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Przedsiebiorca,
czy urzednik?

Wspétczesna gospodarka coraz czesciej przypo-
mina labirynt przepisow, w ktorym przedsiebiorca
zamiast rozwija¢ swoj biznes, uczy sie poruszac
miedzy formularzami, raportami i kontrolami. To
nie jest problem marginalny, lecz jeden z kluczo-
wych hamulcéw rozwoju. Przerost biurokracji
przestaje by¢ jedynie uciazliwoscig - staje sie re-
alnym kosztem, ktory wptywa na konkurencyjnos¢
catej gospodarki.

Jeszcze niedawno prowadzenie dziatalnosci ozna-
czato przede wszystkim produkcje, handel i $wiad-
czenie ustug. Dzi$ coraz wiekszg czesc¢ czasu zaj-
muje wypetnianie obowigzkéw sprawozdawczych.
Raporty podatkowe, ewidencje $rodowiskowe,
rejestry pracownicze, zgtoszenia do réznych insty-
tucji - lista stale rosnie. Kazdy nowy przepis wpro-
wadzany jest pod hastem przejrzystosci i kontroli,
lecz w praktyce oznacza kolejne godziny pracy,
ktore nie tworza zadnej wartosci dodanej.
Najbardziej uderzajace jest to, ze ciezar tych obo-
wigzkow nie rozktada sie réwnomiernie. Duze kor-
poracje dysponujg catymi dziatami ksiegowosci i
compliance, dla ktorych sprawozdawczosé jest
codziennoscig. Maty przedsiebiorca czesto zostaje
z tym sam. To on wieczorem, po zamknieciu firmy,
siada do dokumentoéw, probujac nadazy¢ za zmie-
niajgcymi sie regulacjami. Kazdy btad grozi karg,
nawet jesli wynika z niejasnosci przepisow.
System, ktory miat porzadkowaé rzeczywistosé
gospodarcza, wytwarza chaos i niepewnosc.
Przedsiebiorcy zamiast inwestowac i rozwijac¢
dziatalnos¢, ograniczaja ryzyko.

Jesli chcemy gospodarki dynamicznej i innowacyj-
nej, musimy zadac sobie proste pytanie: czy przed-
siebiorca ma by¢ twoércg wartosci, czy urzedni-
kiem we wtasnej firmie? OdpowiedzZ powinna by¢
oczywista. Bez jej wdrozenia w praktyce bedziemy
nadal obserwowac, jak biurokracja rosnie kosztem
inicjatywy, a rozwoj ustepuje miejsca papierologii.

Zapraszam do lektury
Tomasz Peplak
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biurokracja nas zabija

Niefortunng cechq obecnego ustroju politycznego jest to, ze politycy stara-

= o ja sie sitowo uszczesliwic nas, obywateli. W czasie kampanii wyborcze]
. “/ nalezy, ich zdaniem, wymyslic jaki$ cudowny sposob na uzdrowienie Swia-
‘ <« h ta. Jednak panstwowi liderzy nie dysponujg wtasnymi pieniedzmi, za to
chetnie zagladajg do cudzych portfeli, by nimi zarzadzac. Pod pretekstem
dobra ogotu, zdrowia publicznego oraz zasad humanitaryzmu podejmuja

DR KAROL SKOREK

proby uregulowania kazdej dziedziny zycia spotecznego za pomoca rozwig-
zan prawnych. | w tych dziataniach tkwi wyjatkowe niebezpieczenstwo.
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To zagrozenie polega na tym, iz istnieje sprzecznos¢
pomiedzy wolnoscig a bezpieczenstwem. Im wiecej
bezpieczenstwa, tym mniej wolnosci — i na odwrot.
Absolutne bezpieczernstwo to absolutny brak wolno-
$ci. Absolutnie bezpieczny jest niewolnik, ktory
pokornie realizuje zalecenia swojego pana, albo wie-
zien, ktéremu straznicy podsuwajg codziennie posit-
ki pod nos.

Nauka na wtasnych btedach stanowi naturalng czes¢
naszego cztowieczenstwa. Gdy probujemy naprawic
Swiat, wedle woli niektérych panstwowcow, za
pomoca ustaw oraz rozporzadzen, na 0got osiggamy
wytacznie powszechng apatie i niechec¢ do klasy poli-
tycznej wsrod ogotu populacii.

Mechanizm rozrostu biurokracji

Mechanizm upadku wyglada w sposoéb nastepujacy.
Klasa polityczna na wespot z mediami nagtasnia pro-
blem, czesto fikcyjny. Nastepnie powotuje urzad
i urzednikow, by to negatywne zagadnienie rozwigzali.
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A przywilejem witadzy jest mozliwos¢ obsadzania
synekur poplecznikami oraz cztonkami swojej rodzi-
ny w tych wczesniej utworzonych instytucjach.
Zreszta tak byto od zarania ludzkosci, natomiast
czeste wojny powodowaty usuwanie nieudolnych,
skorumpowanych wtadcéw. Konflikty zbrojne niejako
byty od zawsze mechanizmem samooczyszczania
uktadu.

Teraz, w dobie dtuzszego pokoju, te naturalne proce-
sy naprawcze zanikty. Do tego komputeryzacja swia-
ta umozliwita natozenie rygoru, ktéry nigdy wczesniej
nie istniatw dziejach naszego gatunku.

Spoteczenstwo pozorow i koszty regulaciji

Obecnie fikcyjne bolgczki rozwigzujemy za pomoca
fikcyjnych urzeddéw, generujacych tym razem realne
koszty. Wyobrazmy sobie ul, w ktérym funkcjonuje
coraz wiecej trutni i coraz mniej pszczot. Oczywiscie
w takim uktadzie produkcja miodu spada, wiec przy-
sztos¢ pszczelejrodziny jest zagrozona.

:
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My, jako ludzie, jesteSmy analogicznie postawieni
przed podobnym dylematem. Wielu chce by¢ biuro-
kratami pracujacymi w klimatyzowanych pomiesz-
czeniach. Nikt nie chce by¢ rolnikiem, posiadaczem
stada krow, ktore trzeba wydoi¢, a nastepnie oporzg-
dzic. Nikt nie chce by¢ mechanikiem, ktéry ma nieu-
stannie brudne rece od smardéw i olejow.

Ta pokusa tatwego zycia na cudzy koszt sktania nas
do popierania rozwigzan politycznych na dtuzsza me-
te niemoralnych.

Prowincja naszego kraju ulega silnym procesom
depopulacyjnym. Mtodzi uciekajg do wielkich osrod-
kéw miejskich, gdyz nie widza perspektyw dla siebie
w swoich rodzinnych miejscowosciach. Prowadzenie
matej dziatalnosci gospodarczej wigze sie z zasadni-
czymi kosztami statymi, gtdéwnie zwigzanymi z obo-
wigzkowymi ubezpieczeniami spotecznymi.

Za to wielki biznes z checig prowadzi optymalizacje
podatkows, przez co jego efektywna stopa opodat-
kowania nie jest tak wysoka, jak by¢ powinna.
Brukselskie elity, poprzez rdéznego rodzaju
yeuropejskie zielone tady”, doprowadzity do sytuacji,
w ktérej nasz kontynent stracit catkowicie konkuren-
cyjno$¢ na rynkach swiatowych, ze wzgledu na

absurdalnie wysokie ceny energii. Innymi stowy, pro-
dukcja débr materialnych w Europie praktycznie sie
nie opfaca.

Nadregulacja zycia codziennego

Moznowtadcy tego swiata coraz Smielej wchodza
w kolejne dziedziny zycia. Regulacjom podlegajag
m.in. kwestie: wykopania studni, korzystania ze stud-
ni, wycinki drzew na wtasnej dziatce, budowy komin-
koéw (muszacych spetnia¢ okreslone normy emisyj-
ne), sprzedaz odziezy i obuwia (SENT).

Niektdrzy historycy podnoszg, ze chtopi feudalni byli
niczym niewolnicy. Zdaniem autora te sformutowa-
nia sg na wyrost i zdecydowanie przesadzone. Nato-
miast tym ludziom z poprzednich epok nikt nie od-
bierat prawa do palenia ognia czy wycinki drzewa
obok wtasnej chaty — a oni nie zyli, tak jak my, w erze
,praw cztowieka i obywatela”.

Niedawno wprowadzono nowe wymogi dotyczace
ogrodzen. Zakazano w nich stosowania ostrych za-
konczen, drutu kolczastego i ttuczonego szkta. Skad
w ogdle pojawit sie w gtowach naszych notabli taki
pomyst? Otéz kryminalista-wtamywacz forsujacy

czerwiec 2026
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nasz ptot mogtby zrobi¢ sobie krzywde podczas pro-
by przywtaszczenia mienia — a to przeciez niedo-
puszczalne.

Jedng z rozktadowych tendencji zauwazalnych
w rozwigzaniach prawnych parnstw zachodnich jest
bagatelizowanie pospolitych kradziezy. Innymi sto-
wy, ludnos¢ naptywowa rabuje, a tubylcy maja sie
usmiechac¢ i niczego nie zauwazac. Policja rozktada
rece, stara sie nie dostrzega¢ problemu, ignorujac
drobne wykroczenia.

W przypadku pospolitego ztodziejstwa panstwo oka-
zuje sie catkowicie bezradne. Ale jezeli kto$ napisze
o tym w Internecie, wtedy natychmiast funkcjonariu-
sze zadziatajg z catg potega pod pretekstem walki
Zmowa nienawisci.

Tlumaczac brutalnie: wspotczesne panstwo jest po-
btazliwe w kwestiach fundamentalnych i bezwzgled-
nie surowe w kwestiach btahych.

Spoteczenstwo poddane restrykcyjnemu rezimowi
biurokratycznemu traci inicjatywe i che¢ dziatania.
Nikomu juz na niczym nie zalezy. Widzac $mieci koto
wtasnego domu, stwierdzamy, ze to problem cudzy,
a nie nasz wtasny. A gdy okradziono sgsiada, w duchu
cieszymy sie, ze nas jeszcze nie ruszono.
Rzeczywistos¢ ekonomiczna coraz czesciej zaczyna
przypominac¢ sytuacje z zartobliwych filméw, gdzie
jeden kopie réw, wykonujac cos$ pozytecznego, a nad
nim stoi rzesza biernych obserwatorow.

Biurokracja w praktyce -

rolnictwo, kontrola i nierownosci

Rolnicy narzekaja, ze sg nieustannie kontrolowani
przez: Agencje Restrukturyzacji i Modernizacji Rol-
nictwa, Panstwowg Inspekcje Ochrony Roslin i Na-
siennictwa oraz powiatowe inspektoraty weterynarii.
Co wiecej, ,,wizytacje” te czesto dotyczg tego same-
go zakresu.

Zamiast uprawiac pola, zmusza sie ich do sporzadza-
nia dokumentacji: rejestréw zabiegéw agrotechnicz-
nych, stosowania srodkow ochrony roslin czy planéw
nawozenia azotem.

Zauwazmy, ze unijni decydenci podpisali umowy
z krajami Mercosur, gdzie nie obowigzujg podobne
standardy produkcyjne. Innymi stowy, na naszych
rolnikdw naktada sie rygorystyczne wymagania, pod-
czas gdy zagraniczni producenci funkcjonujg bez
takich ograniczen.

W tej sytuacji stawiamy wtasnych obywateli na z g6-
ry przegranej pozycji — to zaprzeczenie zasad uczci-
wej konkurenciji.

W obliczu atakow dzikich zwierzat wtadze podejmuja
decyzje razagco oderwane od rzeczywistosci. Rolnik
nie moze skutecznie chroni¢ swoich upraw, a bezpie-
czenstwo ludzi bywa marginalizowane.

To sytuacja absurdalna i momentami groteskowa.

Skutki systemu i potrzeba rownowagi

Wiele méwi sie dzi$ o dyskryminacji, lecz pomija sie
skutki regulacji takich jak Strefy Czystego Transportu,
ktore dzielg spoteczenistwo na tych, ktérych stac¢ na
nowe technologie, i tych, ktérzy zostajg wykluczeni.
Rozszerza sie rowniez kontrola panstwa — przykta-
dem sg obowigzki rejestracyjne (pasieki, planowane
hodowle przydomowe) czy systemy weryfikacji pro-
duktéw, takie jak kody QR na lekach.

W praktyce rozwigzania te czesto nie eliminujg pato-
logii, a jedynie zwigkszajg obcigzenia dla uczciwych
obywateli.

Kontakt z instytucjami publicznymi pozostawia wie-
le do zyczenia — scentralizowane infolinie i automa-
tyczne systemy okazujg sie niewydolne.

Krytyka biurokracji nie oznacza jednak pochwaty
anarchii. Pewne regulacje s konieczne, szczegdlnie
w zakresie ochrony zdrowia i srodowiska. Kluczowe
jest jednak zachowanie proporcji.

Wspotczesne problemy — wysokie koszty zycia, ceny
nieruchomosci, rosngce obcigzenia fiskalne, brak
mobilnosci spotecznej i pogarszajace sie perspekty-

wy miodych ludzi — majg swoje zrodto réwniez
w nadmiernej regulacji zycia spotecznego oraz decy-
zjach politycznych. [ |

Autor: Prezes Zarzadu Fundacji Edukacji Zawodowej SWOJAK
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NOWOSCI WYDAWNICZE

Negocjacje w praktyce
Pawet Kowalewski

NEGOCJACJE Wydawnictwo Onepress
w PRAKTYCE

Negocjacje. Wiele oséb wzdryga sie na samag mysl [] negocjacje zZle im sie kojarza, nie lubig
ich i niechetnie do nich przystepuja, czujac, ze to swojego rodzaju przecigganie liny i brutalna
walka. Drugg strone postrzegajg jako adwersarza i przeciwnika. To btedne spojrzenie i zte
podejscie do tematu. W biznesie negocjowanie powinno stanowic¢ pewien etap budowania
relacji z klientem. Stuzyé nawigzywaniu dtugoterminowych relacji. Negocjacje to tez skutecz-

Jak osiagaé cele ny sposoéb na unikniecie konfliktéw w domu, w rodzinie, z dzieémi, czy przyjaciétmi. Mozemy
Joebese | A RN dyskutowac, mozemy nawet sie spierac, ale w ostatecznosci chodzi o to, aby strony skorczy-
ty rozmowy z poczuciem satysfakcji i dobrymi wspomnieniami, stanowigcymi pozytywny
prognostyk na przysztosc.

Adoptuj sie
Ao Cinlon Andrea Clarke
Wydawnictwo Studio Emka

Aa,a tl' Andrea Clarke przekonuje, ze zamiast walczy¢ z niepewnoscia, warto nauczy¢ sie wykorzy-
< p J stywac jg na swoja korzysé.

s i Autorka przedstawia autorski model oparty na czterech etapach skutecznej adaptaciji:
Q e reaguj,
e akceptu;j,
Ja'k ujarzmié zmiane ° rOZbUdZaj'
w czterech krokach
e odrzucaj.

To system, ktory pomaga nie tylko przetrwac okres transformacji, ale réwniez dostrzegaé
w nim nowe mozliwosci rozwoju.

Power Bl w praktyce. Przejdz na wyzszy poziom analizy danych
Aleksandra Pisko-Pancerz

Power Bl Wydawnictwo Insignis

Aleksandra Pisko-Pancerz

w praktyce Ten, kto pracuje z danymi, musi sie wspiera¢ odpowiednimi narzedziami do ich zbierania,
:;';f:;szypomm przeksztatcania, analizy i prezentacji po to, by dzieli¢ sie efektami swojej pracy, ale tez by
analizy danych moc te dane zwizualizowac na wtasne potrzeby. Tu wkracza Power Bl narzedzie, ktore pozwa-

la przygotowac raport tak, aby jego analiza mogta zajac¢ zaledwie 60 sekund.

Znajomosc¢ Power Bl otworzy Ci droge na wyzszy poziom analizy danych. Stworzysz model
danych, ktéry wystarczy od$wieza¢ w miare naptywu nowych informacji. Osiagniesz to dzieki
kombinacji Power Query, DAX i wizualizacji danych. Power Bl umozliwia czytelng komunika-
cje najwazniejszych wskaznikéw KPI, szybka ocene kondycji firmy, wskazanie osigganych
celéw i obszarow dziatalnosci wymagajacych szczegélnej uwagi. Brzmi jak spetnienie marzen
kazdego analityka danych? W takim razie przestan marzy¢, zacznij dziatac!

Timeboxing. Potega robienia jednej rzeczy naraz
Marc Zao-Sanders

o % Wydawnictwo Insignis
Potega o Roéb mniej, osiggaj wiece;j.
robienia Bez wzgledu na to, jakie masz cele, JEDEN nawyk pomoze ci je osiggnac.
jednej rzeczy Timeboxing.
naraz

Skuteczna odpowiedz na przyttoczenie, problemy z koncentracja, przecigzenie decyzyjne
i chaos wspétczesnego zycia. Swiadomy wybér, gdzie i kiedy kierujesz swoja energie.
Poznaj zasady tej kluczowej metody zarzgdzania czasem, wykorzystaj ja do budowania do-

MARC ZAO-SANDERS brych przyzwyczajen i zacznij zyé tak, jak chcesz - kazdego dnia.

(_;"\ZE"I;;'
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MASZYNA
MYSLACA

STEPHEN WITT

Agnieszka Kowalczykowska

pracownika

Jak go skutecznie
wdroizyé i poméc
siq rozwijaé

NIE WROZYMY
Z FUsOw!

Sztuka
wydawania
pienicdzy

\%%6?“
{

PROSTE SPOSOBY
NA PELNIEJSZE ZYCIE

MORGAN HOUSEL

Vutoe bestetiers |+ v

onepress
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Maszyna myslaca. Jensen Huang, Nvidia i najbardziej pozadany chip
naswiecie
Stephen Witt

Wydawnictwo Insignis

W czerwcu 2024 roku - 31 lat po zatozeniu firmy w restauracji Denny’s - Nvidia, napedzana
goraczka inwestycyjng po premierze ChataGPT, stata sie najcenniejszym przedsiebiorstwem
na swiecie. W swojej ksigzce Stephen Witt przedstawia nieprawdopodobnag historie, jak pro-
ducent podzespotéw do gier wideo zdobyt rynek chipéw dla sztucznej inteligencji i na nowo
zdefiniowat komputer. Rozmawiajgc z Jensenem Huangiem, jego przyjaciétmi, pracownikami
i partnerami biznesowymi, Witt jako pierwszy zyskat mozliwos¢ zakulisowego przyjrzenia sie
rozwojowi Nvidii oraz drodze zyciowej jej odwaznego lidera, ktéry ponad dziesie¢ lat temu
zaufat obiecujagcym wynikom badan naukowych, zignorowat krétkoterminows logike Wall
Street i zrealizowat swoja radykalng wizje komputera.

Onboarding pracownika. Jak go skutecznie wdrozy¢ i pomoc sie roz-
wijaé
Agnieszka Kowalczykowska

Wydawnictwo Onepress

Pochodzace z jezyka angielskiego stowo onboarding oznacza wprowadzenie nowego pra-
cownika do firmy. Jesli zalezy nam na tym, by osoba rozpoczynajgca prace szybko sie do niej
zaadaptowata, wdrozyta w swoje obowigzki i stata wartosciowym cztonkiem zespotu, odpo-
wiednio przeprowadzony onboarding stanowi klucz do sukcesu.

Ksigzka powstata jako wynik wieloletnich doswiadczen jej autorki. To poradnik dla liderow

cego i nowoczesnego systemu wdrazania pracownikow.

Nie wrozymy z fuséw! Data driven business, czyli badania w biznesie i
marketingu
Anna Karcz-Czajkowska

Wydawnictwo Onepress

Prowadzenie biznesu bez oparcia go na danych pozyskanych z rynku, zweryfikowanych i od-
powiednio przetworzonych dla wtasnych potrzeb jest niczym wiecej niz jedynie chciejstwem.
Wrézeniem z fuséw. Zadna firma, ani duza, ani mata, nie powinna bazowaé na przyktadach
anegdotycznych i intuicjach, poniewaz te raz sie sprawdzaja, a raz nie. Kazdg z nich warto dla
odmiany wesprze¢ solidnym fundamentem badan prowadzonych w takich obszarach jak
biznes i marketing. Sa one narzedziem, ktére pomaga zrozumie¢ zwiazki przyczynowo-
skutkowe pomiedzy decyzjami i uwalnia je od przypadkowosci.

Sztuka wydawania pieniedzy. Proste sposoby na petniejsze zycie
Morgan Housel

Wydawnictwo Onepress

Autor nie oferuje gotowych budzetéw czy uniwersalnych rozwigzan, lecz pomaga zrozu-
miec¢ psychologiczne mechanizmy rzadzace naszymi decyzjami zakupowymi. Pokazuje, jak
przeksztatci¢ pienigdze z miernika statusu w narzedzie do lepszego zycia i skoncentrowac
sie na budowaniu niezaleznosci zamiast imponowania innym. Ksigzka faczy fascynujace
historie z praktyczng madroscia, wyjasniajac, dlaczego najcenniejszym zwrotem z inwe-
stycji jest spokdj ducha, dlaczego oczekiwania majg wieksze znaczenie niz dochdd, a takze
dlaczego radzenie sobie z pieniedzmi ma wiecej wspélnego z samoswiadomoscig niz z ar-
kuszami kalkulacyjnymi.

15
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0d szkody

Ryzyko przerw w dziatalnosci - wedtug Allianz Risk Barometer 2026 -

pozostaje jednym z trzech najpowazniejszych zmartwien przedsie-
L biorstw. Wyzej plasujg sie jedynie zagrozenia cybernetyczne. Co istotne,
N ‘ przerwy w dziatalnosci oraz zaktocenia w tancuchu dostaw nalezg
HHSLGORY jednoczesnie do najbardziej kosztownych zdarzen, z jakimi mogg mie-
rzy¢ sie firmy. Wynika to przede wszystkim z ich wtérnego charakteru -
nie sq one ,samodzielnym™ zagrozeniem, lecz konsekwencjg niemal
wszystkich kluczowych ryzyk: cyberatakow, btedéw we wdrozeniach Al,
katastrof naturalnych, zmian klimatycznych, napiec¢ geopolitycznych czy

regulacji handlowych i taryfowych.

(& \Zlfi;;
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Dla polskich przedsiebiorstw prowadzi to do jedno-
znacznego wniosku - ubezpieczenie przerw w dzia-
talnosci nie powinno by¢ traktowane jako opcjonal-
ne rozszerzenie, lecz jako standardowy element
ochrony, stanowiacy nieodtgczny dodatek do ubez-
pieczenia majgtkowego.

Szkoda to tylko czubek gory lodowej

Zalanie, pozar czy awaria maszyny oznaczajg dla
przedsiebiorcy w praktyce nie jeden, lecz dwa row-
nolegte problemy. Pierwszy - najbardziej widoczny
- to uszkodzone mienie wymagajgce naprawy, wy-
miany lub odbudowy. Drugi, znacznie bardziej do-
tkliwy finansowo, wigze sie z koniecznoscig wstrzy-
mania dziatalnosci.

W takiej sytuacji wiele kosztéw nie znika: wynagro-
dzenia pracownikoéw, raty kredytdéw, czynsze, lea-
singi czy zobowigzania kontraktowe nadal obciaza-
ja firme. Jednoczesnie znikajg przychody, ktére
miaty te koszty pokrywac. Powstaje wiec niebez-
pieczna luka finansowa.

Dla wiekszosci przedsiebiorstw - zwtaszcza z sekto-

czerwiec 2026

ra MSP - to wtasnie przestoj, a nie sama szkoda ma-
terialna, stanowi najwieksze zagrozenie dla utrzyma-
nia ptynnosci i dalszego funkcjonowania na rynku.
Dane z Allianz Risk Barometer 2026 sg w tej kwestii
jednoznaczne: az 29 proc. ekspertow wskazuje
przerwy w dziatalnosci jako jedno z trzech gtéwnych
zagrozen dla biznesu. Co wiecej, rosngca czestotli-
wos¢ nieprzewidzianych zdarzen - od cyberatakow
po ekstremalne zjawiska pogodowe - sprawia, ze
dzis$ kluczowe pytanie nie brzmi juz ,,czy dojdzie do
zaktocenia”, lecz ,kiedy to nastgpi”.

To z kolei wymusza zmiane podejscia: od reaktyw-
nego reagowania na szkody do $wiadomego zarza-
dzania ryzykiem i budowania odpornosci organiza-
cji. Jednym z fundamentow tej zmiany jest wtasci-
wie dobrane ubezpieczenie.

Jak dziata polisa od przerw w dziatalnosci?

Ubezpieczenie przerw w dziatalnosci (Business In-
terruption - BI) ma jedng kluczowg ceche: nie funk-
cjonuje jako samodzielny produkt. Jest ono zawsze
rozszerzeniem ubezpieczenia mienia.

17
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Oznacza to, ze ochrona Bl uruchamia sie wytacznie
wtedy, gdy przestoj jest konsekwencjg szkody fi-
zycznej objetej podstawowg polisg majgtkowa.
Przyktadowo: jesli pozar zniszczy linie produkcyijng,
ubezpieczenie majgtkowe pokryje koszty odbudowy
infrastruktury, natomiast polisa Bl zrekompensuje
straty wynikajgce z przerwy w dziatalnosci. Jedno
ubezpieczenie nie istnieje bez drugiego - ich funk-
cjonowanie jest nierozerwalnie powigzane.

Przedmiotem ubezpieczenia jest przede wszystkim

tzw. zysk brutto ubezpieczeniowy, czyliréznica mie-

dzy przychodami operacyjnymi a kosztami zmien-
nymi ich uzyskania. Ochrona obejmuje dwie gtdwne
kategorie strat:

o koszty state, ktére firma ponosi mimo braku
przychodoéw (wynagrodzenia, kredyty, czynsze,
optaty administracyjne),

e utracony zysk, czyli planowany wynik finansowy,
ktory nie zostat osiggniety wskutek przestoju.
Dodatkowo polisa obejmuje tzw. zwiekszone koszty
dziatalnosci - wydatki ponoszone po to, aby jak naj-
szybciej przywrécié¢ normalne funkcjonowanie fir-
my. Mogg to by¢é m.in.: przeniesienie produkcji do
innej lokalizacji, zatrudnienie dodatkowych specja-
listdw, korzystanie z drozszych, przyspieszonych
dostaw czy outsourcing produkcji w celu utrzyma-

nia kontraktow.

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

14 - 15 pazdziernika 2026
ADN Centrum Konferencyjne | Warszawa

Kluczowy parametr: okres odszkodowawczy

Jednym z najwazniejszych elementéw kazdej polisy Bl
jest okres odszkodowawczy, czyli maksymalny czas,
przez ktdry ubezpieczyciel wyptaca Swiadczenia.
Jego witasciwe ustalenie wymaga szczegdtowej
analizy PML (Probable Maximum Loss), okreslajgcej
m.in. realny czas potrzebny na odbudowe dziatalno-
$ci po powaznej szkodzie. To parametr o fundamen-
talnym znaczeniu - jesli zostanie niedoszacowany,
firma moze utracié¢ wsparcie finansowe doktadnie
w momencie, gdy najbardziej go potrzebuje.

W praktyce oznacza to, ze ochrona trwa do momen-
tu przywrdcenia dziatalnosci do poziomu sprzed
szkody, lecz nie dtuzej niz wskazany w umowie
okres. Dlatego jego dobdr powinien by¢ poprzedzo-
ny rzetelng analizg procesow operacyjnych i taricu-
cha dostaw.

Rozszerzenia, ktdre warto rozwazyc

Podstawowy zakres ochrony Bl mozna - i czesto
warto - rozszerzy¢ o dodatkowe klauzule. Najpopu-
larniejsze z nich obejmujg szkody powstate u klu-
czowych dostawcow lub odbiorcow.

Wspétczesny biznes funkcjonuje w ramach ztozo-

FORUM DYREKTOR
FINANSOWY 2026

Przywoédztwo przysztosci:

strategia, technologia i cztowiek

w centrum

www.forum-dyrektorfinansowy.pl
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nych sieci zaleznosci. Przerwa w dziatalnosci partne-

ra biznesowego moze mie¢ dla firmy réwnie powaz-

ne konsekwencje jak szkoda we wtasnym zaktadzie.

Inne istotne rozszerzenia obejmuja m.in.:

e przerwy w dostawie medidw (energia, gaz, woda),

e zniszczenie infrastruktury dojazdowej,

e ograniczenie dostepu do budynku przez stuzby
ratunkowe lub administracje.

Choc¢ kazde z tych rozszerzen zwieksza koszt polisy,

nalezy pamietac¢, ze sktadka ubezpieczeniowa sta-

nowi jedynie niewielki utamek potencjalnych strat

finansowych.

Ubezpieczyciele wymagaja
przygotowania na kryzys

Coraz czesciej ubezpieczyciele oczekujg od klien-
téw posiadania planu ciggtosci dziatania (Business
Continuity Plan - BCP). Jest to dzi$ standardowy
element oceny ryzyka i jednoczesnie narzedzie
zwiekszajace bezpieczenstwo operacyjne firmy.
Wbrew pozorom bardziej rygorystyczna ocena ryzy-
ka nie ogranicza mozliwosci negocjacyjnych - prze-
ciwnie, pozwala na precyzyjne ustalenie zasad
wspotpracy, w tym procesu likwidacji szkod.

. p GATETA 5 »
ﬁ ebiznes® MSP g2msesl 1PMA
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W umowie mozna np. wskazac¢ konkretnych eksper-
tow odpowiedzialnych za wycene strat. Ma to
szczegllne znaczenie w branzach specjalistycz-
nych, takich jak energetyka, przemyst chemiczny
czy produkcja zaawansowana, gdzie wtasciwa oce-
na szkody wymaga gtebokiej wiedzy branzowej.

Rynek jest gotowy

Na zakoriczenie warto podkresli¢ pozytywny trend:
polisy Bl sg szeroko dostepne, a rynek ubezpiecze-
niowy w Polsce oferuje coraz bardziej konkurencyj-
ne i dopasowane rozwigzania.

To oznacza, ze przedsiebiorcy majg realng mozli-
wos¢ kompleksowego zabezpieczenia swojej dzia-
talnosci - nie tylko w zakresie szkod materialnych,
lecz réwniez w obszarze finansowych skutkéw
przestojow.

W praktyce to witasnie ten drugi element czesto
decyduje o byé¢ albo nie by¢ firmy na rynku. Dlatego
ubezpieczenie przerw w dziatalnosci powinno by¢
traktowane nie jako koszt, lecz jako inwestycja w
stabilnos¢ i dtugoterminowe bezpieczenstwo pro-
wadzonego biznesu. u

Autor: Dyrektor Departamentu Rozwoju EIB SA
PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP
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PRY0"dziS cos wiecej
niz publikacje

Jeszcze kilka lat temu wielu przedsigbiorcow kojarzyto dziatania PR

gtownie z obecnoscig firmy w mediach. Dla czgsci marek skuteczna
komunikacja oznaczata po prostu publikacje artykutu w portalu branzo-
wym albo wzmianke w lokalnej gazecie. Dzis rynek wyglada jednak

tUKASZ ROSZKOWSKI

zupetnie inaczej i z perspektywy praktyki widac wyraznie, ze sama publi-
kacja coraz rzadziej jest celem samym w sabie.
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Komunikacja: element procesu sprzedazowego

Kluczowe staje sie to, czy komunikacja realnie wspie-
ra sprzedaz, buduje wiarygodnos$é firmy i pomaga
klientowi podjac¢ decyzje zakupowa. Witasnie dlatego
nowoczesny PR coraz mocniej opiera sie na jakoscio-
wym contencie, eksperckiej komunikacji i regular-
nym budowaniu obecnosci marki w Internecie.

Wielu przedsiebiorcédw nadal nie zdaje sobie sprawy,
ze klient bardzo czesto wyrabia sobie opinie o firmie
jeszcze przed pierwszym kontaktem handlowym.
Zanim zadzwoni lub wysle zapytanie, sprawdza stro-
ne internetowg, media spotecznosciowe, komenta-
rze, publikacje oraz sposéb komunikacji marki.
W praktyce oznacza to, ze komunikacja stata sie jed-
nym z elementdw procesu sprzedazowego.

Wedtug badan Google znaczgca czesc klientow biz-
nesowych przechodzi wiekszos$¢ procesu zakupo-
wego jeszcze przed rozmowa z handlowcem. Ozna-
cza to, ze firma musi budowa¢ wiarygodnos¢ duzo
wczesniej niz na etapie negocjacji. Coraz czesciej
klient trafia do przedsiebiorcy juz z gotowg opinig
na temat marki. Jezeli widzi eksperckie artykuty,

jakosciowsg strone internetowsg i spdjng komunika-
cje, duzo szybciej nabiera zaufania.

Wiedza i transparentnosé buduja przewage

W praktyce bardzo czesto spotykam firmy, ktére
inwestujg duze Srodki w reklame, ale jednoczesnie
nie pokazuja swojej wiedzy, doswiadczenia ani pro-
cesu pracy. Tymczasem wtasnie takie elementy bu-
duja dzis przewage konkurencyjna. Klient chce wie-
dzie¢, kto stoi za marka, jak wyglada proces produk-
cji lub swiadczenia ustug, jakie wartosci reprezentuje
firma i czy rzeczywiscie zna sie na swojej branzy.
Wida¢ to bardzo dobrze réwniez w branzy FMCG,
gdzie konkurencja jest ogromna, a wiele produktow
na pierwszy rzut oka wyglada podobnie. Jeszcze
kilka lat temu marki spozywcze skupiaty sie gtéwnie
na promocjach cenowych i reklamie produktowe;j.
Dzis coraz wieksze znaczenie ma historia produktu,
transparentnos¢ sktadu, sposob produkeji czy poka-
zanie ludzi stojacych za marka.

Klient chce wiedzie¢, skad pochodzi produkt, jak
wyglada proces jego powstawania i dlaczego dana

czerwiec 2026
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marka rézni sie od konkurencji. To wtasnie dlatego
coraz wiecej firm z sektora FMCG inwestuje dzi$
w jakosciowy content, komunikacje ekspercka oraz
dziatania wizerunkowe budujgce zaufanie.

Dobrym przyktadem jest segment produktéw pre-
mium i regionalnych, gdzie coraz wiecej marek
pokazuje dzis, ze komunikacja nie moze ograniczaé
sie wytacznie do prezentacji produktu. W branzy
spozywczej coraz wieksze znaczenie ma edukowa-
nie klientéw, pokazywanie jakosci surowca, proce-
su produkcji oraz wartosci stojagcych za marka.
Takie podejscie mozna zauwazy¢ m.in. w komunika-
cji firm takich jak Wedzarnia Podlaska Chata, ktére
buduja rozpoznawalnosé nie tylko poprzez sam pro-
dukt, ale réwniez historie, autentycznos¢ i transpa-
rentnosc dziatan.

W praktyce wtasnie takie dziatania pomagajg wy-
réznic sie na bardzo konkurencyjnym rynku spozyw-
czym. Klient duzo tatwiej zapamietuje firme, ktora
regularnie pokazuje swojg autentycznos¢ i do-
Swiadczenie niz marke komunikujacg wytgcznie
promocje cenowe.

AUTOPROMOCJA

[)Mulye J‘vum’rh o®

KSeF i era
ciggtej kontroli

Chaos zamiast strategii
Sa pomysty, me ma dccyzu

Gospodarka
dwdch predkosci

PR i reklama coraz czgsciej dziatajg razem

W praktyce nowoczesny PR nie polega juz wytgcz-
nie na wysytaniu informacji prasowych do redakc;ji.
Coraz wieksze znaczenie majg eksperckie artykuty,
komentarze rynkowe, jakosciowe publikacje na Lin-
kedlnie, edukowanie klientéw czy regularne poka-
zywanie codziennej pracy firmy. To wtasnie takie
dziatania sprawiajg, ze marka zaczyna byc¢ postrze-
gana jako profesjonalnaiwiarygodna.
Jednoczesnie coraz wiekszg role odgrywa umiejet-
ne taczenie dziatan wizerunkowych z ptatng promo-
cja. Wiele firm nadal traktuje reklame i PR jako dwa
oddzielne swiaty, tymczasem dzi$ najlepsze efekty
dajeich potgczenie.

Dobrze przygotowany artykut ekspercki moze budo-
wac wiarygodnos¢ marki, ale dopiero odpowiednia
dystrybucja pozwala zwiekszy¢ jego realny zasieg.
W praktyce oznacza to promocje wartosciowych tre-
sci poprzez kampanie w mediach spotecznosciowych,
reklamy displayowe, dziatania remarketingowe czy
ptatne wsparcie publikacji na LinkedInie i Facebooku.
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Coraz wiecej firm wykorzystuje dzi§ model, w kto-
rym jakosciowy content staje sie podstawg dziatan
reklamowych. Zamiast promowac¢ wytacznie oferte
sprzedazowsy, marki promuja eksperckie artykuty,
raporty, komentarze czy materiaty edukacyjne.
Dzieki temu reklama nie jest odbierana jako nachal-
na sprzedaz, ale jako wartosSciowa tresc.

Klient duzo chetniej kliknie materiat pokazujacy
wiedze i doswiadczenie niz klasyczny baner rekla-
mowy z hastem ,najlepsza oferta”. Widac¢ to szcze-
golnie na LinkedInie, gdzie eksperckie publikacje
wspierane ptatng promocjg coraz czesciej generuja
wartosciowe kontakty biznesowe.

Podobnie dziata promocja materiatéw w portalach
branzowych. Artykut ekspercki wsparty kampania
displayowg lub reklamg natywng moze budowac
jednoczesnie zasieg, rozpoznawalnos¢ i wiarygod-
nos¢ marki. To wtasnie dlatego coraz wigcej firm
inwestuje dzis nie tylko w reklame produktu, ale
rowniez w promocje jakosciowego contentu.

Systematycznosc i dtugofalowe podejscie

Widac to szczegdlnie w branzach premium. Tam

klient bardzo czesto kupuje przede wszystkim zau-
fanie. Dobrze prowadzona komunikacja potrafi
skroci¢ proces sprzedazy, zwiekszy¢ wartos¢ marki
i poprawi¢ pozycje firmy podczas negocjacji han-
dlowych.

Wedtug raportu Edelman Trust Barometer konsu-
menci znacznie bardziej ufajg firmom, ktére regu-
larnie pokazujg swoja wiedze, wartosci i kulisy dzia-
talnosci. Z kolei dane HubSpot pokazujg, ze przed-
siebiorstwa publikujgce wartosciowe tresci eks-
perckie generujg znacznie wiecej zapytan sprzeda-
zowych niz firmy ograniczajace komunikacje wy-
tacznie do reklam.

To pokazuje, ze content przestat by¢ dodatkiem do
biznesu. Dzi$ stat sie jednym z narzedzi wspieraja-
cych rozwdj firmy.

Wiele marek nadal popetnia jednak ten sam btad.
Komunikacja pojawia sie wytacznie przy okazji
nowego produktu, targéw branzowych albo sytuacji
kryzysowej. Tymczasem widoczno$¢ marki buduje
sie regularnie i dtugofalowo. Klient musi wielokrot-
nie zetknac¢ sie z firma, jej wiedzg i sposobem
komunikacji, zanim podejmie decyzje zakupowa.
Dlatego coraz wieksze znaczenie ma systematycz-
ny content. Nie chodzi jednak o publikowanie duzej

OGLOSZENIE

Bezptatna prenumerata wprost na Twojg skrzynke e-mail
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redakcja@gazeta-msp.pl

24

P

czerwiec 2026

G ’\ZP‘J;;
MS


mailto:redakcja@gazeta-msp.pl

liczby materiatéw. Znacznie wazniejsza jest jakosc
oraz autentycznos¢ przekazu. W czasach przesytu
reklam odbiorcy sg coraz bardziej wyczuleni na
sztuczng komunikacje i agresywng sprzedaz.
Znacznie lepiej dziata spokojny, ekspercki przekaz
pokazujacy realne kompetencije firmy.

PR jako strategiczne narzedzie
budowania wartosci

W praktyce nawet proste dziatania moga przynosic
bardzo dobre efekty. Pokazanie procesu pracy,
komentarz do zmian rynkowych, publikacja eks-
perckiego artykutu czy regularna obecnos¢ na Lin-
kedln czesto budujg wieksze zaufanie niz kosztow-
na kampania reklamowa.

Firmy majg dzi$ ogromna przewage, kiedy potrafiag
komunikowa¢ sie naturalnie i pokazywa¢ ludzi sto-
jacych za markg, codzienng prace, doswiadczenie
zespotu oraz prawdziwe relacje z klientami. To wta-

BUDUJ

RELACJE,
WYGRYWAJ

KONTRAKTY,
ROZWIAZUJ
PROBLEMY
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$nie autentycznos¢ staje sie obecnie jedng z naj-
wazniejszych wartosci w komunikacji.

Coraz czesciej widac rowniez, ze dobrze prowadzo-
ny PR wspiera nie tylko sprzedaz, ale rowniez rekru-
tacje pracownikow, budowanie relacji z partnerami
biznesowymi oraz rozwdéj marki w dtuzszej perspek-
tywie. Firmy, ktoére regularnie inwestujg w jakoscio-
wg komunikacje, zwykle szybciej buduja rozpozna-
walnos¢ i skuteczniej wzmacniajg swojg pozycje
rynkowa.

Dlatego nowoczesny PR nie powinien by¢ postrze-
gany wytacznie jako walka o publikacje w mediach.
To przede wszystkim strategiczne budowanie war-
tosci marki poprzez wiedze, jakos¢ komunikaciji
i dtugofalowe relacje z odbiorcami.

W czasach ogromnej liczby reklam wtasnie wiary-
godnos¢ staje sie jedng z najcenniejszych przewag
konkurencyjnych dla firm. [

Autor: ekspert ds. komunikacji marketingowej. Specjalizuje sig w strategii
marketingowej dziataniach public relations oraz planowaniu i zakupie mediow
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Wtasnie zaczyna sie spotkanie z nowym, obiecujacym klientem. Michat,
handlowiec majacy prowadzic prezentacje, w miare szybko ogarnia
aspekty techniczne. Otwiera komputer, podtgcza kable. Na cate szcze-
scie wszystko dziata. Wbrew pozorom wcale nie jest to takie oczywiste,
w szczegolnosci na obcym terenie, czyli na spotkaniach w siedzibach
klientow. W dobie czestych spotkan online zdazyt juz czesciowo odzwy-
czaic sie od tych emocji. Kiedys traktowat to jako standard, teraz kazdo-
razowo pojawia sie lekki stres. Wystarczy, ze drobne ustawienia telewi-
70ra nie zgraja sie z komputerem i problem gotowy.
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Pierwsze watpliwosci

Super - Michat szepcze sam do siebie - prezentacja
wyswietla sie prawidtowo. Na sali nie ma jeszcze
przedstawicieli klienta. Wchodzi sekretarka i przy-
nosi zamowiong kilka minut wczesniej kawe. Cata
prezentacja zostata przygotowana przez centrale,
wiec teoretycznie wszystko powinno by¢ dopiete
na ostatni guzik.

Mimo to przez gtowe Michata przelatuje szybka, tro-
che niepokojgca mysl. Czy ta prezentacja nie jest za
dtuga? Czterdziesci osiem slajdow?

Okej, produkt jest skomplikowany, trzeba wszystko
opisaé i wyjasnié, ale dziesie¢ slajdéw o historii fir-
my? Naprawde az tyle?

Firma miata niedawno rocznice - no dobrze,
mamy te trzydziesci lat, wypada sie tym po-
chwali¢, kto$ w centrali na pewno dtugo nad
tym pracowat. Tylko czy klient rzeczywiscie
chce tego teraz stuchac?

Gdyby nie obecnos$¢ przetozonego, jego watpli-
wosci mogtyby skonczy¢ sie szybka akcjag
yukrywania slajdow?”, ale nie odwazy sie
zrobi¢ tego na jego oczach. Szkoda,
ze szef nie miat czasu, aby omé-
wi¢ to przed spotkaniem. By¢
moze udatoby sie cos$ skro-
ci¢, przeorganizowac,
ustawic priorytety...
Ta mysl nie zdazyta
jeszcze do kornca
wybrzmieg, gdy
drzwi sali konferencyjnej otwo-
rzyty sie zamaszyscie.

Trzy osoby od klienta, szybkim kro-
kiem i z szerokim usmiechem na
twarzach, weszty na sale.

Super, majg dobry humor - to byta
pierwsza konstatacja Michata.
,Pierwszy sukces”.

Dwie, trzy minuty szybkiego powi-
tania minety jak z bicza trzast. Kla-
syczny, kurtuazyjny poczatek: kilka
zdan o pogodzie, podziekowanie za
rezerwacje miejsca parkingowego

czerwiec 2026
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dla gosci, krétka rozmowa o wystroju biura oraz po-
chwata swietnej kawy.

0d prezentacji do frustrac;ji klienta

Prezes klienta szybko jednak skierowat rozmowe na
bardziej biznesowe tory.

- No to z czym Panistwo przychodzicie - zagait.
- Mamy maksymalnie szesc¢dziesigt minut na nasze
spotkanie.

Wszystkie - a szczegdlnie pierwsze - slajdy Michat
miat dobrze i wielokrotnie przec¢wiczone. Z werwa
zaczgt omawiac historie firmy... slajd po slajdzie.
Czut sie pewnie. Przeciez to znat najlepie;.

Juz zamierzat przej$s¢ do opisu proponowa-
L nego rozwigzania, gdy katem oka zauwazyt
% zniecierpliwienie w oczach przedstawicieli
klienta. Ludzie po drugiej stronie stotu
wymownie spojrzeli na siebie. Intuicyjnie

Cate szczescie - pomyslat - teraz bedzie maogt
przejs¢ do konkretow.

Zaczat wiec szybciej opowiadac
0 rozwigzaniach technicznych,
specyfice produktu, kolejnych
funkcjonalnosciach... juz miat
przejs¢ do potencjalnych
korzysci oraz przewag nad
konkurencja...

W tym momencie klient -
juz z wyraznie marsowag
ming - przerwat mu pre-
zentacje:

- Widze, szanowni Panstwo,
ze sie nie przygotowaliscie...

Kluczowe pytanie:

co poszto nie tak

Jak to sie nie przygotowali?
Przeciez wszystko byto zgodnie

z planem. Prezentacja gotowa, prze-
¢wiczona, logiczna.
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No dobrze, nie byto czasu omoéwic jej doktadnie
z przetozonym, ale jak dotad szef nie wtracat sie do
prezentacji. Wszystko wygladato na uporzadkowa-
ne, poprawne, profesjonalne.

O co chodzi?

No wtasnie - o co chodzi?

Jak myslicie Panstwo, dlaczego ta prezentacja tak
bardzo zniecierpliwita klienta?

Przeciez na pierwszy rzut oka wszystko byto w niej
w porzadku. Historia firmy miata pokaza¢ doswiad-
czenie, stabilnos¢ i wiarygodnos¢. Miata budowacd
wartosc.

Przeciez nawet Cialdini mowit o tzw. ,spotecznym
dowodzie stusznosci”. Trzydziesci lat sukcesow
rynkowych firmy to przeciez bardzo silne
,poswiadczenie”!

Klient ma kupi¢ rozwigzanie - wiec naturalne wyda-
je sie, ze trzeba mu je zaprezentowac, omodwic,
wyjasnic.

Dlaczego wiec klient przerwat?

Wréce do tego pytania i zadam je jeszcze raz: co
tutaj sie wydarzyto? Co byto nie tak?

Pewnie macie juz swojg odpowiedz, ale dla porzad-
ku podam moja wersje: wszystko byto nie tak.
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»Ja” jako najwiekszy btad komunikacyjny

To, co prébowat zrobi¢ Michat, byto klasycznym
zastosowaniem bardzo starej szkoty sprzedazowej,
ktéra filtruje komunikacje przez ,,ja”.

,Ja” - moja firma ma trzydziesci lat.

,Ja” - mam taki to a taki produkt.

Ja, ja, ja...

Juz wiele lat temu odkryto, ze jest to jeden z naj-
mniej skutecznych sposobow komunikacji sprzeda-
zowej i negocjacyjnej. A mimo to nadal jest bardzo
czesto stosowany.

Dlaczego? Bo jest najtatwiejszy.

,Wyklepie” nauczone na pamiec slajdy.

Pokaze oferte, ktérg doskonale znam.

Przedstawie korzysci - czasem nawet w atrakcyj-
nej, storytellingowej formie.

Rozwieje obiekcje klienta.

Zakontraktuje kolejne kroki.

Proste, schematyczne, przewidywalne, bezpieczne.
I niestety - w duzej mierze nieskuteczne.

Nawet 30-40 lat temu Srednio sie to sprawdzato.
Pamietam wyktad sprzed wielu lat, ktéry wtedy

Finansowanie Nowej
Architektury Bezpieczenstwa

2026

- WARSAW PRESIDENTIAL HOTEL

www.FinansowanieBezpieczenstwaiObronnosci.pl
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wydawat mi sie niezwykle kontrowersyjny. Z cza-
sem, wraz z doswiadczeniem, zrozumiatem, jak bar-
dzo byt trafny.

Przekaz byt prosty. Twojego klienta zupetnie nie in-
teresuje Twoja firma. Nie interesuje go Twoja histo-
ria. Nawet nie do konca interesuje go Twdj produkt
lub ustuga. Klienta interesuje tylko to, co ten pro-
dukt robi dla niego. lle na tym zarobi, ile zaoszcze-
dzi, w czym utatwi mu zycie? Jaka zmiana nastgpi
dzieki temu rozwigzaniu?

To podejscie zmienia komunikacje 0 180 stopni.

Nie ma sensu méwic¢ o historii - chyba ze co$ z niej
realnie wynika dla klienta.

Nie ma sensu zaczynac od produktu - trzeba zacza¢
od efektu.

Nie ma sensu méwic o ogdlnych korzysciach - trze-
ba moéwic o korzysciach dla konkretnego klienta.
Atojuz jest wyzsza szkota jazdy.

Dlaczego? Poniewaz przed spotkaniem musimy do-
wiedziec sieg, jakie sg te indywidualne korzysci.
Owszem, rézne szkoty sprzedazy mowity o tym od
dawna - uzywajac takich poje¢ jak USP (unique sel-
ling proposition) czy added value. Jednak zbyt rzad-
ko podkreslano kluczowy aspekt: indywidualnos¢
tej wartosci.

Handlowcy czesto mylg jg z ogdlng przewaga oferty.
Ato zasadnicza rdznica.

Coz, podsumowujgc - jesli nie wiesz, czego napraw-
de potrzebuje Twoj klient, pierwsze kontakty
poswiec na odkrycie tej odpowiedzi.

Istnieje mndstwo sposobdw, aby klient sam Ci o tym
powiedziat. Trzeba tylko wiedzie¢, jak prowadzic¢
rozmowe i jak zadawac¢ wtasciwe pytania.

Wszystkie aspekty informacyjne dotyczace Twojej
firmy filtruj przez ,,oni”, nigdy - przenigdy - przez ,ja”.
Moéw przez efekt, korzysé, zysk, zmiane i transfor-
macje.

Nie zapominaj przy tym o ogromnej réznicy pomie-
dzy celem personalnym a celem firmowym klienta -
gdyby jej nie byto, nie istniatby na $wiecie efekt
,Silosowania”.

To podejscie jest trudniejsze, wymaga analizy, syn-
tezyisolidnego przygotowania przed spotkaniem.
Ale jednoczesnie radykalnie zwieksza skutecznosé
komunikacji handlowe;j. u

Autor: negocjator i certyfikowany trener umiejgtnosci negocjacyjnych,
mediator, mentor biznesowy. Audytor proceséw komunikacji
negocjacyjnej w firmach. Ekspert w zakresie zarzadzania, sprzedazy,
budowania zespotéw handlowych, zwigkszania efektywnosci sprzedazy
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To zjawisko nie jest ani przypadkowe, ani przejsciowe.
Ma charakter systemowy i wynika z tego, w jaki spo-
sob polski przemyst rozwijat sie przez ostatnie dwie
dekady. W duzym uproszczeniu mozna powiedziec, ze
firmy nauczyly sie doskonale produkowad, ale nieko-
niecznie nauczyly sie bogacic.

Model wzrostu oparty na wolumenie
i jego naturalne ograniczenia

Wzrost w tym kontekscie jest realny, ale ma swoja
specyficzng jakos$é. Jest to wzrost oparty na wolu-
menie, na zwiekszaniu zdolnosci produkcyjnych, na
przejmowaniu kolejnych zamowien i na rozszerza-
niu skali operacyjnej. Taki model dziatat bardzo
dobrze w okresie integracji Polski z globalnymi tan-
cuchami dostaw, kiedy kluczowa przewaga byta
elastycznos¢, koszt i dostepnos¢ mocy produkceyj-
nych. Firmy, ktére potrafity szybko reagowac, inwe-
stowac¢ w maszyny i dostarcza¢ jakos¢ w akcepto-
walnym koszcie, wygrywaty.

Problem polega na tym, ze ten model ma swoja

czerwiec 2026

wewnetrzng granice. W pewnym momencie dalszy
wzrost nie zwieksza juz proporcjonalnie wartosci fir-
my, tylko jej ztozonos¢. Kazdy kolejny etap ekspansiji
wymaga dodatkowych zasobow: ludzi, systemow,
nadzoru, logistyki, koordynaciji, kontroli jakosci i zarza-
dzania. Organizacja zaczyna rosnac nie tylko w sensie
produkcyjnym, ale rowniez w sensie administracyj-
nym i strukturalnym. A to oznacza, ze coraz wieksza
czes¢ energii firmy nie jest juz skierowana na tworze-
nie wartosci dla klienta, tylko na utrzymanie samej
siebie w ruchu.

Rosngca ztozonosé jako ukryty koszt skali

W pewnym momencie firma zaczyna dziata¢ jak sys-
tem, ktory jest coraz bardziej zajety soba. Zewnetrznie
wyglada to jak sukces: wiecej klientow, wigksze zamo-
wienia, wieksze inwestycje. Wewnetrznie jednak
rosnie koszt koordynacji wszystkiego, co kiedys byto
proste i bezposrednie. Decyzje, ktére wczesniej mogty
by¢ podejmowane szybko i intuicyjnie, zaczynajg wy-
magac analiz, konsultacji i przeptywu informacji przez
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kilka poziomoéw organizacji. W efekcie tempo reakcji
spada, a koszt btedu rosnie.

Ten proces jest szczegodlnie widoczny w firmach, ktére
osiaggajg przedziat kilkudziesieciu do kilkuset pracow-
nikow. W tym momencie organizacja przestaje by¢
sprzejrzysta” dla wtasciciela. Nie oznacza to braku
kontroli formalnej, ale utrate bezposredniego wgladu
w to, jak naprawde dziata catosc¢. Firma przestaje by¢
strukturg, ktéra mozna ogarnac intuicyjnie, a zaczyna
by¢ systemem wymagajacym zarzadzania poprzez
warstwy. | wtasnie wtedy pojawia sie pierwsze powaz-
ne pekniecie miedzy wzrostem operacyjnym a wzro-
stem wartosci.

Jednym z najwazniejszych, a jednoczesnie najbardziej
niedocenianych elementéw tego procesu jest zjawi-
sko rosngcej ztozonosci. W biznesie produkcyjnym
czesto mowi sie o skalowaniu, ale rzadziej o tym, ze
skala nie jest liniowa. Kazdy kolejny poziom wzrostu
nie tylko dodaje nowe mozliwosci, ale rowniez generu-
je nowe problemy, ktérych wczesniej nie byto. Wiecej
klientow oznacza wiekszg zmiennos$¢ zamdwien. Wie-
cej produktéw oznacza wiekszg ztozonos¢ planowa-
nia. Wiecej pracownikéw oznacza wiekszg liczbe rela-
cji i punktow decyzyjnych. Wiecej proceséw oznacza
wieksze ryzyko niespdjnosci.

Wszystko to razem tworzy ukryty koszt skali, ktory
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rzadko jest widoczny w klasycznych analizach finan-
sowych, poniewaz nie pojawia sie jako jedna pozycja
kosztowa. Jest rozproszony w catym systemie:
w opodznieniach, w btedach, w nadprodukciji, w prze-
stojach, w nadmiernych zapasach, w rotacji pracow-
nikéw i w czasie, ktory kadra zarzgdzajgca musi po-
Swieca¢ na gaszenie biezacych probleméw zamiast
narozwdj strategiczny.

To witasnie dlatego wiele firm doswiadcza sytuaciji,
w ktorej przychody rosng, ale marza pozostaje nie-
zmienna lub wrecz spada. Wzrost nie jest juz dzwignig
poprawy wynikéw finansowych, tylko koniecznoscig
utrzymania struktury, ktéra sama w sobie staje sie
coraz bardziej kosztowna.

Inwestycje, automatyzacja i iluzja rozwoju

Na tym tle szczegdlnie istotny jest moment, w ktorym
firma przechodzi z organizacji ,wtascicielskiej” do
organizacji ,,systemowej”. W matych firmach wtasci-
ciel widzi wiekszos¢ procesow, zna ludzi, rozumie
przeptywy pracy i moze podejmowac decyzje na pod-
stawie bezposredniego doswiadczenia. W s$rednich
firmach ten model przestaje dziataé. Pojawiaja sie
warstwy zarzadzania, dziaty, systemy raportowe i for-
malne procedury.

SPEAKERS
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Nie jest to problem sam w sobie - to naturalny etap
rozwoju. Problem zaczyna sie wtedy, gdy ta transfor-
macja nie jest Swiadomie zaprojektowana. W wielu
przypadkach struktura organizacyjna powstaje ewo-
lucyjnie jako odpowiedz na biezace potrzeby, a nie
jako przemyslany model zarzadzania ztozonym syste-
mem. W efekcie firma dziata, ale niekoniecznie dziata
w sposob optymalny.

W tym samym czasie pojawia sie jeszcze jeden, cze-
sto btednie interpretowany element: inwestycje
w park maszynowy i automatyzacje. W dominujacym
mysleniu przemystowym inwestycje sg utozsamiane z
rozwojem. Wiecej maszyn oznacza wiekszg zdolnos¢
produkcyjna, a wiec wiekszy potencjat przychodowy.
Jest to prawda, ale tylko czesciowa.

Maszyny zwiekszajg wolumen, ale nie zmieniajg
struktury biznesu. Nie poprawiajg pozycji negocja-
cyjnej wobec klientéw, nie zmieniajg modelu marzy
i nie wptywaja na to, kto kontroluje wartos¢ w taicu-
chu dostaw. W efekcie firma moze by¢ bardziej no-
woczesna technologicznie, ale nadal funkcjonowac
w tym samym modelu ekonomicznym, ktoéry ograni-
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cza jej zdolno$¢ do generowania ponadprzecietnej
rentownosci.

To prowadzi do paradoksu: inwestycje zwiekszajg ska-
le, ale niekoniecznie zwiekszajg bogactwo. W niekto-
rych przypadkach wrecz pogtebiajg zaleznos¢ od wo-
lumenu, poniewaz ro$nie koszt staty utrzymania infra-
struktury produkcyjnej, ktéry musi by¢ obstugiwany
przez ciagty przeptyw zamowien.

Brak kontroli nad wartoscia

i przecigZenie zarzadzania

W tym miejscu dochodzimy do najwazniejszego,
a jednoczesnie najbardziej strategicznego problemu
catego modelu: braku przejscia od produkcji do kon-
troli wartosci. Najbardziej rozwiniete firmy przemysto-
we nie sg dzi$ definiowane wytgcznie przez to, co pro-
dukuja, ale przez to, co kontrolujg w tarcuchu warto-
Sci. Coraz czesSciej przewage budujg nie na samej pro-
dukcji, ale na posiadaniu wiasnych produktéw, tech-
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nologii, standardow lub zintegrowanych ustug. Tym-
czasem wiele firm w Polsce pozostaje w modelu,
w ktérym ich rola ogranicza sie do realizacji cudzych
projektoéw. Oznacza to, ze wartos¢, ktorg tworzg, jest
w duzej mierze przechwytywana na dalszych etapach
taficucha - przez marki, integratoréw, dystrybutorow
lub klientéw koricowych.

W takim uktadzie wzrost wolumenu nie zmienia fun-
damentalnej pozyciji firmy w systemie gospodarczym.
Moze ona rosngc, ale nadal pozostaje wykonawcay,
aniearchitektem wartosci.

Z tego wynika podstawowy paradoks: firma moze by¢
coraz wieksza operacyjnie, coraz bardziej zaawanso-
wana technologicznie i coraz bardziej ztozona organi-
zacyjnie, a jednoczesnie nie stawac sie proporcjonal-
nie bogatsza. Wzrost staje sie wtedy procesem utrzy-
mywania struktury, a nie budowania przewagi.

Przeciazenie systemu zarzadzania

W tle tego wszystkiego narasta jeszcze jeden czynnik:
przecigzenie systemu zarzgdzania. Wtasciciele i za-
rzady coraz wiekszg czes¢ swojej energii poswiecajg
na rozwigzywanie problemow operacyjnych. Strategia
schodzi na dalszy plan, poniewaz biezaca rzeczywi-
stos¢ wymaga ciggtych interwencji.

W efekcie organizacja zaczyna funkcjonowac w trybie
reaktywnym. Zamiast $wiadomie projektowaé przy-
sztos¢, reaguje na biezgce napiecia. Zamiast optyma-
lizowa¢ model biznesowy, optymalizuje przetrwanie
dnia codziennego.

To wiasnie w tym miejscu powstaje najgtebsza luka
miedzy wzrostem a bogactwem. Bo bogactwo w biz-
nesie nie wynika z samej skali dziatalnosci, ale z kon-
troli nad wartoscia, marzg i modelem dziatania. A tej
kontroli nie da sie utrzymac w systemie, ktory jest sta-
le przecigzony operacyjnie.

Dlatego firmy, ktére rzeczywiscie budujg trwatg war-

tos¢, niekoniecznie sg tymi, ktoére produkuja najwie-
cej. Sg to firmy, ktére potrafig zmieni¢ swojg role
w fancuchu wartosci. Przechodzg z pozycji wykonaw-
cy do pozycji dostawcy rozwiazania, integratora lub
wtasciciela czesci produktu. Zaczynajg kontrolowac
nie tylko koszty, ale réwniez sposdb, w jaki powstaje
wartosc dla klienta koricowego.

W tym sensie réznica miedzy firma rosnaca a firma
bogacaca sie nie jest réznicg w skali, ale w modelu
biznesowym.

Patrzac z tej perspektywy, polski przemyst produkeyj-
ny stoi dzis przed wyborem, ktory nie dotyczy juz tego,
czy rosnag, ale w jaki sposoéb rosnagé. Mozliwa jest dal-
sza optymalizacja w ramach istniejagcego modelu,
ktéra poprawi efektywnosc, ale nie zmieni struktury
wartosci. Mozliwa jest specjalizacja, ktéra pozwoli
zwiekszy¢ marze kosztem skali. | wreszcie mozliwa
jest transformacja, ktéra zmieni sama role firmy
w systemie gospodarczym.

Kazda z tych $ciezek prowadzi w inne miejsce. Ale tyl-
ko jedna z nich odpowiada na pytanie, dlaczego
wzrost nie zawsze oznacza bogactwo.

Bo w obecnym modelu mozna jednoczesnie prowa-
dzi¢ coraz wiekszg firme i mie¢ coraz mniejszg swo-
bode finansowa. | wtasnie ten paradoks bedzie defi-
niowat kolejng dekade polskiego przemystu.

Z perspektywy zarzadzania operacyjnego to zjawisko
jest klasycznym przypadkiem niekontrolowanego
wzrostu ztozonosci systemu - organizacje skalujg
przychdd szybciej niz swoja zdolnos$¢ do zarzadzania
procesamii przeptywem decyzji. W efekcie nie proble-
mem jest brak efektywnosci operacyjnej, ale brak ar-
chitektury operacyjnej, ktora potrafi przetozy¢ wzrost
na trwatg, skumulowang warto$é ekonomiczna. |

Autor: EMBA, CEQ w VICTORY Business Training & Consulting,
konsultant operacyjny & interim manager, trener zarzadzania
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8) Znaczy Wiece).
Co zrobic, by zwiekszyc
Zaangazowanie zespotow?

Jeszcze do niedawna rozmowy na temat zaangazowania pracownikow
koncentrowaty sie gtownie na tym, co organizacje moga zrobic, aby

je zwigkszyc. Kolejne firmy wprowadzaty programy rozwojowe, inwesto-

A waty w rozbudowane pakiety benefitéw, inicjatywy wellbeingowe oraz
AGA OLSZEWSKA .

testowaty nowe narzedzia i procesy zarzadcze. Tymczasem z raportu
State of the Global Workplace 2026 wynika, ze zaangazowanie pracow-

nikow — zamiast rosnac - systematycznie spada.
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W 2025 roku wyniosto ono jedynie 20 proc., czyli
0 3 punkty procentowe mniej niz w latach 2022
i 2023. To wyrazny sygnat ostrzegawczy. Gdzie lezy
przyczyna tego stanu rzeczy i jak naprawde wpty-
ng¢ na motywacje zespotéw w sposdb trwaty, a nie
powierzchowny?

Badania pokazujg, ze problem ze spadkiem zaanga-
zowania pracownikéw ma swoje zrédto juz na pozio-
mie kadry zarzadzajacej. Od 2022 do 2025 roku zaan-
gazowanie manageréw zmniejszyto sie az o 9 punk-
tow procentowych, a tylko miedzy 2024 a 2025 r. spa-
dto z 27 proc. do 22 proc. To bardzo istotny sygnat,
ktéry jasno wskazuje, ze osoby odpowiedzialne za
inspirowanie zespotéw i budowanie ich motywacji
coraz czesciej same funkcjonujg na granicy przecia-
Zenia, a nawet wypalenia zawodowego.

Nie zapalisz innych, jesli sam nie ptoniesz

W codziennym zyciu organizacji to lider podejmuje
decyzje, nadaje tempo pracy, ale takze w ogrom-
nym stopniu tworzy kulture organizacyjna. To on
wybiera sposdb, w jaki rozmawia z pracownikami -
czy okazuje uwaznosg, czy dziata w pospiechu; czy
prowadzi dialog, czy raczej ogranicza sie do formal-

nego rozliczania z obowigzkdw; czy potrafi powie-
dziec ,,dziekuje” i doceni¢ wysitek zespotu.

Te, z pozoru drobne i czesto niedostrzegane ele-
menty codziennosci, budujg prawdziwe zaangazo-
wanie lub je stopniowo wygaszaja. Problem pojawia
sie wtedy, gdy manager przestaje mie¢ na nie prze-
strzen. Jezeli funkcjonuje w ciagtym pospiechu, pod
presja czasu i nadmiarem zadan, bardzo szybko
przechodzi w tryb zadaniowy. Zaczyna zarzadzac
,na autopilocie”, koncentrujac sie wytgcznie na re-
alizacji celow.

W takiej sytuacji zaangazowanie zespotu nie znika
nagle - ono po prostu powoli wygasa. Spadek zaan-
gazowania manageréw dziata jak efekt domina.
Zmeczony lider przestaje inspirowaé, nie buduje
relacji i nie daje przestrzeni na inicjatywe pracowni-
kow. Z czasem caty zespét zaczyna funkcjonowac
w podobnym, ograniczonym modelu dziatania.

Dlaczego zaangazowanie managerow spada?

Powododw tego zjawiska jest kilka i wiekszos¢ z nich
ma charakter systemowy, a nie indywidualny. Prze-
de wszystkim wspotczesni liderzy sg przecigzeni
rolami. Oczekuje sie od nich, ze bedg jednoczesnie

czerwiec 2026
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strategami, operacyjnymi wykonawcami, coacha-
mi, mediatorami, a takze wsparciem emocjonalnym
dla zespotéw.

W praktyce oznacza to funkcjonowanie w ciggtym
napieciu, pomiedzy przystowiowym mtotem a ko-
wadtem - miedzy oczekiwaniami przetozonych
a potrzebami zespotu. Co wiecej, bardzo czesto te
oczekiwania sg wobec siebie sprzeczne, co dodat-
kowo zwieksza presje i poczucie braku kontroli.
Kolejnym istotnym problemem jest brak przestrzeni
na refleksje. Kalendarze manageréw wypetnione sg
spotkaniami, a lista zadan stale rosnie. W takim sro-
dowisku trudno o Swiadome podejmowanie decyzji
i zatrzymanie sie chocby na chwile, by spojrze¢ sze-
rzej na sytuacje zespotu.

Liderom towarzyszy rowniez presja ciggtego przy-
spieszania. W wielu organizacjach nadal czesciej
pojawia sie pytanie: ,co jeszcze mozemy zrobic
szybciej i lepiej?”, niz: ,z czego powinniSmy zrezy-
gnowac?”. To podejscie prowadzi do chronicznego
przecigzenia i utraty energii.
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Firmy dowoza wyniki, ale tracg fundament

Organizacje bardzo czesto nie dostrzegajg proble-
mu spadajacego zaangazowania, dopoki wyniki biz-
nesowe pozostajg na akceptowalnym poziomie.
Zespoty realizujg projekty, cele sg osiggane, a krot-
koterminowe efekty nie budzg zastrzezen.

Problem polega na tym, ze zaangazowanie nie znika
z dnia na dzien. Najpierw spada ciekawos¢, pdzniej
inicjatywa, nastepnie odpowiedzialnos¢, a na korcu
zostaje juz tylko mechaniczne wykonywanie zadan.
Dopiero wtedy brak zaangazowania zaczyna byc¢
odczuwalny i widoczny w wynikach.

Woéwczas jednak bardzo trudno wréci¢ do punktu
wyjscia. Organizacja traci fundamentalny zaséb,
jakim jest energia ludzi, a odbudowa tego potencja-
tu wymaga czasu i Swiadomych dziatan.
Zaangazowanie mozna poréwnac¢ do rosliny. Po-
trzebuje odpowiednich warunkdw: swiatta (sensu),
powietrza (przestrzeni), wody (uwagi i relacji) oraz
stabilnego srodowiska (kultury organizacyjnej). Je-
sli jest zaniedbane - usycha. Jesli zostanie przecia-
zone nadmiarem dziatan - réwniez przestaje sie
rozwijac. Kluczowa okazuje sie rownowaga, o ktorg
coraz trudniej w dynamicznych organizacjach.
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Liderze, zacznij od siebie

Spadek zaangazowania manageréw nie jest proble-
mem jednostkowym, lecz sygnatem, ze system zarza-
dzania przestat dziata¢ w spos6b zréwnowazony. Do-
bra wiadomos¢ jest taka, ze jest to proces odwracal-
ny, jesli zostanie odpowiednio wczes$nie zauwazony.
Praca nad zaangazowaniem zespotdéw nie zaczyna
sie od nowych narzedzi ani kolejnych szkolen, lecz
od refleks;ji lidera nad wtasnym stanem. Kluczowe
pytanie brzmi: w jakiej kondycji jestem jako lider
i co realnie wptywa na moja energie do pracy?
Warto na chwile sie zatrzymac, przeanalizowac zro-
dta przecigzenia, zastanowi¢ sie, ktére dziatania
przestaty przynosic¢ efekty i ktére nawyki zarzadcze
wymagaja zmiany. Rownie wazny jest powrdét do
podstaw - obecnosci, uwaznosci i realnej rozmowy
z pracownikami.

Zespoty bardzo szybko wyczuwajg takie zmiany.
Gdy lider staje sie bardziej obecny i autentyczny,
zaangazowanie zaczyna stopniowo wracac.

Nauczmy si¢ odpuszczaé

Odpowiedzialno$¢ za spadek zaangazowania nie
lezy wytacznie po stronie lideréw - jest to rowniez
wyzwanie systemowe dla organizacji. Potrzebuje-
my zmiany podejscia. W swiecie, w ktérym wiele
mowi sie o rozwijaniu kompetenciji, organizacje po-
winny zacza¢ wzmacniac jeszcze jedna, rzadko do-
ceniang umiejetnos$¢ - umiejetnos$¢ odpuszczania.
Zamiast kolejnych inicjatyw i programdéw warto
zaczg¢ zadawac inne pytania: z czego mozemy zre-
zygnowac, co nie wnosi juz wartosci, co nalezy
uprosci¢ lub spowolnié. Czesto to wtasnie ograni-
czenie nadmiaru dziatan pozwala odzyskac energie
i przestrzen narzeczy naprawde wazne.

Taka zmiana wymaga odwagi - zatrzymania sie mi-
mo presji wynikdw, przyznania, ze obecny model
przestaje dziatac, oraz gotowosci do porzucenia
dziatan wykonywanych wytacznie dlatego, ze
,Zawsze tak byto”. [

Autorka: mentorka lideréw i wtascicielka LeadAsU
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Systemy antymobbingowe
a employer branding

Wizerunek pracodawcy nie buduje sie wytacznie poprzez atrakcyjne
oferty pracy, benefity czy nowoczesng komunikacje. Coraz wigksze zna-
czenie maja realne doswiadczenia pracownikow oraz standardy, jakie or-

ganizacja stosuje w codziennym funkcjonowaniu. To wtasnie codzienna

R. PR. PAWEL BRONIStAW , , . . .
LUDWICZAK praktyka - sposob zarzadzania, kultura pracy oraz reakcja na nieprawi-

dtowosci - stanowi fundament wiarygodnego employer brandingu.
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Jednym z kluczowych, cho¢ wcigz niedocenianych
elementéw budowania marki pracodawcy, jest sku-
teczne przeciwdziatanie mobbingowi i innym for-
mom niepozagdanych zachowan w miejscu pracy.

Employer branding - cele i rzeczywistos¢

y,Employer branding”, czyli marka pracodawcy lub

jego wizerunek jako atrakcyjnego miejsca pracy, ma

przede wszystkim wymiar biznesowy. Jego celem

jest:

o utatwienie rekrutacji i pozyskanie wyzszej jakosci
kandydatow,

o zwiekszenie zaangazowania i lojalnosci pracow-
nikow,

e ograniczenie rotacji pracownikoéw,

e uzyskanie - w konsekwencji powyzszego - trwa-
tej przewagi konkurencyjne;j.

W praktyce dziatania z zakresu employer brandingu

bardzo czesto koncentrujg sie wokét widocznych

i ,marketingowych” aspektéw funkcjonowania

organizacji. Najczesciej obejmuja:

(
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o tworzenie strategii marki pracodawcy,

o komunikowanie wartosci i misji organizacji,

e rozwdj kultury organizacyjnej,

« oferowanie benefitow,

e budowanie sieci ambasadoréw pracodawcy
wsrod pracownikow,

o realizacje kampanii rekrutacyjnych,

o aktywnos¢ w mediach spotecznosciowych,

o udziatw targach pracy,

« organizacje dni otwartych, praktyki stazy,

e pomiarianalize prowadzonych dziatan.

Cho¢ dziatania te sg potrzebne i czesto skuteczne,

moga okazac sie niewystarczajgce. Caty ten wysitek

i zwigzane z nim naktady moga zostac zaprzepaszczo-

ne, jesli organizacja nie zapewni bezpiecznego i trans-

parentnego srodowiska pracy. W sytuacji, gdy w firmie

tolerowany jest mobbing lub zachowania takie jak

dyskryminacja, nieréwne traktowanie, molestowanie,

przemoc czy nekanie, nawet najlepiej zaplanowane

dziatania wizerunkowe tracg wiarygodnos¢.

Dlatego wtasnie systemy antymobbingowe nalezy

postrzega¢ nie jako obowigzek formalny, lecz jako

jeden z filaréw rzeczywistego employer brandingu.

GAZETA
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System antymobbingowy

Systemy antymobbingowe maja charakter komplek-
sowy. Z jednej strony oznaczajg zmiane kultury orga-
nizacyjnej - budowanie srodowiska opartego na sza-
cunku, odpowiedzialnosci i jasnych zasadach. Z dru-
giej strony obejmujg konkretne rozwigzania organi-
zacyjne i techniczne, ktére pozwalajg identyfikowaé
ryzyka oraz reagowac na nieprawidtowosci.

Wdrozenie skutecznego systemu antymobbingowe-

go wymaga przemyslanego i konsekwentnego po-

dejscia. Kluczowe elementy obejmuja:

e opracowanie i wdrozenie polityk oraz procedur
jasno definiujacych pojecia, zasady i sposéb po-
stepowania,

« stworzenie efektywnego systemu zgtaszania nie-
prawidtowosci, obejmujacego odpowiednie kana-
ty komunikacji, procedury wyjasniajace oraz me-
chanizmy ochrony oséb zgtaszajacych,

o prowadzenie spojnej komunikacji i szkolen - tak,
aby pracownicy (w tym kadra zarzadzajgca) rozu-
mieli obowigzujace standardy oraz wiedzieli, jakie
zachowania sg akceptowalne, a jakie nie,
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e uwzglednienie ryzyk zwigzanych z mobbingiem
w procesie zarzadzania ryzykiem,

e zapewnienie, ze decyzje HR i kadry zarzadzajgcej
opierajg sie na obiektywnych kryteriach,

o regularng weryfikacje i doskonalenie systemu,
w tym audyty i przeglady,

e przygotowanie organizacji na potencjalne rosz-
czenia pracownicze.

Istotne jest wtasciwe rozréznienie pomiedzy mob-

bingiem a dziataniami zarzgdczymi. Pracownicy po-

winni mie¢ swiadomos¢, ze egzekwowanie obowigz-

kow stuzbowych czy merytoryczna krytyka nie sta-

nowig mobbingu. Warto w tym zakresie standaryzo-

wac procesy feedbacku i dokumentowania ocen, co

dodatkowo wzmacnia transparentnos$¢ organizacji.

Nadchodzace zmiany prawne

Szczegdlnego znaczenia nabiera obecnie fakt, ze
trwajg prace nad nowelizacjg Kodeksu pracy, ktoéra
w sposob istotny moze zmieni¢ podejscie do prze-
ciwdziatania mobbingowi.

Projektowane przepisy przewidujg m.in.:

czerwiec 2026
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REKLAMA

e w przypadku zatrudniania co najmniej 9 oséb -
obowigzku statego przeciwdziatania mobbingowi
poprzez dziatania prewencyjne, wykrywanie, rea-
gowanie oraz dziatania naprawcze i wsparcie N d - 1
0osob dotknietych mobbingiem, w przypadku arz@ Zla rOZWOJu
mniejszych pracodawcow - obowigzku przeciw-
dziatania tym zjawiskom oraz zapewnienia odpo- . = g
wiedniej informacji o przyjetych zasadach, TW 0] eJ fl rmy

e zmiane zasad odpowiedzialnosci pracodawcy -
pracownik, ktoéry doznat mobbingu, bedzie mdgt
dochodzi¢ zadoscuczynienia w wysokosci nie
nizszej niz szesciokrotnos¢ minimalnego wyna-
grodzenia lub odszkodowania,

e uproszczenie definicji mobbingu, rozumianego
jako uporczywe (powtarzalne, nawracajace lub
state) nekanie pracownika, przy jednoczesnym
wytaczeniu zachowan incydentalnych,

o doprecyzowanie katalogu zachowan mogacych
stanowi¢ mobbing, takich jak:

= upokarzanie lub uwtaczanie, GAZETA _
= zastraszanie, MSP gazeta mSp'pl
= zanizanie oceny przydatnosci zawodowej, PraktyCan strony biznesu

= nieuzasadniona krytyka, ponizanie lub o$mie-
szanie,

= utrudnianie wykonywania pracy,

= uporczyweizolowanie pracownika z zespotu,

e wyrazne wylaczenie odpowiedzialnosci za prawi- PORTAL msp 0 r‘tal pl

dtowe dziatania zarzadcze, takie jak egzekwowa- '

nie obowiazkéw czy konstruktywna krytyka. MSP Informacje, porady, edukcja
Jesli nowelizacja wejdzie w zycie, dla wielu organiza-
cjibedzie to oznaczac koniecznos¢ przejscia od dzia-

tan deklaratywnych do rzeczywiscie funkcjonujg-
cych systemow. W szczegolnosci:

e wdrozenie systemow antymobbingowych stanie IR
sie standardem prawnym, PrzedSIeblorCy MSP
o wieksze organizacje beda musiaty zdecydowac, Grupa FaCBbUOk n
czy integrowac zgtoszenia dotyczgce mobbingu
Z istniejacymi systemami whistleblowingowymi,
czy tworzy¢ dedykowane rozwigzania.
Niniejszy artykut powstat w ramach inicjatywy
,Nowy Standard Biznesu” #NSB.
Jesli masz pytania - zapraszam do kontaktu. [ | 6

£ biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

B2B
Grupa Facebook n

Autor: Kancelaria Radcy Prawnego Pawet Ludwiczak
www.ludwiczak-radcaprawny.pl
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Klasyfikacjataryfowa
pod presja

Jeszeze kilka lat temu spory dotyczace klasyfikacii taryfowej koncentro-
waty sig przede wszystkim wokdt obiektywnych cech oraz wiasciwosci
towaru istniejacych w chwili jego importu. Obecnie jednak coraz wyraz-

niej dostrzegalna jest zmiana podejscia organdw celnych. W praktyce

DR IZABELLA TYMINSKA

kontrolnej klasyfikacja coraz czesciej opiera sig nie tyle na samym pro-
dukcie, ile na jego domniemanym przeznaczeniu, materiatach marketin-
gowych, zdjeciach katalogowych czy sposobie prezentacji w Internecie.
Dla importeréw oznacza to wyrazny wzrost ryzyka sporow, wydtuzenie
czasu odpraw oraz rosngcq nieprzewidywalnosc rozstrzygniec w zakresie
klasyfikacji taryfowej.

GAZETA
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Odejscie od klasyfikacji
wedtug obiektywnych cech

Podstawowsg zasadg klasyfikacji taryfowej jest oce-
na towaru przez pryzmat jego obiektywnych cech
i wtasciwosci istniejgcych w chwili importu. Wynika
to zaréowno z Ogolnych Regut Interpretacji Nomen-
klatury Scalonej, jak i z utrwalonego, wieloletniego
orzecznictwa Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Euro-
pejskiej. W praktyce oznacza to koniecznos¢ szcze-
gotowej analizy rzeczywistej konstrukcji produktu,
jego parametrow technicznych, materiatéw uzytych
do jego wytworzenia oraz funkcji wynikajacych bez-
posrednio z jego budowy.

Coraz czesciej mozna jednak zauwazy¢ odchodzenie
od tej fundamentalnej zasady. Organy niejednokrot-
nie pomijaja techniczny charakter produktu i kon-
centruja sie na jego potencjalnym zastosowaniu lub
sposobie prezentacji handlowej. Prowadzi to do sy-
tuacji, w ktérych identyczne towary sg klasyfikowa-
ne odmiennie, w zaleznosci od narracji marketingo-
wej, a nie ich rzeczywistych cech konstrukcyjnych.
Szczegolnie problematyczne staje sie to w przypad-

czerwiec 2026
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ku produktow specjalistycznych, ktore z perspekty-
wy organu moga sprawiac¢ wrazenie standardowych
komponentéw lub typowych towaréw konsumpcyj-
nych, mimo ze w rzeczywistosci posiadajg wyspecja-
lizowane wtasciwosci techniczne oraz jednoznacznie
przemystowe przeznaczenie.

Coraz czestsze opieranie sig

na ,,domniemanym przeznaczeniu”

W ostatnim okresie wyraznie wzrosta liczba spraw,
w ktorych organy prébuja ustala¢ klasyfikacje taryfo-
w3a na podstawie przewidywanego sposobu wykorzy-
stania towaru. W praktyce oznacza to odejscie od
analizy samego produktu na rzecz oceny tego, jak -
w ocenie organu - moze on zosta¢ wykorzystany
w przysztosci.

Takie podejscie prowadzi do licznych uproszczen

i uogdlnien. Profil techniczny moze zostaé uznany za
zwykty profil aluminiowy wytgcznie dlatego, L
ze organ kwalifikuje go jako element ,do
dalszej obrobki”. Z kolei prefabrykowany
komponent konstrukcyjny bywa traktowany

e «‘Iiii"
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jako potprodukt tylko dlatego, ze wymaga montazu
po imporcie.

Problem polega na tym, ze bardzo wiele produktéw
przemystowych ze swej natury wymaga:

e docinania,

o dopasowania,

e montazu,

e integracji zinnymi elementami systemu.

Nie oznacza to jednak automatycznie, ze tracg one
swoj wyspecjalizowany charakter juz na etapie impor-
tu ani ze stajg sie wyrobami ogdlnego zastosowania.
W praktyce, mozna odnies$¢ wrazenie, Ze organy pro-
buja ,,dopasowacé” klasyfikacje do oczekiwanego
skutku fiskalnego lub regulacyjnego, a dopiero w dal-
szej kolejnosci budujg argumentacje odwotujaca sie
do domniemanego przeznaczenia towaru.

Wykorzystywanie materiatow marketingowych

Jednym z najbardziej widocznych trenddéw jest ro-
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sngce wykorzystywanie przez organy materiatdw

marketingowych jako podstawowego materiatu do-

wodowego w sprawach taryfowych.

W toku kontroli analizowane sg w szczegdlnosci:

« stronyinternetowe producentdw,

« katalogireklamowe i broszury produktowe,

« grafiki promocyjneizdjecia wizualizacyjne,

e instrukcje montazu,

« Wwizualizacje gotowych realizacji,

e opisy produktow dostepne w sklepach interneto-
wych.

Coraz czesciej to wiasnie te materiaty stajg sie gtow-

ng podstawg ustalen organu, mimo ze ich zasadnicza

funkcja jest wsparcie sprzedazy produktu, a nie jego

precyzyjna charakterystyka techniczna dla celéw

taryfowych.

Tymczasem materiaty marketingowe bardzo czesto:

e upraszczajg opis produktu,

e operujg jezykiem handlowym zamiast technicz-
nego,

({4

%

Praktyczne strony biznesu
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e przedstawiajg jedynie przyktadowe zastosowania,
e prezentujg produkt juz po dalszym montazu lub
obrdbce.

W konsekwencji organ ocenia towar nie takim, jaki
faktycznie zostat przedstawiony do odprawy, lecz ta-
kim, jaki zostat zaprezentowany w materiatach pro-
mocyjnych. Jest to szczegdlnie niebezpieczne w przy-
padku wyrobow technicznych i systemowych, gdzie
koncowy efekt wizualny nie odzwierciedla rzeczywi-
stego charakteru importowanego komponentu.

Konstrukcje aluminiowe

i profile pod szczegdlng presja

Jednym z obszaréw generujgcych obecnie najwiek-

szg liczbe sporéw sg konstrukcje aluminiowe oraz

profile techniczne. Organy coraz czesciej prébujg

klasyfikowac tego rodzaju towary jako zwykte profile

lub potprodukty, pomijajac ich wyspecjalizowang

konstrukcje, systemowe przeznaczenie oraz poziom

zaawansowania technologicznego.

W praktyce dotyczy to m.in.:

« profiliwyposazonych w komory techniczne,

o elementéw posiadajgcych precyzyjne miejsca
montazowe,

o systeméw zawierajgcych uszczelki i elementy
funkcjonalne,

e komponentéw konstrukcyjnych przeznaczonych
do zabudowy,

e elementéw przygotowanych pod konkretne sys-
temy budowlane lub przemystowe.

Sam fakt, ze po imporcie konieczne jest dociecie,

dopasowanie lub montaz, nie powinien automatycz-

nie prowadzi¢ do uznania towaru za materiat ogdlne-

go zastosowania. Mimo to wtasnie ten argument co-

raz czesciej pojawia sie w uzasadnieniach decyzji

organow.

Lestawy i prefabrykaty

coraz czesciej kwestionowane

Coraz wiecej sporow dotyczy réwniez zestawow

czerwiec 2026

oraz elementéw prefabrykowanych. Organy coraz

czesciej probuja rozhija¢ zestawy na pojedyncze

komponenty, argumentujac, ze poszczegdlne ele-

menty mogg funkcjonowaé samodzielnie lub posia-

dajg odmienne cechy taryfowe.

Problemy pojawiajg sie w szczegdlnosci wtedy, gdy:

o zestaw obejmuje elementy wykonane z réznych
materiatow,

e komponenty mogg potencjalnie mie¢ odrebne
zastosowania,

o produkt wymaga koricowego montazu po imporcie.

Jednoczes$nie pomijany bywa fakt, ze z perspektywy

odbiorcy gospodarczego dany produkt stanowi funk-

cjonalng catos¢ i zostat zaprojektowany jako jeden

OGLOSZENIE
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spojny system. Analogiczne problemy dotycza pre-
fabrykatow, ktére mimo wysokiego stopnia zaawan-
sowania technologicznego bywajg traktowane jak
zwykte komponenty lub materiaty konstrukcyjne.

Towary ,,pogranicza” CBAM
pod zwigkszong kontrolg

Mechanizm CBAM w istotny sposéb zwiekszyt znacze-
nie klasyfikacji taryfowej. Kod CN coraz czesciej decy-
duje juz nie tylko o wysokosci naleznosci celnych, ale
rowniez o zakresie obowigzkéw srodowiskowych
i finansowych spoczywajacych naimporterze.

W praktyce oznacza to wzrost liczby sporéw doty-
czacych towaréw znajdujacych sie na ,pograniczu”
zakresu stosowania CBAM, w szczegdlnosci:

o wyrobdéw stalowych,

¢ konstrukcji metalowych,

e elementow aluminiowych,

e potproduktéow przemystowych,

e komponentéw technicznych.

Nawet niewielka zmiana klasyfikacji moze obecnie
skutkowacé objeciem przedsiebiorcy dodatkowymi
obowigzkami raportowymi, koniecznoscia pozyski-
wania danych emisyjnych lub - w przysztosci - obo-
wigzkiem nabywania certyfikatow CBAM.

W rezultacie klasyfikacja taryfowa przestaje by¢ wy-
tacznie zagadnieniem technicznym, a staje sie jed-
nym z kluczowych obszaréw ryzyka w obszarze com-
pliance.

Elektronika i wyroby wielofunkecyjne
jako zrodto sporow

Znaczng liczbe sporéw generujg obecnie réwniez
wyroby elektroniczne oraz produkty wielofunkcyjne.
Rozwdj technologii sprawia, ze wiele urzadzen taczy
dzis$ kilka funkcji jednoczesnie, w tym:

« funkcje komunikacyjne,

o funkcje pomiarowe,

« funkcje sterujace,

o funkcje uzytkowe,

« funkcje multimedialne.

Prowadzi to do sporéw dotyczacych ustalenia funk-

cji dominujacej dla celéw klasyfikacji taryfowe;.

Organy coraz czesciej klasyfikujg takie towary we-

dtug funkcji najbardziej widocznej lub intuicyjnej,

pomijajac ich rzeczywisty charakter techniczny oraz

sposob dziatania.

Problem ten jest szczegdlnie widoczny w przypadku:

e urzadzen typu,smart”,

o zaawansowanych komponentéw elektronicz-
nych,

o modutéw sterujacych,

e urzadzen przemystowych wyposazonych w do-
datkowe funkcje.

Wyroby uzytkowe a przemystowe

Coraz czesciej przedmiotem sporu staje sie takze

rozroznienie pomiedzy wyrobami uzytkowymi

a przemystowymi. W praktyce organ niejednokrotnie

utozsamia mozliwos¢ wykorzystania produktu przez

konsumenta z jego konsumenckim charakterem

taryfowym.

Tymczasem wiele produktéw projektowanych jest

przede wszystkim z myslg o zastosowaniach profe-

sjonalnych lub przemystowych, mimo ze moga one

posiadaé estetyczny wyglad czy przystepng forme

uzytkowa. Dotyczy to m.in.:

e specjalistycznych elementéw wyposazenia,

e komponentdéw technicznych,

e wyrobéw ochronnych,

e konstrukcji systemowych,

e produktéw stosowanych w budownictwie i prze-
mysle.

Kluczowe znaczenie ma wykazanie:

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow

(,;\Zl".'l_‘
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e rzeczywistej funkcji produktu,

e jego parametréw technicznych,

o profesjonalnego charakteru zastosowania,

e miejsca produktu wtancuchu technologicznym.

Dokumentacja techniczna

Obecna praktyka organéw powoduje, ze przedsie-

biorcy musza przyktadac coraz wiekszg wage do wia-

sciwego przygotowania dokumentacji.

W wielu przypadkach to wtasnie:

o szczegodtowe specyfikacje techniczne,

e rysunki konstrukcyjne i dokumentacja inzynie-
ryjna,

o opisy funkcjonalneitechniczne,
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o certyfikaty oraz atesty,

o dokumentacja projektowa,

e schematy montazoweiinstalacyjne

decyduja o mozliwosci skutecznej obrony przyjetej
klasyfikacji taryfowej.

Sama nazwa handlowa produktu lub uproszczony
opis na fakturze coraz czesciej okazujg sie niewy-
starczajgce wobec rozbudowanych i coraz bardziej
whikliwych postepowan dowodowych prowadzo-
nych przez organy administracji celne;j. [
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przedsmbmrcy CZy rea\na
przewaga konkurencyjna?

Jeszcze kilka lat temu status AEO byt postrzegany przede wszystkim
jako przywilej zarezerwowany dla najwigkszych podmiotow dziatajacych
w branzy logistycznej oraz globalnych korporacji uczestniczacych w han-

dlu miedzynarodowym. Dzi$ jednak rzeczywistoS¢ biznesowa wyglada

ANNA KWIECINSKA

zupetnie inaczej. Wzrost intensywnosci kontroli, rozwoj zaawansowanych
narzedzi analizy ryzyka oraz rosngcy nacisk regulatorow na bezpieczen-
stwo fancuchow dostaw sprawiajg, ze status AEO zaczyna odgrywac
istotng role takze dla Srednich i mniejszych przedsiebiorstw.
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Coraz wyrazniej widac, ze nie chodzi juz wytgcznie
o uproszczenia w procedurach celnych, lecz o budo-
wanie wiarygodnosci firmy jako stabilnego, transpa-
rentnego i bezpiecznego partnera w relacjach go-
spodarczych - zaréwno wobec administracji, jak
i kontrahentéw biznesowych.

Czym wtasciwie jest AEO?

AEO (Authorised Economic Operator), czyli Upowaz-
niony Przedsiebiorca, to status przyznawany firmom
spetniajgcym rygorystyczne kryteria w zakresie
przestrzegania przepiséw celnych, bezpieczerstwa
operacyjnego oraz organizacji wewnetrznej. Proces
jego uzyskania wigze sie z przeprowadzeniem kom-
pleksowego audytu obejmujacego m.in. procedury
wewnetrzne, systemy IT, bezpieczenistwo fizyczne
i logistyczne, sposob obiegu dokumentdéw, kontrole
dostepu do danych i towardow, a takze zasady archi-
wizacjii nadzoru nad procesami.

W praktyce status AEO stanowi dzi$ potwierdzenie,

czerwiec 2026
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ze przedsiebiorca dysponuje uporzadkowang struk-
turg organizacyjna i jest zdolny do skutecznego za-
rzadzania ryzykiem zwigzanym z obrotem miedzyna-
rodowym. Z tego wzgledu coraz czesciej postrzega
sie go nie jako formalno$¢ administracyjna, lecz jako
element szeroko rozumianego systemu compliance,
ktory integruje obszary celne, podatkowe, logistycz-
ne i bezpieczenstwa informacji.

Jakie korzysci daje status AEO?

Najczesciej wskazywang korzyscig jest ograniczenie
liczby kontroli oraz przyspieszenie obstugi przez or-
gany celne. Przedsiebiorcy posiadajacy status AEO
moga liczy¢ na preferencyjne traktowanie przesytek,
ktére mimo wszystko zostang wytypowane do kon-
troli, a takze na tatwiejszy dostep do réznego rodzaju
uproszczen celnych oraz mozliwos$¢ obnizenia kosz-
tow zwigzanych z zabezpieczeniami generalnymi.

W praktyce przektada sie to na wiekszg przewidywal-
no$¢ operacyjng, ograniczenie ryzyka przestojow

P
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w taficuchu dostaw oraz wymierne oszczednosci fi-
nansowe. Co jednak szczegolnie istotne, w obecnych
realiach gospodarczych rosnie znaczenie aspektu
reputacyjnego. Dla wielu partneréw biznesowych -
zwtaszcza w sektorach takich jak logistyka, motory-
zacja, przemyst chemiczny czy nowe technologie -
posiadanie statusu AEO staje sie wyznacznikiem ja-
kosci i bezpieczernstwa wspétpracy.

Coraz czesciej status ten jest wrecz wymagany
w relacjach B2B, stanowigc potwierdzenie, ze kon-
trahent dziata zgodnie z wysokimi standardami orga-
nizacyjnymi. W konsekwencji AEQO przestaje by¢ je-
dynie narzedziem upraszczajagcym procedury celne,
a zaczyna petni¢ funkcje realnego czynnika buduja-
cego przewage konkurencyjng i wzmacniajgcego
pozycje rynkowg przedsiebiorstwa.

AEQ a SENT - praktyczne znaczenie
dla przedsighiorcow

Znaczenie statusu AEO jest coraz bardziej widoczne
réwniez na gruncie krajowych regulacji, w tym w sys-
temie SENT. Dobrym przyktadem sg uproszczenia
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dotyczace przewozu okreslonych kategorii towardw,
takich jak odziez i obuwie. W okreslonych przypad-
kach transporty realizowane przez nadawce lub od-
biorce posiadajacego status AEO mogg zostac¢ wytg-
czone z obowigzku monitorowania w systemie SENT
w przypadku przywozu do Polski oraz wywozu z Pol-
ski (z wytagczeniem tranzytu).

Takie rozwigzania jasno pokazujg kierunek zmian -
administracja coraz czesSciej opiera analize ryzyka
nie tylko na rodzaju przewozonego towaru, ale prze-
de wszystkim na ocenie wiarygodnosci przedsigbior-
cy. W praktyce oznacza to, ze posiadanie statusu
AEO moze skutkowaé nie tylko uproszczeniami
celnymi, lecz takze realnym ograniczeniem obowigz-
kow administracyjnych oraz zmniejszeniem obcia-
zen operacyjnych zwigzanych z monitorowaniem
transportu.

Trust and Check — nowy kierunek
prawa celnego UE

Znaczenie AEO bedzie dodatkowo wzrasta¢ w zwigz-
ku z planowang reforma unijnego prawa celnego.
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Projekt nowego Unijnego Kodeksu Celnego przewi-
duje wprowadzenie modelu ,Trust and Check Tra-
der”, ktéry ma obejmowac przedsiebiorcéw uznawa-
nych za najbardziej wiarygodnych uczestnikéw ob-
rotu miedzynarodowego.

Nowa koncepcja zaktada jeszcze wigkszg automaty-
zacje procesow oraz odejscie od tradycyjnych kon-
troli punktowych na rzecz statego monitorowania
danych i proceséw przedsiebiorcy. Podmioty spet-
niajgce najwyzsze standardy bedg mogty korzystac
z rozszerzonych uproszczen, uproszczonego rapor-
towania oraz wiekszej centralizacji rozliczen celnych
w ramach UE.

Jednoczesnie oznacza to istotny wzrost wymagan
wobec przedsiebiorcédw. Organy bedg analizowacé nie
tylko dokumentacje, lecz takze realne funkcjonowa-
nie systemow zarzadzania ryzykiem, procedur com-
pliance, poziom bezpieczenstwa IT oraz Swiadomos¢
pracownikow w zakresie obowigzkdéw celnych i sank-
cyjnych. W tym kontekscie AEO staje sie fundamen-
tem do wejscia na wyzszy poziom wspétpracy z ad-
ministracja.

AEOQ jako element nowoczesnego compliance

W praktyce status AEO przestaje by¢ dzi$ wytgcznie
,pozwoleniem celnym”. Coraz czesciej stanowi inte-
gralny element strategii zarzadzania przedsiebior-
stwem, wspierajacy budowanie odpornosci opera-
cyjnej i bezpieczenstwa dziatalnosci. Jest to szcze-
golnie istotne w kontekscie rosnacej liczby regulaciji
obejmujacych sankcje miedzynarodowe, pochodze-
nie towaréw, CBAM czy wymogi dotyczgce transpa-
rentnoscitancuchow dostaw.

Kierunek zmian w prawie unijnym wyraznie wskazu-
je, ze administracja bedzie coraz mocniej opierac¢

swoje dziatania na wspétpracy z podmiotami uzna-
wanymi za wiarygodne i transparentne. W takich rea-
liach AEO przestaje by¢ dodatkiem do dziatalnosci
operacyjnej, a zaczyna petni¢ funkcje narzedzia stra-
tegicznego - wspierajgcego zarzadzanie ryzykiem,
budowe reputacji oraz rozwdj miedzynarodowy
przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Znaczenie statusu AEO w najblizszych latach bedzie
systematycznie rosto. Zaréwno zmiany legislacyjne
na poziomie unijnym, jak i praktyka dziatania admini-
stracji celnej wskazujg jednoznacznie na rosnaca
role analizy ryzyka, automatyzacji proceséw oraz se-
lektywnej wspotpracy z przedsiebiorcami spetniajg-
cymi najwyzsze standardy.

W rezultacie AEO przestaje by¢ wytacznie narze-
dziem upraszczajacym procedury celne, a staje sie
jednym z kluczowych elementéw nowoczesnego
compliance, bezpieczenstwa tancucha dostaw oraz
budowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Szcze-
gdlnie w kontekscie modelu ,, Trust and Check” firmy,
ktére juz dzi$ inwestuja w uporzadkowanie proce-
sow, skuteczne procedury wewnetrzne oraz wysoki
poziom transparentnosci, beda w uprzywilejowanej
pozycji - zarowno w relacjach z administracjg, jak
i narynku miedzynarodowym. [ |

Autorka: doradca podatkowy i agent celny. Specjalizuje sig w podatku
od towardw i ustug (VAT), prawie celnym oraz umowach

w zakresie migdzynarodowego obrotu towarowego

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twojg skrzynke e-mail. Zamow
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Czy firmy tracg kontrole
nad sprzedazq i relacja
Z klientem?

Proces zakupowy przechodzi dzi$ fundamentalng zmiang. Wedtug raportu
,Przysztosc ptatnosci jest dzi$” Polska znajduje sie w czotowce najbar-
dziej zaawansowanych rynkow ptatnosci cyfrowych w Europie. Dynamicz-

| na adopcja ptatnosci mobilnych i bezgotdwkowych tworzy $rodowisko,

SepAsTN K , : i Qi iej
FASTAN ORI w ktorym decyzje zakupowe stajq sie coraz bardziej zautomatyzowane.
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Rozwdéj Al - w szczegdlnosci tzw. agentic Al - przesu-
wa ciezar decyzji z cztowieka na algorytmy. Oznacza
to, ze wybor produktu, moment zakupu czy nawet
dostawca mogg by¢ podejmowane bez bezposred-
niego udziatu konsumenta.

W efekcie firmy tracg kontrole nad kluczowym ele-
mentem sprzedazy: procesem decyzyjnym klienta.

Decyzje zakupowe przenoszg si¢ do systemow

Do tej pory firmy optymalizowaty lejki sprzedazowe,

komunikacje i doswiadczenie uzytkownika. Dzi$ co-

raz wieksza czes¢ decyzji odbywa sie poza tymi

punktami styku - w systemach ptatniczych, aplika-

cjach i za sprawag algorytmow rekomendacyjnych. To

zmienia logike rynku:

o klient przestaje by¢ bezposrednim decydentem,

« interfejsem staje sie technologia,

o akonkurencja przenosi sie na poziom algorytmow
i danych.

czerwiec 2026

Jak pokazuje raport, szybka adaptacja ptatnosci
cyfrowych w Polsce tworzy idealne warunki do roz-
woju tego modelu. Firmy, ktére nie rozumieja tej
zmiany, tracg wptyw na decyzje zanim jeszcze klient
wejdzie w kontakt z marka.

Problem nie polega na utracie kontroli —
tylko na jej redefinicji

To, co czesto interpretowane jest jako utrata kontroli
nad procesem sprzedazy, w rzeczywistosci oznacza
jej przesuniecie na inny poziom. Kontrola nie znika -
zmienia miejsce i forme. Przenosi sie z komunikacji
do danych, z kampanii marketingowych do algoryt-
mow oraz z punktu sprzedazy do catej infrastruktury
decyzyjnej, w ktorej zapadajg wybory zakupowe.

Firmy, ktore nie rozumiejg tej zmiany i nie zarzadzaja
nowym poziomem kontroli, przestajg by¢ aktywnym
uczestnikiem procesu zakupowego. Zamiast wpty-
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wac na decyzje, stajg sie jednym z wielu elementow
analizowanych przez system - czesto bez realnego
wptywu na koficowy wybor.

Firmy nie tracg dzis kontroli nad sprzedazg - tracg jg
tylko wtedy, gdy nie wiedzg, gdzie ona sie przeniosta.
Jesli nie zarzadzasz danymi, logika algorytmow i tym,
jak system interpretuje Twojg oferte, to decyzja
zapada poza Toba. Kontrola nie jest juz w komunika-
cji - jest w architekturze decyzji.

Nowe ryzyka: hezpieczenstwo,
naduzycia, brak transparentnosci

Automatyzacja decyzji zakupowych generuje nowe,

realne ryzyka biznesowe:

e wzrost zagrozen cyberbezpieczenstwa,

« nowe wektory naduzy¢ (manipulacja algorytma-
mi, fraud),

o utrata przejrzystosci procesu decyzyjnego,

e ograniczona mozliwos¢ audytu decyzji Al.

W tym kontekscie rosnie znaczenie zaufania -

zaréwno do technologii, jak i do marek, ktére z niej

korzystaja.

Relacja z klientem zmienia swoj fundament

Relacja z klientem nie znika - przechodzi struktural-
ng transformacje. Punkt ciezkosci przesuwa sie
z momentu zakupu na etap wczesniejszy: budowe
preferencji w systemach, ktére te decyzje podejmu-
ja. Firmy nie konkuruja juz wytacznie o uwage konsu-
menta, ale o status ,,domysinego wyboru” w algoryt-
mach rekomendacyjnychi ptatniczych.

To oznacza konieczno$¢ budowania zaufania nie

tylko na poziomie komunikacji, ale przede wszyst-
kim na poziomie danych, spéjnosci doswiadczenia
i transparentnosci dziatania. Marka musi by¢ czy-
telna dla systemu - spdjna semantycznie, wiary-
godna w sygnatach i przewidywalna w dziataniu.
Relacja przestaje by¢ wytgcznie emocjonalnym
kontaktem miedzy markg a klientem. Staje sie
elementem infrastruktury decyzyjnej, ktéra wptywa
na to, czy i jak algorytm uwzgledni dang oferte
w procesie wyboru.

Relacja z klientem nie znika - ona zostaje zakodowa-
na w danych. Jesli marka nie jest spojna i czytelna
dla systemdw decyzyjnych, przestaje istnie¢ w mo-
mencie wyboru. To oznacza, ze komunikacja musi
by¢ projektowana nie tylko dla ludzi, ale tez dla algo-
rytmow.

Nowa przewaga: zrozumienie systemu decyzji

W nowym modelu wygrywaija firmy, ktére:

e rozumiejg, jak dziatajg systemy decyzyjne,

« integruja dane, komunikacje i technologie,

« potrafig wptywac na algorytmy, a nie tylko na
klientow.

To oznacza przesuniecie roli komunikacji - z funkcji

wspierajacej sprzedaz do funkcji zarzadzajgcej zau-

faniemiinterpretacja danych.

Dzi$ nie konkurujesz tylko o uwage klienta. Konku-

rujesz o to, jak algorytm interpretuje Twojg marke.

To zupetnie inny poziom gry - i zupetnie inna rola

komunikacji. [

Bezpfatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Regulacja, ktora uderza

w marze e-sklepow

Do 19 czerwca sklepy internetowe dziatajace na terenie Unii Europejskiej muszg zapewnic
klientom mozliwosc odstgpienia od umowy w sposdb réwnie prosty, intuicyjny i dostepny
jak jej zawarcie. W praktyce oznacza to koniecznoS¢ wdrozenia w petni cyfrowego,
uproszczonego oraz transparentnego procesu zwrotu, ktory nie bedzie wymagat dodatko-

wych dziatan po stronie konsumenta.

PAWEL ZAKIELARZ
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Zmiana obejmuje rynek, ktory - wedtug danych Kra-
jowej Izby Gospodarczej - osiggnat juz skale blisko
92 mld zt rocznie i nadal dynamicznie rosnie. Dla
wielu firm oznacza to konieczno$c¢ kosztownej oraz
czasochtonnej przebudowy operacji, a przy wiek-
szej skali dziatalnosci takze realne ryzyko kar admi-
nistracyjnych. W przypadku powaznych naruszen
mogg one siega¢ nawet 10 proc. rocznego obrotu
przedsiebiorstwa, co czyni temat jednym z kluczo-
wych  wyzwan  strategicznych dla  branzy
e-commerce.

Prawo zmienia model operacyjny, nie tylko UX

Nowe przepisy majg wyraznie ograniczy¢ stosowa-
nie tzw. dark patterns, czyli rozwigzan projekto-
wych i komunikacyjnych, ktére w praktyce utrud-
niaja klientowi odstapienie od umowy. Chodzi m.in.
o ukryte lub trudne do znalezienia formularze, wie-
loetapowe i nieintuicyjne procedury, zniechecajace
komunikaty, a takze koniecznos$¢ bezposredniego
kontaktu z obstuga klienta w celu sfinalizowania

dostawy
Zamowienia Zwroty  Adresy

18 maja 2020

SAZETA

(
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zwrotu. Po wejsciu regulacji w zycie standard ma
by¢ jednoznaczny i spdjny: klient powinien moéc
w prosty sposéb wejs¢ do historii zamdwien, wy-
bra¢ konkretny produkt, potwierdzi¢ odstapienie
i automatycznie otrzymac potwierdzenie zgtosze-
nia. Caty proces ma by¢ intuicyjny, szybki, przewidy-
walny i w petni cyfrowy - bez dodatkowych barier,
opozZnien czy niejasnosci po stronie uzytkownika.
Problemem pozostaje jednak fakt, ze w wielu orga-
nizacjach proces zwrotéw nie jest spdjny ani ustan-
daryzowany. Czesto dziata odmiennie w zaleznosci
od rynku, jest rozproszony pomiedzy réznymi syste-
mami informatycznymi i w duzej mierze obstugiwa-
ny recznie.

To oznacza, ze zmiana wymagana przez regulatora
uderza nie tylko w doswiadczenie klienta (UX), ale
przede wszystkim w gteboka architekture operacyj-
ng przedsiebiorstwa. Z perspektywy zarzadéw nie
jest to wiec pojedynczy projekt technologiczny czy
front-endowy, lecz petnoskalowy projekt transfor-
macyjny obejmujacy sprzedaz, logistyke, IT, finanse
oraz obszar compliance.
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Lwroty juz dzis$ obnizajg rentownos¢

Skala zwrotdw w e-commerce jest znaczaca i -
co istotne - w wielu segmentach systematycznie
rosnie wraz z nasilajaca sie konkurencjg oraz rosng-
cymi oczekiwaniami klientéw. Z analizy Global24
obejmujacej 133 duze sklepy internetowe dziatajgce
w Europie wynika, ze okoto 60 proc. firm oferuje wy-
dtuzony okres zwrotéw do 30 dni, a w niektorych
branzach, szczegdlnie w modzie, poziom zwrotéow
siega od 30 do nawet 60 proc. wszystkich dokona-
nych zamowien.

Koszt zwrotu nie ogranicza sie wytacznie do trans-
portu. Obejmuje on réwniez obstuge klienta, opera-
cje magazynowe, kontrole jakosci zwracanych pro-
duktéw oraz ponowne wprowadzenie towaru do
sprzedazy albo jego utylizacje. W praktyce jest to
wieloetapowy proces angazujgcy kilka kluczowych
obszaréw organizacji. Wraz ze wzrostem skali
sprzedazy koszty te zaczynajg bezposrednio wpty-
wac na wynik finansowy przedsiebiorstwa, obniza-
jac jego rentownosc¢ i konkurencyjnosgé.

W analizowanym przez nas przypadku sklepu sprze-
dajacego na rynek francuski, przy 1200 zaméwie-
niach miesiecznie i stopie zwrotéw na poziomie 23
proc., koszty obstugi zwrotéw obnizyty rentownosc¢
z 20 do 15,5 proc. To wyraznie pokazuje, ze zwroty
bardzo szybko przestajg by¢ marginalnym kosztem
operacyjnym i zaczynaja bezposrednio decydowac
0 poziomie marzy oraz stabilnosci finansowej firmy.

Cross-horder nie musi oznaczac lawiny zwrotow

Dane Global24 wskazujg, ze problem zwrotéow
w sprzedazy zagranicznej nie rozktada sie rowno-
miernie i zalezy od wielu czynnikéw. W relacji Pol-
ska-Wielka Brytania sredni poziom zwrotow w 2025
r. wyniost zaledwie 2,8 proc. w grupie ponad 500
firm prowadzacych sprzedaz miedzynarodowa. To
wynik istotnie nizszy niz wskazniki obserwowane
na wielu rynkach Europy Zachodniej i jednoczesnie
Znaczaco nizszy niz w segmentach takich jak moda,
gdzie zwroty moga siegac kilkudziesieciu procent.

Pokazuje to, ze o skali zwrotéw nie decyduje
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wytacznie sam fakt sprzedazy cross-border. Kluczo- REKLAMA
we znaczenie ma sposob organizacji operacji,

jakos$¢ prezentacji oferty, dopasowanie produktéw

do rynku docelowego oraz przewidywalnos$¢ proce- . .

su zakupowego i zwrotowego po stronie klienta. NarZQdZIa rOZWOJu
Dobrze zaprojektowany proces moze znaczaco

ograniczyc liczbe zwrotow, nawet w sprzedazy mie-

dzynarodowej. TWOj ej ﬁ rmy

Marketplace’y juz dzi$ narzucaja standardy

Presja regulacyjna nie jest jedynym czynnikiem wy-
muszajgcym zmiany. Platformy marketplace od lat
podnoszg wymagania dotyczace obstugi zwrotow
i w wielu przypadkach wyprzedzajag standardy wyni-
kajace z przepisow. Oznacza to konkretne oczeki-
wania operacyjne, takie jak koniecznos¢ reakcji na
zgtoszenie w ciggu 24-48 godzin oraz mozliwos¢
natychmiastowego zainicjowania procesu zwrotu

bez udziatu obstugi klienta. GAZETA t - p pl
W modelu Amazon brak lokalnego adresu zwrotu MSP gaze a mS )

lub opéznienie w obstudze zgtoszenia moze skutko- Praktyczne strony biznesu
wac tzw. returnless refund, czyli zwrotem srodkéw

klientowi bez koniecznosci odzyskania produktu.

W praktyce oznacza to, ze decyzja o zwrocie pienie-
dzy moze zostac podjeta automatycznie po stronie

platformy, jesli sprzedawca nie reaguje w wymaga- Nikﬂﬁp msportal pl

nym czasie lub nie spetnia okreslonych standardéw '
operacyjnych. Informacje, porady, edukcja
Podobne podejscie widoczne jest rowniez na plat-

formach modowych. Na przyktad Zalando oferuje

wydtuzone okresy zwrotéw i maksymalne uprosz-
czenie procesu z perspektywy klienta, jednoczesnie

przenoszac znaczng czes¢ ciezaru operacyjnego na : -
sprzedawce - od szybkiej obstugi zgtoszen po za- MS[) PfZBdSI@bIOFCy MSP

pewnienie sprawnej, lokalnej logistyki zwrotow. Grupa FaCGbOUk n

£ biznes2biznes.com

Spojrz na biznes z naszej strony

Firmy muszg zmieni¢ podejscie

Zmiana wynikajaca z dyrektywy oznacza dla wielu
firm konieczno$¢ fundamentalnej przebudowy
podejscia do zwrotow. Przestajg by¢ one jedynie 626
elementem obstugi klienta realizowanym na koncu
procesu sprzedazy, a zaczynajg wptywac bezpo-

(& \ZF.'I;;’
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SPRZEDAZ

Srednio na koszty operacyjne, czas realizacji oraz
zgodnosc regulacyjna.
Nie jest to kwestia dodania pojedynczej funkcji na
stronie internetowej, lecz uporzadkowania i zinte-
growania catego procesu zwrotu. Jezeli jest on roz-
proszony miedzy systemami i czesciowo obstugi-
wany recznie, firma traci kontrole nad kosztami,
czasem realizacji oraz jakoScig obstugi. W kontek-
scie nowych regulacji oznacza to rdéwniez
zwiekszone ryzyko niezgodnosci.
W wielu organizacjach zwroty byty dotych-
czas traktowane jako dodatek do sprzedazy.
Dzi$ jednak ich znaczenie rosnie i zaczynajg
one bezposrednio wptywac na poziom marzy.
Dlatego punktem wyjscia powinien byc¢
szczegotowy audyt catego procesu - od mo-
mentu zgtoszenia zwrotu przez klienta, przez
logistyke i operacje magazynowe, az po
finalne rozliczenie finansowe.
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Ryzyko to nie tylko sankcje

Brak wdrozenia nowych standardéw oznacza nie
tylko potencjalne kary finansowe. W praktyce firmy
uszg liczy¢ sie rowniez z kontrolami organéw nad-
zorczych, roszczeniami klientéw oraz mozliwoscia
wydtuzenia terminu odstgpienia od umowy nawet
do 12 miesiecy. Z perspektywy biznesowej wiek-
szym zagrozeniem niz jednorazowa kara moze by¢
dtugotrwata niezgodnos¢, prowadzaca do wzrostu
kosztow operacyjnych, chaosu procesowego oraz
spadku efektywnosci catej organizacji.

Lwroty jako element strategii

Na zmianach skorzystajg przede wszystkim firmy,
ktoére juz dzis dysponujg zautomatyzowang logisty-
ka i uporzagdkowanymi procesami zwrotow. Straca
natomiast podmioty dziatajgce w modelu
manualnym lub rozproszonym, ktére nie
bedg w stanie szybko dostosowac sie do
nowych wymagan.
Jest to szczegolnie istotne w kontek-
Scie rosnacej skali rynku i jego dal-
szej ekspansji. E-commerce w Pol-
sce przekroczyt juz poziom 90 mid
zt, a kolejne lata maja przynies¢ dal-
szy dynamiczny rozwdj oraz naptyw
duzych inwestycji - tylko Amazon planuje
przeznaczy¢ w Polsce ponad 23 mld zt w la-
tach 2026-2028.
W takim otoczeniu zwroty przestajg byc¢ kosztem
ubocznym sprzedazy, a stajg sie jednym
z kluczowych parametrow konkurencyjno-
$ci. Majg bezposredni wptyw na marze,
efektywnos$é logistyczng oraz decyzje
dotyczace ekspansji zagranicznej. Dla
wielu organizacji oznacza to, ze realny
czas na wdrozenie zmian operacyjnych
liczony jest juz nie w miesigcach, ale wrecz
w tygodniach, a opdznienie moze mie¢ wymier-
ne konsekwencje finansowe i reputacyjne. =

Autor: zatozyciel Global24 & Shopreturns
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Jestesmy malenka, lokalng organizacjg, ktora czesto mierzy sie z duzymi problemami
finansowymi. Giniemy w morzu znanych i poteznych fundacji, wiec nasze

zasiegi sg niewielkie. Kazdego roku pod naszg opieke trafia kilkadziesigt zwierzat, a

f 2

Lokalne Stowarzyszenie .... Stowarzvszenie
na Rzecz Bezdomnych Zwierzat Psijazna Dilon

opieka nad nimi generuje duze koszty.

Psijazna Dtonh

Numer rachunku bankowego: 76 1600 1462 1881 4603 6000 0001



https://www.facebook.com/psijaznadlon
https://www.facebook.com/psijaznadlon
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Niedocenieni na starcie,
ohojetni w przysztosci

Mtodzi pracownicy coraz czesciej czujg sie niedoceniani. Powierzchow-
ny feedback oraz niedopasowany styl zarzadzania sprawiaja, ze ich

' zaangazowanie systematycznie spada. To niepokojacy sygnat, zwtasz-
A cza Ze to wtasnie na poczatku kariery zawodowej ksztattuj sie nasze
TOMASZ SZKLARSKI . . , .
nawyki, styl pracy oraz postawy wobec obowigzkow stuzbowych

i organizacji jako takiej.
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Najmtodsi najbardziej niedocenieni

Najmtodsi pracownicy wyraznie czesciej niz starsze
pokolenia majg poczucie, ze ich praca nie jest odpo-
wiednio doceniana. Z badania Enpulse ,,Czy czujesz
sie doceniany? 2025” wynika, ze w grupie wiekowej
25-29 lat az 79 proc. badanych nie odczuwa uznania,
a wsrod osob do 24. roku zycia odsetek ten wynosi
76 proc.

Co istotne, widoczny jest znaczacy wzrost wzgle-
dem poprzedniej edycji badania. W 2024 roku jedynie
60 proc. dwudziestolatkow deklarowato deficyty
w tym obszarze, co pokazuje, jak dynamicznie pogte-
bia sie ten problem.

Dla poréwnania, wsrdéd starszych pracownikéw po-
ziom poczucia niedocenienia jest wyraznie nizszy
i nie rosnie w takim tempie. Oznacza to, ze najmtod-
sza grupa pracownikow nie tylko czesciej czuje sie
pomijana, ale tez coraz bardziej odstaje pod tym
wzgledem od starszych pokolen, co moze mieé¢ po-
wazne konsekwencje dla przysztosci rynku pracy.

czerwiec 2026

Dlaczego mtodzi tracg zaangazowanie?

Problem niedoceniania mtodych pracownikéw obej-
muje wiele aspektow zarzadzania, jednak szczegol-
nie wyraznie widoczny jest w obszarze komunikacji.
Feedback w organizacjach coraz czesciej przypomi-
na tzw. ,puste kalorie” - jest go duzo i fatwo go
otrzymac, jednak nie niesie on realnej wartosci ani
nie wptywa na rozwoj pracownika.

Informacje zwrotne majg najczesciej charakter tech-
niczny i koncentrujg sie na realizacji zadan oraz osia-
ganych efektach, podczas gdy ich funkcja rozwojowa
schodzi na dalszy plan. W praktyce oznacza to, ze ko-
munikacja w wielu organizacjach przestaje wspieraé
budowanie zaangazowania i poczucia sensu pracy.
Tymczasem przedstawiciele pokolenia Z oczekuja
zupetnie innego podejscia niz to, ktére dominowato
do tej pory. Liczg na wsparcie, jasng i regularng ko-
munikacje oraz relacje oparte na partnerstwie. Po-
trzebuja rowniez wyraznej walidacji swojej pracy,
poniewaz czesto trudno jest im samodzielnie oceni¢
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znaczenie wtasnego wktadu w funkcjonowanie orga-
nizacji.

Mozna powiedzie¢, ze w duzej mierze wynika to ze
sposobu, w jaki zostali wychowani - w duchu rodzi-
cielstwa bliskosci i pozytywnych informacji zwrot-
nych. W zwigzku z tym, bez wyraznego sygnatu ze
strony organizacji, ze ich dziatania majg znaczenie
i sg zauwazane, ich poziom zaangazowania bardzo
szybko spada.

Brak doceniania mtodych pracownikéw moze miec
znacznie bardziej dtugofalowe skutki, niz sie po-
wszechnie zaktada. Jesli dzis otrzymujg oni wytacznie
suche komunikaty zamiast tzw. meaningful feedback,
szybko uczg sie, ze nie warto angazowac sie ponad
wymagane minimum, poniewaz ich wysitek nie zosta-
nie dostrzezony. To z kolei oznacza, ze w przysztosci
organizacje mogg mie¢ powazny problem z budowa-
niem i utrzymywaniem zespotdéw opartych na odpo-
wiedzialnosci i wysokim zaangazowaniu.

Ustawienia domysine kariery

Wiele badan potwierdza, ze pierwsze doswiadczenia

66

zawodowe majg ogromny wptyw na przebieg catej
kariery. Wieloletnie obserwacje ekspertéw Harvard
Business School pokazuja, ze warunki, w jakich roz-
poczynamy prace - poziom wsparcia, kultura organi-
zacyjna czy styl zarzadzania przetozonego - moga
ksztattowac sposob myslenia o pracy nawet przez
kolejne dekady.

Pierwsze srodowisko zawodowe dziata jak swoiste
yustawienie domysine”. To, czego nauczymy sie na
starcie, bardzo czesto powraca w kolejnych rolach
i miejscach pracy, wptywajac na nasze decyzje, po-
stawy i sposéb funkcjonowania w organizacji.

Z perspektywy firm oznacza to, ze jako$¢ zarzadza-
nia oddziatuje nie tylko na biezgce wyniki, lecz takze
na dtugofalowag kondycje organizacji. To, jak dzi$
traktowani sg mtodzi pracownicy, przektada sie bez-
posrednio na to, jak beda funkcjonowaé jako pra-
cownicy i liderzy w przysztosci.

Dlatego tak istotne jest, by powaznie podejs¢ do
pierwszych doswiadczen zawodowych. Ignorowanie
sygnatéw ptyngcych od mtodych pracownikéw - lub
ich bagatelizowanie - stanowi prostg droge do utra-
ty zaufania i zaangazowania. A sg to fundamenty,
ktorych nie da sie tatwo ani szybko odbudowac.

czerwiec 2026
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Nauczeni niedoceniania

Doswiadczenia zdobywane na poczatku kariery
ksztattuja nie tylko postawy pracownikow, lecz takze
to, jakimi liderami stang sie oni w przysztosci. W lite-
raturze przedmiotu zjawisko to okreslane jest jako
managerial imprinting. Obejmuje ono zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne wzorce - od stylu komunika-
cji, przez podejscie do kontroli, az po sposéb budo-
wania relacji z zespotem.

Oznacza to, ze styl przywodztwa funkcjonujacy
w organizacji moze by¢ powielany w kolejnych poko-
leniach menedzeréw. W tym momencie problem
przestaje dotyczy¢ pojedynczych osdb, a zaczyna
obejmowac cate organizacjeiich kulture pracy.
Warto pamietac, ze zaangazowanie zespotéw w du-
Zej mierze wynika z postawy lideréw. Jest to mecha-
nizm przypominajacy system naczyn potgczonych -
jesli na jednym poziomie zabraknie energii, sensu
i motywacji, z czasem zaczyna to wptywac¢ na
wszystkie kolejne poziomy organizacji.

Lider, ktoéry sam nie doswiadczyt uznania, czesto nie
widzi jego wartosci i nie potrafi go przekazywac da-
lej. Co wiecej, moze nieswiadomie obniza¢ poziom
motywacji nawet u tych pracownikéw, ktérzy po-
czatkowo byli silnie zaangazowani i zmotywowani.
W efekcie powstaje btedne koto, w ktérym brak doce-
niania na poczatku kariery prowadzi do stabszego
przywodztwa, a to z kolei generuje kolejne pokolenia
niezaangazowanych pracownikéw. Co szczegdlnie
istotne, organizacje czesto nieSwiadomie same na-
pedzajg ten mechanizm.

Wyiszy poziom problemu

To, co na pierwszy rzut oka moze wydawac sie

,,miekkim” problemem z obszaru HR, w rzeczywisto-
$ci ma bardzo konkretne i wymierne skutki ekono-
miczne. Z danych Instytutu Gallupa wynika, ze
w 2025 roku brak zaangazowania pracownikéw ge-
nerowat straty dla Swiatowej gospodarki na pozio-
mie okoto 10 bilionéw dolaréw, co odpowiada niemal
9 proc. globalnego PKB.

Straty te obejmujg nie tylko spadek produktywnosci,
ale réwniez obnizenie poziomu energii, pogorszenie
zdrowia oraz ogdlnego dobrostanu pracownikow -
czyli wszystkich czynnikow, ktore bezposrednio
wptywajg na zdolnos¢ do dziatania, podejmowania
wysitku i tworzenia wartosci.

Na tym etapie przestajemy mowic¢ wytacznie o wy-
zwaniu dla dziatéw HR. Problem ten staje sie real-
nym wyzwaniem gospodarczym. Mozna go porow-
na¢ do peletonu kolarskiego - jesli coraz wiecej
0sob jedzie bez zaangazowania, ,na pét gwizdka”,
caly peleton zwalnia. Nie dlatego, ze brakuje techno-
logii czy kapitatu, lecz dlatego, ze brakuje energii
i wewnetrznej motywacji.

Docenianie pracownikow jest wtasnie tg sitg nape-
dowa. Nie chodzi o to, by pracowac wiecej, lecz by
pracowac lepiej - z poczuciem sensu, odpowiedzial-
noscii wptywu.

Dlatego problem niedoceniania mtodych pracowni-
kow nie jest jedynie kwestig kultury organizacyjnej.
To fundament tego, jak bedzie wygladat rynek pracy
w najblizszych latach. u

Autor: przedsigbiorca i wspdtzatozyciel Zmotywowani.pl/ENPULSE - platfor-
my Saa$ badajacej zaangazowanie pracownikow - oraz Feel Comfort, firmy

specjalizujgcej sie w aktywizacji zawodowej 0sob z nigpetnosprawnosciami

Bezpfatna prenumerata Gazety MOP

wprost na Twoja skrzynkg e-mail. Zamow
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Urlop wypoczynkowy -
kiedy i komu przystuguje?

Urlop wypoczynkowy jest jednym z podstawowych uprawnien pracownika zatrudnionego na

podstawie umowy o prace. Ma on charakter coroczny, ptatny i niezbywalny, co oznacza, ze
pracownik nie moze sie go zrzec, a pracodawca ma obowigzek prawidtowo go udzielac. Na-
ruszenie przepisow urlopowych, w szczegolnosci nieudzielenie pracownikowi przystugujace-
g0 urlopu, moze skutkowac odpowiedzialnoscig wykroczeniowg pracodawcy i karg grzywny.

KATARZYNA DOROCIAK
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Zasady nabywania prawa do urlopu wypoczynkowe-
go okresla Kodeks pracy. Pracownik podejmujacy
prace po raz pierwszy w zyciu nabywa prawo do urlo-
pu stopniowo - z uptywem kazdego miesigca pracy.
Za kazdy miesigc uzyskuje prawo do 1/12 wymiaru
urlopu przystugujacego mu po przepracowaniu roku.

W praktyce oznacza to, ze w pierwszym roku zatrud-
nienia urlop narasta proporcjonalnie. Jezeli pracow-
nikowi przystuguje podstawowy wymiar 20 dni urlo-
pu, za kazdy przepracowany miesigc nabywa prawo
do 1,67 dnia urlopu.

W kolejnych latach prawo do urlopu pracownik naby-
wa z poczatkiem kazdego roku kalendarzowego.
Zgodnie z art. 154 Kodeksu pracy wymiar urlopu wy-
nosi:

e 20 dni - jezeli pracownik jest zatrudniony krocej
niz10 lat,
e 26 dni - jezeli pracownik posiada co najmniej

10-letni staz pracy.
W przypadku pracownikéw zatrudnionych w niepet-
nym wymiarze czasu pracy urlop ustala sie propor-
cjonalnie do etatu. Niepetny dzien urlopu zawsze za-
okragla sie w gdre do petnego dnia.

o o

Staz pracy a lata nauki

Do okresu zatrudnienia, od ktérego zalezy wymiar

urlopu, wlicza sie réwniez okresy nauki. Kodeks pracy

przewiduje doliczenie:

o do3lat -zazasadniczg lub rownorzedng szkote,

e do5lat - za Srednig szkote zawodowsg,

e 5lat - za $rednig szkote zawodowg dla absolwen-
tow szkdt zawodowych,

o 4lat - zasrednig szkote ogoélnoksztatcacy,

e 6lat - zaszkote policealng,

o 8lat - za szkote wyzsza.

Okres6éw nauki nie sumuje sie. Uwzglednia sie jeden,

najkorzystniejszy dla pracownika. Jezeli nauka odby-

wata sie rdwnolegle z zatrudnieniem, do stazu urlo-

powego wlicza sie albo okres pracy, albo okres nauki

- w zaleznosci od tego, co jest korzystniejsze dla pra-

cownika.

B2B i umowy zlecenia w stazu pracy

0Od 2026 roku istotnie zmienity sie zasady ustalania

czerwiec 2026

GAZETA
visP 69



{:““ REKRUTACJA | PRACA

stazu pracy. Do okresu zatrudnienia, od ktérego zale-
79 uprawnienia pracownicze, w tym wymiar urlopu
wypoczynkowego, wliczane sg rdwniez m.in. okresy
prowadzenia pozarolniczej dziatalnosci gospodar-
czej oraz wykonywania pracy na podstawie umowy
zlecenia, umowy agencyjnej lub umowy o Swiadcze-
nie ustug.

Zmiana ta ma szczegdlne znaczenie dla osob, ktore
przed zatrudnieniem na etacie przez wiele lat prowa-
dzity dziatalno$¢ gospodarcza albo pracowaty na
podstawie uméw cywilnoprawnych. Po udokumento-
waniu tych okreséw - co do zasady zaswiadczeniem
z ZUS - moga one szybciej osiggna¢ 10-letni staz pra-
cy, a tym samym uzyskac prawo do 26 dni urlopu wy-
poczynkowego.

Jak prawidtowo udziela¢ urlopu?

Urlopu wypoczynkowego udziela sie w dni, ktore
zgodnie z obowigzujgcym pracownika rozktadem
czasu pracy sg dla niego dniami pracy. Co do zasady
jeden dzien urlopu odpowiada 8 godzinom pracy.

Urlop rozlicza sie w godzinach, co oznacza, ze praco-
dawca udziela go w takim wymiarze, jaki pracownik
miat przepracowac¢ w danym dniu. Udzielenie urlopu
na czes¢ dnia jest dopuszczalne wytgcznie w sytua-
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cji, gdy pozostata do wykorzystania pula urlopu jest
nizsza niz petny dobowy wymiar czasu pracy pra-
cownika.

Urlop przy niepetnym wymiarze czasu pracy

W przypadku pracownikéw zatrudnionych na czesc
etatu wymiar urlopu ustala sie proporcjonalnie do
wymiaru czasu pracy.

Przyktadowo, pracownik zatrudniony na 1/2 etatu,
ktoremu przystuguje 20 dni urlopu w petnym wymia-
rze, ma prawo do 10 dni urlopu. W praktyce oznacza
to 80 godzin urlopu (10 dni x 8 godzin).

Urlop powinien obejmowac caty dzien pracy zgodnie
z harmonogramem. Udzielanie urlopu na czes¢ dnia
mozliwe jest jedynie w wyjatkowych sytuacjach -
gdy pozostaty limit urlopu jest nizszy niz dobowy
wymiar czasu pracy w danym dniu.

W systemie rownowaznym, gdzie dobowy wymiar
czasu pracy moze przekracza¢ 8 godzin, zasady
udzielania urlopu wymagaja szczegolnej uwagi.

W takim przypadku jeden dzieid urlopu odpowiada
liczbie godzin zaplanowanych do przepracowania
w danym dniu. Jezeli pracownik miat pracowac np. 12
godzin, wykorzystanie urlopu w tym dniu oznacza
odliczenie 12 godzin z puli urlopowej.

P
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Niewykorzystany urlop

Niewykorzystany w danym roku kalendarzowym

urlop nie przepada, lecz przechodzi na rok nastepny

jako urlop zalegty.

Pracodawca ma obowigzek udzieli¢ takiego urlopu

najpdzniej do 30 wrzesnia kolejnego roku kalenda-

rzowego. Co istotne, wystarczy rozpoczecie urlopu

przed tg datg, aby uznac termin za zachowany.

Jednoczesnie pracownik nie moze samodzielnie zde-

cydowac o wykorzystaniu urlopu zalegtego bez zgody

pracodawcy - nawet po uptywie wskazanego terminu.

Potwierdza to orzecznictwo Sadu Najwyzszego.

Warto rowniez podkresli¢, ze:

e pracodawca moze jednostronnie wyznaczyc ter-
min wykorzystania urlopu zalegtego,

e pracownik nie ma prawa odmoéwic¢ wykorzystania
udzielonego urlopu,

e prawo do urlopu ma charakter bezwzglednie obo-
wigzujacy i dotyczy obu stron stosunku pracy.

Urlop proporcjonalny — kiedy ma zastosowanie?

Urlop proporcjonalny stosuje sie w sytuacjach, gdy
pracownik nie przepracuje catego roku kalendarzo-
wego, np.w przypadku:

czerwiec 2026

e rozpoczecia pracy w trakcie roku,

e rozwigzania stosunku pracy w ciggu roku,

e zmiany pracodawcy.

W takich przypadkach urlop ustala sie proporcjonal-

nie do okresu zatrudnienia u danego pracodawcy,

przyjmujac zasade, ze kazdy miesigc pracy odpowia-
da 1/12 rocznego wymiaru urlopu.

Przy obliczaniu urlopu proporcjonalnego obowiazuja

nastepujgce reguty:

e niepetny miesigc zaokragla sie w gore do petnego
miesigca,

e niepetny dzien urlopu rowniez zaokragla sie w go-
re do petnego dnia,

e w przypadku zmiany pracodawcy urlop dzielony
jest miedzy pracodawcoéw proporcjonalnie do
okresow zatrudnienia.

W przypadku zmiany wymiaru czasu pracy w trakcie

roku (np. z 1/2 etatu na peten etat), wymiar urlopu nale-

zy ustali¢ oddzielnie dla kazdego okresu zatrudnienia.

Stosuje sie w tym zakresie zasady analogiczne do

urlopu proporcjonalnego - z uwzglednieniem okre-

sOw pracy na poszczegodlnych etatach.

Urlop w okresie wypowiedzenia

W okresie wypowiedzenia umowy o prace pracodaw-
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ca moze zobowigzac¢ pracownika do wykorzystania pdzniej w dniu jego rozpoczecia, przed rozpocze-
przystugujacego mu urlopu wypoczynkowego. ciem pracy,
Decyzja w tym zakresie nalezy wytgcznie do praco- e« forma zgtoszenia jest dowolna (np. telefon,
dawcy - niezaleznie od tego, ktéra ze stron ztozyta e-mail), oile jest skuteczna,
wypowiedzenie. Pracownik nie moze sprzeciwi¢ si¢ o pracodawca co do zasady powinien udzieli¢ urlo-
udzieleniu urlopu w tym okresie. pu, jednak w wyjatkowych sytuacjach moze od-
W praktyce oznacza to, Ze: mowi¢ - gdy nieobecno$¢ pracownika zagraza
e pracodawca moze skierowac¢ pracownika zarow- interesom firmy.
no na urlop zalegty, jaki biezacy, Warto pamietag, ze:
» urlop biezacy powinien by¢ udzielony proporcjo- o wykorzystanie urlopu na zadanie bez zgody pra-
nalnie do okresu zatrudnienia w danym roku, codawcy moze zostaé uznane za naruszenie obo-
o w przypadku niewykorzystania urlopu pracodaw- wiazkow pracowniczych,
cama obowigzek wyptaty ekwiwalentu pienigzne-  , pjewykorzystane dni urlopu na zadanie przecho-
go porozwigzaniu umowy. dz3 na kolejny rok jako zwykly urlop wypoczynko-
wy,
Urlop na zadanie - zasady korzystania « ich liczba nie zwieksza limitu urlopu na zgdanie

w nastepnym roku.
Kazdemu pracownikowi zatrudnionemu na podsta- Pracownicy zatrudnieni w niepetnym wymiarze cza-

wie umowy o prace przystuguja 4 dni urlopu na zada-  SU Pracy maja takie samo prawo do 4 dni urlopu na
nie w roku kalendarzowym. Urlop ten stanowi czes¢  Zadanie jak pracownicy petnoetatowi. Réznica pole-

ogélnego wymiaru urlopu wypoczynkowego. ga na sposobie jego rozliczania:

Najwazniejsze zasady: e zpuliurlopu odejmowane sg godziny odpowiadajg-
« pracownik zgtasza che¢ skorzystania z urlopu naj- ce zaplanowanemu czasowi pracy w danym dniu,
OGLOSZENIE
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e liczba dni urlopu na zadanie zmniejsza sie o fak-
tycznie wykorzystane dni.

Urlop w trakcie
dtugotrwatej nieobecnosci

Korzystanie ze zwolnienia lekarskiego lub swiadcze-
nia rehabilitacyjnego nie wptywa na prawo do urlopu
wypoczynkowego. Pracownik zachowuje prawo do
petnego wymiaru urlopu, poniewaz w tym czasie po-
zostaje w stosunku pracy.

Okresy te nie sg uwzgledniane jako przestanki do ob-
nizenia wymiaru urlopu proporcjonalnego.

Odwotanie pracownika z urlopu

Pracodawca ma prawo odwotaé pracownika z urlopu,
jednak tylko w wyjatkowych sytuacjach - gdy:

KSeF i era
ciggtej kontroli

Chaos zamiast strategii
Sa pomysty, nieima decyzji

O

o wystapig nieprzewidziane okolicznosci,

o obecnos¢ pracownika jest niezbedna.

W takim przypadku pracodawca jest zobowigzany

pokry¢ koszty poniesione przez pracownika w bezpo-

Srednim zwigzku z odwotaniem z urlopu, np.:

o koszty powrotu,

e niewykorzystanego pobytu,

o wydatki poniesione przez cztonkéw rodziny, jesli
musieli przerwac wypoczynek.

Niewykorzystana czes¢ urlopu pozostaje do dyspo-

zycji pracownika i powinna zosta¢ wykorzystana

w innym terminie.

Urlop wypoczynkowy to jedno z kluczowych upraw-

nien pracowniczych, ktére podlega szczegotowej

regulacji w Kodeksie pracy. Pracodawca, jak i pracow-

nik powinni zna¢ zasady jego nabywania, udzielania

oraz rozliczania. Znajomos¢ tych zasad pozwala unik-

nac¢ btedéw kadrowych oraz potencjalnych konse-

kwencji prawnych, a jednocze$nie zapewnia pracow-

nikom realng mozliwo$¢ odpoczynku i regeneracji. =
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Jak skutecue chronlc'
informacje, know-how
i dane klientow?

~ W kazdej firmie istniejg informacje, ktore maja realng wartos¢ gospodar-
cz3. Nie zawsze sg to patenty, zaawansowane technologie czy rozbudowa-
ne i skomplikowane bazy danych. Bardzo czesto chodzi o kwestie znacznie

bardziej codzienne, takie jak np.: lista klientow, indywidualne warunki

WIOLETTA ZELAZOWSKA . . . .
handlowe, strategia cenowa, dokumentacja projektowa, dane finansowe

albo know-how wypracowywane przez lata prowadzenia dziatalnosci.
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Dla przedsiebiorcy takie informacje moga by¢ réw-
nie istotne jak sprzet, lokal czy srodki zgromadzone
na rachunku bankowym. Ich utrata, niekontrolowane
ujawnienie albo wykorzystanie przez osobe nieu-
prawniong moze znaczgco ostabi¢ pozycje firmy,
utatwi¢ konkurencji przejecie klientow lub nawet
doprowadzi¢ do sporow z kontrahentami i partnera-
mi biznesowymi.

Mimo to poufnos$é w praktyce czesto bywa traktowa-
na jedynie jako standardowa klauzula umowna, kto-
rej nikt doktadnie nie analizuje. Strony podpisuja do-
kument, w ktérym zobowigzujg sie do zachowania
tajemnicy, ale nie doprecyzowuja, co konkretnie ma
by¢ chronione, kto ma dostep do informaciji ani co
dzieje sie z tymi danymi po zakoriczeniu wspotpracy.
To istotny btad, poniewaz ochrona poufnosci nie po-
winna by¢ wytacznie formalnoscia. Powinna stano-
wi¢ element swiadomego i odpowiedzialnego zarza-
dzania firma oraz jej zasobami.

Nie kazda informacja ma taka samg wartos¢é

Pierwszym krokiem do skutecznej ochrony informa-
cji jest ustalenie, co w danej organizacji rzeczywi-
$cie ma charakter poufny. Zbyt ogdlne lub nieprecy-
zyjne sformutowania w umowie moga okazac sie nie-
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wystarczajace. Jezeli dokument wskazuje jedynie, ze
strony maja zachowaé¢ w poufnosci ,,wszelkie infor-
macje”, ale nie wyjasnia, jakie dane sg szczegdlnie
istotne, w praktyce moze pojawic sie spor dotyczacy
zakresu tego obowigzku.

Warto wiec wskazaé konkretne przyktady informacji
poufnych. Mogg to byé m.in.: dane klientéw, cenniki,
warunki negocjacji, strategie sprzedazowe, plany
marketingowe, dokumentacja techniczna, raporty
finansowe, procedury operacyjne, analizy czy infor-
macje o dostawcach i partnerach.

Im bardziej precyzyjnie firma okresli, jakie informa-
cje podlegaja ochronie, tym tatwiejsze bedzie poz-
niejsze wykazanie, ze dana informacja rzeczywiscie
miata znaczenie gospodarcze i nie byta przeznaczona
do swobodnego ujawniania lub wykorzystania.

Poufnosc¢ dotyczy nie tylko kontrahentow

Przedsiebiorcy czesto kojarzg poufnosé gtéwnie
z umowami handlowymi. Tymczasem dostep do klu-
czowych informacji maja nie tylko kontrahenci. Majg
go takze pracownicy, wspotpracownicy B2B, podwy-
konawcy, ksiegowos¢, doradcy, specjalisci IT, agen-
cje marketingowe, a takze osoby obstugujace syste-
my CRM czy kampanie reklamowe.

P
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Kazda z tych os6b moze wej$¢ w posiadanie danych,
ktére sg istotne dla funkcjonowania firmy. Dlatego
poufnos$é powinna by¢ uregulowana szerzej niz tylko
w jednej umowie z gtdwnym partnerem biznesowym.
Zakres dostepu powinien by¢ adekwatny do wykony-
wanych zadan. Nie kazdy wspétpracownik musi mieé
wglad w petng baze klientéw. Nie kazda osoba obstu-
gujaca projekt musi zna¢ marze, szczegotowe wa-
runki finansowe czy strategiczne plany rozwoju.
Ochrona informacji zaczyna sie od weryfikacji, kto
rzeczywiscie musi mie¢ dostep do konkretnych da-
nychiw jakim zakresie.

Sama klauzula w umowie nie wystarczy

Zapis o poufnosci jest wazny, ale nie zastgpi codzien-
nej praktyki organizacyjnej. Jezeli firma deklaruje
ochrone informacji, a jednoczesnie korzysta ze
wspolnych haset, nie odbiera dostepdw po zakoricze-
niu wspotpracy albo przesyta wrazliwe dane bez zad-
nych ustalonych zasad, trudno méwic o realnym za-
bezpieczeniu.

Poufnos¢ powinna funkcjonowac nie tylko na papie-
rze. Przedsiebiorca powinien jasno okresli¢, gdzie
przechowywane sg wazne dokumenty, kto ma do
nich dostep, jak nadawane i kontrolowane sg upraw-

PATRONAT MEDIALNY GAZETY MSP

14 - 15 pazdziernika 2026
ADN Centrum Konferencyjne | Warszawa

nienia, kto je aktualizuje oraz kto odpowiada za ich
odebranie, gdy wspotpraca sie konczy.

W praktyce duze znaczenie majg proste i przejrzyste
procedury, bez tworzenia zbednej biurokracji, takie
jak: ograniczenie dostepow do systemdw, indywidu-
alne konta uzytkownikoéw, regularna kontrola upraw-
nien, zasady archiwizacji dokumentow, zakaz prze-
kazywania haset oraz procedura zwrotu materiatow
i danych.

Co powinien zawiera¢ dobry zapis o poufnosci?

Dobrze przygotowana klauzula poufnosci powinna
odpowiadac na kilka kluczowych pytan:

« jakieinformacje sg poufne,

o kto jest zobowigzany doich ochrony,

o w jakim celu moga by¢ wykorzystywane,

« jakdtugo obowigzuje poufnosgé,

« jakie sankcje groza za naruszenie tych zasad.
Warto réwniez okresli¢, czy obowigzek poufnosci
dotyczy wytgcznie informacji wyraznie oznaczonych
jako poufne, czy takze tych, ktore ze wzgledu na swoj
charakter powinny by¢ traktowane jako niejawne.

W praktyce wiele istotnych informacji przekazywa-
nych jest podczas spotkan, rozméw telefonicznych
czy korespondencji mailowej. Nie zawsze kazda

FORUM DYREKTOR
FINANSOWY 2026

Przywodztwo przysziosci:

strategia, technologia i cztowiek

w centrum

www.forum-dyrektorfinansowy.pl
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z nich zostaje formalnie oznaczona, co moze rodzi¢
watpliwosci interpretacyjne.

Istotne jest takze okreslenie wyjatkdéw. Nie kazda
informacja moze by¢ objeta poufnoscig bez ograni-
czen. Czes¢ danych moze by¢ powszechnie znana,
publicznie dostepna lub musi zosta¢ ujawniona na
zadanie uprawnionych organow. Dobrze przygoto-
wana umowa powinna uwzgledniac¢ takie sytuacje
i jasno je regulowac.

Poufnos¢ po zakonczeniu wspotpracy

Jednym z najczesciej pomijanych momentow jest
zakonAczenie wspotpracy. Firma rozwigzuje umowe
z podwykonawcg, koniczy projekt z agencja albo roz-
staje sie ze wspotpracownikiem, jednak nie porzad-
kuje kwestii dostepu do informacji.

Moze to stanowi¢ powazne ryzyko. Osoba, ktora nie
wspotpracuje juz z firma, nadal moze mieé dostep do
folderow, systemow, kont reklamowych, baz klien-
tow, dokumentow projektowych czy korespondencji.
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Czesto nie wynika to ze ztej woli, lecz z braku odpo-
wiednich procedur. Umowa powinna jasno wskazy-
wac, co dzieje sie z informacjami po zakoriczeniu
wspotpracy:

o czy dokumenty majg zostac¢ zwrocone,

e czykopie powinny zostac trwale usuniete,

e czy dostep do systeméw ma zostaé¢ odebrany
w okreslonym terminie,

o czy byty wspotpracownik moze korzystac z ogél-
nego doswiadczenia, ale nie z konkretnych da-
nych firmy.

Dobrze przeprowadzone zakonczenie wspotpracy

jestrownie wazne, jak jej rozpoczecie.

Kary za naruszenie poufnosci

W umowach czesto pojawiaja sie kary umowne za
naruszenie poufnosci. Ich stosowanie bywa uzasad-
nione, poniewaz w praktyce wykazanie wysokosci
szkody po ujawnieniu informacji jest czesto bardzo
trudne.

P
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Jak bowiem wyceni¢ utrate klienta, przejecie know-
how czy ujawnienie strategii cenowej? Nie zawsze
jest to jednoznaczne.

Kara umowna moze petni¢ funkcje dyscyplinujaca
oraz porzadkujaca odpowiedzialnos¢, jednak powin-
na by¢ proporcjonalna do potencjalnych naruszen.
Zbyt wysoka kara moze prowadzi¢ do spordw, a zbyt
niska nie spetni funkcji ochronnej.

Nalezy réwniez rozrézni¢ sytuacje - inaczej ocenia
sie Swiadome przekazanie bazy klientow konkurenciji
z powazng szkoda dla organizacji, a inaczej drobne
naruszenie organizacyjne 6e3 realnych konsekwen-
cji biznesowych. Umowa powinna uwzglednia¢ te
réznice.

Poufnosé a dane klientow

Dla wielu firm baza klientéw jest jednym z najcen-
niejszych aktywow. Zawiera nie tylko dane kontakto-
we, ale takze historie wspotpracy, preferencje zaku-
powe, poziom cen, potrzeby oraz potencjat sprzeda-
ZOWYy.

Dostep do takich danych powinien by¢ scisle kontro-
lowany. Firma powinna wiedzie¢, kto moze korzystac
z bazy, w jakim celu oraz na jakich zasadach, a takze
w jaki sposob ten dostep jest monitorowany.

Ochrona informacji
jako element dojrzatosci firmy

Poufnos$é nie jest wytgcznie zagadnieniem prawnym.
Jest istotnym elementem zarzadzania organizacja.
Firma, ktéra wie, jakie informacje sg dla niej kluczo-
we, kto ma do nich dostep i jak sg zabezpieczone,
dziata w sposob bardziej Swiadomy i uporzadkowany.

Nie kazda firma potrzebuje rozbudowanych proce-
dur. Kazda powinna jednak miec¢ opracowane pod-
stawowe standardy i zasady ochrony informacji -
szczegolnie wtedy, gdy wspétpracuje z wieloma
podwykonawcami lub opiera swojg przewage kon-
kurencyjng na relacjach z klientami oraz unikalnym
know-how.

Ochrona poufnosci nie wynika z braku zaufania do
ludzi - wynika z odpowiedzialnego zarzadzania tym,
co firma wypracowata przez lata.

Poufnosé warto uporzadkowaé wezesniej

Najgorszym momentem na analize poufnosci jest
chwila, gdy dane zostaty juz ujawnione. Wtedy
przedsiebiorca dziata pod presja, probuje ustali¢, kto
miat dostep do informacji, jakie dokumenty zostaty
podpisane i czy istnieje mozliwos¢ dochodzenia
roszczen.

Znacznie bezpieczniej jest uporzadkowac ten obszar
wczesniej: doprecyzowaé klauzule poufnosci, ogra-
niczy¢ dostepy, ustali¢ procedury zakonczenia
wspotpracy oraz jasno okreslié, ktére informacije ma-
jadla firmy najwiekszg wartosc.

Podsumowujac - poufno$é w biznesie nie jest formal-
nym dodatkiem do umowy. Jest jednym z kluczowych
narzedzi ochrony przewagi konkurencyjnej, relacji
z klientami oraz stabilnosci przedsiebiorstwa. |

Autorka: prawniczka, prowadzi edukacjg prawng przedsigbiorcow, specjalistka
w zakresie sukcesji oraz w obszarze organizacji i zarzadzania NGO
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przedsiebioncow

Wysokosc sktadki zdrowotnej przedsiebiorcéw w 2026 roku, podobnie jak w latach ubie-

gtych, zalezy przede wszystkim od wybranej formy opodatkowania, a w niektorych przypad-
kach rowniez od formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Mechanizm jej obliczania po-
zostaje jednak skomplikowany i nadal powoduje liczne watpliwosci w trakcie biezacych roz-
liczen. Ponizej przedstawiamy szczegotowe omowienie zasad ustalania sktadki zdrowotnej
wraz z uwzglednieniem najwazniejszych zmian i praktycznych aspektow jej rozliczania.

KATARZYNA TOKARCZYK
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Podstawy prawne i zakres obowigzku

Podstawg prawng ustalania sktadki zdrowotnej
przedsiebiorcow jest ustawa z dnia 27 sierpnia
2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finanso-
wanych ze srodkéw publicznych. To wtasnie w niegj
okreslone zostaty zasady wyliczania sktadki w za-
leznosci od formy opodatkowania.

Obowigzek optacania sktadki zdrowotnej na opisa-
nych zasadach dotyczy przede wszystkim oséb pro-
wadzacych dziatalnos¢ gospodarcza oraz niekto-
rych wspolnikéw spétek osobowych, ktérzy rozli-
czajg sie wedtug jednej z nastepujgcych form:

o skali podatkowej,

e podatku liniowego,

e ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych.

Sktadka w statej wysokosci

Niektdrzy przedsiebiorcy, niezaleznie od osigga-

G
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nych dochodéw lub przychoddéw, optacajg sktadke

zdrowotng w statej wysokosci. Dotyczy to przede

wszystkim:

o wspdlnikow spotek komandytowych,

e komplementariuszy  spétek  komandytowo-
akcyjnych,

« akcjonariuszy prostych spotek akcyjnych,

« wtascicieli jednoosobowych spotek z o.0.

W ich przypadku podstawg wymiaru sktadki jest

przecietne miesieczne wynagrodzenie w sektorze

przedsiebiorstw w IV kwartale roku poprzedniego. W

2026 roku oznacza to podstawe w wysokosci

9.228,64 zt i miesieczng sktadke wynoszacg 830,58 zt.

Karta podatkowa

Podatnicy korzystajacy z karty podatkowej ustalaja
sktadke zdrowotng w oparciu o minimalne wynagro-
dzenie. W 2026 roku jego wysokos$¢ wynosi 4.806 zt,
co w skalli miesiecznej wynosi 432,54 zt.

SAZETA
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Sktadka zdrowotna przy skali
podatkowej i podatku liniowym

W przypadku przedsiebiorcow rozliczajgcych sie
wedtug skali podatkowej lub podatku liniowego,
sktadka zdrowotna uzalezniona jest od osiggniete-
go dochodu. Wynosi ona odpowiednio:

e 9proc.dochodu - dla skali podatkowej,

e 4,9 proc.dochodu - dla podatku liniowego.
Kluczowe znaczenie ma tu sposob ustalania docho-
du na potrzeby sktadki, ktory r6zni sie od zasad obo-
wigzujacych przy podatku dochodowym.

Dochdd dla celéw sktadki zdrowotnej obliczany jest
narastajgco. W pierwszym miesigcu roku sktadkowe-
go stanowi on réznice miedzy przychodami a kosztami
uzyskania przychodéw, pomniejszong o zaptacone
sktadki spoteczne, o ile nie zostaty one zaliczone do
kosztow.

W kolejnych miesigcach dochdd ustala sie jako roz-
nice pomiedzy sumg przychodow i kosztéw od po-
czatku roku, skorygowang o wczesniej wykazane
dochody oraz sktadki spoteczne. Dodatkowo nalezy
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uwzgledni¢ rdéznice remanentowe - zaréwno
zwiekszajgce, jak i zmniejszajgce podstawe.

W kalkulacji nie uwzglednia sie natomiast przycho-
dow i kosztow powstatych w okresie zawieszenia
dziatalnosci. Warto takze pamietac, ze od 2025 roku
przedsiebiorcy moga wytaczy¢ z podstawy sktadki
przychody i koszty zwigzane ze sprzedazg srodkow
trwatych oraz wartosci niematerialnych i prawnych.

Minimalna wysokos¢ sktadki

Niezaleznie od osiggnietego wyniku finansowego,
przedsiebiorcy zobowigzani sg do optacania mini-
malnej sktadki zdrowotnej. W 2026 roku wynosi ona
432,54 zt i obowiazuje zaréwno podatnikow na skali
podatkowej, jak i podatku liniowym.

Oznacza to, ze nawet w przypadku braku dochodu
sktadka musi zosta¢ optacona. W praktyce dla po-
datku liniowego minimalna sktadka odpowiada do-
chodowi miesiecznemu na poziomie okoto 8.830 zt.
W przypadku tych form opodatkowania nie obowig-
zuje gorna granica podstawy sktadki, co oznacza, ze
rosnie ona proporcjonalnie do dochodu.

ILWAGDZIE HANDEL SPOTYKA SIE
ZTECHNOLOGIA

czerwiec 2026
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Rok sktadkowy i jego znaczenie

Istotnym elementem systemu jest tak zwany rok
sktadkowy, ktory trwa od 1 lutego do 31 stycznia ro-
ku nastepnego. Nie pokrywa sie on z rokiem kalen-
darzowym, co bywa zrédtem watpliwosci interpre-
tacyjnych.

Taki uktad wynika z faktu, ze sktadka za dany mie-
sigc obliczana jest na podstawie dochodu z miesig-
ca poprzedniego. Rok sktadkowy wptywa réwniez na
sposob ustalania minimalnej sktadki.

W praktyce w 2026 roku oznacza to, ze:

e W styczniu obowigzywata sktadka 314,96 zt,

e od lutego do grudnia wynosi ona 432,54 zt.

Sktadka zdrowotna dla ryczattowcow

W przypadku ryczattu od przychodéw ewidencjono-
wanych sktadka zdrowotna uzalezniona jest od po-
ziomu przychodoéw, a nie dochodu. Podstawa jej
wymiaru stanowi odpowiedni procent przecietnego
wynagrodzenia.

W 2026 roku obowigzuja trzy progi:

e do60.000 zt przychodu rocznie - sktadka 498,35 zt,
e do300.000 zt - sktadka 830,58 zt,

e powyzej300.000 zt - sktadka 1.495,04 zt.
Ryczattowcy mogg wybrac¢ sposob rozliczania sktad-
ki. Moga robi¢ to na biezaco, w oparciu o przychody
narastajgco, lub skorzystac¢ z metody uproszczonej,
bazujagcej na przychodzie osiggnietym w roku
poprzednim. Wybdér metody wptywa na stabilnos¢
sktadki i ryzyko doptat w rozliczeniu rocznym.

Prowadzenie kilku dziatalnosci

Zasady ustalania sktadki zdrowotnej w przypadku
prowadzenia wiecej niz jednej dziatalnosci sg uza-
leznione od stosowanej formy opodatkowania.
Jezeli przedsiebiorca stosuje te sama forme opodat-
kowania, dochody lub przychody sg sumowane. Na-
tomiast w przypadku réznych form opodatkowania,
sktadki ustala sie oddzielnie dla kazdej dziatalnoSci.
Szczegdlne zasady dotycza os6b taczacych jednoo-
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sobowa dziatalnos¢ gospodarcza z udziatem w spét-
kach. W takiej sytuacji optacana jest sktadka z JDG
oraz jedna dodatkowa sktadka z tytutu uczestnic-
twa w spotkach, niezaleznie od ich liczby.

Jezeli osoba jest wspolnikiem kilku spétek i nie pro-
wadzi dziatalnosci gospodarczej - wowczas sktad-
ke nalezy optacic od kazdej spétki oddzielnie.

Mozliwos¢ odliczenia sktadki

Mozliwos¢ uwzglednienia sktadki zdrowotnej w roz-

liczeniach podatkowych zalezy od formy opodatko-

wania. Najwazniejsze zasady sg nastepujace:

e podatek liniowy - odliczenie od dochodu do limi-
tu14.100 zt rocznie,

e ryczatt - mozliwos¢ pomniejszenia przychodu
050 proc. zaptaconych sktadek,

« karta podatkowa - odliczenie 19 proc. sktadki,

« skala podatkowa - brak mozliwosci odliczenia.

Roczne rozliczenie sktadki zdrowotnej

Poza rozliczeniami miesiecznymi przedsiebiorcy sa
zobowigzani do dokonania rocznego rozliczenia
sktadki zdrowotnej. Dokonuje sie go w deklaracji skta-
danej za kwiecien, z terminem uptywajgcym 20 maja.
W ramach tego rozliczenia poréwnuje sie sume
zaptaconych sktadek z kwotg wynikajacg z roczne-
go dochodu lub przychodu. W zaleznosci od wyniku
przedsiebiorca moze by¢ zobowigzany do doptaty
lub moze ubiega¢ sie o zwrot nadptaty.

System ustalania sktadki zdrowotnej w 2026 r.
pozostaje ztozony i wymaga doktadnej analizy indy-
widualnej sytuacji przedsiebiorcy. Szczegdlnie
istotny jest brak gérnego limitu sktadki dla skali po-
datkowej i podatku liniowego, co moze prowadzic¢
do znaczacych obcigzen przy wyzszych dochodach.
Rowniez w przypadku ryczattu warto zwrdéci¢ uwa-
ge na mozliwe doptaty wynikajace z rozliczenia
rocznego. Z tego wzgledu wybér formy opodatko-
wania powinien by¢ Swiadomg decyzjg poprzedzo-
ng analizg finansowag na poczatku roku. [ |
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~ Wigcej zleceri=miiej”
ootowki? Transport
walczy o ptynnos¢

Polska gospodarka weszta w 2026 rok z solidnym tempem wzrostu. Gtéwnym motorem roz-
woju, podobnie jak w poprzednich latach, pozostaje konsumpcja prywatna. Dane GUS oraz
liczne raporty rynkowe jednoznacznie wskazujg, ze Polacy chetnie wydaja pieniadze, szcze-
gdlnie w kanale online. Okazuje sie jednak, ze nie wszystkie branze w rownym stopniu korzy-
stajg z tego ozywienia. Transport, spedycja i logistyka (TSL), ktore sg przeciez krwiobiegiem
wspotczesnego handlu, nadal mierzg sie z powaznymi wyzwaniami finansowymi. Choc popyt
rosnie, sektor wcigz musi intensywnie walczy¢ o utrzymanie ptynnosci.

DAMIAN SAPIELAK

" ‘ czerwiec 2026
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Konsumpcja rosnie, paczek przybywa, ale...

Z najnowszego raportu Gemius wynika, ze az 78
proc. polskich internautéw dokonuje zakupéw w
sieci. To wyrazny sygnat, ze e-commerce przestat
by¢ jedynie uzupetnieniem tradycyjnego handlu,
a stat sie jego integralnym filarem. Naturalng kon-
sekwencjg jest wzrost zapotrzebowania na ustugi
transportowe - wiecej zamdwien oznacza wiecej
przesytek, wiecej kursoéw i wieksze obcigzenie cate-
go taicucha logistycznego.

Potwierdzajg to réwniez nastroje wsrod przedsie-
biorstw. Na poczatku 2026 roku ponad 22 proc. firm
z sektora TSL deklarowato oczekiwanie wzrostu
liczby zlecen lub sprzedazy. Wiekszy wolumen ope-
racyjny nie przektada sie jednak automatycznie na
lepsze wyniki finansowe. Wrecz przeciwnie -
w obawie o utrate ptynnosci az 42 proc. firm planuje
ograniczenie inwestycji w biezgcym roku.

To btedne koto, w ktére wpada coraz wiecej przed-
siebiorstw transportowych. Z jednej strony rosnie

czerwiec 2026

liczba zlecen i koniecznos$c¢ obstugi wiekszego wolu-
menu pracy, z drugiej natomiast brakuje kapitatu,
ktory pozwolitby realizowaé te zlecenia w sposéb
bezpieczny i jednoczesnie inwestowa¢ w rozwdj.
Ograniczanie inwestycji moze chwilowo poprawic
sytuacje finansowsa, jednak w dtuzszym okresie pro-
wadzi do niedostosowania sie do zmieniajgcych sie
warunkow rynkowych. W efekcie zwieksza sie ryzy-
ko utraty konkurencyjnosci, a w skrajnych przypad-
kach nawet upadtosci.

Koszty rosng szybciej niz przychody

Branza transportowa nalezy do najbardziej konku-
rencyjnych w Europie, a polskie firmy od lat zajmuja
w niej czotowe miejsca. Ich przewaga opierata sie
dotychczas w duzej mierze na relatywnie nizszych
kosztach operacyjnych. Niestety, ta przewaga sys-
tematycznie maleje.

W 2026 r. sektor zostat dotkniety kolejnym silnym
szokiem kosztowym. Optaty drogowe w systemie
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e-TOLL wzrosty o ponad 40 proc., a dodatkowo zna-
czgco rozszerzono sie¢ drog objetych optatami. To
bezposrednio wptywa na koszty kazdej realizowanej
ustugi transportowej.

Nie jest to jednak jedyne wyzwanie. W ostatnich
miesigcach obserwujemy réwniez dynamiczny
wzrost cen paliw, ktore stanowiag jeden z kluczo-
wych sktadnikow kosztowych w TSL.

W efekcie ponad 73 proc. firm spodziewa sie pogor-
szenia rentownos$ci w najblizszych miesigcach.
W takich warunkach utrzymanie stabilnych przepty-
wow pienieznych staje sie nie tylko trudne, ale
wrecz krytyczne dla funkcjonowania przedsie-
biorstw.

Klient wydaje wigcej, ale nie na dostawe

Paradoks wspétczesnego rynku polega na tym, ze
cho¢ konsumenci wydaja wiecej, nie sg sktonni
pokrywacé rzeczywistych kosztéw dostawy. Darmo-
wa lub bardzo tania wysytka stata sie standardem
i jednym z gtéwnych czynnikéw wptywajacych na
decyzje zakupowe.

Dla firm logistycznych oznacza to rosnacg presje
cenowa. W praktyce zmusza je to do operowania na
coraz nizszych marzach - czesto na granicy opta-
calnosci. Co wiecej, zwiekszajacy sie wolumen
przesytek nie zawsze przektada sie na wyzsze zyski.
W wielu przypadkach skutkuje on wrecz zwieksze-
niem zapotrzebowania na kapitat obrotowy, ko-
nieczny do finansowania biezgcej dziatalnosci.

Z naszej perspektywy wyraznie wida¢ ten trend

w pracy z przedsiebiorstwami transportowymi.
Wiele z nich rozwija sie operacyjnie - realizuje wie-
cej zlecen, poszerza skale dziatalnosci - ale jedno-
czesnie zmaga sie z napietg ptynnoscia finansowa.
W sytuacji, gdy rynek wymusza utrzymywanie ni-
skich cen ustug, a koszty stale rosng, kluczowe sta-
je sie zabezpieczenie odpowiedniego kapitatu obro-
towego. Bez niego nawet dynamiczny rozwdj moze
szybko doprowadzi¢ do utraty stabilnosci.

Latory ptatnicze w silniku TSL

Jednym z najwiekszych problemoéw pozostaje ptyn-
no$¢ finansowa wynikajgca ze specyfiki branzy.
W sektorze TSL koszty ponoszone sg niemal na-
tychmiast - paliwo, wynagrodzenia, optaty drogo-
we czy serwis floty - podczas gdy na przychody
trzeba czekad.

Standardem sg diugie terminy ptatnosci, czesto
siegajace 60-90 dni. Co wiecej, czesé faktur regulo-
wana jest po terminie. Srednie opéznienie wynosi
obecnie 21,4 dnia, co dodatkowo pogtebia presje na
przeptywy pieniezne.

W praktyce oznacza to, ze firmy transportowe
w duzym stopniu kredytuja swoich klientow. Przy
ograniczonym dostepie do finansowania zewnetrz-
nego utrzymanie stabilnosci finansowej w takich
warunkach staje sie niezwykle trudne. Nic wiec
dziwnego, ze przedsiebiorstwa podchodza ostroz-
nie do inwestycji i koncentruja sie przede wszyst-
kim na zabezpieczeniu biezgcych potrzeb ptynno-
sciowych.

Bezptatna prenumerata Gazety MSP
wprost na Twoja skrzynke e-mail. Zamow
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Kapitat obrotowy na pierwszym planie

W obecnych realiach zarzgdzanie kapitatem obroto-
wym staje sie absolutnym fundamentem funkcjo-
nowania firm z sektora TSL. To wtasnie efektywna
kontrola przeptywow pienieznych decyduje dzi$
o stabilnosci i odpornosci przedsiebiorstw na
zmiennos¢ rynku.

Dopiero po zapewnieniu odpowiedniej ptynnosci
mozliwe jest myslenie o dalszym rozwoju i inwesty-
cjach. A te wkrotce stang sie nieuniknione - m.in.
w zwigzku z wdrazaniem kolejnych regulacji doty-
czacych ograniczania wptywu gospodarki na srodo-

KSeF i era
ciggtej kontroli

Chaos zamiast strategii
Sa pomysty, nielma decyzji

TZeasiehlorsiw
[oszmar

8, T, 5, RO, G, R, R, 0, (9.

wisko oraz koniecznos$cig modernizacji floty czy
procesow operacyjnych.

Firmy, ktére potrafig skutecznie zarzadzaé kapitatem
obrotowym i korzysta¢ z dostepnych narzedzi finan-
sowych, bedg miaty szanse nie tylko przetrwac¢ trud-
niejszy okres, ale réwniez wykorzystac¢ rosnacy popyt
rynkowy. W dtuzszej perspektywie mozna wiec zakta-
dac, ze w branzy transportowej wygrywac bedg nie
tylko najszybsi i najtansi, lecz przede wszystkim ci,
ktorzy dysponujg stabilnym dostepem do kapitatu
i potrafig nim efektywnie zarzadzac. [ |
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DOMENA MSPORTAL.PL SZUKA INWESTORA LUB WSPOLNIKA

)\/ Domena MSPortal.pl wraz ze strong internetowg szuka inwestora lub wspdlnika.

2°

Szczegéiy oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenia&id=170923

= \ ( Wigcej ofert na: www.biznes2biznes.com

SPRZEDAM FIRME SZKOLENIOWA - 2500 KURSANTOW

)\/ Rozwazam sprzedaz stabilnie dziatajacej firmy szkoleniowej specjalizujacej si¢ w kursach je-
zykowych oraz szkoleniach z zakresu podatkéw, marketingu, ksiggowosci itd.

- \ ( Wiecej ofert na: www.hiznes2biznes.com

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172165

NIERUCHOMOSCI WtOCIN, WEOCIN KOLONIA — GM. BtASZKI

Syndyk masy upadtosci Artura Gredas oraz ogtasza konkurs ofert na sprzedaz udziatéw w nie-
ruchomosciach wehodzacych w sktad mas upadtosci, z wolnej reki w trybie konkursu ofert.

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172167

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

DZIALKA, PLAC ORAZ BUDYNKI - LESZCZYNEK, GM. KUTNO

Syndyk masy upadtosci osoby fizycznej prowadzacej dziatalnos¢ gospodarczg sprzeda z wolnej
reki w trybie konkursu nalezace do upadtego prawo uzytkowania wieczystego nieruchomosci.

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=16991

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

SPRZEDAZ WIERZYTELNOSCI - 67.867,05 Zt

Syndyk masy upadtosci zaprasza do sktadania ofert.

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172160

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com
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https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172167
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=16991
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=172160
https://biznes2biznes.com/index.php?strona=ogloszenie&id=172165

SPRZEDAM SPOtKE 7 0.0. Z DtUGIEM

Sprzedam spotke z 0.0. z dtugiem. Rozliczenie dtugu jest mozliwe (patrz dtugi opis). Spotka nic
na dzien dzisiejszy nie robi, nie ma dtugow wobec ZUS i US. Kapitat zaktadowy 50000 zt.

)\/

Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=167048&typ id=3&w=1

N\ ] Wigcej ofert na: www.biznes2biznes.com

OTWORZENIE ODDZIALU ZAGRANICZNEJ FIRMY W POLSCE

)\ \ s
) Oferujemy kompleksowg pomoc w przeprowadzeniu procedury otwarcia oddziatu firmy w Pol-

sce spotki zagranicznej.
B2

( Szczegoty oferty: https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=161188&w=1

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

ZYSK 15 DO 45 MLN Zt. POSZUKUJE INWESTORA. KUP UDZIALY

Poszukujemy Inwestoréw do nowego Projektu Biznesowego. Gwarancja zysku i wytaczenie

) 7
‘< ryzyka inwestycyjnego — w umowie zawartej notarialnie.

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

UMIEJACEMU SPRZEDAC MATERACE

Producent materacy zatrudni umiejacego sprzeda¢ minimum 1000 materacy miesigcznie —

\ \/
ptaci za to 10000 zt.

REKLAMA FIRM W INTERNECIE — W GOOGLE | NA WWW

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com

Reklama firm, produktow i ustug online. Swojg ofertg kieruje do kazdego przedsigbiorcy.
bez wzgledu na branze czy budzet reklamowy. Chetnie podzielg sig swoim do$wiadczeniem
i podejme wspdtprace.

Wiecej ofert na: www.biznes2biznes.com
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https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=161188&w=1
https://biznes2biznes.com/?strona=ogloszenie&id=167048&typ_id=3&w=1

Formaty reklamowe - elektroniczne wydanie PDF

Strony redakcyjne
Cata strona 2/3 poziom 2/3 pion
210 x 297 mm 210 x 198 mm 130 x 297 mm

Cena: 3000 zt Cena: 2500 zi Cena: 2500 zt

1/2 pion
100 x 297 mm
Cena: 1800 zi

Junior Page
130 x 210 mm
Cena: 2000 zt

1/2 poziom
210 x 148 mm
Cena: 1800 zt

| e e

1/3 poziom 1/3 pion Podwat
210 x 99 mm 70 x 297 mm 210 x 60 mm
Cena: 1300 zt Cena: 1300 zt Cena: 1000 zt
1/4 poziom 1/4 pion Modut
116 x 90 mm 86 x 127 mm 180 x 40 mm
Cena: 1000 zt Cena: 1000 zi Cena: 500 zt
Oktadki
sispizi [l 1 oktadka e PP
modut przy II, IV okiadka
podwat
logo 177 x 60 mm 210 X 297 mm
40 x 40 mm Cena: 2000 z} Cena: 4000 zi
Cena: 1000 zi )

Warunki techniczne dostarczanych materiatow

Materiaty w formie plikow graficznych w formatach: JPG, TIF, GIF, EPS

Do podanych wymiaréw nalezy dodac po 5 mm na spad (nie dotyczy reklam 1/4 strony)
Mozliwe sg rowniez indywidualne formaty reklamowe

Do reklamy mozna dotaczy¢ link przekierowujacy do szczegGtowych informaci

Jestes zainteresowany reklamg napisz do nas: reklama@gazeta-msp.pl


http://www.gazeta-msp.pl/
http://www.gazeta-msp.pl/
mailto:redakcja@gazeta-msp.pl
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Formaty reklamowe

Artykut sponsorowany: 1500 zi
Widocznos¢ strona gtdwna z przeniesieniem
do petnej tresci w odpowiednim dziale.

160600 px Czas emisji 30 dni
-1000 2

120x600 px
-1000

s Banery
Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

150x100 px 1700 z
150x200 px 2600 zt
128 x 90 px 900 zt
468 x 60 px 800 zt

Skyscraper

Widocznosc: caty serwis
Czas emisji: 30 dni

120 x 600 px 1000 zt
160 x 600 px 1000 zt

y y
SEE Boks srodtekstowy
150x100 px-15302 12890 px- 9002 [ RS Widocznosc: tresc artykutu
150200 px- 234020 46860 px- 12021 Czas emisii: 30 dni

30 dni emisji

Y 300x250px 600z

Mailing reklamowy

Wystany do zarejestrowanych uzytkownikow portalu.
tacznie 50 tys. kont 2500 z#

Jestes zainteresowany reklamg napisz do nas
reklama@gazeta-msp.pl

Warunki techniczne zamieszczania materiatow reklamowych:

Technologia: FLASH, GIF, GIF animowany, JPEG, HTML
Czas emisji: 30 dni lub wielokrotnosé

Waga: do 50 kB

Forma: rotujaca

Motzliwe sg réwniez indywidualne formaty

750x100 px- 136021 128490 px - 800 2 Do cen nalezy doliczy¢ 23 proc. VAT

750%200 px - 2080 z4 468x60 px - 640 zt
30 dni emisji



mailto:redakcja@gazeta-msp.pl
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