia psychicznego i sensu pracy. Wypalenie zawodo-
we staje sie jednym z kluczowych ryzyk biznesowych
(WHO, ,,Burn-out an occupational phenomenon”;
Gallup State of the Global Workplace). Organizacje,
ktore systemowo dbaja o dobrostan, maja do czynie-
nia z mniejsza rotacja i wiekszym zaangazowaniem
pracownikow.

- Zyjemy w czasach glebokich zmian, ktére sktania-
ja nas do ponownego przemyslenia sensu i wartosci.
W $wiecie pelnym bodZcéw ludzie coraz czesciej pa-
trza transakcyjnie: skupiaja sie na tym, co tu i teraz.
Jednocze$nie wszyscy potrzebujemy bezpieczeristwa
i stabilno$ci, o ktore trudno w niepewnych czasach
- opisuje Jolanta Baniczerowska, Chief People Offi-
cer w Grupie Zabka.

Jej zdaniem wellbeing i ambicja nie stojg ze soba
w sprzeczno$ci. - Firmy, ktdre potrafia nadawac sens,
budowac poczucie przynaleznosci i realnie wspieraé
dobrostan ludzi, zyskujg zaufanie i lojalnos¢ - wskazuje.

Cho¢ wiele firm deklaruje dzi$ réwnos¢ i inklu-
zywno$¢, realna zmiana dokonuje sie dopiero wtedy,
gdy warto$ci zostaja przelozone na codzienne proce-
sy zarzadcze. W Grupie Zabka - jak podkresla nasza
rozméwczyni - réwnos$¢ nie jest projektem wizerun-
kowym, lecz standardem dzialania.

Fot. Mat. prasowe

Zyjemy w czasach gtebokich zmian,
ktoére sktaniajg nas do ponownego
przemyslenia sensu i wartosci.

W Swiecie petnym bodzcéw ludzie
coraz czesciej patrzg transakcyjnie:
skupiajg sie na tym, co tu i teraz.
Jednoczesnie wszyscy potrzebujemy
bezpieczenstwa i stabilnosci, o ktére
trudno w niepewnych czasach

- opisuje Jolanta Banczerowska

- Kobiety sa dzi§ w miejscu, ktére same sobie wy-
pracowaly. JesteSmy $wietnie wyksztalcone, mamy
kompetencje i jesteSmy odporne na zmiany. ROwnosé
nie jest celem, lecz standardem, W Grupie Zabka bu-
dowanie réwnego srodowiska pracy to oczywisto$¢
- przekonuje liderka.

Z perspektywy organizacyjnej oznacza to m.in.
projektowanie proceséw HR w spos6b minimalizu-
jacy ryzyko uprzedzen. Rekrutacje i awanse opieraja

Partner

zabkagroup
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sie na jasno zdefiniowanych kryteriach kompeten-
cyjnych, a decyzje personalne s3 coraz czesciej po-
parte analiza danych, a nie subiektywna ocena me-
nedzera.

Jednym z kluczowych mechanizméw wspieraja-
cych kariery kobiet jest sponsoring - aktywne uzycie
wplywu przez senioréw. Badania pokazujg, ze osoby
objete sponsoringiem awansujg szybciej niz te ko-
rzystajace wylgcznie z mentoringu (Harvard Busi-
ness Review; WGEA). - Mlodsze kolezanki imponuja
mi odwagg - nie maja w glowie stéw ,,nie wypada”,
wierza, ze wszystko jest mozliwe. Te, ktére majg za
soba wiecej doswiadczen zawodowych, moga im po-
kazaé, jak wazne sg wiedza, refleksja i stuchanie sie-
bie - méwi Jolanta Bariczerowska.

W Grupie Zabka takie podejScie przekiada sie na
kulture, w ktérej rozwéj talentéw jest wspélng od-
powiedzialno$cia lideréw. Obejmuje to zaréwno for-
malne programy rozwojowe, jak i codzienne decyzje
dotyczace przypisywania do projektéw, ekspozycji
na odpowiedzialno$¢ czy widoczno$ci w organizacji.

Zmiany demograficzne sprawiaja, ze zespoty wie-
lopokoleniowe staja sie normg. Wedlug prognoz eu-
ropejskiego urzedu statystycznego (Eurostat La-
bour Market Projections) udzial 0s6b 55+ w rynku
pracy bedzie systematycznie rést. W Zabce wielo-
pokoleniowo$¢ jest postrzegana jako kapitat i mo-
tor rozwoju.

- To, ze kobiety z réznych pokoleri moga dzi$ korzy-
stac ze swoich doswiadczen, ma ogromne znaczenie.
Chcialabym, Zeby$Smy uczyly sie od siebie jak najwie-
cej - podkresla cztonkini zarzadu Grupy Zabka. Takie
podejscie wspiera transfer wiedzy, odwrécony men-
toring i budowanie zespoléw o komplementarnych
kompetencjach. Liczne badania (m.in. OECD, ,,Age-
ing and Employment Policies”) wskazuja, Ze zespo-
ly zréznicowane pod wzgledem wieku moga osiggac
lepsze wyniki innowacyjne, jesli organizacja potrafi
zarzadzaé odmiennymi stylami pracy. KR
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Kobiety w zarzadach:
unijjnym miotkiem
w szKlany sufit

Unijne przepisy narzucajj twarde parytety w organach decyzyjnych najwiek-
szych spélek, a jednak polski rynek kapitalowy wciaz zmaga sie z glebokim
zastojem strukturalnym. Wedlug ekspertéw, bez transparentnych proce-
sow rekrutacyjnych i radykalnego przelamania stereotypow, nowe regula-
Cje pozostang na papierze i nadal nie bedziemy umieli wykorzystac¢ poten-

cjalu kompetentnych kobiet.

Statystyki dotyczgce obecno$ci kobiet we wladzach
spétek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartoscio-
wych w Warszawie od lat niemal sie nie zmieniajg.
Jak wynika z opublikowanego w listopadzie 2025 r.
raportu Fundacji Liderek Biznesu, w ubieglym roku
kobiety stanowily zaledwie 13,6 proc. sktadéw zarza-
doéw wszystkich spétek z gldéwnego parkietu GPW.
To wzrost o skromne 2,0 pkt proc. w poréwnaniu
z rokiem 2022 i zaledwie o 2,5 pkt proc. wiecej niz
w roku 2017.

Nieco lepsza, cho¢ wciaz daleky od réwnowagi sy-
tuacje obserwujemy w radach nadzorczych: udziat
kobiet wynidst 18,7 proc., co oznacza wzrost o 1,1 pkt
proc. wzgledem 2022 r. i 0 3,6 pkt proc. w stosunku
do roku 2017. Analiza sektorowa pokazuje jednak, ze
grubos$c szklanego sufitu zalezy od branzy. W 2024 1.
liderem pod wzgledem obecno$ci kobiet w zarza-
dach by? sektor débr konsumpcyjnych (19,9 proc.),
wyprzedzajac finanse (16,9 proc.) oraz handel i ustu-
gi (15,2 proc.). Z kolei w radach nadzorczych prym
wiodla ochrona zdrowia - kobiety stanowily w tych
gremiach 28,8 proc.; wyglada to nieZle, ale trzeba pa-
mietaé, ze w tym sektorze kobiety stanowia 8o proc.
zatrudnionych, w tym ponad 6o proc. kadry lekar-
skiej (i 76 proc. dentystéw) oraz ok. trzy czwarte stu-
dentéw kierunkow medycznych.

Legislacyjny silnik na spowolnionych obrotach

W obliczu tak powolnych zmian naturalnych unij-
na dyrektywa ,Women on Boards” jawi sie jako nie-
zbedny motor napedowy. Jej przepisy nakladaja na
duze spolki gieldowe - zatrudniajgce co najmniej 250
pracownikéw, osiagajace obrét powyzej 50 mln euro
lub majgce sume bilansowga przekraczajacg 43 min
euro - obowiazek zapewnienia do 30 czerwca 2026 I.
zrownowazonego udziatu pici. Wymagane jest osig-
gniecie 40 proc. udziatu kobiet wéréd dyrektorow
niewykonawczych lub 33 proc. na wszystkich stano-
wiskach decyzyjnych lacznie.

Polska stoi jednak przed powaznym wyzwaniem,
bo proces implementacji przepiséw do krajowego
porzadku prawnego ulegt spowolnieniu. Rada Mini-
stréw omoéwita wprawdzie projekt zmian w ustawie
o ofercie publicznej oraz ustawie o wdrozeniu prze-
piséw UE w zakresie réwnego traktowania, jednak
minister sprawiedliwo$ci zostat zobowigzany do dal-
szych analiz we wspélpracy z ministrem ds. rownosci
oraz ministrem aktywoéw panstwowych. Celem jest
zapewnienie realnej skuteczno$ci tych rozwigzan.
Ale czas dziala na niekorzys¢ rynku.

Radczyni prawna Malgorzata Miszkin-Wojcie-
chowska, ekspertka ds. DEI i dyrektorka Centrum
Mediacji Lewiatan, nie kryje krytycyzmu wobec tem-
pa prac. - Dyrektywa na pewno bedzie krokiem milo-
wym w Kierunku réwnowagi ptci - uwaza, podkresla-
jac jednak, Ze obecna sytuacja geopolityczna spycha
te kwestie na boczny tor. Jak dodaje, najwieksi pra-
codawcy, z SSP na czele, powinni wyznaczaé tempo
ikierunek zmian. Na razie jednak na pierwszym pla-
nie s3: zbrojenia, local content, energetyka.

Kompetencje s3, brak woli i przejrzystosci
procedur

Eksperci podkreslaja, Ze najwyzszy czas przestac
stawiaé pytania o kompetencje kobiet. Dane GUS
s3 w tej materii jednoznaczne: kobiety dominuja
w szkolnictwie wyzszym, stanowiac ponad 58 proc.
wszystkich studentéw. Co wiecej, w grupie wiekowej
30-34 lata to kobiety cze$ciej niz mezczyZni maja

wyzsze wyksztalcenie (ponad potowa populacji ko-
biet w tym wieku).

Problemem nie jest zatem brak wykwalifikowa-
nych kadr, lecz mechanizmy selekcji faworyzujace
mezczyzn. Zdaniem Malgorzaty Miszkin-Wojcie-
chowskiej czas najwyzszy, by ocenia¢ kobiety we-
diug tych samych standardéw. Konieczna jest jednak
zmiana mentalnosci lideréw i wlaczenie mezczyzn

Nalezy postawic na transparentnos¢
procesu wyboru kandydata na
stanowisko. To nie pte¢, ale wiedza,
kompetencje i doSwiadczenie
powinny odgrywac kluczowa role.
Doswiadczenie zawodowe kobiet
jest czesto wystawione na prébe
przez czynniki zewnetrzne, takie

jak rodzicielstwo, ktére wcigz

w nieproporcjonalny sposob obcigza
kobiety, wptywajac na ciggtosc

i dtugosc¢ ich karier — moéwi Doktor
hab. Dorota Niedzibétka, prof. SGH

Fot. Shutterstock

w proces transformacji kultury organizacyjnej. Bez
ich aktywnego zrozumienia, Ze zréznicowane zespoty
to nie kwestia ideologii, tylko efektywnosci, zmiany
pozostana jedynie na papierze.

Doktor hab. Dorota Niedziétka, prof. SGH, kierow-
nik Katedry Geografii Ekonomicznej Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie, wskazuje, ze sama dyrek-
tywa jest reakcja na dotychczasowy brak spodziewa-
nych efektéw dziatan dobrowolnych. - Nalezy posta-
wic na transparentno$¢ procesu wyboru kandydata
na stanowisko. To nie pte¢, ale wiedza, kompetencje
i do$wiadczenie powinny odgrywa¢é kluczowg role
- podkresla prorektor ds. rozwoju SGH. Zauwaza przy
tym, ze do§wiadczenie zawodowe kobiet jest czesto
wystawione na prébe przez czynniki zewnetrzne,
takie jak rodzicielstwo, ktére wcigz w nieproporcjo-
nalny sposéb obcigza kobiety, wplywajac na ciggtosé
idlugos¢ ich karier.

Sektor MSP i sila wlasnej przedsiebiorczosci

Cho¢ dyrektywa ,Women on Boards” bezposrednio
dotyczy tylko najwiekszych graczy rynkowych, jej od-
dzialywanie posrednie na sektor matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP) moze byé znaczace. Juz teraz
w Polsce funkcjonuje niemal 9oo tys. firm, ktérych
wlascicielkami sg kobiety. Statystyki Dun & Brad-
street pokazuja, ze w ciagu ostatnich trzech lat licz-
ba bizneséw zarzadzanych przez kobiety wzrosta o 6
proc. To sugeruje, ze wiele kobiet, napotykajac korpo-
racyjne bariery awansu, decyduje sie na budowanie
struktur decyzyjnych na wiasnych zasadach.

Dla $rednich firm aspirujacych do miana lideréw
rynku wdrazanie standardéw réznorodnosci staje
sie elementem budowania przewagi konkurencyjnej.
Anna Karys$-Sosiniska, cztonkini zarzadu i dyrektorka
pionu zarzadzania zasobami ludzkimi w spéice Bu-
dimex, komentujac raport Fundacji Liderek Bizne-
su, podkresla znaczenie kultury inkluzywnej. W jej
opinii r6znorodnos¢ to nie tylko kwestia etyki, lecz
takze realny biznesowy profit. Zréznicowane zespoly
maja podejmowac lepsze decyzje, sprzyja¢ innowa-
cyjnosci i tworzy¢ dojrzalszg kulture organizacyjna,
co bezposrednio przekiada sie na wyniki finansowe.
Budowanie kultury wielopokoleniowej i dazenie do
wyréwnania warunkéw placowych pozwala firmom
przyciagac i utrzymywac talenty, ktére w przeciw-
nym razie moglyby szukac¢ realizacji zawodowej poza
strukturami danej organizacji.

Sama zmiana prawa nie wystarczy, jesli nie nastapi
ewolucja w otoczeniu spotecznym. Doktor hab. Do-
rota Niedzidétka wskazuje na gleboko zakorzenione
stereotypy: kobieta wcigz jest postrzegana jako ta,
ktéra przejmie obowigzki opiekunicze nad chorymi
dzieé¢mi czy rodzicami, co rzutuje na postrzeganie
jej dyspozycyjnosci przez pracodawcéw. - Konieczne
sa zmiany otoczenia spotecznego i to nie tylko tego
najblizszego kobiecie, czyli wéréd mezéw, braci, ro-
dzicoéw, przyjaciol, ktorzy beda méwic: kto inny jak
nie ty moze aplikowac na dane stanowisko - argu-
mentuje profesor SCGH.

Réwnie istotna jest zmiana §wiadomos$ci samych
kobiet, ktore wcigz wykazuja sie mniejsza pewno-
§cia siebie w procesach rekrutacyjnych. Wystar-
czy niespelnienie jednego z wielu kryteriéw za-
wartych w ogloszeniu, by kobieta zrezygnowala
z aplikacji. W przypadku mezczyzn obserwuje sie
odwrotng tendencje - aplikujg oni nawet wtedy,
gdy nie spelniaja kilku wymagan, wierzac w swo-
ja szanse na sukces.

Presja pokoleniowa jako katalizator

Kluczowym czynnikiem zmian moze sie okazac
wchodzenie na rynek pracy nowych pokolen kobiet.
Ich podejscie do kariery zawodowej rézni sie funda-
mentalnie od wzorcéw prezentowanych przez po-
przednie generacje. Mlode kobiety daza do tego, by
ich wyksztalcenie dawalo pozadany profit i nie boja
sie otwarcie artykutowac swoich ambicji. Widaé to
takze w sferze prywatnej: dobierajg partneréw zy-
ciowych w sposéb umozliwiajacy im materializacje
planéw zawodowych.

W polaczeniu z nadchodzacymi regulacjami do-
tyczacymi przejrzystosci wynagrodzen dyrektywa
,Women on Boards” moze wiec sta¢ sie kamieniem
milowym, o ile zostanie potraktowana jako element
szerszej strategii zarzgdzania talentami. Jak zaznacza
Anna Karys$-Sosiniska, r6znorodno$¢ pozwala lepiej
rozumieé wyzwania rynkowe i tworzy¢ srodowisko,
w ktérym kazdy, niezaleznie od plci czy wieku, czuje
sie doceniony. Bez systemowego wsparcia, transpa-
rentnos$ci proceséw i realnej woli politycznej Polska
moze jednak nie wywigza¢ sie z unijnych obowiagz-
kéw, marnujac potencjal tysiecy doskonale wyksztat-
conych liderek. (PAO)
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Pokolenie Z redefiniuj jecl Kk
jest otwarta dla kazdego, kto ma talent i checi.
Ten konkretny program trwa dwa lata, pozwa-
la sprawdza¢ sie w réznych dziatach, wyjezdza¢
za granice i wspélpracowac bezposrednio z top
managementem. Z drugiej strony mamy tez
inicjatywy dedykowane specjalnie kobietom, jak
np. program dla menedzerek. To cykle spotkan
[ 1 z liderkami z AmeryKki, Azji czy Europy, podczas
. | ktorych dzielimy sie do§wiadczeniami. Mamy
4 A nawet wspélny klub ksiazki, w ktérym rozma-
- wiamy o ksigzkach, nie tylko tych biznesowych.
. To tworzy wirtualng przestrzen do budowania

sieci kontaktéw, ktéra dla kobiet jest kluczowa.
Czy z Pani obserwacji wynika, ze kobiety czesciej
potrzebuja takiego wsparcia niz mezczyzni?

To trudne pytanie. Perspektywa zmienia sie
wraz z pokoleniami. Moje kolezanki, wchodzac
na rynek, czesto musialy pracowaé nad wiara
we wlasne umiejetno$ci. MialySmy kompeten-
; Cje, ale brakowalo nam odwagi, by o nich gto$no
= moéwic. Mlode dziewczyny z pokolenia Z wydajg
sie bardziej §wiadome swojej warto$ci. Zwiedza-
. . . . . . . ja Swiat, znaja jezyki, s $wietnie wyksztalcone.
Nowoczesne przywodztwo kobiet opiera sie nie na rywalizacji, lecz Jednak kazda, niezaleznie od wieku, miewa mo-
na mentoringu i wzmacnianiu kompetencji - zauwaza Joanna Kocik, menty niepewnoscl. Program mentoringowy

. . . . pomaga dobrac¢ mentora pod konkretne potrze-
business development manager DHL Supply Chain, wskazujac tez 1y jedna osoba chee popracowaé nad pewnoscia
na nowe podejscie do kariery i wyzwania, jakie przed globalnymi siebie podczas prezentacji, inna chce zrozumie,
korporacjami stawia pokolenie Z. jak dziala globalna struktura firmy. Talent ma-

nagement dobiera pary na podstawie tych in-
Czesto sie styszy, ze wchodzace na rynek pracy Moze ten ,zajazd” byt konieczny, bo Swiat dywidualnych potrzeb.
pokolenie Z jest dla pracodawcow trudne. MOwi  biznesu byt dawniej brutalniejszy dla kobiet?
sie o braku przywigzania do etatu, checi szyb- Zdecydowanie tak. Kobiety, ktére dzi§ sgna Méwi Pani o wspieraniu sig kobiet, ale poku-
kiego zysku i pracy na wiasny rachunek. Czy szczycie, wchodzily na rynek catkowicie zdomino- tuje opinia, Ze w Swiecie biznesu wciaz
mtoda kobieta, ktora dzis zaczyna kariere, to wany przez mezczyzn, One nie mialy wyjécia. Mu-  kobieta kobiecie wilkiem i na szczycie panuje
jeszcze materiat na tradycyjna bizneswoman? sialy udowadnia¢ swoja warto$¢ dwa razy mocniej, bezwzgledna rywalizacja.

To zalezy, jak zdefiniujemy pojecie bizneswo- pokazywaé, ze sa w stanie po$wieci¢ wszystko, by Niestety ten stereotyp nie wzial sie znikad,
man. Dla pokolen, ktore dzi§ zajmuja najwyzsze zostac zauwazone i docenione, Dzisiaj te mlode ale my wlasnie staramy sie go przelamac. Kie-
stanowiska - czyli pokolenia X czy wczesnych dziewczyny wchodzg juz na nieco inng Sciezke, dys$ kobiety walczyly z mezczyznami o miejsce
— Ml o amw— Milenialséw - ten termin kojarzyl sie z ogrom- cho¢ pytanie o to, czy da sie zrobic wielka kariere  przy stole. Dzisiaj niektorzy twierdza, ze walcza

nym po$wieceniem. Definiowano go przez pry- bez tego ekstremalnego poswiecenia, wcigz po- iz mezczyznami, i miedzy soba. Ja jednak wie-
zmat morderczej pracy, zostawania w biurze zostaje otwarte. Przekonamy sie o tym, gdy po- rze w ,female power”. Kiedy do mojego zespolu
po kilkanascie godzin dziennie, godzenia roli kolenie Z w pelni przejmie stery w organizacjach. dolacza nowa dziewczyna, zalezy mi, by od razu

Fot. Mat. prasowe

Partner

matki z nienagannym domem i brania wszyst- poczula, Ze ma we mnie sprzymierzenca, a nie
kiego na swoje barki. Mlode kobiety z pokolenia Czy w takim razie dzisiejsze mtode liderki rywalke. Ta synergia daje korzysci calemu bizne-
Z patrza na to zupelnie inaczej. One nie chcg potrzebujg mentoringu i programéw wsparcia, sowi. Jesli w firmie s3 sami mezczyZni, brakuje
by¢ ,uciemiezone”. Chca realizowaé ambicje, skoro s3 pewne swoich wartosci? kobiecych spojrzenia i energii. Jesli postawimy

ale na wlasnych zasadach. Ich priorytetem jest Potrzebujg ich, ale w innej formie. Ja osobi- na samg rywalizacje miedzy kobietami, traci-
praca, ktora nie zabiera im Zycia prywatnego, $cie ogromnie wierze w mentoring i dzielenie my potencjal wspélpracy. W DHL reprezenta-
pasji i zdrowia psychicznego. Czy to oznacza, sie wiedza miedzy dzialami, krajami, a przede cja kobiet jest bardzo silna. W wielu zespotach
ze nie beda kobietami biznesu? Moim zdaniem wszystkim miedzy pokoleniami. Mtodziludzie mamy podziat 50 na 50. I to nie jest sztuczne
beda nimi w znacznie zdrowszym wydaniu, bo  doceniaja to, ze ktos$ potrafi madrze pokierowaé pompowanie statystyk. Te kobiety s3 po prostu
potrafia stawiac siebie na pierwszym miejscu. ich §ciezka rozwoju. Czasami jest to dla nich bardzo mocne merytorycznie. Mamy $wietne
wazniejsze niz sama pensja. Jesli menedzer po- liderki w finansach, w business development,
To brzmi jak rewolucja w podejsciu do lojalnosci trafi wskazaé: dzis$ jestes tutaj, ale jak zrobisz mamy dyrektorki zarzadzajace. Nasza CFO w ca-
wobec firmy. Czy korporacje s na to przygoto- te dwa kroki, to za rok bedziesz w tym miejscu lej grupie jest kobieta, co daje sygnat wszystkim
wane? ija ci w tym pomoge, to buduje to niesamowi- pracownicom, ze szklany sufit nie istnieje, jesli
To jest ogromne wyzwanie zarzadcze. Skon-  t3 lojalno$¢. W DHL mamy bardzo rozwiniete masz odpowiednie umiejetnosci.
czyly sie czasy, gdy deadline’y mozna bylo roz- programy mentoringowe. Sama bralam w nich
ciagac do péinocy, oczekujac, ze zespdt bedzie udzialjako mentee i miatam szczescie uczy¢ sie Dlaczego jako firma tak bardzo inwestujecie
pracowal na,,drugg zmiane”. Pracodawcy musza od wspaniatych kobiet z ré6znych stron §wia- w mentoring i wsparcie? Czy to sie optaca?
zrozumie(, ze rozwdj zawodowy to nie sprint, ta. To daje wielkg sile, szczegdlnie w ogromnej Oczywiscie. Firma zyskuje przede wszystkim
lecz maraton. Je$li bedziemy pracowaé ponad Kkorporacji, gdzie mozliwosci jest mnéstwo, ale  lojalnos$¢. Pracownik, ktéry czuje, Ze organizacja

sily, nie dosypia¢ i nie dbac o siebie, to sukces czasem trudno samemu je dostrzec. o niego dba, staje sie lepszy w tym, co robi. Ma
bedzie krétkoterminowy. Predzej czy pdzniej poczucie, ze nie utknie na jednym stanowisku
odbije sie to na zdrowiu lub Zyciu prywatnym. Zauwazytam, ze unika Pani podziatu na ptec na 20 lat, ale moze awansowa¢, wyjecha¢ na za-
Mtode kobiety bardzo o to dbaja i ja to gteboko w tych programach. Czy mentoring w DHL jest graniczny projekt czy dostaé sie do programu
szanuje. One chcg miec czas na spacer, na zje- tylko dla kobiet? dla talentéw. Dla mnie i dla moich mlodszych
dzenie czego$ dobrego, na spotkanie z przyja- Itak, inie. JesteSmy organizacja, ktéra stawia kolezanek rozwdj jest kluczowy. Nie chcemy

ciétmi. I to weale nie oznacza, ze pracuja gorzej. na catkowita rownosé, niezaleznie od plci czy staé¢ w miejscu. Jesli firma daje nam mozliwo-
narodowosci. Wiekszo$¢ naszych programéw, $ci, my chcemy w niej zostac i dawac z siebie

Ma Pani na to konkretne dowody jak np. ten dla Swiezo upieczonych absolwentéw, to, co najlepsze.
z wiasnego otoczenia?
Tak, mialam niedawno okazje pracowaé w ze- Co jest najwazniejszym przestaniem, ktére

spole z dziewczyna z pokolenia Z. Byl to niesa- P chciataby Pani skierowac do kobiet w biznesie,
mowity talent - osoba ambitna, §wietnie wy- Pracodawcy MUSZg Zrozumiec, Z€  piazaleznie od tego, czy s z pokolenia X, czy Z?

ksztalcona, z jasnym pomystem na siebie. To, rozw0j zawodowy to nie sprint, Przestafimy rywalizowaé, zacznijmy sie
co mnie w niej ujelo, to wlasnie szacunek do lecz maraton. Je &li de ziemy wspieraé. Sukcesy budujg ludzie, a nie pte¢. Dla-

wlasnych granic czasowych. Pracowala tyle, ile P . . ., tego chcialabym, zeby$Smy przestali patrze¢ na
przgyvidyvyal kontrakt. Czy jej praca byla gor- Pracowag ponaq SIJf\/- nie d 0OsyplaC  drugiego cg}owieka przez pryzmat plci,.a zaczeli
szej jakosci? Ab§olqtn1e nie. .P}'zez te osiem go- i nie dbac¢ o s|e|_)|e, to sukces dos'grzegac to, co wnosi do zespotu. Ka'lzdy zZnas
dei potatlasigniesamowcle suplcnaswo. - bedizie krotkoterminowy. Predze] M2 il Poplro polacone oy ootz
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BANK

Lubie ryzyko i zachecam Kkobiety
do jego podejmowania

Szanse na zawodowy rozwdj nie powinny zalezec¢ od pici, wieku czy
zyciowego momentu, Przywddztwo zaczyna sie tam, gdzie rownos¢
przestaje by¢ hastem, a staje sie praktyka - mowi Paulina Strugala,
czlonkini zarzadu ds. zarzadzania ryzykiem VeloBank S.A.

Jak z pani perspektywy wygladato zarzadza-

nie operacjg na otwartym sercu, czyli tworze-
nie VeloBanku? Co tu byto najwiekszym wyzwa-
niem menedzerskim?

VeloBank powstal w pazdzierniku 2022 1.
w wyniku decyzji Bankowego Funduszu Gwa-
rancyjnego i wsparcia finansowego ze stro-
ny Systemu Ochrony Bankéw Komercyjnych
(SOBK), co miato na celu ochrone depozytéw
Klientéw i stabilnosci sektora.

Nowo utworzony VeloBank powstal na ba-
zie cze$ci aktywoéw poprzedniej instytuciji,
ale od poczatku chcieliSmy, zeby byl to zu-
pelnie inny bank - oparty na nowej licencji,
kulturze organizacyjnej, Swietnym zespole
specjalistow, filozofii, technologii, z klien-
tami na pierwszym miejscu. Pro$ciej, blizej,
nowoczesniej.

Wyzwanie byto ogromne.

Wiedzialam, ze zarzadzanie ryzykiem nie jest
trywialne w zadnej organizacji. Jednak zarza-
dzanie ryzykiem w banku, ktéry byt w procedu-
rze przymusowej restrukturyzacji, byto szcze-
gblnym wyzwaniem. MierzyliSmy sie z wymo-
giem stworzenia nowych, silnych fundamentow
we wszystkich obszarach dzialania banku, tak
aby mégt sie on staé atrakcyjny dla inwestoréw.
ZaczeliSmy od podstaw, czyli przejrzenia i upo-
rzgdkowania polityk i proceséw w ramach po-
szczeg6lnych ryzyk. Tam, gdzie zidentyfikowa-
liSmy taka potrzebe, tworzyliSmy zasady, pro-
dukty na nowo, jak np. rozpoczecie sprzedazy
kredytéw hipotecznych jako nowego produktu
w ofercie banku. Jednocze$nie bank byt w pro-
cesie sprzedazy, a Komisja Europejska data na
to tylko 18 miesiecy.

Ten proces zostat uznany przez Komisje
Europejska za jeden z najbardziej ztozonych
i najwiekszych tego rodzaju w Europie.
Rzeczywiscie - byt niezwykle wymagajacy,
bo mieliSmy poczucie, ze biegniemy w wielu
kierunkach naraz. Gdyby bank nie znalazt in-
westora, konieczne byloby przeprowadzenie
procedury uporzadkowanej likwidacji. Presja
czasu i §wiadomos¢, Ze gra toczy sie o bezpie-
czenstwo naszych klientéw i posrednio cate-
go sektora, byla ultramobilizujgca. Musieli-
$my dziata¢ w spos6éb dynamiczny i wysoce
zdyscyplinowany. W efekcie zbudowaliSmy
prawdopodobnie jeden z najbardziej zwin-
nych i innowacyjnych bankéw technologicz-
nych w Polsce.

Jakie konkretne bariery starej bankowosci
musiata pani przetamag, aby narzucic orga-
nizacji tak wysokie tempo wdrazania inno-
wagji? Jak udato sie pani przekona¢ zespoét,
ze bank moze dziata¢ sprawniej niz niejedna
firma technologiczna?

Po pierwsze, musieliSmy pozegnac diugie
$ciezki decyzyjne. W to miejsce wprowadzili-
$my krétsze laficuchy odpowiedzialnosci i szyb-
ki proces podejmowania kluczowych decyzji.
Po drugie, jasno zdefiniowaliSmy podejscie do
ryzyka, ktére wspiera osiaganie celéw bizneso-
wych przez trafne decyzje. Po trzecie, technolo-
gia, ktéra jest dla nas elementem DNA. JesteSmy
bankiem, ale mamy fintechowe zaciecie. To dla
nas nie slogan, tylko mierzalne efekty. Pokazali-
$my, ze potrafimy w krétkim czasie diametral-
nie poprawiac¢ parametry portfela kredytowe-
go, pokaza¢ skrocony time to yes w kredytach,
podnies$¢ NPS i usprawnié procesy operacyjne.

Przejscie z restrukturyzowanego podmiotu
do nowej marki to dla pracownikéw ogromny
stres, zrodto niepewnosci. W jaki sposéb budo-

wata pani w nich poczucie bezpieczefistwa
w momentach najwiekszych turbulencji?

Lubie by¢ blisko ludzi. Dlatego rozumiatam,
ze klienci i pracownicy mogg mie¢ swoje oba-
Wy, a naszg rola jest prowadzenie przejrzystej
komunikacji i dialogu. Rozmawiali§my z klien-
tami i pracownikami nie tylko wtedy, gdy two-
rzyliSmy nowa marke, produkty czy ustugi, lecz
takze w trakcie procesu poszukiwania inwesto-
ra czy innych strategicznych decyzji, takich jak
chociazby przejecie czesci detalicznej Citi Han-
dlowego. Pracownicy i klienci musza miec po-
czucie, ze s3 czescia tej drogi i ze zawsze wiedza,
na czym stoja. My z kolei pokazywali§my im za-
lety bycia w VeloBanku od strony klienta i pra-
cownika: marke, oferte i wartosci VeloBanku,
czyli wygode, bezpieczenistwo i nowoczesnosc.

W DGP czesto analizujemy polityke rézno-
rodnosci, rownosci i inkluzywnosci (diversity,
equity & inclusion). Co dla pani osobiscie ozna-
cza DEI w sektorze finansowym?

DEI wedlug mnie realnie buduje warto$¢ or-
ganizacji, a nie tylko tadnie wyglada w prezen-
tacji. W bankowosci réznorodne zespoly szybciej
wychwytuja ryzyka, szerzej patrza na potrzeby
Kklientéw i projektuja produkty, ktére naprawde
odpowiadaja na ztozono$¢ rynku. To sie przekla-
da na wyzszg innowacyjnosc, lepsza jakos¢ decy-
zji kredytowych i bardziej precyzyjne zarzadzanie
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ryzykiem, Krétko moéwiac: lepsze decyzje bizne-
sowe. Ale dla mnie to nie jest wylgcznie KPI w ar-
kuszu. To réwniez osobista odpowiedzialno$¢
lidera. Wierze, ze dostep do szans nie powinien
zaleze¢ od plci, wieku czy zyciowego momentu.
Przywoédztwo zaczyna sie tam, gdzie réwnos¢
przestaje by¢ hastem, a staje sie praktyka.

Gdzie w pani zawodowym Swiecie przebiega
granica miedzy brawura a niezbedng w banko-
wosci odwaga?

Cranica miedzy brawura a odwagg przebiega
dokladnie tam, gdzie korczy sie zarzadzanie ry-
zykiem, a zaczyna jazda bez trzymanki. W ban-
kowosci odwaga nie polega na ignorowaniu nie-
pewnosci, tylko na podejmowaniu decyzji mimo
niepewnosci - na podstawie danych, jasno zdefi-
niowanego apetytu na ryzyko, wskaznikéw wcze-
snego ostrzegania i przygotowanego scenariu-
sza wyjécia. To nie skok na oslep, tylko $wiadome
wejScie w obszar, ktéry ma potencjat wzrostu.

Jakie najtrudniejsze ryzyko zawodowe podjeta
pani w VeloBanku i jaka lekcja z niego ptynie?
Jednym z najtrudniejszych ryzyk w VeloBanku
byto podejmowanie decyzji rozwojowych w mo-
mencie, gdy organizacja przechodzila intensyw-
n3 transformacje i dzialala pod duza presja cza-
su oraz oczekiwan rynku. Lekcja? Najwiekszym
ryzykiem w bankowosci bywa brak decyzji. Or-
ganizacje, ktére w imie ostroznos$ci zamrazaja
ruch, traca tempo, a w konsekwencji konku-
rencyjnos¢. Rolg lidera jest znalez¢ rownowage.

Patrzac na swojg droge zawodowa, od audytu po
zarzad nowoczesnego banku, co poradzitaby pani
kobietom, ktére aspirujg do rél zarzadczych? Czy
miata pani w swojej karierze mentoréw, ktorzy
uksztattowali pani dzisiejszy styl przywédztwa?
Pracuje w obszarze ryzyka, wiec to oczywiste,
Ze nie lubie nudy. Mam wieloletnie do§wiadcze-
nie w finansach, pie¢ razy zmienialam swoja
Sciezke. Kariere zaczynatlam w KPMG, w kt6-
rym przeszlam wszystkie szczeble az do stano-
wiska dyrektora. Potem przez wiele lat bylam
zwigzana z grupa PKO Banku Polskiego, byltam
CEO najwiekszego w Polsce banku hipoteczne-
go. W kazdej z r6l mialam doskonale rezultaty
biznesowe. Kiedy dostalam propozycje pracy
w VeloBanku, bylam podekscytowana, ale tez
czulam pokore przed ogromem wyzwania. Wie-
dzialam jednak, Ze ta instytucja przyciagnie lu-
dzi z pasja, odwaznych. Czulam tez, ze z moj3
wiedza i dos§wiadczeniem po prostu tu pasuje.
Kiedy VeloBank stal sie pelnoprawnym uczest-
nikiem rynku i pozyskat inwestora, poczulam,
ze $ciezka, ktérg obraliSmy, byla odpowiednia.
Powiem nieco zartobliwie: jako ekspertka od ry-
zyka zachecam wszystkie kobiety do jego podej-
mowania. Budujcie swoje kompetencje, méw-
cie gtosno o swoich ambicjach, wierzcie w sie-
bie, proscie o informacje zwrotna i mentoring.

Przy projektach o takiej skali i tempie jak Velo-
Bank, tatwo o wypalenie. Co daje work-life
balance?

To dla mnie system zarzadzania energia. Dlu-
gofalowo chroni jako$c¢ decyzji, a w bankowosci
to krytyczne. Na poziomie osobistym stawiam
na okna glebokiej pracy, regeneracje i odpusz-
czanie perfekcjonizmu tam, gdzie nie wnosi
wartosci. To nie tylko zdrowe, lecz takze bar-
dziej efektywne. Wciaz sie ucze odpoczywac i re-
generowac sily. Od lat regularnie ¢wicze, dwa
lata temu wciagnat mnie pilates. Organizuje
Swietne weekendy i wakacje. Wtedy wietrze
glowe, czesto z mojg nastoletnig c6rka. Najlep-
szym bezpiecznikiem jest dla mnie ruch i by-
cie offline. Regularna aktywnos¢ na §wiezym
powietrzu, czas z bliskimi i pelne odciecie od
ekranéw. Prosta regula: jesli mam odpoczaé,
odkiadam telefon, oddycham, zmieniam per-
spektywe. Zaskakujaco czesto najlepsze pomy-
sty przychodza wilasnie wtedy, gdy §wiadomie
nic nie robie. (MP)




