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77 RANKING

200
NAJWIEKSZYCH
POLSKICH FIRM
+Wprost" juz po raz 12.
przygotowat Liste 200
najwiekszych polskich
firm. To jedyne
zestawienie w polskich
mediach pokazujace
site naszego kapitatu.

KOLEJNE WYDANIE CYFROWEGO ,WPROST"” UKAZE SIE W NIEDZIELE O GODZ. 20.
SZUKAJ NA WPROST.PL ORAZ WE WSZYSTKICH E-KIOSKACH ORAZ APLIKACJACH
MOBILNYCH APP STORE | GOOGLE PLAY
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14 NIKT ZIOBRY
KNEBLOWAC NIE ZAMIERZA
— Czemu chce spedzic¢ zycie na
tutaczce. Polska nie jest dyktaturg,
mozna stana¢ przed sadem

z otwartg przytbicg — komentuje
ucieczke Ziobry gen. Roman Polko.

31 ZANDBERG KONTRA
CZARZASTY Politycy Razem

CZYTAJ WPROST

szykujg sie do samodzielnego startu
w przysztorocznych wyborach
parlamentarnych i beda odbierali
gtosy Nowej Lewicy. To rzuci cien
na catag koalicje.

47 Z DEREGULACJA
WESZLISMY W FAZE 2.0

— Tymczasowe aresztowania
uderzaja w przedsiebiorcow

w sposob dewastujgcy. Praktycznie
zabijaja biznes i uniemozliwiaja jego
kontynuacje — ostrzega ekonomista

Jacek Socha.
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FELIETON
59 JAN WROBEL

SPOLECZENSTWO

6.2 PLAN ODBUDOWY
PRESTIZU

Rektor Uniwersytetu Gdanskiego
prof. Piotr Stepnowski wyjasnia,
czy W przysztosci polscy studenci
beda — zamiast uczelni w Europie

CZYTAJ WPROST

i USA - chetniej wybierac chinskie
uniwersytety.

BIZNES

107 NIE POWINNISMY JUZ
BYC FRAJERAMI

— Bycie montownia i zapleczem

dla zagranicy nie spowoduje, ze
zbudujemy trwate fundamenty
silnej gospodarki — méwi Wojciech
Balczun, minister aktywow

panstwowych.
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ZAGRANICA

247 CYPRYJSKI PRECEDENS
Przyktad Cypru, ktory wszedt do Unii
razem z Polska, mimo ze 40 proc.
kraju jest pod okupacja, moze byc¢
paradoksalnie szansg dla Ukrainy.

256 c10s W LEWICE

Byty premier Hiszpanii José Zapatero
znalazt sie w centrum gigantycznego
sledztwa korupcyjnego. Sprawa
moze miec¢ powazne konsekwencje
dla obozu wtadzy.
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263 GEN. ANDRZEJ
PAWLIKOWSKI

KULTURA

269 WSZYSTKIE ODCIENIE
CZERNI | BIELI

Im cichszym tonem Pawet Pawli-

kowski chce rozmawiac z widzami,
tym wieksze budzi zainteresowanie
w Swiecie kina. Jego ,Ojczyzna" juz

zbiera entuzjastyczne recenzje.
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POLACY O PREZYDENCIE
KRAKOWA

Czy ALEKSANDER MISZALSKI powinien zostac od-

wotany ze stanowiska?
g . [T 44,2%
Nie mam zdania
37,8% i
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Bisko 38 PROC. POLEK | POLAKOW OPOWIADA
SIE ZA ODWOLANIEM ALEKSANDRA MISZALSKIE-
GO Z FUNKCJI PREZYDENTA KRAKOWA - wynika
z sondazu SW Research dla ,Wprost'. Jeszcze licz-
niejsza grupa ankietowanych nie ma w tej sprawie
zdania.

@ Tekst: MAGDALENA FRINDT
[kwu;cu

maja 2026 r. nadejdzie sadny dzien dla Aleksan-
2 4 dra Miszalskiego. Wtedy odbedzie sie referendum

w sprawie odwotania prezydenta Krakowa oraz
Rady Miasta przed uptywem kadencji. Aby referendum byto wig-
zace, w glosowaniu dotyczacym losow Miszalskiego musi wzigc
udziat co najmniej 158 555 mieszkancow Krakowa, czyli minimum
3/5 liczby osob biorgcych udziat w wyborze prezydenta mia-

sta w II turze. W przypadku Rady Miasta minimalna wymagana
liczba gtosujacych wynosi 179 792.

Tak sprawe widza nie tylko Krakowianie

W najnowszym sondazu SW Research dla ,,Wprost” zapytaliSmy
Polki i Polakow, czy Aleksander Miszalski powinien zosta¢ odwo-
tany ze stanowiska. Wyniki badania pokazuja szeroka, bo krajowa
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perspektywe patrzenia na lokalne napiecie. 37, 8 proc. ankieto-
wanych odpowiedziato twierdzgco, 18 proc. jest przeciwko. Az
44,2 proc. nie ma zdania w sprawie.

Ciekawe wnioski ptyna ze szczegdtowych wynikow badania.

Najwyzszy odsetek osob, ktore sg za zmiang na stanowisku
prezydenta Krakowa, zostal odnotowany wsrod nastepujacych
grup ankietowanych: mezczyzn (39,1 proc.), respondentow
w wieku 40-49 lat (39,5 proc.), z wyksztatceniem wyzszym
(41 proc.) i wSrod mieszkancow miast z liczbg ludnoSci w prze-
dziale 20-99 tys. (45,4 proc.). Z kolei za tym, aby Miszalski
wcigz pelnit swojg funkcje, sq najczeSciej: kobiety (18 proc.),
ankietowani w wieku 50-59 lat (21, 6 proc.), z wyksztatceniem
Srednim (20, 6 proc.) i z miast z liczbg mieszkancow od 100 do
500 tys. (21,8 proc.).

Co zostato ze 150 obietnic

Na stronie poSwieconej krakowskiemu referendum mozna prze-
czytaC manifest. ,,JesteSmy grupg mieszkanek i mieszkancow
Krakowa, zaniepokojonych kierunkiem polityki prowadzonej
przez Prezydenta Miasta Aleksandra Miszalskiego oraz wspotpra-
cujaca z nim Rade Miasta. Laczy nas troska o przyszioS¢ miasta,
a nie przynaleznosS¢ partyjna. Mamy rozne poglady polityczne,
a czeSC z nas w wyborach ogdélnopolskich gtosowata na ugru-
powanie, z ktorego wywodzi sie obecny Prezydent” — czytamy.
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,jesteSmy przekonani, ze zmiana na stanowisku Prezydenta
Miasta jest niezbedna dla umozliwienia przejrzystego, odpowie-
dzialnego i przewidywalnego zarzgadzania Krakowem” - podkre-
Slono.

W dalszej czeSci dokumentu wskazano powody, dla ktorych
Aleksander Miszalski i Rada Miasta Krakow powinni zostac od-
wotani. ,,Zadtuzenie Krakowa w ciggu niespeina dwoéch lat zna-
czgco wzrosto — wedtug dostepnych danych o niemal 2 miliardy
ztotych. Mimo skali problemu nie zlecono niezaleznego, kom-
pleksowego audytu finanséw miasta, ktory pozwolitby ocenic
przyczyny tego stanu i zaproponowac realny plan jego ograni-
czenia” — podano.

Kolejny zarzut zostat sformutowany w nastepujacy sposob:
,Styl sprawowania urzedu a powaga funkcji”. Przypomniano,
ze prezydent miasta peini funkcje reprezentacyjng i powinien
sprawowac ja z nalezytg powagg, majac SwiadomoS¢ odpowie-
dzialnoSci, ktora na nim cigzy. ,,Aktywnos¢ medialna Prezydenta
— w tym liczne materiaty o charakterze rozrywkowym - budzi
nasze watpliwoSci co do rozumienia roli, jakg petni. Nie kwe-
stionujemy potrzeby komunikacji z mieszkancami, ale uwazamy,
ze powinna ona wzmacniac autorytet urzedu, a nie go ostabiac”
— zaznaczono.

W kolejnym punkcie przedstawiciele obywatelskiej inicja-
tywy wskazali, ze Aleksander Miszalski ztozyt ok. 150 obiet -
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nic w kampanii wyborczej, a wcigz znaczna ich czeS¢ nie
zostata zrealizowana lub zostata wdrozona jedynie czeSciowo.
Zwrocono takze uwage na polityke kadrowa i standardy me-
rytoryczne. ,,Z niepokojem obserwujemy decyzje perso-
nalne podejmowane w strukturach podlegtych Prezydentowi.
Przyktady obsadzania stanowisk osobami bez adekwatnego
doSwiadczenia lub kompetencji budza watpliwoSci co do sto-
sowania zasad merytokracji i rownego dostepu do stuzby pu-
blicznej. Doniesienia medialne dotyczgce przebiegu konkursow
oraz kryteriow wyboru kandydatow wymagaja wyjaSnien” —
zaznaczono.

Miszalski: Zostancie w domu
Na poczatku kwietnia 2026 r., kiedy zostal wyznaczony ter-
min referendum, prezydent Krakowa opublikowat krotki wpis
w mediach spotecznosSciowych. ,,Od pierwszego dnia ka-
dencji mowitem jasno — chce byc¢ rozliczany z efektow mo-
jej pracy dla Krakowian. DziS prowadzimy w Krakowie wiele
waznych zmian: inwestycje w transport, szkoty, bezpieczen-
stwo, przestrzen publiczng” - napisat Aleksander Miszalski na
Facebooku.

,,10 proces, ktory wymaga czasu i konsekwencji. Wierze, ze
Krakow zastuguje na stabilnoS¢, odpowiedzialnosSc i dokonczenie
rozpoczetych dziatan. Dlatego kazdego dnia w tych najblizszych
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7 tygodniach bede sie starat przekonac Was, ze warto pozwolic
mi dokonczyc kadencje i wtedy zdecydowac, co dalej” - konty-
nuowatl wtodarz Krakowa.

Miszalski zaapelowat tez do mieszkancow, aby - jezeli pozy-
tywnie oceniajg jego dotychczasowe dziatania — nie brali udziatu
w referendum. ,,Referendum w sprawie odwotania zawsze mo-
bilizuje przeciwnikow. Tak dziata ten system. Dlatego jeSli uwa-
zacie, ze powinienem dokonczy¢ kadencje, w dniu referendum
zostancie w domu. Naszym zwyciestwem bedzie niska frekwencja
w referendum i wysoka w dniu kazdych wyborow. Ostateczna
decyzja — jak zawsze — nalezy do Was” — podsumowat prezydent
Krakowa. @

Badanie zostato zrealizowane w dniach 19-20 maja 2026 r. przez agencje
SW Research metodg wywiaddw on-line na panelu internetowym SW Panel.
W ramach badania przeprowadzono 801 wywiaddw z reprezentatywna
ze wzgledu na taczny rozktad ptci, wieku i wielkos¢ miejscowosci préba
Polek i Polakéw powyzej 18. roku zycia. Wyniki zostaty zaokraglone
do pierwszego miejsca po przecinku.

© Wszelkie prawa zastrzezone
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@ Debaty z najwazniejszymi osobami w panstwie

Networking wsréd CEO | CTO zainteresowanych
Twoim biznesem

p¥a Pozycjonowanie markii ekspertéw

il w opiniotwoérczym, zasiegowym medium
Pozyskanie najnowszej wiedzy z obszaru
innowacji i jej finansowania

Prestizowa gala - Swieto polskiej innowacji
o najdtuzszej - 15 letniej tradycji

Peten obraz najbardziej innowacyjnych
rozwigzan w Polsce
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— Nierozumiem, dlaczego cztowiek chce spedzic¢ zy-
cie na tutaczce. Przeciez POLSKA NIE JEST DYKTA-
TURA, MOZNA STANAC PRZED SADEM Z OTWARTA
PRZYLBICA. Dobrze bytoby, gdyby wysitek, Rtory
pozwolit na tak sprawnqg ewakuacje Zbigniewa
Ziobry do Stanéw Zjednoczonych, zostat skierowa-
ny na rozstrzyganie spraw strategicznych z punktu
widzenia bezpieczenstwa Polski na naszq korzysc.
Powinnismy dziata¢ z wiekRszym zaangazowaniem
w sprawach kluczowych, a nie wywlekac politycz-
ne brudy za ocean — méwi GEN. ROMAN POLKO.

Rozmawiata AGNIESZKA NIESLUCHOWSKA

l’\\\,wmcu

Wicepremier i minister obrony narodowej Wtadystaw Kosi-
niak-Kamysz poinformowat, ze Polska otrzymata gwarancje, iz
planowane zmniejszenie amerykanskiego kontyngentu w Euro-
pie o 5 tysiecy zotnierzy docelowo nie dotknie naszego kraju.
Minister podkresla, ze to efekt rzadowej ofensywy dyploma-
tycznej i ostatnich wizyt przedstawicieli MON-u oraz genera-
tow w Stanach Zjednoczonych. Z drugiej strony ministrowie
Karola Nawrockiego méwig o tym, ze rzad prowadzi polityke

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 16


https://www.wprost.pl/
https://www.wprost.pl/profil/37826/Agnieszka-Niesluchowska.html

WPIost

KRAJ

antyamerykanska. Czy zatem mozemy spac spokojnie, czy jed-
nak te doniesienia powinny nas niepokoic?

Z pewnoScig sytuacja jest niepokojaca, gdy relacje — ktore po-
winny sprawnie funkcjonowac zaréwno na poziomie dwustron-
nym wojskowym, jak i w ramach struktur NATO - nie dziataja
tak, jak nalezy. Majac wiele kanatéw komunikacyjnych, bedgc
partnerami i cztonkami tych samych sojuszéw, powinniSmy re-
alizowac statg, ptynng wymiane informacji. Zamiast tego mamy
przepychanke i zgrzyty na linii rzad-prezydent.

Co jest w tym wszystkim kluczowe?

GEN. ROMAN POLKO

— generat dywizji Wojska Polskiego, oficer dyplomowany wojsk
powietrznodesantowych i sit specjalnych, doktor nauk wojskowych
w specjalnosci kierowanie organizacjg. Od 2000 do 2004 r.

petnit funkcje Dowddcy Wojskowej Formacji Specjalnej GROM

w Warszawie. Po konflikcie z kierownictwem Sztabu Generalnego
Wojska Polskiego odszedt do rezerwy na wtasng prosbe.
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Politycy zapominajg, ze miarg sukcesu w kwestiach bezpie-
czenstwa jest tgczenie sity i mowieniem jednym gtosem. Za gtowe
sie dziS ztapatem, gdy ustyszatem z ust jednego z politykow, ze
Amerykanie wycofuja sie z Europy przez program SAFE i Ze za-
miast ,,zabra¢ Niemcom’, my chcemy, zeby oni byli silniejsi.

"]ez’e]i Rtos zapomina, ze Niemcy sq

W TYM SAMYM SOJUSZU CO MY, powi-
nien po6js¢ na kurs do ARademii Sztuki
Wojennej.

Moze rektor Akademii, generat Mirostaw Gocut, by go w tym
zakresie wyedukowat.

Czyli redukcja sit USA w Europie to proces, do ktéorego musi-
my sie po prostu dostosowac?

Fakt, ze Amerykanie bedg zmniejszali swojg obecnos¢ w Eu-
ropie, jest realizowany w sposob uczciwy i — jak wida¢ - ewo-
lucyjny, a nie rewolucyjny. To nie jest tak, ze Amerykanie nagle
sie wycofujg i zamykaja wszystkie bazy. Wiadomo byto jednak
od dawna, ze ciezar odpowiedzialnoSci powinien sie przesungc
i tzw. europeizacja NATO kiedyS bedzie musiata sie rozpoczac.
Dobrze bytoby teraz przekonac naszych amerykanskich partne-
row do wspolnego zbudowania planu realizacji tego procesu, aby
unikng¢ chaosu.
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W kontekscie ,,NATO 3.0” o ktorym wspominat nawet Pen-
tagon, trzeba jasno wskazac, ze odpowiedzialnoS¢ za dziatania
konwencjonalne na terytorium Europy musi zostac przejeta
przez Europe. Powinno to nastepowac¢ w miare pozyskiwania
odpowiednich zdolnoSci, ktore pozwolg zastepowac zadania re-
alizowane dotychczas przez sity amerykanskie dziataniami eu-
ropejskiego filaru sojuszu.

Nawiazujac do wewnetrznych taré, Zbigniew Bogucki, szef
Kancelarii Prezydenta, stwierdzit w Polsat News, ze to jed-
nak rzad i premier Donald Tusk szkodza relacjom polsko-ame-
rykanskim, a wypowiedzi premiera z ostatnich tygodni uderzaja
w Stany Zjednoczone i podwazajg nasza wiarygodnosc sojusz-
niczy, przez co nie pomagaja ani prezydentowi, ani Polsce.

To jest wtasnie to, o czym przed chwilg powiedziatem - wyko-
rzystywanie spraw bezpieczenstwa do biezgcej walki polityczne]
i wzajemnych przepychanek.

Chodzi tu m.in. o wywiad premiera dla ,Financial Times”,
w ktérym Donald Tusk podat w watpliwos¢ wywigzywanie sie
USA ze zobowigzan sojuszniczych.

Premier nie podaje w watpliwoS¢ zobowigzan, tylko oczekuje
potwierdzenia gwarancji bezpieczenstwa. Jesli prezydent Do-
nald Trump wielokrotnie wypowiada sie w tonie, ze wtaSciwie
rozwaza wyjScie z NATO, zZe ,,oni nam nie pomagaja’, a polscy
zolnierze rzekomo ,,zawsze trzymali sie z tytu, w drugiej linii”), to
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konieczna jest reakcja ze strony NATO, aby pewne rzeczy sobie
wyjasnic¢, a nawet powiedziec: ,,sprawdzam”,

Przeciez mySmy wspierali Amerykanow w Iraku i w Afganista-
nie, i to nawet wtedy, gdy ze strony francuskiej prezydent mowit,
ze Polska stracita okazje, zeby siedziec cicho.

Ale premier powiedziat we wspomnianym wywiadzie, ze
Waszyngton traktuje Polske jako najlepszego i najblizszego
sojusznika w Europie. Ale dla niego prawdziwym problemem
jest, co to oznacza w praktyce, jesli cos sie stanie.

Wypowiedz premiera z pewnoScia nie byta w tonie antyame-
rykanskim. Ona stanowita zaproszenie do wspolnego dziatania,
a takze wyraz oczekiwania podmiotowego traktowania i rowno-
rzednej komunikacji. Chodzi o relacje partnerskie, a nie o zarzg-
dzanie na zasadzie: ,,macie robi¢ to, co wam kazano”,

’ W relacjach z Amerykanami szczera wy-
miana zdan, upewnianie sie czy zwroéce-
nie uwagi na to, by kwestii cztonkostwa

i spraw wewnetrznych NIE WYWLEKAC

NA PLATFORME X, sq niezwykle wazne.

Sprzecznych interesow czy zgrzytow bedzie jeszcze wiele,
ale sitg Sojuszu jest to, ze dziatamy solidarnie i potrafimy sie
komunikowac.
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Czy przyjdzie moment, ze Stany catkowicie wycofaja sie
z Europy? Ten wariant jest realny?

Wszystko jest mozliwe. Dlatego tak kluczowa jest europeiza-
cja NATO. Musimy realnie oceniac sytuacje. Stany Zjednoczone
sq obecnie mocno zaangazowane na Bliskim Wschodzie, a trwa-
jaca tam wojna pokazata, jak szybko zuzywajg sie amerykanskie
zapasy strategiczne. Gdyby do tego doszty jeszcze dziatania na
Morzu Potudniowochinskim czy konflikt miedzy Koreami, to
gdzie Amerykanie beda realizowali swoje interesy w pierwszej
kolejnosci? Bedg chcieli odbudowac swojg wiarygodnoS¢ wsrod
Saudyjczykow, poniewaz wigzg ich z nimi miliardowe kontrakty.

Europa jest w stanie udzwignac ten ciezar finansowy i mili-
tarny?

To, co w tej chwili negocjujemy i co musimy zyskac, to przede
wszystkim czas, aby odbudowac zalegtoSci, ktore powstaty z na-
szej wiasnej, europejskiej winy. Potrzebujemy na to czterech,
moze pieciu lat. W ramach planéw operacyjnych NATO z pewno-
Scig da sie to pouktadac tak, aby uniknac zgrzytow przy transferze
odpowiedzialnoSci za poszczegdlne obszary na europejski filar
Sojuszu.

Zresztg poniekad to juz widzimy. Fakt, ze kolejni polscy ge-
neratowie — wczeSniej generat Karol Molenda, teraz styszymy
o generale Macieju Kliszu - trafiajg do kluczowych struktur do-
wodczych NATO, pokazuje kierunek. Polska moze byc i staje sie
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mocnym graczem w Sojuszu, a nasz gtos bedzie tam coraz bar-
dziej styszalny.

Marek Siwiec zauwazyt w Polskim Radiu, ze relacje z USA
byty dotychczas jednym z nielicznych obszardow petnej zgody
politycznej w Polsce. Tymczasem teraz styszymy, ze Stany
Zjednoczone moggq stawac po jednej ze stron. Chodzi o gto-
sna sprawe wyjazdu do USA posta Zbigniewa Ziobry, ktory
ma w Polsce status podejrzanego, a okazuje si¢, ze swobod-
nie funkcjonuje w Waszyngtonie czy - jak styszymy w ostat-
nich doniesieniach - w Nowym Jorku. Marek Siwiec mowi, ze
to boli, ale nie rozwala catego systemu. Podpisatby sie pan pod
jego stowami?

Petna zgoda. Przypomne, Ze za prezydentury Andrzeja Dudy
miatem okazje rozmawiac z ministrem Siwcem, z premierem
Goryszewskim czy z generatem Stanistawem Koziejem. Wowczas
w Biurze Bezpieczenstwa Narodowego spotykali sie ludzie z bar-
dzo réznych Srodowisk, ktorzy potrafili debatowac, dyskutowac
i podpowiadac prezydentowi rozwigzania, dzielgc sie swoim do-
Swiadczeniem w imie wspoOlnie pojetego bezpieczenstwa.

Ubolewam nad tym, ze dziS BBN - organ pana prezydenta,
ktory powinien byc eksperckim ciatem analitycznym wypraco-
wujacym koncepcje, wizje i strategie — nagle stat sie elementem
wprzegnietym w biezgcg gre partyjna i polityczng.
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" Szkoda, ze generatowie tacy jak Raj-

mund Andrzejczak, Rtéry catkiem nie-
Zle sprawdza sie medialnie i posiada
OGROMNE RELACJE MIEDZYNARODO-
WE, nie sq angazowani przez BBN czy
jako doradcy prezydenta.

Gdyby tak byto, prawdopodobnie wystarczytby jeden telefon
i wiele niewiadomych czy dziwnych kwestii udatoby sie od reki
wyjasnic.

Irytuje mnie tez to, ze ludzie prezydenta catg energie wyko-
rzystujg na ,,dowalanie” rzgdowi, ze jest rzekomo antyamery-
kanski czy proniemiecki, zamiast na merytorycznym wspieraniu
deklaracji prezydenta o utrzymywaniu kontaktéw z Donaldem
Trumpem i administracjg USA.

Widocznie robia to skutecznie, skoro Zbigniew Ziobro uzy-
skat schronienie w USA.

Dobrze bytoby, gdyby wysitek, ktory pozwolit na tak sprawna
ewakuacje Zbigniewa Ziobry do Stanow Zjednoczonych, zostat
skierowany na rozstrzyganie spraw strategicznych z punktu wi-
dzenia bezpieczenstwa Polski na naszg korzysc. PowinniSmy
dziata¢ z wiekszym zaangazowaniem w sprawach kluczowych,
a nie wywlekac polityczne brudy za ocean.
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Zaskoczyta pana sprawna ucieczka Zbigniewa Ziobry do
USA?

Mnie zaskakuje przede wszystkim postawa samego bytego
ministra sprawiedliwoSci. Nie rozumiem, dlaczego cztowiek chce
spedzic¢ zycie na tutaczce. Przeciez Polska nie jest dyktaturg,
mozna stang¢ przed sagdem z otwartg przytbica.

Ale twierdzi, ze Polsce nie mogt liczy¢ na sprawiedliwy pro-
ces.

Owszem, jest zamieszanie w sgdownictwie, ale powinien wy-
ttumaczyc sie z tego, jak realizowat swojq reforme, ktora tak bar-
dzo zdeformowata polski system sprawiedliwoSci.

Jesli cztowiek jest uczciwy i nie ma nic do ukrycia, wszystko
sie wyjasni.

,' Z tego, co wiadomo, nikt go kneblo-

wac nie zamierza i ma peing mozliwos¢
PRZEDSTAWIENIA SWOJEGO STANOWI-
SKA wobec stawianych mu zarzutow.

W kontekscie wyjazdu bytego ministra sprawiedliwosci do
USA minister Marcin Kierwinski zasugerowat, ze wtadze ame-
rykanskie mogty zostac¢ przez kogos wprowadzone w btad.
Podkreslat, ze strona amerykanska powinna mieé swiado-
mos¢, iz Zbigniew Ziobro jest poszukiwany w Polsce w zwigzku

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 24


https://www.wprost.pl/

WPIost

KRAJ

z powaznymi zarzutami. Czy to w ogdle mozliwe, zeby amery-
kanscy urzednicy dali sie oszukac polskim politykom, np. Ada-
mowi Bielanowi czy innym politykom PiS-u? Da sie przepro-
wadzic taka akcje wobec naszego gtéwnego sojusznika?

Amerykanski system sagdowniczy i administracyjny z pewno-
Scig to wyjasni - ustali, czy zostali wprowadzeni w biad, czy tez
nie. Nie chce jednak nad tym debatowac, poniewaz sprawa Zbi-
gniewa Ziobry to drugorzedny problem. Skupmy sie na tym, co
jest naprawde wazne dla naszego bezpieczenstwa narodowego,
a nie na cztowieku, ktory najpierw sam kierowat wymiarem spra-
wiedliwoSci, a teraz stroi sobie z niego zarty.

Czy w takim razie ofensywa dyplomatyczna rzadu i - mowiac
kolokwialnie - ,wycieczki” przedstawicieli gabinetu Donal-
da Tuska do Waszyngtonu przynosza efekty? Dotychczas opi-
nia publiczna miata wrazenie, ze to gtéwnie strona prezydenc-
ka monopolizuje relacje z USA. Czy teraz te sity sie wyrownu-
ja, bo premierowi réwniez zalezy na bezposrednich wptywach?

Uzyta pani bardzo trafnego okreSlenia. Niestety, zbyt czesto
w przesztoSci byty to po prostu ,,wycieczki”. Relacje nieformalne
irobocze powinny by¢ utrzymywane na biezgco, w sposob ciagty,
bo wtedy najtatwiej wyjasnia sie wszelkie nieporozumienia w za-
rodku. Organizowanie nagtych wyjazdow w momencie kryzysu
przypomina kopanie studni, gdy dom juz sie pali. Statych relac;i,
ktore buduje sie latami w czasach spokoju, nie da sie odrobic
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w bardzo krotkim czasie podczas jednej czy dwoch wizyt. Zanim
przedstawiciele rzgdu wybrali sie do Stanow Zjednoczonych, czy
nie tatwiej byto najpierw udac sie na Krakowskie Przedmiescie,
porozmawiac z prezydentem i stworzyc wspolng, silng delegacje
rzagdowo-prezydencky? Wtedy nasz gtos w Waszyngtonie miatby
zupelnie inng wage i moc.

Dobrze bytoby rowniez, aby odpowiedzig na te problemy stato
sie wypracowanie porozumienia w sprawie obsady stanowiska
ambasadora w USA.

,' Utrzymywanie sytuacji, w ktérej wy-

sytamy tam cztowieka nie znajqcego
realiow, ktéry UPARL SIE NA TO STANO-
WISKO tylko dlatego, ze toczy sie jaRis
Spor partyjny — mam na mysli ministra
Bogdana Klicha — jest bitedem.

Pan Klich, funkcjonujgc tam czysto ambicjonalnie, przypo-
mina mi niestety pana Janusza Zemke czy innych politykow z mi-
nionych lat, ktorzy kierowali strukturami, nie majgc realnego
dostepu do informac;ji. Klich jako ambasador nie bedzie miat
sity sprawczej, poniewaz Patac Prezydencki go zwyczajnie nie
uznaje. Najwyzsza pora, by w Waszyngtonie pojawit sie mocny
ambasador.
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Na przyktad kto?

Nie wskazuje, z ktorego obozu politycznego ma pochodzié, ale
musi to by¢ cztowiek o niepodwazalnym autorytecie, szanowany
rOwno przez obie strony. Ktos, kto bedzie budowat realne popar-
cie i zrozumienie dla polskich spraw, a nie zebrat o uznanie.

Czyli uwaza pan, ze Bogdan Klich powinien podja¢ honoro-
wa decyzje i wycofac sie z tej mis;ji?

Tak.

,' Tam powinien funkcjonowac ktos, z kRim
wszyscy sie liczq i wobec kogo Amery-
kanie nie majq wqtpliwosci, Ze REPRE-
ZENTUJE JEDNOLITE STANOWISKO pan-
stwa.

Jesli dochodzi do kuriozalnych sytuacji, ze spotyka sie polska
delegacja — i na to spotkanie nie wpuszcza sie polskiego attaché
wojskowego — to w kogo to uderza? Na pewno nie w strone ame-
rykanska.

A jak ocenia pan dziatania i wypowiedzi nowego szefa
BBN-u Bartosza Grodeckiego przez pryzmat ostatnich dni?

To kolejny ,,cztowiek bez wiaSciwosci”, podobnie jak jego
poprzednik. To niezwykle przykre, ale Biuro Bezpieczenstwa
Narodowego przestato odgrywac role niezaleznego centrum ana-
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litycznego, w ktorym spotykaja sie eksperci z roznych stron sceny
politycznej, wykuwajac strategiczne rekomendacje dla prezydenta
i budujgc porozumienie w najtrudniejszych kwestiach. Dotyczy to
rowniez wypracowywania jednolitego stanowiska w rozmowach
z Amerykanami.

OSrodek taki jak BBN powinien stale przejawiac inicja-
tywe strategiczng. Nasi zachodni partnerzy musza wiedziec,
ze to ciato ma realny wptyw na decyzje podejmowane w Polsce
przez rzad i prezydenta. Szefowie BBN-u powinni by¢ liderami
zdolnymi do tworzenia rozwigzan, ktore pézniej przektadaja
sie na konkretne umowy miedzy panstwami. Tymczasem tego
nie robig.

Nowy szef BBN-u wykazuje jednak duza aktywnos¢
w innych obszarach - m.in. bardzo gtosno protestowat w spra-
wie Tomasza Sakiewicza, nazywajac dziatania stuzb ,,nekaniem
dziennikarzy Telewizji Republika” i zapowiadajac interwencje
w MSWiA.

Przypomina mi to niestety niektorych generatow z minionej
epoki, ktorzy zamiast skupic sie na realnej robocie, kurz na para-
pecie sprawdzali. Co go obchodzi zamieszanie wokot Sakiewicza?
Przeciez ten urzad ma zupetnie inne, strategiczne zadania, nie
powinien mieszac sie w takie incydenty. To nie sg kwestie doty-
czgce bezpieczenstwa narodowego.
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To, ze policja dziatata tam w sposob kompromitujgcy, to zu-
pelnie odrebna sprawa, ktorg nalezy wyjasSnia¢ na odpowiednim,
podlegtym poziomie stuzb.

Kiedy kierowatem i dowodzitem jednostkga GROM-u, to po to,
aby mogta ona skutecznie funkcjonowac¢ w strukturach NATO
jako jeden z wiodgcych komponentow, z ktorym wszyscy sie liczg,
musiatem stale spotykac sie ze swoimi odpowiednikami w Lon-
dynie, Niemczech, Stanach Zjednoczonych czy nawet w Jordanii.
Tak wtaSnie rozumiem role szefa Biura Bezpieczefnstwa Narodo-
wego i tak byta ona realizowana w czasach, gdy przeprowadzano
catkowity Strategiczny Przeglad Bezpieczenstwa Narodowego,
jak robit to generat Stanistaw Kozie;j.

Ale jego pan wielokrotnie krytykowat.

To prawda, mowitem mu to zresztg bezposrednio — m.in. ne-
gatywnie oceniatem jego reforme systemu kierowania i dowodze-
nia sitami zbrojnymi, wokot ktorej toczyty sie ostre spory. Jednak
tamte debaty dotyczyty realnych problemoéw merytorycznych,
a nie personalnych atakéw. Dzieki temu wypracowano ,,Biatg
Ksiege Bezpieczenstwa Narodowego”, ktora do dziS stanowi po-
wod do dumy dla profesor. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Stanowisko Marszatka Sejmu dla Wilodzimierza
Czarzastego miato byc¢ szansq dla Nowej Lewicy na
odbicie sie w sondazach partyjnych. PO POt ROKU
SPRAWOWANIA TEGO URZEDU EFEKTU CZARZA-
STEGO JEDNAK NIE WIDAC. Sondazowe poparcie
dla Nowej Lewicy ciggle oscyluje w przedziale 5-7
proc. Tak jak przed objeciem stanowiska przez li-
dera tej partii.

Tekst: ELIZA OLCZYK

I’\\\ WIECE)

arszatek Sejmu moze atakowac prezydenta Karola Na-

wrockiego przy kazdej okazji, wypowiadac sie krytycz-

nie o ambicjach prezydenta USA dotyczgcych pokojowej
nagrody Nobla, moze obiecywac prezydentowi Wotodymyrowi
Zetenskiemu, ze Ukraina lada moment przystapi do Unii Eu-
ropejskiej, moze organizowac Slubowanie sedziow Trybunatu
Konstytucyjnego — a poparcie ani drgnie.

Najnowsza prognoza wynikow wyborow zamowiona przez
Onet daje partii Wiodzimierza Czarzastego zaledwie 6,3 proc.
poparcia, co oznacza 15 mandatow w przysztym Sejmie. To duzo
mniej niz w 2023 1., kiedy lista lewicy, na ktorej znalezli sie przed-

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 32


https://www.wprost.pl/
https://www.wprost.pl/profil/2601/Eliza-Olczyk.html

WPIost

KRAJ

stawiciele Partii Razem zdobyta 26 mandatow. A apetyty czton-
kow Nowej Lewicy sg duzo wieksze.

— Oczekiwania sg takie, ze kazda jedynka na liScie wezmie
mandat, tymczasem z tej prognozy wynika, ze nawet obecni po-
stowie nie mogq liczy¢ na powrot do Sejmu po wyborach.

’ Wobec ROZPADU POLSKI 2050 Nowa
Lewica powinna zyskac wieksze popar-
cie, a niczego takRiego nie widac.

To oznacza, ze nie jest w stanie powiekszyC swojego zaplecza
spotecznego, nawet gdy ze sceny znika jeden z konkurentow —
mowi polityk lewicy. I dodaje, ze jeden z PR-owcow powiedziat
mu kiedys, iz Wiodzimierz Czarzasty nie wzbudza zaufania wy-
borcow. Do tego stopnia, ze gdyby chciat sprzedac ztoto po ko-
rzystniej cenie, to wyborcy uznaliby, ze to tombak.

Lewica bez aborcji i zwiazkow partnerskich

W wyborach parlamentarnych w 2023 r. Nowa Lewica zdobyta
8,61 proc. gtosow. Przy czym wspolne listy obejmowaty Partie
Razem, Unie Pracy i PPS, zatem lewica poszta do wyborow dos¢
szeroka tawg. Na dodatek walczyta o mandaty w sprzyjajacych
warunkach - wyborcy byli znuzeni oSmioma latami rzgdow PiS-
-1, a lewicowy elektorat, najbardziej antypisowski ze wszystkich,
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z radoScig pobiegt do urn, zeby odebra¢ wtadze partii Jarostawa
Kaczynskiego.

W przysztym roku sytuacja bedzie zgota odmienna. Wyborcy
lewicy raczej bedq rozczarowani, ze ich rzad nie spetnit obiet -
nic wyborczych, w tym sztandarowych postulatow dotyczgcych
zmiany przepisOw aborcyjnych i zalegalizowania zwigzkow part -
nerskich. Ba, nawet katolikow nie opitowano z ich przywilejow,
co zapowiadat Donald Tusk przed wyborami. Przeciwnie, premier
ostatnio udat sie do papieza Leona XIV i zaprosit go do odwie-
dzenia Polski.

Co ma o tym wszystkim my$leé lewicowy wyborca? Ze chyba
nie warto uczestniczy¢ w gtosowaniu, skoro mimo zmiany wta-
dzy rzeczywistoS¢ zmienita sie w niewielkim stopniu. A rozbicie
Srodowiska lewicy jeszcze pogorszy sytuacje, bo tym razem Nowa
Lewica nie wciggnie na listy Partii Razem.

Formacja Adriana Zandberga bedzie samodzielnie walczyta
o gtosy wyborcow i ma do tego dobrg baze, bo jej lider przy-
pomniat o sobie w ubiegiorocznych wyborach prezydenckich.
Zdobyt 4,86 proc. gtosow, wyprzedzajac Magdalene Biejat,
kandydatke Nowej Lewicy (4,23 proc. glosow). Zbudowat swoja
rozpoznawalnoSc na krytyce rzadu, a teraz jezdzi po Polsce, by
zdobywac przyczotki w powiatach i gminach.

Dla partii wielkomiejskiej to jest karkotomne zadanie, jednak
do zrealizowania przy duzym naktadzie pracy. A Razem wydaje sie
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by¢ zdeterminowana, by pokazac swojg przydatnos¢ dla miesz-
kancow matych oSrodkow, no i jako partia opozycyjna moze swo-
bodnie dysponowac czasem, podczas gdy politycy Nowej Lewicy
w wiekszoSci siedzg w rzadzie.

Rachuby Zandberga

W lewicowym Srodowisku mozna ustyszec, ze Czarzasty w 2023
r. wyciggnat do Adriana Zandberga, lidera Partii Razem, pomocna
dton po bardzo ztym wyniku osiggnietym w 2019 r. wyborach do
europarlamentu. Lista Partii Razem i Unii Pracy zdobyta wtedy
niespetna 169 tys. gtosow, czyli poparto jg 1,24 proc. uczestnikow
wyborow.

" — Czarzasty niepotrzebnie podat tlen
partii Zandberga. Uwazatl, ze kandydaci

Razem bedq stuzyli jako WYPELNIENIE
DALSZYCH MIEJSC na listach,

ale kierownictwo partii wystawito na kazdej liscie tylko po
jednym kandydacie i na niego pracowato, dzieki czemu udato
im sie wprowadzi¢ do Sejmu szeS¢ osOb- wzdycha nasz
rozmoweca.

W parlamencie Razem natychmiast pokazata pazurki - po
pierwsze, nie weszta do koalicji rzadzacej, twierdzac, iz jej postu-
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laty programowe nie zostaly uwzglednione, a po drugie, odeszta
z klubu Nowej Lewicy, bo sie okazato, ze z rzgdem Donalda Tuska
jej nie po drodze.

— A teraz politycy Razem szykuja sie do samodzielnego startu
w przysztorocznych wyborach parlamentarnych i bedg odbierali
gtosy Nowej Lewicy — mowi nasz rozmowca poirytowany.

Dla takiej partii jak Nowa Lewica, ktora oscyluje wokot 7 proc.
poparcia, kazdy gtos sie liczy. Razem ma od 2 do 4 proc. poparcia,
a zdarzato jej sie nawet opierac o prog wyborczy, ktory wynosi 5
proc. Gdyby to poparcie zsumowac z notowaniami Nowej Lewicy,
to taka wspolna lista mogtaby uzyska¢ nawet dwucyfrowy wynik,
co daje kilkadziesigt mandatow. Ale do takiego scenariusza tym
razem nie dojdzie.

W Razem wiedzg, ze gdyby poszli do wyborow na jednej liScie
z Nowa Lewicg, to po prostu by sie oSmieszyli, bo partia opozy-
cyjna nie moze walczy¢ o mandaty reka w reke z partig rzadzacs.
Zadne stodkie stéwka marszatka Czarzastego, jak to sie przyjazni
z Adrianem Zandbergiem i jak to 95 proc. programu majg wspol -
nego, tego nie zmieni.

Razem kontestuje rzagd Donalda Tuska, w ktorym Nowa Le-
wica ma swoj udziat. Nie ma posiedzenia Sejmu, zeby Zandberg
nie skrytykowat dziatan ministrow. Ostro recenzowat m.in. de-
cyzje ministry zdrowia o ograniczeniu dostepu do niektérych
badan i miat pretensje do Czarzastego, iz jego partia zagtosowata
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przeciwko odwotaniu Jolanty Sobieranskiej-Grendy ze stano-
wiska. Ostatnio dostato sie Agnieszce Dziemianowicz-Bgk, mi-
nister pracy z Nowej Lewicy, ze pozwala podlegtej jej instytucji,
Ochotniczym Hufcom Pracy, na atakowanie ucznidéw, ktorzy nie
dorabiajg po lekcjach. ,,Porgbato was w tym rzadzie,@a_dzie-
mianowicz?

,' Panstwowa instytucja zajmuje sie ata-
kowaniem SZESNASTOLATKOW za to,

ze nie pracujq zarobkowo?” — napi-
sat Zandberg na X pod grafikqg ,wysma-
zonq przez OHP.

Kilka dni temu lider Partii Razem w porannym programie
RMF FM zapowiedzial, ze szykuje sie na samodzielny start
w przysztorocznych wyborach. — R6zni nas podejScie do po-
stulatow. My je traktujemy powaznie, a inni postanowili je
sprzedac za stotki w Ochotniczych Hufcach Pracy - stwierdzit
Zandberg. A jeszcze dodat, ze Nowa Lewica podgza w orszaku
Donalda Tuska.

Zatem juz dziS wiadomo, jak Partia Razem bedzie prowadzita
kampanie - ostro atakujgc rzad i Nowg Lewice, ktéra w nim za-
siada, za sprzedanie lewicowych wartoSci.
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Wojny marszatka

Wiodzimierz Czarzasty w niedawnym wywiadzie dla ,,Gazety
Wyborczej” ttumaczyt rozejscie sie drog Nowej Lewicy i Razem.
Powiedziat, ze Zandberg mogt rzadzic, ale nie chciat.

— Jest krytyczny wobec rzagdowej wiekszoSci. Ja takze bywam,
ale zatatwiam sprawy. Jestem skuteczny. On nie. Lewica ma sie
czym chwali¢. Renta wdowia, najwiekszy program mieszkaniowy
po transformaciji, ,,Aktywny rodzic”, in vitro w formie ustawy,
wolna Wigilia, zmiana definicji zgwatcenia, podwyzka zasitku
pogrzebowego — wyliczat lider Nowej Lewicy.

Niby sporo tych osiaggniec, ale jako$ nie przysporzyty sympatii
Nowej Lewicy. Jezeli juz, to poszty na konto Koalicji Obywatel -
skiej, bo premier Tusk potrafi po mistrzowsku zarzgdzac sukce-
sami swoich ministrow, tak by caty splendor sptynat na niego.

A w Sejmie tez urzedowanie lidera Nowej Lewicy wychodzi tak
sobie. Wtodzimierz Czarzasty swoje marszatkowanie rozpoczgt
od konfrontacji z prezydentem Karolem Nawrockim. Opowiadat
o wecie marszatkowskim (co$ takiego nie istnieje w naszym syste-
mie prawnym), ktore miato by¢ odpowiedzig na weta prezydenta
Nawrockiego do ustaw rzgdowych. Lajat gtowe panstwa, ze jest
od podpisywania ustaw, a nie od rzagdzenia. Wypowiedziat sie lek-
cewazgco o ambicjach prezydenta Donalda Trumpa, ktory chciat
zosta¢ uhonorowany pokojowa nagrodg Nobla. Skrytykowat tez
wypowiedz prezydenta USA o wktadzie sojusznikow w misje
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NATO w Afganistanie, co spotkato sie z reakcjg ambasadora USA
w Warszawie Toma Rose’a, ktory zapowiedziat zerwanie stosun-
kow amerykanskich z Czarzastym.

Czy wyborcom podoba sie konfrontacyjny styl sprawowania
urzedu przez Czarzastego?

" — Nie znam nikogo, kto chwalitby Cza-
rzastego ZA WOJNE Z PREZYDENTEM

Karolem Nawrockim lub prezydentem
Donaldem Trumpem.

Ani razu nie ustyszatem na zadnym spotkaniu: Dobrze marsza-
tek dogadat temu Nawrockiemu - mowi nasz rozmowca z lewicy.
I dodaje:

— Czarzasty robi show, ktory czesSci wyborcow sie podoba, bo
lud lubi kopanie po kostkach. Ale zazwyczaj po 100 dniach show
sie nudzi. Szymon Hotownia tez robit show i tez sie znudzit.

Kilometrowki i inne decyzje

Kolejna sprawa — marszatek Sejmu na poczatku swojego urze-
dowania zapowiedziat zmiany w rozliczaniu tzw. kilometrowek,
czyli zwrotu pieniedzy za wyjazdy samochodem w ramach wyko-
nywania obowigzkow poselskich. Miaty byc¢ SciSle kontrolowane.
Tymczasem w ostatnich dniach media sg peine informacji o ki-
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lometrowkach rozliczanych przez postow na kilkadziesiat tysiecy
zlotych rocznie. Nawet Anna Maria Zukowska, szefowa klubu
Lewicy, prawa reka Wiodzimierza Czarzastego, rozliczyta 38 tys.
zt w ramach kilometrowek, cho¢ - jak wytkneli jej dziennikarze
— mieszka niespeina dwa kilometry od gmachu Sejmu, a okreg
wyborczy ma w Warszawie. Zatem coS w tym planie kontroli ki-
lometrowek nie wyszto.

Marszatek Sejmu za to ochoczo obcigt uposazenie postom
PiS-u - Dariuszowi Mateckiemu i Michatowi Wosiowi - za to, ze
prezentowali na sali plenarnej plakat dotyczacy afery pedofilskiej
w Klodzku, opatrzony podpisem ,, Tylko nie mow nikomu”, Czyli
jak chce, to potrafi dziatac szybko.

— Problem z Nowg Lewicg jest nastepujacy — to nie jest
fajna, nowa lewica, tylko partia krolika i jego przyjaciot. Nie
maja zielonego pojecia, do kogo adresujg swoj program. Z jed -
nej strony sg mocno przechyleni obyczajowo, z drugiej nie sg
w stanie przeforsowac swoich sztandarowych projektow. Juz
trzeci rok sg w rzadzie i nic nie zrobili - mowi krytycznie nasz
rozmoweca.

To dlatego Zandberg uwiera Czarzastego. Bo lider Partii Razem
punktuje btedy rzadzacych z pozycji lewicowych, np. wytyka
rosngce nierownosSci edukacyjne wynikajgce z polityki Mini-
sterstwa Edukacji Narodowej lub ograniczanie dostepu do ustug
zdrowotnych bedace efektem dziatan Ministerstwa Zdrowia. A li-
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der Nowej Lewicy wytykac ich nie moze, bo przeciez nie bedzie
atakowat wtasnego rzadu.

Czy partia Razem zdota samodzielnie wejS¢ do Sejmu w 2027
r.? Narazie z sondazy to nie wynika. Ale Nowg Lewice — i tak
stabo sobie radzgcg na scenie politycznej — moze jeszcze bardziej
ostabic. Juz raz, w 2015 r. Zandberg jednym wystgpieniem pod-
czas debaty liderow partyjnych odebrat SLD szanse na wejScie
do Sejmu. W 2027 r. mozemy mieC powtorke z tej sytuacji, co
pogrzebatoby nadzieje obecnej koalicji rzgdzacej na utrzymanie
sie przy wiadzy. I to jest najwieksze niebezpieczenstwo wynika-
jace z rywalizacji tych dwoch partii. Bo bez reprezentaciji lewicy
w Sejmie da sie zyC. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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— TYMCZASOWE ARESZTOWANIA UDERZAJA
W PRZEDSIEBIORCOW W SPOSOB DEWASTUJACY.
PRAKTYCZNIE ZABIJAJA BIZNES i uniemozliwia-
jg jego kRontynuacje, bo z rynku eliminowana jest
osoba, ktoéra osobiscie zarzqgdzata firmq — mowi
JACEK SOCHA, byty minister, ekonomista, koordy-
nator w zespole deregulacyjnym SprawdzaMy.

Rozmawiata AGNIESZKA NIESLUCHOWSKA

[%wugcu

Jest pan zadowolony z tempa prac nad deregulacja? Politycy

Konfederacji twierdza, ze zmiany ida za wolno i postuluja, aby
powotano ministra koordynatora wielkiej systemowej deregula-
cji. Co wiecej, w kazdym ministerstwie miatby by¢ oddelegowa-
ny jeden wiceminister do deregulacji. To miataby by¢ taka - jak
mowi Przemystaw Wipler - druzyna koszykarzy, ktora bedzie
wyrzucac zbedne przepisy do kosza. Co pan o tym sadzi?

Projekt SprawdzaMy powstat w lutym 2025 r. z inspiracji
Donalda Tuska i Rafata Brzoski. Jego skutecznoSc¢ rzeczywiScie
zalezy od aktywnej wspotpracy rzadu. I to ma miejsce. A jezeli
po roku postowie uwazajg, ze koncepcja dotyczaca przegladu
przepisow prawa i usuwania ich ztych stron ma sens systemowy,
to uznaje to za sukces projektu SprawdzaMY.
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PrzygotowaliSmy ponad piecset propozycji deregulacyjnych.
Na tym zakonczyta sie faza 1.0. Licze, ze okoto 60 proc. z nich
wejdzie w zycie. Teraz weszliSmy w faze 2.0 i proponujemy ko-
lejne rozwigzania.

Czyli dodatkowych koszykarzy, uzywajac nomenklatury
Konfederacji, nam nie potrzeba?

Nie wiem, czy akurat trzeba szuka¢ dodatkowych ludzi, waz-
niejsze dla mnie jest spetnienie oczekiwan przedsiebiorcow. Chce
wiedziec, czego od nas oczekuja i jak odbierajg dotychczasowe
zmiany. Jezeli sposob wprowadzania tych zmian zostanie zinsty-
tucjonalizowany, bedzie to sukces.

JACEK SOCHA

— ekonomista, polityk, w latach 2004-2005 minister skarbu
panstwa w pierwszym i drugim rzadzie Marka Belki. Jako
przewodniczgcy Komisji Papieréw Wartosciowych i Gietd (1994-
2004) wspottworzyt regulacje polskiego rynku kapitatowego.
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Chciatby pan, aby z ruchu Rafata Brzoski powstata partia?
Bytby dobrym liderem?

" Nie mam na ten temat zdania, bo nigdy
NIE BYLEM CZLONKIEM ZADNEJ PARTII

i na partiach nie chce sie znac.

Ani od samego Rafata Brzoski, ani od strony organizacji wspie-
rajacych inicjatywe Rafata Brzoski, czyli Polskiej Rady Biznesu,
Lewiatana, Pracodawcow RP i Corporate Connections tez nie
styszatem, aby ktoS byt zainteresowany tworzeniem takiej for-
macji. Projekt SprawdzaMY jest ruchem spotecznym.

Wracajac do rynku kapitatowego, bo przygotowat pan 40
postulatow deregulacji tego obszaru, co uwaza pan za swoje
najwieksze dotychczasowe osiagniecie w tej kwestii?

Na rynku kapitatowym funkcjonuje szereg instytucji. Praco-
waliSmy jako zespo6t. Znaczgcg role w nim odegrali Piotr Osiecki
oraz prof. Pawet Wajda. Jest to zatem sukces grupowy. Udato sie
zainicjowac coS, co powinno by¢ kontynuowane, czyli okragty
stot rynku kapitatowego. Bardzo wazne sg ustalenia dotyczgce
lepszej i blizej wspotpracy z Komisja Nadzoru Finansowego, do-
stepu inwestorow do inwestycji w szerszy zestaw instrumentow
finansowych i szereg innych.

A spoza rynku kapitatowego?
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W ramach projektu SprawdzaMY zostat ogtoszony szereg po-
stulatow dotyczacych cyfryzacji ustug publicznych i wykorzysty-
wania aplikacji mObywatel do zatatwiania wielu spraw. Kolejna
wazna sprawa, to wprowadzenie zasady domniemania niewin-
nosci podatnika. WczeSniej byto tak, ze gdy Urzad Skarbowy
rozpoczynat kontrole, kazdy z nas musiat udowadnia¢ swojq nie-
winnos¢, w tej chwili to organ musi wskazac naruszenie prawa. Do
tego czasu ta osoba jest niewinna. Celem tej zmiany jest rowniez
sktonienie urzednikow do usprawnienia dziatan i ograniczenia
przewlekioSci postepowan administracyjnych.

Na tym polu jest jeszcze sporo do zrobienia, chociaz rzad juz
zaaprobowat procedure ,,milczacej zgody” w odniesieniu do wielu
tematow, w tym inwestycyjno-budowlanych.

W jakich tematach najtrudniej negocjowad z rzadem jakie-
kolwiek zmiany?

Zapewne w wielu. Mnie najtatwiej odniesc¢ sie do rynku ka-
pitalowego. A tam trudno byto p6js¢ do przodu na przyktad
z postulatem, aby Komisja Nadzoru Finansowego podlegata
merytorycznej kontroli sgdowej, a nie tylko administracyjnej.
W taki sam sposob jak kontrolowane sg decyzje innych insty-
tucji panstwowych, jak na przyktad Urzad Ochrony Konkuren-
cji i Konsumentow. W przypadku KNF decyzje sg sprawdzane
przez Naczelny Sad Administracyjny, ktory skupia sie przede
wszystkim na stronie administracyjnej. Czyli jedynie sprawdza,
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czy caty proces zostat wtaSciwie przeprowadzony pod kgtem
procedury.

Natomiast na rynku kapitatowym zapadajg bardzo wazne de-
cyzje i w moim przekonaniu one powinny podlegac peinej, me-
rytorycznej, a nie tylko administracyjnej kontroli sadowej, bo to
nie sg proste sprawy - chociazby wtedy, kiedy dotyczg odbierania
przez KNF licencji, co moze powodowac gigantyczng przecene
akcjina gietdzie.

A co z uporzadkowaniem rynku kryptowalut? Tu mamy
prawdziwy chaos, a partie potrafig w jednej chwili - jak PiS
- zmienic¢ stanowisko. Raz domagaja sie deregulacji, a za chwi-
le catkowitego zakazu kryptowalut w Polce. Po drodze mamy
tez weta prezydenta.

W projekcie SprawdzaMY nie przedstawialiSmy takiej propo-
zycji. Kryptowaluty to temat dynamiczny i pewnie bedzie jeszcze
wokot niego szereg dyskusji. Na tym przyktadzie porusze sprawe
gold-platingu.

' WyszliSmy z prostqg propozycjq, ze nale-
2y skoriczy¢é w Polsce z POPRAWIANIEM
PRAWA EUROPEJSKIEGO na poziomie
krajowym. Stosowanie gold-platingu
jest katastrofalne.
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Trzeba zrozumiec, ze miedzy krajami wystepuje tak zwany
arbitraz regulacyjny, i ze tym samym inwestorzy oraz przedsie-
biorcy wybierajg te rynki, na ktorych sg stosowane znane im re-
gulacje, nie rozniace sie od regulacji w innych krajach.

Kazda zmiana, dodatki regulacyjne, powodujg, ze zwieksza
sie niepewnoSc¢ inwestycyjna. Jezeli za mocno zaostrzymy regu-
lacje, to nasze inwestycje bedziemy musieli realizowac¢ w innym
kraju.

Najlepszym rozwigzaniem jest implementowanie unijnej dy-
rektywy bez poprawek. I tak powinno by¢ takze w kwestii regu-
lacji funkcjonowania w Polsce rynku kryptowalut.

Ale prezes PiS-u chce zakazac obrotu kryptowalutami.

To jest zupelnie niewtaSciwe podejscie.

Dlaczego?

Bo mowimy o wytworze ostatnich dziesieciu, pietnastu lat,
ktory funkcjonuje na catym Swiecie. Wydaje mi sie, ze po prostu
zostato to powiedziane bez jakiejs gtebszej refleksji, bez spraw-
dzenia, czy taki zakaz bedzie miat jakikolwiek sens. To ewidentnie
btedna propozycija.

Ale sa kraje w Afryce Pétnocnej czy Azji, w ktérych obowia-
zuje zakaz kryptowalut. Jest nawet wyjatek w Europie - Mace-
donia Pétnocna - ktdra réwniez nie uznaje kryptowalut.

Nie wiem, czy one chcg rozwija¢c nowoczesne relacje fi-
nansowe i biznesowe ze Swiatem, czy tez po prostu majg swoj
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wewnetrzny Swiat i nie tgczg sie z tym, co jest globalnym prze-
ptywem kapitatu. W rozumieniu biznesowym taki kraj jest jednak
pomijany.

Kazda innoS¢, odmienny sposob dziatania danego kraju wy-
maga dodatkowej analizy prawnej ze strony inwestorow.

Niektore z pomystdw waszego zespotu zostaty storpedowa-
ne przez prezydenta. Ktorych bedzie najbardziej zal?

Na przyktad mozliwoSci uniewaznienia matzenstwa w urze-
dzie stanu cywilnego zamiast rozwodu w trybie wyroku sgdo-
wego. Jezeli tak bardzo dbamy o rodzine, powinniSmy robic to od
poczgtku i wprowadzic kryteria, ktore nalezy spetnic dla zawarcia
zwigzku, a nie zastanawiac sie utrudnianiem rozwodu, kiedy
zwigzek sie juz rozpadtinic z niego nie zostato.

Prezydent uwaza jednak, ze to nie Las Vegas, by pdjsc i roz-
wodzic sie przed urzednikiem stanu cywilnego.

W proponowanej nowelizacji byty bezpieczniki - mozna
byto uniewazni¢ matzenstwo przed urzednikiem w okre-
Slonych okolicznoSciach, spetniajgc pewne warunki - gdy
nie ma dzieci i sporu majatkowego, a matzenstwo istnieje co
najmniej rok.

Bdj o szybkie rozwody toczyt sie rowniez miedzy Lewica
a PSL-em, ktéremu ten pomyst sie nie podobat.
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"Doskona]e znam te realia, bo bytem pra-
wie NA KAZDYM RZADOWYM ZESPOLE

DEREGULACYJNYM i widziatem opory
réznych politykéw, ktorzy bali sie tych
utatwien.

A juz powotywanie sie na wskazniki demograficzne, ze zmiana
przepisOw wptynie negatywnie na dzietnos¢, to kompletne ku-
riozum. Jest na odwroét - im szybciej ludzie sie rozstajg w sytuacji
rozpadu zwigzku, tym majg wieksze szanse na nowy zwigzek
irodzine.

Czyli pan sie zgadza troche z postami Koalicji Obywatelskiej,
ze to jest jedno z najbardziej absurdalnych wet prezydenta?

Ono rowniez dla mnie jest zupelnie niezrozumiate. Przed-
stawiliSmy ten pomyst z przekonaniem, ze to jest rozwigzanie
bezpieczne i madre. Nawet na Wegrzech istnieje podobne roz-
wigzanie, nawet tam nie ma tak rygorystycznych kryteriow.

Na Wegrzech, ktdre byty przeciez takim konserwatywnym
wyktadnikiem dla PiS.

OdbiliSmy sie od Sciany rowniez w kwestii nowelizacja ustawy
o KPK i tymczasowych aresztowaniach, ktorg prezydent zawetowat.

Czym mocno sie narazit przede wszystkim srodowiskom
kibicowskim.
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To juz jest sprawa prezydenta i jego kancelarii, komu sie na-
raza. My ze swojej strony wspieraliSmy ekspertow, ktorzy przez
ostatnie dwa, trzy lata pisali raporty pokazujgce, ze w Pol-
sce doprowadziliSmy do absurdu kwestie stosowania zasad
tymczasowego aresztowania. Ten obszar absolutnie wymaga
zmian i uregulowania. Wynika to miedzy innymi z faktu, ze

" W naszym Rraju w areszcie sledczym
SIEDZI SIE NAJDLUZEJ w catej Unii Eu-

ropejskiej, przez co regularnie przegry-
wamy sprawy przed Europejskim Trybu-
natem Praw Czlowieka.

Ponadto nie zaimplementowaliSmy do kofnica odpowiednich
unijnych dyrektyw. Tymczasowe aresztowanie zaczeto by¢ po
prostu traktowane jako wygodne narzedzie w rekach organow Sci-
gania, za pomocg ktorego bardzo tatwo mozna kogos odizolowac.

Skad taki polityczny opor w tej kwestii? Przeciez to sprawa
ponadpartyjna, bo do aresztu moze trafi¢ kazdy, bez wzgledu
na barwy.

ProwadziliSmy jako przedsiebiorcy liczne rozmowy oraz pre-
zentacje raportow na ten temat. W 2024 r. przed sejmowa Komisjg
Sprawiedliwosci i Praw Czlowieka, ktorg kieruje poset Pawet Sliz,
omawiane byty koncepcje zmiany przepisow regulujacych tym-
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czasowe aresztowanie, oparte na projekcie przygotowanym przez
wybitnych prawnikow z Krakowskiego Instytutu Prawa Karnego.
W trakcie tego posiedzenia chcieliSmy uSwiadomic decydentom,
ze sytuacja w Polsce jest zupelnie ekstremalna i diametralnie
rozni sie od standardow obowigzujgcych w wielu innych krajach.

W spotkaniu uczestniczyli postowie ze wszystkich ugrupowan
politycznych, prokuratorzy, sedziowie, organizacje spoteczne,
strona rzgdowa oraz cztonkowie Komisji Kodyfikacyjnej Prawa
Karnego. Wszyscy jednogtosnie zgodzili sie, ze te zmiany sg ko-
nieczne. Poklosiem tamtych dyskusji byt projekt poselski Pawta
Sliza, a nastepnie projekt Przemystawa Wiplera. Oba trafity do
dalszych prac w Sejmie, a podczas czytania projektu ustawy pa-
nowat konsensus.

Co byto dalej?

NamawialiSmy rzad, aby te wypracowane rozwigzania witg-
czy¢ do oficjalnych propozycji legislacyjnych jako projekt no-
welizacji Kodeksu Postepowania Karnego w czeSci dotyczacej
tymczasowych aresztowan. Tak sie jednak nie stato. Sejm przyjat
ostatecznie przedstawiong przez rzad, znacznie szerszg ustawe,
zmieniajacg KPK oraz inne akty prawne, wykraczajaca poza samo
aresztowanie, ktora nastepnie zostata zawetowana przez Karola
Nawrockiego. Szczerze mowiac, zupelnie nie rozumiem tego weta.

Rzecznik prezydenta Rafat Leskiewicz ttumaczyt to weto
tym, ze w nowelizacji zabrakto gwarancji rzetelnego procesu
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oraz odpowiedniej ochrony obywateli. Podkreslat rowniez, ze
skuteczne prawo karne musi byc¢ jasne i precyzyjne.

To sg bardzo ogodlne stwierdzenia. Gdyby wskazano konkret -
nie, co nalezy poprawic i ktory przepis zostat Zle sformutowany,
mogibym sie z tym zgodzi¢. Znam wszystkie propozycje, ktore
byty sktadane w Sejmie przez kota poselskie oraz postow spra-
wozdawcow i niektore z nich podobaty mi sie bardziej. Niemniej
jednak to, co ostatecznie przygotowat rzad, w sposob istotny
poprawiato sytuacje osob tymczasowo aresztowanych. Weto
prezydenta powoduje, ze musimy jak najszybciej wrocic¢ do tego
tematu.

Prezydent ztozyt juz jednak swdj wtasny projekt noweliza-
cji KPK w tej czesci. Co pan o nim sadzi?

Na pewno poprawia obecng sytuacje, jednak nie idzie tak da-
leko, jak w moim przekonaniu nalezy p6jS¢. Opieram te ocene
na wiedzy, ktorg przekazali mi profesorowie i doktorzy prawa
karnego.

" Powinnismy doprowadzic¢ do tego, aby

Srodowisko biznesowe przedstawito
wtasng, kompleksowqg kRoncepcje REFOR-
MY ZASAD TYMCZASOWEGO ARESZTO-
WANIA,
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ktora nastepnie bytaby skierowana do prac legislacyjnych.

Co w takim razie jest kluczowe, a czego zabrakto w projek-
cie prezydenckim, by uznat go pan za kompletny?

Przyktadowo: dlaczego posiedzenia aresztowe sg niejawne?
Uwazam, Ze zasada jawnoSci powinna miec zastosowanie rowniez
tutaj, a w projekcie prezydenckim tego zabrakto. Zreszta w pro-
jekcie rzagdowym rowniez tego nie byto. Dlaczego obywatele nie
mogg zobaczyc, jak wyglada takie postepowanie? OczywiScie,
jeSli sprawa dotyczy ustalen prokuratora z postepowania przy-
gotowawczego, sgd zawsze ma prawo wytgaczyc jawnosc¢, by nikt
nie poznat tajemnic Sledztwa. Co do tego nie ma najmniejszych
watpliwosci. Jednak sama sytuacja na sali sgdowej oraz ogtoszenie
postanowienia powinny by¢ jawne, a dziatania sgdu transpa-
rentne.

W Polsce sedziowie uwzgledniaja az 90 proc. wnioskow pro-
kuratury o zastosowanie tymczasowego aresztowania. To nie-
zwykle wysoki wskaznik.

Jeszcze bardziej niepokojacy jest fakt, ze w przypadku wnio-
skow o przedtuzenie aresztu ten odsetek wzrasta do 95 proc.
Oznacza to, ze jeSli ktoS juz trafi do aresztu, to moze w nim
utkng¢, poniewaz prawdopodobienstwo wyjScia na wolnosc¢ jest
niewielkie. Co wiecej, same procesy sagdowe trwajg coraz dtuze;j.

Areszty sa dtugie wtasnie dlatego, ze same procesy sie sli-
maczy. Czy to nie jest w takim razie btedne koto?
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PrzewlektoS¢ postepowan sgdowych to odrebny problem,
ktory jednak bezpoSrednio tgczy sie z kwestig aresztow. Obecny
chaos w polskim sgdownictwie sprawia, ze system staje sie jesz-
cze bardziej opresyjny.

W ktérym miejscu wedtug pana najbardziej?

" KLUCZOWYM PROBLEMEM jest stynny
artykut 258 paragrafu 2 KPK, czyli tak

zwana samoistna przestanka areszto-
wania.

MoOwi ona, ze jesli zagrozenie karg pozbawienia wolnoSci wy-
nosi co najmniej osiem lat, to prokurator nie musi udowadniac
innych klasycznych przestanek, takich jak ryzyko mataczenia,
ucieczki czy ponownego popetnienia przestepstwa. Wystarczy
samo zagrozenie wysoka karg.

Helsinska Fundacja Praw Cztowieka przeprowadzita bada-
nia, z ktérych wynika, ze sposréd oséb izolowanych w areszcie
wytacznie na podstawie tej przestanki, praktycznie nikt osta-
tecznie nie otrzymat wyroku 8 lat wiezienia. Wiele z tych spraw
konczyto sie wyrokami w zawieszeniu.

To pokazuje, jak grozne jest to narzedzie. Prezydent proponuje
podniesienie tego progu do 10 lat - z wytgczeniem niektorych
kategorii przestepstw - i podobny kierunek rozwazat rzad. Jednak
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karniSci podkreSlajg, ze samo podnoszenie progu nie rozwigzuje
problemu. Wielu, w tym naukowcy z Krakowskiego Instytutu
Prawa Karnego, uwaza, ze jest on zbedny. Inne przepisy KPK sg
na tyle ,,pojemne’, ze pozwalajg rozpatrzyc¢ wszystkie przypadki,
na podstawie ktorych mozna zastosowac areszt tymczasowy.

Z jakiego powodu tak trudno przeforsowaé w Polsce te
zmiany?

Wynika to przede wszystkim z uktadu politycznego. Zwracali-
Smy sie w tej sprawie bezposrednio do Ministerstwa Sprawiedli-
woSci, poniewaz tymczasowe areszty uderzaja w przedsiebiorcow
w sposob dewastujacy. Praktycznie zabijajg biznes i uniemozli-
wiajg jego kontynuacje, bo z rynku eliminowana jest osoba, ktora
osobiScie zarzgdzata firmg

Bardzo czesto do aresztowania dochodzi wiele lat po popetnie-
niu czynu bedgcego podstawg zarzutow. Sam uptyw czasu spra-
wia, ze izolacja traci sens, a prokuratura mogtaby z powodzeniem
zastosowac wolnoSciowe Srodki zapobiegawcze.

Moze to wynika réwniez z pewnego oportunizmu lub indo-
lencji sedziéw? Po prostu dla swietego spokoju wola zgodzié
sie na areszt, niz pdzniej odpowiadac przed politykami w razie
btedu.

Czesto tak bywa, ale problem tkwi takze w samej procedurze.
Po zatrzymaniu obywatela prokuratura ma 48 godzin na skie-
rowanie wniosku, a sagd musi przeprowadzi¢ posiedzenie aresz-
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towe w ciggu kolejnych 24 godzin. Do sadu trafiajg wtedy potezne
tomy akt. Silg rzeczy ani obronca, ani sedzia nie majg czasu na ich
przeanalizowanie. Prokurator jest w znacznie lepszej sytuacji, bo
prowadzit Sledztwo przez wiele miesiecy.

,'Przepisy w Polsce sq dalece niezrozu-
miate. Na przykiad pozwalajq na prze-

diuzenie aresztu na kolejne miesiqce
POD NIEOBECNOSC PODEJRZANEGO na
posiedzeniu.

Poza tym sad moze zarzgdzic areszt na rozprawie pod nieobec-
noSc prokuratora.

A nie zapominajmy, Ze areszt jest znacznie bardziej opresyjny
niz wiezienie. A przy tym wszystkim sedziowie dziatajg pod presja
czasu. Dlatego dla sedziow aresztowanie bywa rozwigzaniem nie
tyle bezpieczniejszym, ile czasami wynikajgcym z braku innego
wyjScia. Miedzy innymi dlatego zaproponowano pierwsze aresz-
towanie na okres krotszy — jednego miesigca.

Czy wniosek z tego jest taki, ze bez dobrego adwokata nie
ma nawet co liczy¢ na sprawiedliwosc¢?

W tej kwestii sam adwokat nie jest wazny. Kluczowy jest do-
step do akt sprawy. Znam przypadki osob, ktore zostaty catko-
wicie uniewinnione, jednak po zatrzymaniu - az do momentu
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ztozenia wniosku o powtorne rozpatrzenie - ich obroncy nie mieli
wgladu w materiat dowodowy.

Mozna byto sie jedynie domysSla¢ podstaw zarzutow, a czto-
wiek siedziat w areszcie. W tym obszarze jest mnostwo rzeczy do
naprawienia.

Konczac rozmowe i podsumowujac watek procedur kar-
nych, historia bytego ministra sprawiedliwosci Zbigniewa Zio-
bry i jego ucieczki - najpierw na Wegry a teraz do USA - poka-
zuje jednak, ze operatywnos¢, proceduralne umiejetnosci oraz
przewlektos¢ systemu pozwalaja niektérym osobom skutecz-
nie unikac¢ najpowazniejszych konsekwenc;ji.

Nie chciatbym sie wypowiadac na ten temat. Zbigniew Ziobro
jest postem, a jego sytuacja bytaijest zupeinie inna niz przeciet -
nego obywatela, ktorego nie chronit immunitet, nie byt ministrem
i nie otrzymat ochrony azylowej w innym kraju. To przypadek
skrajny. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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JAN WROBEL

Przygody dobrego
wojaka-seniora

SLAWOMIR MENTZEN, JAK TO SIE tADNIE MOWI,
POJECHAL Z TYM WOIJSKIEM. ZE NIC TAM SIE
NIE DZIEJE DOBREGO, WLASCIWIE W OGOLE
SIE NIE DZIEJE. DODAJMY, ZE NASZ POLITYK DO-
MAGA SIE PRZYWROCENIA SLUZBY WOJSKOWE)J.
U MNIE SIE AKURAT DZIEJE.

Jak z zwykle w maju Poczta Polska (tez niby juz upadia; a gdzie
tam!) przynosi mi wezwanie. Tak, zgadliScie, trudno nie byto. Do
woja wezwanie. Na ¢wiczenia rezerwy. Zaprasza Szef Wojskowego
Centrum Rekrutacyjnego.
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Wezwanie za wezwaniem

Dwa lata temu przyszto po raz pierwszy. Trudno, darmo. Jeszcze
Polska nie zgineta za twoim przewodem, to sie cztowiek obkupit
(ptyn na komary, mazidto na komary, krem z filtrem 50, polopi-
ryna, wegiel) i w droge.

" By}em W STUOSOBOWEJ KOMPANII

NAJSTARSZY, a jeden z porucznikRoéw
zartowat — ach, ten Roszarowy humor -
ze ten (ja) to nic, ,w zesziym roku byt
jeden gos¢, ktory miat 62 lata’.

Wszyscy sie Smiali. Ja tez sie Smiatem, no bo wydawato mi sie to
zabawne. Az w koficu sytuacja jest taka, ze to o mnie bedzie zar-
towat pan oficer tymi samymi stowy.

Rok temu, jasna sprawa, przyszto ponownie. Nic dziwnego,
skoro okazatem sie tak dobry, ze nie dostatem zatoru ptucnego
ani banalnego moze, ale cenionego w Srodowisku zawatu. I spa-
kowatem ponownie co trzeba - chyba warto dotozy¢ do zelaznego
zestawu psig obroze na kleszcze — ale tym razem lekarz wojskowy
tylko pokrecit gtlowg na mo6j widok. Musiatem obejS¢ sie sma-
kiem. Noszenie katasznikowa (4,2 kg), rzut granatem ¢wiczebnym,
techniki pracy na posterunku granicznym... Ech, nie dla mnie...

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 60


https://www.wprost.pl/

WPIost

FELIETON

Widac jednak system nie mogt sie ze mng rozstac. Jesienia
wezwanko znowu zastukato kopytkiem do drzwi. Zapewne w na-
dziei, ze zdrowie juz staneto na nogii to w wojskowych butach.
Niestety, sezon grypowy. (Z niepokojem mysle, co sie stanie, jezeli
wrog napadnie nas w sezonie wirusoOw! Rezerwa, co tu kry¢, moze
by¢ zdziesigtkowana jeszcze zanim spadnie pierwsza rakieta).
Wreszcie nadchodzirok 2026 - i naprawde ciekawe, jak potoczg
sie tegoroczne przygody zotnierza-seniora.

Politykow w kamasze

A juz tak catkiem serio, to powiem Panstwu, a doktadnie panom
i paniom, Ze armia nie tylko, jak to sie méwi, wytapuje osoby majgce
w swoim CV obowigzkowsg stuzbe wojskowg z lat PRL-u i pierwszych
lat III RP. Organizuje rowniez dobrowolne, miesieczne szkolenia
wojskowe. I troche mnie dziwi, ze nasi mtodzi, bo 40- czy 50-letni
parlamentarzysci, prezydenci miast, wojtowie, samorzagdowcy oraz
cztonkowie rad nadzorczych nie biorg w nich udziatu.

Zeby nie byto watpliwosci, ze takze dla nich, jak napisat Nor-
wid, ,,0jczyzna to wielki zbiorowy obowigzek”, Rzecz jasna nie
mySle o tych, ktorzy w swoim czasie swoje odstuzyli, tylko o tej
reszcie, ktora predzej gotowa by byta stuzyc ojczyznie w Colle-
gium Humanum niz w mundurze tymczasowego zolnierza.

Moze byli. Moze po prostu miatem pechai dlatego sie jeszcze
w woju nie spotkaliSmy. Czuj duch! Do zobaczenia, Stawku. @
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— Mamy niestabilny rynek pracy i rosnqce kosz-
ty zycia, wobec czego mitodzi ludzie nie majq dzis
pewnosci,

. Coraz czesSciej patrzq wiec na edukacje
przez pryzmat Ronkretnych Rompetencji i perspek-
tyw zawodowych. Poza tym psychologowie mowig
0

. To zjawiska, ktére wplywajg na zmiane mo-

delu funkcjonowania mtodego pokolenia — moéwi

. Rektor Uniwersytetu

Gdariskiego wyjasnia tez, czy w przysztosci mtodzi

polscy studenci bedq — zamiast uczelni w Europie
i USA — chetniej wybierac chiriskie uniwersytety.

Rozmawiata
["\}wugcm

27 maja przed Sejmem odbedzie sie protest naukow-
cow, doktorantow i studentow domagajacych sie wiek-
szych naktadéw na nauke. Jak podaje ,,Gazeta Wybor-
cza", szczegodlne oburzenie wywotat projekt budzetu na
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2026 r. Wydatki na nauke i szkolnictwo wyzsze maja wynies¢
okoto 1 proc. PKB. Natomiast naukowcy domagaja sie 3 proc. To
realny postulat?

Wiadomo, Ze nie da sie tego zrealizowac z dnia na dzien. MySle
jednak, ze przy precyzyjnym okreSleniu Sciezki dojScia, stworze -
niu wieloletniego, ponadpolitycznego planu odbudowy prestizu
i wzrostu finansowania nauki, mozemy mySleC o osiggnieciu
poziomu Sredniej europejskiej, czyli nieco ponad 2 proc. PKB.
I wiem, ze minister Marcin Kulasek jest zdeterminowany, zeby
taki plan powstat.

Musimy przy tym kazdorazowo przypominac, ze wydatki na
nauke nie sg kosztem, ale inwestycjg w innowacyjng gospodarke,

- specjalista z dziedziny ochrony Srodowiska, nauczyciel
akademicki, profesor Wydziatu Chemii Uniwersytetu Gdanskiego.
W kadencji 2016-2020 prorektor, a nastepnie rektor Uniwersytetu
Gdanskiego (2020-2024 oraz 2024-2028).
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nowe technologie, konkurencyjnos¢ polskich firm i zatrzymanie
mtodych talentow w kraju.

Bez stabilnego finansowania trudno oczekiwac, ze Polska be-
dzie konkurowac z najsilniejszymi gospodarkami Europy. Mini-
ster doskonale zdaje sobie z tego sprawe i walczy o nasz budzet
na posiedzeniach rzadu.

| jak mu idzie na rzadowym froncie?

Mamy liczne dowody jego determinacji, chociazby w kwestii
pomorskiej ustawy metropolitalnej i jej powigzania z dodatko-
wym finansowaniem federacji gdanskich uczelni. Widzimy, ze
bez dodatkowego wsparcia nie podniesiemy naszej efektyw-
nosSci w pozyskiwaniu Srodkow europejskich, nie wzmocnimy,
a co wazniejsze nie zatrzymamy najzdolniejszych mtodych na-
ukowcow.

Dzis konkurujemy juz nie tylko miedzy
polskimi uczelniami, ale przede wszyst-
kim z osrodkami europejskimi, Rtore
oferujg mtodym badaczom

pracy 1 rozwoju.

JesSli chcemy zatrzymac talenty w Polsce, musimy stworzyc¢
im realne perspektywy.
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Minister nauki przyznawat w rozmowie z ,\Wprost”, ze szuka
wytrychu do drzwi u ministra finanséw. Ale to nietatwe, bo
budzet jest napiety.

Dlatego bardzo doceniam fakt, ze robi, co moze, a przy tym
jest otwarty, interesuja go problemy uczelni i zadaje pytania.
To wazne, bo polskie szkolnictwo wyzsze jest dzi§ w momencie
transformac;ji i staje wobec bardzo powaznych wyzwan.

Ktdre sg najwieksze?

Demografia, galopujgca konkurencja miedzynarodowa oraz
koniecznoS¢ dostosowania badan i dydaktyki do zmian techno-
logicznych i gospodarczych. To sg procesy, ktore bedg decydo-
wac o pozycji polskich uczelni i catej gospodarki w najblizszych
dekadach. Tego nie da rozwigzywac zza biurka, wiec dobrze, ze
minister jezdzi w teren.

Ale czy pojawity sie jakies konkrety dotyczace rozwiazy-
wania tych problemoéw, gdy ostatnio wizytowat Uniwersytet
Gdanski?

Z ust ministra ustyszatem, ze zaczyna postrzegac nauke nie
tylko jako odrebny obszar polityki publicznej, ale jako jeden z klu-
czowych elementow budowania konkurencyjnoSci panstwa. Dzi$
bezpieczenstwo, innowacje technologiczne, rozwoj gospodarczy
czy odpornos¢ panstwa sg bezpoSrednio zwigzane z potencjatem
naukowym i jakoScig badan prowadzonych na uczelniach.
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Mamy coraz lepsze narzedzia i kompetencje, ale zeby przekta-
daty sie na realne przewagi konkurencyjne, potrzebne sg stabilne
inwestycje i wspotpraca panstwa z nauka.

To znaczy?

To, co robimy na naszych uczelniach, w pracowniach i la-
boratoriach naukowych ma ogromny potencjat technologiczny
i biznesowy. Z wielu badan mogg rodzic sie innowacyjne rozwig-
zania, startupy o wysokim potencjale biznesowym, technologie
wspierajgce rozne przewagi konkurencyjne polskiej gospodarki.
Dlatego liczymy na konsekwencje ministra we wdrazaniu kon-
kretnych rozwigzan. Juz niebawem planowana jest nowelizacja
ustawy, ktora przynajmniej w czeSci wychodzi naprzeciw tym
postulatom. Ale potrzebujemy giebszych zmian, wprowadzenia
mozliwoSci finansowania badan i prac rozwojowych przez inne
ministerstwa, co dzis$ jest formalnie bardzo trudne.

Potrzebujemy tez nowych narzedzi fiskalnych utatwiajacych
przedsiebiorcom wspotprace z polskimi uczelniami.

Podczas protestu padna proste pytania z ust doktorantéw:
Kiedy przestaniemy dostawac te marne 3,5 tys. pensji? Jaka
podwyzka sprawitaby, zeby nie zrezygnowali z pracy?

Konferencja Rektorow Akademickich Szkot Polskich postuluje
powigzanie wysokoSci wynagrodzen w szkolnictwie wyzszym ze
wskaznikami referencyjnymi waloryzowanymi o inflacje, takimi
jak Srednie wynagrodzenie czy ptaca minimalna. Minimalne wy-
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nagrodzenie profesora, od ktorego wylicza sie wszystkie pozostate
wynagrodzenia i stypendia w uczelni powinno stanowic co naj-
mniej trojkrotnos¢ przecietnego wynagrodzenia czyli ponad 20
000 zt brutto. Przy takim poziomie pensji profesorskiej stypen-
dium doktorskie powinno oscylowac na poziomie 40 proc. takiego
wynagrodzenia (obecnie minimalne wynagrodzenie profesora
wynosi 9650 zt brutto - red.).

Ile, wedtug pana, powinien zarabiac¢ doktorant? 5-6 tys.
miesiecznie?

DziS doktorant otrzymuje stypedium doktorskie na poziomie
3200 zl netto miesiecznie przez pierwsze dwa latai 4900 zt przez
kolejne dwa.

6 tys. netto to ,
by gwarantowa¢ mu stabilnosc¢ finanso-
wq.

Jednak z badan wynika, ze mtodzi ludzie nie chcg sie ksztat-
ci¢ na uczelni i tylko 56 proc. maturzystéw planuje studia,
a jeszcze kilka lat temu, w 2018 roku, chec dalszej nauki dekla-
rowato az 95 proc. absolwentéw szkot srednich. Na dodatek
spory odsetek studentow rezygnuja ze studiow w trakcie nauki.

To jest bardzo powazny problem i jedno z najwiekszych wy-
zwan, przed ktorymi dzi$ stoimy. Mamy do czynienia z pokole-
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niem, ktore bardzo pragmatycznie ocenia, czy wysitek wktadany
w nauke, rozwoj i samodoskonalenie rzeczywiScie przektada sie
na bezpieczenstwo ekonomiczne i lepszg jakoS¢ zycia.

Czyli nauka sie nie optaca?

Mamy niestabilny rynek pracy i rosngce koszty zycia, wobec
czego miodzi ludzie nie majg dziS pewnosci, czy sam dyplom
uczelni bedzie automatycznie gwarantowat lepszg przysztosé. Co-
raz czeSciej patrza wiec na edukacje przez pryzmat konkretnych
kompetencji i perspektyw zawodowych. Poza tym psychologo-
wie mowig o kryzysie koncentracji, kulturze natychmiastowosci
i oczekiwaniu szybkich efektow. To zjawiska, ktore wptywajg na
zmiane modelu funkcjonowania mtodego pokolenia.

Chca sie szybko dorobi¢, ale chyba to nic nowego?

Kiedys presja zwigzana z sukcesem materialnym nie byta tak
intensywna i wszechobecna jak dziS. Obecnie media spotecz-
noSciowe tworzg obraz szybkiego sukcesu, tatwych pieniedzy
i spektakularnych karier. Znacznie rzadziej widac natomiast po-
razki, lata ciezkiej pracy, ktore sg codziennoScig i normalnoScig.

A moze po prostu uczelnie za mato zachecaja mtodych do
studiowania?

Musimy mocno pracowac nad wiekszg elastycznoScig, prak-
tycznoScig programow, nowymi formatami nauczania. To sie
zreszta dzieje, tyle ze wdrazanie nowych rozwigzan jest diugo-
trwate.
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Jesli miatby pan nagrac rolke, w ktérej zachecatby studentow,
ktorzy odeszli ze studiéw, do powrotu, co by pan powiedziat?

Gdybym miat zacheci¢ do powrotu, mowitbym przede wszyst -
kim o tym jako bardzo zmienia sie nasza uczelnia, opowiedziat-
bym o bestsellerowych kierunkach i jakie dajg mozliwoSci.

Czyli?

Niestabngcym zainteresowaniem ciesza sie psychologia, infor-
matyka, wszystkie kierunki biznesowe, biotechnologia, jezyki obce.
Naszym hitem jest japonistyka, ale tez anglistyka, skandynawistyka
i kierunki interdyscyplinarne, ktore taczg czesto odlegte dziedziny
czy dyscypliny. Na przyktad technologie cyfrowe z kompetencjami
spotecznymi. Coraz wiekszg role ogrywa tez umiedzynarodowie-
nie studiow. Dzieki naszemu partnerstwu w ramach inicjatywy
uniwersytetow europejskich nasz student moze rozpoczgc¢ nauke
w Gdansku, czeS¢ zajec realizowac we Francji i skonczyc dyplom
w Hiszpanii. To sg kierunki zwigzane z morzem, adaptacja do
zmian klimatu, zarzgdzaniem infrastrukturg portows.

A ktore kierunki odchodza do lamusa?

Spada zainteresowanie niektérymi

. I to jest nie tylkRo proces na mojej
uczelni, ale w catej Polsce i Europie.
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Dlaczego?

To studia wymagajgce, diugie i czesto obejmujace petne dwa
stopnie ksztatcenia. Nie wystarczy tylko licencjat. Mtodzi ludzie
czeSciej wybierajg dziS kierunki, ktore szybciej dajg poczucie
stabilnosci zawodowej. Choc¢ sg wyjatki, np. fizyka kwantowa czy
fizyka medyczna, nadal budza ogromne zainteresowanie.

Niedawno rozmawiatam z Elzbieta Jakubiak, bytg postan-
ka PiS, ktora twierdzi, ze jedynga szansa na to, aby np. w przy-
sztosci PiS wygrat wybory, to sa wtasnie zachety dla mtodych
i obiecanie milionéw na nauke.

DojScie nawet do Sredniej unijnej, czyli 2,2 proc. PKB na na-
uke to podwojenie obecnych polskich naktadow, czyli dotozenie
ponad 40 miliardow ztotych, nie jest proste. Nawet jezeli czeS¢
tych Srodkow zacznie ptynac z gospodarki dzieki wdrazaniu po-
stulowanych przez nas rozwigzan to wcigz trzeba bedzie znalezé
20-30 mld. Bez wieloletniego planu, trzeba by to skads zabrac.
Z ochrony zdrowia? Z wydatkow na obronnoS¢? Bytby chyba
jednak spory ktopot.

Ale taka szansa byt program SAFE w postaci wielomiliono-
wej pozyczki z Brukseli. Czy te pieniaqdze mozna zainwesto-
wac rowniez w nauke?

Prezydent zawetowat ustawe, wiec np. MON nie moze dzi$
finansowac uczelni z tych Srodkow. Ale trzeba przekonywac po-
litykow, ze inwestycje w nauke sg rowniez inwestycjami w bez-
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pieczenstwo panstwa. Nie chodzi wytacznie o bezpoSrednie
finansowanie z Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
Mowimy takze o duzych programach badawczych realizowanych
w miedzynarodowych konsorcjach czy o tworzeniu wiasnych
rodzimych technologii, ktore pozniej moga znalez¢ zastosowanie
w obronnoSci, cyberbezpieczenstwie, nowoczesnym przemysle.

Przyktad?

Na Uniwersytecie Gdanskim mamy jedna z najsilniejszych
grup zajmujgcych sie fizyka i kryptografia kwantowa w Europie.
Powstajg tam rozwigzania dotyczgce bezpiecznej komunikac;ji
i ochrony danych, ktore w przysztoSci mogg miec strategiczne
znaczenie dla panstwa i sektora obronnego.

Jesli Polska chce budowac wtasne przewagi technologiczne,
musi inwestowac witaSnie w takie kompetencje i zespoty badaw-
cze.

Jak to wyglada w innych europejskich panstwach? Gdzie
rzady chetniej finansuja nauke?

Niemcy, Francja czy Finlandia od lat traktujg nauke jako stra-
tegiczng inwestycje panstwa. Dzieki temu budujg wiasne techno-
logie, wzmacniajg przemyst i zwiekszaja swoja konkurencyjnos¢
gospodarczg. Finlandia jest szczegdlnie ciekawym przykiadem
kraju, ktory dokonat ogromnego skoku technologicznego wta-
Snie dzieki konsekwentnemu wspieraniu innowacjiibadan. Duze
wrazenie zrobity na mnie rowniez rozmowy z rektorami z Turcji
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na dopiero co zakonczonym na Uniwersytecie Gdanskim pol-
sko-tureckim forum rektoréw, ktorzy opowiadali o programach
rozwojowych planowanych nawet na 20-30 lat. To pokazuje,
jak wazna jest ciggtoS¢ panstwowej strategii w obszarze nauki
i nowych technologii.

Coraz wiecej panstw inwestuje tez w technologie typu Dual
Use, czyli rozwigzania o zastosowaniu zarowno cywilnym, jak
i obronnym. Wspoiczesna polityka bezpieczenstwa bardzo mocno
opiera sie dziS na potencjale naukowym i technologicznym.

Na Uniwersytecie Gdanskim mamy zespoty badawcze Swia-
towej klasy. W Radzie Naukowej Centrum Teorii Technologii
Kwantowych zasiadajg laureaci Nagrody Nobla, co pokazuje, zZe
polska nauka ma potencjat, by uczestniczy¢ w najwazniejszych
globalnych projektach badawczych Swiatowej klasy.

Jesli mowa o swiatowej klasie, czy chinskie uczelnie spy-
chaja do naroznika europejskie uniwersytety? Pytam, ponie-
waz wedtug ubiegtorocznego CWTS Leiden Ranking, ktore two-
rzy Centrum Studiéw Naukowych i Technologicznych, dziata-
jace przy uniwersytecie w holenderskiej Lejdzie, na pierwszym
miejscu jest Zhejiang University, na drugim Shanghai Jiao Tong
University i dopiero na trzecim Harvard University, ktéry byt
liderem przez poprzednie dekady.

Obserwuje uczelnie chinskie od kilkunastu lat. Zaczgtem tam
jezdziC¢ w zwigzku ze wspotpracg w zakresie ksztatcenia poloni-
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stycznego w Chinach oraz budowania sinologii na naszej uczelni.
Z roku na rok widziatem ogromny postep, nie tylko na samych
uniwersytetach rzecz jasna, ale rowniez wszechobecnej cyfryzacji,
motoryzacji, wielkich projektach energetycznych i infrastruktu-
ralnych.

Chiriczycy konsekwentnie traktujq na-
uke i swoje mozliwosci badawczo-roz-
wojowe jako

Finansowanie uczelni i badan jest tam silnie powigzane z prio-
rytetami rozwojowymi kraju.

Europa nadal ma ogromny potencjat akademicki, ale widac
tez, ze globalna konkurencja, zwtaszcza w zakresie nowoczesnych
technologii zdecydowanie przyspiesza.

Dlatego rowniez w Polsce powinniSmy jasno okreslic¢ kluczowe
kierunki rozwoju technologicznego i spotecznego i konsekwent -
nie je wspierac.

Kiedys mtodzi Polacy wyjezdzali na studia do Europy czy
USA. W przysztosci beda jezdzi¢ do Chin?

Takie zagrozenie jest juz dzisiaj. Dotyczy to przede wszystkim
bardzo zdolnej mtodziezy, absolwentow studiow magisterskich,
ktorzy rozpoczynajg kariere naukowa i wybierajg miejsca oferu-
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jace lepsze warunki rozwoju. Mowie to ze smutkiem, poniewaz
tracimy talenty, ktore w przysztoSci mogtyby budowac site i pre-
stiz nauki.

Na razie bardzo popularnym kierunkiem jest Hiszpania. Dla-
czego akurat ta destynacja jest tak chetnie wybierana?

Trudno wskazac jeden powdd. Dla czeSci mtodych ludzi zna-
czenie ma oczywiScie klimat i styl zycia, ale bardzo wazne sg tez:
umiedzynarodowienie uczelni, otwartoS¢ oraz mozliwosc¢ stu-
diowania w Srodowisku wielokulturowym. Wspotpracujemy na
co dzien z uczelniami hiszpanskimi i jestem przekonany, ze pod
wzgledem jakoSci ksztatcenia polskie uczelnie nie majg najmniej-
szych powodow do kompleksow. W wielu obszarach naukowych
jesteSmy w peini konkurencyjni, a w niektorych nawet nalezymy
do europejskiej czotowki.

Dlatego powinnismy nie tylko zatrzymy-

wac polskich studentéw, ale takze
mtodych ludzi

z zagranicy.

W obliczu zmian demograficznych to moze by¢ wazny element
rozwoju polskich uczelnii catej gospodarki.

Jako Srodowisko przekonaliSmy resort nauki, by okreslic¢ kilka
priorytetowych obszaréw poza Unig Europejska, w ktérych mo-

+WPROST” NR 17 27 KWIETNIA 2026 75


https://www.wprost.pl/

WPIost

zemy budowac naszg silng pozycje i Sciggac do nas zagranicznych
studentow.

Jakie to kraje?

Turcja, Uzbekistan, Wietnam i Korea Potudniowa. To kraje,
w ktorych polskie uczelnie majg bardzo dobrg opinie i gdzie ist -
nieje duzy szacunek do naszego modelu ksztatcenia. £.3czg nas
tez historyczne relacje. W latach 70. i 80. ubiegtego wieku wielu
studentow z Wietnamu studiowato w Polsce, a potem wrocili
i ksztattowali elity swojego kraju. To pokazuje, ze edukacja moze
budowac dtugofalowe relacje miedzynarodowe i wzmacniac po-
zycje Polski.

A Afryka? Na przyktad w torunskiej uczelni ojca Rydzyka
ksztatci sie podobno wielu studentow z tamtego regionu.

Kiedy myslimy o strategicznych kierunkach wspotpracy, mu-
simy bra¢ pod uwage zarowno interes i bezpieczenstwo panstwa,
jak i potencjat naukowy i gospodarczy partnerow. Niedawno
przewodniczytem misji edukacyjnej do Maroka kilkunastu pol-
skich uczelni i bytem pozytywnie zaskoczony poziomem tam-
tejszego szkolnictwa wyzszego oraz otwartoScig na wspotprace
z naszymi uczelniami. MySle wiec, ze bedziemy stopniowo bu-
dowac relacje rowniez tam. To wazne nie tylko z perspektywy
umiedzynarodowienia polskiego szkolnictwa wyzszego, ale takze
stosunkow gospodarczych i miedzynarodowych. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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200 NAJWIEKSZYCH
POLSKICH FIRM

,2Wprost” juz poraz 12. przygotowat Liste 200 naj-
wiekszych polskich firm. To JEDYNE ZESTAWIENIE
W POLSKICH MEDIACH POKAZUJACE SILE NASZE-
GO KAPITAtLU.

G) Tekst: SZYMON KRAWIEC

bln zt wyniosty zesztoroczne przychody 200
najwiekszych polskich firm. W tym roku na na-

WIECEJ

szej liScie pojawito sie az 20 nowych podmio-
tow. CzeS¢ z nich to absolutni debiutanci, a czeSc¢ zaliczyta
spektakularny powro6t do naszego zestawienia po latach gor-
szych wynikéw. Zeby w tym roku w rankingu zadebiutowag,
trzeba byto wykazacC przynajmniej 1,2 mld zt przychodow
— 0200 mln zt wiecej niz przed rokiem. To w skrocie, a teraz
troche wiecej szczegotow.

»WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 79


https://www.wprost.pl/profil/2155/Szymon-Krawiec.html
https://www.wprost.pl/

ﬁwprosb

POLSKA DWUSETKA

Stan polskiego biznesu

', Patrzqc na polskq dwusetke, WIDAC
ABSOLUTNA DOMINACIJE PRYWATNEGO

KAPITALU. 34 sp6tRi z naszej listy Ron-
troluje albo parnstwo, albo miasta. Cata
reszta to firmy nalezqce do prywatnych
wiasciciell.

Patrzac po branzach, to po raz kolejny dominowat handel -
dziata w nim 58 podmiotow. Idac bardziej w detale, to spoSrod
handlowcow najwiecej mieliSmy tych sprzedajgacych albo czeSci,
albo uzywane czy nowe pojazdy.

Drugim najmocniej reprezentowanym sektorem byta szeroko
pojeta produkcja. MOwimy tu o polskich firmach wytwarzajacych
meble, odziez, pokrycia dachowe czy leki. Zaraz potem upla-
sowata sie branza przemystowa, ze szczegolnym naciskiem na
przemyst zbrojeniowy, metalowy czy elektromaszynowy. Kolejne
najwieksze grupy firm to budownictwo, transport i logistyka czy
bankowoS¢. Tymi sektorami polski biznes stoi.

Czego brakuje? Nadal bardzo stabo reprezentowana jest branza
IT czy nowych technologii. Oprocz rzeszowskiego Asseco czy
krakowskiego Comarchu nie dorobiliSmy sie w kraju zadnej du-
zej polskiej firmy technologicznej. Zachwycamy sie sukcesem
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ElevenLabs od sztucznej inteligencji, ktora rzeczywiScie zostata
zatozona przez Polakow, ale siedziby ma w Londynie i Nowym
Jorku, a akcjonariat jest zdominowany juz nie przez polski, a mie-
dzynarodowy kapitat. Podobnie jest z kolejnym sukcesem, czyli
IceEye od innowacyjnych metod obserwacji naszej planety, ktore
pomagajg najwiekszym armiom Swiata. Firme zbudowat Polak -
Rafat Modrzewski — ale tez i Fin Pekka Laurila, a firma ma swoja
gtowna siedzibe nie w Warszawie, tylko w graniczgcym z Hel -
sinkami Espoo. Podobnie wyglada historia Jarostawa Tworka,
wybitnego polskiego naukowca, ktory przez lata pracowat nad
sztuczng inteligencjg w OpenAl. Z firmy odszedt, bo ta nie chciata
finansowac dalej jego badan. Zatozyt wiec swojq wiasng, Core
Automation, ktora w kilka tygodni doszta do 4 mld dolarow wy-
ceny. Zatozyt jg jednak w Stanach, a nie w Polsce.

Odejscia i przejecia

Problem jest jeszcze jeden. Rok w rok z Listy 200 najwiekszych
polskich firm znikajg firmy, ktore po prostu przestaty byc¢ polskie.
Solaris od autobusow, sprzedany Hiszpanom. Konspol od drobiu,
sprzedany Amerykanom. Techland od gier, sprzedany Chinczy-
kom. Kamis od przypraw, sprzedany Amerykanom. Morpol od
tososia, sprzedany Norwegom. Pod koniec 2024 r. Graal od kon-
serw rybnych trafit do Niemcow z Lisnera. Te wszystkie firmy
nalezaty przeciez do polskich prywatnych przedsiebiorcow.
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TOTALIZATOR SPORTOWY, najwiekszy polski organizator gier liczbo-
wych, loterii i zakladow, zajqt 2. miejsce w rankingu. Na zdjeciu: Roman
Paszke, mistrz Polski w offshore sailing, ambasador marki LOTTO
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W tym roku z dwusetki trzeba byto usungc¢ kolejng jeszcze do
niedawna polskg firme. TIM, gigantyczny dystrybutor artykutow
elektrotechnicznych stworzony od zera przez Krzysztofa Folte,
trafit do niemieckiej Grupy Wiirth.

’, Giéwnym POWODEM WIEKSZOSCI TYCH

TRANSAKCIJI Z POLSKI ZA GRANICE SA
PROBLEMY Z SUKCESJA. Polscy przed-
siebiorcy, Rtorzy startowali ze swoim
pierwszym biznesem w Roricéowce lat
80. lub na poczqtku tych 90., odchodzqg
wiasnie na emeryture.

Nowe pokolenie nie za bardzo sie kwapi, zeby firmy po rodzi-
cach przejmowac. Albo za duzo nastuchali sie o problemach firmy
w dziecinstwie, albo majg zupelnie inne zainteresowania, albo nie
chcg po prostu pracowac tyle, ile ich rodzice. Wedtug wszelakich
badanianaliz w Polsce udaje sie tylko jedna na 10 sukces;ji.

Inng sprawg jest fakt, ze wiele polskich, nawet tych bardzo du-
zych firm, niejako zatrzymato sie w rozwoju. Rok w rok osiggaja
zblizone przychody i nie za bardzo widac u nich jakiS przetom. To
z kolei wina przeklenstwa polskiego rynku, ktory, jak mowig nie-
ktorzy przedsiebiorcy, nie jest znowu taki wielki, ale nie jest tez
taki maty. Mozna tutaj spokojnie sobie urosngc¢ do przyzwoitych
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nej w Rraju, uplasowata sie na 3. miejscu zestawienia
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rozmiarow, osiggac zyski i po prostu godnie zy¢. Nie wszyscy
majq ochote i energie, zeby mocno wychodzic za granice, ruszac
z ekspansja czy przejmowac zagraniczng konkurencje, zeby ro-
snac jeszcze bardziej.

Debiuty i powroty

Ale zeby nie byto tak dramatycznie, to oczywiScie na LiScie
200 mamy tez sporo debiutantow. Co dziesigta spotka w tego-
rocznym zestawieniu jest tg nowg, ktorej rok temu w dwusetce
nie byto.

Najwyzej mamy dwoch poteznych dealeréow samochodow.
Na 52. miejscu uplasowata sie Grupa Kapitatowa Cichy-Zasada.
Zatozona przez legendy polskiej motoryzacji - Mirostawa Ci-
chegoi Sobiestawa Zasade — handluje przede wszystkim takimi
markami jak Volkswagen, Skoda, Seat czy Audi, a od niedawna
powiekszyta swojq oferte rowniez o chifiskie samochody BYD,
Omoda czy Jaecoo. Na 55. pozycji jest za to konkurencyjny Hol-
ding 1 z siedzibg w Krakowie. Firma dziata na rynku juz od 37
lat pod takimi markami jak Grupa PGD, Express Car Rental,
Traficar, Workeo, Megapolis, nadzisiaj.com czy EVP. Zajmuje
sie i dziatalnoScig deweloperskg, i wynajmem pojazdow, i car-
sharingiem, i przede wszystkim sprzedazg pojazdoéw poprzez
sie¢ swoich 50 salonéw. W ofercie m.in. Volvo, Nissan, Ford,
Fiat, Kia, Alfa Romeo czy Jeep.
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W rankingu po raz pierwszy pojawity sie dwie prywatne pol-
skie firmy zbrojeniowe.

Na 63. miejscu uplasowato sie PHU Lechmar, ktéra dostarcza
peten zakres wyposazenia wojskowego, obejmujacy m.in. spe-
cjalistyczny sprzet, bron, amunicje oraz ekwipunek.

Na 103. miejscu wystepuje WB Electronics, podmiot nalezgcy
do Grupy WB. To obecnie najwiekszy polski producent oferujgcy
technologie 1gcznoSci i dowodzenia oraz takie zaawansowane
rozwigzania dla sit zbrojnych, jak systemy obserwacyjno-rozpo-
znawcze, zarzgdzania polem walki czy kierowania ogniem.

Oprocz debiutow sg i powroty, jak chocby bydgoskiej Pesy.
Znany producent taboru kolejowego przez lata borykat sie z du-
zymi trudnoSciami, jednak w tym roku po raz pierwszy moze sie
pochwali¢ tak dobrymi wynikami finansowymi.

Wielka trojka

Patrzac na finatowg tréjke naszej listy, to zmian nie widac. Nadal
niekwestionowanym liderem, jak zresztg od pierwszej edycji tego
zestawienia, pozostaje Orlen. Chociaz przychody panstwowego
energetycznego giganta spadty z 295 mld zt za 2024 do 267 mld zt
za 2025r., to i tak zachowat pierwsze miejsce, utrzymujgc potezna
przewage nad kolejnymi spotkami w zestawieniu. Wiceliderem,
jak i przed rokiem, jest Totalizator Sportowy. Najwiekszy polski
organizator gier liczbowych, loterii i zaktadoéw po raz kolejny
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Fot. Materiaty prasowe

i zatrudnia 19 tys. pracownikow, znalazl sie na 5. miejscu
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poprawit swoje wyniki finansowe, ktore za zeszty rok przekro-
czyty 82 mld zi. Trzecie miejsce nalezy do PGE Polska Grupa
Energetyczna, ktora pozostaje najwiekszym sprzedawcg energii
elektrycznej w kraju.

Patrzac na pierwszg dziesigtke najwiekszych polskich firm, to
wystepuja w niej zaledwie dwie spotki nalezgce do prywatnych
wtaScicieli. Na 6. miejscu mamy Dino, najwiekszg polska siec
handlowa, ktora rzucita rekawice Portugalczykom z Biedronki
czy Niemcom od Lidla i Kauflandu. A finatowa dziesigtke zamyka
LPP, dzisiaj najwiekszy producent i sprzedawca odziezy w naszej
czeSci Europy od takich znanych marek jak Reserved, Cropp, Ho-
use czy Sinsay.

Cata dwusetke taczy jedno. To sp6iki z polskim kapitatem,
ktore tutaj inwestujg, ptacg podatki i tworzg miejsca pracy, a za
granicg reprezentujg nasz kraj lepiej niz niejedna placowka dy-
plomatyczna.

O tym, kto robi to najlepiej, dowiemy sie juz w kolejnych ty-
godniach, bo po LiScie 200 najwiekszych polskich firm opubliku-
jemy Liste Gepardow, czyli najszybciej rozwijajacych sie spotek
oraz Liste Ambasadorow, czyli tych polskich przedsiebiorstw,
ktore najlepiej reprezentujg nas za granicg. @

© Wszelkie prawa zastrzezone

+~WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 90


https://www.wprost.pl/

ﬁwprost

POLSKA DWUSETKA

AT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
1 ORLEN SA
Paliwa i energia 1 bez zmian
2 TOTALIZATOR SPORTOWY
Gry i zaktady 2 bez zmian
3 PGE POLSKA GRUPA ENERGETYCZNA
Energetyka 3 bez zmian
4 KGHM POLSKA MIEDZ
Paliwa i energia 6 +2
5 TAURON POLSKA ENERGIA
Energetyka 7 +2
6 DINO POLSKA
Handel (sie¢ sklepow) 9 +3
7 PKO BP
Banki 5 -2
8 PZU
Ubezpieczenia 4 -4
9 ENEA
Energetyka 8 -1
10 LPP
Produkcja i sprzedaz odziezy 12 +2
11 ENERGA
Energetyka 11 bez zmian
12 GRUPA TERG
Handel (sie¢ sklepdow) 15 +3
13 INTER CARS
Handel (czesci samochodowe) 13 bez zmian
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AT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
14 POLSKA GRUPA ZBROJENIOWA
Przemyst zbrojeniowy 23 +9
15 BANK PEKAO
Banki 14 -1
16 PSH LEWIATAN
Handel (sie¢ sklepow) 16 bez zmian
17 ASSECO POLAND
Informatyka 17 bez zmian
18 MASPEX
Artykuty spozywcze (soki, przetwory, makarony) 18 bez zmian
19 UNIMOT
Handel (paliwa) 21 +2
20 INPOST
Ustugi kurierskie 30 +10
21 CYFROWY POLSAT
Media 20 -1
22 NEUCA
Dystrybucja lekow 26 +4
23 GRUPA AZOTY
Chemia 22 -1
24  ANWIM
Handel (paliwa) 25 +1
25 PGL LASY PANSTWOWE*
Lesnictwo 29 +4
26 EURO NET~*
Handel (sie¢ sklepdow) 31 +5
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TAT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
27 MODIVO
Produkcja i sprzedaz obuwia NOWY NOWY
28 GRUPA PKP*
Transport 27 -1
29 MLEKOVITA
Artykuty spozywcze (nabiat) 33 +4
30 GRUPA POLMLEK
Artykuty spozywcze (nabiat) 70 +40
3] PLL LOT
Transport 34 +3
32  JASTRZEBSKA SPOLKA WEGLOWA
Gornictwo 28 -4
33  FARMACOL LOGISTYKA*
Dystrybucja lekow 36 +3
34 CEDROB
Artykuty spozywcze (mieso, wedliny) 34 bez zmian
35 POCZTA POLSKA
Ustugi pocztowe 38 +3
36 SM MLEKPOL W GRAJEWIE
Artykuty spozywcze (nabiat) 40 +4
37 GRUPA ITAKA HOLDINGS
Biuro podrézy 417 +4
38 ALIOR BANK
Banki 39 +1
39 ARCTURUS*
Paliwa 64 +25
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AT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
40 GRUPA KETY
Przemyst metalowy 46 +6
41 EKO OKNA
Stolarka okienna 48 +7
42 SYNTHOS DWORY 7*
Chemia 35 -7
43 OKTAN ENERGY & V/L SERVICE*
Paliwa 42 -1
44  WIPASZ
Handel (produkty dla rolnictwa) 43 -1
45 BORYSZEW
Chemia 47 +2
46 GAZ SYSTEM~*
Operator gazociggdéw NOWY NOWY
47 RAINBOW TOURS
Biuro podrdzy 56 +9
48 GRUPA KAPITALOWA SPECJAL
Handel (FMCQ) 10 -38
49 TELE-FONIKA KABLE
Przemyst (produkcja kabli) 53 +4
50 ZAKtLADY FARMACEUTYCZNE POLPHARMA*
Produkcja lekow 49 -1
51 AUTO PARTNER
Handel (czesci samochodowe) 55 +4
52 GRUPA CICHY ZASADA*
Handel (samochody) NOWY NOWY
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TAT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
53 GRUPA PSB HANDEL
Handel (materiaty budowlane) 54 +1
54 POLENERGIA
Energetyka 52 -2
55 HOLDING 1 SA SP.K. - GRUPA KAPITALOWA
Handel (samochody) NOWY NOWY
56 PLICHTA
Handel (samochody) 59 +3
57 POLIMEX MOSTOSTAL
Budownictwo 76 +19
58 WARSAW TRADING PARTNERS*
Handel 60 +2
59 ZAKLADY AZOTOWE PULAWY
Chemia 66 +7
60 GOBARTO
Artykuty spozywcze (wieprzowina) 63 +3
61 PKP CARGO
Transport 51 -10
62 STALPRODUKT
Przemyst metalowy 61 -1
63 PHU LECHMAR
Przemyst zbrojeniowy  NOWY NOWY
64 AGROLOK*
Handel (produkty dla rolnictwa) 57 -7
65 KRAJOWA GRUPA SPOZYWCZA
Artykuty spozywcze (cukier) 44 =21
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NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
66 AB
Handel (RTV/AGD) 19 -47
67 ERBUD
Budownictwo 71 +4
68 TZIMO
Produkcja materiatow medycznych 68 bez zmian
69 X-KOM*
Handel (sprzet IT) 75 +6
70 HAGRIC WOZNIECKI*
Rolnictwo/transport 69 -1
71 POJAZDY SZYNOWE PESA BYDGOSZCZ
Produkcja i remont pojazdéw szynowych NOWY NOWY
72 DOZ SA
Handel (sie¢ aptek) NOWY NOWY
73 ACTION
HANDEL (SPRZET IT) 86 +13
74 ENTER AIR
Transport 73 -1
75 MIRBUD
Budownictwo 67 -8
76 BGK
Banki 45 -31
77 LUBELSKI WEGIEL BOGDANKA
Gornictwo 65 -12
78 OSM PIATNICA*
Artykuty spozywcze (nabiat) 77 -1
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AT
iV,
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
79 MOTOROL AUTOMOTIVE~*
Handel (czesci samochodowe) 87 +8
80 FERMY DROBIU WOZNIAK*
Artykuty spozywcze (jaja) 72 -8
81 CHEMIROL~*
Handel (produkty dla rolnictwa) 74 -7
82 AGATA MEBLE
Handel (sie¢ sklepow) 85 +3
83 KRUK
Windykacja 99 +16
84  GrupA PRuszynski
Produkcja pokryc¢ dachowych 90 +6
85 PRESS GLASS HOLDING
Produkcja szyb zespolonych 79 -6
86 POLICE SA
Chemia 88 +2
87 POLSKI TYTON*
Handel (tyton) 97 +10
88 AMICA
Produkcja sprzetu AGD 88 bez zmian
89 DIAGNOSTYKA SA
Ochrona zdrowia 108 +19
90 KROTOSKI*
Handel (samochody) 89 -1
91 ADAMED PHARMA
Produkcja lekow 96 +5
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TAT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
92 NEWAG SA
Przemyst elektromaszynowy 134 +42
93 GRENEVIA
Przemyst/energetyka 112 +19
94  WEGLOKOKS*
Gornictwo 62 -32
95 OPONEO.PL
Handel (opony) 103 +8
96 AMPOL-MEROL
Handel (produkty dla rolnictwa) 92 -4
97 KONSORCJUM STALI*
Dystrybucja i przetworstwo stali 83 -14
98 UNIBEP SA
Budownictwo 82 -16
99 PDF SLAWEX*
Dystrybucja lekow 102 +3
100 MOTO PROFIL
Handel (czesci samochodowe) 94 -6
101 OKREGOWA SPOLDZIELNIA MLECZARSKA W tOWICZU
Zywnoé¢ (nabiat) 101 bez zmian
102 BUDMAT BOGDAN WIECEK
Produkcja pokryc¢ dachowych 80 -22
103 WB ELECTRONICS*
NOWY NOWY
104 ROHLIG SUUS LOGISTICS
Transport 101 -3
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TAT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
105 TARCZYNSKI
Artykuty spozywcze (wedliny) 106 +1
106 WIRTUALNA POLSKA HOLDING
Media 136 +30
107 PUT INTERCOR*
Budownictwo 128 +21
108 WIELTON
Produkcja naczep 105 -3
109 XTB
Finanse 111 +2
110 PERN*
Logistyka 104 -6
111 SUEMPOL
Artykuty spozywcze (ryby) 170 +59
112 COGNOR HOLDING
Handel (maszyny) 112 bez zmian
113 DEVELIA
Budownictwo 119 +6
114 RESPECT ENERGY~*
Handel (energia) 24 -90
115 ZJEDNOCZONE PRZEDSIEBIORSTWA ROZRYWKOWE*
Media 110 -5
116 POLSKIE SUPERMARKETY
Handel (sie¢ sklepdow) NOWY NOWY
117 TORPOL
Budownictwo 147 +30
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AT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
118 ENIQ
78 -40
119 HURTAP
Dystrybucja lekow 118 -1
120 DEKPOL
Budownictwo 153 +33
121 SGB BANKY*
Banki 113 -8
122 3W DYSTRYBUCJA BUDOWLANA
Handel (chemia budowlana) 117 -5
123 MENNICA POLSKA
Przemyst metalowy 155 +32
124 SELENA FM
Chemia budowlana 120 -4
125 KORONEA/ZPUE
Finanse, inwestycje, elektroenergetyka 140 +15
126 COMARCH
IT 109 -17
127 AMPLUS
Handel (owoce i warzywa) 124 -3
128 ZAKLADY MIESNE ZAKRZEWSCY*
Artykuty spozywcze (mieso) 131 +3
129 MORELE GROUP
E-commerce NOWY NOWY
130 SPOLDZIELNIA OBROTU TOWAROWEGO PRZEMYStU MLECZARSKIEGO*

Zywnoé¢ (nabiat)

NOWY

NOWY
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.
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK

2025 2025/2026

131 VAN PUR

Artykuty spozywcze (piwo) 132 +1
132 KOMPUTRONIK
Handel (sprzet IT) 116 -16
133 BOWIM
Handel (wyroby hutnicze) 133 bez zmian
134 DUDA CARS*
Handel (samochody) NOWY NOWY
135 SOLUMUS*
Paliwa 107 -28

136 KOMAGRA*
Artykuty spozywcze (olej rzepakowy) 136 bez zmian

137 CYGAN AUTO*

Handel (samochody) 138 +1
138 BARTER~*
Handel (gaz LPG) 138 bez zmian
139 PIEPRZYK FAMILY
Handel (paliwa) 163 +24
140 ZAKLADY MIESNE SKIBA
Artykuty spozywcze (mieso, wedliny) 140 bez zmian
141 LELLEK*
Handel (samochody) 121 -20
142 BANK POLSKIEJ SPOLDZIELCZOSCI*
Banki 142 bez zmian
143 POLSKIE PORTY LOTNICZE*
Lotnicza infrastruktura transportowa 168 +25
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.
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK

2025 2025/2026

144 ZAKtEAD PRZEMYStU MIESNEGO BIERNACKI*

Zywnos¢ (mieso) NOWY NOWY
145 AGORA
Media 146 +1
146 GDANSKA STOCZNIA REMONTOWA
Przemyst stoczniowy 146 bez zmian
147 GT GROUP TOMASZEK*
Handel (sie¢ sklepow) 141 -6
148 CORRECT K BLASZCZYK | WSPOLNICY*
Produkcja mebli 139 -9

149 CERSANIT*
Ceramika sanitarna, wyposazenie tazienki 129 -20

150 OSADKOWSKI

Handel (produkty dla rolnictwa) 150 bez zmian
151 MIROSLAW WROBEL*
Handel (samochody) 149 -2
152 TOYOTA&LEXUS ROMANOWSKI
Handel (samochody) NOWY NOWY
153 VRG
Produkcja i sprzedaz odziezy 157 +4
154 MIEJSKIE ZAKLADY AUTOBUSOWE WARSZAWA
Transport 188 +34
155 VECTRA*
Telekomunikacja 155 bez zmian
156 JBB BALDYGA*
Zywno$¢ (mieso i wedliny)  NOWY NOWY
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.
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK

2025 2025/2026

157 ZAKtLADY MIESNE LUKOW
Artykuty spozywcze (mieso, wedliny) 171 +14
158 SANOK RUBBER COMPANY
Produkcja opon 148 -10
159 AUTO GROUP POLSKA*
Handel (samochody) 159 bez zmian
160 BANK OCHRONY SRODOWISKA
Banki 133 -27
161 PANSTWOWE GOSPODARSTWO WODNE WODY POLSKIE
Gospodarka wodna NOWY NOWY
162 PHUP GNIEZNO
Handel (FMCQ) 142 -20
163 MILKPOL POLSKA
163 bez zmian
164 WATIS*
Handel (paliwa) 159 -5
165 OKNOPLAST
Stolarka okienna 152 -13
166 KOLPORTER
Handel (prasa) 175 +9
167 COM40*
Produkcja mebli 145 -22
168 NTT SYSTEM
Produkcja (sprzet IT) 143 -25
169 FAKRO
Stolarka okienna 151 -18
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.
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK

2025 2025/2026

170 FABRYKA KABLI ELPAR
Przemyst (produkcja kabli) 176 +6

171  KOLEJE MAZOWIECKIE

Transport 150 =21

172 MENNNICA SKARBOWA
172 bez zmian

173 TRANSFER MULTISORT ELEKTRONIK

Handel (elektrotechnika) 187 +14
174 KANTOR WYMIANY Walut Szczygiet&Zwolinscy*
Handel (waluty) 127 -47
175 BURY*
Transport NOWY NOWY
176 TREND ENERGY SOLUTIONS*
Paliwa i energia 81 -95
177 ATLAS*
Chemia budowlana 164 -13
178 COLIAN~*
Artykuty spozywcze (stodycze) 160 -18
179 FIDELTRONIK*
Automatyka/elektronika 135 -44
180 ZESPOt ELEKTROWNI PATNOW-ADAMOW-KONIN
Energetyka 100 -80
181 TRAMWAIJE WARSZAWSKIE
Transport NOWY NOWY
182 CASINO*
Gry i zaktady 154 -28
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.
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK

2025 2025/2026

183 GRUPA NOWY STYL

Produkcja mebli 166 -17
184 DRUTEX*
Stolarka okienna 161 -23
185 PPH STANDARD*
Handel (wyroby chemiczne) 167 -18
186 SPOMLEK
Zywnoé¢ (nabiat) NOWY NOWY
187 PPHU TOPAZ*
Handel (sie¢ sklepow) 173 -14
188 ATAL SA
Budownictwo 144 -44

189 INDYKPOL
Artykuty spozywcze (mieso, wedliny) 197 +8

190 GRUPA AWW*

Produkcja etanolu i bioetanolu 158 -32
191 PAULA FISH*
Artykuty spozywcze (ryby) 183 -8
192 MORIS
Handel (stal) 193 +1
193 QEMETICA SODA POLSKA
Chemia 58 -135
194 AGRO EFEKT
Handel (produkty dla rolnictwa) 172 -22
195 LIMA*
Handel (tyton) 174 -21
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AT
NAZWA FIRMY BRANZA MIEJSCE AWANS/
W ROKU SPADEK
2025 2025/2026
196 FREGA FREJOWSKI GARBOL~*
Handel (FCMQ) 186 -10
197 OTCF*
Produkcja i sprzedaz odziezy 156 -41
198 PETROJET*
Handel (paliwa) 177 =21
199 MARTES SPORT
Handel (sie¢ sklepow) 162 -37
200 MOSTOSTAL ZABRZE
Budownictwo NOWY NOWY
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— Bycie montowniq i zapleczem dla zagranicy NIE
SPOWODUJE, ZE ZBUDUJEMY TRWALE FUNDA-
MENTY SILNEJ, AUTONOMICZNEJ GOSPODARKI,
ktéra bedzie sie liczy¢ na swiecie — mowi WOJ-
CIECH BALCZUN, minister aktywow panstwowych.

Tekst: SZYMON KRAWIEC

Po tych 37 latach wolnosci gospodarczej nie dorobilismy
sie nawet 200 duzych prywatnych przedsiebiorstw z polskim

WIECEJ

kapitatem, ktore potrafityby osiagnac ten symboliczny 1 mid zt
przychodow rocznie. Dlaczego jest tak stabo?

Polski kapitalizm startowat w koncu lat 80. praktycznie od
zera. Wiele duzych polskich firm ma korzenie na poczgtku lat 90.
i budowaty potencjat wraz ze wzrostem polskiej gospodarki. Czesc
z nich doszta do pewnego poziomu rozwoju i napotkata bariery:
aby dalej sie rozwijac trzeba bytoby zmieni¢ modele zarzgdcze,
indywidualny wtasciciel musi oddac troche wtadzy, zatrudnic
profesjonalnych menedzerow. Nie zawsze sg to tatwe decyzje.

Polskie firmy, ktore bardzo dynamicznie urosty, majg czesto
charakter rodzinny. Pojawia sie wiec problem z sukcesjg. Wielu
wlaScicieli poszukuje sposobow, jak te stery w firmie przekazac,
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bo mtode pokolenie niekoniecznie jest gotowe, aby poSwiecac
cate swoje zycie na prowadzenie rodzinnej firmy. To straszna
harowka.

Polskich duzych firm mamy mato, za to mamy dominacje
wielkich zagranicznych korporacji w Polsce. Nie otworzyliSmy
w pewnym momencie zbyt szeroko drzwi zachodniemu kapi-
tatowi?

" Potrzebowalismy tego szerokiego otwar-

cia do przeprowadzenia gruntownej
transformacji gospodarki. Zapominamy
czesto, ze w LATACH 80. POLSKA BYtA
GOSPODARCZYM BANKRUTEM, bez ka-
pitatu i nowoczesnych technologii.

No, ale tak to mozna byto mowic na poczatku lat 90., kiedy
rozlatywaty sie panstwowe molochy i hulato potezne bezrobo-
cie, ze potrzebujemy zagranicznych firm i fabryk, zeby ludzie
mieli gdzie pracowac.

Procesy transformacyjne trwaja dtuzej niz pare lat. Musiata
sie zbudowac masa krytyczna potencjatu polskiej gospodarki.
Widzimy, jakie niskie byto nasze PKB na poczgatku lat 90. - to
byto okoto 70-80 mld dolaréw, teraz przekracza bilion dolarow,
czyli gospodarke mamy prawie 15 razy wieksza.
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- menedzer i muzyk rockowy, z wyksztatcenia politolog. prezes
PKP Cargo (2008-2013), przedsiebiorstwa Ukrzaliznycia (2016-
2017) oraz Agencji Rozwoju Przemystu (2025). Od 2025 sprawuje
funkcje ministra aktywow panstwowych w trzecim rzadzie Donalda
Tuska.

Fot. Adam Kliczek, http://
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Kraje Europy Zachodniej majg duzo wieksze doSwiadczenie
w prowadzeniu gospodarki rynkowej. Nigdy nie miaty, tak jak my,
centralnie sterowanej gospodarki. Z tego powodu Zachéd potra-
fit tez zbudowac caty szereg mechanizmoéw, ktore wspieraty ich
wtasny biznes i chronity rynek. My w tej chwili o tym mowimy, ze
osiggneliSmy pewien poziom, taki Break Even Point. Inicjatywa
»,local content”, ktora ma premiowac krajowe firmy w tancuchach
dostaw, jest odpowiedzig na sukces gospodarczy, z ktorym jest
powigzane zdobyte juz doSwiadczenie.

Nie za pézno z tym? Nie mozna byto tych polskich firm pro-
mowac wczesniej?

Takie dyskusje zawsze beda miaty miejsce — czy czegoSs nie
mozna byto zrobi¢ wczesnie;j.

Przeciez jak pan byt prezesem PKP Cargo, to juz wtedy pan
mowit, jak to Niemcy chronia swdj rynek, jak trudno tam pol-
skiej firmie wejsc i jakos zaistniec.

Od czasow PKP Cargo kilkanasScie lat spedzitem poza sekto-
rem publicznym. Bytem w tym czasie i przedsiebiorcg, i inwe-
storem, i pracowatem za granicg, i wystepowatem jako ekspert
w przeroznych podmiotach. Wrocitem teraz. Czesto przyta-
czam moje doSwiadczenia z PKP Cargo sprzed lat, kiedy jesz-
cze naiwnie mySleliSmy, ze wolny rynek prawie wszystko nam
ureguluje, ze wszyscy mySlg tak samo, ze kieruja sie dobrymi
intencjami.
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W oficjalnych biuletynach rzadowych agencji reklamowa-
liSmy sie zagranicznym inwestorom jako kraj najtanszej sity
roboczej i wysokiego bezrobocia.

Takie byty wowczas realia: na poczgtku XXI w. stopa bezro-
bocia zblizata sie do 20 proc., ptaca minimalna wynosita kilkaset
ztotych - od tego nie mozemy abstrahowac.

" Teraz sytuacja jest diametralnie inna:

BYCIE MONTOWNIA | ZAPLECZEM DLA
ZAGRANICY nie spowoduje, ze zbudu-
jemy trwate fundamenty silnej, auto-

nomicznej gospodarRki, ktora bedzie sie
liczy¢ na swieclie.

Ale te wszystkie nasze doSwiadczenia byty potrzebne po to,
aby wykorzystac te historyczng szanse. Mato mieliSmy w historii
Polski tak dobrych lat jak ostatnie dekady, w ktorych wszystkie
warstwy spoteczne tak istotnie sie wzbogacity. OczywiScie za-
wsze beda ci niezadowoleni, ale obiektywnie patrzgc, to przeciez
nikt z nas nie wyobrazat sobie w 1989 1., Ze tak bedzie wyglgdac
dzisiaj Polska. W wielu miejscach duzo lepiej niz kraje Zachodu.
To jest nasz olbrzymi i wspolny sukces osiggniety ciezka pracg
i dzieki wsparciu UE.
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Mam wrazenie, ze polscy przedsiebiorcy do dzisiaj maj3 zal,
ze przez lata zagraniczne firmy byty u nas traktowane lepie,j.
Mogty dosta¢ od panstwa zwolnienia z podatkéw, darmowe
grunty pod inwestycje, specjalne dotacje na miejsca pracy -
cos, o czym ten polski przedsiebiorca mogt sobie tylko poma-
rzy¢.

Na poczatku transformacji rywalizowaliSmy z krajami z na-
szego regionu o ulokowanie duzych inwestycji przez Swiatowe
koncerny. Wszyscy szeroko komentowali decyzje jakiejS znanej
marki, czy ich fabryka bedzie w Polsce, a moze nie wybiora nas,
tylko Wegrow albo Czechow. To byt taki moment budowania
naszego potencjatu i proces uczenia sie. Z drugiej strony, to tez
byto potrzebne, zebySmy stawali sie coraz bardziej Swiadomi
i mocniejsi ekonomiczne. Z tych zagranicznych inwestycji rodzito
sie przeciez nasze PKB, ten caty nasz kapitat.

Polacy sg bardzo kreatywnym narodem, umiemy znajdowac
nisze i je zagospodarowywac czesto duzo lepiej niz przedsiebiorcy
z krajow Europy Zachodniej. Szybciej sie dostosowujemy do oto-
czenia, do zmieniajgcych sie uwarunkowan. Stad tez u nas tak
bardzo dtugi okres wzrostu gospodarczego. Z czegos to wszystko
przeciez wynika.

Dzisiaj, kiedy styszymy o jakichs duzych firmach zatozo-
nych przez Polakdw, to nie s3 to juz firmy z polskim kapita-
tem. Mdwie tu o ElevenLabs, ktére jest bardziej amerykanskie
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niz polskie czy jednak bardziej finskim niz polskim ICEYE. Czy
to jest tak, ze my juz straciliSmy szanse, zeby jakas duza spét-
ka nam tutaj w Polsce powstata?

Nie mam takiego wrazenia. Na pewno nasza inicjatywa i szereg
innych podejmowanych przez polski rzgd zmierzaja do stworzenia
innej architektury systemu gospodarczego witasnie po to, zeby
w Polsce zaczety w koncu powstawac firmy, ktore wejda do tej
Swiatowej elity. Jak popatrzymy na liste 500 najwiekszych firm
w Europie, to mamy tam kilka naszych firm, ale zdecydowanie
za mato, jezeli porownamy to z potencjatem polskiej gospodarki.

Jako 20. gospodarka Swiata musimy budowac narodowe czem-
piony, ktore bedg nie tylko liderami swoich segmentow w Polsce,
ale bedg sie tez rozwijacC poza granicami, przejmowac firmy z na-
szego regionu.

Taki przyktad z niedawna: Jarostaw Tworek - byty pracow-
nik OpenAl, amerykanskiego giganta od sztucznej inteligen-
cji — ktéry odszedt z firmy, bo ta nie chciata finansowad jego
badan. Polak zatozyt wiec w Stanach wtasny start-up, ktory
w ciggu paru tygodni urdst do wyceny rzedu 4 mid dolaréw.
Czy taka sytuacja to nie jest pole do popisu dla Polski, dla
spotek Skarbu Panstwa, zeby sie do takiego polskiego naukow-
ca zgtosi¢ na zasadzie: ,Hej, pomozemy ci, sfinansujemy to,
nad czym pracowates w OpenAl, tylko dziataj i buduj biznes
u nas, w Polsce"?
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Tworzymy potencjat finansowy na realizacje tego typu dzia-
tan. Kluczem do takiego rozwoju nie jest dostep do taniej sity
roboczej, tylko dostep do taniej energii.

’ Jezeli nie zagwarantujemy nad Wistq
takiego dostepu, to JAK MAMY TECHNO-
LOGICZNE FIRMY PRZYCIAGAC? Centra
danych, centra obliczeniowe, praca nad
sztuczngqg inteligencjq pochtaniajq prze-
ciez Rolosalne ilosci prgdu.

Udaje nam sie juz pozyskiwac tego typu inwestycje, bo jako
kraj mamy bardzo dobrg lokalizacje na mapie oraz Swietnie wy-
ksztatconych ludzi z kompetencjami w zakresie nowych techno-
logii. Ale musimy to robi¢ skuteczniej i systemowo.

Czy moze jest tak, ze wtasnie nie ma kapitatu zeby finanso-
wac niektore projekty?

Mamy obecnie rekordowe naktady inwestycyjne w sektorze
energetycznym, rekordowe naktady na sektor zbrojeniowy. Te
wszystkie Srodki idg bezpoSrednio na rozbudowe potencjatu
obronnego Polski, ale przy okazji tworza sie tez warunki dla start -
-upOow. Monitorujemy ich dziatalnoS¢ w sektorze obronnym i to
sg naprawde fajne podmioty z ciekawymi rozwigzaniami, ktore
miaty wczeSniej problem z ich komercjalizacjg. Teraz pojawig sie
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nowe mozliwoSci, poniewaz przy tym boomie inwestycyjnym
tatwiej bedzie uprzemystowic polskie rozwigzania.

No, ale nie tylko energetyka i wojskiem polski biznes zyje.
Skad wiec w innych sektorach to finansowanie brac? Warszaw-
ska gietda stabiutka - wiecej tam odejs¢ niz debiutow.

Warszawska gietda jest liczacg sie gietdg w Europie. Nie jest
wprawdzie najwieksza, ale nie nalezy tez do grona maruderow.
Dla nas punktem odniesienia jest gietda wiedenska. Polski ry-
nek kapitalowy ma szanse sie dalej rozwijac i stawac sie zrodtem
kapitatu dla spotek.

To moze w bankach lepiej z finansowaniem, ale czytam, ze te
40 proc. swoich depozytow zamiast przeznaczad na kredyty, to
wydaja na obligacje skarbowe i bony NBP, za ktore ptaci im sie
stope referencyjna. Ltatwy pieniadz, troche banki rozleniwiajacy.

,' Przyznaje, Ze BANKI W POLSCE MAJA
DOS¢C KOMFORTOWE WARUNKI FUNK-

CJONOWANIA. W MAP nadzorujemy
PKO BP czy posrednio Pekao, Alior albo
Bank Pocztowy. Znajdujq sie one w do-
brej kondycji. Ale oczywiscie rozma-
wiamy, jak w wiekszym stopniu mogq
kreowac akcje kredytowq na rynku
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i czy mogg szerzej wspierac inwestycje oraz rozwoj technolo-
giczny panstwa.

Pienigdze z SAFE? Juz czytatem, ze wiekszos¢ ma trafi¢ do
polskich firm. Tylko czy te srodki rzeczywiscie trafiag do pol-
skich firm, czy do jednej panstwowej Polskiej Grupy Zbroje-
niowe;j?

Gtownym beneficjentem bedzie Polska Grupa Zbrojeniowa,
ale pamietajmy, ze PGZ to jest kilkadziesigt podmiotow w catej
grupie. Jak popatrzymy na poddostawcow i podwykonawcow, to
mowimy o liczbie ponad 11 tys. podmiotow, ktore beda benefi-
cjentami programu SAFE.

Z duzych prywatnych przedsiebiorstw mamy WB Electronics
czy Grupe Niewiadow. Zreszta nie tak dawno prezes Grupy Nie-
wiadow zalit sie na tamach ,Financial Times", ze przez domina-
cje Polskiej Grupy Zbrojeniowej polskie firmy prywatne dziata-
jace w tej samej branzy s3 odstawiane na boczny tor.

Przytoczyt pan przyktad WB Electronics. Ta firma jest wzorem
tego, jak zbudowac wielkg prywatna firme, ktora osigga spekta-
kularny sukces, a wspotpracuje SciSle z sektorem publicznym,
czyli z PGZ inie tylko. Dokonuje transferu technologii, ma wtasne
oSrodki badawcze i wcale sie nie zali.

Podsumowujac ten watek, to rozumiem, ze model dziatania
przy pieniadzach z SAFE bedzie taki, ze prawie wszystko ladu-
je w PGZ, a prywatnym firmom cos z tego bedzie skapywac.
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" Dla nas po prostu priorytetem jest to,
zeby ROZWIJAC POTENCJAL POLSKIE)J
GRUPY ZBROJENIOWE)J, bo to jest naj-
wiekszy podmiot, ma polskie hity eks-

portowe: Kraby, Borsuki, Pioruny, kté-
rymi zainteresowane sq inne Rraje.

ChcielibySmy, zeby PGZ przez ten inwestycyjny booster zwig-
zany z panstwowymi naktadami na sektor obronny i programem
SAFE weszta do globalnej ekstraklasy najwiekszych podmiotow
sektora zbrojeniowego na Swiecie. To jest nasz cel.

Porozmawiajmy o local content. Inicjatywie, o kté-
rej pan juz tutaj mowit i mowi sie o niej zreszta caty czas
bardzo duzo w przestrzeni publicznej. Chciatbym zrozu-
miec lepiej, czym ona ma by¢. Jak te inicjatywe wyttuma-
czyc¢? To jest jakas filozofia, zbiér dobrych praktyk, reko-
mendacji, zeby administracja, spotki Skarbu Panstwa wybie-
raty do realizacji polskie, a nie zagraniczne podmioty, czy
to bedzie tez jakies nowe sztywne prawo z serig nakazow
i zakazow?

Chcemy dokonac przemiany mentalnej, o ktorej mowiliSmy
zreszta na poczatku naszej rozmowy. Jezeli ktoS dzisiaj spyta
Francuza, czy wolatby kupi¢ produkt francuski, czy zagraniczny,
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to on odpowie, ze wybiera ten francuski, bo rozumie, co to jest
patriotyzm gospodarczy.

PrzeprowadziliSmy gruntowna weryfikacje regulac;ji, ktore
obowigzujg w Unii Europejskiej. Wyszto na to, ze wszyscy sto-
sujg pewne mechanizmy wspierajgce wtasne firmy. Sztywnych
zapisow regulacyjnych promujgcych wytacznie polskie podmioty
wprowadzi¢ nie mozemy, bo zabrania nam tego unijne prawo.
Ale mozemy stworzy¢ miekka presje na system, zeby sie zmienit.
Mozemy wywierac nacisk na zamowienia publiczne, na polityke
zakupowg panstwa, tworzymy kodeksy dobrych praktyk w pan-
stwowych spotkach, agencjach, ministerstwach.

Chcemy wprowadzic tez twardsze narzedzia dotyczace ,,local
content”, Zarzady spotek Skarbu Panstwa bedq miaty KPI (klu-
czowe wskazniki efektywnosci — red.) dotyczace udziatu krajo-
wych firm w ich tancuchach dostaw.

Powotamy w spotkach specjalnych petnomocnikow ds. local
content. Bedziemy mierzy¢ komponent krajowy w gospodarce
w porozumieniu z GUS. To jest budowanie nowej architektury.
Zmiana sposobu mySlenia.

Pakiet tych wszystkich wielowymiarowych dziatan juz spowo-
dowat poruszenie, bo wszyscy zaczeli o ,,local content” rozma-
wiac. Spotykam sie z roznymi Srodowiskami, zarzgdami spotek,
ktore mi podlegajg i niektorzy sami bez pytania zaczeli sie nawet
chwali¢ poziomem local content. To cieszy, ale wiadomo, ze ta
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zmiana nie zadzieje sie od razu. To jest proces na lata, moze nawet
na dekady.

No dobrze, ale zaktadajac, ze jakas spotka Skarbu Panstwa
nie weZzmie sobie tej filozofii ,local content” za bardzo do serca
- zamiast polskiego, wybierze jednak jakis zagraniczny, moze
i nawet egzotyczny, podmiot, to co wtedy? Czeka ja jakas kara,
jakies konsekwencje?

Takie rzeczy, ze ktoS wybierze zagraniczny, a nie polski pod-
miot, bedg sie zdarzaty, bo wiadomo, ze w niektorych przypad-
kach w Polsce nie ma dostepu do wszystkich technologii Swiata.
JesteSmy juz zaawansowang gospodarkg, ale nadal nie mamy
pewnych rozwigzan. Nie produkujemy silnikow do lokomotyw,
turbin gazowych, reaktorow jadrowych, wiec bedziemy zdani
w niektorych przypadkach na dostawcow spoza kraju. Ale caty
szereg innych produktow i ustug jest w Polsce osiggalnych iz tego
powinniSmy korzystac.

Premiera ,local content” miata przeciez miejsce w polskiej
firmie Apator produkujacej urzgdzenia pomiarowe. Wybor loka -
lizacji nie byt przypadkowy, bo ta spotka byta dla nas wzorcowym
przyktadem ,local content” w praktyce.

Co to za przyktad?

Swiatowe rynki sg zalewane chifiskimi licznikami energii z mo-
dutem zdalnego odczytu. Kupowaty je rowniez i polskie sp6iki.
Okazato sie jednak, ze wystarczyto wejS¢ w bardziej pogtebiony
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proces dopasowania do zamawiajgcego, czyli panstwowego
operatora Enea i przetarg wygrata polska firma spod Torunia.

Staramy sie takze odktamaé¢ dominacje kryterium ceny
w przetargach. OczywiScie cena jest istotna, bo nie chodzi o to,
ze teraz ,,local content” ma zwiekszac koszty dla firm, ale chodzi
przede wszystkim o to, Ze ta cena powinna by¢ tylko czeScig spe-
cyfikacji istotnych warunkow zamowienia. PowinniSmy mowic
nie o najnizszej cenie, tylko o najkorzystniejszej ofercie. Jezeli ta
najkorzystniejsza oferta bedzie uwzgledniata to, ze dana firma
ptaci w Polsce podatki, zatrudnia polskich pracownikéw, ma
w Polsce swojg siedzibe, czyli te wszystkie wagi, ktore sktadaja
sie na definicje ,,Jocal content”, to juz bedzie przetom.

Nie pojawiaja sie zarzuty, ze to protekcjonizm albo wrecz
nacjonalizm gospodarczy?

Nie, nie moéwimy w og0le o czymsS takim.

, Mowiqgc o ,local content”, méwimy gto-
sno, ze czas naiwnosci sie skoriczyt.
Nie powinnismy juz by¢ frajerami.
POWINNISMY SWIADOMIE BUDOWAC
NASZ SYSTEM GOSPODARCZY, ktéry
przede wszystkim ma uwzgledniac pol-
skie interesy.

+~WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 121


https://www.wprost.pl/

P e sne
r ¥ &

POLSKA DWUSETKA

Mowit pan o kryterium ceny przy wyborze najkorzystniej-
szej oferty. A czy catej idei ,local content” nie zabije to stynne
przeciez kryterium doswiadczenia? Pamietamy, co sie wcze-
$niej dziato. Polskie firmy nie mogty dostarczyc pociagéw do
warszawskiego metra, no bo nie miaty doswiadczenia - metra
u nas nigdy nie byto. Polskie firmy nie mogty dostarczyc¢ pie-
trowych wagondéw dla Kolei Mazowieckich, no bo zadna nie
wybudowata jeszcze pietrowego wagonu. Idac tak dalej, to
polskie firmy nigdy nie nabeda tego doswiadczenia, nie spro-
buja ten pierwszy raz, bo zawsze bedzie jakas inna zagranicz-
na spotka, ktéra ma wieksze doswiadczenie.

,Local content” ma to zmienic. Ma wywierac presje na caty
ten system, zeby z czymsS takim tez skonczyc. Widzimy praktyki,
chocby z Wtoch czy Francji, kiedy takie duze zamoéwienia dzieli
sie na kilka etapow, zeby stworzy¢ wieksze szanse wtasSnie dla
lokalnych firm, ktore zyskujq szanse na podpisanie atrakcyjnych
kontraktow i zwiekszanie swoich kompetenc;ji.

We Francji budowa takiego TGV, kolei duzych predkosci, to
przeciez byta wielka narodowa mobilizacja i panstwa, i fran-
cuskich firm, ktore caty ten projekt dzwignety. Nie do pomy-
slenia bytaby sytuacja, zeby to Niemcy czy Wtosi mieli Fran-
cuzom TGV budowad.

Prowadzimy juz dyskusje z catg branza o tym, ze w Polsce
powinien powstac tor testowy dla kolei duzych predkosSci. Taki

+~WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 122


https://www.wprost.pl/

ﬁwprost

POLSKA DWUSETKA

projekt jest. Odpowiada za to Ministerstwo Infrastruktury i licze,
ze mu to wyjdzie. Spotykatem sie po drodze z wieloma polskimi
przedsiebiorcami, ktorzy mowili, ze zdecydowanie sg w stanie
wzigc udziat ze swoimi produktami w projekcie budowy kolei
duzych predkosci, ale majg problem wtasnie z certyfikacjg, czyli
muszg miec tory testowe. To jest duzy nakiad inwestycyjny, ale
on na pewno sie zwroci catej gospodarce.

Polska startuje z innego poziomu niz Francuzi czy Wtosi, czy
Hiszpanie, ktorzy kolej duzych predkoSci majg przeciez od lat. Sg
w tym wyspecjalizowani. Majg wielkie miedzynarodowe firmy,
ktore w tej branzy dziatajg. My mamy nasz Newag, naszg Pese,
ale te firmy nie majg jeszcze tak duzego doSwiadczenia.

A pan realizuje tez sam na sobie filozofie , local content”? Patrzy
pan podczas zakupow w sklepie, czy produkt polski, czy niepolski?

OczywiScie, ze tak, zwracam na to uwage. ChocCby sytuacja
sprzed paru dni. Podjechatem na stacje Orlenu i zona mi mowi:
, Kup ptyn do usuwania owadow, bo sie skonczyt”,

" Poszedtem, popatrzytem na pdtke — stat
piyn drozszy, produkcji niemieckiej
i taniszy, produkcji polskiej. Pierwszy
odruch miatem taki, Ze wezme ten droz-
szy, bo pewnie lepszy. Ale WYBRALEM
POLSKI - DOSKONALY PRODUKT.
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Styszatem juz, jak mecza pana dziennikarze tymi pytaniami
o powroét do prywatyzacji. Ja tez chwile pomecze, bo popatrzy-
tem, jakie panstwowe spotki MAP ma pod soba oprocz oczy-
wiscie znanego wszystkim Orlenu, KGHM-u, PZU itd. Ale jest
tez producent sklejki drewnianej, jest targowisko w Bielsku-
-Biatej, jest producent obuwia ortopedycznego, jest fabryka
cukierkow. Naprawde panstwo musi tym zarzadzad, nie mozna
tego sprywatyzowac?

Stowo prywatyzacja stato sie w Polsce niestety stowem de-
monicznym.

Wiem, wiem, juz nawet prof. Leszek Balcerowicz, najwiek-
szy fan prywatyzacji w Polsce, tego stowa nie uzywa.

Mozna powiedziec, ze rozdzial masowej prywatyzacji, zostat
zamkniety, natomiast sprawa panstwowych spoétek, o ktorych pan
mowi, jest wielowgtkowa.

Po pierwsze, dogmaty z lat 90., ze rynek wszystko rozwigze,
ze kapitat nie ma narodowosci, poszty do lamusa, bo widzimy,
z jakich Srodkow korzystajg dzisiaj panstwa do realizacji swoich
strategicznych celow.

To czesto twarde instrumenty biznesowe zwigzane z domi-
nacja, ekspansjg, polityka celng. Nawet w USA, ktore uchodza za
ostoje kapitalizmu i liberalizmu gospodarczego, za prywatnymi
transakcjami pojawia sie panstwo i naciska, zeby transakcje prze-
prowadzic tak, a nie inaczej.
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Druga kwestia to zasob tych panstwowych podmiotow,
ktore zostaty po starych czasach. Idea jest taka, zeby jak naj-
wiekszg czeS¢ z nich przekazywac do Agencji Rozwoju Prze-
mystu. Tam powinny podlega¢ gruntownej analizie pod katem
tego, co z nimi dalej zrobic¢ - czeS¢ tych spotek jest w fatalnej
kondycji finansowej, ich dziatalnoS¢ profilowa stracita racje
bytu, ale dysponujg jeszcze jakimi$ atrakcyjnymi nieruchomo-
Sciami, czeS¢ powinna podlegac procesom dezinwestycji, a dla
czeSci mozna poszukac inwestorow. Takie procesy probujemy
aktywizowac.

A ten panstwowy producent sklejki?

To akurat podmiot, dla ktorego Sciezka poszukiwania inwe -
stora jest tg najlepsza i potencjat na to na pewno jest, bo firma jest
dobrze zorganizowania. Ale, powiedzmy sobie szczerze, ze nie jest
to podmiot determinujgcy funkcjonowanie panstwa polskiego.

Czyli na debiuty gietdowe spétek Skarbu Panstwa na razie
nie ma co liczyc?

" JEST KILKA PODMIOTOW, KTORE MAJA

TEN POTENCJAL, ale jest tez za wcze-
Snie, zeby o tym glosniej mowié. We-
wnetrzna lista taRich potencjalnych
debiutow funkcjonuje w ministerstwie.
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Na jej oficjalng prezentacje musimy wybrac jednak odpo-
wiedni moment. Chcemy wzmacniac polskg gietde i mam na-
dzieje, ze z tego naszego zasobu bedg podmioty, ktére na GPW
ostatecznie zadebiutujg.

Patrzac na krajowy rynek i rywalizacje panstwowych pod-
miotdw z prywatnymi, to, pana zdaniem, spotki Skarbu Pan-
stwa nie wprowadzaja niezdrowej konkurencji? Prywatne firmy
czesto nie maja takich mocnych plecow w postaci panstwa.
Mowie tu chocby o rynku paliwowym, kiedy prywatne firmy
dziatajace tez w tej branzy nie moga czasem wytrzymac presji
dyktowanej przez panstwowych graczy w tym sektorze.

Nie nazwatbym tego niezdrowa konkurencjg. To jest po pro-
stu ten dynamiczny Swiat, w ktérym zyjemy. OkolicznoSci sie
zmieniajg bardzo szybko i wplywaja natychmiastowo na zycie nie
tylko gospodarek, ale po prostu zwyktych mieszkancow. To, co
sie wydarzyto na Bliskim Wschodzie, blokada cieSniny Ormuz,
to, ze nagle symbole bogactwa przyciggajace inwestorow z catego
Swiata, jak chocby Dubaj, mogg by¢ atakowane przez iranskie
rakiety czy drony - te czasy powodujg, ze rola panstwa jednak
roSnie, ze panstwo musi dysponowac takimi instrumentami, ktore
pozwalaja mu w interesie spotecznym podejmowac okreSlone
decyzje. To, co zrobiliSmy w ramach programu CPN to dowo6d na
to, ze panstwo zareagowato w sposob wtaSciwy. Sytuacja mogtaby
by¢ jeszcze lepsza, gdyby nie to, co stato sie z Lotosem, Rafinerig
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Gdanska i konsekwencjami decyzji poprzednikow, ktorzy oddali
ponad 400 stacji benzynowych MOL-owi.

Panstwo mysli nie tylko o spotkach z udziatem Skarbu Pan-
stwa. MySlimy o catej polskiej gospodarce i chcemy za wszelka
cene tworzy¢ warunki, ktore bedg sprzyjaty wszystkim przedsie-
biorcom. Ciesze sie, ze dokonata sie jakas taka mentalna zmiana,
ze organizujgc na przyktad jakas rzgdowa misje gospodarczg za
granice, juz bez zadnych problemow i watpliwoSci zaprasza sie na
taki wyjazd i przedstawicieli sektora publicznego, i podmiotow
prywatnych. To przed laty oczywiste nie byto, bo wydawato sie,
ze rzad moze rozmawiac tylko z sektorem publicznym, a kazdy
kontakt z prywatng firma juz jest podejrzany.

Jak pan sie w ogdle czuje w fotelu ministra? Gorace krzesto.

Bez watpienia jedno z najgoretszych krzeset, ale tez olbrzymie
wyzwanie i mozliwoS¢ ksztattowania rzeczywistoSci.

Borys Budka w fotelu ministra aktywow panstwowych sie-
dziat 152 dni, Jakub Jaworowski 437 dni, pan, do czasu naszej
rozmowy, wytrwat jak na razie 293 dni.

Podchodze do mojej roli z wielkg pokorg, poczuciem mis;ji,
w mniejszym stopniu jako polityk, a bardziej jako menadzer z kil -
kudziesiecioletnim doSwiadczeniem w sektorze prywatnym i pu-
blicznym. MySle o MAP jak o funduszu, ktory zarzadza zasobem
panstwowym, a my, jako kierownictwo resortu, jesteSmy takim
troche superzarzadem. Nasza strategia aktywnego wiaScicielstwa

+~WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 127


https://www.wprost.pl/

ﬁwprost

POLSKA DWUSETKA

jest troche odpowiedzig na taki brak skutecznoSci w nadzorze,
ktory czesto miat miejsce. Nadzorowane spotki wiedzg, ze wcho-
dzimy w detal, Ze sie interesujemy tym, co robig, zeby nie byto
takiej sytuacji, ze firmy z naszego zasobu pisza do siebie pisma
w sprawach, ktore mozna zatatwic na jednym spotkaniu w mi-
nisterstwie.

Przypomniatem sobie, ze w 2013 r. pisatem o panu tekst -
wtedy juz pan odchodzit z PKP Cargo, byty spekulacje, ze moze
pan bedzie prezesem KGHM, ale uciat pan te plotki krotko - ze
woli pan sie juz oddac swojej pasji i realizowac jako muzyk, niz
iS¢ do kolejnej spotki Skarbu Panstwa. Tym bardziej, ze trud-
no bedzie panu znalezé w zyciu wieksze wyzwanie niz restruk-
turyzacja PKP Cargo. To chyba pana jednak po latach wieksze
wyzwanie w zyciu teraz spotkato.

" Nawet nie pamietam, Ze tak wtedy mo-

witem, ale prawdq jest, ze po drodze
wydatem Rilka piyt, ZAGRALEM KILKA-
SET KONCERTOW NA CALYM SWIECIE.

Pracowatem z najlepszymi producentamii muzykami z branzy
brytyjskiej, kanadyjskiej czy niemieckiej. Spetnitem swoje wielkie
marzenie o zrealizowaniu sie w tej muzycznej sferze, ktora jest ze
mng od czasow wczesnego nastolatka.
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W miedzyczasie przyjatem na siebie wielkie wyzwanie po wy-
graniu miedzynarodowego konkursu na szefa kolei ukrainskich.
Przetrwatem te misje, majgc 330 tys. ludzi pod sobg i wyszediem
stamtad z poprawionymi wynikami oraz dobrg reputacjg. Do dzis
mam mnostwo pozytywnych sygnatow od ludzi z tamtych cza-
sow. Kolejarze ukrainscy robig ranking najlepszych szefow kolei
po 1991 1. Byto ich kilkudziesieciu i ja, mimo tego, Ze bytem tam
tylko p6ttora roku, jestem na drugim miejscu. Jest to na pewno
powod do duzej zawodowej satysfakc;ji.

Mineto kilkanaScie lat od odejScia z PKP Cargo i jednak po-
czutem giod, zeby zmierzyc¢ sie z kolejnym duzym wyzwaniem.
Wystartowatem w konkursie na szefa Agencji Rozwoju Przemystu.
Zostatem jej prezesem, a potem powierzono mi teke Ministra
Aktywow Panstwowych. I to wyzwanie przyjgtem. Pracuje na to,
zeby moja praca tutaj byta wspominana dobrze, gdyz bez watpie-
nia jest to najwieksze i najwazniejsze wyzwanie w moim zyciu. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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LPP: MILIARDY NA
PODATKI, MILIARDY
NA ROZWOJ

£ MARCIN BOJKO, wiceprezes zarzqdu LPP
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Nie traktujemy podatkéw jako hamulca rozwo-
ju, a naturalng konsekwencje skali naszej dzia-
talnosci. Jesli firma rosnie 1 zarabia, to jej wktad
do budzetu rowniez rosnie. Dlatego PODATKI NIE
SA DLA NAS CIEiAREM, ALE MIERNIKIEM NASZE-
GO SUKCESU | REALNEGO WKLADU W KRAJOWA
GOSPODARKE. W ubieglym roku byto to fqcznie
2,8 mld zt - méwi MARCIN BOJKO, WICEPREZES
ZARZADU LPP, najwiekszego ptatnika CIT wsrod
polskich firm prywatnych w 2025 r.

Rozmawiat JAN MATURA

Zacznijmy od podstaw: co dla pana jako CFO polskiej spot-
ki gietdowej oznacza ,rentowny wzrost"?

Odnoszac sie do naszego biznesu, to sytuacja, w ktorej zwiek-
szanie skali dziatalnoSci, czyli otwieranie nowych salonow czy
ekspansja na rynki zagraniczne, idzie w parze z utrzymaniem dys-
cypliny kosztowej i konsekwentng poprawa marz. Innymi stowy,
skupiamy sie na budowaniu fundamentu, ktéry pozwala rosnac
bezpiecznie, czyli dostosowywac tempo wzrostu do warunkow
rynkowych, a jednoczeSnie utrzymywac wysoka efektywnosc¢
operacyjng. W 2025 r. pokazaliSmy, Ze mozna jednoczeSnie dy-
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namicznie skalowac biznes, inwestowac i poprawiac¢ wynik na
kazdym poziomie.

W 2025 r. LPP zaptacito 536 mlin zt CIT, czyli o 64 proc. wie-
cej niz rok wczesniej. Jakie byty kluczowe czynniki stojace za
takim skokiem?

Przede wszystkim zrealizowaliSmy z nawigzka nasz plan na rok
2025. W catym roku finansowym mieliSmy dwucyfrowe wzrosty
sprzedazy r/r, poprawe marz i nizsze koszty w relacji do rozmia-
row biznesu, a kluczowym motorem napedzajacym biznes byta
marka Sinsay. Dodatkowo czwarty kwartat z rzedu odnotowali-
Smy poprawe rentownosci netto. Podsumowujac -

" skalujemy biznes, pozostajqc jednocze-
snie WIERNYM ZASADZIE ROZLICZANIA

TEGO SUKCESU W POLSCE. Duzy wpiyw
na ten wynik mialy inwestycje w logi-
styke i automatyzacje, ktore zwiekszyty
wydajnosc¢ catego tancucha dostaw.

Kiedy biznes roSnie w tak uporzadkowany sposob, przektada
sie to bezpoSrednio na wiekszg baze podatkowas.

Ta baza oznacza, ze w 2025 r. byliscie najwiekszym ptat-
nikiem CIT wsrod polskich firm prywatnych. Czy taka skala
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obcigzen podatkowych wptywa na panstwa decyzje inwesty-
cyjne i strategie rozwoju?

Nie traktujemy podatkéw jako hamulca rozwoju, a naturalng
konsekwencje skali naszej dziatalnosci. JeSli firma roSnie i zara-
bia, to jej wktad do budzetu rowniez rosnie. Dlatego podatki nie
sg dla nas ciezarem, ale miernikiem naszego sukcesu i realnego
wktadu w krajowg gospodarke. W ubiegtym roku byto to tacznie
2,8 mld zt. To jest wiaSnie moment, w ktérym sukces biznesowy
zaczyna pracowac szerzej: dla inwestycji publicznych, infrastruk-
tury ijakoSci ustug, z ktorych wszyscy korzystamy. Nasza stra-
tegia musi by¢ precyzyjna: inwestujemy tam, gdzie poprawia sie
produktywnoS¢ i zwieksza odpornoS¢ catego modelu. W praktyce
oznacza to skalowanie biznesu przy zachowaniu zdrowej rentow-
nosci. JesteSmy dumni, ze nasze zyski reinwestujemy witasnie
w Polsce. Nasz sukces finansowy nie trafia ,,w proznie’, a stabilny
system podatkowy i silna firma to po prostu naczynia potaczone.
Im wyzszy zysk wypracujemy, tym wiekszy podatek dochodowy
odprowadzamy.

taczne daniny na poziomie 2,8 mld zt to juz nie tylko
podatek CIT, ale szerszy ,pakiet” wktadu w finanse publicz-
ne. Czy mozemy mowic o efekcie kuli Snieznej w gospodarce?
Jak wzrost takich firm jak LPP moze przektadac sie na rozwdj
innych jej obszarow?
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Kwota 2,8 mld z1 robi wrazenie, bo to realne pienigdze, ktore
mogg sfinansowac wiele obszarow naszego zycia. Efekt - jak to
pan nazwat - kuli Snieznej jest znacznie szerszy: to tysigce miejsc
pracy czy miliony ztotych zainwestowane w technologie.

" INWESTYCJE O WARTOSCI 3,2 MLD Zt -

bo tyle w LPP przeznaczyliSmy w ubie-
glym roku na rozwéj, oznaczajq takze
rozwoj naszych partneréw biznesowych.
Jestesmy swego rodzaju lokomotywqg

— rozbudowa infrastruktury logistycznej czy otwieranie nowych
sklepow to konkretne zlecenia dla kolejnych firm i caty ekosys-
tem ustug, a tym samym konkretny impuls dla rynku. Dlatego
firmy takie jak LPP sg kluczowe nie tylko dla akcjonariuszy, ale
i lokalnego rozwoiju.

Sprzedaz zagraniczna Grupy siegneta blisko 13 mid zt,
a w samym 2025 r. weszliscie panstwo na szes¢ nowych ryn-
kéw. Co byto najtrudniejszym elementem tak szybkiej eks-
pansji?

MysSle, ze najwiekszym wyzwaniem jest zarzgdzanie tak
ogromna skalg przy jednoczesnym zachowaniu zwinnoSci ope-
racyjnej. WejScie na szeS¢ nowych rynkow wymagato doktadnie
zaplanowanej logistyki i odwagi w podejmowaniu decyzji. Klu-
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czowe jest tez utrzymanie rownowagi pomiedzy tozsamosScig
marki a potrzebg dopasowania sie do lokalnego klienta, a takze
miedzy tempem wzrostu a jakoScig operacji. Samo wejScie na
nowy rynek to dopiero poczgtek — pézniej trzeba idealnie zgrac
logistyke, oferte i komunikacje. U nas ten proces wspiera silny
model omnichannel i centralnie budowana skala, dzieki czemu
rozwijamy sie szybko, ale bez utraty kontroli nad rentownoScig.
Rok 2025 zamkneliSmy bilansem ponad 1000 nowych salonéw.
Warto jednak pamietac, ze fundamentem tej ekspansji jest Polska
— to tutaj powstajg kolekcje i tutaj zapadajg kluczowe decyzje.
Nasza zagraniczna sprzedaz to de facto eksport polskiej mysli
tworczej i zarzadczej.

Z perspektywy finansowej, ktore obszary reinwestycji
w kraju uwaza pan dzis za najbardziej strategiczne dla przy-
sztej pozycji LPP?

Zdecydowanie stawiamy na technologie i logistyke, bo te
obszary czynig nas odpornymi na kryzysy. To tam tworzy sie
przewaga, ktorej nie da sie tatwo skopiowac. Drugim filarem
jest selektywny rozwoj sieci sprzedazy, z naciskiem na formaty
najlepiej odpowiadajace potrzebom klientéw. Trzeci obszar to
dane i narzedzia wspierajgce decyzje biznesowe — lepsze pro-
gnozowanie popytu, planowanie zapasow i zarzadzanie efek-
tywnoScig. Inwestujemy w automatyzacje magazynow i rozwoj
kanatow e-commerce. Wszystkie te dziatania wzmacniajg firme
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w Polsce i jednoczeSnie radykalnie zwiekszaja jej potencjat
eksportowy.

Jak decyzja klienta o wyborze polskiej marki, takiej jak Sin-
say czy inne brandy LPP, realnie wptywa na mozliwosc¢ dalsze-
go skalowania biznesu?

To jest kluczowy moment.

" LOJALNOSC KLIENTOW TO NASZE PA-

LIWO DO ROZWOJU na konkurencyjnym
rynku. Mechanizm jest bardzo prosty:
kazde ,dodaj do koszyka” daje nam wiek-
szq skale, a ta pozwala dalej inwestowac
i obnizac jednostkowe koszty dziatania.

To przektada sie na lepszg oferte cenowg, szerszg dostepnosc
produktow i szybszy rozwoj nowych formatow. W praktyce klient,
wybierajac polskg marke, wspiera firme, ktora ptaci podatki tutaj,
tworzy miejsca pracy i inwestuje w krajowa gospodarke. Ten me-
chanizm dziata codziennie, przy kazdym pojedynczym zakupie.

W nowej strategii Sinsay podkreslacie przewage operacyjna,
ktora ,,trudno skopiowac”. Z pana perspektywy - co jest rdze-
niem tej przewagi?

Sinsay to przede wszystkim unikalny koncept biznesowy,
ktory po prostu chwycit i pozwala nam dziS na dynamiczny roz-
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woj. Kluczem jest to, ze wypetniliSmy luke - stworzyliSmy wta-
sng kategorie, ktorg nazywamy Design & Value. Co to oznacza
w praktyce? PotgczyliSmy Swietny wyglad produktow z przy-
stepng ceng i daliSmy to klientowi doktadnie tam, gdzie nas po-
trzebuje — w nowoczesnych sklepach blisko domu lub w telefonie.
Cate zaplecze, od logistyki po analize danych, mamy dopraco-
wane tak, by dziatato sprawnie i niemal automatycznie. Filarem
tego sukcesu jest wyjgtkowa platforma omnichannelowa, ktoéra
integruje kanaty offline i online z aplikacjg mobilng, sprawiajgc,
ze lojalny klient dokonuje zakupow nawet piec razy czeSciej. Fi-
nansowo przektada sie to na model rosnacy szybciej niz rynek.
W ostatnim czasie mocno rozbudowujecie infrastrukture
logistyczna, w tym flote robotéw. Jak automatyzacja maga-
zynow zmienia profil kosztow i efektywnosé LPP?
Automatyzacja zmienia absolutnie wszystko: skraca czas ope-
racji, poprawia przewidywalnoS¢ i obniza koszt obstugi rosnacej
liczby zamowien. Pozwala nam przyspieszyC obstuge i zminimali-
zowac btedy. Z mojej perspektywy to strategiczna zmiana kosztow
statych na rzecz wiekszej wydajnoSci. Dzieki robotyzacjii parkom
autonomicznym mozemy obstugiwac rosngcy popyt bez propor-
cjonalnego wzrostu kosztow operacyjnych czy jednostkowych.
W 2025 1. to wiasSnie inwestycje w logistyke i nowe technologie byty
jednym z fundamentéw dalszego wzrostu Grupy. Pozwala nam to
zachowac konkurencyjnos¢ przy jednoczesnym budowaniu skali.
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Czy widzi pan napiecie miedzy presja na niskie ceny dla
klienta a potrzeba utrzymania wysokiej rentownosci i dalsze-
go wzrostu wptywow do budzetu panstwa?

To napiecie istnieje w kazdej firmie handlowej, ale to raczej
wyzwanie zarzadcze. Klient oczekuje atrakcyjnej ceny, a spotka
musi jednoczeSnie zarabiac i inwestowac. Kluczem jest efektyw-
noS¢ operacyjna: lepsze planowanie, krotszy czas reakc;ji i skala,
ktora daje przewage kosztowg. Niskie ceny dla klienta sg moz-
liwe wtasSnie dzieki ogromnej skali — im wiecej sprzedajemy, tym
lepsze warunki uzyskujemy, co pozwala utrzymac marze. A wy-
soka marza przy duzym wolumenie to wysoki podatek. Zatem
niska cena w Sinsay poSrednio wspiera polski budzet, bo napedza
sprzedaz, od ktorej odprowadzamy daniny. JeSli ten mechanizm
dziata, mozna oferowac dobra cene, utrzymywac rentownos¢
ijednoczesSnie zwiekszac¢ wktad do krajowego budzetu.

Jak ocenia pan obecne otoczenie regulacyjno-podatkowe
w Polsce z perspektywy duzej, prywatnej spotki — co sprzyja
inwestycjom, a co je hamuje?

Mysle, ze dzisiaj w biznesie — nie tylko z punktu widzenia duzej
spotki — najbardziej cenimy sobie przewidywalnoS¢. Dla inwestycji
logistycznych czy technologicznych potrzebny jest stabilny horyzont
planowania. Sprzyja nam wszystko, co utatwia inwestycje w nowo-
czesng infrastrukture. W Polsce mamy Swietne zaplecze kompe-
tencyjne, kapitat ludzki i przedsiebiorczosc¢, ale inwestor potrzebuje
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prostych i czytelnych zasad. Wazne jest tez, aby polskie firmy
miaty rowne szanse w starciu z podmiotami spoza UE, ktore nie
zawsze podlegajg tym samym rygorystycznym standardom co my.

" Im MNIEJ NIEPEWNOSCI REGULACY)J-

NEJ, tym latwiej firmom takim jak LPP
planowac rozwdéj w Rraju i skutecznie
konkurowac za granicq.

Patrzac w przod: jaka role firmy takie jak LPP moga ode-
gra¢ w budowaniu pozycji polskiego kapitatu i polskich marek
na rynkach miedzynarodowych w najblizszej dekadzie?

Moga by¢ jednym z najwazniejszych motorow zmiany status
quo, czyli przejscia od roli zaplecza produkcyjnego i rynku zbytu
dla zachodnich marek do pozycji tworcy globalnych brandow.
LPP jest tego najlepszym dowodem. Jesli polskie przedsiebior-
stwo potrafi zbudowac¢ marke rozpoznawalng w kilkudziesieciu
krajach, generowac miliardowe przychody za granicg i jedno-
czeSnie zostawiaC w kraju podatki oraz inwestowac, to staje sie
prawdziwym aktywem narodowym. W LPP chcemy pokazywac,
ze ,,polskie” oznacza nowoczesne i konkurencyjne. I ze nalezy
patrzeC na nas nie tylko przez pryzmat wyniku gietdowego, ale
sity polskiego kapitatu. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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.. PRODUCERG
== FROM POLAND

POLMLEK. MILIONY

NA ZAKLADY | LINIE
PRODUKCYJNE. ,ROZOWE
ZLtOTO" Z MLEKA

POLSKIE PRODUKTY MLECZNE trafiajg juz na 63 rynki zagraniczne.
Na zdjeciu: Polmlek na Targach ANUGA 2025

Fot. Polmlek
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Branza mleczarska to jedna z najprezniej rozwi-
jajgcych sie sektorow polskiego eksportu zywno-
Sci. POPYT NA POLSKIE MLEKO ROSNIE NIE TYLKO
W KRAJACH UE, jednak przedsiebiorcy mierzq sie
z wieloma problemami — niestabilnosciq cen su-
rowca, wysokRimi kosztami energii i pracy, presjq
regulacyjng, rosnqcq Ronkurencjq spoza Unii Eu-
ropejskiej, a ostatnio réwniez z systemem Raucyj-
nym. W tych warunkach tradycyjny model produk-
cji przestaje wystarczac¢ i trzeba szukac¢ nowych
Sciezek rozwoju, dlatego LIDERZY NA RYNKU - JAK
POLMLEK - STAWIAJANAINWESTYCJE. MODERNI-
ZUJA ZAKLADY, URUCHAMIAJA NOWE LINIE PRO-
DUKCYJNE, PROWADZA INNOWACYJNE PROJEKTY
BADAWCZE, a takze podbijajq AfryRe.

Tekst: ZOFIA SZKARLAT

sMleko to nasze dobro narodowe”

Polska jest dziS trzecim producentem mleka w Unii Europejskiej,
a eksport produktow mleczarskich utrzymuje sie na wysokim
poziomie, cho¢ w ostatnim czasie odnotowano spadek. Wedtug
wstepnych danych Ministerstwa Finansow w okresie styczen—
marzec 2026 r. wartoSc eksportu produktow mlecznych z Polski
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wyniosta 871 mln EUR (3,7 mld zt) i byta 0 10 proc. nizsza niz
w pierwszym kwartale 2025 r. Z kolei na import tego asorty-
mentu wydano 432 mln EUR (1,8 mld zt), rowniez 10 proc. mniej
niz w analogicznym okresie 2025 .

Warto dodac, ze produkty mleczne trafiajg juz na 63 rynki za-
graniczne, a nasze produkty mleczarskie to — jak mowi minister
rolnictwa Stefan Krajewski — polskie dobro narodowe znane na
catym Swiecie. I trzeba zrobi¢ wszystko by ten trend utrzymac.

Wzrost sprzedazy do krajow pozaunijnych
Gtownymi odbiorcami produktow mlecznych na rynku unijnym
w pierwszym kwartale tego roku Niemcy (18 proc. wartoSci -
154mln EUR), Czechy (7 proc. - 59 mln EUR), Holandia (6 proc.
— 48 mln EUR) oraz Wtochy (5 proc. - 40mlin EUR).

’, Sprzedaz produktéw mlecznych do kra-

jow pozaunijnych wygenerowata z kolei
31 proc. wplywow uzyskanych z ekspor-
tu (270 MLN EUR). [ tu akurat nastgpit
wzrost o 3 proc. rok do roku.

W pierwszym kwartale 2026 r. branza najwieksze wpltywy
uzyskata z eksportu serow i twarogow (305 mln EUR, 1,3 mld
z1), mleka ptynnego i Smietany (136 mln EUR), lodow - (112 mIn
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EUR), masta i ttuszczow mlecznych - (99 mln EUR), mleka za-
geszczonego i w proszku — (78 mln EUR) oraz jogurtow i napojow
fermentowanych (77 mln EUR).

Choc¢ 2025 rok byt owocny dla branzy, byt jednym z najbar-
dziej wymagajacych okresow w najnowszej historii europejskiego
mleczarstwa. — Branza zmagata sie z niestabilnoScig cen surowca,
rekordowymi kosztami energii, presjg regulacyjng oraz rosngca
konkurencjg z rynkow spoza Unii Europejskiej. W tym kontek-
Scie tradycyjne modele produkcji przestawaty by¢ wystarcza-
jace — wylicza Adam Grabowski, cztonek rady nadzorczej Grupy
Polmlek.

Kiopotliwy handel z Brazylia
W tym roku rowniez rolnicy napotykajga na bariery zwigzane z ro-
sngcg produkcja (nadwyzka eksportowa polskiego sektora mlecz-
nego wynosi ok. 25 proc. — red.) i silng konkurencjq za granicg.
Szansg na uptynnienie mleka miata by¢ umowa z krajami Mer-
cosur. Jak sie jednak okazuje, handel z Brazylig nie jest taki prosty.
Chodzi gtéwnie o blokowanie wydania Swiadectw weterynaryj-
nych na polskie produkty mleczarskie oraz dodatkowe wymagania
sanitarne, ktora dla eksporterow oznaczaja dodatkowe formalno-
Sci, dtuzsze procedury, a finalnie — wyzsze koszty handlu.
Srodowiska branzowe, gtosem Agnieszki Maliszewskiej,
prezes Polskiej Izby Mleka, apelujga do resortu rolnictwa o pilng
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PROJEKT BADAWCZY DOT. LAKTOFERYNY pozwala Grupie Polmlek

wkroczy¢ na rynek farmaceutyczny i rozwijac eksport na nowych polach. Na
zdjeciu: Polmlek na EEC w Katowicach
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interwencje i domagajg sie od rzgdu powotania specjalnego
przedstawiciela handlowego w Brazylii do spraw Mercosuru,
ktory na miejscu zajatby sie tymi problemami.

System kaucyjny uderzy w rolnikow
i mleczarnie
Podczas niedawnej konferenciji ,,Prezentacja kierunkéw roz-
woju polskiego mleczarstwa do 2035 r” przedstawiciele sektora
mleczarskiego zwracali uwage rowniez na inny palgcy problem
— nowe przepisy dotyczgce opakowan i systemu kaucyjnego.
Mowa o rozszerzonej odpowiedzialnosci producentow, wpro-
wadzajacej odpowiedzialnos¢ firm za koszty zagospodarowa-
nia odpadow opakowaniowych (m.in. po kefirach, jogurtach czy
napojach mlecznych). W praktyce oznacza to dla producentow
wzrost kosztow i nowe obowigzki.

Prezes Zwigzku Polskich Przetworcow Mleka, Marcin Hydzik
alarmuje, ze

" WZROST KOSZTOW OPAKOWAN moze

dla kazdej mleczarni wynies¢ 40 proc.
Bedzie to oznaczato kilka milionéw zto-
tych dodatkowych kosztow. Mate mle-
czarnie i rolnicy mogq — zdaniem preze-
sa — tego nie udzwignqc.
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Mimo rosngcych wyzwan wzmaganych dodatkowo przez
konflikty zbrojne — gtownie na Ukrainie, ale rowniez na Bliskim
Wschodzie - polscy producenci szukajg Sciezek rozwoju.

Inwestycje Polmleku - nowe linie, centra
logistyczne, projekty badawcze

Grupa Polmlek uruchomita m.in. najwiekszy program inwesty-
cyjny w swojej historii.

— Minione dwanaScie miesiecy byty momentem, w ktorym
jasno zarysowaliSmy strategie odpornoSci opartg na innowacjach,
inwestycjach, konsolidacji oraz organicznym rozwoju zaktadow
— dodaje Szymon Borucki, manager ds. rozwoju rynkow zagra-
nicznych Grupy Polmlek.

W ciggu dwoch lat zrealizowano inwestycje przekraczajace
1,5 mld zI na modernizacje parku maszynowego, automatyzacje
procesOw, transformacje energetyczng zaktadow, tworzenie no-
wych centrow logistycznych oraz kolejne inwestycje w projekty
badawczo-rozwojowe. Rownolegle prowadzony jest najwiekszy
program modernizacyjny w historii Grupy - ktory wyniesie ok.
2 mld z1 do kofnica 2026 .

Planowane naktady inwestycyjne obejmujg m.in. zaktady
w Lidzbarku Warminskim, Grudzigdzu, Tymienicach, Mako-
wie Mazowieckim, Piotrkowie Kujawskim, Racigzu i Konskich.
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Chodzi o zwiekszenie wydajnoSci, ograniczenie kosztow opera-
cyjnych, poprawe logistyki oraz wzmocnienie pozycji Grupy na
rynkach krajowych i eksportowych.

', Zaktad w Lidzbarku Warmirnskim to

PRAWDZIWA PERELKA GRUPY. To tu
dziata centrum badawcze, w ktérym
Polmlek rozwija technologie produkcji
wysokRospecjalistycznych ingredientow —
m.in. laktoferyny —

i prowadzi badania zmierzajace do wdrozenia produkcji na prze-
mystowa skale.

Zaktad zostat rozbudowany o nowe linie produkcyjne i wy-
posazony w nowoczesne systemy automatyki, co znaczgco pod-
niosto wydajnosc oraz obnizyto koszty operacyjne. W 2025 r.
uruchomiono tu najnowoczesSniejszg w branzy spozywczej
oczyszczalnie Sciekow, gdzie jednoczeSnie powstaje biogaz,
a z niego - czysta, zielona energia.

sRozowe zloto"” z mleka

We wrzeSniu Grupa zaprezentowata efekty badan, prowadzonych
wraz z Uniwersytetem Przyrodniczym z Poznania, nad pozy-
skiwaniem laktoferyny i laktoperoksydazy. ,,R6zowe ztoto”, jak
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Fot. Polmlek

DO GRUPY POLMLEK nalezy réwniez marka Fortuna, producent sokow
1 napojow z owocow i warzyw
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nazywana jest laktoferyna, to biatko, ktore wspiera odpornosc,
pomaga w walce ze stanami zapalnymi, dziata przeciwwirusowo
i przeciwzapalnie.

', DzieRi swoim wiasciwosciom znajdu-
je ZASTOSOWANIE PROFILAKTYCZNE

| WSPOMAGAJACE W LECZENIU WIELU
SCHORZEN, takich jak grypa, anemia,
stany zapalne jelit, choroby autoimmu-
nologiczne czy dermatologiczne.

Projekt badawczy, dofinansowany grantem z Narodowego
Centrum Badan i Rozwoju, pozwala Grupie wkroczyc na rynek
farmaceutyczny i rozwijac eksport na nowych polach.

Z kolei zaktad w Grudzigdzu, catkowicie przebudowany
w ostatnich latach, jest znany z produkcji mozzarelli. Po-
wstata tam najbardziej wydajna i najwieksza taka instalacja
w Polsce oraz zmodernizowano mastownie, catkowicie auto-
matyzujgc proces produkeji i pakowania. W Grudzigdzu wyko-
rzystywana jest tez sztuczna inteligencja. Uktad chtodniczy
zmodernizowanej maszynowni wody lodowej zostat wyposa-
zony w nowoczesny sterownik bazujacy na sztucznych sieciach
neuronowych. Rozwigzanie to umozliwia btyskawiczne prze-
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twarzanie oraz biezgcg analize ogromnych zestawow danych
procesowych.

Polmlek to nie tylko mleko

W zaktadzie Fortuny w Tymienicach, nalezagcym do Grupy, po-
wstajg bowiem nowe linie do produkcji musow oraz nektarow
i napojow w saszetkach. Inwestycje Polmleku objety rowniez
rozbudowe magazynu logistycznego, co usprawnia dystrybucje
i magazynowanie surowcoOw oraz produktow gotowych.

Na mapie inwestycji znalazt sie tez zaktad w Makowie Mazo-
wieckim, gdzie w 2025 r. powstata nowoczesna linia do produkcji
saszetek z zakretkg, w ktore pakowane sg jogurty, skyry czy de-
sery. W ramach inwestycji Grupy Polmlek rozbudowano rowniez
centrum logistyczne w Makowie.

Zmiany zachodzg tez w zaktadach w Piotrkowie Kujawskim.
Tu uruchamiane sg nowe linie — rozlewu mleka UHT i moderni-
zowane linie konfekcji serow, w ktorej maszyny pakujace obstu-
giwane bedg przez roboty. A wszystko dziata na bazie zielonej
energii z kogeneratorow i bioreaktorow.

Gruntowng przebudowe przechodzi rowniez zaktad Polmleku
w Racigzu. Wszystkie linie produkcyjne sg wymieniane na nowe,
a proszkownia stopniowo modernizowana. Powstaje m.in. nowa
twarozkarnia.
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Trzy lata w Afryce

’, Az 60 proc. produktéow Grupy Polmlek

— wyroby mleczarskie, ale takze soRi

i napoje (firma jest wtascicielem mar-
ki Fortuna) — trafia na eksport, DO 150
KRAJOW, W TYM DO AFRYKI.

Trzy lata temu polski gigant postawit na rozw6j marki Ji-
bal, Swietnie znanej Marokanczykom z produkciji jogurtow
czy mleka. Natomiast z Jibal produkty trafiajg dalej, m.in. do
Mauretanii, Wybrzeza KoSci Stoniowej, Senegalu, Tunezji, ZEA
1 Kataru.

— Sitg tego modelu jest potgczenie lokalnej markii znajomo-
Scirynku z zapleczem Grupy Polmlek: technologia, know-how,
kapitatem i doSwiadczeniem eksportowym - podkreSla Szymon
Borucki. Jak dodaje, powstajg tam kolejne linie produkcyjne,
a nowosScig, ktéra w tym roku trafi na marokanski rynek sg wy-
twarzane w naszych, polskich zaktadach produkty w saszetkach,
ktore mogg stac sie hitem sprzedazy.

— Eksportujemy rowniez coraz wiecej mleka w proszku, prze-
rabianego na miejscu na petnowartosSciowe produkty — podsu-
mowuje.
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JERZY BORUCKI | ANDRZEJ GRABOWSKI - twércy i wlasciciele Grupy
Polmlek
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Wspotpraca z rolnikami

Ubiegty rok byt niestabilny pod wzgledem cen mleka surowego,
jednak - jak podkresla Polmlek - tu kluczowe okazato sie za-
pewnienie przez firme ditugoterminowej wspotpracy oraz przej-
rzystych zasad kontraktowania surowca. Istotnym zagrozeniem
dla branzy jest tez w dtuzszej perspektywie brak sukcesjii rgk
do pracy w gospodarstwach rolnych. Brakuje tez specjalistow do
pracy w zaktadach, poniewaz kierunki zwigzane z technologia
zywnoSci i przetworstwem spozywczym nie sg juz tak popularne
jak kiedys.

', — Konsekwentnie jednak wspéipracuje-

my z rolnikami, gwarantujqc, Ze MLEKO
ZAWSZE ZOSTANIE ODEBRANE Z GO-
SPODARSTWA NA CZAS, nawet jeSli
optacalnosc¢ po naszej stronie jest obec-
nie bardzo niska

— zaznacza Adam Grabowski, prezes Polmleku, ktory wspotpra-
cuje z ponad 10 tys. rolnikow i gospodarstw.

Wsparcie widoczne jest rowniez na innych ptaszczyznach.
Przyktad? Program Polmlek4Farms - innowacyjny projekt zy-
wienia cielgt w formie szerokiej gamy preparatow mlekozastep-
czych, mieszanek mineralno-witaminowych, a nawet musli,
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opracowany we wspolpracy z naukowcami. Jak zapewnia produ-
cent, program poprawia dobrostan zwierzat i zwieksza wydajnosc
produkcji mleka.

Rownolegle Polmlek wspiera promocje mleczarstwa jako
branzy przysztoSci, otwierajac sie na mtodych. Efektem wspot-
pracy z Politechnikg Bydgoskg jest m.in. utworzenie nowego kie-
runku dla studentéw technologii i inzynierii chemicznej. Grupa
wspolpracuje tez z Uniwersytetem Warminsko-Mazurskim
w Olsztynie.

Studenci tamtejszego Wydziatu Nauki o Zywnosci odbywaja
staze i praktyki w zaktadach Grupy. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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OPONEO.PL - OD
KAMERALNEJ FIRMY
DO GIGANTA
E-COMMERCE

OPONEO.PL jest obecnie jednym z najchetniej wybieranych portali branzo-
wych przez konsumentéw w Polsce

Fot. Oponeo.pl
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OPONEO.PL S.A. OD LAT JEST LIDEREM E-COM-
MERCE W BRANZY MOTORYZACYJNEJ. Skutecznie
realizowane strategie marketingowe, Ronsekwent-
ny rozwoj oraz umiejetnos¢ szybkiego reagowa-
nia na zmieniajqce sie potrzeby rynku sprawiajgq,
ze Grupa kolejny rok z rzedu osiqga bardzo dobre
wyniRi finansowe. Ugruntowana pozycja na rynku
krajowym 1 aktywna sprzedaz w RilkRunastu euro-
pejskich panstwach potwierdzajq skale dziatalno-
Sci oraz dynamiczny rozwoj marki.

Tekst: JAN MATURA

oczgtki dziatalnoSci OPONEO.PL siegajg poczatku XXI

wieku, kiedy branza e-commerce dopiero nabierata tempa.

Dostrzegajgc potencjal nowego segmentu rynku, w2001 1.
uruchomiony zostat serwis internetowy specjalizujacy sie
w sprzedazy opon i felg. Systematyczny rozwoj oraz wychodzenie
naprzeciw oczekiwaniom klienta sprawity, ze platforma bardzo
szybko wyrosta na lidera branzy e-commerce. Dzieki wyczuciu
rynku oraz dobrym strategiom rozwojowym OPONEOQO.PL jest
obecnie jednym z najchetniej wybieranych portali branzowych
przez konsumentow w Polsce.
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Portal ukierunkowany na klienta

Za sukcesem Grupy Kapitatowej OPONEQO.PL S.A. stoi innowa-
cyjnoSc. Czytelna platforma sprzedazowa w potgczeniu z rozwig-
zaniami skoncentrowanymi na wygodzie uzytkownikow nie tylko
wzmacniajg pozycje marki, ale przede wszystkim pozytywnie
wplywajq na doSwiadczenia konsumenckie.

Rozwigzania wprowadzane przez OPONEO.PL wyznaczaja
nowy poziom jakoSci ustug e-commerce. Intuicyjny system do-
pasowania pozwala szybko dobra¢ odpowiedni rozmiar ogumienia
do konkretnego pojazdu.

' Jako pierwszy sklep oponiarski w Pol-
sce OPONEO.PL wprowadzito FUNKCJE
DOPASOWANIA WELASCIWEGO MODELU
NA PODSTAWIE ZDJECIA wykonanego
urzqdzeniem mobilnym.

Do dyspozycji klientow nadal pozostajg doradcy, ktorzy ofe-
rujg pomoc przy ztozeniu zamowienia na opony czy akcesoria
samochodowe. Dodatkowym udogodnieniem jest mozliwoS¢
dostawy bezposrednio do wybranego serwisu partnerskiego,
co znaczgco usprawnia caly proces wymiany - od zakupu az
po montaz.
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Wyniki potwierdzajace dominacje rynkowa
Pozycje lidera rynku OPONEO.PL S.A. potwierdzajg wyniki osig-
gniete w 2025 .

" Przychody catej Grupy Kapitatowej
ZWIEKSZYLY SIE ROK DO ROKU

O 12,13 PROC., natomiast sprzedaz Rra-
jowa wzrosta o 15,11 proc.

Kluczowym obszarem dziatalnoSci pozostaje segment akce-
soriow samochodowych, ktory odnotowat wzrost na poziomie
6,66 proc. wzgledem poprzedniego roku.

Spoétka od kilku lat utrzymuje stabilng dynamike rozwoju, co
znajduje odzwierciedlenie zarowno w wynikach finansowych, jak
i zainteresowaniu inwestorow na Gietdzie Papierow WartoScio-
wych w Warszawie. Jednostkowe przychody OPONEO.PL S.A.
wzrosty w 2025 roku o 5,62 proc. wzgledem roku poprzedniego.

Nowoczesne zaplecze technologiczne
poprawiajace jakos¢ obstugi

Sukces OPONEO.PL S.A. nie bytby mozliwy bez przemysSlanych
strategii rozwoju. W 2022 r. w Zelgoszczy pod L.odzig na zlecenie
OPONEO.PL S.A. powstato zautomatyzowane centrum logi-
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styczne o wielkoSci ponad 72 tys. mkw. Decyzja o jego rozbudo-
waniu o kolejne 33 tys. mkw. powierzchni magazynowej zostata
podjeta na poczatku 2025 r. Krok ten pozwolil na zwiekszenie
przepustowoSci procesow logistycznych i usprawnienie obstugi
zamowien. Aktualnie mozliwoSci operacyjne pozwalajg na wy-
sytke 75 tysiecy opon dziennie.

Dalsze plany rozwoju Grupy Kapitatowej
Obecnie dziatalnos¢ Grupy Kapitatlowej OPONEO.PL S.A. nie
skupia sie juz wytacznie na sprzedazy opon, felg i akcesoriow
motoryzacyjnych. Notowana na GPW spoétka zalezna Dadelo
S.A., bedaca wiasScicielem platformy CentrumRowerowe.pl,
koncentruje swojg dziatalnoS¢ na dystrybucji rowerow, czesci,
odziezy oraz akcesoriow rowerowych. Marka, dziatajagca w mo-
delu omnichannelowym, jest obecnie bezsprzecznym liderem
w tym segmencie rynkowym. Spotka zanotowata imponujgcy
wzrost sprzedazy az o 58,25 proc. rok do roku.

Dadelo S.A. konsekwentnie rozbudowuje sie¢ sklepow sta-
cjonarnych. Obecnie dziata juz osiem salondéw zlokalizowanych
w najwiekszych miastach Polski, a kolejne inwestycje oraz otwar-
cia nowych placowek sg w fazie planowania. Spotka preznie roz-
wija takze marki wtasne - EYEN i OXFELD. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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GRUPA PSB: POLSKI
MODEL WSPOLPRACY,
KTORY WYGRYWA SKALA

GRUPA PSB to lider polskiego rynku dystrybucji materiatéw budowlanych
i sektora DIY. W jej sktad wchodzi m.in. ponad 400 marketow Mrowka

Fot. Grupa PSB
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Sita polskiego biznesu rodzi sie lokalnie, ale wy-
grywa dzieRi skali. Z przychodami na poziomie
9,3 mld zt w skali catej grupy oraz 4,4 mld zt wy-
generowanymi przez samgq centrale GRUPA PSB
ZAMKNELA 2025 R. JAKO BEZAPELACYIJNY LIDER
KRAJOWEGO RYNKU DYSTRYBUCJI MATERIALOW
BUDOWLANYCH | SEKTORA DIY. Sie¢ liczqca po-
nad 760 placéowek — w tym 408 doskonale rozpo-
znawalnych marketéw pod szyldem Mréwka — to
dzis potezny ekosystem handlowy, ktéry swojq fi-
zycznq obecnosciq pokrywa ponad 90 proc. pol-
skich powiatow.

Tekst: KONRAD LICHON

a tymi wielomiliardowymi obrotami stojg setki niezalez-
nych polskich firm rodzinnych - przedsiebiorstw z wie-
loletnimi tradycjami, ktére mimo dynamicznych zmian
rynkowych konsekwentnie sie rozwijajg i wzmacniajg swojg po-
zycje. Aby skutecznie zarzadzac tak rozbudowang organizacja
w warunkach postepujacej cyfryzacji, ztozonych uwarunkowan
makroekonomicznych oraz wyzwan demograficznych, Grupa PSB
realizuje obecnie najgtebsza transformacje operacyjng w swojej
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niemal trzydziestoletniej historii. Cel wyznaczony przez zarzad
jest jasny i oparty na racjonalnych kalkulacjach: budowa odpor-
nego na wstrzgsy ekosystemu oraz osiggniecie 20 -procentowego
udziatu w rynku do 2030 roku.

Od ekosystemu lasu do poteznej Federacji
Wiascicieli

Grupa PSB z powodzeniem buduje swojg tozsamoS¢ wo-
kot unikalnej filozofii — ekosystemu lasu. W tej biznesowej
wizji poszczegolne firmy partnerskie to niezalezne drzewa,
z ktorych kazde roSnie na wtasnych zasadach, solidnie za-
korzenione w swoim lokalnym Srodowisku. W klasycznym
modelu sieciowym placowki handlowe sg zarzadzane odgor-
nie i catkowicie zalezne od jednego, centralnego projektu.
Jesli uderzy w nie kryzys, sztywna struktura zaczyna pe-
kac. Las Grupy PSB dziata zupelnie inaczej — jego sitg jest
roznorodnosc.

', Kazda lokalna firma rodzinna ma wta-
sny, budowany przez dekady system ko-

rzeniowy — BLISKIE RELACJE Z KLIEN-
TAMI, ZAUFANIE SASIADOW ORAZ
ELASTYCZNOSC OPERACYJNA.

+~WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 162


https://www.wprost.pl/

ﬁwprost

POLSKA DWUSETKA

Fot. Grupa PSB

GRUPA PSB HANDEL S.A. to nie tylko markety Mrowka, ale réwniez
81 placéwek handlowych PSB Profi oraz ponad 270 sktadéw budowlanych

»WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 163


https://www.wprost.pl/

P e sne
r ¥ &

KLIKAJ | CZYTAJ AKTUALNE Z//\I

WPROST ONLINE POLSKA DWUSETKA

Potega tego ekosystemu tkwi w tym, co dzieje sie pod po-
wierzchnig. Choc kazde drzewo zachowuje stuprocentowg au-
tonomie majgtkowa i decyzyjng, to ich systemy korzeniowe sg
ze sobg Scisle potaczone. W Swiecie biznesu tg siecig powigzan
jest centrala Grupy PSB, ktora petni funkcje ,,gwaranta skali”

GRUPA PSB

Grupa PSB Handel S.A. z siedzibg w Wetczu k. Buska-Zdroju, dziata
na rynku od 28 lat. Jest najwiekszga i najszybciej rozwijajaca sie siecig
hurtowni materiatow budowlanych oraz marketéow ,,dom i ogrod”
w Polsce. Obecnie Grupa zrzesza ponad 400 matych i srednich,
rodzinnych firm z catej Polski, ktére prowadza handel w 272 sktadach
budowlanych, 408 marketach PSB Mrowka oraz w 81 placéwkach
handlowych PSB Profi. Placéwki obecne sg w 90 proc. powiatow
w Polsce, co sprawia, ze Grupa PSB dociera do niemal kazdego
mieszkanca kraju. tacznie zatrudniajg one okoto 14 tys. osob.

W 2025 r. taczne przychody partnerow PSB ze sprzedazy materiatow
budowlanych oraz do domu i ogrodu wyniosty 9,3 mld zt, co stanowi
wzrost o 1,9 proc. w poréwnaniu z 2024 r. Istotng czesc zaopatrzenia
partnerzy Grupy PSB realizujg za posrednictwem Centrali PSB, ktorej
przychody wzrosty o 4,3 proc., osiggajac poziom ponad 4,4 mld zt.
Wedtug badan prowadzonych w 2025 r. dowolng marke Grupy PSB
rozpoznaje prawie 80 proc. respondentow.
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i stabilnoSci. Centrala dziata jak doSwiadczony leSnik — nie in-
geruje w suwerennoSc drzew i nie narzuca im sztucznych ogra-
niczen, lecz poprzez codzienne wsparcie dba o cate otoczenie.
Chroni las przed zewnetrznymi zagrozeniami, dostarcza za-
awansowane narzedzia marketingowe, logistyke oraz unikalne
know-how. Nowoczesne technologie i automatyzacja stajg sie
nowymi, gtebokimi korzeniami lasu PSB, ktore stale zasilaja
sie¢ niezbednymi danymi, podczas gdy wysoka rozpoznawal -
nosSc¢ marki tworzy silng korone, budujaca rynkowy autorytet
w oczach klientow.

Naturalng ewolucjg tej rynkowej symbiozy stato sie formalne
przejScie w kierunku ,,Federacji WtaScicieli”, Ten innowacyjny
format zarzadzania precyzyjnie kodyfikuje i zabezpiecza relacje
miedzy rolg centrali-leSnika a suwerennoScia przedsiebiorcow.
Partnerzy sieci pozostajg absolutnymi gospodarzami na swoim
terenie, zachowujgc bezcenng niezaleznoS¢ majgtkowa. Jed-
noczesSnie jako cztonkowie Federacji, dobrowolnie t3czg swoje
sity tam, gdzie wymaga tego globalna rywalizacja: w obszarze
jednolitych systemow IT, standardow obstugi klienta czy spoj-
nosci marketingowej. Dzieki temu polski kapitat zyskuje unikalng
strukture - elastyczng lokalnie, ale potezng i zintegrowang jako
cata sie¢ handlowa.
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Fot. Grupa PSB

PLACOWKI GRUPY PSB sq obecne w 9o proc. powiatéw w Polsce, co spra-
wia, ze Grupa PSB dociera do niemal kazdego mieszkarica kraju
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Siedem filaréw, ktore poprowadza

Grupe po 20 procent rynku

Wszystkie te zatozenia i zasady Federacji przektadajg sie na bar-
dzo konkretne dziatania.

', Nowy plan rozwoju Grupy PSB opie-
ra sie na siedmiu gtéwnych obszarach,

nazywanych portfelami strategicznymi.
Fundamentem fizycznej ekspansji jest
obszar zrownowazonego rozwoju, za-
ktadajqgcy dynamiczne POWIEKSZENIE
SIECI DO 1000 PLACOWEK W ZALEDWIE
TRZY LATA.

Ta rosngca skala wymaga jednak Zelaznej spojnosci, za ktora
odpowiada filar ,,Sieci i formaty”, Grupa wprowadza tu program
,PSB 100+”, gwarantujacy statg dostepnos¢ bazowego asorty-
mentu w kazdym sklepie oraz upraszcza architekture marek.

Motorem napedowym catej transformacji sg z kolei dziata-
nia w kierunku cyfryzacji. Na ten cel Grupa PSB zabezpieczyta
budzet w wysokoSci 30 mln z1, ktory zostanie przeznaczony na
kontynuacje rozbudowy systemu PIM oraz marketplace’u, a takze
na uruchomienie przeznaczonej dla profesjonalistow aplikac;ji
»Moje PSB”. Technologiczna przewaga zbiega sie tu z portfelem
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,Klient i oferta”, ktory wyznacza ucieczke od wyniszczajgcych
wojen cenowych w strone profesjonalizacji. Obejmuje to masowe
wdrazanie ustug montazowych, wspierane powstaniem ,,Akade-
mii Montazysty PSB”.

Kolejne filary strategii skupiaja sie wokot finansow — Grupa
PSB dazy do stworzenia swoistej tarczy kapitatowej, ktora chro-
nitaby przed utrata ptynnoSci finansowej oraz umozliwitaby bez-
pieczne kredytowanie partnerow i dostawcow w trudniejszych
momentach na rynku. Ostatnie dwa portfele strategiczne dedy-
kowane sg partnerom oraz catemu ekosystemowi, stawiajac na
systematyczng wymiane wiedzy poprzez shadowing kompetencji,
zabezpieczenie zastepowalnoSci na kluczowych stanowiskach
oraz dalsze, silne angazowanie przedsiebiorcow w zycie i rozwoj
lokalnych spotecznoSci.

Przysztosc pisana z wyprzedzeniem

', Nowa strategia Grupy PSB to precyzyj-
nie zaprojektowany PLAN OPERACYIJNY,

SKLADAJACY SIE Z PONAD 200 KON-
KRETNYCH PROJEKTOW, ktéry ma bar-
dzo jasny cel: zdobycie 20 proc. udziatu
w polskim rynku do 2030 r.
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Ta liczba nie jest jednak jedynie optymistyczng deklaracjg,
ale efektem chtodnej kalkulacji i szczegdtowej analizy danych.

Rownolegle Grupa wdraza pie¢ kluczowych ruchow typu
non-regret — czyli fundamentalnych dziatan w obszarze stan-
dardow obstugi, zarzadzania danymi czy optymalizacji kosz-
tow, ktore bedg budowac wartoSc firmy niezaleznie od tego, jak
utozy sie koniunktura makroekonomiczna. W biznesie rynkowe
sztormy sg zjawiskiem naturalnym, dlatego zamiast czekac na
poprawe pogody, Grupa PSB z duzym wyprzedzeniem przy-
gotowuje swoj okret do drogi. Ostateczne zwyciestwo nalezy
bowiem do tych organizacji, ktore potrafig trafnie przewidziec
nadchodzgce zmiany i podja¢ odwazne decyzje zarzadcze, zanim
zrobi to konkurencja. Zgodnie z zasadg, ktora od lat przySwieca
liderom sieci: odwazni wygrywaja wczesniej. @

© Wszelkie prawa zastrzezone

+~WPROST” NR 20 18 MAJA 2026 169


https://www.wprost.pl/

ﬁwprost

POLSKA DWUSETKA

EKO-OKNA S.A.
NUMEREM JEDEN
POLSKIEJ STOLARKI

FABRYKI FIRMY to kompleks w Kornicach (na zdjeciu) oraz zaktady pro-
dukcyjne w Wodzistawiu Slgskim i Kedzierzynie-KoZlu

Fot. Eko-Okna
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W najnowszym, prestizowym rankingu 200 naj-
wiekszych firm w Polsce tygodnika ,Wprost”, fir-
ma EKO-OKNA S.A. zajeta 41. miejsce w zestawie-
niu ogélnym oraz ZDOBYLA ABSOLUTNY SZCZYT
W SWOJEJ KATEGORII - MIANO LIDERA BRANZY
STOLARKI OKIENNEJ. To nie jest zwykly awans
w tabeli. To czytelny sygnat: polski czempion nie
tylko DYSTANSUJE KRAJOWA KONKURENCIJE, ALE
TEZ SKUTECZNIE RZUCA WYZWANIE NAJWIEK-
SZYM GRACZOM W EUROPIE.

Tekst: JAN MATURA

olski sektor stolarki otworowej od lat uchodzi za narodowa

dume ijeden z gtéwnych motoréw napedowych rodzimego

eksportu. ByC liderem w tak konkurencyjnym, dynamicz-
nym i wymagajacym Srodowisku to sztuka, ktora udaje sie tylko
nielicznym. Eko-Okna S.A. udowodnity, ze pozycja lidera nie jest
dzietem przypadku, lecz efektem Zelaznej konsekwencji, gigan-
tycznych inwestycji oraz odwagi w przetamywaniu rynkowych
schematow.
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Od lokalnego przedsigbiorstwa
do globalnego imperium
Kiedy ponad dwie dekady temu firma stawiata pierwsze kroki,
mato kto spodziewat sie, ze niewielkie przedsiebiorstwo z potu-
dnia Polski przeksztatci sie w jednego z najwiekszych pracodaw-
cOw i najnowoczeSniejszych producentow w Europie. Dzi$ 41.
miejsce na liScie 200 najwiekszych firm w Polsce (bez podziatu
na branze) to dowod na to, ze Eko-Okna grajg juz w biznesowej
lidze mistrzow, ramie w ramie z gigantami sektora paliwowego,
finansowego czy technologicznego.

— Pierwsze miejsce w branzy stolarki okiennej oraz miejsce
w pierwszej 100. w zestawieniu ogolnym ,,Wprost” to dla nas
ogromne wyroznienie, ale przede wszystkim potwierdzenie, zZe
obrana przez nas strategia przynosi wymierne efekty. Stale in-
westujemy w technologie, logistyke i ludzi. Ten sukces to zastuga
calego naszego zespotu oraz zaufania, jakim obdarzyli nas partne -
rzy handlowi na catym Swiecie - podkreSla zarzad Eko-Okna S.A.

Architekci innowacji. Dlaczego Eko-Okna
wygrywaja?

Ostatnie lata byty dla globalnej gospodarki sprawdzianem ela-
stycznosSci. Podczas gdy rosngce koszty surowcow i zawirowania
w logistyce sktonity wielu producentow do ograniczenia wydat -
kow, Eko-Okna S.A. utrzymaty dotychczasowe tempo.
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EKO-OKNA majg wiasng, liczqcq niespeina tysigc pojazdow flote

transportowq
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,' Zamiast przeczekRiwac trudniejszy mo-

ment na rynku, firma z Kornic posta-
wita na REALIZACJE ZAPLANOWANYCH
PROJEKTOW ROZWOJOWYCH.

Co stoi za tak spektakularnym sukcesem firmy? To przede
wszystkim trzy filary, ktore stanowig fundament jej rynkowe;j
przewagi:

Eko-Okna to juz nie tylko okna PVC. To gigantyczne portfolio
obejmujgce stolarke aluminiowg, drewniang, systemy roletowe,
zaluzje fasadowe, bramy garazowe oraz ogrodzenia. Klient otrzy-
muje komplet rozwigzan od jednego, sprawdzonego producenta.

Fabryki firmy, na czele z poteznym kompleksem w Kornicach
oraz nowymi, ultranowoczesnymi zaktadami produkcyjnymi
(w Wodzistawiu Slaskim i Kedzierzynie-Kozlu), sa naszpikowane
automatyzacjq i robotyzacjq na poziomie Industry 4.0. To gwa-
rantuje powtarzalnos¢, najwyzszg jakoS¢ i niespotykang w branzy
wydajnosc.

Posiadanie wtasnej, liczgcej niespeina tysigc pojazdow floty
transportowej sprawia, ze Eko-Okna sg niezalezne od zewnetrz-
nych zawirowan logistycznych. Okna z Kornic docierajg do klien-
tow w kilkudziesieciu krajach Swiata.
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Biznes z ludzka twarzj i zielona
transformacja
Wizerunek nowoczesnego lidera to jednak coS wiecej niz tylko
wskazniki EBITDA i stupki sprzedazy. Eko-Okna S.A. od lat udo-
wadniajg, ze wielki biznes moze i powinien iS¢ w parze z odpo-
wiedzialnoScig spoteczng (CSR) oraz troska o Srodowisko.

Rola firmy nie ogranicza sie tylko do dostarczania produktow.
To takze realny wpltyw na efektywnoSc energetyczng europej-
skiego budownictwa.

', Energooszczedne rozwiqgzania ERo-

-Okien pomagajq spetniac¢ surowe unij-
ne standardy Srodowiskowe. Zrownowa-
zony rozwoj widac¢ rowniez wewnqtrz
fabryk, gdzie optymalizacja recyklingu
tworzyw i aluminium POZWALA REALI-
ZOWAC W PRAKTYCE MODEL GOSPO-
DARKI CYRKULARNE)J.

JednoczeSnie Eko-Okna pozostajg jednym z najwazniejszych
filarow rynku pracy w regionie. Inwestycje w kapitat ludzki,
wsparcie lokalnych spotecznoSci, fundacji oraz inicjatyw cha-
rytatywnych pokazujg, ze sukces finansowy firmy przekiada sie
na realng poprawe jakoSci zycia tysiecy ludzi.
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Spojrzenie w przysztosc: Kierunek globalny
rozwoj

Pozycja numer jeden w Polsce wedtug rankingu ,,Wprost” nie
oznacza, ze Eko-Okna S.A. zwalniajg tempo. Wrecz przeciwnie.
To baza wyjSciowa do dalszej, globalnej ekspans;ji.

" Firma systematycznie UMACNIA SWOJA
OBECNOSC NA KLUCZOWYCH RYNKACH

EUROPEJSKICH (we Francji, Niemczech,
we Wioszech, krajach Beneluksu) oraz
dynamicznie rozwija sprzedaz za oce-
anem, m.in. w Stanach Zjednoczonych.

Wyniki Rankingu 200 Najwiekszych Firm w Polsce jasno po-
kazuja: Eko-Okna S.A. to dziS niekwestionowany czempion na-
rodowy. To marka, ktora udowadnia, Ze polska mysl techniczna,
potaczona z odwaznym zarzgdzaniem i wizjg, potrafi zdomino-
wac najbardziej wymagajace rynki miedzynarodowe. Przysztosc
branzy stolarki nalezy do tych, ktérzy nie bojg sie inwestowac -
a Eko-Okna pisza te przysztosé juz dzisiaj. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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KROLESTWO
NAD WISLA

NETTO (nr 1w rankingu 15 najwiekszych duriskich inwestorow w Polsce)
prowadzi w Polsce sie¢ 690 sklepow

Fot. Mareiaty prasowe
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Od sklepéw Netto i okien Velux, przez gigantow
energetyRi wiatrowej, az po producentow zywnosci
i firmy logistyczne — duniski kapitat od dekad kon-
sekwentnie umacnia swojq pozycje w Polsce. DZI-
SIAJ DZIALA U NAS JUZ OKOLO 750 FIRM Z KRO-
LESTWA DANII, A CZESC Z NICH WYROStLA NA
PRAWDZIWYCH LIDEROW SWOICH BRANZ. Spraw-
dzamy, Rtére duriskie spoiRi zarabiajg w Polsce
najwiecej.

Tekst: SZYMON KRAWIEC

owracamy z naszym zestawieniem najwiekszych zagranicz-

WIECEJ

nych inwestorow w Polsce. Panstwo po panstwie pokazu-
jemy najmocniejsze zachodnie firmy, ktore osiggaja u nas
najwieksze przychody i zyski.

ZaczeliSmy od litery ,,A” jak Austria. Kilka miesiecy temu
przedstawiliSmy najwieksze austriackie firmy, ktore juz dekady
temu postanowity zatozy¢ w Polsce swoj pierwszy oddziat. I tak
w ciggu kilkudziesieciu lat urosty im na polskiej ziemi potezne
odnogi wtasnych centrali, ktore osiggaja w Polsce przychody
liczone czasem w dziesigtkach miliardow ztotych. Austriacy wy-
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SOKOLOW (nr 2w rankingu) w 2014 r. zostal przejety przez Danish Crown,
globalny koncern specjalizujqcy sie gléwnie w wieprzowinie i wolowinie

Fot. Mareiaty prasowe
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specjalizowali sie u nas przede wszystkim w takich branzach, jak
budownictwo, ubezpieczenia czy przemyst drzewny, z takimi
gigantami, jak Grupa Uniqa, Strabag czy Kronospan. Teraz przy-
szed! czas na Danie.

Nadzieja w transformacji
— W Polsce dziata 750 firm z dunskim kapitatem - informuje nas
Sylwia Wojtaszczyk-Cigcka ze Skandynawsko-Polskiej Izby Go-
spodarczej. Chociaz izba prowadzi sekcje dunsks, finskg, norwe-
ska i szwedzkg, to wtasnie inwestycje z Danii stanowig az 40 proc.
wszystkich inwestycji ze Skandynawii w Polsce.

Polska i Dania handlujg ze sobg od ponad 100 lat.

’, Polska jest DZIESIATYM NAJWIEKSZYM
RYNKIEM EKSPORTOWYM DANII. Duin-

skie firmy odpowiadajq za 75 tys. pol-
skich miejsc pracy.

Dania eksportuje do Polski towary za ponad 55 mld dunskich
koron, czyli w przeliczeniu ok. 31 mld zt. Import z Polski do Danii
wynosi z kolei ok. 35 mld zt. Polski eksport do Danii zanotowat
wzrost 0 420 proc. w ciggu ostatnich 20 lat, podczas gdy import
wzrost 0 400 proc. - czytamy w raporcie o dunskich firmach
w Polsce z 2024 1.
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JYSK (3. miejsce w zestawieniu), sie¢ z artykutami do wyposazenia domu,
w Polsce prowadzi 331 sklepow, zatrudniajqc ponad 3 tys. ludzi

Fot. Mareiaty prasowe
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Dunczycy najwieksze nadzieje poktadajg w polskiej transformacji
energetycznej. Pod wzgledem energetyki wiatrowej kraj pozostaje
Swiatowym potentatem. Jeszcze w latach 70. ubiegtego wieku wiek-
sz0S¢ zapotrzebowania energetycznego Danii pokrywata ropa. Potem
wegiel. Ale od 1976 r. w kraju rozpoczeta sie debata, jak sie od niego
uniezaleznic i zabezpieczyC Dunczykom niezaleznoS¢ energetyczna.

Dzisiaj ponad potowa dunskiej energii pochodzi ze Zrodet od -
nawialnych. 48 proc. catego miksu energetycznego kraju stanowia
farmy wiatrowe, w tym 11 proc. te stawiane na morzu. Duniczycy
przez dekady budowali w tym obszarze swoj know-how oraz wiel-
kie firmy zajmujgce sie cho¢by produkcjg turbin wiatrowych.
Dzisiaj to one sg rowniez mocno obecne w Polsce, stawiajac w po-
jedynke lub z udziatem polskich firm farmy wiatrowe na ladzie
lub na polskiej czeSci Battyku.

Blizej do Danii niz do Warszawy

’ W raporcie o duriskich firmach

w Polsce szacuje sie, ze do 2024 r.
DUNCZYCY ZAINWESTOWALI U NAS
PRAWIE 6 MLD EURO.

Pod wzgledem ulokowanego u nas kapitatu Dania jest dla Pol-
ski 13. najwiekszym inwestorem. Najbardziej widac to w Zachod-
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CARLSBERG POLSKA (nr4 wrankingu najwiekszych duriskich inwe-
storow w Polsce) ma nad Wislq 3 browary i zatrudnia 1300 pracownikow.
Na zdjeciu: Michat Jankowski - wiceprezes ds. zintegrowanego taricucha
dostaw w Carlsberg Polska
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niopomorskiem, gdzie dunskie pienigdze stanowig ponad potowe
ulokowanego w tym regionie kapitatu zagranicznego. Dlaczego
Dunczycy upodobali sobie Polske? Po pierwsze przez bliskoSc.
Najszybciej nam przez morze na dunski Bornholm, ale nawet
samochodem mieszkancom Zachodniopomorskiego blizej jest
przeciez do Danii niz do Warszawy.

,Wiele dunskich firm przenosi swoje dziatania do Polski
takze ze wzgledu na fakt, ze Polska to niezawodny rynek w po-
blizu Danii, charakteryzujgcy sie korzystnym klimatem bizne-
sowym” - ttumaczyt Jakob Henningsen, ambasador Krolestwa
Danii w Polsce.

Po drugie, zdaniem ambasadora, Polska zapewnia wysoko
wykwalifikowang site robocza i jest otwarta na dziatalnos¢ bizne -
sowg w nowych sektorach, takich jak zielona energia czy obrona,
tworzgac nowe mozliwoSci zaréowno dla dunskich, jak i polskich
firm.

Polak kupuje Dunczyka

Patrzgc na strukture polskiego eksportu do Danii, to najwie-
cej wysytamy tam maszyn i urzadzen elektrycznych oraz me-
chanicznych, przyrzadow i aparatury pomiarowej oraz mebli.
Poznanski Pekabex budowat najwiekszy szpital w Danii. Uni-
wersytecki obiekt w Odense ma 700 sal dla pacjentow i 52
sale operacyjne. Polacy zaprojektowali, dostarczyli i postawili
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VESTAS (nr 5 wrankingu) dostarcza turbiny do Igdowych i morskich farm
wiatrowych. Ma w Polsce dwa zaklady produkcyjno-montazowe
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prefabrykowang konstrukcje dla catego budynku. Z kolei bia-
tostocka grupa Electrum zakonczyta budowe farmy solarnej
Ingerslev A w Danii. Projekt sktada sie z ponad 107 tys. modu-
tow fotowoltaicznych i 6 stacji transformatorowych. Zlokali-
zowana w Jutlandii instalacja o mocy 65,4 MWp ma potencjat,
by co roku zasilac¢ dunska sie¢ nawet 68 GWh czystej energii
elektrycznej. Dochodzg tez mniejsze polskie firmy, ktore w Da-
nii zajmujg sie przede wszystkim budowg domow czy pracami
remontowo-wykonczeniowymi. Juz lata temu dunskie gazety
mowity o ,,polskim luksusie za pot ceny”, jak to polscy budow-
lancy stawiajg czy remontujg Dufniczykom domy. Dziennikarze
przepytujacy lokalnych mieszkancow, ktorzy zdecydowali sie
wybrac do zlecenia polska firme, pisali, ze Polacy sg nie tylko
o wiele tansi, ale tez jakoScig pracy znacznie przewyzszajg
rzemieSlnikow z Danii.
To jednak teksty sprzed kilkunastu lat.

" Dzisiaj POLSKIE FIRMY nie tylko w Da-
nii dziatajqg, ale wrecz PRZEJMUJA CALE

DUNSKIE FIRMY.

W 2024 r. Buglo Play, koszalinski producent placow dla za-
baw, przejat Elverdal, swojego dunskiego konkurenta, stajgc sie
liderem branzy w regionie. W tym samym roku polski sprze-
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dawca sprzetu sportowego R-Gol przejat Dunczykoéw z Unisport.
W 2023 r. polska spotka IT, Transition Technologies, kupita
wiekszoSciowy pakiet dunskiej spotki ConCor. A jeszcze wcze-
Sniej polska Amica przejeta dunska firme Vestfrost, ktéra od
ponad 60 lat produkuje systemy chtodnicze oraz sprzet AGD.
Zresztg w portfolio Amiki juz od lat wystepuje inna znana dunska
marka AGD, czyli Gram.

Mimo tych mniejszych i wiekszych polskich sukcesow w Da-
nii to jednak skala w robieniu biznesu jest nieporownywalna.
W przeciwienstwie do Duniczykow w Polsce, polskie firmy w Da-
nii nadal tylko raczkuja.

Markety, wedliny i meble

Jesli popatrzymy na nasz ranking 15 najwiekszych dunskich in-
westorow w Polsce, to zobaczymy, ze 14 z nich osigga w Pol-
sce potezne zyski, liczone w dziesigtkach milionéw ztotych.
Przychody ida juz nie w miliony, a miliardy dunskich ko-
ron. W utozeniu tego zestawiania pomogta nam wywiadow-
nia gospodarcza Dun & Bradstreet. WzieliSmy pod uwage
dane finansowe za 2024 r., poniewaz jeszcze nie wszystkie
spoiki ztozyty sprawozdania finansowe za ubiegty rok. Ran-
king utozyliSmy wedtug wysokoSci przychodoéw osigganych
na polskim rynku.
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', [ tak na pierwszym miejscu znalazta sie
sp6lka NETTO, KTORA W POLSCE PRO-

WADZI SIEC 690 SKLEPOW. Plany sq
ambitne, bo Duniczycy do 2028 r. zakta-
dajq osiggniecie putapu tysiqgca wia-
snych marketow.

Drugie miejsce to znana wszystkim Polakom marka wedlin
Sokotow. W 2014 r. zostata w catoSci przejeta przez Dunczykow
z Danish Crown. To potezny globalny koncern specjalizujacy sie
gtownie w wieprzowinie i wotowinie, z historig siegajaca jeszcze
XIX wieku.

Ostatnie miejsce podium przypadto Jysk, znanej sieci z ar-
tykutami do wyposazenia domu, ktéra w Polsce prowadzi 331
sklepow, zatrudniajgc ponad 3 tys. ludzi.

Jakie inne dunskie firmy dziatajg w Polsce? Ponizej peina wer-
sja naszego rankingu. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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W POLSCE

NAZWA FIRMY
PRZYCHOD 2024

ZYSK NETTO 2024

1 NETTO SP. Z O.0.
6 618 376 000,00

33299 000,00

2 SOKOLOW SA
5507 622 000,00

-10 821 000,00

3 JYSKSP.ZO0.0.
2 895789 885,00

219 669 232,01

4  CARLSBERG POLSKA SP. Z O.0.
2 681232 000,00

98 253 000,00

5 VESTAS POLAND SP. Z O.0.
2227 195187,26

127 585 936,17

6 NKT SA
903 893 000,00

13 609 000,00

7 ROCKWOOL POLSKA SP. Z O.0.
1565 352 841,00

106 990 260,00

8 GRUPA VELUX
1565 019 000,00

9 CARLSBERG SUPPLY COMPANY POLSKA SA
245192 000,00

110 986 000,00
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NAZWA FIRMY

PRZYCHOD 2024

ZYSK NETTO 2024

10 NOVO NORDISK PHARMACEUTICAL SERVICES SP. Z O.0.

1223 832 935,00

18 141 904,60

11 ESPERSEN POLAND SP. Z O.0.

1206 847 000,00

30 365 000,00

12 LEGO POLSKA SP. Z O.0.

121 499 000,00

39 583 000,00

13 BG PRODUCTION SP. Z 0.0.

1050 721 107,18

23165 114,73

14 DANFOSS POLAND SP. Z O.0.

1047 326 000,00

65 604 000,00

15 DSV AIR & SEA SP. Z 0.0.

1028 686 000,00

69 978 000,00
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VELUX: FIRMA, KTORA
STALA SIE CZESCIA
LOKALNEJ GOSPODARKI

Na zdjeciu: PRZEMYSEAW POKORSKI,
dyrektor zarzqdzajqcy VELUX Polska

Fot. VELUX
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W debacie publicznej o zagranicznym Rapitale
w Polsce dominuje narracja o firmach, ktére przy-
chodzq, korzystajq z okazji i znikajq, gdy warunki
przestajq byc¢ sprzyjajqce. To jest jednak zakrzy-
wiony obraz rzeczywistosSci. Sq tez i takRie FIR-
MY, KTORE ZAWITALY NAD WISLE DEKADY TEMU
| NADAL TUTAJ FUNKCJONUJA, ROZWIJAJA SWO-
JE PROCESY, REALNIE WSPIERAJA ROZWOJ GO-
SPODARKI | SPOLECZNOSCI LOKALNYCH. ]ednym
z najbardziej wyrazistych przyktadéw takiego po-
dejscia jest VELUX POLSKA.

Tekst: JAN MATURA

olska nalezata w ostatnich dekadach do najszybciej rozwi-
jajacych sie gospodarek europejskich. Duzg role w tym pro-
cesie odegraty inwestycje zagraniczne. To jeden z gtownych
wnioskow raportu ,,’POLSKA GOSPODARKA NA DRODZ*E\%:]
DO DOJRZALOSCI INWESTYCYJNEJ” przygotowanego
przez Polski Instytut Ekonomiczny. Polski sukces gospodarczy
byt mozliwy m.in. dzieki duzemu naptywowi bezposrednich in-
westycji zagranicznych, ktore wspieraty rozwoj przemystu, rynku

LY0dVH rVLAZO3IZYd | F[INMITH

pracy i eksportu. Obecnie, po wielu latach, w naszym kraju nadal
dziata duza grupa inwestorow, ktorzy z rodzima gospodarka zwig-
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zali sie na dekady i dla ktorych ,,local content” nie jest modnym
hastem, lecz codzienng praktyka. Firmy takie wybieraja dtugo-
falowe dziatanie, zaangazowanie, inwestujgc nie tylko w fabryki,
ale tez w ludzi, kompetencje i lokalne spotecznosci. Do takich
firm mozna zaliczy¢ Grupe VELUX w Polsce, ktora od lat tworzy
oblicze polskiego mieszkalnictwa.

Polska jako swiadomy wybor, nie tani
przystanek

Grupa VELUX w Polsce funkcjonuje od 36 lat. Aby zrozumiec
powody tej decyzji, trzeba cofngc sie do poczatku lat 90. Polska
byta wtedy krajem transformacji gospodarczej z wysoka inflacja,
rosngcym bezrobociem i niepewnoScig gospodarczg. Wiasnie
w tym momencie czeS¢ zagranicznych firm zdecydowata sie wejsc
na nasz rynek.

', — Polska byta, jest i bedzie najwiekszym

rynkiem w Europie Srodkowo-Wschod-
niej. fest KRAJEM O OGROMNYM PO-
TENCJALE | WYJATKOWYCH PRACOW-
NIKACH. Dlatego dla rozwoju Grupy
VELUX zupetnie naturalng decyzjq byto
rozpoczecie dziatalnosci wiasnie tutaj
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FABRYKI GRUPY VELUX w Polsce sq jednymi z najbardziej zaawansowa-
nych technologicznie w ramach calej Grupy

Fot. VELUX
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— mOwi Przemystaw Pokorski, dyrektor zarzgadzajacy VELUX
Polska.

To nie byta decyzja oparta na krotkoterminowej kalkulacji
kosztow. To byt wybor strategiczny oparty na przekonaniu, ze
Polska stanie sie jednym z filaréw rozwoju regionu.

Budowanie rynku od zera
Kiedy Grupa VELUX pojawita sie w Polsce w 1990 r., katego-
ria okien dachowych praktycznie nie istniata. Poddasza petnity
funkcje sktadzikow lub suszarni, a nie przestrzeni do zycia.
— ZaczeliSmy od sprzedazy pierwszego okna dachowego. Ale
szybko okazato sie, ze de facto tworzyliSmy nowg kategorie pro-
duktowg i musieliSmy przekonac rynek, ze poddasze moze by¢
petnoprawng czesScig domu - podkreSla Przemystaw Pokorski.
To byta praca u podstaw, edukacja klientow, architektow i catej
branzy budowlane;j. Efekt tej zmiany widac¢ dziS w niemal kazdym
nowym domu. Poddasze przestato by¢ zapomniang przestrzenig,
a stato sie jednym z najbardziej pozgdanych miejsc do zycia.

Inwestor od dekad

Dzi§, po 36 latach obecnoSci w Polsce, Grupa VELUX nie jest juz
zagranicznym graczem ,,z zewnatrz”. To firma gteboko zakorze-
niona w lokalnej gospodarce.
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’, — URODZILISMY SIE W DANII, ALE ZA-

MIESZKALISMY W POLSCE — nie jako
gos¢, ale jako czesc tej spotecznosci —
dodaje Przemystaw PokorsRki.

I to zdanie dobrze oddaje filozofie dziatania firmy, czyli roz-
woj gospodarki, integracje z lokalnym otoczeniem i budowanie
wartoSci w dtugoletnim horyzoncie.

Grupa VELUX i spotki siostrzane zatrudniaja okoto 3300
0sOb, prowadzg pie¢ nowoczesnych fabryk oraz w Warszawie
spotke sprzedazow3q i centrum ustug wspoélnych, ktore taczy
procesy biznesowe z zakresu finansow, prawa, podatkow, za-
kupow czy IT i obstuguje 36 podmiotéw VELUX z 19 krajow
na Swiecie.

Co wiecej, az 20 proc. pracownikow catej Grupy VKR,
wtasciciela marki VELUX, pracuje w Polsce. To pokazuje,
jak waznym punktem na mapie globalnej organizacji stat sie
nasz kraj.

Fabryki VELUX dziataja w modelu Przemystu 4.0, wykorzy-
stujgc automatyzacje i zaawansowane systemy kontroli jakoSci. Sa
one takze jednymi z najbardziej zaawansowanych technologicznie
w ramach catej Grupy VELUX.
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- - _.:fn_-,-!H 7

GRUPA VELUX jest oficjalnym partnerem Polskiego Zwigzku Pitki
Siatkowej

Fot. VELUX
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Liczby, ktore maja znaczenie

', Za tq filozofiq stojg konkretne dane.
W latach 2022-2025 Grupa VELUX

i spoiRi siostrzane zainwestowaty

w Polsce okoto 400 MLN Zt W ROZWO)
TECHNOLOGII i modernizacje swoich

5 fabryk.

W 2024 roku Grupa zaptacita do budzetu panstwa 16,6 mln zt
podatku CIT.

Jednak najwiekszy wptyw widaé w relacjach z polskim bizne-
sem. Grupa VELUX w Polsce wspotpracuje z 2000 dostawcow,
1000 partnerow handlowych i 4000 firm wykonawczych. Dla
wielu z nich to nie tylko kontrakt, ale przepustka do globalnych
rynkow.

To klasyczny efekt mnoznikowy: zagraniczny inwestor nie
tylko tworzy miejsca pracy, ale tez wzmacnia cate ekosystemy
gospodarcze.

Pozabiznesowa ,,wartos¢ dodana”

Istotnym elementem dziatalnoSci jest takze zaangazowanie spo-
teczne. Model wtaScicielski grupy jest wyjatkowy. WiaScicielem
catego holdingu jest Fundacja Villum, bedgca czeScig fundacji
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VELUX. To sprawia, ze znaczgca czeS¢ zyskow wraca do spote-
czenstwa.

', FUNDACJA VILLUM dziata w Polsce

od 2003 roku. Do tej pory wsparta
50 GRANTOW O LACZNEJ WARTOSCI
OK. 215 MLN Zt NA SZKOLNICTWO za-
wodowe, nauke i badania.

Dodatkowo w marcu 2026 roku Fundacja przyznata grant
na rozbudowe Muzeum Powstania Warszawskiego w kwocie
ponad 13 mln zt.

Fundacja Pracownicza Grupy zas wspiera pracownikow w trud -
nych sytuacjach zyciowych, edukacje ich dzieci czy takze lokalne
spotecznosci. To dziatania, ktore nie majg charakteru jednorazowych
kampanii, lecz budujg trwatg zmiane. Tylko w ubiegtym roku Fun-
dacja Pracownicza przekazata 7 miln zt, a potowa tej kwoty to kon-
kretne wsparcie dla na wsparcie szkot, przedszkoli, Ochotniczych
Strazy Pozarnych, organizacji edukacyjnych czy kluboéw sportowych.

Z poddasza na dach polskiej gospodarki
Historia VELUX w Polsce to co$ wiecej niz sukces biznesowy. To
przyktad tego, jak zagraniczny inwestor moze stac sie integralng
czeScig lokalnej gospodarki i realnie jg wspottworzyc.
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GRUPA VELUX w Polsce wspéipracuje z 2000 dostawcow, 1000 partnerow
handlowych i 4000 firm wykonawczych. Na zdjeciu: spotkanie z partnerami
biznesowymi

Fot. VELUX
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— ZbudowaliSmy marke VELUX, ktora stata sie synonimem
kategorii okien dachowych. Od lat jesteSmy liderem kategorii,
a nasza dziatalnoS¢ przyczynita sie do rozwoju catego rynku,
inspirujgc rowniez lokalnych producentow do tworzenia wta-
snych rozwigzan. Sukces jednak dla firmy takiej jak nasza, mocno
opartej na wartoSciach, to przede wszystkim relacje z partnerami
biznesowymi, z klientami, z pracownikami. StworzyliSmy kul-
ture organizacyjng opartg na zaangazowaniu, transparentnych
zasadach, uczciwosci i szacunku. VELUX to firma, z ktorg nasi
partnerzy handlowi chcg wspotpracowac, klienci sg zadowoleni
z jakoSci naszych produktow, a pracownicy przychodzg do pracy
z uSmiechem. To jest najwiekszy sukces — podsumowuje Prze-
mystaw Pokorski.

W czasach, gdy mobilnoS¢ kapitatu jest wieksza niz kiedykol -
wiek, coraz wyrazniej widac roznice miedzy firmami, ktore trak-
tuja rynek instrumentalnie, a tymi, ktore budujg trwate relacje.

Te drugie zostajg. Inwestujq. Rozwijajg ludzi i lokalne firmy.
I to wtaSnie one beda ksztattowac przyszioSc polskiej gospo-
darki. Bo w dtugim okresie wygrywa nie kapitat, ktory tatwo sie
przemieszcza, lecz ten, ktory potrafi sie zakorzenic. I to jest local
content. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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miaty by¢ polskq odpowie-
dziq na niemieckie stiftungi i amerykanskie tru-
sty. Po trzech latach funkcjonowania wiadomo
juz jedno -

f{"’, Tekst:

. [+
WIECEJ

oktadnie 22 maja tego roku mijaja 3 lata od wejScia w zy-

cie ustawy o fundacjach rodzinnych. Polscy przedsie-

biorcy zyskali rewolucyjne narzedzie do ochrony majatku,
wsparcia sukces;ji i zabezpieczenia kolejnych pokolen. Jednak,
jak to z kazdg rewolucjg bywa, po drodze nie obyto sie bez ofiar.
Jedna z nich stata sie zresztg prawie i sama fundac;ja.

Przez te 3 lata w kraju powstato ponad 3,5 tys. fundacji rodzin-
nych. Patrzgc na Swiezy raport banku Pekao, mozna stworzyc
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portret polskiego fundatora. Okoto 60 proc. fundacji rodzinnych
w Polsce jest zaktadanych przez osoby w wieku 40-59 lat. Sredni
wiek fundatora wynosi 52 lata. Zaktadajg je z szeSciu gtownych
przyczyn. Chcg ochroni¢ majatek przed podziatem, zapewnic
sukcesije i ciggtosc¢ tadu rodzinnego, uporzadkowac kwestie wta-
Scicielskie, zabezpieczyc beneficjentow, przygotowac nastepne
pokolenia czy, wreszcie, sprofesjonalizowac¢ nadzoér nad rodzin-
nym przedsiebiorstwem.

. Ta-
kich kobiecych podmiotéw mamy tylko
17 proc. Zaglgdajqc do srodka staty-
stycznej fundacji, to mamy w niej sred-
nio co najmniej 3 beneficjentow — naj-
czesciej wiasnie nestorow i sukcesorow,
czyli rodzicow z dziec¢mi.

Najwiecej fundacji powstaje w wojewodztwie mazowieckim,
bo ok. 36 proc. Co dziesigta zaktadana jest w Wielkopolsce i Ma-
topolsce. Wszystkie rejestruje jeden i ten sam sad, czyli Sagd Okre-
gowy w Piotrowie Trybunalskim, gdzie dziata Rejestr Fundacji
Rodzinnych.
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Fundatorzy sg jak na razie ostrozni. 95 proc. wszystkich funda-
cji dziatajacych w Polsce jest zaktadana z minimalnym kapitatem,
czyli kwotg 100 tys. zt. ,,Niska bariera wejScia pozwala przetesto-
wac fundacje w praktyce” — piszg analitycy Pekao. Jednak zaraz
potem dodajg, ze po tych 3 latach faza testowania sie powoli kon -
czy, a fundacje wchodzg juz w dojrzalszy moment swojej krotkiej
historii. Po drodze nie obyto sie jednak bez przygod.

Kiedy ustawa o fundacjach rodzinnych wchodzita w zycie, wid-
niat w niej zapis, ze panstwo nie bedzie w nowym prawie grzebac
przez 3 lata. Byta to taka formalna umowa panstwa z przedsie-
biorcami na zasadzie — dajemy wam nowe narzedzie, sprawdzcie
przez te 3 lata, jak dziata, nie bedziemy wam przeszkadzac.

Szybko okazato sie jednak, ze fundacje rodzinne sg zaktadane
rowniez i przez tych, ktorym na sukces;ji, zabezpieczeniu rodziny,
majgtku i wszystkich innych przyczynach wymienionych wyzej
za bardzo nie zalezy.

Najbardziej zalezy im na tym, zeby majatek ukry¢ albo ptacic
nizsze podatki. Do tej pierwszej grupy zaliczali sie gtdwnie poli-
tycy, poniewaz polskie prawo nie wymagato od parlamentarzystow
ujawnienia w oSwiadczeniach majgtkowych, jakie aktywa wniesli do
fundacji rodzinnych. Swoje fundacje rodzinne zatozyli m.in. Stawo-
mir Mentzen, Przemystaw Wipler, Daniel Obajtek czy Ryszard Petru.

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 205


https://www.wprost.pl/
www.wprost.pl

WPIost

Do drugiej, tej od optymalizacji podatkowej, weszli m.in. cele-
bryci, jak chocby znany youtuber Friz, ktory w programie Biznes
Klasa bez ogrodek przyznat: ,,Nie bez powodu sobie otworzytem
fundacje rodzinng, gdzie jesteS zwolniony z jakichkolwiek po-
datkow od zyskow kapitatowych”.

Ze smutkiem stuchato sie takiej wypowiedzi Henryka Orfin-
gera, wspottworcy kosmetycznego imperium dr Ireny Eris, dzieki
ktoremu rzad kilka lat temu zaczat o stworzeniu czegos takiego
jak fundacja rodzinna w ogoble myslec:

,Obawiam sie, ze sporo fundacji utworzono dla celow po-
datkowych, a nie z myS$lg o sukcesji majgtkow firm rodzinnych,
akumulacji kapitatu na przysztosc i jego pomnazaniu. Tak nie
powinno byc¢. Spodziewam sie, ze w najblizszym czasie rzad za-
cznie oceniac dziatanie ustawy w praktyce. Niewykluczone, ze
uszczelni przepisy pod katem podatkow”,

Jak powiedziat Orfinger, tak sie stato.

— Fundacje rodzinne sq wykorzystywa-
ne do

— przyznat wiceminister
finansoéw Jarostaw Neneman, zapowia-
dajqc przyRrecenie podatkowej sruby
fundacjom.
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Trafnie cata te sytuacje opisat na tamach ,,Wprost” mec. dr
Michat Bieniak, redaktor naczelny miesiecznika ,,Palestra”:

, Przez 25 lat pracy zawodowej moge wymienicC co najmniej
kilka modnych pomystow na obnizenie podatkow, ze wspo-
mne skrotowo: Cypr albo spotke komandytowo-akcyjng. Pre-
dzej czy pozniej byly one blokowane przez ustawodawece.
Mozna wiec powiedzie¢, drodzy bogaci Polacy: «widziaty
gaty, co braty». CwaniaczyliScie, to zaraz bedziecie mieli
za swoje”’

,Druga strona tez ma jednak swoje racje, zwtaszcza jezeli ktos
byt tym chwalebnym wyjgtkiem, ktory naprawde stworzyt fun-
dacje rodzinng jako wygodny mechanizm sukcesji pokoleniowe;j.
Taka osoba zawarta swoistg umowe z panstwem - ja ci ufam,
ze nie zmienisz zasad gry, i dlatego planuje dtugoterminowo,
zgodnie z zasadami, ktore Ty — Rzeczypospolita ustalitas. Taki
czlowiek dzisiaj moze sie poczuc¢ oszukany. Nie pierwszy zresztg
raz” — pisat na naszych tamach.

Rzad rzeczywiScie przygotowat nowelizacje ustawy, ktora miata
fundacje rodzinne uszczelni¢. Gtéwny zapis dotyczyt zablokowa-
nia zwolnienia z podatku CIT jeSli fundacja zbywa jakiS majgtek
3 lata przed wtozeniem go do fundacji. Ministerstwo Finansow
chciato w ten sposob skonczy¢ z praktyka traktowania funda-
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cji jako takiej pralki do optymalizacji podatkowej, przez ktorg
szybko przepuszcza sie jakieS aktywa byleby tylko nie ptacic
podatku.

Choc¢ juz wszystko byto gotowe i przegtosowane, to zmiany
zawetowat prezydent Karol Nawrocki. Swojg decyzje ttumaczyt
wtasnie tym stynnym zapisem zawartym w ustawie, ze panstwo
przez 3 lata nie bedzie jej zmieniac.

Gdy fundacja rodzinna byta tworzo-

na, ustawodawca zapewnit, ze zasady
jej funkcjonowania nie ulegng zmia-
nie przez okres trzech lat, tymczasem
przedstawiona nowelizacja wprowadza-
ta po niespetna dwdch latach

juz zatozonych fundacji,

do ktorych rodziny przekazaty swoje aktywa. To naruszenie
zasady zaufania do panstwa, ktorego jedynym powodem byt
i pozostaje fatalny stan finanséw publicznych” - powiedziat
prezydent.

Ze zmian nic wiec nie wyszto, a fundacje dziatajg do dzisiaj na
takich samych zasadach, jak te 3 lata temu.
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Dzisiaj przed fundacjami rodzinnymi najwazniejszy test. Jak
piszg analitycy Pekao nie chodzi juz o sam licznik w piotrkowskim
sadzie, ile to nowych fundacji nam w kraju przybedzie. Chodzi
o te, ktore juz sg. Jak beda zarzgdza¢ majatkiem, jak raportowac,
jak podejmowac decyzje, jak rozwigzywac konflikty. Ostatecznie,
czy stang sie rzeczywistymi instytucjami na wzor amerykan-
skich trustow czy niemieckich stiftungow, czy jedynie martwymi
strukturami ze swoim suchym wpisem w rejestrze.

Najwiecej zyskaja te polskie firmy i te polskie rodziny, ktore
beda potrafity fundacji po prostu uzywac. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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. Lgczy bowiem
emocjonalng historie rodziny z koniecznoscig
podejmowania strategicznych decyzji, dzielenia
wptywu I ponoszenia odpowiedzialnosci za orga-
nizacje. To wtasnie dlatego wspodtpraca miedzy ro-
dzenstwem bywa jednoczesnie ogromnym zasobem
i jednym z najwiekszych zrédet destabilizacji.

Tekst:

debacie o firmach rodzinnych relacja miedzy rodzen-

stwem bywa przedstawiana w sposob uproszczony:

jako naturalny potencjat do wspotpracy albo rownie

naturalne zrodto konfliktu. Oba ujecia sg niewystarczajace. Pro-

blem nie polega bowiem na tym, ze rodzenstwo ,,umie” lub ,nie

umie” dziataC razem. Istota zagadnienia tkwi w tym, Ze relacja

miedzy rodzenstwem nie zaczyna sie w biznesie. Wchodzi ona do

firmy juz uksztattowana, z calym bagazem wczesSniejszych do-

Swiadczen, porownan, przypisanych rol i rodzinnych interpretacji
sukcesu, lojalnoSci oraz sprawiedliwoSci.

Z tego punktu widzenia firma rodzinna nie jest neutralnym

Srodowiskiem wspoipracy. Jest raczej przestrzenig, w ktorej
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wczeSniejszy ukiad relacyjny zostaje poddany szczegolnej pro-
bie, poniewaz zostaje obcigzony wtadzg, wiasnoScig, odpowie-
dzialnoScig oraz realnymi konsekwencjami ekonomicznymi. To,
co wczeSniej mogto funkcjonowac jako napiecie emocjonalne,
w biznesie zaczyna wptywac na decyzje strategiczne, strukture
zarzgdzania, tempo rozwoju i stabilnos¢ organizacji.

Dlatego pytanie ,,wspotpraca czy rywalizacja?” jest zbyt pro-
ste. Trafniejsze bytoby inne: jakie mechanizmy powodujg, ze
relacja miedzy rodzenstwem przestaje by¢ wytgcznie relacjg ro-
dzinng, a staje sie kluczowym czynnikiem ryzyka albo stabilizacji
w systemie wtaScicielskim?

Wspotpraca rodzenstwa w firmie rodzinnej bardzo czesto oce-
niana jest na podstawie biezgcych zachowan, sposobu komuni-
kacji, zgodnoSci stanowisk czy podziatu obowigzkow. Taki obraz
jest jednak zbyt ptaski. Zrozumienie rzeczywistej dynamiki tej
relacji wymaga spojrzenia na nig jako na uktad diugiego trwania.

Rodzenstwo przez lata buduje swojg tozsamos¢ nie tylko obok
siebie, ale rOwniez wobec siebie. W rodzinie bardzo wczesnie
ksztattujg sie role, ktore nastepnie majg tendencje do utrwala-
nia sie. Jedno dziecko bywa postrzegane jako bardziej odpowie-
dzialne, drugie jako bardziej spontaniczne. Jedno jako naturalny
lider, drugie jako osoba ,,w cieniu”. Jedno jako to, ktore spetnia
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oczekiwania rodzicow, drugie jako to, ktore musi szukac wtasnej
drogi w kontrze do systemu. Nawet jesli te role nigdy nie zostaty
nazwane, pozostajg aktywne i wptywaja na to, jak rodzenstwo
interpretuje siebie nawzajem w dorostym zyciu.

W momencie wejScia do firmy te dawne kategorie nie znikajg.
Przeciwnie, zyskuja nowy wymiar. Ocena kompetencji, gotowoSsci
do przewodzenia, zdolnoSci do podejmowania ryzyka czy prawa
do wptywu rzadko odbywa sie w peini ,,od zera” Jest filtrowana
przez wieloletnig historie wzajemnych poréwnan. Oznacza to,
ze biznes bardzo czesto nie uruchamia nowej logiki wspotpracy,
lecz reaktywuje starszy porzadek rodzinny, tyle ze w warunkach
znacznie wiekszej stawki.

To wiasnie dlatego w wielu firmach
rodzinnych nie wystarczy powiedziec,
ze

". Rzeczywisty problem polega na
tym, ze kazdy spor biznesowy moze zo-
stac¢ nieswiadomie wiqczony w znacznie
starszq narracje

o tym, kto byt bardziej doceniany, komu bardziej ufano, kto
miat wieksze prawo zabierac gtos, czyje ambicje byty wspierane,
a czyje kwestionowane.
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Jezeli ten gtebszy poziom nie zostanie rozpoznany, firma za-
czyna dziata¢ pod wptywem logiki, ktorg formalnie nikt nie za-
rzadza.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych i jednoczeSnie naj-
bardziej kosztownych btedéw w firmach rodzinnych jest utoz-
samienie sprawiedliwosSci z rownoScig. W relacjach miedzy
rodzenstwem pojawia sie silna potrzeba zachowania symetrii,
w szczegolnosSci rownych udziatow, rownego statusu, rownego
prawa do wplywu, czasem takze rownego wynagrodzenia lub
symbolicznie ,,roOwnego miejsca przy stole”,

Z perspektywy rodzinnej taka logika wydaje sie zrozumiata.
Ma zapobiegac poczuciu krzywdy, wzmacniac spojnoSc i ograni-
czac ryzyko konfliktu. Z perspektywy wtascicielskiej bywa jednak
bardzo niebezpieczna, poniewaz ignoruje realne réoznice w kom-
petencjach, zaangazowaniu, odpowiedzialnoSci oraz zdolnoSci
do ponoszenia ciezaru decyzji.

W praktyce formalna rownoS¢ bardzo czesto ukrywa rzeczy-
wistg niero6wnoS¢ funkcjonalng. Jedno z rodzenstwa bierze na
siebie wieksze ryzyko, podejmuje trudniejsze decyzje, utrzymuje
tempo operacyjne firmy, buduje relacje z kluczowymi partne-
rami lub odpowiada za strategiczne zwroty. Drugie moze petnic
role bardziej ograniczong, mniej operacyjng lub mniej obcigza-
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jaca. Jezeli system nadal traktuje obie pozycje jako tozsame, nie
dochodzi do rozwigzania napiecia, lecz do jego instytucjonali-
zacji.

W takim uktadzie rodzi sie szczegoblnie trudny rodzaj frustra-
cji. Osoba bardziej zaangazowana zaczyna postrzegac formalng
rownosSc¢ jako forme strukturalnej niesprawiedliwoSci. Osoba
mniej zaangazowana moze z kolei odczuwac, ze mimo formalnie
rownego statusu jej pozycja jest stale kwestionowana lub ze jest
oceniana przez pryzmat nizszego wktadu, nawet jesli nigdy nie
uzgodniono wobec niej innych oczekiwan. Konflikt nie dotyczy
juz wytgcznie zakresu pracy. Dotyczy uznania, legitymacji i prawa
do wptywu.

Najbardziej problematyczne jest to, ze
tego rodzaju napiecia sq czesto moral-
nie ,zablokowane’.

, poniewaz mogtoby to zostac
odebrane jako zakwestionowanie wiezi

rodzinnej albo oskarzenie o egoizm.

W efekcie system trwa w pozornej rownowadze, podczas gdy
rzeczywiste napiecie stale roSnie.
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W relacji miedzy rodzenstwem rywalizacja rzadko przyj-
muje od razu forme jawnego sporu. Znacznie czeSciej
rodzi sie z ciggtego porownywania wktadu, wptywu, uzna-
nia, widocznosSci, relacji z rodzicami, relacji z pracowni-
kami czy nawet stylu zarzgdzania. To porownywanie nie
zawsze jest Swiadome, ale ma ogromne znaczenie dla stabilnoSci
wspoOtpracy.

W firmie rodzinnej bardzo tatwo dochodzi do sytuacii,
w ktorej kazde osiggniecie jednego z rodzenstwa jest interpre-
towane nie tylko jako sukces firmy, lecz takze jako przesuniecie
wewnetrznej hierarchii. Awans wptywu jednej osoby moze by¢
odczytany przez druga nie jako naturalny rezultat kompetenc;ji
czy okolicznosci, lecz jako zagrozenie dla wtasnej pozycji. W ten
sposob wspotpraca zaczyna by¢ obcigzona ukrytg konkurencjg
O uznanie.

Ta rywalizacja jest szczeg0Olnie destrukcyjna wtedy, gdy nie
dotyczy wytacznie decyzji biznesowych, ale symbolicznego prawa
do reprezentowania firmy. Kto jest ,,prawdziwym” nastepcg? Kto
lepiej rozumie wole zatozycieli? Kto bardziej ,,nadaje sie” do roli
lidera? Kto jest blizej centrum witadzy?

W takich sytuacjach spor wykracza poza obszar zarzgdzania
i wchodzi w obszar legitymizacji pozycji. A konflikt o legity-
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mizacje jest znacznie trudniejszy do rozwigzania niz konflikt
o konkretne kompetencje czy projekty.

To wtasnie dlatego rywalizacja miedzy rodzenstwem bywa tak
trudna do uchwycenia. Nie musi przejawiac sie w otwartej konfron-
tacji. Czesto objawia sie w zachowaniach pozornie marginalnych:
kwestionowaniu tonu wypowiedzi, nieformalnym komentowaniu
decyzji, pomijaniu w obiegu informacji, budowaniu wtasnych stref
wplywu, wzmacnianiu relacji z wybranymi menedzerami czy se-
lektywnym angazowaniu sie w przedsiewziecia, ktore wzmacniaja
pozycje jednej strony. Organizacja odczuwa skutki tych dziatan
dtugo przed tym, zanim konflikt zostanie nazwany.

Btedem bytoby interpretowanie napiec
miedzy rodzeristwem wytqcznie w ka-
tegoriach emocjonalnych. Owszem,
emocje odgrywajq tu istotnq role, ale

Kluczowy problem polega na tym, ze wiele firm rodzinnych
wprowadza rodzenstwo do biznesu bez rzeczywistego zaprojek-
towania modelu wspotwtasnoScii wspotdecydowania.
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W takich sytuacjach firma funkcjonuje nie tyle w ramach spoj-
nego tadu wiascicielskiego, ile w przestrzeni miedzyosobistych
uzgodnien, ktorych zakres stale sie zmienia. Pojawiajg sie pytania,
na ktore nikt nie dat jednoznacznej odpowiedzi. Czy wpltyw wy-
nika z udziatéw, z kompetenciji, z wieku, z zaufania zatozyciela,
z pozycji operacyjnej, czy z rodzinnej hierarchii? Czy wszyscy
majq prawo wspotdecydowac o wszystkim? Czy istniejg obszary
autonomiczne? Kto ma ostatnie stowo? Co dzieje sie wtedy, gdy
nie ma zgody?

Jezeli system nie posiada odpowiedzi na te pytania, wiadza nie
znika. Ona jedynie przechodzi do obiegu nieformalnego. Wtasnie
wtedy firma zaczyna by¢ zarzadzana nie przez strukture, lecz
przez relacje. A relacje, ktore nie zostalty wyposazone w jasne
reguty, bardzo szybko stajg sie niestabilne.

W przypadku rodzeristwa problem jest
szczegblnie wyrazZny,

fa-
two prowadzi do fragmentacji wtadzy.

Kazdy z uczestnikow systemu ma jakas czeS¢ wptywu, ale nikt nie

posiada pelnejlegitymacji do ostatecznego rozstrzygania.
Organizacja uczy sie funkcjonowac w logice wielooSrodkowo-

Sci, ktora z zewnatrz moze wygladac jak kolegialnos¢, ale w prak-
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tyce czesto oznacza rozmycie odpowiedzialnoScii chroniczng
niejednoznacznosc.

W wielu firmach rodzinnych napiecia miedzy rodzenstwem
nie ujawniaja sie od razu, poniewaz przez dtugi czas sg amor-
tyzowane przez obecnoSc zatozyciela. To on rozstrzyga spory,
on ostatecznie autoryzuje decyzje, on wyznacza granice, na-
wet jeSli robi to nieformalnie. Dla organizacji jego obecnoSc
bywa gwarancjg stabilnoSci. Dla rodzenstwa jest mechanizmem
odsuwajacym koniecznoS¢ rzeczywistego uporzadkowania
wspoOtpracy.

To jednak tylko pozorna stabilizacja. W rzeczywistoSci za-
tozyciel czesto peini funkcje bufora, ktory ostania system przed
konfrontacjg z wtasng niedojrzatoScig wtascicielskg. Dzieki
niemu rodzenstwo moze latami funkcjonowac bez uzgodnienia
zasad wspotdecydowania, bo ostateczne rozstrzygniecie i tak
nalezy do kogoS innego. Problem nie zostaje rozwigzany, zostaje
odroczony.

Szczegodlne ryzyko pojawia sie wtedy, gdy zatozyciel nie tylko
rozstrzyga spory, ale tez nieSwiadomie wzmacnia nierownosci,
faworyzuje okreSlone style dziatania albo utrzymuje niejasnoSc
co do przysztego uktadu sit. Kazde takie dziatanie moze miec
dtugofalowe skutki, poniewaz rodzenstwo interpretuje je nie tylko
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jako decyzje operacyjne, lecz rowniez jako komunikaty o zaufaniu,
uznaniu i prawie do dziedziczenia wptywu.

W momencie wycofania sie zatozyciela organizacja traci
nie tylko lidera, lecz takze mechanizm ukrytego porzadkowa-
nia napiec. Jezeli wczeSniej nie stworzono dojrzatej struktury
wspotpracy, konflikt, ktory przez lata byt regulowany z zewnatrz,
zaczyna dziata¢ w sposob niekontrolowany.

W przypadku rodzenstwa sukcesja bardzo rzadko jest je-
dynie technicznym procesem przejecia rol. Znacznie cze-
Sciej stanowi moment, w ktorym ujawnia sie rzeczywista
kondycja catego systemu wtasScicielskiego. To wtedy okazuje
sie, czy wspoOtpraca byta zbudowana na uzgodnionych zasa-
dach, czy jedynie na sile obecnoSci zatozyciela i przekonaniu,
ze ,jakos to bedzie”,

Sukcesja aktywuje kilka naktadajacych sie napiec. Po pierwsze,
wymusza odpowiedz na pytanie o legitymacje przywodztwa. Czy
lider ma zosta¢ wytoniony, czy ma funkcjonowac model kole-
gialny? Po drugie, uruchamia problem wptywu wiascicielskiego.
Czy wszyscy wspotwtaSciciele majg taki sam gtos, niezaleznie od
zaangazowania operacyjnego? Po trzecie, konfrontuje rodzine
z pytaniem o to, czy zachowanie harmonii jest wazniejsze niz
efektywnos¢ biznesowa.
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Jezeli wczeSniej nie przepracowano tych kwestii, sukcesja
przestaje by¢ procesem planowanego przejScia. Staje sie momen-
tem krytycznym, w ktorym wszystkie nierozstrzygniete napiecia
wracaja jednoczesnie.

Wtedy najczeSciej dochodzi do jednego z dwoch zjawisk.
Albo firma wpada w paraliz decyzyjny, poniewaz nikt nie ma
wystarczajgcej legitymacji do prowadzenia zmian, albo przeciw-
nie, nastepuje gwattowne przesuniecie sit, ktore zostawia trwate
poczucie krzywdy po jednej ze stron.

Z tej perspektywy sukcesja miedzy ro-
dzenstwem nie jest jedynie kwestiq pla-
nu prawnego czy organizacyjnego.

Pokazuje, czy rodzina zdotata przeksztatcic relacje miedzy ro-
dzenstwem w rzeczywisty model wspotwiasnoSci, czy tez nadal
funkcjonuje w logice rodzinnej, ktora nie wytrzymuje zderzenia
z koniecznoScig podejmowania trudnych decyzji.

Jednym z najbardziej zwodniczych przekonan w firmach ro-
dzinnych jest wiara, ze wiez rodzinna sama w sobie stanowi
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wystarczajacy fundament dla wspotpracy wtasScicielskiej.
W przypadku rodzenstwa to przekonanie bywa szczegol-
nie silne. Wspolna historia, podobne doSwiadczenia, zna-
jomosSc¢ siebie ,,od zawsze” i emocjonalny odruch lojalnoSci
tworza poczucie, ze formalizacja zasad nie jest potrzebna
albo wrecz mogtaby zosta¢ odebrana jako wyraz braku
zaufania.

To jednak wtaSnie ten sposob mySlenia bardzo czesto otwiera
droge do przysztego konfliktu. Zaufanie nie zastepuje struktury.
Moze byc¢ jej fundamentem, ale nie jej substytutem.

Gdy firma rosnie, roSnie rowniez liczba decyzji, ktore nie mogag
by¢ rozstrzygane jedynie w oparciu o relacje. Pojawiajg sie kwe-
stie inwestycji, reinwestowania zyskow, polityki wynagrodzen,
zakresu autonomii, ryzyka strategicznego, zatrudniania kolejnych
czlonkow rodziny, reprezentacji firmy na zewnatrz czy kryteriow
oceny pracy.

Jezeli nie istniejg jasne reguty, kazda z tych decyzji staje sie
potencjalnym polem interpretacji i walki o wptyw. Wowczas rela-
cja, ktora miata gwarantowac stabilnos¢, zaczyna byc przeciagzona
zadaniami, ktorych sama nie jest w stanie unieSc. Im silniejsza
iluzja, ze ,,porozumiemy sie bez regut’, tym wieksze ryzyko, ze
pierwsza powazna roznica zdan uruchomi konflikt znacznie gteb-
szy niz sam temat sporu.
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W firmach rodzinnych sam konflikt nie jest jeszcze najwiek-
szym problemem. Problemem jest sytuacja, w ktorej system nie
posiada kategorii, pozwalajacych ten konflikt zrozumiec i upo-
rzgdkowac. W relacji miedzy rodzenstwem zdarza sie to szcze-
golnie czesto, poniewaz napiecia witaScicielskie sg maskowane
jezykiem rodzinnym: ,,on zawsze taki byt”, ,,ona wszystko bierze
do siebie”, ,,znowu chodzi o ambicje”, ,,trzeba sie dogadac dla
dobra rodziny”.

Takie sformutowania psychologizujg problem, ale go nie roz-
wigzujg. Odwracajg uwage od kwestii strukturalnych, od nieja-
snego podziatu witadzy, braku uzgodnionych kryteriow wptywu,
konfliktu miedzy formalng rownoScig a rzeczywistym wktadem,
odroczonej sukcesji czy nieprzepracowanej rywalizacji o legity-
macje.

Dopo6Ri firma nie nauczy sie mowic
0 tych zjawiskach jako o problemach
witascicielskRich, a nie wylqgcznie osobo-

wosciowych, dopdty

w kolejnych konfiguracjach.
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Konflikt nie znika, kiedy sie go nie nazywa. On tylko zmienia
forme i koszt.

Wspotpraca rodzenstwa w firmie rodzinnej nie jest czyms danym
raz na zawsze przez wiez biologiczng ani przez wspolng historie.
Przeciwnie, wtaSnie ta historia sprawia, ze relacja ta wymaga
szczegolnie Swiadomego uporzgdkowania.

Tam, gdzie nie zostanie stworzony rzeczywisty tad wtaSciciel -
ski, bardzo szybko pojawi sie pokusa zastgpienia go lojalnoScig,
przyzwyczajeniem, moralnym szantazem ,,zgody rodzinnej” albo
improwizacja decyzyjna. Zadne z tych rozwigzan nie daje trwatej
stabilnoSci.

Jezeli rodzenstwo ma wspolnie prowadzi¢ biznes, konieczne
jest przejScie od relacji rodzinnej do struktury wspotwtasciciel -
skiej. Oznacza to gotowoS¢ do nazwania réznic w kompetencjach
i zaangazowaniu, urealnienia pojecia sprawiedliwosci, wyraznego
okreSlenia zakresu wptywu, zdefiniowania zasad podejmowania
decyzji oraz stworzenia regut, ktore bedg dziataty takze wtedy,
gdy relacja znajdzie sie pod presja.

W sensie praktycznym oznacza to rowniez koniecznoS¢ wcze -
Sniejszego, a nie odroczonego, porzagdkowania napiec. Nie wtedy,

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 224


https://www.wprost.pl/

WPIost

gdy konflikt juz wybucht, lecz wtedy, gdy firma jeszcze funkcjo-
nuje wzglednie stabilnie. To wtasnie na etapie pozornego spokoju
nalezy rozstrzygac kwestie, ktore p6zniej stajg sie osig otwartego
sporu.

Najbardziej dojrzate firmy rodzinne nie zaktadajg, ze rodzen-
stwo ,,jakos sie dogada”, Zaktadajg, ze nawet najlepsza relacja
wymaga struktury. I wiaSnie dlatego wspodtpraca nie jest w nich
pozostawiona dobrej woli, lecz oparta na Swiadomie zaprojekto-
wanych zasadach. Dopiero wtedy potencjat wspolnego dziatania
moze stac sie realng przewagg wiaScicielsky, a nie zrodtem dtu-
gotrwatej destabilizacji. @

© Wszelkie prawa zastrzezone

L= X

KANCELARIA FINANSOWA

Prezes Zarzadu i Nestorka. Kancelaria Finansowa LEX sp. z o.0.
Doradza firmom rodzinnym od 30 lat.
Pierwsza wnioskodawczyni fundacji rodzinnej w Polsce.
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IMPERIA WATOW

Jeszcze Rilkanascie lat temu rynek energii w Pol-
sce byt niemal catkowicie zdominowany przez pan-
stwowych gigantow. Dzis o Rlientéw walczq setRi
prywatnych firm, a PONAD MILION POLAKOW ZDE-
CYDOWALO SIE JUZ ZMIENIC SPRZEDAWCE PRA-
DU. W czasach rekordowo drogiej energii stawka
tej rywalizacji jest wieksza niz Riedykolwiek. Oto
ranking najwazniejszych prywatnych graczy pol-
skiej energetyRi.

@) Tekst: SZYMON KRAWIEC

statnie dane Eurostatu nie pozostawiajg ztudzen. Polska

WIECEJ

jest wcigz w czotowce panstw z najwyzszymi cenami
pradu w Unii Europejskiej. Najgorzej wyglada sytuacja
w przypadku najbardziej energochtonnych przedsiebiorstw, ktore
zuzywajg powyzej 150 tys. MWh energii rocznie. Patrzgac na ceny
bez podatkow, ktore przedsiebiorcy moga sobie przeciez odliczy¢,
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AXPO POLSKA (nr1w rankingu 25 najwiekszych firm na polskim rynku
energii), najwiekszy producent energii w Szwajcarii, oferuje nad Wistq wy-
1gcznie zielong energie z gwarancjq pochodzenia z odnawialnych Zrédet

Fot. Materiaty prasowe
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to w Polsce byto najdrozej w catej UE. 17 eurocentow za jedng ki-
lowatogodzine. Na drugim miejscu uplasowaty sie Irlandia i We-
gry (16 eurocentow), potem Stowacja i Austria (14 eurocentow).
Najtaniej byto za to w Norwegii, Szwecji czy Franc;ji.

Nielepiej przedstawia sie sytuacja w przypadku cen energii
dla mniejszych przedsiebiorcow. Tam tez byliSmy w czotowece.
I to mimo tego, ze rok do roku ceny pradu i tak w Polsce odrobine
spadty. Ale reszta Europy przeciez nie stoi w miejscu - tam row-
niez spadaty, tylko bardzie;j.

Winowajcy podwyzek

,WYysokie ceny pradu zabijajg polskiej firmy” - grzmiat na na-
szych tamach juz kilka lat temu Michat Sotowow. Kontrolowany
przez niego koncern chemiczny Synthos jest wiasnie jednym
z takich najbardziej energochtonnych biznesow. To, co sie dzieje
w Polsce, dzieje sie tez w reszcie Europy. Ceny pradu w catej Unii
sg dzisiaj Srednio o ok. 40 proc. wyzsze niz przed inwazjg Rosji
na Ukraine.

Ale wojna za naszg wschodnig granicg nie jest jedynym po-
wodem, dlaczego w Polsce jest tak drogo. Od lat ceny winduja
rowniez ciggle rosngce koszty unijnych uprawnien do emisji CO.,.

Na poczatku tego roku ceny wahaty sie w granicach 70-80
euro za tone. Jednak juz za pare lat mogg wzrosng¢ ponaddwu-
krotnie.
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VEOLIA ENERGY Contracting Poland (nr 2 w zestawieniu) sprzedaje
w Polsce prqd, cieplo i gaz. Dziala rowniez w gospodarce wodno-sciekowej
i odpadowej

Fot. Materiaty prasowe
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O jakich pienigdzach doktadnie mowimy? Wezmy przy-
ktad Elektrowni Betchatow, najwiekszej elektrowni weglowej
w Europie i najwiekszego emitenta CO, w Unii. Co roku wy-
dala do atmosfery ok. 35 mln ton CO,. Wychodzi na to, ze na
same uprawnienia rocznie musi wydawac ponad 2,6 mld euro.
Koszt jest oczywiScie przerzucany na klienta i w przypadku
takiego Betchatowa odpowiada za 11 proc. wartosSci rachunku
za prad.

Sam system ECTS to nie wszystko. Na podwyzki sktadajg sie
rowniez wszelkiego rodzaju dodatkowe optaty i podatki doda-
wane do zwyktej ptatnoSci za 1 kWh zuzytej energii. To miedzy
innymi optata mocowa, przejSciowa, kogeneracyjna, abonamen-
towa, handlowa czy OZE.

Chociaz najwieksze koncerny energetyczne w kraju wydaja ko-
lejne miliardy ztotych na inwestycje w odnawialne Zrodta energii,
zeby uwolnic sie od wegla i drakonskich stawek za uprawnienia, to
trzeba pamietac, ze i te inwestycje bedq optacac przeciez klienci.
Zostana wkalkulowane w rachunek za prad.

Ponad milion zmian

Pocieszeniem moze byc¢ fakt, ze juz kilkanaScie lat temu Polacy
zyskali wiekszg wolnoS¢ w wyborze swojego dostawcy pradu. Od
wejScia w zycie w 2007 r. nowego prawa, ktore umozliwito zmiane
operatora, na ten krok do tej pory zdecydowato sie juz w sumie
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DO FORTUM MARKETING AND SALES POLSKA nalezg dwie elektrocie-
plownie — w Czestochowie i Zabrzu — oraz Rilkaset kilometréw sieci cie-
plowniczych

Fot. Materiaty prasowe
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ponad milion Polakéw. Brzmi imponujgco, ale uSredniajgc, to
wcigz tylko ok. 52 tys. zmian rocznie.

Rowniez przez ten czas nad Wistg wyrosto nam juz kilkaset
prywatnych podmiotow z koncesja na obrot energig elektryczng.
To nie tylko mate, Srednie czy duze firmy, ale tez prawdziwi gi-
ganci z miliardami ztotych przychodow, ktorzy jak rowny z row-
nym zaczeli konkurowac z panstwowymi hegemonami.

Miedzy innymi wtaSnie takie spotki znalazty sie w naszym
rankingu 25 najwiekszych graczy na polskim rynku energii. W na-
szym zestawieniu nie ma tylko klasycznych sprzedawcow energii
elektrycznej. Sg rowniez sp6tki od odnawialnych zrodet energii,
od ciepta, od gazu - innymi stowy najistotniejsi prywatni gracze
zwigzani z szeroko pojetg branzg energetyczng na naszym rynku.

W uktadaniu tego rankingu pomogta nam wywiadownia go-
spodarcza Dun & Bradstreet. BazowaliSmy na przychodach za
2024 r., poniewaz wyniki finansowe za ubiegty rok nie sg dla
wszystkich spotek dostepne. Te majg jeszcze troche czasu na
ztozenie sprawozdan finansowych. Kto znalazt sie na podium?

Szwaijcar, Francuz i Fin

Pierwsze miejsce zajeta spotka Axpo Polska. To najwiekszy
producent energii w Szwajcarii. Dziata na ponad 30 rynkach.
Nie tylko w Europie, ale tez w Ameryce Poinocnej i Azji. Szwaj-
carzy sq obecni nad Wista od ponad dwoch dekad. Oferujg wy-
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K POLENERGIA

POLENERGIA (nrs5wzestawieniu) to najwieksza polska prywatna grupa
energetyczna. Dostarcza zielonq energie odnawialng, ktérg wytwarza na
lgdzie na wiasnych farmach wiatrowych i fotowoltaicznych
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tacznie zielong energie z gwarancja pochodzenia z odnawialnych
zrodet.

Wiceliderem zestawienia zostali Francuzi z Veolia Energy
Contracting Poland. Nad Wistg dziata juz od ponad ¢wiercwie-
cza. Nie sprzedaje tylko pradu, ale tez ciepto, gaz. Dziata rowniez
w gospodarce wodno-Sciekowej i odpadowej. Zatrudnia u nas
ponad 4,6 tys. ludzi.

Trzecie miejsce przypadto Finom ze spotki Fortum Marketing
and Sales Polska. Chociaz majg w swojej ofercie prad i gaz, to
najmocniej dziataja w energetyce cieplnej. Nalezg do nich dwie
elektrocieptownie — w Czestochowie i Zabrzu - oraz kilkaset
kilometrow sieci cieptowniczych, ktore dostarczajg ciepto miesz-
kancom Czestochowy, Ptocka i Wroctawia.

Jakie jeszcze firmy znalazly sie w naszym zestawieniu? Ponizej
peina wersja rankingu. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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25 ENERGETYCZNYCH CZEMPIONOW

NAZWA FIRMY
PRZYCHOD 2024 ZYSK NETTO 2024 PRZYCHOD 2023

VA

SK NETTO 2023

1 AXPO POLSKA SP.Z O.O.

9 479 475 000 34 759 000 10 052 013 000 139 198 000
2  VEOLIA ENERGY CONTRACTING POLAND SP. Z O.O.
6 434 615 000 109 805 000 8 534 883 000 54 777 000
3  FORTUM MARKETING AND SALES POLSKA SA
6 035 308 000 297 891090 8104 617739  -619 380 867
4  VEOLIA ENERGIA WARSZAWA SA
4 307 007 000 105 857 000 4 249 602 000 81 812 000
5 POLENERGIA OBROT SA
3 956 046 896 64 364 994 5308 227 264 56 229 726
6 E ONPOLSKA SA
2 835 401 915 491 529 522 3177 571 341 256 257 009
7 ENIQSP.Z 0.0.
2 812 873 882 44 912 807 10 846 660 180 102 975 862
8 VEOLIA ENERGIA tODZ SA
2 239 133 000 362 911000 2443218000 203 747 000
9 ENGIE ZIELONA ENERGIA SP. Z 0.0.
2 166 780 575 96 337 565 2523 861 921 49 285 110
10 ZE PAK SA
2119 031 000 65192 000 3215623000 584 412 000
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NAZWA FIRMY

PRZYCHOD 2024 ZYSK NETTO 2024

PRZYCHOD 2023

ZYSK NETTO 2023

11

RESPECT ENERGY SA

2 025195189 206 020 106 7529 702 344 281 446 384
12 STOEN OPERATOR SP. Z O.O.
1777 543 441 454 612594 1 666 658 346 243 460 695
13 FORTUM POWER AND HEAT POLSKA SP. Z O.0.
1660 674 990 1 009 619 1438 418 069 -67 937 130
14 VEOLIA ENERGIA POZNAN SA
1548 821 000 145582 000 1650 573 000 124 415 000
15 ENEFIT SP. Z O.0.
1494 778 818 -32 920 488 1 815 095 871 10 044 088
16 TREND ENERGY SOLUTIONS SA
1345 264 053 11794 268 2 614 241 538 45 824 778
17 PAK VOLT SA
1227 145 000 -96 467 000 1318 633 000 -32 849 000
18 EKOVOLTIS SP. Z O.0.
906 778 213 3634 200 327 400 536 3699 324
19 ENTENEO ENERGY TRADING SP. Z O.0.
721 397 024 15 630 398 2 358 712 857 16 513 022
20 ELEKTRA SA
701 372 326 4758 958 773 245 085 49 439
21 IGNITIS POLSKA SP. Z O.0.
693 964 000 19 688 000 676 158 000 3580 000
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NAZWA FIRMY
PRZYCHOD 2024 ZYSK NETTO 2024

PRZYCHOD 2023 ZYSK NETTO 2023

22 ENERGIA POLSKA SP. Z O.0.

624 848 765 9 130 522 727 858 950 18 386 805
23 FORTUM SILESIA SA

595 385 501 134 355 238 493121 479 -4 572 462
24 RESINVEST ENERGY CHORZOW SA

527 467 143 171 144 295 821 490 999 93112 811
25 HEKLA ENERGY SP. Z O.0.

506 126 073 31162 551 856 224 690 6169 708
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WIERZYTELNOSCI

SN
PSYCHOLOGIAI ETYKA
. W CIENIU ZALEGLYCH RAT

MONIKA BEONDZIA, dyrektor Dziatu Windykacji Polubownej Kancelarii
Radcow Prawnych Ryszewski, Szubierajski sp.k.

Fot. Michal Hara/ eMHara.pl
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W powszechnym wyobrazeniu

kojarzy sie z chtodnym, mechanicznym egze-
kwowaniem naleznosci. Jednak z perspektywy pro-
fesjonalnego zarzqdzania zespolem rzeczywistosc
jest znacznie bardziej zioZona - to

Tekst:

la nowoczesnej kancelarii prawnej najwiekszym wyzwa-

niem nie jest juz sama obstuga systeméw CRM czy zaawan -

sowana analiza portfela wierzytelnosci. Klucz do sukcesu
tkwi w zarzgdzaniu dynamikg relacji, w ktorej po obu stronach
stuchawki stoi cztowiek poddany ogromnej presji. To wiaSnie ta
Swiadomosc decyduje o dojrzatoSci biznesowej i skutecznosci ope-
racyjnej instytucji reprezentujgcej interesy wierzycieli.

Dtuznik rzadko jest osobg, ktora ,,po prostu nie chce zaptacic”,
DosSwiadczenie pokazuje, ze znacznie czeSciej mamy do czynienia
z cztowiekiem znajdujacym sie w jednej z faz gtebokiego kryzysu
psychologicznego.
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Kontakt z pracownikiem dziatu windykacji uruchamia u niego

naturalne, ewolucyjne mechanizmy obronne:
— czyli udawanie, ze problem nie istnieje, objawia-
jace si¢ unikaniem kontaktu 1 nieodbieraniem telefonow.
— traktowana jako forma obrony przed paralizujagcym
wstydem i poczuciem porazki.

— czyli podswiadome szukanie ze-
wnetrznych winowajcow, takich jak rzad, pracodawca czy system
bankowy.

Tradycyjne podejScie windykacyjne diametralnie r6zni sie od
nowoczesnego, etycznego modelu stosowanego przez Kancelarie,
co widac¢ na kazdym etapie procesu — od definicji celu po dtugofa-
lowe skutki dziatan. W klasycznym ujeciu nadrzednym dgzeniem
jest bezkompromisowa, czesto wrecz mechaniczna, egzekucja
naleznoSci, w ktorej dtuznika postrzega sie jako osobe dziatajaca
w zltej wierze i celowo unikajgcg odpowiedzialnoSci. Model Kan-
celarii catkowicie odwraca ten paradygmat. Tutaj celem staje sie
efektywne odzyskanie kapitatu, ale przy jednoczesnym peinym
zachowaniu godnosSci obu stron, a sam dtuznik traktowany jest jak
cztowiek w kryzysie, ktorego sytuacja wymaga rzetelnej diagnozy,
a nie Slepego potepienia.

Ta roznica w filozofii dyktuje rowniez dobor skrajnie odmien-
nych metod pracy.
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Tam, gdzie tradycyjna windykacja siega
po destrukcyjnqg presje psychologiczng
i celowe potegowanie stresu,

)

asertywnosc¢ oraz zaawansowane tech-
niki negocjacyjne.

W efekcie koncowym mechaniczne podejScie generuje
ogromne ryzyko wizerunkowe dla wierzyciela i bezpowrot -
nie niszczy relacje z klientem. Z kolei podejscie etyczne nie
tylko prowadzi do skutecznej sptaty zobowigzania, ale jed-
noczesSnie chroni reputacje mocodawcy i pozwala diuz-
nikowi powroci¢ na rynek finansowy w roli Swiadomego
konsumenta.

Zrozumienie, ze gniew diuznika nie jest wymierzony per-
sonalnie w pracownika, to pierwszy krok do zachowania pet-
nego profesjonalizmu. Kluczem, ktory wyrdznia najwyzszej
klasy negocjatorow, jest umiejetnosS¢ oddzielenia problemu od
cztowieka. Dla wierzyciela oznacza to jedno: bezpieczny dia-

log, ktory prowadzi do realnych deklaracji wptat, bez eskalacji
konfliktu.
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Pracownik windykacji polubownej funkcjonuje w permanentnym
rozkroku. Z jednej strony naciskajg na niego twarde wskazniki KPI,
targety oraz raporty dla zarzadu. Z drugiej — w jego ucho kazdego
dnia wlewaja sie dziesigtki dramatycznych historii o utracie pracy,
nagtych chorobach czy pekajgcych spiralach zadtuzenia.

Ciggta ekspozycja na cudze nieszczeScie przy jednoczesnej
koniecznoSci bycia stanowczym to prosta droga do szybkiego
wypalenia zawodowego. Dlatego w profesjonalnej strukturze
rolg lidera nie jest wytacznie bezduszne egzekwowanie wyniku.
Odpowiedzialne przywodztwo opiera sie na dbaniu o higiene
psychiczng zespotu i budowaniu kultury wsparcia, w ktorej pra-
cownik ma prawo i przestrzen, by ,,odparowac” emocje po trudnej
rozmowie.

Inwestycja w dobrostan psychiczny pracownikow bezpoSred-
nio przekiada sie na stabilnoS¢ zespotu. Niski wskaznik rotacji
kadrowej w kancelarii oznacza, ze sprawy klientow prowadzg
dosSwiadczeni, dojrzali emocjonalnie eksperci, a nie przypadkowi
i zestresowani rekruci.

Aby przetrwac i zachowad najwyzszq

skutecznosc, zesp6t musi opanowac ze-
staw
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W strukturach wyspecjalizowanej kancelarii techniki te pod-
legajg statej ewoluc;ji:

- nie ma
ono nic wspolnego z biernym potakiwaniem. Wykorzystuje sie tu
m.in. parafraze (np. ,,JeSli dobrze rozumiem, gtéwna przeszkoda
w sptacie jest obecnie zmiana terminu wyptaty?”), ktéra wysyta
dtuznikowi sygnat, ze zostat ustyszany, co natychmiast obniza
poziom napiecia. Rownie istotna jest pauza strategiczna - po-
zwolenie rozmoOwcy na cisze po zadaniu trudnego pytania czesto
sktania go do wyjawienia prawdziwych powodow braku sptaty.

— asertywny

ekspert szanuje dtuznika, ale pozostaje catkowicie odporny na
manipulacje. Potrafi precyzyjnie postawic granice: ,,Rozumiem
pana trudng sytuacje, jednak moim zadaniem jest znalezienie
rozwigzania, ktore pozwoli unikng¢ kosztow sagdowych. Na jaka
kwote wptaty mozemy sie umowic dzisiaj?”,
w obliczu technik wzbudzania litoSci lub agresji personalnej (,,Jak
pani moze spac spokojnie, zabierajgc mi ostatnie pienigdze?”),
profesjonalista odpowiada technikg ,,zdartej ptyty” lub parafra-
zowaniem. Narzedzia te pozwalajg uznac¢ emocje rozmowcy, ale
natychmiast zawracaja dyskusje do meritum: ,,Wiem, ze to dla
pana stresujace, jednak skupmy sie na tym, co mozemy zrobic,
aby pana sprawa nie trafita do egzekucji komorniczej”.

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 245


https://www.wprost.pl/

Artykut sponsorowany

WPIost

Zarzadzanie nowoczesng windykacjg to w gruncie rzeczy codzienne
zarzgdzanie mikrodecyzjami. To proces decyzyjny oparty na pyta-
niach: czy dziS przycisng¢ mocniej, bo osoba zadtuzona ewidentnie
unika kontaktu, czy moze zaproponowac elastyczng restrukturyza-
cje, bo z analizy zachowania wynika, ze mamy do czynienia z kims,
kto chce, ale obiektywnie nie moze sptacic catoSci?

Prawdziwa skutecznoS¢ w windykacji polubownej ptynie
z dojrzatoSci zespotu.

Procedury i systemy IT sg niezbednym, sztywnym szkieletem
dziatan, ale to wysokie kompetencje ,,miekkie” pracownikow
sprawiajg, ze dtugi sg odzyskiwane efektywnie i bez odbierania
drugiej stronie godnosci.

W tym ujeciu cel dziatan windykacyjnych zostaje przedefi-
niowany. Nie jest nim pokonanie czy ztamanie dtuznika, lecz
przeprowadzenie go przez proces sptaty w taki sposob, by po za-
mknieciu sprawy mogt on wrocic¢ na rynek finansowy jako Swia-
domy, lojalny i uratowany konsument. Taki model dziatania to
najwyzszy wyraz profesjonalizmu - chroni interes finansowy
wierzyciela, buduje kapitat spoteczny i wyznacza najwyzsze stan-
dardy etyczne na rynku zarzadzania wierzytelnoSciami. &

© Wszelkie prawa zastrzezone
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Mam ztqg wiadomos¢ dla wszystkich, ktérym wy-
daje sie, ze rosyjska okupacja Donbasu przekre-
Sla cztonkostwo Ukrainy w UE. Przyktad Cypru,
ktory wszedt do Unii razem z Polskq, mimo, Ze 40
proc. kraju jest pod oRupacjqg tureckq pokazuje, ze

Tekst: , korespondencja z Nikozji

WIECEJ

rzedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Nikozji zajmuje
budynek, ktory kiedys byt siedzibg banku piorgcego pie-
nigdze rosyjskich oligarchow, a nawet serbskiego dyk-
tatora Slobodana Milosevicia. Trudno o bardziej symboliczny
obrazek rozkroku w jakim - za wiedzg i peing akceptacja UE -
stoi Cypr. Tu, na zalanych turystami peryferiach Europy, rzeczy
z pozoru nie do przyjecia w Europie okazujg sie akceptowalne
i mozliwe.
No bo jak inaczej traktowac fakt, ze nikomu w Brukseli od
22 lat nie przeszkadza, ze czeS¢ unijnego terytorium na Cyprze
okupowane jest przez Turcje, bedgcg jednoczesSnie — jako cztonek
NATO - sojusznikiem wiekszoSci panstw Unii? A nawet, o czym
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mato kto juz dziS pamieta, krajem ubiegajacym sie o status kan-
dydata do UE.

Jakby tego byto mato: choé¢ 40 proc. terenu nalezgcego do
UE Cypru jest poza kontrolg Nikozji i Brukseli, mieszkajacy tam
Turcy cypryjscy mogg bez trudu uzyskac unijny paszport Cypru.
Muszg tylko udowodnic, ze byli obywatelami Republiki Cypru
przed turecka inwazjg z 1974 r. Wystarczy, ze przejdg przez kto-
reS z otwartych od 2004 r. przejS¢ przez strefe buforowg ONZ,
stworzong w czasie tureckiej inwazjii ztoza w cypryjskim biurze
paszportowym stosowne dokumenty.

Poddaje to pod rozwage wszystkRim, kto-
rzy twierdzq, ze rosyjska okRupacja Don-
basu przekresla

. Precedens jest i dzia-
ta swietnie od 22 lat wiasnie na Cyprze.

Sami Cypryjczycy zdajg sobie z tego sprawe: w cypryjskim
MSZ-ecie bez wiekszych ceregieli sytuacja z turecka okupa-
cja péinocnego Cypru poréwnywana jest z tym, co Ukraincy maja
z Rosjanami na Donbasie.

OczywiScie nie dostownie. Turecka inwazja w roku 1974 zo-
stata przerwana przez sity pokojowe ONZ i od tego czasu panuje
tam spokdj. Granice miedzy Republikg Cypru a terenami oku-
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powanymi przez tureckg armie mozna swobodnie przekraczac
w wielu punktach od czasu, gdy kraj ten wszedt do UE, Jednak
W sensie prawnym sytuacja wyglada tak samo, jak w przypadku
Ukrainy: czeS¢ terytorium panstwa cypryjskiego jest okupowana
przez obcy kraj, co jednak nie przeszkadza temu panstwu w swo-
bodnym funkcjonowaniu w ramach UE.

Spacerujac zaniedbanymi uliczkami wzdtuz linii frontu, na kto-
rej zatrzymata sie w 1974 r. turecka inwazja na Cypr, naprawde
trudno uwierzy¢, ze nie mamy do czynienia z historycznym
skansenem. Peine malowniczo zrujnowanych, opustoszatych
domow uliczki pozamykane zaporami z beczek po ropie i drutu
kolczastego, betonowe zapory przeciwczotgowe i ufortyfikowane
posterunki, obsadzane przez zoinierzy cypryjskich w pelnym
rynsztunku bojowym — wszystko to przypomina raczej przyle-
gajace do muru dzielnice Berlina Zachodniego z czasOw zimne;j
wojny, niz staro0wke normalnego europejskiego kraju, sprawujg-
cego wlasSnie rotacyjng prezydencje w UE.

Cypryjscy urzednicy pracujgcy przy prezydencji przyznajg,
ze catkiem podobnie reagowali komisarze unijni odwiedzajacy
Nikozje podczas inauguracji cypryjskiej prezydenciji. Szczeg0lnie
zszokowani byli ci z nich, w ktorych kompetencjach lezy zajmo-
wanie sie unijnymi granicami. To za$ pokazuje, jak tatwo umy-
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kajg Brukseli sprawy dziejqce sie z dala od centrum europejskich
wydarzen.

Bo Cypr to

Unii. Blizej stqd do Syrii, Libanu, Izra-
ela czy Egiptu niz na Krete, nie méwiqc
o kontynentalnej Grecji,

ktora z punktu widzenia unijnego centrum i tak uchodzi prze-
ciez za rubieze zjednoczonej Europy. A gdzie, jeSli nie na rubie-
zach najtatwiej robic rzeczy, ktore nie uchodzg w centrum?

Jeden z pracujacych w Nikozji europejskich dyplomatow przy-
znaje, ze po raz pierwszy od dziesiecioleci trudna sytuacja mie-
dzynarodowa zmusita Cypryjczykow do opowiedzenia sie po
jednej stronie. Tutejsza tradycja polityczna zawsze byta bowiem
taka, zeby lawirowac tak mocno, jak sie tylko da miedzy Sciera-
jacymi sie sitami. No wiec cypryjscy Grecy lawirowali: miedzy
Bizancjum, krzyzowcami, Wenecjanami, imperium otomanskim,
brytyjskim, a potem znéw: Turcjg, Grecjg, Rosja czy UE.

To lewantynskie lawirowanie jest optacalnym biznesem. Nie
jest przeciez przypadkiem, ze rozkwit gospodarczy wyspy wigze
sie w takim samym stopniu z cztonkostwem w UE, jak z naptywem
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gor pieniedzy z Rosji po upadku ZSRR i rozwinieciu sie powigzanej
z Kremlem oligarchii. Te zwigzki z Rosjg omal nie doprowadzity
Cypru do catkowitego bankructwa, gdy w 201312014 r. caty sys-
tem finansowy kraju znalazt sie na skraju upadku z powodu zbyt
waskiej specjalizacji w obrocie rosyjskimi pieniedzmi.

Rzad posunat sie do tego, ze zajat wszystkie depozyty powyzej
100 tysiecy euro, zeby ratowac sie przed upadkiem.

Mimo tej gorzkiej lekcji Cypryjczycy dtugo chronili rosyjskie
interesy. Egzekwowanie sankcji unijnych naktadanych na Ro-
sje szto na Cyprze opornie, co nie moze jednak zbytnio dziwic.
W kraju, majacym okoto 800 tys. obywateli na state mieszka
okoto 100 tys. Rosjan, ktorzy stad prowadzg swoje europejskie
i miedzynarodowe interesy. Trzeba byto dopiero determinacji
Julie Davis, amerykanskiej ambasador na Cyprze, zeby rzad w Ni-
kozji zaczgt na powaznie traktowac cos, czego nie mogly wymusic
unijne regulacje.

Lokalizacja Cypru, ktorg tak chwalg sobie ttumnie odwiedzajacy
wyspe turysci, jest takze powaznym obcigzeniem. W Swiecie,
w ktorym brutalna sita coraz bardziej wypiera dyplomacje, la-
wiranci majg coraz mniejsze pole manewru. Szczegolnie, jeSli
sg krajem matym jak Cypr i majg problemy z okupacja prawie
potowy kraju przez znacznie silniejszego sgsiada.
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W przeciwieristwie do wielu innych
krajow UE, Cypr nie moze

do NATO, gdyz do Sojuszu nie
nalezy.

Nie ma tez wiekszych szans na cztonkostwo, bo prawo veta
w tej sprawie ma Turcja, ktorej armia, druga po amerykanskiej
sita w NATO, zajmuje poinocne dzielnice cypryjskiej stolicy i 40
proc. catego kraju.

Nic wiec dziwnego, ze pytani o bezpieczenstwo panstwa
cztonkowie rzgdu powotuja sie na ONZ i UE. To za$ brzmi dosy¢
niepowaznie, bo ONZ jest reliktem zimnej wojny, bez wiekszego
wplywu na obecng rzeczywistoSc, niezaleznie od tego, ze 800
zolnierzy sit pokojowych ONZ na state stacjonuje w tym kraju.
A UE, mimo wielu deklarowanych ambicji, nie ma zadnych zdol -
nosSci wojskowych.

Cypryjczycy boleSnie przekonali sie o tym na poczgtku marca
tego roku. Wystrzelony z Libanu przez sprzymierzong z Iranem
organizacje terrorystyczng Hezbollah dron uderzyt w jedna z bry-
tyjskich baz wojskowych na Cyprze. Zjednoczone Krolestwo
utrzymuje je od przyznania Cyprowi niepodlegtosci u progu
lat 60 XX w.
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Unia pospieszyta wyspie ze wsparciem, ale sitg rzeczy ogra-
niczyto sie ono do dyplomatycznych deklaracji, obnazajac sta-
bos¢ kraju, z ktorego blizej do islamistow z Bliskiego Wschodu
niz chocby do NATO-wskiej Grecji.

Cypryjczycy nie byliby jednak sobg, gdyby nie wykorzystali
wrodzonych zdolnoSci do grania na kilka frontéw. Rzad w Niko-
zji podpisat porozumienie o wspoipracy wojskowej z Izraelem,
wywotujac tym protesty europejskich sojusznikow, krytycznie
oceniajacych dziatania izraelskie wobec Palestyfnczykow. Na
Cyprze nikt sie tym jednak nie przejat: Izraelczycy sq waznym
zrodtem turystow i kapitatu na wyspie. A teraz stali sie jeszcze
wielce pozadanym sojusznikiem wojskowym dla panstwa ma-
jacego za giownego wroga potezng Turcje. I widmo iranskich
dronow, wystrzeliwanych z Libanu, ktore ptosza z cypryjskich
plaz zagranicznych turystow.

OczywiScie w Europie nikt nie przyzna, ze peryferyjny Cypr byt
w Unii przez lata potrzebny jako boczna furtka do nieformalnych
relacji z Rosja i obchodzenia uchwalanych z wielkg pompg sankcji.
Te czasy sie juz zresztg skonczyty. Dzi§ zwyczajnie nie wypada
obnosic sie z takimi furtkami, stad tez presja na ich domykanie.
Jak szczelnie i dtugo pozostang one zamkniete - tego nikt nie wie.
Widac jednak jasno z Cypru, ze nienaruszalne z naszej perspek-
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tywy zelazne zasady UE na peryferiach europejskiego imperium
tracg wiele ze swojej pryncypialnej ostrosci.

Cypryjczycy weszli do UE pod warunkiem dogadania sie
z cypryjskimi Turkami i stworzenia z nimi wspolnego panstwa.
Z obietnicy sie nie wywigzali, a mimo to nikt od 2004 r. nie
kwestionowat ich cztonkostwa w Unii. Zbyt byli potrzebni jako
furteczka do cichych i nie zawsze legalnych interesow Europy
z Moskw3.

Warto o tym pamietac, gdy ktoS wali pieScig w stot i upiera sie,
ze taka dajmy na to Ukraina nie moze wejS¢ do Europy, jeSli Rosja
okupuje czeSc¢ jej terytorium. Przyktad Cypru pokazuje, ze przy
odrobinie dobrej woli nie takie cuda sg mozliwe. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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clos
W HISZPANSKA
LEWICE

JOSE LUIS RODRIGUEZ ZAPATERO w latach 2000-2012 byl liderem
Hiszpariskiej Socjalistycznej Partii Robotniczej, a od 2004 do 2011 r. pre-
mierem Rraju
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Byly premier Hiszpanii
znalazi sie w centrum
Sprawa moze miec
powazne konsekwencje dla obozu wtadzy.

-
!;" 5@‘ Tekst:
[kwu;cm

yly premier Hiszpanii José Luis Rodriguez Zapatero znalazt

sie w samym centrum jednego z najpowazniejszych kryzy-

sow wizerunkowych ostatnich lat, ktory moze powaznie
zaszkodzi¢ obozowi rzadzgcemu.

— Mowimy nie tylko o bytym premierze, ale takze o gtlownym
doradcy Pedro Sancheza. Rzad musi teraz udzieli¢ wyjaSnien
- podkreslit Miguel Tellado, sekretarz generalny Partii Ludowej
(Partido Popular).

Wedtug ustalen Sledczych byty szef hiszpanskiego rzgdu miat
w ciggu szeSciu lat otrzymac okoto 463 tys. euro brutto z ty-
tutu dziatalnoSci konsultingowej. José Luis Rodriguez Zapatero
nie zaprzecza, ze wykonywat tego typu prace, podkresla jednak jej
legalny charakter oraz peing transparentnoSc¢ rozliczen podatko-
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wych. — Otrzymywatem okoto 70 tys. euro brutto rocznie za mojg
prace w Analisis Relevante, wszystko byto rozliczane fakturami,
poniewaz jestem samozatrudniony - ttumaczyt.

Polityk przyznat, ze jego praca nie zawsze miata forme kla-
sycznych raportow. Zwracat uwage, ze praca konsultanta czesto
ma inny charakter, poniewaz opiera sie na analizach, seminariach
oraz przekazywaniu wiedzy eksperckiej, a nie wytgcznie na for-
malnych dokumentach.

Jednym z najbardziej kontrowersyjnych watkow pozostaje
nie tylko sama wspotpraca z firmg Analisis Relevante, ale rowniez
rola osob z najblizszego otoczenia bytego szefa hiszpanskiego
rzadu, w tym cztonkéw rodziny. Wedtug czeSci ustalen polityk
miat proponowac, aby jego corki braty udziat w realizacji ustug
marketingowych. Byty premier odnidst sie do tego wprost ttuma-
czac, ze kiedy zgodzit sie na prace konsultingowa, zaproponowat,
aby firma jego corek zajeta sie zadaniami marketingowymi. —
Takie byto nasze porozumienie — wyjaSniat.

Sytuacja ulegta znacznemu zaostrzeniu, gdy sad zdecydowat
o postawieniu bytego premiera w stan formalnego podejrze-
nia w zwigzku z zarzutami dotyczgcymi wptywania na decyzje
administracyjne oraz prania pieniedzy. W tym samym czasie
stuzby przeprowadzity przeszukania jego biur oraz kilku po-
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wigzanych podmiotow gospodarczych, w tym firmy nalezgce;j
do jego corek.

We wtorek 19 maja byty premier zostatl
formalnie oskarzony o domniemane

w ramach Sledztwa w sprawie pakietu ratunkowego Plus Ultra
w czasie pandemii koronawirusa. Przestuchanie zostato zapla-
nowane na 2 czerweca.

Wezwanie do postawienia José Luisa Rodrigueza Zapatero przed
sagdem zostato zatwierdzone przez sedziego José Luisa Calame,
szefa Centralnego Sgdu Instrukcyjnego nr 4 Audiencia Nacio-
nal. Co istotne, jest to pierwszy przypadek w historii demokra-
tycznej Hiszpanii, gdy byty premier miat zostac objety tak szeroko
zakrojonym dochodzeniem dotyczgcym domniemanej korupc;ji.

Wedtug Sledczych byty premier miat uczestniczy¢ w ,,sta-
bilnej i hierarchicznej strukturze”, ktéra miata wywiera¢ wptyw
na instytucje publiczne w interesie firm. W dokumentach poja-
wia sie watek linii lotniczej Plus Ultra, ktora w czasie pandemii
COVID-19 otrzymata wsparcie publiczne w wysokoSci okoto 53
milionoéw euro. Kwota od poczatku budzita polityczne spory i byta
przedmiotem kilku dochodzen dotyczacych mozliwych niepra-
widtowoSci w wykorzystaniu Srodkow publicznych.
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Jak przekazata Jednostka ds. PrzestepczoSci Gospodarczej
i Podatkowej (UDEF) hiszpanskiej policji krajowej, Sledczy ana-
lizujg mozliwy udziat bytego premiera w pobieraniu nieprawi-
dtowych prowizji oraz w przeptywie Srodkow o potencjalnie
nielegalnym pochodzeniu. W toku postepowania pod lupe wzieto
przeptywy finansowe, umowy doradcze oraz powigzania bizne-
sowe pomiedzy roznymi podmiotami.

José Luis Rodriguez Zapatero stanowczo odrzuca wszystkie
zarzuty i zapewnia, ze nie mial zadnego wplywu na decy-
zje dotyczace wsparcia publicznego dla firm, a w szczegdl-
noSci dla Plus Ultra. Byty premier podtrzymuje stanowisko,
ze jego dziatalnoS¢ miata charakter w petnilegalny, przejrzysty
i oparty na wiedzy eksperckiej. Jego zdaniem czeS¢ oskarzen
ma wyrazne podtoze polityczne i jest elementem biezgcej walki
politycznej w Hiszpanii.

Reakcja rzgdzgcej Hiszpanskiej Socjalistycznej Partii Ro-
botniczej (PSOE) byta natychmiastowa. ,,Wzywamy do spokoju
oraz poszanowania decyzji sgdow i zasady domniemania niewin-
nosci” - czytamy w oficjalnym oSwiadczeniu.

PSOE przypomniato rowniez dorobek polityczny Zapatero,
wskazujgc na jego dwie kadencje jako okres istotnych reform
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spotecznych. W komunikacie podkreslono, ze ,,byt on premie-
rem Hiszpanii przez dwie kadencje, ktore uptynety pod znakiem
ambitnego programu rozszerzania praw, rownoscii ochrony so-
cjalnej”. ,,Wiele z tych reform byto pionierskich w Europie i dzis
stanowi czeSC spotecznego konsensusu w naszym kraju. Prawica
i skrajna prawica nigdy nie wybaczyty mu tych zmian” - zazna-
czono.

W obozie rzadzgcym dominuje przekonanie, ze byty premier po-
zostaje niewinny, a sprawa powinna by¢ oceniana dopiero po pet-
nym wyjaSnieniu wszystkich okolicznoSci. JednoczeSnie politycy
przyznaja, ze skala afery moze miec istotne konsekwencje wize-
runkowe dla catego rzadu.

Szczegdlnie, ze zaledwie miesiqc wcze-
Sniej hiszpanski wymiar sprawiedliwo-
Sci oskarzyt

0o korupcje, defraudacje i naduzywanie
wplywow.

Sedzia Juan Carlos Peinado stwierdzit, ze Begofia Gomez
wykorzystywata bliskie relacje z premierem Hiszpanii dla oso-
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bistych korzysci w zwigzku z jej pracg na Uniwersytecie Complu-
tense w Madrycie. Hiszpanski premier wielokrotnie podkreslat,
ze jego zona jest niewinna i czeka cierpliwie na wyrok sadu, ktory
to ostatecznie potwierdzi.

W tle przewija sie rowniez tzw. afera Koldo. W listopadzie
2025 1. hiszpanski Sgd Najwyzszy wydat decyzje o aresztowa-
niu José Luisa Abalosa, bytego ministra transportu i bliskiego
wspoOtpracownika premiera Pedro Sancheza, w zwigzku z gtoSng
aferg korupcyjng dotyczacg ustawiania przetargdw na maseczki
ochronne w pandemii. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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GEN. ANDRZEJ PAWLIKOWSKI

Cyfryzacja w stuzbie
wWywiadow

NA PIERWSZY RZUT OKA WYGLADALO TO JAK
ZWYKLA PROCEDURA BEZPIECZENSTWA. KILKA
MINUT PRZED ODLOTEM Z PEKINU CZLONKOWIE
AMERYKANSKIEJ DELEGACJI ZACZELI WYRZUCAC
DO DUZEGO KOSZA WSZYSTKO, CO OTRZYMALI OD
STRONY CHINSKIEJ. Identyfikatory, przypinki, telefony ko-
morkowe typu burner phone, materiaty konferencyjne, gadzety,
a nawet drobne pamigtki. Nic nie mogto wejs¢ na poktad Air Force
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One. ,,Nothing from China allowed on the plane. We’re taking off
shortly for America” - relacjonowata reporterka ,,New York Post”,
Dla przecietnego obserwatora mogto to wygladac przesadnie. Dla
ludzi zwigzanych z bezpieczenstwem panstwa byt to jednak ob-
raz catkowicie zrozumiaty. A jednoczeSnie bardzo symboliczny.
Ta scena pokazuje bowiem, jak bardzo zmienit sie wspoiczesny
Swiat bezpieczenstwa i wywiadu.

Zasada ograniczonego zaufania

Dzisiaj zagrozenie coraz rzadziej wyglada jak w klasycznych fil -
mach szpiegowskich. Nie musi miec postaci tajnego agenta prze-
kazujacego dokumenty w ciemnym garazu. Wspotczesny wywiad
dziata znacznie subtelniej — poprzez technologie, dane, elektro-
nike, relacje i informacje.

W stuzbach specjalnych od lat obowigzuje zasada ograniczo-
nego zaufania. Szczegdlnie wobec panstw prowadzacych inten-
sywng rywalizacje technologiczng i wywiadowczg. Amerykanie
doskonale rozumiejg, ze kazde urzadzenie elektroniczne, kazdy
noSnik danych, a nawet pozornie banalny przedmiot moze stac
sie elementem operacji rozpoznawczej.

Wspotczesne mozliwoSci technologiczne sg ogromne. Minia-
turyzacja elektroniki, rozwo6j cyberwywiadu, sztucznej inteli-
gencji i systemow monitorowania powodujg, ze granica miedzy
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zwyklym przedmiotem a narzedziem pozyskiwania informac;ji
staje sie coraz mniej widoczna.

"Paﬁstwa dysponujqce rozwinietym po-

tencjatem cybernetycznym potrafig WY-
KORZYSTYWAC NAWET NAJMNIEJSZE
LUKI bezpieczeristwa. I wtasnie dlatego

takie procedury nie sq przesadq.

Sa standardem panstw, ktore powaznie traktujg bezpieczen-
stwo strategiczne.

Warto zrozumiec, ze wspotczesna rywalizacja mocarstw co-
raz rzadziej odbywa sie wytgcznie na poziomie militarnym. Dzi$
najwazniejszym polem walki sg technologie, dane, infrastruktura
cyfrowa oraz zdolnoS¢ wplywania na procesy decyzyjne innych
panstw.

Chiny od lat budujg swojg pozycje wiasnie w taki sposob
— cierpliwie, systemowo i dtugofalowo. Nie poprzez otwarta
konfrontacje, lecz poprzez rozwoj technologii, ekspansje gospo-
darczg, kontrole tancuchow dostaw, inwestycje infrastrukturalne
oraz budowanie wpltywow w Srodowiskach akademickich, eks-
perckich i biznesowych. To model dziatania zupeinie inny niz
rosyjski.
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Czego nie rozumie Europa

Rosja dziata agresywnie, brutalnie i czesto w sposob demon-
stracyjny. Chiny budujg zaleznoSci. Tworzga przewage poprzez
cierpliwos¢, technologie i dtugoterminowe planowanie. Dlatego
ich aktywnoSc¢ jest znacznie trudniejsza do rozpoznania przez
spoteczenstwa demokratyczne.

W systemie chinskim granica miedzy panstwem, biznesem,
naukg i stuzbami specjalnymi jest znacznie bardziej ptynna niz
w Swiecie zachodnim. To fundamentalna r6znica kulturowa
i strategiczna, ktorej Europa nadal w peini nie rozumie.

Przez lata panstwa Zachodu zyty w przekonaniu, ze globaliza-
cja automatycznie zmniejszy napiecia geopolityczne. Zaktadano,
ze intensywna wspolpraca gospodarcza bedzie prowadzita do
wiekszej liberalizacji systemow autorytarnych. Stato sie odwrot-
nie. To panstwa autorytarne nauczyty sie skutecznie wykorzy-
stywac otwartoS¢ demokracji.

Europa boleSnie przekonata sie o tym w relacjach z Rosj3.
Uzaleznienie energetyczne od Kremla przez lata byto przedsta-
wiane jako racjonalny model wspoipracy gospodarczej. Dopiero
wojna w Ukrainie uS§wiadomita wielu panstwom, ze strategiczna
zaleznoS¢ bardzo szybko moze stac sie narzedziem politycznej
presji. Dzi§ podobny proces dotyczy technologii i infrastruktury
cyfrowej.

+~WPROST” NR 21 25 MAJA 2026 266


https://www.wprost.pl/

WPIost

FELIETON

Cos wiecej niz kosz
Wspoiczesne bezpieczenstwo panstwa nie konczy sie juz na
granicach, wojsku czy stuzbach specjalnych. Obejmuje rowniez
ochrone danych, systemow teleinformatycznych, infrastruktury
krytycznej, Srodowisk naukowych i technologicznych. Panstwo,
ktore nie rozumie tej zmiany, zaczyna traci¢ kontrole nad wta-
snym bezpieczenstwem znacznie wczeSniej, niz pojawia sie kla-
syczny kryzys.

Scena pod trapem Air Force One pokazuje jeszcze jedng bardzo
waznag rzecz — roznice w kulturze bezpieczenstwa.

" Najsilniejsze panstwa Swiata nie opie-

rajq bezpieczeristwa NA DOBREJ WIE-
RZE PARTNEROW. Opierajq je na proce-
durach, analizie ryzyka i konsekwencji
dziatania.

Nawet jeSli czasami wyglgda to przesadnie lub demonstracyj-
nie.

W Polsce nadal zbyt czesto traktujemy bezpieczefnstwo jako
problem teoretyczny albo wytgcznie domene stuzb specjalnych.
Tymczasem wspotczesne zagrozenia sg duzo bardziej rozproszone
i dotyczg catego panstwa - administracji, uczelni, biznesu, tech-
nologiii spoteczenstwa.
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Najwiekszym btedem demokracji jest przekonanie, ze zagroze-
nie zawsze bedzie widoczne i jednoznaczne. A wspotczesny Swiat
dziata inaczej. Najgrozniejsze operacje bardzo czesto nie zaczy-
najg sie od ataku. Zaczynajg sie od relacji, technologii, danych
i pozornie niewinnych przedmiotow, ktore trafiaja do naszych rak.

Kosz ustawiony pod trapem Air Force One byt wiec czymsS
wiecej niz elementem procedury bezpieczenstwa. Byt symbolicz-
nym obrazem Swiata, w ktorym bezpieczenstwo panstwa zaczyna
sie od Swiadomosci, ze we wspotczesnej rywalizacji strategicznej
przypadek praktycznie nie istnieje. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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9 DWOJE BOHATEROW ,,0JCZYZNY": grany przez Hannsa Zischlera To-
© masz Mann (po prawej) i jego corka Erika w interpretacji Sandry Hiiller
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Im cichszym tonem chce
rozmawiac z widzami, tym wieksze budzi zaintere-
sowanie w Swiecie kRina. Zaprezentowana wtasnie
na festiwalu w Cannes

Film zbiera entuzjastycz-
ne recenzje w miedzynarodowej prasie.

Tekst:

I"\\SWH;CEJ

awet Pawlikowski nie prezentuje juz filmow na festiwalu

w Cannes. On ,,wraca na Lazurowe Wybrzeze po oSmiu la-

tach milczenia”, Taki jest przywilej mistrzow Swiatowego

kina - celebrowanych na czerwonych dywanach, przyjmowanych

na kolacjach z politykami, otoczonych wianuszkiem dziennikarzy.

Jednak w wyczekiwaniu na ,,nowe dzieto tworcy” kryje sie wiecej

niz logika rynku artystycznego: rownie silna, co batamutna wiara

w sztuke. Jakby w Swiecie, w ktorym rozsypujq sie nasze warto-

Sci, poczucie bezpieczenstwa i nadzieje, artySci mieli obowigzek
utozenia z nich na nowo spojnego obrazu.

Takze o tym jest ,,Ojczyzna”, O sztuce, ktoéra miata wybawiac,
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spisywac czyny i rozmowy, upominac sie o sprawiedliwosc. Ale
nawet najlepiej opowiedziana historia nas nie ocali, jeSli nie oca-
limy sie sami. Nie zastgpi nam sumienia ani pamieci. Nie stanie
sie zyciem.

- Rzadko wychodze na plan. Musze miec czas, aby czuc, my-
Sle¢, czytac, obserwowac — podkresla na konferencji prasowej
w Cannes Pawel Pawlikowski. — Przypominac sobie, Ze rzeczy-
wistoS¢ jest zawsze bardziej ztozona niz filmowy scenariusz.

Moze dzieki temu ,,Ida’” ,,Zimna wojna” i ,,Ojczyzna” tworzg
jeden z najciekawszych tryptykow wspotczesnego kina. Niekto-
rzy znajdg w nim celuloidowy ,,Zniewolony umyst”, w ktorym
Pawlikowski pokazuje postawy intelektualistow zawieszonych
miedzy zgliszczami starego Swiata a rodzgcymi sie na nich tota-
litaryzmami.

Dla mnie jednak to przede wszystkim trylogia o poszukiwaniu
szczeScia na gruzach. A moze raczej: o akceptacji tego, zZe czasem
trzeba zyC bez niego.

— Producent przystat mi ksigzke ,,Czarodziej” Colma Toibina -
c0z, odpowiedzi rezyseroOw na pytania o geneze projektow na kon-
ferencjach prasowych rzadko porywajg. Ale Pawet Pawlikowski
nie zekranizowat biograficznej powiesci o Tomaszu Mannie.
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Rezyser przez lata mieszkat m.in. w Niemczech, Francjii An-
glii, zawsze interesowata go Rosja, pracowat na Batkanach.

Swietnie rozumie, czym jest los emigran-

ta, , proba budowy
tozsamosci z nieprzystajqcych do siebie
elementow.

Tomasz Mann juz w 1930 1. publicznie ostrzegat przed rosna-
cym nazizmem. Na state wyjechat z Niemiec w 1933 r., po dojSciu
do wtadzy Adolfa Hitlera. Ojczyzna spalita jego ksigzki, odebrata
mu honorowe tytuty, w koncu obywatelstwo. Wyrzekta sie go.

Po wojnie noblista tylko dwukrotnie odwiedzit Niemcy
— w1949 r.1szeS¢ lat pdzniej, tuz przed Smiercig.

Pawlikowski opowiada o tej pierwszej podrozy noblisty. Po obu
stronach nieistniejacego jeszcze muru berlinskiego pisarz wygta-
sza wyktady, spotyka sie z politykami i intelektualistami, odbiera
wyroznienia. ObecnoScig — chcac nie chegc - daje legitymizacje
dwom ustrojom rodzgcym sie w podzielonym spoteczenstwie.
Swojg wojne o wplywy w odbudowujgcej sie Europie rozgrywa
tez nowa ojczyzna artysty — Ameryka.

Mannowi towarzyszy dorosta corka Erika. Ale rownie obecny
jest w ,,0jczyznie” Klaus Mann, cho¢ na ekranie pojawia sie tylko
na chwile. Syn pisarza, bliZniaczy brat Eriki, wychodzi z can-
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nenskiego oSrodka odwykowego. Probuje odzyskac rownowage
w zyciu. Niedtugo pozniej ojciec i siostra otrzymajg telefon z in-
formacja o jego samobojstwie. Pisarz nie porzuci jednak od razu
oficjalnego planu wizyty w podzielonych Niemczech.

Bohaterow ,,Idy”, ,,Zimnej wojny” i ,,Ojczyzny” wiele taczy.
Wszyscy oni probujg odzyskac sens zycia. Tutajg sie po Swiecie.
Mierzg z przesztoScig. Znoszg trudy terazniejszoSci. Pragng do-
strzec przysztoS¢ — na tyle dobrg, by chciato sie do niej dotrwac.

Na pierwszy rzut oka portret Tomasza Manna z 1949 r. wydaje
sie mniej ,,spektakularny” niz spotkanie stalinowskiej proku-
ratorki z mtodg zakonnicg (in spe) czy opis niemozliwej mitoSci
dwojga artystow. Jednak ,,Ojczyzna” roSnie w widzu. Zachwyca
precyzja i wywazeniem. Pozorny chtéd emocjonalny tylko po-
teguje w nim bezmiar bolu, jaki wnosza na ekran bohaterowie.
Pawlikowski przypomina, ze mozna tworzyc¢ kino bardzo osobiste,
lecz niekonfesyjne.

,Festiwalowy triumf i rentgen niemieckiej duszy” pisze o fil-
mie krytyk ,,Die Welt”. Peter Bradshaw w brytyjskim ,,Guardia-
nie” podkresla ,,elegancje i wywazenie” tej opowiesci, ktore nie
odbierajg jej dramatyzmu. Branzowe ,,Variety” nie cofa sie przed
porownaniem giownego bohatera do starego profesora z berg-
manowskiego ,,Tam, gdzie rosng poziomki”,
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RzeczywiScie, pod wzgledem artystycznym ,,0Ojczyzna” to naj-
wyzsza klasa. W epoce trzygodzinnych kolubryn film Pawlikow-
skiergo trwa ledwie 82 minuty, ale kazda z nich jest wazna. Podobna
filozofie czuje sie w wybitnej grze aktorskiej. Hanns Zischler i San-
dra Hueller pozostaja oszczedni w Srodkach, ale Swiadomi kazdego
gestu. Nieprzegadane dialogi podkreslajg cisze, w ktorej toczy sie
prawdziwy dialog ojca i corki. Niemieckie media doceniajg na-
wet prace scenografow — Katarzyny Sobanskiej i Marcela Stawin-
skiego — odtwarzajacych realia powojennych Frankfurtu i Weimaru.

Zdjecia? Podobne do tych, do ktérych przyzwyczait nas Lukasz
Zal. Ale w tak ,czystym” obrazie uwage zwracaja drobne réznice
i niuanse, ktore sprawiajg, ze atmosfera ,,Ojczyzny” pozostaje
odmienna.

Jednak to nie perfekcja realizatorska (mozliwa takze dzieki
znakomitym warunkom, ktore stwarza Pawlikowskiemu wspot -
pracujgca z nim zawsze producentka Ewa Puszczynska!) uderza
po seansie. Opowiadajgc o XX w. Pawlikowski nie siega po do-
stownoS¢ np. ,,Syna Szawta” Laszlo Nemesa. Lecz pod wzgledem
intelektualnym proponuje bezkompromisowe rozliczenie z histo-
rig minionego stulecia.

,Kto ratuje jedno zycie, ten jakby caty Swiat ratowatl” - ten cytat
z Talmudu, wyryty na medalach Sprawiedliwych wsrod Narodow
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Swiata, powtarzamy przy okazji uroczystosci rocznicowych i apeli
pamieci.

W ,,0jczyznie” Tomasz Mann w 1949 r. nie chce ratowac jed -
nego zycia, lecz wtasnie Swiat. Odwiedza podzielony kraj, ktory
go niegdys wyklat. Odwotuje sie do tworczoSci Wolfganga Go-
ethego, w kulturze szuka odpowiedzi na moralng pustke po Za-
gtadzie. Kontynuuje wyktady po wiadomoSci o stracie syna. Ale
czy umie dalej wierzy¢, ze jego praca jest wazna? A moze w tym
momencie juz nie ma wyboru? Bo co poza ,,Faustem” mu zostato?

— Wielokrotnie przezywatem w zyciu zatobe. Wiem, o czym
opowiadam - komentuje w Cannes Pawlikowski. W 2006 r. rezy-
ser byt w trakcie zdje¢ do czarnej komedii ,,Poskramianie bydta”
wedtug powieSci Magnusa Millsa, kiedy w jego rodzinie zdarzyta
sie tragedia. Zszedt z planu. Uznal, ze rodzina potrzebuje go bar-
dziej niz film.

Historia, sztuka, zycie. Te tematy nie-
ustannie wracajq w jego tworczosci. Ale
i , Rtéry po-
trafi odebrac sens istnienia.

— Chyba was nie dziwi, ze u mnie w filmie pojawia sie samo-
bojstwo? — pétzartem zaczepia cannenskich dziennikarzy rezyser,
nawigzujac do poprzednich produkec;ji.
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Media lubig ,,ttumaczy¢” decyzje o odebraniu sobie zycia
znanych osob. Wskazac ,,przyczyne”: rozwod, niepowodzenie
w biznesie, narkotyki. ,,Usprawiedliwi¢”, cho¢ nikt nigdy, stajac
na parapecie okna, nie prositich o zgode. Latwiej jest wierzyc¢, ze
kogos pokonato wyjgtkowe zdarzenie, a nie jego wtasny bol. Bo
bdl nosimy w sobie wszyscy.

I nie ma znaczenia, ze Mannowie zaznajg luksusow: miesz-
kajg w najlepszych hotelach, sg wozeni limuzynami, a w kry-
zysie wybierajg zaktad odwykowy z widokiem na Lazurowe
Wybrzeze. Na cmentarzu Grand Jas potozonym na wzgorzach
gorujacych nad Cannes Klaus Mann zajgt kwatere obok Petera
Carla Faberge, artystow, politykow, laureata nagrody Nobla z me-
dycyny, zony Pabla Picassa. Cierpienia nie mierzy sie pieniedzmi
ani ciezarem zdarzen z czyjejs biografii. Nie wolno go dezawu-
owac. Ale rowniez udawac, ze ono uszlachetnia. Mozna tylko
w nim komus towarzyszyc¢, godzgac sie jednoczeSnie z wtasnymi
ograniczeniami.

Indywidualne dramaty rowniez tworza atmosfere spoteczenstwa.
Na ulicach Weimaru mijajg sie stynny ojciec i siostra zmartego
Klausa Manna, ludzie cudem uratowani z Zagtady, zbrodniarze
dzwigajacy ciezar swoich win. Ale rowniez cynicy gotowi do wy-
korzystania cudzych traum w politycznych celach.
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W ,,0jczyznie” faustowska sentencje o ,,sile, ktora wiecznie zta
pragnac, wiecznie dobro czyni” wygtasza partyjny aparatczyk. Na
bankiecie wokot noblisty krazy aktor wzorowany na ,,MefiScie”
Klausa Manna (adaptowanego do kina przez Marte Meszaros).

XIX-wiecznego Fausta kuszono petnig wiedzy, poznaniaido-
Swiadczenia. Po 100 latach ,,samogonny Mefisto” (jak nazywat go
Herbert w ,,Potedze smaku”) w zamian za dusze oferuje zamiane
garbusa na buicka i st6t zastawiony miesem posrod wszechobec-
nej nedzy. Takich diabtow produkujg autorytarne systemy.

Co zostaje, gdy sztuka, spoteczenstwo i kultura zawiodty? To
przypadek, ze ,,Ojczyzna” ma premiere w gtoSno obchodzonym
roku ,,wajdowskim”. A jednak Joanna Kulig mogtaby zaSpiewac
w barze, gdzie nad ptongcym spirytusem Maciek Chetmicki sty-
szy od przyjaciela: ,,Gingc. Tylko to potrafimy” i bez wahania
odpowiada ,,To mato?”

W ,,Fatherland” Pawlikowski powtarza stowa wajdowskiego
bohatera: ,,Beznadziejnie mato”, @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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