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CO NAS CZEKA 2026

Raz w roku oddajemy tamy ,,Pulsu Biznesu" na wytacznos¢ wybitnym lu-
dziom biznesu, polityki, nauki i kultury. Dwadziescia jeden felietonéw
o przewidywaniach, nadziejach, ambicjach, planach i obawach ma moc, bo
tezich autorzy - elita Polski - maja wptyw na rzeczywistos$¢, a przynajmniej
potwierdzong sukcesami umiejetnosé jej trafnego prognozowania.

Zyjemy w ciekawych czasach, w ktérych dwie potezne sity - niepewno$é
geopolityczna i nadzieja na skok cywilizacyjny - Scieraja sie¢ mocniej niz
kiedykolwiek. Nasi autorzy, od prezeséw najwiekszych bankéw i spétek

technologicznych po wojskowych strategéw, stawiajg fundamentalne
pytania. Jak madrze wdrazaé Al, nie gubigc w tym cztowieka? Jak budo-
waé odpornosé panstwa w cieniu globalnych konfliktéw? Czy staé nas
na odwage, by zamiast goni¢ Zachéd, zaczaé dyktowaé warunki na wta-
snym boisku?

Zaproszenie do lektury to wejSciéwka VIP na ekskluzywna debate o naj-
wazniejszych sprawach, ktére przez najblizsze 12 miesiecy beda ksztat-
towac losy Polski, polskich przedsiebiorstw i nas wszystkich.




Conas czeka?

JAMES JAY CARAFAND:

Ameryka

i Kuropa
po Nowym
Roku

Nietrudno by¢ transatlantyckim optymista, jesli zignoruje sie histeryzujacych
politykéw, zrzedliwych ekspertéw i nadasana prase po obu stronach oceanu.

Twarda retoryka plynaca z Waszyngtonu to szorstka milos¢ plynaca z serca. Czy
kazdy w Ameryce troszczy sie o Europe? Nie. Czy to ma znaczenie? Niewielkie.
Rzeczywistos¢ jest taka, Ze stabilna, bezpieczna i zamozna Europa silnych,
suwerennych narodéw lezy w interesie Ameryki.

W rzeczywistosci zdrowa wspolnota transatlantycka jest zywotnym interesem USA

i one to rozumieja. Gdyby Trumpowi nie zalezalo na Europie, nie tracilby czasu na
Europejczykéw, ale fakty sa takie, ze Gabinet Owalny poswiecit wiecej godzin na
kwestie zwigzane ze wspolnotg transatlantycka — od wojny w Ukrainie przez handel,
podziat obcigzen w NATO az po polityke cyfrowa i wolno$c stowa — niz na jakiekolwiek
inne portfolio polityki zagranicznej. Nie musicie mi wierzy¢. Sami sobie zadajcie
pytanie: jak wygladalaby sytuacja Ameryki, gdyby Rosja i Chiny szalaly po calej
Europie, a problemy Bliskiego Wschodu i Afryki wlewaly sie jak woda przez pekajaca
tame? Odpowiedzielibyscie: byloby to straszne dla Ameryki. Trump z ta odpowiedzia
by sie zgodzil. Jesli jest to jedyna poprawna odpowiedz, nie moglby jej zaakceptowac,
gdyz sa to zle wiesci dla Ameryki.

Mimo to Trump jest niecierpliwym prezydentem. Ma przed soba tylko trzy lata

w Gabinecie Owalnym i jest zdeterminowany, aby zrealizowac swoje dwa gléwne
priorytety — pokéj przez site oraz dobrobyt dla wszystkich Amerykandw. Nie moze
osiagnac zadnego z tych celéw bez przyjaciol i sojusznikéw. Problem polega na tym,
ze chee takich przyjaciol i sojusznikdéw, jakich potrzebuje, a nie takich, jakich ma.
Nasz niecierpliwy prezydent bedzie nekal, naciskal, zadal i przymilat si¢, dopoki nie
dostanie tego, czego potrzebuje, by uczyni¢ Ameryke wielka.

Dobra wiadomos¢ jest taka, ze wiele, jesli nie wszystko z tego jest korzystne dla
naszych europejskich partneréw. Oto czego mozna si¢ spodziewac na liscie zadan.

NATO

Trump nie opusci ani nie porzuci NATO. Dlaczego miatby to robi¢ po zainwestowaniu
tak wiele, aby uzyskac wspélne nakiady na wspélng obrone? Z pewnoscig USA nie
wykaza duzej cierpliwosci dla wycofywania sie ze zobowigzan. Z drugiej strony
Waszyngton prawdopodobnie bedzie faworyzowat te kraje, jak np. Polska, ktore
wychodza przed szereg, inwestuja we wlasng obrone i wnoszga swoj sprawiedliwy
wkiad. W kwestii inwestycji obronnych USA nie oczekuja, ze zostang wykluczone

z partnerstwa w dostarczaniu zdolnosci obronnych — po czesci dlatego, ze Ameryka
oferuje mozliwosci, ktérym inni nie moga doréwnaé, a takze dlatego, ze europejski
przemyst obronny nie ma wystarczajacych mocy przerobowych, aby sprosta¢ celom
wydatkowym. Celem numer jeden USA jest utrzymanie tempa dozbrojenia Europy,
ale tuz za nim plasuje si¢ potrzeba partnerstwa z amerykanskim przemystem
obronnym, aby poméc przyspieszy¢ dostawy zdolnosci i zyskaé czas na europejskie
dozbrojenie. USA wygraly debate o podziale obciazen, ale musza ostroznie zarzadza¢
przesuwaniem ciezaru, aby nie nastapit odwrot ani ostabienie w konwencjonalnym
odstraszaniu. W miare jak Zachéd przechodzi do przysztych ram bezpieczenstwa,
kluczowe jest, aby nie stworzy¢ luki w odstraszaniu, ktéra utrudnitaby ochrone
interesow USA w perspektywie krotkoterminowej.
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Ukraina

Prezydent chce wolnej i niepodleglej Ukrainy, ktéra potrafi sama sie obroni¢. Chce
zakoriczenia wojny. Oba te cele sg dobre dla Europy i USA. Nie poswieci jednego dla
drugiego. Kto wie, kiedy Putin zrezygnuje z wojny, ale rzeczywistos¢ jest taka, ze
niezaleznie od tego male jest prawdopodobienstwo, by Waszyngton porzucit Ukraine.
Nie ma scenariusza, w ktorym USA czerpig korzysci z kontrolowania Ukrainy przez Rosje.
Cho¢ problematyczne jest przewidywanie, jak i kiedy ta wojna sie skoriczy, wazne

jest, aby pamietac, ze przyszle wojny nie wybuchaja z powodu tego, jak koricza sie
obecne. Wybuchaja z powodu tego, co zostanie zrobione — lub niezrobione — po
wojnie. Prawdziwym testem dla Europy i USA bedzie zaangazowanie w odbudowe
silnej Ukrainy. Trump prawdopodobnie bedzie w tym partnerem. Natomiast tak jak

w przypadku przesuwania cigzaru wspierania wojny na Europe, nalezy oczekiwac, ze
od Europejczykow zazada, aby w tej kwestii réwniez wzieli na siebie odpowiedzialno$¢.

Energetyka i Srodowisko

Jesli jest jeden obszar polityki, w ktérym przyszlo$¢ mozna przewidzie¢ z pewnoscia,
to jest nim zdecydowany i prawdopodobnie nieodwracalny zamiar Waszyngtonu,

by naciska¢ na polityke zapewniajaca tania, obfita i niezawodna energie.

Trump sprébuje dokonac niemozliwego (pogodzi¢ ogien z woda), faczac
bezpieczenstwo energetyczne z przyszlym dobrobytem poprzez wspieranie miksu
energetycznego opartego na realiach ekonomicznych i rynkach, wspierajac eksport
energii nie tylko z Ameryki, ale takze z Afryki, Bliskiego Wschodu, Azerbejdzanu

i Azji Centralnej.

Czy Rosja odzyska wkrétce wplywowa role w europejskim miksie energetycznym, to
dopiero si¢ okaze. Nawet jesli wojna skoniczy sie jutro, nikt nie ufa Moskwie, a rosyjski
sektor energetyczny zostat tak zniszczony, ze jego odbudowa zajmie lata. Do tego czasu



Europa moze juz nie mie¢ strategicznych zaleznosci energetycznych, majac do wyboru
wielu dostawcow.

Ponadto wymuszona transformacja ekologiczna i cele NetZero s3 w Waszyngtonie tak
martwe jak Cesarstwo Rzymskie. Nawet jesli republikanie przegraja prezydenture,
istnieje mate prawdopodobienistwo, ze amerykariscy wyborcy beda mieli apetyt

na powrdt do wysokich cen energii i falszywych zielonych inwestycji, ktére

okradajg podatnikow.

Handel i inwestycje

Waszyngton zyje w $wiecie post-WTO (Swiatowa Organizacja Handlu) i ciagnie za

sobg reszte globalnej gospodarki. Prawdopodobnie gléwne wysitki Trumpa na rzecz
zresetowania relacji handlowych zostaly juz podjete, ale w relacjach z Europg — wcigz
jednym z najwazniejszych partneréw gospodarczych Ameryki — pozostaje wiele
szczegolow do dopracowania. Istnieje spora szansa, Ze obie strony beda pracowac nad
wygladzeniem tych kwestii, poniewaz zaréwno USA, jak tez Europa musza realizowac
agende dobrobytu dla swoich wyborcéw. Decyzje dotyczace bezposrednich inwestycji
zagranicznych mogg z powodzeniem zastapi¢ umowy handlowe jako gléwny stymulant
napedzajacy dyplomacje ekonomiczna.

Cyfryzacja

Nie nalezy oczekiwac, ze Waszyngton bedzie bezczynnie patrzyl i akceptowat

proby ograniczania amerykanskich innowacji technologicznych i ekspansji czy proby
dominacji w przestrzeni sztucznej inteligencji. Prezydent postrzega te obszary

jako kluczowe dla amerykariskiej strategii. Wydaje sie bardziej niz chetny,

by Europejczycy dolaczyli jako partnerzy, ale nie bedzie tolerowat Brukseli
dzialajacej jak hamulec.

[FOT.REUTERS / FORUM]

Chiny

W Europie rosnie $wiadomo$¢ wyzwania, jakie stanowig Chiny. W pierwszej kadencji
Trumpa zostala podjeta proba zaangazowania Europejczykow we wspolne podejscie

do Pekinu. Europejczycy odpowiedzieli Waszyngtonowi stanowczym nie. Teraz
odwrotnie — Europejczycy méwia o wspolnej agendzie transatlantyckiej, ale panuje
przekonanie, ze nie bedzie co do tego konsensu i europejski program bedzie rozwijat
sie fragmentarycznie. Mimo to wydaje sie, ze istnieje zamiar podjecia dziatan na
niektdrych frontach.

Na przyklad nowy rzad Niemiec, jak sam przyznaje, odlozyt kwestie Chin na dalszy plan
i dopiero teraz zabiera sie za adresowanie egzystencjalnego wyzwania zwigzanego z tym
krajem. Instynkt rzadu podpowiada prowadzenie twardszej polityki wobec Chin, choé¢
to, ile z tego uda sie przeforsowa¢ w ramach koalicji, pozostaje niewiadoma. Niemiecki
sektor prywatny jest podzielony. W Niemczech i w Europie panuje poczucie, Ze USA nie
s3 zainteresowane partnerstwem z Europa w kwestii Chin.

Wynika to z faktu, ze Europejczycy nie moga wniesc zbyt wiele do stotu, a Trump chce
po prostu rozwiaza¢ problem Chin samodzielnie. Aby to zmieni¢, Europejczycy musza
wykaza¢ swoja przydatnosc. Nie sadze, aby ta przydatno$¢ kiedykolwiek dotyczyla sity
militarnej — chodzi raczej o partnerstwo gospodarcze i inwestycje.

» James Jay Carafano

Amerykanski ekspert ds. bezpieczeristwa narodowego i polityki zagranicznej,
wicedyrektor think tanku The Heritage Foundation. Kieruje zespotem
odpowiedzialnym za polityke obronng i zagraniczng USA.
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Conas czeka?

A
Na granicy
rozumienia
~ luka
poznawcza
AD 2026

Rok 2026 bedzie tym, w ktérym tempo przemian technologicznych, militarnych
igeopolitycznych zacznie wyprzedzac zdolnos¢ adaptacji panistw tak wyraznie,

ze sam ten rozdzwiek stanie sie jednym z najwazniejszych czynnikow ryzyka.
Transformacja $wiata przyspiesza wykladniczo, podczas gdy nasza umiejetnos¢
rozumienia, integrowania i wdrazania tych zmian wciaz rosnie liniowo, a w tej
narastajacej szczelinie — miedzy predkoscia rozwoju a predkoscia interpretacji —
tworzy sie luka poznawcza, ktora potrafi ostabi¢ nawet najbardziej ambitne strategie.
To wlasnie tam rodza sie napedzane emocja bledy decyzyjne, opdznienia, falszywe
narracje i strategiczna retardacja. Tam tez ujawnia sie bezradnos¢ instytucji, ktére
probuja zatrzymacd swiat, zamiast dostroi¢ si¢ do jego nowego rytmu. Mozna odnie$¢
wrazenie, ze rok 2026 stanie si¢ tym, w ktorym technologia ostatecznie przestanie by¢
dodatkiem do swiata polityki, a zacznie tworzy¢ jej nowy szkielet — nie punktowo, lecz
procesualnie, w rytmie, ktérego nie jestesmy jeszcze w stanie w pelni uchwycic.

Pojawiaja sie pierwsze sygnaly, ze Al wychodzi z etapu innowacji i zaczyna wchodzi¢
w etap infrastrukturalny, gdzie staje sie nie tyle narzedziem, ile sSrodowiskiem
dzialania panistw, rynkéw i instytucji. Nie potrafimy jeszcze oceni¢, czy sztuczna
inteligencja pozostanie domeng ustug, rozrywki i osobistych interfejséw, czy tez
zacznie przebudowywac rynki pracy, zmieniajac wymiar ekonomiczny i spoleczny
naszych demokracji. Jedno jednak jest pewne: jej rozwoj zalezy od energii, a energia
— tania, stabilna i skalowalna — staje si¢ warunkiem wejécia do cyfrowej ligi panistw.
By¢ moze wlasnie w 2026 r. zacznie sie upowszechnia¢ pojecie Al gap coraz czesciej
zestawiane z dawng nuclear gap, bo luka w dostepie do modeli, mocy obliczeniowej
i energetycznego zaplecza moze sta¢ si¢ nowym wyznacznikiem potegi. Rownolegle
pojawiaja sie symptomy militaryzacji Al: autonomiczne systemy kontroli granic,
drony taktyczne i operacyjne, skrocone cykle decyzyjne, automatyzacja analizy
rozpoznawczej. To wszystko nie jest juz domeng eksperymentdw, lecz sygnatem
zmiany w doktrynach, ktdre reaguja wolniej niz technologia. I tu wlasnie odstania
sie kolejna warstwa luki poznawczej — przestrzen miedzy mozliwosciami $wiata
algorytméw a zdolnoscia panstw do ich integracji, regulacji i kontroli.

Rok 2026 przyniesie kumulacje procesow, ktore dotychczas wydawaly sie od siebie
odlegte — wojny w Ukrainie i na Pacyfiku, kryzys energetyczny i rewolucje Al,
fragmentacje globalizacji i presje demograficzna, polityczne przesilenia Zachodu
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i wzrost znaczenia panstw srednich. Wszystkie one zaczynaja uklada¢ sie w jedng
geometrie strategiczna, w ktorej podmiotowos¢ nie zalezy juz od samego potencjatu,
lecz od zdolnosci skrécenia dystansu miedzy tym, co si¢ wie, a tym, co trzeba zrobic.
W Polsce doswiadczamy tego kazdego dnia. Nasz brak pomystu na odnalezienie sie
w nowym swiecie wynika z opdznienia rozumienia zmiany.

Panstwa wchodza w ere hardware’u strategicznego, w ktérej o sile decyduja
infrastruktura, energia i zdolno$¢ skalowania. Rosngce zainteresowanie energetyka
jadrowa — SMR-ami, koreaniskimi i amerykanskimi reaktorami — czy kolejne
modernizacje infrastruktury gazowej wpisuja si¢ w szerszy proces poszukiwania
przewag. Coraz wyrazniej rysuje sie walka o kable podmorskie, swiattowody, centra
danych i korytarze energii, bo panistwa zaczynaja rozumie¢, Ze suwerennos¢ cyfrowa
opiera sie na bardzo materialnych fundamentach. Mozliwe, Ze 2026 stanie sie
rokiem, w ktérym oficjalnie padnie zdanie, ze ,.energia jest nowa bronig obronng”.
Ochrona tej infrastruktury, cho¢ oczywista, nie wpisuje sie w naturalne cykle decyzji
o kontraktowaniu tych projektéw.

To wszystko tworzy sie na tle fragmentacji globalizacji. $wiat odchodzi od logiki
efektywnosci i wehodzi w logike odpornosci — duplikowania tanicuchéw dostaw,
rewizji relacji handlowych, powrotu przemystu do panstw macierzystych, budowy
blokéw finansowych i walutowych. Dedolaryzacja by¢ moze nie bedzie rewolucja, ale
moze przyspieszy¢ w wymiarze praktycznym — przez wieksze uzycie juana w Azji,
alternatywne systemy rozliczen i surowcowe porozumienia poza dolarem. Kazdy

z tych elementow jest cegietka w przebudowie architektury $wiata. Narracja ostatniej
amerykanskiej Strategii Bezpieczenistwa Narodowego jest tego najlepszym przykladem.



Spoleczenstwa odczuja te zmiane glebiej niz elity, bo technologia zaczyna dziata¢
szybciej niz kultura, a decyzje polityczne nie nadazaja za jej rytmem. Moze rozpoczac
sie dyskusja o zdoInosci poznawczej spoteczenstw — o tym, ze tempo zmian odbiera
ludziom poczucie kontroli, Ze infosfera staje sie zbyt gesta, by ja filtrowad, a instytucje
zbyt wolne, by nig zarzadzac. Paradoks wspolczesnosci stanie sie widoczny golym
okiem — instytucje sg za wolne, obywatele za szybcy, technologia zbyt dynamiczna,

a polityka operuje kategoriami sprzed dekady. W 2026 r. ta sprzecznos¢ moze przestac¢
by¢ abstrakcja i zamieni¢ sie w realne napiecie polityczne.

Na horyzoncie widzimy réwnieZ objawy militarnej emergencji. Wojny Ukrainy i Izraela
pokazaly, ze dronizacja niszczy przewagi ciezkich platform, sensoryzacja pola walki
ogranicza manewr, Al skraca cykle decyzyjne, a logistyka staje sie wazniejsza od taktyki.
Jesli w 2026 r. rozpoczng sie pierwsze proby glebszej reformy sit zbrojnych Zachodu,
bedzie to reakcja na proces, ktory juz trwa, cho¢ nie wszyscy go rozpoznali.

Coraz wyrazniej widac tez, ze 2026 r. moze zapoczatkowac nowg faze rewolucji

w sprawach wojskowych, w ktérej o przewadze nie beda decydowac wylacznie ciezkie
platformy i klasyczne formacje, lecz zdolno$¢ parstw do wykorzystania technologii
podwdjnego zastosowania — tanich, dostepnych, skalowalnych i mozliwych do

szybkiej integracji z systemem operacyjnym armii. Demokratyzacja uzbrojenia, ktorg
obserwujemy w Ukrainie i Izraelu, nie jest chwilowa anomalia, lecz symptomem glebszej
zmiany — kazdy podmiot, ktéry potrafi polaczy¢ drony, sensory, oprogramowanie
ienergie w jeden ekosystem, moze przelamac przewagi tych, ktorzy wciaz mysla w logice
sprzetu ciezkiego i hierarchicznych struktur. To wlasnie tutaj luka poznawcza moze
okazac sie najbardziej bolesna, bo wojna, ktéra demokratyzuje srodki walki, wymaga

[FOT. TOMASZ PIKULA]

réwnie demokratycznej zdolno$ci adaptacji panistwa, przemystu i spoleczenistwa.
Niewykluczone pozostaja powstajace nowe formaty bezpieczeristwa, gdy stare
przestang by¢ efektywne i wiarygodne. W tym samym czasie rosnie rola panstw
srednich — ich autonomia technologiczna, wlasna produkcja obronna, wezly

energii i danych oraz alianse ad hoc mogg stac sie podstawa nowej podmiotowosci
geopolitycznej. Panistwo srednie nie musi by¢ pafistwem stabym - staje sie pafistwem,
ktére musi mie¢ wiasny projekt. Tutaj rodza sie pytania do nas — dokad zmierzamy i jaki
mamy na siebie plan.

A ponad tym wszystkim rodzi sie nowa metafizyka bezpieczerstwa, ktéra dopiero
zaczyna przybiera¢ ksztalt. Swiat analogowy zanika, $wiat cyfrowy przyspiesza,

a miedzy nimi tworzy sie trzeci $wiat — hybrydowy, w ktérym decyzje podejmuja
wspdlnie czlowiek i maszyna, ale odpowiedzialno$¢ spada wylacznie na czlowieka.

W 2026 1. to napiecie moze po raz pierwszy wyjsc z debat eksperckich i sta¢ sie realnym
dylematem politycznym, moralnym i strategicznym.

Dlatego 2026 bedzie rokiem testu: kto zrozumie rytm nadchodzacego $wiata, a kto da
sie uniesc jego predkosci.

» Rajmund Andrzejczak, generat Wojska Polskiego, w latach 2018-23 szef Sztabu
Generalnego Wojska Polskiego. Absolwent Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk
Pancernych w Poznaniu oraz Akademii Obrony Narodowej z dodatkowymi studiami
w Krdlewskiej Akademii Studiéw Obronnych w Londynie. Ma bogate doswiadczenie
bojowe zdobyte m.in. podczas misji w Iraku i Afganistanie.

gen. Rajmund
Andrzejczak
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Conas czeka?

ANDREW A. MICHTA:

2026: rok poglebiajacej sie

niestabilnosci

Najblizsze lata moga okaza¢ sie najtrudniejszym okresem dla relacji transatlantyckich,
a rok 2026 prawdopodobnie przyniesie dalsze poglebianie sie globalnej, systemowej
niestabilnosci. Gdy obecny rok dobiega konica, USA i ich sojusznicy staja wobec dwdch
regionalnych uktadéw sit — w Europie Wschodniej oraz na Bliskim Wschodzie — ktére
chwieja sie na granicy zalamania. Dwa kolejne obszary, oba w Azji, przygotowuja

sie natomiast na nowa runde rywalizacji mocarstw, ktéra moze przerodzi¢ sie

w konflikt kinetyczny.

Wojna w Ukrainie wkrotce potrwa diuzej niz I wojna $wiatowa, a skala zniszczen

i ofiar zaréwno wojskowych, jak tez cywilnych wcigz roénie. Prowadzone pod
przewodnictwem USA negocjacje majace zakonczy¢ ten konflikt z duzym
prawdopodobienistwem nie przyniosa niczego wiecej niz tymczasowe zawieszenie
broni, o ile w ogdle do niego dojdzie. Obecna runda rozméw moze po raz kolejny
dowies¢, ze cele Rosji w wojnie przeciwko Ukrainie wykraczaja daleko poza jakiekolwiek
potencjalne ustepstwa terytorialne ze strony Kijowa, w tym nawet deklaracje Ukrainy

o rezygnacji z aspiracji do czlonkostwa w NATO.

Konflikt na Bliskim Wschodzie tli sie i w kazdej chwili moze wybuchna¢ na nowo.

Gdyby Iran przekroczyt prog nuklearny, konfrontacja mogtaby eskalowac do
peinoskalowej wojny miedzy Izraelem a Iranem. Przeprowadzone w czerwcu tego roku
przez administracje Donalda Trumpa naloty lotnicze i rakietowe na irariskie obiekty
nuklearne spowolnity program jadrowy Teheranu, lecz go nie zlikwidowaly. Pentagon
ocenit w lipcu, ze skutki tych uderzen mogly cofna iranski program nuklearny najwyzej
o okoto dwa lata. Zawieszenie broni w wojnie izraelsko-iranskiej pozostaje kruche

i moze szybko sie zalamac.

Dwa kolejne regiony, w ktorych narasta napiecie, to Potwysep Koreariski oraz obszar
Indopacyfiku. To wlasnie tam presja bedzie sie nasila¢ wraz z nadej$ciem 2026 r. Korea
Pénocna jest dzis trwale wpisana w tzw. o$ dyktatur obok Rosji, Chin i Iranu. Te cztery
panistwa nieustannie rozciagaja globalng linie frontu, zmuszajac USA i ich sojusznikow
do przerzucania zasobow z jednego teatru dzialan na kolejny. Pjongjang konsekwentnie
priorytetowo traktuje swoj program broni jadrowej i juz zademonstrowat zdolnos¢ do
wystrzelenia miedzykontynentalnego pocisku balistycznego Hwasong-20, ktéry stat

sie nowym strategicznym zagrozeniem dla regionu Indopacyfiku oraz samych USA.
Coraz wiecej analitykéw obronnych jest zgodnych co do tego, ze Rosja przekazata Korei
Pémocnej technologie wojskowe, ktére umozliwily rozwdj jej programu ICBM.

Jeszcze istotniejsze jest jednak to, ze Chiny nadal intensywnie inwestuja w sily zbrojne.
Marynarka Wojenna Chinskiej Armii Ludowo-Wyzwolericzej (PLAN) pod wzgledem
liczby jednostek wyprzedzita juz marynarke USA, operujac obecnie szacunkowo 355
okretami. Cho¢ USA wciaz zachowuja znaczaca przewage pod wzgledem tonazu floty
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i ogdlnych zdoInosci bojowych, Pekin szybko nadrabia dystans. Najwiekszy niepokdj
w Waszyngtonie budzi przeksztalcanie PLAN w dojrzala flote wielkich lotniskowcow.
Oprocz wodowania w 2022 r. lotniskowca typu Fujian chifiska marynarka intensywnie
inwestuje w nowa klase okretéw desantowych, atomowe okrety podwodne, w tym
Wwyposazone w pionowe wyrzutnie rakiet, oraz zaawansowane jednostki pomocnicze.
W nadchodzacych latach zdolnosci te pozwolg PLAN funkcjonowac jako globalna flota
ekspedycyjna. Niedawno PLAN przeprowadzila najwigksze w swojej historii ¢wiczenia
morskie obejmujace 100 okretéw dzialajacych na obszarze rozciggajacym sie od
potudniowej czesci Morza Zottego przez Morze Wschodnio- i Poludniowochiniskie

az po zachodni Pacyfik.

Pekin zainwestowal miliardy dolaréw w sztuczna inteligencje, komputery kwantowe
oraz biotechnologie, wykorzystujac technologie podwojnego zastosowania do
zwiekszenia ogélnych zdolnosci Chinskiej Armii Ludowo-Wyzwolericzej (PLA) ze
szczegolnym naciskiem na badania genetyczne i bezzalogowe statki powietrzne (UAV).
Réwnolegle armia chiniska intensywnie rozbudowuje swoje sily rakietowe, podnoszac
zaréwno ich liczebnos¢, jak tez jakos¢. Chiny szybko modernizuja réwniez swoj arsenat
jadrowy. W ciaggu ostatnich pieciu lat Pekin realizuje najwieksza w historii rozbudowe
broni nuklearnej, zwiekszajac liczbe glowic z okoto 300 w 2020 r. do szacunkowo 600
w 2025. Aktualne zachodnie prognozy wskazuja, ze Chiriska Republika Ludowa bedzie
dysponowac ponad 1000 glowic jadrowych do 2030 r. i prawdopodobnie okoto 1500
do 2035 r. Pekin posiada juz piec¢ zdolnosci nuklearnych, ktére moga bezposrednio
zagrozi¢ kontynentalnym USA. Krétko méwiac, napiecia w regionie Indopacyfiku beda
nadal narasta¢, poniewaz Chiny daza do regionalnej hegemonii, a USA pozostaja gtéwna
sila blokujaca ich ambicje.

Cztery pogarszajace sie regionalne uklady sit pozostang w centrum strategicznych
priorytetéw USA, poniewaz kazdy z nich przyczynia sie do poglebiania globalnej
niestabilnosci systemowej. Zdolnos¢ do utrzymania odstraszania i zachowania
réwnowagi sit w regionach moze zadecydowac o réznicy miedzy obecng wzgledna

— cho¢ coraz bardziej krucha — stabilnoscia a wojna, ktéra zmienitaby caly system
miedzynarodowy. Jednoczesnie USA beda kontynuowa¢ wzmacnianie swoich zdolnosci
obronnych na pétkuli zachodniej, wracajac do doktryny Monroe’a, uzupelnionej

o tzw. korelat Trumpa sformutowany w Narodowej Strategii Bezpieczenstwa z 2025 1.
Dla Europy rok 2026 musi sta¢ sie czasem odbudowy zaréwno sit zbrojnych panstw
sojuszniczych, jak tez ich przemystowej bazy obronnej. Wszyscy scigamy sie z czasem.

» Andrew A. Michta
Profesor studiéw strategicznych w Hamilton School na Uniwersytecie Florydy.
Wyrazone poglady s wytacznie jego wiasnymi.



Andrew A. Michta
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w Hamilton School
na Uniwersytecie
Florydy
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Conas czeka?

SEAWOMIR DEBSKI:

2026 — bitwa o amerykanska
(strategiczna) dusze

W grudniu 2025 r. administracja Donalda Trumpa oglosita swoj pierwszy
fundamentalny dokument strategiczny — Strategie Bezpieczenistwa Narodowego
(NSS). Nie powinno by¢ zaskoczenia tym, co zostalo w niej zawarte, a jednak §wiat
zostal zszokowany. Donald Trump i czlonkowie jego gabinetu otwarcie glosili

ochote zerwania z przeszioscig (ciggloscia) w amerykaniskiej polityce. W koricu
najlepszy i najwiekszy prezydent ,,EVER” moze by¢ tylko jeden. A najtatwiej taki

efekt osiagnad, eliminujac punkt odniesienia — wszystkich poprzednikéw i tworzac
nowe zestawienie, w ktorym Trump nie ma konkurencji. W strategii czytamy wiec, ze
celem administracji Trumpa jest ,,uczynienie Ameryki wieksza niz kiedykolwiek” za
pomoca srodkow i narzedzi, ktérymi dotychczas sie nie postugiwala — bez globalnej
hegemonii, bez przewodzenia sojuszowi wolnego $wiata, bez woli rywalizacji

z autorytarnymi konkurentami, bez wspierania instytucji wielostronnych (ONZ, WTO),
ktore ,,ograniczaja amerykariska suwerennosc¢”, a wiec bez entuzjazmu wobec Unii
Europejskiej, no i oczywiscie bez respektu dla prawa miedzynarodowego. Pokéj przez
site — ,my way or highway”, czyli ma by¢ po mojemu, albo spadac...

Wszyscy maja by¢ traktowani tak samo, niewazne, czy jestes sojusznikiem Ameryki czy
nie. Ameryka sama bedzie decydowac, co jest dla niej dobre, nie bedzie sie ograniczac
zadnymi zobowigzaniami prawnymi, sojuszniczymi, uzusami politycznymi, stad
zapowiedz, ze Ameryka Trumpa bedzie ,,zarzadza¢ (managing) relacjami Europy

z Rosja”, pozostawiajac obrone Europy przed Rosja Europejczykom. De facto oznacza to
wsparcie dla Rosji.

Chiny tez nie s3 juz strategicznym rywalem, ktéry wymaga mobilizacji zasobow

i z ktérym trzeba wygra¢ konkurencje. Sa handlowym konkurentem, z ktérym
Ameryka zamierza ,rewidowac relacje gospodarcze, stawiajac nacisk na wzajemnos¢
i uczciwos¢ w celu odbudowania niezaleznosci gospodarczej” — czytamy

w dokumencie. Ameryka nie dokonuje zwrotu na Pacyfik, aby zmierzy¢ sie z Chinami,
bedzie chciala zapobiec wybuchowi wojny o Tajwan, ,najlepiej utrzymujac przewage
militarng” nad Chinami. Ale nie jest to juz warunek do zrealizowania tego celu.
Wyglada na to, ze Ameryka Trumpa godzi sie na oddanie Chinom pola w wyscigu na
potencjaly militarne.

W amerykanskim systemie NSS to matka wszystkich strategii, cos w rodzaju algorytmu
dla administracji, sit zbrojnych i wszystkich agencji. Kazdy nowy prezydent musi ja
przygotowaé w pierwszym roku urzedowania. To polityczny — nieraz ideologiczny

— manifest. Zawsze tak bylo, ale strategia Trumpa, uznajac polityke zagraniczng za
miotek w amerykarniskiej wojnie kulturowej, zrywa z tradycja radykalnie. Publikuje
dokument w wiecowym stylu — cos w rodzaju ideologicznego plakatu. Stad jego forma
i styl — strategia USA dla opornych, nie dla zawodowych strategow.

NSS zawsze pokazywaly, jak nowa ekipa widzi Swiat, czego sie obawia i co chce
osiggna¢. Mowily wiec nie tylko o tym, jak swiat wyglada, ale tez jak — zdaniem
administracji — powinien wyglada¢. Innymi stowy, zdradzaly, jaka interpretacja
rzeczywistosci obowigzuje w Biatym Domu i jakie dzialania majg temu towarzyszy¢.
Tego typu dokumenty pojawiaja sie regularnie dopiero od 1987 r. Wczesniej
opracowywano je rzadziej i mialy charakter dokumentéw wewnetrznych, a o ich
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zalozeniach prezydenci informowali w swoich publicznych wystapieniach. Kongres
zobowigzat administracje Reagana jako pierwsza do ich publikowania: ,,Nie bedziemy
dawac¢ wam pieniedzy w ciemno: prosimy o wizje, na co chcecie je przeznaczy¢!”.

0Od tego czasu NSS stala sie czyms$ w rodzaju politycznego barometru.

Po sformutowaniu tej wielkiej politycznej wizji paleczke od ideologoéw przejma
planisci i zawodowi stratedzy. Pentagon opracuje Narodowg Strategie Obrony (NDS),
a szefowie Polaczonych Sztabéw Narodowa Strategie Wojskowa (NMS). NSS méwi, co
chcemy osiggna¢, NDS wyjasnia, jaka role maja w tym odgrywac sity zbrojne, a NMS
opisuje krok po kroku, jak majg dziata¢, gdy trzeba bedzie skorzystac z instrumentu
wojskowego dla osiagniecia politycznych celow prezydenta. W przysztym roku bedzie
wiec trwal proces przekladania wizji polityczno-ideologicznych na mechanike dzialania
— wpisywania kota w kwadrat. Nawiasem mowiac, to wyrazenie pochodzi ze slangu
amerykanskich strategéw, zatem nie bedzie to dla nich sytuacja nowa, ale amerykanski
strategiczny hardware powstat do realizowania innego oprogramowania. Teraz
administracja Trumpa chce mu wgra¢ nowe oprogramowanie. W 2026 r. system bedzie
wiec trzeszczat od przecigzen. To bedzie eksperyment.

Na czym polega nowos$¢ oprogramowania strategicznego Ameryki opracowana przez
zespot Trumpa? Otoz od stu lat Ameryka przekonywata wszystkich na swiecie, ze jest
panstwem wyjatkowym — latarnig demokracji o najlepszym DNA. Amerykariskie DNA
mozna bylo rozszyfrowac tak: demokracje nasza adoruj. Ameryka byla misjonarzem
demokracji, nawracajacym na wolnos¢ i demokracje, gdzie i kogo tylko sie da.
Owszem, zdarzaly sie bledy i wypaczenia. To przywddztwo bylo tez czesto w Ameryce
kontestowane, ale rozpoznanie intereséw zwykle prowadzito do konkluzji, ze
utrzymywanie Pax Americana Amerykanom sie oplaca. Wystarczy przeczyta¢ motto,
ktorym Ronald Reagan opatrzyl wlasna strategie w 1987 r.: ,, Wolnos¢, pokdj i dobrobyt
— oto czym jest Ameryka... dla nas, naszych przyjaciol i ludzi calego $wiata walczacych
o demokracje”.

Amerykanskie zaangazowanie w $wiecie bylo rozstrzygajace dla wyniku dwoch
swiatowych goracych wojen, jednej wojny zimnej i utrzymania pokoju w Europie po
jej zakonczeniu — w epoce korica historii. Ameryka walczyla i miala wole zwyciezania
z -izmami: kolonializmem, imperializmem, nazizmem, faszyzmem, militaryzmem,
komunizmem, a ostatnio z autorytaryzmem.

Woodrow Wilson postat ,,amerykariskich chlopcéw” w 1917 r. na wojne do Europy,
by zamiast , koncertu mocarstw” walczyli o ,lige na rzecz pokoju”. Franklin D.
Roosevelt zwyciezat I1I Rzesze, Wiochy Mussoliniego i cesarska Japonie w imie zasad
Karty Atlantyckiej — demokracji i réwnosci panstw. Harry Truman powstrzymywat
komunizm, Ronald Reagan prowadzil , krucjate wolnosci” przeciwko Sowietom,

a Bush senior sprzatal po zimnej wojnie. Ameryka tak bardzo wierzyla w swoja
ustrojowg wyzszos¢ po jej wygraniu, ze nie obawiala sie zaprosi¢ Rosji Jelcyna do G7,
a Chiny do Swiatowej Organizacji Handlu. Ameryka nie obawiata sie nikogo i niczego.
Byta hegemonem.

Takze w pierwszej strategii bezpieczenstwa narodowego Trumpa z 2017 r. Ameryka
czula jeszcze sile i deklarowata wole zwyciestwa w rywalizacji mocarstw. I oto druga



administracja Trumpa polozyta Narodowa Strategie Bezpieczenstwa 2025, ktéra glosi
hasto ,,pokdj przez site”, ale zrywa ze wszystkim tym, czym Ameryka dotychczas byta

— zrola lidera wolnego swiata oraz z tym, co czynilo jg silng. W dokumencie nic juz nie
znajdziemy o nawracaniu na demokracje. Co najwyzej o koniecznosci jej poprawiania
w Europie, bo w niej — zdaniem administracji Trumpa — system zaczyna sie zacinac¢

jak stary Windows. Moze to skadinad i stuszne spostrzezenie, ale czy Ameryka nie ma
wiekszych probleméw?

Pekin i Moskwa natomiast nie sg juz przeciwnikami, lecz ,,partnerami do rozmowy”.
Brzmi to jak reklama kursu mediacji dla pokldconych par, ale dotyczy dwdoch mocarstw,
ktdre raczej nie przychodza na negocjacje z koszem prezentéw. Najbardziej jaskrawy
przyklad to wojna w Ukrainie. Strategia Trumpa zréwnuje agresora z ofiarg agresji.
Wojna ma sie skoniczy¢, bo tak chce Ameryka, nawet jesli oznacza to wykrecanie rak
demokratycznej Ukrainie napadnietej przez autorytarng Rosje. Ameryka Trumpa ma
gdzies, kto na kogo napadl. Z kraju, ktory przez sto lat mowit $wiatu, ze ma misje,
probuje sie zrobic kraj, ktéry dawna misje ma uznac za zbedne obciazenie. To powazna
proéba przeszczepu tozsamosci.

Czy organizm to przyjmie? Kultura anglosaska jest oparta na empirii. Jesli cos nie dziala
szybko, laduje w koszu. Pokolenia amerykarskich politykéw opowiadaly o Ameryce

jako strazniku globalnego porzadku. Nagle ktos méwi temu organizmowi, ze moze sobie
zrobi¢ wolne. Moze Amerykanie odetchna? A moze, jak po zlej operacji, wszystko zacznie
sie buntowac — instytucje, sojusznicy, wyborcy, a nawet polityczna tradycja. Ostatecznie
zdecyduje praktyka i.... wrogowie Ameryki. O tak, oni tez beda mieli glos w tej debacie.
Jedno jest pewne: 2026 bedzie rokiem strategicznego eksperymentu, w ktérym USA
sprobuja sprawdzi¢, czy mozna zmieni¢ samego siebie tak, zeby po drodze nic waznego sie
nie rozsypalo. Przez dziesieciolecia amerykariskie myslenie strategiczne ksztaltowata inna
logika — odstraszania, europejskich sojuszy i globalnej odpowiedzialnosci. Préba podmiany
tego systemu operacyjnego moze przypominac instrukcje: zrobmy wszystko odwrotnie
niz do tej pory, ale zeby wyszlo tak samo dobrze. To z calg pewnoscia bedzie wyzwaniem.
Mozna wyrzuci¢ stare mapy i namalowac ocean bez raf, mielizn i skal, ale czy fizyczna
rzeczywisto$¢ oceanu naprawde sie zmienila, czy tylko sternik wlat w siebie za duzo rumu?
W przyszlym roku przeciwko strategii Trumpa zaczng aktywizowac sie przeciwciala
amerykariskiego politycznego organizmu — to w koricu weigz dzialajaca demokracja

o dlugiej tradycji przywodztwa w demokratycznym swiecie. I co$ jeszcze — frustracja
Kongresu. I to frustracja ponadpartyjna, rzadki gatunek w dzisiejszym Waszyngtonie.
Swiezy przyklad? Izba Reprezentantéw wzigla Pentagon w krzyzowy ogien przy okazji
corocznej ustawy o polityce obronnej (Annual Defence Bill). Ustawa przeszla solidng
wiekszoscig (312-112), ale jej tresc to katalog politycznych zastrzezen wobec tego,

co robi administracja Trumpa, i nowego systemu operacyjnego. Kongres wstrzymat
jedna czwartg budzetu podrozy sekretarza obrony, dopoki Pentagon nie pokaze
pelnych nagran z kontrowersyjnych atakéw na lodzie przemytnikow w Ameryce
Lacinskiej. To juz nie kontrola — to pokaz sity. W powietrzu unosi sie juz klimat komisji
Sledczych... Niewykluczone, ze rok 2026 przyniesie nam poczatek afery Hegsetha

i dochodzenie Kongresu.

[FOT. TOMASZ PIKULA]

Kongres zablokowal takze pomyst redukcji amerykariskich kontyngentéw wojskowych
w Europie i Korei Potudniowej. To tez reakcja obronna na zapowiedziany w NSS

2025 nowy kurs. Dwaj najwazniejsi przewodniczacy komisji obrony w Kongresie —
kongresmen Mike Rogers, republikanski przewodniczacy Komisji Sit Zbrojnych w Izbie
Reprezentantéw, oraz senator Roger Wicker, republikaniski przewodniczacy senackiej
Komisji Sit Zbrojnych — publicznie skrytykowali decyzje administracji o wycofaniu
brygady z Rumunii. W skrécie — Kongres nie pozwala Trumpowi traktowac zoierzy
jak pionki, ktore mozna przestawiac, bo ,,my way or highway”.

Do tego dochodzi jeszcze obowigzek informowania Kongresu o odwolywaniu
najwazniejszych dowddcow — to reakcja na czystki prowadzone przez prezydenta

i sekretarza obrony/wojny Hegsetha. Walka o tozsamos¢ strategiczng Ameryki
dopiero sie zaczyna — rok 2026 bedzie czasem walnej bitwy. W listopadzie odbeda sie
wybory czesciowe (midterms) do Kongresu. Politycy obu partii maja wiec dodatkowa
motywacje, by pokazac¢ wyborcom, Ze trzymaja prezydenta w ryzach, zwlaszcza gdy
jego strategie wygladaja jak obce DNA.

Jaki wplyw ta amerykariska wojna domowa o strategiczng tozsamo$¢ moze mie¢ dla
Polski? Po pierwsze nie zapominajmy, Ze jest to wojna amerykariska o amerykariska
strategie. My zajmijmy sie soba. Moze w koricu uda si¢ w 2026 r. wydac polska
Narodowg Strategie Bezpieczenstwa? Moze uda si¢ w niej uzgodni¢, czym dla polskiego
bezpieczenstwa sg Rosja, Ukraina, Europa, Chiny, Ameryka? Jak Polska bedzie Rosje
odstraszac¢? Samodzielnie? Niezaleznie od tego, jak skornczy sie walka o amerykariska
dusze, wchodzimy w ere narodowych egoizméw — w naszej strategii musimy to wzia¢
pod uwage, gdyz coraz trudniej bedzie mobilizowa¢ sojusznikéw nie tylko w obronie
fundamentalnych dla pokoju zasad, ale nawet w obronie wlasnych intereséw. Polska
musi by¢ w tym $wiecie silniejsza, odwazniejsza i zdolna do samodzielnego dziatania.
Nikt nie bedzie Polski bronit za nas. To jest nasze zadanie i naszych elit.

Rok 2026 zapowiada sie wiec jak pierwszy sezon politycznego reality show z udzialem
Donalda Trumpa — ,,Nieoczekiwana zmiana strategicznych miejsc”. Nie wiadomo
jeszcze, czy eksperyment sie uda, ale wiadomo jedno — bedzie ciekawie. Czyzby
Chiriczykom udalo sie rzuci¢ na Ameryke (i na nas przy okazji) swoja klatwe i naprawde
zyjemy w ciekawych czasach? Oby rok 2026 nie okazal sie jeszcze ciekawszy.

» Dr Stawomir Debski, historyk i analityk polityczny, specjalizujgcy sie w mysli
strategicznej i historii stosunkéw migedzynarodowych. Profesor strategii w Kolegium
Europejskim w Natolinie. Byty dyrektor Polskiego Instytutu Spraw Miedzynarodowych.
Wspétpracuje z licznymi instytucjami badawczymii osrodkami analitycznymiw Polsce
izagranica.
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Conas czeka?

SEBASTIAN KULCZYK:

Suwerennosc cyfrowa
to nowa infrastruktura

krytyczna

Panstwo, ktore nie kontroluje wlasnych danych, mocy obliczeniowej i infrastruktury
chmurowej, jest suwerenne tylko na papierze. Polska — podobnie jak cala Europa —
musi to sobie brutalnie uswiadomi¢, bo model rozwoju, ktéry wyniést nas do obecnego
poziomu, wlasnie sie wyczerpuje.

W ostatnich trzech dekadach wykonali$my bezprecedensowy skok. Z biednego
peryferium Zachodu stali$my si¢ jedna z najwiekszych gospodarek Unii Europejskiej

i weszlismy do $wiatowej czoléwki. Z kraju taniej pracy przeobrazamy sie w gospodarke
innowacyjna, konkurencyjna i na najlepszej drodze do systemu w pelni cyfrowego.

Ten awans zbudowali$my na integracji z Zachodem, nowej infrastrukturze i przewadze
kosztowej. Tymczasem nowa globalizacja nie opiera sie juz na logistyce i fizycznych
laricuchach dostaw, lecz na danych, algorytmach i centrach danych, a w tym wyscigu
startujemy z wyraznie stabszej pozycji.

Moc obliczeniowa stala sie infrastrukturg krytyczng tak samo jak porty, rafinerie czy
sieci energetyczne. Analizy gospodarki USA pokazuja, ze wzrost PKB w pierwszej
potowie 2025 r. byl napedzany gléwnie inwestycjami w centra danych, sprzet,
oprogramowanie i badania zwigzane z Al. Bez nich bylby bliski zera. Rozkiad
globalnej mocy obliczeniowej nie pozostawia watpliwosci, kto bedzie nadawal tempo
technologicznemu rozwojowi — okolo trzech czwartych wydajnosci klastréw GPU jest
w USA, okoto 15 proc. w Chinach, a cata Unia Europejska dysponuje mniej niz 5 proc.
tej mocy. To nie jest réznica, ktérg mozna nadrobic jednorazowym, spektakularnym
rzutem na tasme, lecz gleboka przepasc¢. Bez wiasnej infrastruktury i wlasnych modeli
Al stajemy sie wlasnie wylacznie odbiorca technologii, zdanym na laske oraz —

co bardziej prawdopodobne — nielaske innych.

Inne panstwa wykazaly sie wieksza przezornoscia. Indie zbudowaty narodowsg
infrastrukture cyfrowg dla ponad miliarda obywateli — od biometrycznej tozsamosci
po ogdlnokrajowy system platnosci — i moga wymusza¢ na globalnych platformach
respektowanie lokalnych zasad oraz przechowywanie krytycznych danych w kraju.
Arabia Saudyjska i Zjednoczone Emiraty Arabskie inwestuja dziesiatki miliardow
dolaréw w centra danych i moce obliczeniowe, traktujac je jako fundament strategii
post oil i narzedzie budowania wplywu geopolitycznego.

Europa zapowiada przebudzenie. Inicjatywy takie jak Gaia-X, krajowe programy cloud
de confiance czy europejskie wymogi dotyczace suwerennej chmury maja zapewnic,
ze dane firm, administracji i obywateli beda przetwarzane w infrastrukturze zgodnej

z europejskim prawem i pod realna, a nie iluzoryczng kontrola. To krok konieczny,
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tym bardziej ze skala zasobéw obliczeniowych Europy jeszcze diugo bedzie utamkiem
tego, czym dysponujg USA czy Chiny.

Dla Polski stawka jest szczegdlnie wysoka. Jestesmy wystarczajaco duzi, by aspirowaé
do roli regionalnego centrum danych i Al i wystarczajaco doswiadczeni, by wiedziec,
jak koncezy sie uzaleznienie od jednego dostawcy — czy chodzi o gaz czy o kluczowe
technologie. Brak suwerennosci cyfrowej oznacza dla biznesu ryzyko naglej zmiany
cen i zasad dostepu do kluczowych ustug poza naszg jurysdykcja. Dla obywateli zas
ryzyko, ze decyzje o kredycie, leczeniu czy edukacji zapadng w czarnych skrzynkach
trenowanych na danych, nad ktérymi nie mamy zadnej kontroli.

Polska nie musi wywaza¢ otwartych drzwi. Musimy konsekwentnie powtarzac, ze
inwestycje w centra danych, nowoczesng infrastrukture obliczeniowa, energie,
ktora je zasili, oraz w talenty Al sg dzi$ réwnie strategiczne jak drogi ekspresowe
czy bezpieczenstwo militarne. Nasz dotychczasowy model — oparty na taniej pracy,
przewagach logistycznych i importowanej technologii — doszedt do $ciany. Bez
suwerennosci cyfrowej nie tylko nie wykonamy kolejnego transformacyjnego skoku,
ale zaczniemy traci¢ przewagi, ktére mozolnie budowalismy przez trzy dekady
gospodarki wolnorynkowej.

Co szczegolnie wazne — suwerennos¢ cyfrowa nie powstanie spontanicznie ani silg
jednego podmiotu. Wymaga harmonijnej wspotpracy parnstwa i prywatnego kapitatu.
Panistwo powinno tworzy¢ stabilne ramy regulacyjne, lokalizowa¢ krytyczne dane

i definiowac standardy bezpieczenstwa, a sektor prywatny inwestowa¢ w centra
danych, moce obliczeniowe i kompetencje Al. To podzial rdl, ktdry dziala od lat

w najbardziej innowacyjnych gospodarkach swiata.

Bez uznania suwerennosci cyfrowej za priorytetowg i bez konsekwentnego budowania
ekosystemow innowacji staniemy sie jedynie petentem placacym innym coraz wyzszy
podatek technologiczny w cenach ustug i utraconych marzach. Zdegradujemy sie do roli
kraju, ktdry nie kontroluje swojej mocy obliczeniowej, a wiec takze kierunku wlasnego
rozwoju. To ostatni dzwonek.

» Sebastian Kulczyk, miedzynarodowy inwestor, wtasciciel Kulczyk Investments,
zatozyciel Manta Ray - funduszu venture capital, inicjator programu mentoringowego
dla start-upéw InCredibles.



Sebastian Kulczyk
wlasciciel
Kulczyk Investments

[FOT. MAREK WISNIEWSKI]
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Conas czeka?

RAFAt BRZOSKA:

Dwa filary

bezpiecznej Polski

Ciesze sie, ze kolejny raz moge zwrécic sie do paristwa w noworocznym wydaniu
»Pulsu Biznesu”. Dwa lata temu rozmawialiémy o bezpieczenstwie. O tym, ze

w obliczu zbrojnych konfliktéw i zagrozen musimy dbac o sojusze, lecz przede
wszystkim budowa¢ wlasny potencjat i wzrost gospodarczy, inwestowa¢ w przemyst
obronny i energetyke jadrowg oraz madrze wykorzystac rewolucje Al

Rok temu wyrazatem tu swoje obawy. W obliczu zderzenia gospodarek,

ktére nazwatem ,,clash of economies”, Europa zamiast wspierac¢ rozwdj, dusi
konkurencyjno$¢ coraz wyzszymi podatkami i cenami energii oraz nierzadko
absurdalnymi regulacjami. Pisalem, ze obawiam sie, ze Polska podazy droga Niemiec
— od cudu gospodarczego i eksplozji przedsiebiorczosci do stagnacji i stopniowej
utraty przewag. Apelowalem, by i$¢ wlasng $ciezka — polityka prorozwojowa,
partnerskim traktowaniem obywateli i biznesu oraz uwolnieniem energii Polakéw.

Dzi$ opowiem panstwu, jak opierajac si¢ na dwoch filarach — bezpieczenstwie
militarnym i deregulacji gospodarczej — mozemy wzmocnic¢ wiezi z USA, naszym
kluczowym sojusznikiem i gwarantem bezpieczenstwa militarnego. To szczegdlnie
istotne teraz w swietle globalnych zagrozen, niepokojéw i wyzwan.

Niedawno przywitalismy w Polsce pana Toma Rose’a, nowego ambasadora USA, lecz
przede wszystkim osobe znang z ogromnej przyjazni i sympatii do naszego narodu

i kraju. Widzieli$my, jak jeszcze przed objeciem tej funkcji aktywnie bronit dobrego
imienia Polski, naszej pamieci i prawdy historycznej. Réwniez pierwsze wypowiedzi
pana ambasadora — ,,bierzemy sie do pracy... aby wzmocnic¢ bezpieczenstwo
energetyczne Polski, wspotprace obronng i rozwéj gospodarczy” — pokazaly, ze bedzie
wspieral rozwoj naszego kraju na tych trzech kluczowych plaszczyznach.

Polscy przedsiebiorcy z uznaniem przyjeli postulaty pana ambasadora o potrzebie
likwidowania barier biurokratycznych, ktére zabijaja miejsca pracy, zniechecaja
inwestorow i thumig innowacje. Podobnie jak on ja réwniez wielokrotnie
apelowatem, by to Polska stala si¢ nowym liderem europejskiej przedsiebiorczosci,
wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci. Tom Rose dostrzegt tez polski wysitek
deregulacyjny. Gdy méwil, Ze ,,polskie zadanie mniejszej biurokracji i mniejszej
liczby uciazliwych regulacji ze strony Brukseli to zadanie wiekszej innowacyjnosci,
wigkszego dobrobytu i szybszego wzrostu gospodarczego”, mial na mysli - mam
nadzieje — takze nasza inicjatywe SprawdzaMY!

Juz niedtugo wlasnie o tym bede miat przywilej opowiedzie¢ kluczowym politykom

z administracji prezydenta Donalda Trumpa i najwazniejszym urzednikom Komisji
Europejskiej. 18 lutego w Brukseli w nalezacym do belgijskiego Ministerstwa Spraw
Zagranicznych palacu Egmont odbedzie si¢ USA-EU Transatlantic Business Summit —
pierwsze takie wydarzenie gospodarcze. To tam kluczowi politycy i urzednicy z USA

i Unii Europejskiej oraz przedstawiciele biznesu i nauki beda dyskutowac o kierunku
euroatlantyckich relacji handlowych oraz sposobach na odnowienie naszego
partnerstwa. Administracje prezydenta Donalda Tumpa beda reprezentowac¢ m.in.
Robert F. Kennedy Jr. (sekretarz zdrowia i opieki spolecznej), Kristi Noem (sekretarz
bezpieczenstwa krajowego) oraz Andrew F. Puzder (ambasador USA przy UE). Polityke
i plany Komisji Europejskiej przedstawia komisarze odpowiedzialni za bezpieczeristwo
i rozwdj gospodarczy: Andrius Kubilius (obrona i przestrzen kosmiczna), Valdis
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Dombrovskis, (gospodarka i wydajnos¢ oraz wdrazanie i upraszczanie), Maria Luisa
Albuquerque (stabilnos¢ finansowa, ustugi finansowe i unia rynkow kapitalowych) oraz
Ekatarina Zaharieva (komisarz ds. start-upéw, badan naukowych i innowacji). Szczyt
ma charakter zamkniety, ale jestem przekonany, ze realnie wplynie na kierunek i ksztatt
europejskiej gospodarki oraz relacji transatlantyckich.

Jeden z kluczowych paneli — Cutting the red tape: U.S. and EU strategies and efforts
towards competitiveness and economic growth — bedzie poswiecony ,,cieciu czerwonej
tasmy”, czyli deregulacji. Oméwimy na nim strategie dzialania oraz wplyw na
konkurencyjnos¢ i wzrost gospodarczy po obu stronach Atlantyku.

Jestem zaszczycony, ze bede mogl otworzy¢ ten panel oraz poinformowac¢ na nim

o polskich dokonaniach w tym zakresie. Opowiem o pomysle premiera Donalda
Tuska, by wzmocni¢ przedsiebiorczos¢ Polakéw przez zmniejszenie ciezarow
biurokratycznych oraz o sukcesie calej polskiej klasy politycznej. Tej z rzadu, jak

tez z opozycji — PiS oraz Konfederacji, ktorzy ponad podzialami zaangazowali sie

w inicjatywe deregulacyjna. Przede wszystkim jednak opowiem im tam o panstwu,

o was, setkach ekspertéw pracujacych pro bono i dziesiatkach tysiecy Polakéw, ktorzy
komentowali, oceniali i przesylali swoje propozycje, jak sprawi¢, aby prowadzenie
biznesu, codzienne zycie i praca zawodowa staly sie latwiejsze.

Jestem przekonany, ze mozemy wykorzystac polska przedsiebiorczo$c i nasze
przywigzanie do — réwniez tej gospodarczej — wolnosci. To co$, co mocno lgczy nas
z amerykanskimi przyjaciélmi. Z pewnoscia znajdziemy tu sojusznika w prezydencie
Donaldzie Trumpie, ktéry wielokrotnie podkreslal swoje przywiazanie do gospodarki
silnej i konkurencyjnej, nietumionej nadmiernymi regulacjami i biurokratycznymi
absurdami. Symbolicznie pierwszym prezydentem USA, ktory uczynit deregulacje
filarem swojej doktryny gospodarczej, byl Ronald Reagan — polityk tak wazny dla
polskiej walki o demokracje i suwerenno$¢. Ogloszony przez niego w 1981 r. Program
odbudowy gospodarczej (Program for Economic Recovery) oparty zostat na czterech
filarach aktualnych tez dzisiaj — cieciach zbednych wydatkéw budzetowych, obnizce
podatkéw, walce z inflacja i wlasnie DEREGULAC]L.

Polska i Ameryka, Warszawa i Waszyngton, bezpieczenistwo i deregulacja, konkurencja
i wzrost gospodarczy, innowacje i inwestycje. Wiele nas laczy z naszymi amerykariskimi
przyjaciotmi i partnerami — wykorzystajmy to. Niech rok 2026 bedzie dobry dla Polski,
naszych sojusznikow i sasiadow!

» Rafat Brzoska, zatozyciel i prezes firmy InPost, czotowej w Europie
platformy dostaw e-commerce. Od lat bardzo mocno angazuije sie
w dziatalno$¢ charytatywna.



Rafal Brzoska

[FOT. ANNA LIMINOWICZ]
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Conas czeka?

MALGORZATA ADAMKIEWICL:
Odwaga,
konsekwencja

i Polska

gotowa
na wiece]

»Cud w sercu Europy”, ,,Polski gen przedsiebiorczosci” — zagraniczne media

w ostatnim czasie pisza o Polsce w tonie, na ktory dlugo czekalismy. Podkreslaja
nasza niezwykla przedsigbiorczo$¢, odpornoscé na globalne kryzysy i wytrwatosé,
dzieki ktorej nie poddajemy sie mimo przeciwnosci losu. Potwierdzaja to fakty. Przez
ostatnie 30 lat Polska rosta $rednio o 4 proc. rocznie. To 2,5 razy szybciej niz strefa
euro. To nie byt jednorazowy wzrost, ale konsekwentna praca, by znalez¢ sie w gronie
20 najwiekszych gospodarek $wiata. Nikomu nawet nie $nilo sie, ze dogonimy Japonie.

Nowy etap rozwoju i nowe wyzwania

Dotychczasowy model rozwoju polskiej gospodarki — oparty na niskich kosztach,
konsumpgji i funduszach unijnych — juz sie wyczerpal. Najwazniejsze wyzwania
stojace przed Polska i Europa to rozwéj gospodarki opartej na innowacjach i nowych
technologiach, aby budowac przewagi konkurencyjne. Po prostu nie sta¢ nas na to, by
nie inwestowac w innowacje.

Z modelu gospodarki produkcyjnej na innowacyjna

Rosnace koszty zaréwno energii, jak tez pracy sprawiaja, ze musimy szuka¢ przewag
konkurencyjnych juz nie w produkgji, lecz w innowacjach i technologii. Do tego
potrzebne s3 jednak inwestycje w badania i rozwéj, a z tym w Polsce od lat jest
problem — na B+R wydajemy okolo 1,5 proc. PKB, wyraznie ponizej unijnej sredniej

i ponizej ambicji kraju, ktéry chce budowac innowacyjna gospodarke. Jeszcze gorzej
wyglada aktywnos¢ inwestycyjna firm prywatnych, ktére od niemal dekady maleja.
Firmy dzialaja ostrozniej, podejmuja mniej ryzyka, rzadziej planujg inwestycje.
Przyczyn jest wiele: niestabilno$¢ prawa, przeregulowanie, rosnace koszty, ale takze
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brak kapitatu. Do tego od kilku lat dochodzi napieta sytuacja geopolityczna, wojna za
nasza granica i niestabilnos¢ rynkéw.

W Polsce brakuje innowacyjnych firm, a mamy przeciez znakomite pomysly rodzace si¢
na przyklad w start-upach i spin-offach. Przykladem polskiej innowacyjnosci jest firma
Iceye, ktora powstala przy wspolpracy z Aalto University i dzieki grantom badawczym
w Finlandii stala sie globalnym liderem technologii satelitarnych. Cho¢ otrzymywata
wsparcie B+R z programéw finskich i europejskich, to prawdziwy kapitat wzrostowy —
setki milionéw euro — pozyskala od inwestoréw miedzynarodowych, co pokazuje, ze
w Polsce nadal brakuje mechanizmow finansowania na taka skale.

Liczby méwig same za siebie — inwestycje funduszy private equity stanowia zaledwie
0,15 proc. PKB, ponadtrzykrotnie mniej niz $rednia europejska. Bez kapitatu
rozwojowego bedziemy mieli Swietne pomysly i zadnych globalnych firm.

Innowacje jako fundament bezpieczenstwa i konkurencyjnosci

Farmacja to od lat lider innowacyjnosci w polskim przemysle. Wedtug GUS 72 proc.
firm farmaceutycznych w Polsce wdrozylto co najmniej jedng innowacje. Branza
farmaceutyczna to branza strategiczna, zapewnia bezpieczenstwo lekowe. W Ukrainie
dwa razy wiecej dzieci zmarto z powodu braku insulin niz w wyniku dziatan zbrojnych.
Jako polski producent lekéw w ciagu ostatnich pieciu lat zwiekszylismy produkcje o 75
proc. Dywersyfikujemy taricuchy dostaw i produkcje, rozwijajac ja takze poza Polska, by
w przypadku kryzysu pacjenci mieli zapewniony dostep do niezbednych lekéw. Z kazdej
zlotowki wydanej na polski lek 87 groszy wraca do budzetu.

Adamed od 2001 . zainwestowal w badania i rozwéj 2,4 mld zt. W badania nad
oryginalnymi lekami, m.in. na nowotwory, przeznaczylismy juz 600 min zt. To



wymaga odwagi, bo rozwéj nowego leku trwa srednio 15 lat i mniej niz 1 proc.
badanych czasteczek trafia na rynek. Polska ma talenty i potencjal, by stworzy¢ wiasny,
innowacyjny lek. Jeden taki lek, jak pokazat przyktad Danii, moze bardzo znaczaco
podnies¢ PKB kraju. W listopadzie otworzylisSmy Adamed Discovery w Kajetanach —
nowe centrum badawczo-rozwojowe, gdzie nasi naukowcy pracuja nad przelomowymi
terapiami na nowotwory i choroby mézgu.

Technologie, w tym sztuczna inteligencja, przestaly by¢ dodatkiem. Staja sie kluczowym
motorem innowacji we wszystkich sektorach gospodarki. W farmacji Al analizuje
miliony czasteczek i skraca proces odkrywania nowych lekéw, w medycynie wspiera
diagnostyke obrazowa i pozwala wczesniej wykrywac nowotwory oraz choroby
neurologiczne. W produkcji algorytmy zarzadzaja ztozonymi taricuchami dostaw

i kontrolg jakosci. Dzi$ Al to juz nie wybdr, to konieczno$¢, a firmy, ktdre nie wdroza tej
technologii, zostang w tyle za konkurencja.

Kapital dla innowacji: czas na realne wsparcie panstwa

Dzi$ przedsiebiorcy bardziej niz kiedykolwiek potrzebujg wsparcia panstwa, ktore
tworzy przestrzen do odwaznych decyzji, by firmy nie baly sie inwestowac wiasnie
teraz, kiedy od odwagi zalezy nasza przyszla pozycja gospodarcza.

Odwazne, strategiczne decyzje sa potrzebne zwlaszcza w energetyce. Ceny energii

w Polsce — jedne z najwyzszych w Europie — uderzaja zar6wno w firmy, jak tez
gospodarstwa domowe. Podobnie jak w wielu polskich firmach produkecyjnych

w Adamedzie oplaty za prad i gaz wzrosty w ciagu pieciu lat trzykrotnie. Musimy
zainwestowac w rozwoj branzy energetycznej i mie¢ odwage wprowadzi¢ nowe
technologie energetyczne pozwalajace na dywersyfikacje Zrodet energii. Bez tego Polska

dr n. med.
Malgorzata
Adamkiewicz

przewodniczaca
rady nadzor

i wspétwlascicielka
spotki Adamed
Pharma

[FOT. MATERIALY PRASOWE]

straci konkurencyjnos¢, a Polacy beda placi¢ coraz wyzsze rachunki.

No i oczywiscie ze wzgledu na sytuacje geopolityczng kluczowa dla nas

pozostaje obronnos¢.

Do przestawienia gospodarki na innowacyjne technologie potrzebne jest utrzymanie
kursu na deregulacje, takze na poziomie europejskim, publiczne wsparcie dla inwestycji
prywatnych, ulatwienie dostepu do kapitatu oraz istotne zwiekszenie nakladéw na
nauke i badania.

To nie jest lista zyczen — to koniecznos¢, jesli Polska ma utrzymaé dynamike wzrostu
gospodarczego. Wierze, ze jesteSmy gotowi na wiecej i ze wlasnie teraz jest historyczny
moment na kolejny gospodarczy i rozwojowy skok.

» Dr n. med. Matgorzata Adamkiewicz

Przedsiebiorca, lekarz endokrynolog, przewodniczaca rady nadzorczeji
wspoétwiascicielka spotki Adamed Pharma, jednej z najwiekszych i najbardziej
innowacyjnych polskich firm farmaceutyczno-biotechnologicznych ze
100-procentowym polskim kapitatem. W 2025 r. zwycigzyta w konkursie EY
na Przedsiebiorce Roku. Jest cztonkiem komitetu sterujgcego inicjatywy
deregulacyjnej SprawdzaMY.
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Conas czeka?

ADAM GORAL:

Polska w G207
Szansa,

odpowiedzialnosc

1 test naszej
dojrzatosci
gospodarczej

Decyzja o zaproszeniu Polski do G20 to niewatpliwie moment historyczny. Jako
kraj przebylismy dtugg droge z gospodarki centralnie planowanej do cztonkostwa
w elitarnej grupie panstw odpowiadajacych za wiekszo$¢ $wiatowego PKB.
Warto jednak patrze¢ na te decyzje nie tylko przez pryzmat wyrdznienia,

lecz przede wszystkim jako na zobowiazanie.

Nowy poziom odpowiedzialno$ci

Dolaczenie do G20 oznacza, ze nasze decyzje jako kraju, gospodarki,
przedsiebiorcow staja sie elementem globalnego systemu naczyn potaczonych.
To, co dotychczas bylo kwestig naszej krajowej strategii, zaczyna wplywac

na globalny porzadek gospodarczy. A w swiecie, ktéry mierzy sie z kryzysem
energetycznym, napieciami geopolitycznymi i cyfrowa transformacja,
odpowiedzialno$¢ jest stowem kluczowym.

0d lat powtarzam, ze madros¢ gospodarcza polega na laczeniu ambicji z realizmem.
Dzi$ widze, ze Polska ma szanse przenies¢ te zasade na poziom miedzynarodowy.
Jako kraj sredniej wielkosci, ale z ogromnym potencjalem mozemy odgrywac role
acznika miedzy Wschodem a Zachodem, P6inocg a Poludniem. Nasza historia

— pelna zmian, reform i adaptacji — daje nam unikatowa perspektywe.

I to wlasnie ja powinni$my wnosi¢ do G20.

Impuls dla polskiej gospodarki i technologii

Dla przedsiebiorcow, szczegolnie dla firmy technologicznej takiej jak Asseco, obecnos¢
w G20 jest potwierdzeniem, ze Polska wchodzi w kolejny etap rozwoju. Przez trzy
dekady budowalismy kompetencje, z ktérych dzis mozemy by¢ dumni — potezny
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sektor IT, dynamicznie rozwijajaca sie bankowosc¢, silna energetyka, firmy zbudowane od
podstaw na wlasnych rozwigzaniach technologicznych. Polska potrzebuje teraz impulsu,
ktory przyspieszy kolejna fale innowacji. G20 moze stac sie takim impulsem.

Dlaczego? Bo uczestnictwo w tym forum wzmacnia nasza wiarygodnos¢, przyciagga
inwestycje i zmusza do stawiania wyzszych wymagan. To takze szansa na stworzenie
regulacji i standardow, ktdre beda sprzyjac lokalnym firmom — nie poprzez
protekcjonizm, lecz poprzez madra polityke gospodarcza.

0d lat powtarzam, ze panistwo powinno stwarza¢ warunki, w ktorych przedsiebiorca moze
budowac warto$¢. G20 moze by¢ punktem zwrotnym, ktéry pozwoli Polsce przyspieszy¢
modernizacje prawa, cyfryzacje administracji i rozwdj infrastruktury technologicznej.

Europa potrzebuje nowych lideréw

Na forum G20 Europa ma ograniczong liczbe reprezentantéw. Dzisiejsza dynamika
swiatowej polityki pokazuje jednak, Ze potrzebni sa nowi liderzy, zdolni do proponowania
konstruktywnych rozwigzan. Polska moze odegra¢ taka role szczegolnie w obszarach,

w ktérych mamy realne kompetencje i doswiadczenie — cyfryzacji, bezpieczenstwie IT,
transformacji energetycznej, modernizacji ustug publicznych.

Jesli mamy by¢ wiarygodni, musimy stale udowadniac, ze jeste$Smy partnerem przewidywal-
nym, kompetentnym i odpowiedzialnym. To nie stanie si¢ z dnia na dzien, ale nigdy wczesniej
nie mielisSmy tak sprzyjajacego momentu, by budowac wlasng marke w globalnej gospodarce.

Suwerennos¢ technologiczna — fundament przyszlosci
O sile panstwa decyduja nie tylko armia i gospodarka. Ogromne znaczenie ma
suwerennos¢ technologiczna — zdolno$¢ do tworzenia i rozwijania wlasnych systemow,



wlasnej infrastruktury i kompetencji cyfrowych. Od lat powtarzam: kto posiada nad
nami wladze technologiczna, ten nie potrzebuje zadnej innej. Dlatego przystapienie
do G20 musi i$¢ w parze z rozwojem lokalnych firm technologicznych, budowaniem
stabilnego srodowiska podatkowego, ale tez zachecaniem globalnych korporacji do
lokowania w Polsce

centréw R&D.

Szansa jest ogromna, ale trzeba madrze ja wykorzysta¢

Wejscie do G20 daje nam szanse reprezentowania nie tylko siebie, ale calej Europy
Srodkowo-Wschodniej. To region dynamiczny, przedsiebiorczy, szybko sie rozwijajacy,
ale wciaz niedostatecznie obecny w globalnych strukturach decyzyjnych. Polska moze
stac sie jego rzecznikiem, oczywiscie pod warunkiem, Ze bedzie dziala¢ z rozwaga,
odpowiedzialnoscig i szacunkiem dla partneréw. Czlonkostwo w G20 nie sprawi,

Ze automatycznie staniemy sie potega gospodarcza, ale daje nam platforme, by nig
zostac¢. Warunki sa dobre — mamy rosnaca gospodarke, stabilny sektor technologiczny,
przedsiebiorcéw z globalnymi ambicjami i spoteczenstwo, ktore, mam nadzieje, coraz
bardziej wierzy w swoje mozliwosci.

To od nas zalezy, czy wykorzystamy te szanse, ale musimy dziala¢ konsekwentnie:

— wspierac lokalne firmy

— rozwija¢ kompetencje cyfrowe

— inwestowa¢ w edukacje

— budowac przejrzyste regulacje,

— wzmacnia¢ wspdlprace miedzy biznesem a nauka

— stawia¢ na suwerennosc technologiczna.

[FOT. MAREK WISNIEWSKI]

Jesli polaczymy te elementy, G20 moze by¢ dla Polski poczatkiem nowego etapu —
nie tylko uczestnictwa w globalnej gospodarce, ale jej wspottworzenia.

Pamietajmy, ze Polska nie musi nikogo goni¢. Musi natomiast zacza¢ budowac swoja
pozycje, opierajac sie na madrosci gospodarczej — mysleniu diugofalowym, odwadze,
odpowiedzialnosci i szacunku dla wlasnego potencjatu. G20 to nie nagroda.

To zobowigzanie. I jestem gleboko przekonany, ze jeste$my gotowi, by je podjac.

W roku 2026 zycze wszystkim czytelnikom ,,Pulsu Biznesu”, przedsiebiorcom i ich
zespotom przede wszystkim pokoju, zdrowia oraz konsekwencji w realizacji ambitnych
plandw. Przedsiebiorczos¢ pozostaje fundamentem naszej gospodarki, dlatego
wspierajmy ja wspélnie i odpowiedzialnie. Dziekuje redakeji za promowanie polskiego
biznesu i tworzenie przestrzeni do rzetelnej dyskusji. Zycze, aby nadchodzacy rok
przynidst wiele inspirujacych historii oraz sukceséw firm, ktore buduja site i przysziosé¢
polskiej gospodarki. Niech rok 2026 bedzie czasem madrych decyzji, odwagi i wiary
we wlasny potencjal, bo tylko tak mozemy dalej wzmacnia¢ pozycje Polski na $wiecie.

» Adam Géral, zatozyciel i prezes Asseco Poland, najwiekszej w Polsce
iszdstej co do wielkosci firmy IT w Europie. Absolwent Akademii Ekonomicznej
w Krakowie (kierunek cybernetyka ekonomiczna i informatyka),

doktor nauk ekonomicznych.
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Conas czeka?

ANNA RULKIEWICZ:

/.drowie osob pracujacych
to nie koszt, lecz inwestycja
w przysztosc Polski

Jeszcze niedawno przyszlos¢ opisywalismy przez pryzmat technologii, geopolityki

i rozwoju gospodarczego. Dzi$ coraz wyrazniej widzimy, ze jednym z kluczowych
wyzwan, z ktérym musimy systemowo sie mierzy¢, jest zdrowie. Starzejace sie
spoleczenistwo i coraz szybsze tempo Zycia sprawiaja, ze troska o zdrowie, zwlaszcza
0s0b pracujacych, nie jest juz luksusem, lecz koniecznoscia. Kondycja fizyczna

i psychiczna pracownikéw coraz mocniej bedzie wyznacza¢ granice produktywnosci
i realne mozliwosci naszej gospodarki. Dlatego tak wazne jest, abySmy postrzegali
zdrowie 0sob aktywnych zawodowo nie jako koszt, lecz integralng czes¢ inwestycji
W panistwo.

Rosnace koszty absencji chorobowej w firmach pokazuja, ze zdrowie 0sob
pracujacych staje sie jednym z kluczowych wyzwan gospodarczych. Tylko w 2024 r.
wydatki na zasitki chorobowe wyniosty 17,4 mld zl, a $redni poziom absencji
pracownikéw siega dzis 7,38 proc. Dane te odzwierciedlajg poglebiajace sie problemy
zdrowotne os6b w wieku produkcyjnym. Polacy postrzegaja zdrowie jako jedng

z najwazniejszych wartosci. Z raportu przygotowanego przez zespot prof. Tomasza
Sobierajskiego z Uniwersytetu Warszawskiego wynika, ze na czele listy chorob,
ktorych sie obawiamy, s3 nowotwory, a tuz za nimi pojawiaja sie udar mézgu i choroba
Alzheimera. Dlaczego? Poniewaz boimy sie nie tylko diagnozy, lecz tego, co po niej
nastepuje. Niepelnosprawnos¢, niesamodzielnos¢, brak srodkéw na leczenie, utrata
dochodu - to wlasnie te scenariusze spedzaja nam sen z powiek. Choroba przestaje
by¢ wéwczas prywatnym problemem — zaczyna reorganizowac cale Zycie rodzinne.
A jesli przychodzi w wieku produkeyjnym, szybko okazuje sie, ze jej konsekwencje
dotykaja rowniez zycie zawodowe i gospodarcze.

Jesli wiec szuka¢ wspolnego mianownika dla dziatan panstwa, pracodawcdw i samych
obywateli, to powinien nim by¢ jasno wytyczony cel — musimy nie tylko zy¢ diuzej,

ale zy¢ dluzej w dobrym zdrowiu. Nie bedzie to mozliwe bez zwiekszonych nakladow
na edukacje i profilaktyke zdrowotna. System opieki zdrowotnej nie moze ogranicza¢
sie do dzialan reaktywnych. Powinien umozliwia¢ sprawne funkcjonowanie bez
chordb lub gdy te sie pojawia, z opieka na tyle skuteczna i dostepna, by nie wykluczala
z aktywnosci zawodowej. Tymczasem aktualne dane pozostawiaja wiele do zyczenia

— wskaznik oczekiwanej diugosci zycia w Polsce, czyli co najmniej bez jednej choroby,
wynosi 64,6 lat dla kobiet i 61,3 dla mezczyzn. W praktyce oznacza to, ze Polki i Polacy
wchodza w wiek emerytalny juz z powaznymi schorzeniami albo doswiadczaja ich
krotko po zakonczeniu pracy zawodowej. Na to wszystko nakladaja sie jeszcze zmiany
demograficzne, ktére sprawiaja, ze osoby aktywne zawodowo coraz czesciej stanowia
tzw. pokolenie kanapkowe — jednoczesnie wychowuja dzieci, ktére wciaz wymagaja
opieki, i pomagaja starzejacym sie rodzicom. Taka kumulacja rél i obowiazkéw rodzi
duze obciazenie finansowe i psychiczne, dotykajac najczesciej osoby pracujace

w wieku 35-55 lat niezaleznie od branzy.

Jako spoteczenstwo wcigz odczuwamy skutki pandemii COVID-19. Cho¢ zycie
spoleczne i zawodowe wrdcito do dawnego rytmu, zdrowotnie nadal jestesmy

w gorszym punkcie niz przed 2020 r., na co wskazuje raport ,,Sytuacja zdrowotna
ludnosci Polski i jej uwarunkowania 2025” opracowany przez Narodowy Instytut
Zdrowia Publicznego PZH — PIB. Wida¢ to np. w danych dotyczacych dlugotrwatych
probleméw zdrowotnych trwajacych ponad sze$¢ miesiecy. W 2018 r. dotyczyly one
24 proc. mezczyzn i 33 proc. kobiet, natomiast w 2025 r. juz odpowiednio 40 i 46,5
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proc. Jak pokazuja dane Europejskiego Sondazu Spolecznego, Polska znajduje sie takze
w czoléwce panstw pod wzgledem nadmiernej masy ciata — 60 proc. spoleczeristwa ma
nadwage, a 20 proc. zmaga sie z chorobg otylosciowa, co plasuje nas na trzecim miejscu
w Europie.

Pracodawcy coraz czesciej angazuja sie w inicjatywy majace wspiera¢ zdrowie
pracownikow. Co jeszcze bardziej cieszy, zaczeliSmy tez dostrzega¢ wyzwania, jakie
wiaza sie ze zdrowiem psychicznym, w tym radzenie sobie ze stresem, kryzysami czy
sprawami natury rodzinnej. My za$ jako dostawcy ustug medycznych mozemy tworzy¢
rozwiazania dla pracodawcéw i pracownikow, ktére przyczynia sie do utrzymania
miejsc pracy i rozwoju gospodarki. Od dawna podkreslamy niewykorzystany potencjat
medycyny pracy. W sytuacji gdy rocznie badan tego typu wykonuje sie w Polsce blisko
5,5 min, rozszerzenie ich o diagnostyke najczestszych choréb przewlektych mogltoby
znaczaco wydluzy¢ zycie w zdrowiu. Juz dzis lekarze medycyny pracy czesto jako
pierwsi wykrywaja u pacjentéw m.in. nadcisnienie tetnicze, nieprawidlowy poziom
glukozy czy cholesterolu, stajac sie w praktyce straznikami wczesnej profilaktyki.
Kompleksowos¢ opieki zdrowotnej dla pracownikdw daje gwarancje, ze w przypadku
choroby nie zostang sami, lecz otrzymaja dostep do dalszej diagnostyki i leczenia bez
diugiego czekania na wizyte w systemie publicznym. Dane NFZ pokazuja bowiem,

ze czas oczekiwania na konsultacje np. endokrynologa czy gastroenterologa wynosit
W 2024 r. okoto 190 dni, kardiologa lub okulisty okoto 100 dni, a neurologa blisko

80 dni. Znaczaco wplywa to na efektywnos¢ pracownika, ktéry boryka sie z problemem
zdrowotnym utrudniajacym codzienne wykonywanie obowigzkow.

Wsparcie zdrowia pracownikow przez pracodawcow i dostawcow ustug nie bedzie
jednak skuteczne bez wspdtodpowiedzialnosci pracownikéw. Zdrowa dieta, regularna
aktywno$¢ fizyczna, odpowiednia ilo$¢ snu, dbanie o dobrostan psychiczny i relacje,

a takze aktywne uczestniczenie w proponowanym leczeniu to wysilek, ktéry powinna
podjac jednostka. Stad potrzeba dzialani edukacyjnych i motywacyjnych prowadzonych
od wezesnych lat.

Przed nami czas decyzji — albo uznamy zdrowie pracujacych za fundament rozwoju

i zaczniemy w nie madrze inwestowac, albo zaplacimy cene w postaci spowolnienia
gospodarki, napiec spolecznych i rosnacych kosztow. Sila gospodarki zalezy bowiem
od ludzi, ktdrzy jg tworzg — bez ich zdrowia i zaangazowania nawet najlepsza strategia
nie przyniesie odpowiedniego efektu.

» Dr Anna Rulkiewicz

Menedzerka z ponad 30-letnim do$wiadczeniem. Od 2007 r. zarzadza najwigksza
prywatna siecig medyczna w Polsce - Grupg Lux Med. Przeprowadzita ponad

60 akwizycjii zbudowata zesp6t 30 tys. profesjonalistow. Jest wiceprezydentka
Konfederacji Lewiatan, prezeska Zwigzku Pracodawcy dla Zdrowia, cztonkinig rady
uczelni SGH. Nalezy do rady nadzorczej Banku Handlowego, rady programowej studiow
MBA (SGH i WUM) oraz rady ekspertéw przy Rzeczniku Praw Pacjenta. Drn.med.in.

0 zdr. WUM. Absolwentka Stanford Executive Program (Stanford GSB) i Singularity
University w Kalifornii.



dr Anna Rulkiewicz

[FOT. DOMINIKA WOZNIAK]
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Co nas czeka?

SIYMON MIDERA:

Rok, ktory
pOSZerzy
przestrzen
naszej
Sprawczosci

Coraz wiecej wskazuje, Ze rok 2026 bedzie rokiem rozstrzygnie¢. Nie dlatego,

ze znikng problemy, z ktérymi mierzymy sie od lat. Przeciwnie — dlatego, ze dalsze
ich odkladanie przestaje by¢ mozliwe. Koszt zarzadzania niepewnoscia stat si¢ zbyt
wysoki. Gospodarczo, spotecznie i politycznie.

Polska przezywa jeden z najlepszych okreséw w historii. Mamy powody do dumy
i optymizmu. Ale nasz $wiat wszed! w faze, w ktdrej bezpieczenstwo — militarne,
energetyczne, technologiczne i cyfrowe — przestato by¢ tlem dla rozwoju. Stato sie
jego warunkiem. To zmienia logike decyzji decydentow, inwestorow, regulatorow
oraz wiadcicieli i menedzeréw.

Najbardziej oczywistym punktem odniesienia jest rosyjska agresja — kinetyczna

w Ukrainie, ale tez hybrydowa wobec innych parstw. To nie moze trwac

w nieskoniczonos¢. Jej konsekwencje ponosza nie tylko Ukrairicy i Rosjanie,

ale m.in. europejskie i transatlantyckie relacje i wymiana gospodarcza. Im diuzej
trwa niepewnos$¢ wywolana rosyjska agresja w kolejnych odstonach, tym wieksza
wywiera presje na inflacje, inwestycje, wymiane handlowa, laricuchy dostaw

i nastroje konsumentéw.

Jestem jednak optymista. Rosnacy koszt braku rozstrzygnie¢ stat si¢ powszechnie
widoczny. To sklania do rozstrzygnieé. A jesli przelom nastapi, przed Europa,

w tym Polska, otworzy sie jedna z najwiekszych szans rozwojowych ostatnich dekad
— odbudowa Ukrainy. Nie bedzie to tylko kwestia kapitatu. Czeka nas test zdolnosci
systemowych: finansowania i realizowania projektéw infrastrukturalnych,
zarzadzania ryzykiem, sprawdzenia naszej odpornosci i konkurencyjnosci,
zdolnosci logistycznych, technologicznych i zarzadzania operacjami

na olbrzymia skale.
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Réwnolegle od lat toczy sie drugi proces dojrzewajacy do przelomowych rozstrzygnie¢
— realna integracja europejska. Nie deklaratywna, lecz funkcjonalna — wokot
bezpieczenstwa, instytucji publicznych, przemyshu, energii, technologii i danych.
Presja geopolityczna przyspiesza decyzje, ktére wczesniej wydawaly sie politycznie
niemozliwe do realizacji. Ten trend bedzie si¢ poglebiat, bo Europa nie ma dzis
alternatywy dla wzmacniania swojej sprawczosci.

Trzecim czynnikiem zmian beda relacje transatlantyckie. Niezaleznie od politycznych
cykli w USA i w Europie jest pewne, Ze napiecia transatlantyckie tworza po obu
stronach realne koszty gospodarcze. Rok 2026 pokaze, czy uda sie je ograniczy¢

i na nowo definiowac wspolprace. Bardziej pragmatycznie, ale tez partnersko.

0Od tego, jak rozwing sie te trzy procesy, zalezy tempo i kierunek naszego rozwoju.

W scenariuszu pozytywnym czeka nas szybki wzrost dzieki dalszej platformizacji ustug
iinwestycjom w transformacje energetyczna, obronnos¢, robotyzacje, infrastrukture,
ale takze sztuczng inteligencje, chmure i R&D. W scenariuszu negatywnym internet
zamiast stymulowac, bedzie hamowal rozwdj, bo coraz bardziej przypominajac Dziki
Zachéd, bedzie podatny na cyberataki, dezinformacje, manipulacje algorytmami,
stajac sie gléwnym zrodlem destabilizacji spotecznej.

Bezpieczenstwo cyfrowe przestalo by¢ problemem dzialéw IT. Dla firm, instytucji
finansowych i panistw stalo sie realnym ryzykiem systemowym. Cyberataki na
infrastrukture krytyczna, instytucje finansowe czy systemy administracji publicznej
nie sg juz kwestig czy, lecz gdzie i kiedy. Sektor finansowy, w tym banki, pozostaje
jedna z najbardziej odpornych i najlepiej chronionych czesci gospodarki, ale dziata
w $rodowisku, w ktorym zagrozenia coraz czesciej omijaja systemy i uderzaja



bezposrednio w ludzi. Reakcja nie moze by¢ wiec tylko defensywna. Konieczne s3
dalsze inwestycje w technologie, kompetencje i wspdlprace — przede wszystkim
ponadsektorowa, ponadnarodows i transatlantycka.

Nie mniej istotne s3 wojny kognitywne i chaos informacyjny rozpowszechniany

na globalnych platformach cyfrowych. Algorytmy rezonujace wielokrotnie skrajne
emocje, polaryzacje i nieufnos¢ dzialaja dzis poza realng kontrola. Skutki odczuwamy
w gospodarce, demokracji i codziennych decyzjach obywateli — od zdrowia

po oszczedzanie i inwestowanie. Takze tu potrzebna jest poglebiona, najlepiej
globalna wspolpraca.

Nie jestesmy jednak bezradni. Wyzwania zachecaja do innowacji i moga stymulowac.
Mobilizacja w obliczu zagrozen jest w polskim DNA. Rok 2026 moze wiec by¢ wlasnie
tym, w ktérym wykorzystamy swoje realne atuty — skale rynku i chlonno$¢ inwestycji,
dojrzatosc i konkurencyjno$c sektora finansowego, kompetencje technologiczne oraz
rosnacg role w regionie. Polska stata si¢ modna. Marki ,,Polska” nie buduje sie dzi$
hastami. Buduje sie zdolnoscig do realizacji duzych projektow, bezpieczenstwem

na ulicach polskich miast, eksportem know-how, kreatywnoscia i pragmatyzmem,

w tym w laczeniu kapitatu z technologiami.

Moda na Polske i sukcesy Polakéw poszerzaja przestrzen naszej sprawczosci.

W inwestycjach technologicznych, R&D, cyberbezpieczenstwie i platformowych
modelach wspdtpracy. Mozemy udowodnic, Ze rozwdj i bezpieczenistwo sa
wspdlzalezne i moga nawzajem sie stymulowac. Optymizm w gospodarce nie polega
na ignorowaniu ryzyk, lecz na gotowosci, aby im sprostac.

» Szymon Midera

Menedzer z ponad 20-letnim doswiadczeniem w sektorze bankowym, ekspert
rynku e-commerce. Od marca 2024 r. stoi na czele PKO Banku Polskiego. Kariere
w bankowoscirozpoczat w mBanku, gdzie odpowiadat za rozwéj biznesu, sprzedaz
online i marketing. Jako wiceprezes, a nastgpnie prezes Banku Pocztowego
przeprowadzitjego transformacje. Stworzyt platforme Shumee wspierajaca
przedsiebiorcdw w sprzedazy online w modelu transgranicznym. Przewodniczacy
rady nadzorczej Polskiego Standardu Ptatnosci oraz cztonek rady nadzorczej
Krajowej Izby Rozliczeniowej.

Absolwent Miedzynarodowych Stosunkéw Gospodarczych i Politycznych
Uniwersytetu £6dzkiego oraz Advanced Management Programme

w INSEAD w Fontainebleau. Ukoriczyt Executive MBA Program na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu £ ddzkiego. Prywatnie ojciec czterech corek,

biegacz dtugodystansowy i pasjonat muzyki.

Szymon Midera
prezes zarzadu

PKO Banku Polskiego

&

[FOT. ADAM SLOWIKOWSKI]
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Co nas czeka?

IWONA SZYLAR:

Rok,
w ktorym
Al staje si¢

fundamentem

pracy

Jeszcze nigdy w historii technologii zmiana nie zachodzila tak szybko. Sztuczna
inteligencja jest najszybciej adoptowang technologia — w mniej niz trzy lata trafita do
ponad 1,3 mld ludzi. Szybciej niz internet, szybciej niz smartfony czy tez komputery
osobiste. Ale prawdziwy przetom nie polega na samej innowacji technologicznej.
Polega na tym, ze coraz wiecej firm zaczyna rozumie¢, iz przewage buduje nie dostep
do technologii, lecz sposéb jej adopcji i osadzenia w realnych procesach biznesowych.
Rok 2026 bedzie takim momentem granicznym, kiedy Al przestanie by¢
eksperymentem, a stanie sie elementem podstawowej architektury dzialania firm.

0d automatyzacji do wspolpracy

Coraz czesciej méwimy nie o modelach czy algorytmach, lecz o agentach Al czyli
systemach zdolnych do samodzielnego dzialania, uczenia sie i wspolpracy z ludzmi
oraz innymi agentami. W organizacjach pojawiaja si¢ rozwiazania pelniace role
nadrzednych koordynatoréw — zarzadzajacych bezpieczenstwem, jakoscig decyzji
i odpowiedzialnoscig w srodowisku, w ktérym cyfrowa skala rosnie szybciej niz
mozliwosci recznego nadzoru.

To wlasnie na tym etapie adopcji technologia zaczyna realnie wplywac¢ na wyniki
biznesowe. Nie dlatego, ze jest nowa, ale dlatego, ze zmienia sposéb podejmowania
decyzji, skraca czas reakcji, pozwala szybciej testowac scenariusze i skuteczniej
alokowac zasoby.

Adopcja jako zrodlo przewagi konkurencyjnej

Nowa generacja tzw. frontier firms pokazuje, ze dlugofalowa przewage buduja nie
organizacje, ktore sa najwieksze lub najbardziej dochodowe, lecz te, ktdre potrafia
szybko przelozy¢ mozliwosci Al na warto$¢ operacyjng. Kluczowe staje sie tempo
uczenia sie organizacji — jak szybko potrafi wdraza¢ nowe rozwiazania, skalowac je
ikorygowac na podstawie danych.

Raport Microsoft Work Trend Index wskazuje, ze az 82 proc. polskich liderow
postrzega obecny moment jako punkt zwrotny dla strategii i operacji, a wiele firm
planuje szeroka integracje agentéw w ciggu najblizszych kilkunastu miesiecy. To

pokazuje, ze wyscig nie dotyczy czy, lecz kto szybciej zbuduje zdolno$¢ cigglej adopcji.

Nowa architektura pracy

Rok 2026 przyniesie takze glebsza przebudowe organizacji. Tradycyjne struktury
oparte na funkcjach beda ustepowac zespolom tworzonym wokot celow i efektow.
Pracownicy coraz czesciej beda stawac si¢ menedzerami wiasnych ekosysteméw
agentow, delegujac zadania, nadzorujac rekomendacje i skupiajac sie na decyzjach
o najwyzszej wartosci. W tym modelu konkurencyjnos¢ firmy zalezy od tego, jak
dobrze faczy ona technologie z kompetencjami ludzi.
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Nowe oczekiwania wobec liderow

W tym kontekscie coraz wyrazniej widac réznice miedzy organizacjami, ktére pozostajq
jedynie w gotowosci na zmiane, a tymi, ktére aktywnie ja inicjuja. Pierwsze reaguja
dopiero wtedy, gdy zmiana staje sie nieunikniona, drugie natomiast podejmuja dzialania
zawczasu, zanim rynek wymusi dostosowanie.

Rola lidera w 2026 r. nie polega na technicznej bieglosci ani znajomosci

szczegolow algorytmoéw. Polega na zdolnosci podejmowania decyzji w warunkach
niepelnej informacji oraz na gotowosci do kwestionowania dotychczasowych

modeli dzialania, nawet jesli przez lata przynosily dobre wyniki. Kluczowa staje

sie umiejetnos¢ zadawania wlasciwych pytan technologii i interpretowania jej
rekomendacji w kontekscie biznesowym, a nie traktowania ich jako automatycznego
substytutu decyzji.

Coraz wigkszego znaczenia nabiera rowniez zdolno$¢ budowania zespoléw, ktore
potrafia $wiadomie wspotpracowac z Al — delegowac zadania, kontrolowac efekty i brac¢
odpowiedzialno$¢ za rezultaty. Liderzy, ktérzy mysla dlugofalowo, inwestuja dzis nie
tylko w narzedzia, ale rowniez w kompetencje ludzi oraz kulture ciaglego uczenia sie,
bo to ona decyduje o tym, czy organizacja bedzie potrafita przystosowac sie szybciej
niz konkurencja.



Wreszcie w $wiecie coraz wiekszej autonomii systemow przywodztwo oznacza takze
odpowiedzialnos¢ za etyczne wykorzystanie technologii, za bezpieczenistwo danych
i za konsekwencje decyzji podejmowanych przy wsparciu Al. Brak aktywnosci nie
jest rozwigzaniem. Polaczenie odwagi w inicjowaniu zmiany z dyscyplina w jej
zarzadzaniu staje sie dzis jedna z najrzadszych, a zarazem najbardziej wartosciowych
kompetencji lideréw.

Polska: moment, ktérego nie warto przegapic¢

Polska znajduje sie w wyjatkowej sytuacji. Jako 20. gospodarka swiata i jeden z najbardziej
dynamicznych rynkéw adopcji AI w regionie mamy realna szanse stac sie centrum
transformacji cyfrowej Europy Srodkowo-Wschodniej. Wedtug raportu Al Diffusion
Polska osiagnela wskaznik dyfuzji Al na poziomie 26,4 proc., co plasuje nas na 21. miejscu
na swiecie sposrod 147 badanych panstw. To dowdd, ze mozemy by¢ beneficjentem
gospodarki cyfrowej, nawet jesli nie jesteSmy liderem w tworzeniu samej technologii.
Warunkiem utrzymania trwatej przewagi konkurencyjnej jest przejécie od punktowych
wdrozen do systemowego podejscia opartego na trzech filarach: rozwijaniu
kompetencji, demokratyzacji dostepu do technologii oraz budowaniu strategicznych
partnerstw i ekosysteméw.

[FOT. MAREK WISNIEWSKI]

Zaufanie, regulacje i cyberodpornosé¢

Nie sposdb méwic o przysziosci Al bez zaufania. Rozwdj regulacji od Al Act po
standardy ochrony danych sprawia, ze odpowiedzialna innowacja przestaje by¢
wyborem, a staje sie koniecznoscia. W $wiecie agentéw Al cyberodpornos¢ staje sie
fundamentem wzrostu, a nie kosztem ubocznym.

Paradoksalnie to wlasnie sztuczna inteligencja coraz czesciej jest najlepsza linia
obrony przed nowymi zagrozeniami. Al przestaje by¢ dodatkiem do biznesu. Staje sie
warunkiem jego stabilnego i dlugofalowego rozwoju.

» lwona Szylar

Od maja 2025 petni funkcje Dyrektor Generalnej Microsoft Polska. Jest
doswiadczong liderka z bogatym miedzynarodowym dorobkiem w zakresie
strategii biznesowych, innowacji i budowania inkluzywnych zespotéw. Wczesniej
jako dyrektor generalna SAS w Niemczech odpowiadata za strategie i rozwoj
niemieckiego oddziatu firmy w dziedzinie analitykii sztucznej inteligenciji.

Iwona Szylar
dyrektor generalna

Microsoft w Polsce
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Conas czeka?

PRIEMEK GDANSKI:

Jak planowac
strategicznie,

kiedy stary

sie w posadach

Czy Polska jest obecnie w najlepszym momencie swoich dziejéw? Zwolennicy tej
tezy dysponuja spora pulg silnych argumentow. JesteSmy czlonkiem najwazniejszych
organizacji i sojuszy wolnego $wiata, rosnie dobrobyt spoteczny, a nasz PKB oscyluje
wokot 1 bln USD. Nie chodzi jednak tylko o magie wielkich liczb. ,Kraj, ktory tkwit

w pulapce za zelazna kurtyna, obecnie jest w gronie 20 najwiekszych gospodarek
$wiata i zajmie nalezne miejsce w G20” — tak o Polsce powiedzial Marco Rubio,
sekretarz stanu USA. 36 lat temu, po czesciowo wolnych wyborach moglismy tylko
marzy¢ o sukcesie tej miary.

Mimo ogromu pracy wykonanej przez spoteczenstwo, ktora doprowadzita nas

do obecnego punktu, o przyszlosci nie mozemy myslec jedynie z optymizmem.
Dochodzimy do korica dotychczasowego modelu rozwoju i pora na dobrze
przemyslane, a przy tym odwazne kroki naprzod. Czas zmiany przychodzi jednak

w wyjatkowo niespokojnym otoczeniu. Historia po raz kolejny udowadnia nam,

Ze nie jest jednokierunkowym procesem (a liberalna demokracja nie jest koricem
tego procesu), lecz raczej — jak twierdzi John Gray — cyklem powstawania i upadku
porzadkéw. Obecnie wchodzimy w nowg faze konfliktéw, a system, ktory sie z niej
wyloni, nie jest jeszcze znany.

Czy w takim otoczeniu da sie planowac strategicznie? To pytanie, ktdre zadaja sobie
politycy, analitycy i my — ludzie biznesu. Bank BNP Paribas opublikowat wlasnie
strategie na lata 2026-30 — plan bardzo ambitny, ale dopasowany do turbulentnych
czasow. Punktem wyjscia bylo rozpoznanie czynnikéw, ktére beda rzutowaty nie
tylko na sektor bankowy, ale na calg polska gospodarke. Wobec kazdego powinnismy
(my jako bank i my jako kraj) przyjac¢ okreslong postawe, mitygujac zagrozenia

i poszukujac szans.

Przyszlo$¢ jak rownanie z wieloma niewiadomymi

Al, automatyzacja i wielkie ekosystemy danych zmieniaja modele biznesowe
iredefiniuja zrodla przewagi konkurencyjnej. Pozycja panstw i firm w globalnej
gospodarce cyfrowej decyduje o ich przyszlosci, a zyskac i straci¢ mozna jeszcze
wiecej i jeszcze szybciej niz dotychczas — tak jak w przypadku kazdej rewolucji.
Sprawnos¢ w implementacji nowych rozwigzan i odpornosé na zagrozenia
cybernetyczne zdecyduja o przyszlym bezpieczenstwie i dobrobycie firm oraz paristw.
Na to naklada sie aspekt, o ktorym jako Europa na kilkadziesiat lat zapomnieli$my

— geopolityka ze swoimi starymi merkantylistycznymi zasadami i brutalna silg jako
przediuzeniem dyplomacji. Przyszlo$¢ Polski jest silnie uzalezniona od rozstrzygniecia
wojny w Ukrainie. Od tego zalezg przyszte wydatki na obronnos$¢ czy — szerzej patrzac
— ogdlny klimat inwestycyjny w naszym kraju. W takich warunkach paristwo i biznes
dzialaja w srodowisku wysokiej niepewnosci. Cho¢ odpornosé polskiej gospodarki
oraz zdolnos¢ do réwnoczesnego finansowania bezpieczernstwa i rozwoju zalezg nie
tylko od nas, to nasza rolg jest wykorzysta¢ do maksimum te mozliwosci i zasoby,
ktérymi dysponujemy.

Przyspieszajace starzenie sie spoleczeristwa coraz silniej wptywa na strukture rynku
pracy, relacje spoleczne i wzorce konsumpcji. Gospodarki panstw rozwinietych mierza
sie z niedoborami w zatrudnieniu. Nikt nie potrafi skutecznie odwrocic trendow
demograficznych, a inne rozwiazania nie sa proste — otwarcie bram dla migracji lub
zwiekszanie inwestycji w technologie z wiara, ze one zniwelujg skutki odptywu ludzi

z rynku pracy. Réwnolegle nawyki mtodszych pokolert wchodzacych w dorostosé
wymuszaja zmiany nastawienia: w biznesie — wypracowania nowych sposobow
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porzadek chwieje

przyciagania talentéw, projektowania do$wiadczen i dostarczania wartosci, w polityce —
komunikacji nowymi kanatami opartymi na innych niz dotychczas wartosciach.

Bardzo waznym makrotrendem pozostaje przejscie do gospodarki zeroemisyjnej. Mimo
politycznych sporéw i czesto pozornego odwracania sie od zréwnowazonych zmian
trwa fundamentalne przeobrazenie wielu branz, prowadzace do powstawania nowych
laricuchow wartosci i nowego definiowania ryzyk. Organizacje musza laczy¢ inwestycje
w transformacje z efektywnoscia biznesowa. To, jak polskie firmy przejda przez ten
proces, bedzie jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o tempie modernizacji
polskiej gospodarki oraz jej efektywnosci i konkurencyjnosci w przysztosci.

Dla sektora bankowego istotnym czynnikiem ryzyka pozostaje niestety niepewnos¢
otoczenia regulacyjnego. Ze wzgledu na skomplikowany model dzialania instytucje
finansowe s3 latwym celem dla politykéw walczacych o wyzsze stupki poparcia

czy tatajacych dziury w krajowym budzecie. Podwyzszenie CIT dla bankéw —
niezrozumiale ze wzgledu na wyréznienie jednej branzy — i wprowadzone w momencie,
kiedy cykl obnizek stop procentowych uderza w przychody sektora, jest tego
najlepszym dowodem.

Wspolne wyzwania, wspolne odpowiedzi
0d kiedy jako paristwo odzyskalismy pelng niezalezno$¢ w decydowaniu o modelu
i kierunkach rozwoju, krajobraz gospodarczy i polityczny nigdy nie byt az tak



wymagajacy. Z ta Swiadomoscia pisali$my strategie rozwoju banku. Sadze, Ze z ta sama

$wiadomodcig o planach na najblizsze lata debatuja wlodarze naszego kraju. Wyzwania,

na ktére musimy odpowiedziec jako bank finansujacy rozwéj polskiej gospodarki,

a takze plany i marzenia Polakdw sa tez wyzwaniami, na ktére — w odpowiednio

wiekszej skali — musi odpowiedzie¢ nasze panstwo.

Odpowiedzi te moga miec¢ wiecej wspolnych mianownikéw, niz sadzimy. Zachowujac

pewien stopien ogoélnosci, wyréznitbym ich szes¢:

» elastycznos¢ podejscia — zmiana jest bowiem jedyna stala w otaczajacym nas swiecie
i kurczowe trzymanie sie paradygmatow jest kontrproduktywne

» szybkos¢ dziatania — rozwdj technologii wymusit przyspieszenie, a czas, ktéry mamy
od zidentyfikowania ryzyka lub szansy do podjecia dzialania, bardzo sie skurczyt

» kluczowa rola technologii — dawne przewagi konkurencyjne tracg na znaczeniu.
Przyszla pozycja firm i panistw wlasnie sie definiuje, a fundamentem jest technologia

» wspieranie zrdwnowazonego rozwoju — wbrew niektérym opiniom to proces, ktérego
nie da si¢ odwroci¢ jedng decyzja polityczna. Z mysla o efektywnosci gospodarczej,
ale takze o $wiecie, jaki zostawimy dla przyszlych pokolen, powinnismy redukowac
negatywny wplyw na planete

» koncentracja na ludziach — bez wzgledu na to, jak bedzie sie rozwijala sztuczna
inteligencja, budujemy i usprawniamy nasz swiat dla ludzi, a nie mimo nich

» trwanie przy wartosciach — w trudnych czasach wymuszajacych zaostrzona

Przemek
Gdanski
prezes BNP Paribas

Bank Polska

[FOT. DARIUSZ IWANSKI]

rywalizacje latwo zgubi¢ warto$ci w pogoni za skutecznoscia. Dlatego powinni$my
pamietac o tym, co spaja nasze spoleczenstwo zaréwno na poziomie lokalnym, jak tez
szeroko rozumianego Zachodu.
Opis lat, w ktorych zyjemy, zajmie pewnie sporo miejsca w ksiazkach do historii.
To prawdopodobnie czas tektonicznych zmian, by¢ moze redefinicji calego porzadku
Swiatowego. Nie wrocimy juz do swiata, ktdry znali$my lata temu. Powinni$my jednak
jak najmocniej zabiegac o to, aby wspoltworzy¢ ten nowy.

» Przemek Gdariski kieruje Bankiem BNP Paribas w Polsce od 1 listopada 2017 .,
nadzorujac réwnoczesnie wszystkie krajowe spétki francuskiej grupy.

Ma ponad 30-letnie doswiadczenie w bankowosci. Od wielu lat patronuje
inicjatywom na rzecz propagowania réznorodnosci i rownosci ptci.

Jest absolwentem Wydziatu Ekonomicznego Uniwersytetu Gdariskiego oraz
Loughborough University w Wielkiej Brytanii. Ukoriczyt takze wiele menedzerskich
programéw rozwojowych: od IESE przez Harvard Business School po INSEAD.
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Conas czeka?

TOMASZ DOMOGALA:

Musimy powalczy¢ o rowne
warunki gry na wiasnym boisku

Polska chce by¢ gospodarzem igrzysk olimpijskich w 2040 r. Jesli mamy sie tez liczy¢
w walce 0 medale, glosne kibicowanie nie wystarczy. Juz trzeba tworzy¢ warunki

do rozwoju przysztych zawodnikéw. Méwiac wprost, albo zaczniemy dzi$§ pracowaé
na przyszlych mistrzow, albo za 15 lat bedziemy tylko dobrze zorganizowang areng
cudzych sukceséw. Z europejska gospodarkg jest tak samo. Jesli chcemy miec¢
wlasnych czempionéw — firmy, ktére wygrywaja na globalnym rynku i moga narzucac
warunki w lanicuchach dostaw — musimy wzmacnia¢ konkurencyjnosc i stawiac¢ na
local content. Budowac sile naszych graczy.

Gdy w Europie zastanawiali$my sie, jak zielona ma by¢ murawa, globalny uktad

sit zmienit sie tak mocno, ze dzisiejsza rywalizacja gospodarcza nie odbywa sie juz
na rownych zasadach. Cze$¢ zawodnikow ma 1zejszy sprzet i doping panstwowych
subsydiéw, podczas gdy europejski przemyst biegnie pod gorke — z wyzszymi cenami
energii i wiekszg liczba kosztownych regulacji. Technologie, produkcja i handel staty
sie narzedziami geopolitycznej gry o wplywy. Europa nie moze by¢ naiwna — nie
startujemy juz z tej samej linii. Co nie znaczy, ze mamy poddac sie walkowerem.

Przede wszystkim trzeba sobie uczciwie powiedzie¢, ze sami postawilismy wiele
plotkéw na naszej drodze. Firmy z UE ponosza koszty zwigzane z transformacja
energetyczna, placa za emisje CO,, wdrazaja regulacje ESG, dbaja o standardy pracy,
a jednoczesnie dzialajg w warunkach jednych z najwyzszych srednich cen energii

na $wiecie, a polski przemyst pod tym wzgledem jest w unijnej czoléwce. To cena
naszych cywilizacyjnych wyboréw, ktore nie sa bezzasadne. Problem polega na tym,
ze nie wszystkich konkurentéw na naszym rynku obowiazuja te same reguty.

W praktyce oznacza to, ze produkt spoza UE bywa tariszy tylko dlatego, Ze jego
producent nie musi spetnia¢ czesci standardéw, ktére obciazaja europejskie firmy.
Widzimy tego skutki — Europa oddata spora czes¢ przemystu ciezkiego, a teraz oddaje
kolejne branze, réwniez technologiczne. Gotym okiem widac¢, jak tu i teraz bez
nalezytej walki oddajemy sektor samochodowy czy rynek autobuséw miejskich. Czy
chcemy, aby podobnie jak obecnie panele PV docelowo tez samochody i autobusy
przyplywaly do nas gléwnie z Chin? Tutaj toczy sie walka nie tylko o nasz PKB

i dobrostan naszych przysztych pokoler, ale tez o diugoterminowe bezpieczenistwo

i suwerennos$¢ naszego kontynentu.

Paradoksalnie czesto za wlasne pienigdze finansujemy konkurencje. Pieniadze
europejskie finansuja zakupy, ktore wzmacniaja pozycje podmiotéw spoza UE,
zamiast budowac trwalg sile naszego przemyshu. W efekcie tam, gdzie moglibysmy
rozwijac¢ lokalny faricuch dostaw, kupujemy gotowy produkt razem z rosnaca
zalezno$cia. Za ten rachunek przyjdzie nam jeszcze zaplacic.

Przyklad? W wielu miastach Europy na ulice wyjezdzaja autobusy elektryczne
produkowane poza UE, cho¢ czesto finansowane z funduszy unijnych. Wartos¢
zamowien na chiniskie autobusy, ktére wygraly w przetargach polskich miast w latach
2024-25 wyniosta niemal 700 mln zt. W przewazajacej czesci finansowanie to pochodzi
z KPO. A przeciez mamy producenta e-autobuséw — Solarisa z trzema tysigcami
pracownikéw w Polsce.

Czy to wiec dobre decyzje dla gospodarki UE, jej rynku pracy i bezpieczenstwa?
Zwlaszcza w kontekscie medialnych doniesien, ze podczas testow chinskich
autobuséw w Norwegii odkryto moduly, ktére umozliwiaja zdalne sterowanie
systemami poktadowymi.

Musimy sobie zdawac sprawe, ze czesto konkurujemy z rywalami z panstw, w ktorych
rzad zgodnie z jawng polityka wybiera sektory zwyciezcow i zasila je publicznymi
pieniedzmi. Dekade temu Pekin uruchomit program Made in China 2025, ktérego
celem bylo wyjscie z roli taniej fabryki $wiata i stanie sie liderem zaawansowanej
produkcji oraz nowych technologii. Plan zakladat szybki rozwdj dziesieciu
strategicznych sektorow do 2025 r. Wystarczy spojrze¢ na rynek aut elektrycznych, by
mie¢ pewnosc, ze nie byt to dokument do szuflady, lecz konsekwentnie prowadzona
polityka, ktéra — jak wynika z raportéw — bedzie kontynuowana.

W zupehie innych uwarunkowaniach rynkowych produkuja i rozwijaja swoje
kompetencje takze marki z USA, Turcji czy Indii. Tymczasem jednolity rynek UE
wcigz zbyt czesto jest w praktyce mocno sfragmentaryzowany i przeregulowany.
»Financial Times” ujat ten problem metaforyczna ilustracja, zdjeciem matej maskotki
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jednej ze znanych marek, do ktdrej jest przyczepiona absurdalnie dluga metka —
symbol tego, ze firma w UE musi dostosowywac sie do réznych krajowych certyfikacji

i procedur sprzedazy.

Nie ludzmy sie, firmy, zwlaszcza energochlonne, kalkuluja, czy bardziej oplaca im sie
inwestowa¢ na kontynencie, czy przenosi¢ produkcje tam, gdzie energia jest tanisza,

a panstwo przywita nowg fabryke ulgami lub dostepem do lokalnych przetargéw. I nic
dziwnego, Ze coraz czesciej wybieraja druga opcje. Pytanie, jak diugo beda utrzymywac
dziatalnos¢ w Europie?

Dobrze, ze w ostatnich latach UE zaczela dostrzegac, ze wysokoemisyjna i hojnie
subsydiowana konkurencja dusi europejski przemyst. Widac to po konkretnych ruchach
— pelnym wejsciu CBAM od 2026 r., rozporzadzeniu Foreign Subsidies Regulation, ktore
pozwala badac i blokowac transakcje oraz udzial w duzych przetargach firm spoza

UE wspieranych przez rzady, a takze po glo$nym wyroku TSUE w sprawie C-652/22,
ktory potwierdzil, ze wykonawcy z panstw trzecich bez odpowiednich uméw z UE
moga zosta¢ niedopuszczeni do udzialu w publicznych przetargach. To orzeczenie
realnie wzmacnia pozycje zamawiajacych i otwiera droge do twardszych decyzji

w strategicznych postepowaniach. Efekty juz wida¢ w praktyce niedopuszczania
podmiotéw spoza UE do wybranych publicznych przetargéw, takich jak przetarg PKP
PLK na modernizacje infrastruktury kolejowej. CBAM jest réwniez konsultowany pod
katem jego rozszerzenia.

Europa nie moze opierac bezpieczeristwa energetycznego, militarnego czy
technologicznego tylko na imporcie. Oddanie catych taricuchéw dostaw poza kontynent
czyni nas podatnymi na szoki polityczne i gospodarcze. Dlatego w najblizszych

latach musimy zrobi¢ dwie rzeczy. Po pierwsze — traktowac inwestycje publiczne

jako $wiadomy program budowy europejskich mistrzéw. Energetyka, obronnos¢,
infrastruktura, technologie transformacji to obszary, w ktérych Polske czekaja

duze inwestycje. Zadbajmy o to, by mogly o te kontrakty ubiega¢ sie firmy polskie,
europejskie i spoza UE w ramach zasad fair play. Tylko w ten sposéb mozemy budowac
przyszia odpornos¢, a nie tylko konkurencyjnosc firm spoza UE.

Po drugie — powinni$my sprawniej wyréwnywac zasady gry wobec rywali spoza UE,
ktorzy nie ponosza kosztow, jakie nakladamy na wlasne przedsiebiorstwa. Nie chodzi
o to, by zamykac si¢ przed $wiatem, ale o to, by nie udawac, ze wszyscy biegniemy

w tych samych butach, po tym samym torze, z identycznym wsparciem.

Europa wcigz ma szanse na budowanie pozycji w wielu sektorach. Nie mozemy tez
zapominac o przemysle ciezkim, ktorego calkowity outsourcing nie rozwiaze globalnego
problemu emisji. Stawka jest nie tylko wzrost, ale odzyskanie sprawczosci.

Jesli chcemy, by w 2040 r. Europa miala swoich czempion6w nie tylko na stadionach,
lecz takze w gospodarce, to musimy zadbac o local content. Przemyst dziala jak system
naczyn polaczonych — bez wlasnej bazy produkcyjnej tracimy tez kompetencje,
technologie i odporno$¢. Albo zawalczymy o réwna gre na wlasnym boisku, albo ktog
inny wyznaczy nam jej zasady.

» Tomasz Domogata - przedsigbiorca, od 15 lat rozwijajacy rodzinng firme inwestycyjng TDJ.

Do portfela TDJ nalezg skoncentrowane w Grenevii spétki z szeroko pojetej branzy
transformacji energetycznej - Impact Clean Power Technology, PST, Elgér+Hansen,
Total Wind PL ii Famur Gearo.

TDJ posiada réwniez aktywa m.in. w sektorach przemystowym, automatyzacji czy weterynarii.

Aktywnos¢ TDJ obejmuje ponadto branze nieruchomoscii venture capital.

Ostatnig transakcja w portfelu TDJ byta sprzedaz sp6tki neptune.ai do OpenAl.

TDJ angazuje sie réwniez w filantropig, w ramach ktérej wspiera rozwoj i edukacje dzieci
imtodziezy.

Tomasz Domogata jest absolwentem MBA na Uniwersytecie Stanforda oraz programu OPM
na Harvard Business School.



Tomasz Domogata

[FOT. MATERIALY PRASOWE]
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Conas czeka?

MAREK PIECHOCKI:

Jutro jest bardzo niepewne

Ani sie czlowiek obejrzal, a przeleciat kolejny rok. Szybko minelo te 12 miesiecy, ale
mam wrazenie, ze teraz wszystko dzieje sie szybko. Szybko zyjemy, szybko pracujemy,
na wiele rzeczy nie mamy czasu. Na co dzien musimy dokonywac trudnych wyboréw,
7z czego tu zrezygnowac, bo doba ma tylko 24 godziny. Z drugiej strony sklania nas to
do poszukiwan, jak mozna cos robi¢ inaczej, efektywniej.

W pracy coraz czesciej wyrecza nas Al. Sam chetnie korzystam z ChataGPT,

np. prosze go o analizy poréwnawcze, nad ktérymi analitycy spedzaliby cate

dnie. I bardzo to narzedzie sobie chwale. Ma ogromne mozliwosci, daje wielkg
oszczedno$c czasu i pieniedzy. W LPP implementujemy Al wszedzie tam, gdzie daje
to realne oszczednosci, przyspiesza procesy, zwieksza produktywnosé. Oczywiste
jest, ze ze wszystkich nowinek technologicznych trzeba korzystac z umiarem

i zdroworozsadkowa rezerwa, bo sztuczna inteligencja nigdy nie zastapi ludzkiej, ale
nie mam watpliwosci, Ze Al juz na dobre zmieni nasza codziennos¢. Nie ma odwrotu
z tej drogi — za kilka lat nie bedziemy potrafili obejs¢ sie bez Al, zupelnie tak samo jak
dzi$ nie potrafimy sie obejs¢ bez telefonu.

Ze czas rzeczywiscie plynie szybko, wida¢ to tez po rozwoju polskiej gospodarki czy
— nawet bardziej ogélnie — naszego kraju. Sporo jezdze po $wiecie, mam poréwnanie
i widze, jak bardzo Polska poszia do przodu pod niemal kazdym wzgledem. Wydaje
mi sie, ze ciagle za malo o tym méwimy, za mato tym si¢ chwalimy. Moze tez za malo
doceniamy, jak duzo zrobilismy w naszym kraju przez raptem trzy i pot dekady.

Kiedy komus czasem brakuje motywacji, bo zmeczyla go wymagajaca codziennosc,
i jest bliski rezygnacji ze swoich planoéw, méwie mu: Spdjrz za siebie, przypomnij
sobie, skad startowales, jaka droge przebyles, dokad doszedtes. To doda ci sit na
dalsza droge.

1 to samo moge powiedzie¢ do nas wszystkich o polskiej gospodarce. Spdjrzcie,
skad startowali$my po 1989 r. Zaczynalismy od handlu chodnikowego na sktadnych
tozkach polowych, od bazaréw, od Jarmarku Europa na Stadionie Dziesigciolecia
w Warszawie, od ,mréwek” przenoszacych towar na naszych granicach, od
sprowadzania uzywanych aut z Zachodu. To byla nasza szkola zycia, nasz
inkubator przedsiebiorczosci.

A dzis? Symbolem naszego kraju juz dawno przestal by¢ polski hydraulik. Mamy za
granicg nagradzanych naukowcow, powaznych przedsiebiorcow, Polacy zarzadzaja
duzymi biznesami. Ceni si¢ nas za pracowitos¢, za pomystowos¢, za innowacyjnosé.

Dzi$ nasze ambicje trafnie oddaje lot Polaka w kosmos. To wrecz symboliczne
zobrazowanie hasta ,,Sky is the limit”. I wlasnie w ten spos6b chce myslec o Polsce
i 0 naszych mozliwosciach.

Mamy juz namacalne dowody, ze idziemy w dobrym kierunku. Wedtug danych
Miedzynarodowego Funduszu Walutowego polska gospodarka wlasnie dofaczyla
do grona 20 najwiekszych gospodarek $wiata. To nasz olbrzymi sukces, nie mam
watpliwosci. A jesli ktos je ma, niech spojrzy na inne kraje postkomunistyczne. Nie
wszystkim poszto tak dobrze.

Zeby nie byto zbyt stodko, widze tez zagrozenia i zjawiska, ktére mnie niepokoja, jak
cho¢by radykalizacja debaty publicznej. Niestety, z roku na rok proces postepuje.
Boleje nad tym, ze coraz mniej w dyskusjach liczg sie argumenty merytoryczne.
Racje ma ten, kto glosniej krzyczy, kto zada mocniejszy cios przeciwnikowi, kto
obrazi bardziej spektakularnie. Styl debaty nakrecaja niestety dzisiejsze media

i media spolecznosciowe. Hejt i dezinformacja sg plagami naszych czasow,

poglebiaja polaryzacje i nie mam watpliwosci, ze trzeba z nimi walczy¢ systemowo,

z udzialem instytucji paristwa, z zaangazowaniem szkol, uczelni, autorytetw itd. Nie
mozemy pozwoli¢, by nadal toczyla nas ta gangrena. Nie ma zdrowego panstwa bez
zdrowego spoleczenistwa. I nie ma dobrych intereséw bez zaufania, ktore dzis jest
towarem deficytowym.

Jest to tym bardziej istotne, Ze czasy przed nami wymagajace. Na drodze gospodarczego
rozwoju doszlismy bardzo daleko, ale to nie jest jeszcze moment na odcinanie kuponéw.
Nie mam watpliwosci, ze po covidzie i wybuchu petnoskalowej wojny w Ukrainie znow
czekaja nas wielkie wyzwania. I nie chodzi tylko o to, co dzieje sie za nasza wschodnia
granica. Problem jest globalny.

Zyjemy w niestabilnych czasach. Na naszych oczach odwracaja sie sojusze, dynamicznie
zmieniaja sie reguly rynkowe. Na przyklad z dnia na dzien s z hukiem wprowadzane
cla, by za chwile z tym samym albo jeszcze wiekszym hukiem zostaly zniesione. Trudno
w takiej rzeczywistosci planowac biznes, bo jutro jest bardzo niepewne.

Dawny polityczny podziat $wiata, do ktérego przywyklismy, przestat by¢ aktualny.
Wlasnie przeszedt do lamusa. Stany Zjednoczone redefiniuja swoja polityke wobec
Europy. Niczego nie mozna by¢ pewnym. Moze z wyjatkiem tego, Ze stoimy na Starym
Kontynencie przed ogromnym wyzwaniem — jak zapewni¢ naszym gospodarkom
konkurencyjno$¢ w konfrontacji z panistwami azjatyckimi czy USA. Nie bedzie fatwo.

To oczywiste. Rozgrywka bedzie twarda, a reguly plynne. To kwestia bardzo umowna,
jakie metody sa cywilizowane, a jakie nie. Jak zwykle bedzie sie liczy¢ sita, bo silnym ten
$wiat wybacza wiecej.

Czy mozna dobrze przygotowac sie na trudne czasy? Na pewno warto probowac.

W LPP tez sie przygotowujemy do wyzwan wspolczesnosci. Przez ostatnie lata
przezylismy kilka powaznych wstrzasow i kryzysow, ale z kazdego ostatecznie
wychodzili$my mocniejsi. Dzi§ mamy $wiadomos¢, ze zegluga na spokojnym morzu to
tylko pewien etap, coraz krétszy przed kolejnym, nieznanym jeszcze sztormem, ktory
przyjdzie. Grunt to sie go nie ba¢, by¢ przygotowanym i miec¢ swietng zaloge, z ktdéra nie
strach plynac¢ w czasie burzy.

Wdrazamy w firmie nowa kulture organizacji, ktéra przygotowuje firme na nowe

czasy. Definiuje, co i jak chcemy osiagnac. I w jakim czasie. Cele mamy od dawna jasno

wyklarowane, wiemy, dokad zmierzamy. Ale dla mnie osobiécie réwnie wazne jak to, co
chcemy osiagnad, jest pytanie o to, jak chcemy to zrobic. Sam proces jest rownie wazny
jak cel. Pamietajmy o tym.

Wszystkiego dobrego w nowym 2026 roku!

» Marek Piechocki jest wspétzatozycielem najwigkszej polskiej firmy odziezowej
LPP, zarzadzajacej pigcioma markami modowymi: Reserved, Mohito, House,
Cropp i Sinsay. Od poczatku kariery zawodowej koncentruje sie na rozwijaniu
wtasnego biznesu - obecnie jego firma z sukcesem prowadzi dziatalno$é
na40rynkach. W 2013 r. magazyn ,Harvard Business Review" uznat go za
najskuteczniejszego CEO w Polsce. Jest absolwentem Wydziatu Budownictwa
Ladowego Politechniki Gdarskiej i Uniwersytetu Technicznego Carlo Wilhelmina
w Brunszwiku oraz podyplomowych studiéw Advanced Management Program

dla menedzeréw najwyzszego szczebla w |[ESE Business School przy hiszpariskim
Uniwersytecie Navarry.
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Conas czeka?

PAWEL BORYS:

Rok straconej szansy
czy startu technologicznego

przetomu

Gospodarczy medal roku 2026 jak zwykle bedzie miat dwie strony. Z jednej —
kontynuacje solidnego wzrostu PKB w okolicach 3,5 proc., mozliwy spadek stép
procentowych nawet w okolice 3,0 proc., stabilng konsumpcje i poprawe inwestycji.
Z drugiej — szybki wzrost dlugu publicznego powyzej 65 proc. PKB, rekordowe
deficyty, historycznie niska dzietno$¢, nieublagang demografie i wcigz niska
innowacyjnos¢ gospodarki.

Tak jak w biznesie rowniez w polityce gospodarczej dobre trendy warto wzmacniac,
a negatywnym przeciwdziala¢. Utrzymanie wzrostu gospodarczego, stabilnosci
finanséw publicznych i sprostanie wyzwaniom demograficznym maja jeden
wspdlny mianownik — wzmocnienie konkurencyjnosci gospodarki poprzez

skok technologiczny. Tymczasem obserwujemy co$ odwrotnego — potezny

deficyt w okresie dobrej koniunktury oraz strukturalnie zbyt niski poziom
inwestycji prywatnych zwlaszcza w obszarach kluczowych dla konkurencyjnosci

w kolejnej dekadzie.

Obok napiec¢ geopolitycznych na swiecie trwa pelnoskalowa rewolucja technologiczna.

Sztuczna inteligencja, chmura obliczeniowa, automatyzacja i robotyzacja zmieniaja
gospodarki szybciej, niz zrobit to internet 20 lat temu. W tej grze wygrywajg ci, ktorzy
tworzg wiasne technologie i produkty, a nie tylko swiadcza ushugi. Coraz wyrazniej
dziala zasada: zwyciezca bierze wiekszos¢.

Dobrze ilustruje to rynek kapitalowy. W tym roku zyski siedmiu najwiekszych
amerykanskich spétek technologicznych — tzw. Magnificent 7 — rosna o ponad

22 proc., podczas gdy pozostate 493 spotki z indeksu S&P 500 notuja wzrost na
poziomie okolo 7 proc. Czy to barika? Wyceny sa wysokie, ale to firmy generujace
realne zyski i przeplywy pieniezne, za ktorych technologie realnie placa
zaréwno przedsiebiorstwa, jak tez konsumenci. To zasadnicza roznica wzgledem
bariki internetowej.

Paradoks Polski polega na tym, Ze mamy niemal wszystkie atuty, by by¢ w gronie
lideréw tej zmiany. Polscy informatycy wspéttworzyli OpenAl, zbudowali ElevenLabs,
rozwijaja takze polski model jezykowy Bielik. Dysponujemy duzg liczba dobrze
wyksztalconych specjalistow IT i dostepem do rynku UE. A jednak ogromna cze$¢
tego potencjatu pracuje w modelu ustugowym — jako podwykonawcy zagranicznych
korporacji — zamiast budowac wiasne produkty, platformy i globalne marki.
Statystyki sa bezlitosne. Polska pozostaje ponizej $redniej UE w adopcji chmury
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obliczeniowej, zwlaszcza w sektorze MSP. Wykorzystanie zaawansowanych rozwigzari
Al'w firmach jest marginalne. Wydatki na badania i rozwéj oscyluja wokal 1,5 proc. PKB,
podczas gdy liderzy przekraczaja 3 proc. Robotyzacja przemystu? Kilkakrotnie nizsza
niz w Niemczech czy Korei Potudniowe;j.

To nie sg abstrakcyjne wskazniki. To miara przysztej produktywnosci, konkurencyjnosci
eksportu i zdoIno$ci do utrzymania poziomu zycia w starzejacym sie spoleczenistwie.
Bez technologicznego skoku gospodarka w perspektywie kilku lat straci dynamike, i to
by¢ moze na cale dekady.

Sa jednak takze pozytywne sygnaly. Rosnie liczba polskich firm odnoszacych sukeesy
miedzynarodowe. Przybywa prywatnego kapitatu, ktdry coraz aktywniej inwestuje

w venture capital i private equity. Powstaja lokalne family offices. Weigz brakuje skali,
zwlaszcza po stronie inwestoréw instytucjonalnych, ale kierunek zmian jest wlasciwy.
Rok 2026 pokaze, czy programy takie jak Innovate.PL realnie przyspieszg inwestycje.

Co nalezaloby zrobi¢? Wyraznie zdefiniowa¢ technologie priorytetowe — Al, chmure,
automatyzacje i robotyke. Uczynic z paristwa aktywnego klienta technologii, a nie
wylacznie regulatora. Odblokowac kapitat instytucjonalny i premiowac budowe
wiasnych produktéw oraz wlasnosci intelektualnej, zamiast utrwala¢ model

tanich ushug.

Nowy rok tradycyjnie sprzyja zyczeniom i postanowieniom. Warto, by jednym z nich
byto to, aby dobra koniunktura nie zostata po raz kolejny skonsumaowana, lecz
zainwestowana. Rok 2026 moze by¢ kolejnym rokiem wzrostu bez zmiany struktury
gospodarki. Moze tez sta¢ si¢ poczatkiem przyspieszonej transformacji technologiczne;.

» Pawet Borys, partner zarzadzajacy MCI Capital, menedzer z 25-letnim profesjonalnym
dos$wiadczeniem w polskich i miedzynarodowych instytucjach finansowych. Pracowat
w Erste Banku, Deutsche Banku, AKJ Investment TFI, PKO Banku Polskim. Byty prezes
Polskiego Funduszu Rozwoju. Specjalizuje sig w inwestycjach, budowaniu strategii,
ustugach finansowych, nowych technologiach oraz reorganizacjachiintegracjach.




Pawel Borys

[FOT. MAREK WISNIEWSKI]
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Conas czeka?

CEZARY STYPULKOWSKI:

Polska

gospodarka
wrzuca

wyzszy bieg

Mijajacy rok w swiatowej gospodarce byt rokiem turbulencji. Stany Zjednoczone

w nieprzewidywalny sposob nakladaty i znosily cla zaréwno wobec tradycyjnych
rywali, jak tez sojusznikow. Nie zabraklo tez nowych, potencjalnie powaznych
konfliktéw zbrojnych — jak np. miedzy Izraelem a Iranem czy Indiami a Pakistanem,
ktore jednak ostatecznie zostaly wyciszone. Cho¢ Polska na tym tle jawi sie

jako oaza spokoju, to nie jesteSmy zupelnie odporni na zawirowania swiatowej
koniunktury. Wida¢ to po eksporcie, ktéry pozostaje najstabszym punktem ozywienia
gospodarczego w naszym kraju po kryzysie energetycznym.

Czekamy na drugi silnik wzrostu

Na razie polska gospodarke napedza tylko jeden silnik: konsumpcja. Inflacja

spadla w tym roku duzo szybciej, niz wyhamowaly wynagrodzenia, i mocniej, niz
przewidywali analitycy. W efekcie Polacy dysponuja wiekszg sila nabywczg i chetnie
z niej korzystaja. Dodatkowo spadek st6p procentowych zwiekszyl dostepnosé¢
kredytu. Inwestycje natomiast pracujg na razie na niskim biegu. Dzigki odblokowaniu
KPO nie brakuje na nie pieniedzy, ale dotychczas brakowato rozpedu. By¢ moze bylo
to nieuniknione. Duze programy transformacyjne, jakich sie podjelismy — budowa
atomu, Port Polska (CPK), wzmocnienie armii, dekarbonizacja energetyki — maja to
do siebie, ze trudniej ruszy¢ je z posad niz mniej ambitne inwestycje. Ten etap — jak
sie wydaje — dobiega juz konca i teraz czas na przyspieszenie. To wniosek nie tylko
na podstawie obserwacji postepu wspomnianych projektéw, lecz takze nastrojow
firm budowlanych i dostawcéw materialow. W 2026 r. inwestycje wrzuca wyzszy bieg
i dofacza do konsumpcji jako motor wzrostu gospodarczego.

Otoczenie migedzynarodowe si¢ poprawia

Najwiecej niewiadomych dotyczy polskiego eksportu, gdyz jego perspektywy zaleza
od koniunktury wsréd naszych gléwnych partneréw handlowych, a zwlaszcza
Niemiec, a na to nie mamy duzego wplywu. Widze jednak kilka powodow do
optymizmu. Przede wszystkim taniejg surowce energetyczne, czyli to, czego

w naszym regionie brakuje i co cigzy na konkurencyjnosci Unii Europejskiej. Widac
tez w Brukseli zalazki programu deregulacyjnego: zmniejszenie zakresu raportowania
wplywu firm na srodowisko oraz zapowiedz podobnych dziatan w zakresie ustug
cyfrowych (uproszczenie ochrony danych), rynku kapitatowego, przemystu
chemicznego, rolnictwa itp. Rok 2026 ma réwniez szanse by¢ rokiem stymulacji
fiskalnej w Europie, zwlaszcza w Niemczech. Bardziej korzystne otoczenie dla
polskiego eksportu moze takze sie otworzy¢ po zakorniczeniu wojny w Ukrainie. Obie
strony maja coraz wieksza motywacje do zakorczenia konfliktu i nie zdziwitbym sie,
gdyby nastapilo to w nieodleglej przysztosci.

Innymi stowy, korzystny splot czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych sprawia,
Ze mozna z optymizmem spojrze¢ na przyszly rok w polskiej gospodarce. Samo
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przyspieszenie inwestycji moze podnie$¢ tempo wzrostu PKB do 4 proc. rocznie,
a w przypadku poprawy otoczenia zewnetrznego nawet wyzej. Wszystko to

w warunkach wzglednie niskiej inflacji, gdyz presje kosztowa ze strony wzrostu
wynagrodzern i cen energii — jak sie wydaje — mamy juz za soba. Taki scenariusz,
cho¢ z pozoru zbyt dobry, aby mégt by¢ prawdziwy, wydaje mi sie

catkiem prawdopodobny.

Najwazniejsze wyzwanie — sztuczna inteligencja

Nie wolno nam jednak spocza¢ na laurach. Sprzyjajace otoczenie makroekonomiczne
powinnismy wykorzystac¢ do zmierzenia sie z rewolucja technologiczna, jaka niesie
sztuczna inteligencja. Wprawdzie Polska nie posiada wlasnych powaznych rozwiazan

w tej dziedzinie, ale od tego, czy nasze firmy i panistwo naucza sie skutecznie pracowac
ze sztuczng inteligencja, zalezy, czy odniosa sukces w gospodarce przysztosci. To trudny
proces. Wiekszo$¢ wdrozen sztucznej inteligencji w firmach — jak wynika z niedawnego
badania MIT - na razie nie przeklada sie na poprawe ich wynikéw.



Samo udostepnienie pracownikom copilota czy agenta Al nie sprawi, Ze stang sie
bardziej efektywni. Trzeba na nowo przemyslec procesy biznesowe i przebudowa¢

je wokot sztucznej inteligencji, by w calosci odcigza¢ pracownikéw od wykonywania
rutynowych i powtarzalnych zadan, a nie wylacznie towarzyszy¢ im w tym, co robili
dotychczas. Musimy wypracowac nowy podziat pracy — taki, w ktorym Al i ludzie
skupiaja si¢ na tym, w czym sa najlepsi. Czyli w przypadku sztucznej inteligencji

w szybkim przetwarzaniu ogromnych i czesto nieuporzadkowanych zbioréw informacji,
a w przypadku ludzi w nadawaniu sensu i korygowaniu tego, co robi sztuczna
inteligencja, oraz budowaniu relacji z innymi ludzmi. Zdaje sobie sprawe, ze brzmi to
ogolnikowo i sam nie znam jeszcze wszystkich odpowiedzi, jak to osiagna¢ w banku,
ktérym kieruje, ale wiem tez, Ze nikt za nas tej pracy nie wykona. Ten wysilek musimy
podja¢ sami — i to wlasnie bedzie naszym najwazniejszym zadaniem na rok 2026
ikolejne lata.
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» Cezary Styputkowski

Doktor nauk prawnych Uniwersytetu Warszawskiego. W latach 2010-24
prezes mBanku. Wczesniej kierowat pracami zarzadu Grupy PZU

oraz Banku Handlowego. Pracowatw JP Morgan w Londynie.

Jest cztonkiem rady Institute of International Finance (IIF) w Waszyngtonie,
najwazniejszej globalnej organizacji branzy finansowej.
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Conas czeka?

ADAM MARCINIAK:

Czy technologia

okona geopolityke?

Rok 2026 wita nas mieszanka euforii technologicznej i pragmatycznego niepokoju.

Jako kto$, kto codziennie widzi nadciggajace zmiany przez pryzmat ryzyka kredytowego,
plynnosci i stabilnosci systemu finansowego, mam wrazenie, Ze polska gospodarka stoi
dzi$ w punkcie, w ktérym utrzyma tempo rozwoju albo zacznie zwalniac. Z jednej strony
swiatowe rynki kusza wizjg skoku produktywnosci dzieki Al, spadajgcym stopom i nowej
fali inwestycji. Z drugiej rosng napiecia geopolityczne (szczegolnie na linii transatlantyckiej
i w naszym regionie), grozi nam odpadniecie z wyscigu technologicznego

w kryptoaktywach oraz moga si¢ zmaterializowac rosnace ryzyka wynikajace

z dtugoletnich portfeli staloprocentowych.

To wlasnie dlatego zdecydowalem sie opisa¢ sze$¢ kluczowych czynnikéw, ktdre moim
zdaniem uksztaltuja sytuacje Polski w 2026 r.: trzy ryzyka i trzy szanse. To kwestie, nad
ktorymi zastanawiamy si¢ w naszym banku, widzac to, co moze napedzac takze nasz rozwoj
jako instytucji finansowej, ale tez co moze sprawic, ze nie urosniemy w ogole.

Trzy ryzyka

Barika Al kontra realny wzrost produktywnosci — ryzyko rozjazdu oczekiwan
Rynki stoja dzis przed prosta alternatywa — albo mamy do czynienia z barika technologiczna,
albo stoimy u progu trwatego wzrostu produktywnosci, ktéry zmieni sciezki PKB, inflacji

i stop procentowych. Nvidia urosla ciggu roku o trzy czwarte. Jej wartosc siegajaca 4,5

bln USD to absolutny rekord, ale tez obietnica dla akcjonariuszy, ze firma bedzie dowozi¢
wyniki, sprzedajac podstawowe narzedzie zwiekszania mocy generatywnej Al na calym
$wiecie. To, ze Nvidia jest wieksza niz pie¢ najwiekszych firm w Europie razem wzietych

i ze wzrost wartosci S&P 500 w ciagu ostatniego roku jest oparty tylko na wynikach firm
technologicznych, sprawia, ze wielu spodziewa sie banki i jej pekniecia.

Dla gospodarki i dla sektora finansowego ryzyko polega na czasowym rozjezdzie miedzy
oczekiwaniami a rzeczywistoscia. Firmy przeplacajace za wdrozenia Al mogg nie zobaczy¢
szybkich zwrotdw, a to obciazy ich bilanse i ryzyko kredytowe. W tej niepewnosci kryje sie
najwieksze zagrozenie — blednie wycenione przyszle scenariusze.

Przespana rewolucja krypto

Polska nie moze sobie pozwoli¢ na to, by kapitat naszych klientow odplywat na zagraniczne
platformy i do podmiotéw, ktére nie podlegaja lokalnemu nadzorowi ani nie oferuja
realnych zabezpieczen. A to wlasnie dzis sie dzieje. Brak krajowych przejrzystych

i madrych regulacji dotyczacych aktywow cyfrowych sprawia, ze Polacy trzymaja pienigdze
na rachunkach firm, ktére nie gwarantuja im ochrony na poziomie cho¢by zblizonym do
tego, jaki obowiazuje w tradycyjnym sektorze finansowym.

Dlatego potrzebujemy nie deregulaciji, ale inteligentnych, odpowiedzialnych przepisow,
ktore pozwolg instytucjom dzialajacym w Polsce oferowa¢ bezpieczne ustugi powiernicze

i prowadzic¢ rachunki klientéw zgodnie z krajowymi standardami ochrony. Madra regulacja
jest nie po to, by rynek krypto promowac. Jest po to, by Polacy nie musieli powierzac swoich
pieniedzy firmom zarejestrowanym na egzotycznych licencjach, gdzie w przypadku krachu
nikt nie odbiera telefonu. Jesli chcemy, by kapital cyfrowy pracowat w Polsce, a klienci

nie byli pozostawieni bez ochrony, musimy stworzy¢ ramy, ktére dadza bezpieczeristwo

i przewidywalnos¢. Bez tego bedziemy tylko krajem uzytkownikow, a nie krajem, w ktérym
kapital pozostaje w obiegu gospodarczym.

Degradacja marz przez blednie wycenione kredyty o stalej stopie

Najbardziej przyziemne ryzyko jest jednoczesnie najpowazniejsze. W okresie spadajacych
stop procentowych portfele kredytow o stalej stopie zaczynaja cigzy¢ bankom.
Refinansowania i migracje klientéw do tariszych ofert moga ostabia¢ marze zwlaszcza
tam, gdzie pierwotna wycena byla zbyt optymistyczna. To ryzyko sektora, ktére w 2026

1. bedzie szczegodlnie widoczne. Moze ono ograniczy¢ zdolnos¢ bankéw do finansowania
gospodarczego ozywienia mimo niskich stop procentowych, ktére moga spadac jeszcze
przez dwa lata.

Trzy szanse

Taniejacy kapital jako zastrzyk dla inwestycji

Jezeli globalny trend spadajacych stop, szczegélnie w USA, sie utrzyma, Polska moze wejs¢
w rok taniego pienigdza. To wielka szansa — inwestycje publiczne i prywatne moga wreszcie
przyspieszy¢, a firmy zyskac przestrzen na modernizacje. Dla bankow oznacza to powrot

do zdrowej akgji kredytowej (cho¢ ograniczanej podatkami). Wiecej kredytu to wyzszy
rozw0j Polski, a poniewaz jako spoleczeristwo malo na tle Europy korzystamy z kredytu, to
naprawde jest to szansa rozwoju dla naszego kraju. Wycena ryzyka pozwala takze na wybor
inwestycji wartych realizacji, a nie tylko wydawanie pieniedzy, by byly wydane bez tzw.
efektu mnoznikowego, czyli takiego, ktéry uruchamia je w innych czesciach gospodarki.
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Skok produktywnosci dzieki Al to realny ratunek dla wielu firm

W Polsce tylko od 6 do 16 proc. firm deklaruje uzywanie Al, a zaledwie okolo 4 proc. ma
realne plany inwestycyjne. Ale to wlasnie dlatego przestrzen do przyrostow jest tak duza.
Automatyzacja procesow, inteligentna analityka danych i szybkie decyzje moga da¢ maltym
i $rednim firmom przewage, ktdrej wezeéniej nie miaty.

Polskie firmy sa analogowe. Gdy spojrzymy na dane poréwnawcze miedzy polskimi MSP
a dzialajacymi w Skandynawii czy w innych krajach Europy Zachodniej, to nie wida¢
naszego cyfrowego bakcyla. Wida¢ bardzo tradycyjne modele biznesowe, ktdre nie
nauczyly sie jeszcze prowadzic pelnej cyfrowej ksiegowosci, wystawiania elektronicznych
faktur, nie odkryly w pelni sektora e-commerce.

Do tego zmniejsza sie populacja Polski — coraz mniej oséb pracuje, a bez technologii nie
bedzie wzrostu produktywnosci, ktéry moze napedzi¢ nas w latach 30. XXI wieku.

1 q At £01

Rynek iowy jako fi 80 WZrostu

Podaz mieszkar rosnie, a wraz z nig szansa na stabilne odbicie w budownictwie i branzach
powiazanych. To sektor, ktory generuje zatrudnienie, inwestycje i popyt w fanicuchu
kilkudziesieciu branz. Jezeli podaz stanie sie stabilna, a finansowanie przewidywalne,
rynek mieszkaniowy moze stac si¢ jednym z motoréw wzrostu w kolejnych latach. Wida¢
rosnace zainteresowanie kredytami hipotecznymi, a stabilnos¢ regulacyjna oznacza, ze
mozna podejmowac decyzje o zakupie mieszkania bez dodatkowych programéw wsparcia
poza obnizka stop i automatycznie wyzsza zdolnoscia kredytowa.

Wchodzac w rok 2026, mam poczucie, ze polska gospodarka znalazla si¢ w punkcie,

w ktérym dwie sily Scierajq sie ze soba mocniej niz kiedykolwiek — niepewnosc i szansa.
Niepewno$¢, bo geopolityka, AL krypto i strukturalne ryzyka sektora finansowego staly sie
jeszcze bardziej zlozone niz rok temu. Bedzie zly pokdj w Ukrainie? Rosja dalej przetestuje
reakcje NATO? Szansa, bo wiasnie te same obszary otwieraja drzwi do skoku cywilizacyjnego.
0d lat méwimy o cyfryzacji, jakby byla procesem z przyszlosci. A ona juz tu jest. Tylko
niewidoczna na pierwszy rzut oka, bo najwazniejsze zmiany nie dzieja si¢ podczas

paneli dyskusyjnych, ale w cichym szumie serwerowni, w algorytmach oceny ryzyka,

w automatyzacji powtarzalnych czynnosci i war roomach nowych funkgji dla klienta banku
wprowadzanych w weekendy. Tam powstaje przewaga, ktorej jeszcze nie wida¢ szeroko

w biznesie, ale ktora na dhuzsza mete decyduje o konkurencyjnosci firm.

Dlatego nadchodzacy rok bedzie testem naszej odwagi. Tanie pienigdze nie wystarcza,
jesli zabraknie decyzji o modernizacji. Al nie zwigkszy produktywnosci, jesli pozostanie
modnym sloganem konferencyjnym.

Rok 2026 nie bedzie latwy, ale moze by¢ przelomowy.

Nie dla tych, ktdrzy boja sie zmian, ale dla tych, ktérzy najszybciej dostrzega to, czego inni
jeszcze nie widza, i zrobig z tego swoja przewage.

» Adam Marciniak, prezes VeloBanku

Doswiadczony menedzer z ponad 20-letnim do$wiadczeniem w sektorach finansowym
itechnologicznym. Od 2022 r. kieruje VeloBankiem, instytucja finansowa powstatg w
wyniku europejskiej procedury resolution. Pod jego przywédztwem powstata nowa marka
bankowa, ktéra w krétkim czasie zyskata rozpoznawalnos$¢ i zbudowata silng pozycije
rynkowa, obstugujac blisko 1,5 min klientdw. W 2024 r. bank pozyskat profesjonalny
akcjonariat w postaci amerykariskiego funduszu Cerberus Capital Management, a takze
IFC oraz EBRD. Dzi$ VeloBank rozwija si¢ zaréwno organicznie, jak tez dzigki akwizycjom
obejmujgcym m.in. spétke leasingowa, towarzystwo funduszy inwestycyjnych oraz cze$¢
detaliczna Citi Handlowego - jedna z najwigkszych transakcji bankowych ostatnich lat
wPolsce.

Przed objeciem stanowiska prezesa VeloBanku Adam Marciniak byt cztonkiem zarzadu w
PKO BP odpowiedzianym za technologie, a w Pekao odpowiadat za technologiczny rozwéj
kanatéw elektronicznych. Z sukcesem zreorganizowat funkcjonowanie struktur wielu
przedsiebiorstw, koncentrujac sie na technologii, efektywnosci proceséw, optymalizacji
kosztéw i dynamicznym rozwoju biznesu. Wspéttworzyt wiele kluczowych rozwigzan

dla sektora finansowego i administracji publicznej, w tym aplikacje IKO (Blik), Bankowe
Centrum Cyberbezpieczenstwa, cyfrowa tozsamos¢ w administracji, system e-Rejestracii
na szczepienia COVID-19 oraz koncepcje Chmury Krajowe;j.

Doswiadczenie zdobywat réwniez w branzy retail na poziomie zarzadu. Byt
przewodniczacym lub cztonkiem licznych gremiéw eksperckich, m.in. rady ds. bankowosci
elektronicznej przy Zwigzku Bankéw Polskich, rady architektury IT przy Komitecie Rady
Ministréw ds. Cyfryzacji, grupy ekspertéw IT przy Ministerstwie Finanséw oraz zespotu
doradcéw IT przy Ministerstwie Zdrowia. Zasiadat w radach nadzorczych spétek takich jak
PKO Bank Hipoteczny, Operator Chmury Krajowej, PKO BP Finat i Modivo.

W 2003 r. ukoriczyt Wojskowg Akademie Techniczng w Warszawie i otrzymat tytut
magistra nauk informatycznych. Ukoriczyt réwniez studia z zarzagdzania projektami IT

na Politechnice Warszawskiej. Laureat licznych nagréd i wyrdznieri branzowych.



Adam
Marciniak
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Conas czeka?

MICHAEL MASTALERZ:

[le palcow ma kot,
czyli quo vadis, Polsko

Piszac rok temu, czego mozemy spodziewac sie po 2025 1., zwracalem uwage, ze ,niezmier-
nie istotnym wydarzeniem 2025 r. bedzie zaprzysiezenie w styczniu nowego prezydenta
USA Donalda Trumpa. Nalezy oczekiwac, ze wywroci niejeden stolik miedzynarodowych
relacji. Szykujmy sie zatem na intensywne pierwsze tygodnie nowego roku”.

Dzi$ mozna $mialo stwierdzi¢, Ze niestety ten scenariusz sie potwierdzit. Intensywne
tygodnie okazaly sie intensywnymi miesigcami, a geopolityczny efekt domina trwa.
Wplyw polityki i decyzji prezydenta Donalda Trumpa na nasza rzeczywistos¢
polityczno-gospodarcza wciaz jeszcze przed nami. Chodzi m.in. o nowa amerykariska
strategie bezpieczenstwa i dazenie do pokoju w Ukrainie za wszelka cene. Tymczasem —
wedlug statystyk Google’a, czyli z corocznego zestawienia pytan zadanych wyszukiwarce
— w 2025 1. Polakéw najbardziej nurtowalo, ile kosztuje F16 (co jestem w stanie
zrozumie¢ jako poklosie tragicznej katastrofy lotniczej oraz sytuacji geopolitycznej

i koniecznosci dalszego dozbrajania polskiej armii), ale rowniez... ile palcow ma kot,

ile kolan ma kori oraz ile miejsc znajduje sie w Tauron Arenie i czym w zasadzie jest
snus. W obliczu prawdziwych globalnych wstrzasow to jest polska rzeczywistos¢ na
poziomie powszechnym. Wiasnie dlatego wejscie w rok 2026 wymaga chlodnej glowy

i strategicznego planowania.

Swiat: dyplomacja w cieniu wojny, gospodarka w cieniu protekcjonizmu
Nieustannie zycze sobie i wszystkim czytajacym ten tekst, aby nadchodzacy rok
przyniost zawieszenie broni w wojnie Rosji przeciw Ukrainie. Dzi$ wciaz nie wiadomo,
na czyich warunkach to sie odbedzie. USA za wszelka cene chca doprowadzi¢

do pokoju — na szczescie Europa zdaje sobie sprawe, ze dlugotrwaty pokéj

jest mozliwy tylko wtedy, gdy bedzie sprawiedliwy (co to naprawde znaczy

dla Ukrainy to osobna kwestia). Rosja wyraznie sciga sie z czasem, mobilizujac wszelkie
zasoby — militarne, polityczne i propagandowe, by wymusic¢ korzystne

dla siebie rozwigzanie.

Réwnoczesnie swiat wchodzi w okres rosngcego protekcjonizmu gospodarczego.
Prezydent Trump powraca do narracji, ze przyszlto$¢ buduje sie nie na handlu, lecz

na barierach celnych. Krétkoterminowo moze to przynies¢ zyski wybranym branzom,
diugoterminowo jednak spowalnia globalny wzrost i zwigksza koszty

dla konsumentdw. Dla Polski — gospodarki otwartej i silnie eksportowej — to powazne
wyzwanie. Korzystnie i optymistycznie wida¢ bliski efekt wydatkéw zwigzanych z KPO
oraz malejacych stop procentowych. Oby mialo to pozytywny wplyw na zbyt niskie od
lat inwestycje firm, chociazby w transformacje cyfrowa.

Na globalnej mapie finansowej waznym wydarzeniem bedzie przystapienie Bulgarii do
strefy euro, co ponownie rodzi pytania o polska droge do unii walutowej. Jednoczesnie
USA maja zamiar opusci¢ WHO, zmuszajac $wiat do redefinicji architektury

zdrowia publicznego.

Europa: proba przebudzenia $pigcego giganta

Unia Europejska probuje odpowiedziec¢ na rosnace napiecia geopolityczne i konkurencje
technologiczng m.in. najwiekszym w historii pakietem regulacyjnym. Nowe przepisy — od
European Innovation Act przez Cloud & Al Development Act az po Circular Economy Act
— maja przywroci¢ Europie pozycje réwnorzednego gracza wobec USA i Chin.

To ambitne plany, ale sedno problemu sie nie zmienia — za malo wspélpracy, za

mato innowacji oraz inwestycji w najnowsze technologie. Europa, nasz region i nasza
ojczyzna, ma talenty, rosnacy kapitat i wiedze — brakuje nam jednosci i determinacji.
Zaréwno w kwestiach gospodarczych, jak tez bezpieczenistwa. Warto przypomnie¢
stowa premiera Donalda Tuska wypowiedziane podczas Warsaw Security Forum
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w 2025 r.: ,,Europa ma wszystko, zeby wygra¢ wojne w Ukrainie — wojne mozemy
przegrac jedynie w sferze mentalnej”. W tym kontekscie polska debata o wzmocnieniu
inwestycji powinna by¢ coraz bardziej pragmatyczna — rébmy to razem i blizej biznesu.
Dobrze wszystkim — i politykom, i ludziom gospodarki — zrobita akcja SprawdzamyMy.
To pierwszy od lat realny akt wspotpracy wokot deregulacii i lepszego prawa. Mielismy
zaszczyt uczestniczy¢ w tej inicjatywie i licze, Ze na samej poprawie regulacji ten

ruch sie nie skoriczy i zacznie on wypracowywac rowniez strategiczne rekomendacje
dotyczgce kierunkow rozwoju paristwa.

Warto pamieta¢ o lekcji Wioch — kraj, ktory przezyt spektakularny cud gospodarczy

w latach 60. i wezesnych 70. ubieglego wieku, pdzniej na dekady ugrzazt w stagnacji

z powodu politycznego chaosu, krétkowzrocznosci i braku strategicznej cigglosci.
Przykladéw osiadania na laurach jest duzo. Mozna i nalezy uczy¢ sie na btedach
innych, a nie czekac na wlasne.

Polska: inwestycje odmieniane przez wszystkie przypadki

Zawsze znaczace inwestycje publiczne sg impulsem dla gospodarki i zachecajacym

sygnatem dla sektora prywatnego. W 2026 r. zaczynajq sie projekty, ktére na lata

zmienig mape gospodarcza kraju. Rusza budowa Portu Polska (dawny CPK), tworzac

impuls dla branzy budowlanej i calej infrastruktury transportowej. Réwnolegle

rozpoczyna si¢ budowa pierwszej polskiej elektrowni atomowej, ktora — jesli wszystkie

etapy zostang zrealizowane — w latach 30. stanie si¢ fundamentem bezpieczenistwa

energetycznego panstwa. Ponadto zaréwno w dzialaniach Ministerstwa Finansow,

jak tez niedawno ogloszonej strategii Polskiego Funduszu Rozwoju pojawiaja sie juz

nie tylko stowa ,musimy zwiekszy¢ poziom inwestycji”, ale réwniez coraz bardziej

konkretne plany: jak to zrobi¢, w co inwestowac, czy i z jakich funduszy korzystac.

To dobry prognostyk zaréwno dla gospodarki jako calosci, jak tez poszczegolnych

firm — wigkszych, ale tez coraz mocniej dochodzacych do glosu polskich scale-upow

(ElevenLabs, Iceye) i start-upow.

Musimy przyspieszy¢ z inwestycjami i technologiczng modernizacja, aby zdefiniowa¢

nowe wektory wzrostu PKB. Warto przypomnie¢, ze sa do tego konieczne:

1. Plan gospodarczy wykraczajacy poza jedna kadencje. Bez tego ryzykujemy polska
wersje wloskiej stagnacji.

2. Stabilne zasady gry, przewidywalnos¢ i dlugofalowe zachety do lokowania kapitatu
w kraju.

3. Robotyzacja, automatyzacja i inwestycje w B+R. Tylko w ten sposdb mozna
zréwnowazyc rosnace koszty pracy i energii.

Rok 2026 to czas rozpoczynania nowych projektow, redefinicji globalnych zasad

i testowania europejskiej jednosci. Jesli postawimy na technologie, inwestycje

i stabilnos¢, mozemy wejs¢ do grona lideréw nowej gospodarki europejskiej, a pdzniej
na stale zagosci¢ w G20. Oby tak sie wlasnie stalo i pytanie, ile palcéw ma kot, byto
naszym najwiekszym problemem.

» Michat Mastalerz od stycznia 2023 r. jest partnerem zarzadzajacym i prezesem
PwC w Polsce. Buduje zespoty, ktére wspieraja klientéw firmy w rozwigzywaniu
ztozonych wyzwari i w budowaniu wartoscii odpornosci. Mijajacy rok to etap
zwigkszania kompetencji technologicznych PwC, w tym opartych o rozwigzania
Al a takze okres wzmocnienia fundamentéw dziatalno$ci: audytu, doradztwa
podatkowo-prawnego i transakcyjnego.



Michat Mastalerz

PwC Polska
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Conas czeka?

IBIGNIEW JAGIELLD:

Kreatywna destrukcja
na horyzoncie. Polska szansa
W WIrZe przemian

Gdy w latach 2024-25 ogloszono laureatow Nagrody Nobla w ekonomii, wigkszos¢
mediéw podala informacje bez proby jej poglebienia czy zrozumienia. A szkoda —
uzasadnienia s fascynujace i niezwykle aktualne.

W 2024 r. nagrodzono badania nad wplywem instytucji politycznych i gospodarczych
na dobrobyt narodéw, a rok pézniej za wyjasnienie, jak innowacje napedzaja wzrost
gospodarczy. Oba werdykty taczy kluczowe przestanie — trwaly rozwoj ptynie

z innowacji, z tego, co Schumpeter nazwat kreatywna destrukcja. Stare systemy musza
umrzeé, by mogly narodzi¢ si¢ nowe. I wlasnie teraz stoimy u progu kolejnej, by¢
moze najwiekszej, fali tej destrukcji w historii.

Al: zagrozenie czy szansa?

Sztuczna inteligencja to przeskok cywilizacyjny poréwnywalny z wynalezieniem
druku, elektrycznosci czy komputera. Ale Al sama w sobie nie odbierze nam

pracy. To ludzie uzywajacy Al odbiorg jg tym, ktdérzy z niej nie korzystaja. Tak byto
juz wielokrotnie w historii technologii i pracy — od mechanicznych krosien po
komputery osobiste.

Zyjemy w momencie tektonicznego wstrzasu. Wywoluje on frustracje, niepewnosé¢

i poczucie chaosu, ale wlasnie w tym chaosie kryje sie najwieksza szansa. Polska moze
by¢ surferem lapigcym fale zycia albo tym, ktéry ze strachu albo lenistwa pozostaje
na brzegu.

Polska w nowej ukladance

Swiat, jaki znali$my, sie koriczy. Globalizacja przechodzi transformacje. Zachéd
rozumie, Ze strategiczne uzaleznienie od Chin bylo bledem, ktérego nie mozna
powtorzy¢. I tu otwiera sie przestrzen dla Polski.

Mamy wszystko, czego potrzebuja miedzynarodowe korporacje szukajace alternatywy
— centralng lokalizacje w Europie, rozwinieta infrastrukture, wykwalifikowang kadre,
konkurencyjne koszty, stabilno$¢ prawna UE i przynaleznos¢ do gospodarczego NATO.
Amerykariskie i europejskie firmy technologiczne desperacko poszukuja nowych
miejsc produkcji. Polska wpisuje si¢ w te kryteria niemal idealnie.

Ale jest problem, ktory moze przekresli¢ te szanse — energia. Jesli chcemy przyciagnac
zaawansowany przemyst — centra danych, fabryki czipéw, huby badawcze —
potrzebujemy taniej, stabilnej i przewidywalnej energii. Tymczasem wegiel,

na ktérym weigz opieramy nasza energetyke, to XIX-wieczna technologia

w XXI-wiecznym swiecie.

Kreatywna destrukcja wymaga odwagi zniszczenia starego, by zbudowac nowe.
Potrzebujemy matych reaktoréw jadrowych (SMR), gazu jako energetycznego
pomostu, wodoru i odnawialnych Zrédet energii. Obnizenie kosztéw energii to nie
kwestia ideologii — to sprawa przetrwania gospodarczego.

Wielkie marzenia: Polska Dolina Kosmiczna

W 2025 r. polski astronauta polecial w kosmos. Dla wielu bylo to tylko medialne
wydarzenie. Dla mnie — zapowiedZ czegos wiekszego. Przemyst kosmiczny przestaje
by¢ domeng supermocarstw. SpaceX, Blue Origin, Rocket Lab — prywatne firmy
udowodnily, Ze mozna budowac rakiety efektywniej niz paristwowe agencje. Koszt
wyniesienia kilograma tadunku na orbite spadl w ciagu dekady dziesieciokrotnie.
Polska ma wszystko, czego potrzeba — $wietne tradycje inzynieryjne, programistow
i inzynieréw swiatowego kalibru. Wielokrotnie od nas mniejsza Estonia stworzyla
Starship Technologies, oddalona od centrum $wiata Nowa Zelandia ma Rocket Lab.
Polska, z populacjg 38 min i lokalizacja w sercu Europy, nie moze zbudowac wlasnej
doliny kosmicznej?

Moze. Jesli tylko sie odwazymy robic wielkie rzeczy — Dare Mighty Things!
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Edukacja: fundament wszystkiego

Bez wiedzy nie ma innowacji. Bez innowacji nie ma wzrostu. To proste rownanie,
ktérego wcigz w pelni nie rozumiemy. Polski system edukacji wymaga zmiany.
Wcigz uczymy memoryzacji dat zamiast myslenia krytycznego, rozwigzywania
abstrakeyjnych réwnan zamiast zrozumienia otaczajacej nas rzeczywistosci.
Potrzebujemy radykalnej zmiany. Potrzebujemy umiejetnosci cyfrowych

od najmlodszych lat nie jako dodatku, lecz fundamentu. Krytycznego myslenia
iweryfikacji Zrodet w erze deepfejkéw i Al Kultury ciaglej edukacji przez cale zycie.
Interdyscyplinarnosci, bo przyszios¢ rodzi sie na styku dziedzin. Przedsiebiorczosci
i akeeptacji porazki jako cze$ci procesu nauki.

Stary model ,,ucz sie 20 lat, pracuj 40, emerytuj sie” umarl bezpowrotnie.

M, 1

$¢: najtrudniejsza bariera

Najwieksza przeszkoda nie sg zasoby, technologia czy kapital. Najwieksza przeszkoda
jeste$Smy my sami. ,,To sie nie uda”. ,,U nas niemozliwe”. ,Za p6zno”. Zwlaszcza na
poziomie politycznym te mantry porazki wypowiadane sa jeszcze przed podjeciem
pierwszej proby.

Ale istnieje inna Polska — budujaca start-upy wyceniane na setki milionéw, projektujaca
gry komputerowe podbijajace swiat, dostarczajaca zaawansowane komponenty dla
europejskich koncernéw. Ta Polska dziata, tworzy, zdobywa rynki. Problem w tym,

Ze jej glos ginie w narodowej narracji skupionej na przeszlosci i ograniczeniach. Musimy
zmieni¢ te opowiesc. Z klesk na sukcesy. Z ograniczen na mozliwosci. Z leku na odwage.
Mamy Instytut Pamieci Narodowej, a nie mamy Instytutu Przysztosci Narodowej.

Co robic teraz

Konkretnie, Polska powinna w najblizszych miesigcach: uruchomic¢ powszechnie
dostepne, bezplatne szkolenia z Al dostosowane do wieku i potrzeb uczestnikéw.
Rozwina¢ kompleksowe wsparcie dla funduszy venture capital i private equity —
prawo, zachety podatkowe, dostep do kapitatu. Przyspieszyc¢ decyzje i proces budowy
matych reaktoréw modularnych. Wystartowac z pilotazem Polskiej Doliny Kosmicznej
w partnerstwie z ESA i prywatnymi firmami.

Czas decyzji

Stoimy przed fundamentalnym wyborem. Mozemy by¢ biernymi $wiadkami zmian
albo ich wspottwdrcami. Rok 2026 to moment przelomowy, ktdry zdecyduje o naszej
przyszlosci na dekady. Historia nie czeka na niezdecydowanych.

Fala nadchodzi. Wiatr juz wieje. Czas fapa¢ deske. Czas stawiac zagiel.

» Zbigniew Jagietto, menedzer, strateg, innowator.

Niezalezny cztonek rad nadzorczych (Blik, Asseco, EkoEnergetyka, MCI Capital,
PrivatBank) z ponad 30-letnim do$wiadczeniem w sektorze finansowym.
Wieloletni prezes PKO BP (2009-21) i Pioneer Pekao TFI (2000-09).

Twdrca innowacyjnego systemu ptatnosci Blik. Autor ksigzki ,Od skarbonki

do chmury, czyli historia transformacji PKO BP". Przewodniczacy rady
programowej Kongresu Bankowosci Korporacyjneji Inwestycyjnej

i Kongresu Biznes - Polska - Swiat.



Zbigniew

Jagiello

menedzer,

stmteg, innowator

[FOT. TOMASZ PIKULA]
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Co nas czeka?

PIOTR MATCZUK:

2026 rok -
czas dziatania
i odwaznych
decyzji

Obserwujemy wiasnie punkt zwrotny. W 2025 r. PKB Polski przekroczy 1 bln USD,
co plasuje nas wérod 20 najwiekszych gospodarek swiata. Polska ma najwieksza
skumulowana warto$¢ dodang w ciaggu ostatnich 30 lat oraz bardzo dobre
perspektywy rozwoju. Wedtug prognoz nasz wzrost PKB bedzie w przyszlym roku
dwukrotnie wyzszy niz unijna srednia. Jestesmy u progu skoku gospodarczego

i podniesienia poziomu zycia. Jako kraj, gospodarka, spoleczenstwo musimy zrobi¢
wszystko, aby to momentum zamieni¢ w mocny fundament, nie tyle doganiajac
czolowke najlepiej rozwinietych krajow swiata, ale umacniajac wsrod nich swoja
pozycje. Potrzebujemy do tego impulsu.

PFR chce dawac¢ ten impuls poprzez inwestowanie w odpornos¢ i obronnos¢,
ekspansje zagraniczng polskich firm i wspieranie uniezaleznienia si¢ naszej
gospodarki od importu surowcéw energetycznych. Jako najwiekszy inwestor
instytucjonalny rozwijajacy innowacje w Europie Srodkowo-Wschodniej bedziemy
priorytetowo traktowa¢ wzmacnianie autonomii technologicznej Polski. Zarazem
bedziemy budowa¢ dlugoterminowe bezpieczenstwo finansowe Polakéw, w tym
miedzypokoleniowy majatek polskich rodzin.

Kontekst ma znaczenie

Globalny wyscig technologiczno-ekonomiczny przybiera na sile. Rywalizuja ze

soba wielkie mocarstwa, redefiniuja sie strefy wplywéw i uklady handlowe. Europa
probuje odnalez¢ sie miedzy dynamiczng Azja a innowacyjng Ameryka. Polska musi
wykorzysta¢ ten moment. Mimo spowolnienia Niemiec, naszych zachodnich sasiadéw
(co paradoksalnie otwiera nam pewne okazje inwestycyjne), krajowa gospodarka
trzyma sie mocno. Wedlug prognoz zblizamy sie do pozadanej rownowagi — solidnego
wzrostu przy niskiej inflacji i stabilnym bezrobociu. Jestesmy na dobrej drodze, by
dolaczy¢ do grona panstw o zdrowych fundamentach rozwoju.

To jednak tylko punkt wyjécia. Stare przewagi — jak niskie koszty pracy czy

fundusze UE - sie wyczerpujg. Cieniem na perspektywach kiadg sie trendy
demograficzne. Starzenie sie spoleczenstwa to fakt, z ktérym niewiele mozemy

zrobi¢ krétkoterminowo. Lektura wrzesniowego raportu ,,The Economist” o globalnej
demografii (,Humanity will shrink, far sooner than you think”) nie nastraja
optymistycznie. Rozwigzanie jest jedno — musimy przestawic¢ gospodarke na tory
innowacji. To pozwoli wejs¢ do forpoczty krajéw nadajacych ton i napedzajacych
nowy model rozwojowy w Europie. To $miala teza, ale gleboko wierze, Ze realna.
Wiele zalezy od tego, czy juz teraz, w 2026 r., uda si¢ przeku¢ aspiracje w czyny.

Innowacje lekarstwem na wyzwania

Innowacje — od transformacji cyfrowej po nowatorskie modele biznesu, od technologii
podwdjnego zastosowania po szerokie wdrozenia Al w malych i srednich firmach. To
one moga zrownowazyc¢ kurczacy sie rynek pracy i zwiekszy¢ produktywnos¢. W PFR
juz od jakiegos czasu przygotowujemy grunt pod ten zwrot — budujemy ekosystem
start-upéw, organizujemy programy dla przyszlych founderéw, hackathony,

taczymy naukowcéw z biznesem. Nasza misja? Animowac ten innowacyjny silnik —
mobilizowa¢ kapitat i wiedze tak, by pomysty Polakéw mogly rozkwitac globalnie.
Jednym z kluczowych projektéw jest program Innovate Poland ogloszony przez
ministra Andrzeja Domariskiego w listopadzie 2025 1. — to juz w pierwszej fazie

4 mld zl przeznaczone na wzmocnienie rynku venture capital i nowych technologii.
Nie bylo dotychczas takiego programu w Polsce. Tym bardziej ze zaktadajac nawet
konserwatywny mnoznik, zmobilizujg one kapitat prywatny wart drugie tyle, a zatem
co najmniej 8 mld zl, ktére zostang zainwestowane w okolo 250 innowacyjnych firm.
By¢ moze beda wéréd nich przyszle polskie jednorozce.

Nasza $mialg odpowiedz na luke w finansowaniu innowacji dostrzegaja wazne postaci
gospodarki europejskiej. 10 grudnia na moje zaproszenie goscit w Polsce Philippe Tibi,
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autor przelomowego planu finansowania innowacji we Francji, doradca prezydenta
Emmanuela Macrona. Plan Tibiego daje juz realne rezultaty — Francja idzie w gore

w rankingach innowacyjnych spétek. Tibi spoglada na Polske jak na potencjalnego
partnera Francji. Jako PFR chcemy przyciaga¢ inwestorow — takze ze swiata — do
najbardziej obiecujacych przedsiewzie¢ nad Wisla. Jezeli mamy by¢ krajem wysokich
technologii, musimy odwaznie zainwestowa¢ w Al, robotyke, biotechnologie czy deep
tech. I to robimy. Z tym projektem wigzemy bardzo duze nadzieje w przysztym roku

i kolejnych latach.

Ekspansja: z importeréw kapitalu stajemy si¢ inwestorami

Kolejnym zauwazalnym trendem, na ktéry chce zwroci¢ uwage, jest coraz $mielsze
wychodzenie polskich firm za granice. Od dekad kapital ptynal do Polski z zewnatrz.
Teraz role zaczynaja si¢ odwracac. Coraz wiecej rodzimych przedsiebiorcow szuka
wzrostu poza krajem. Widzimy to wyraznie — jeszcze niedawno Polska stynela z tego,
Ze przyciaga inwestycje zagraniczne, dzi$ polskie firmy same przejmuja zagraniczne
podmioty. Jak wynika z naszego raportu, prawie polowa polskich firm planuje
ekspansje zagraniczna, i to nie tylko w regionie, ale réwniez na nowych, odlegtych
rynkach. Jako PFR aktywnie wspieramy te zmiane — Team Poland integruje narzedzia
finansowe i pozafinansowe polskich instytucji rozwojowych, by utatwi¢ biznesowi
zagraniczne podboje. Tylko jesienig pomogli$my sfinalizowac dwie akwizycje

w Niemczech i na Litwie oraz jedna duza inwestycje przemystowa w kraju pod
ekspansje do USA. Kolejne projekty oglosimy na poczatku 2026 r.

Wyraznie widac, ze fala ekspansji przyspieszy. Dlaczego akurat teraz? Europejskie
potegi zmagaja sie z problemami. Od czerwca 2023 r. dynamika roczna produkcji
przemystowej w Niemczech pozostaje prawie caly czas ujemna, co bezposrednio
przeklada sie na nizsze odczyty produkcji przemystowej dla UE ogétem. Widac
problem wsrdd firm rodzinnych, ktére nie maja sukcesorow. My te realia rozumiemy



i umiemy z nich skorzysta¢. Polska spotka przejmujaca firme za Odra czy w Helsinkach
przestaje byc sensacja, stajac sie coraz powszechniejszym zjawiskiem. To wazny
moment w historii — z kraju bedacego dotychczas biorca kapitatu stajemy sie
gospodarka inwestujaca za granica. Ta nowa rola oznacza jednak rowniez nowe
wyzwania. Jako Team Poland chcemy minimalizowac ryzyka tych ekspansji,
wspdlinwestujac, ubezpieczajac, dostarczajac know-how. Chcemy, by polskie
challenger brands $mialo wchodzily na §wiatowe rynki i budowaty marke oraz

kapitat Polski.

Bezpieczenstwo: obronnos¢ i energia ida w parze

Wyzwaniem obecnych czasow jest réwniez bezpieczenstwo, w szczegdlnosci
bezpieczenstwo militarne i energetyczne. Graniczac z Ukraing, Polska nie ma luksusu
strategicznej beztroski. Mimo dramatycznosci sytuacji u naszych wschodnich sasiadow
jako PFR dostrzegamy duza szanse gospodarczo-technologiczna. Przemyst obronny
moze stac sie kolem zamachowym innowacji. Zalgzkiem tego jest chocby firma

WB Electronics, ktdra stala sie jednym z liczacych sie w Europie producentéw
dronéw oraz zaawansowanych systeméw obronnych. Przykladem jest partnerstwo
WB Electronics z poludniowokorearskim Hanwha Aerospace i wspélna produkcja
zaawansowanych rakiet w Polsce. To nie tylko wyraz nowej jakosci w naszej
obronnosci, ale réwniez dowdd na to, ze potrafimy sciagac do kraju przelomowe
technologie i budowa¢ zaawansowane kompetencje.

Polska juz jest szybko wschodzacym rynkiem pod wzgledem produkcji dronéw

i zamierzamy dalej to rozwijac, faczac sektory cywilny i wojskowy (tzw. dual use).

W nowej strategii PFR jednym z priorytetéw jest wzmocnienie odpornosci obronnej

i gospodarczej kraju — bedziemy angazowac sie kapitalowo w projekty zapewniajace
nam niezaleznos¢ technologiczng w kluczowych obszarach: od robotyki wojskowej
po cyberbezpieczenstwo.

[FOT. MATERIALY PRASOWE]

W kontekscie bezpieczenistwa istotna jest rowniez transformacja energetyczna. Kazda
zlotowka zainwestowana w odejscie od wegla i rozwoj czystej energii zwraca si¢ nam

z nawiazka — szacunki rzadowe mowia o zwrocie przekraczajacym 1 zt z kazdego 1 zt
zainwestowanego w zielona energetyke. Polska staje sie dzi$ jednym z najwiekszych
placéw budowy OZE w Europie — wystarczy spojrze¢ na farmy wiatrowe na Battyku czy
boom fotowoltaiki. W PFR od lat angazujemy sie w projekty energetyczne: od wspierania
farm wiatrowych (w tym morskich) przez infrastrukture sieciowa po projekty wodorowe.
Aby energia z offshore wind miala szanse stac sie¢ waznym skladnikiem polskiego

miksu energetycznego, musimy zbudowac polski terminal do przetadunku elementéw
potrzebnych do budowy morskich farm wiatrowych w tym rejonie Baltyku. Dlatego
ciesze sie, Ze w 2026 r. ukoriczony zostanie finansowany przez PFR terminal instalacyjny
T5 dla obstugi morskich farm wiatrowych w gdanskim porcie BalticHub.

Na koniec...

Patrze na rok 2026 z optymizmem i poczuciem nadchodzacej szansy. Inwestujemy

dla przyszlych pokolen — to misja, ktdra przyswieca wszystkim naszym dzialaniom.
Chciatbym, aby polska byla krajem bezpiecznym, zamoznym i opartym na innowacjach,
ktory potrafi polaczy¢ przedsigbiorczo$c z solidarnoscia, odwage z odpowiedzialnoscia.
Wierze, ze PFR moze by¢ katalizatorem tych pozytywnych zmian — partnerem
pierwszego wyboru dla $mialych projektéw, ktore przyniesie przysztosé.

» Piotr Matczuk

Ekonomistai menedzer z wieloletnim do$wiadczeniem w sektorze miedzynarodowych
instytucji rozwojowych (m.in. przedstawiciel Migdzynarodowej Korporacji Finansowej
- Grupy Banku Swiatowego, doradca rady nadzorczej Europejskiego Banku Odbudowy
iRozwoju). Absolwent Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie i Said Business School
na Uniwersytecie Oksfordzkim. Prezes Polskiego Funduszu Rozwoju.

Piotr Matczuk
prezes zarzadu
Polskiego Funduszu
Rozwoju
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Conas czeka?

ANDRZEJ MOCHON:

Dotyk, zapach, aura.
Liczy sie prawda, liczy sie

cztowiek

Czlowiek jest jak otwarta ksiega — niesie w sobie prawde, ktéra jest fundamentem
zaufania, tak waznego w budowaniu relacji nie tylko w Zyciu, ale tez w biznesie.
Dlatego to czlowiek, a nie technologia, nie ekran komputera, nie chatbot, ktérego
trudno odgadnad, czym naprawde jest lub czym moze sie sta¢, decyduje o trwatosci
iwartosci nawigzywanych kontaktow.

Wszechobecna sztuczna inteligencja jest znakomita w kreowaniu iluzji, ktéra
niczym barika mydlana znika szybciej, niz zdazymy jej dotkna¢. Nie daje poczucia
bezpieczenstwa, zostawia jedynie rozczarowanie, ze to, co widzimy, nie jest prawda.
Jest fikcja. Falszem. Udawaniem. A przeciez wlasnie przed tym czlowiek ucieka. Od
$wiata, w ktérym fokusujemy sie na KPI, a kazdy case goni ASAP-em. Od $wiata,

w ktérym nawet cringe zaczyna by¢ cringe’owy, bo Alfa juz go nie uzywa. W ktérym
latwo stac sie frikiem jak z mlodziezowego slangu, kims, kto bardziej pilnuje
wskaznikow niz wlasnego pulsu...

Sam zastanawiam sie, co wlasnie napisalem?... ale jestem pewien, ze kiedy kazdy
mejl brzmi jak wezwanie do natychmiastowego heroizmu operacyjnego, latwo
zgubi¢ czlowieka wsrdd skrétéw. Biznesowa rzeczywistos¢ przypomina dzi$ centrum
sterowania rakieta kosmiczna: ROI, EBITA, MRR, LTV, ROAS. Zestaw koddéw, ktére
robia wrazenie, ale nie majg nic wspélnego z relacja miedzy ludzmi.

W epoce beki, emotikonéw i komunikacji skroconej do minimum zapominamy, ze
biznes to nie algorytm, lecz rozmowa, a rozmowa zaczyna sie od czlowieka, nie

od wskaznika. W zawodowych relacjach wazne jest to samo, co w zyciu: ton glosu,
usmiech, pauza, oddech. To, czego nie wida¢ w prezentacji, a co decyduje o tym, czy
mamy do czynienia z czlowiekiem, czy tylko z loginem w systemie. Dlatego wida¢
wyrazny powrot do spotkan osobistych. Nie tylko z nostalgii, lecz z potrzeby.

Co ciekawe, szczegdlnie mocny jest ten trend wsrod pokolen, ktore dorastaty

online. To oni méwia: ,.chce przezyc¢”, ,.chce poczuc”, ,,chee by¢ na miejscu”. Wolg
autentycznos¢ od nagrania, wolg energie ludzi od najlepiej przygotowanego PDF-a.
Chca doswiadczen, ktérych nie da sie przewina¢ jak rolki na ekranie. I wlasnie dlatego
wydarzenia w realu stajq si¢ dzi$ czyms wiecej niz konferencja czy ekspozycja. Coraz
czedciej przypominaja festiwal relacji — przestrzen, w ktérej ludzie zderzaja sie ze
soba, swoje poglady i charaktery, intencje i zamiary, wymieniaja mysli, spontanicznie
wija nici porozumienia. Takze to decyduje o tym, ze targi, ktore s3 moja zawodowa
rzeczywisto$cig, przezywaja renesans, a przedstawiciele firm ankietowanych przez
niemieckie stowarzyszenie przemystu targowego AUMA deklaruja, ze bedzie to

ich gléwne narzedzie marketingu w najblizszych latach. Targi przestaly by¢ juz
bowiem zbiorem stoisk. Staly sie platforma wplywu, miejscem spotkari, ktére maja
znaczenie nie tylko dlatego, ze prowadza do konkretnego biznesu, ale dlatego, ze
pozwalaja przypomnie¢ sobie, kim jestesmy w kontakcie z drugim czlowiekiem.
Mozna oczywiscie obejrze¢ produkt online, wystucha¢ prezentacji, przejrze¢ katalog,
ale prawdziwa relacja zaczyna sie dopiero wtedy, gdy patrzymy sobie w oczy. Kiedy
stycha¢ $smiech, a nie rozszyfrowujemy emotikone. Kiedy ktos naprawde shucha, a nie
tylko odhacza punkty w agendzie. Tak jest na $wiecie i tak jest w Kielcach.

Wezmy chocby targi motoryzacyjne, ktdre za kazdym razem przezywaja prawdziwe
oblezenie, niezaleznie w ktérym zakatku globu sie odbywaja i jaka maja skale.
Mozna przeciez obejrze¢ pigkne, profesjonalnie zrobione zdjecia, testy online czy
$wietnie nakrecone filmy. Ale dopiero kiedy dotykamy kierownicy, brzmienie silnika
i zapach wnetrza auta sprawiaja, ze produkt staje sie realnym doswiadczeniem.

To ta chwila — najbardziej ludzka, nieprzewidywalna — decyduje o tym, co bedzie
dalej, o naszych reakcjach i relacjach. To samo zapewne kierowato ludzmi, ktérych
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tysigce zgromadzito otwarcie spektakularnej hali Sphere w Las Vegas w ubiegtym

roku. Technologia zachwyca, ale to nie ona byla gwiazda, nie ona byta najwazniejsza.
Najwazniejsi byli ludzie, ktorzy placili po kilkaset, a nawet kilka tysiecy dolaréw tylko po
to, by by¢ ,,tam”, w pierwszym rzedzie, wsrod innych ludzi. Chodzito nie o ekran, ktéry
z bliska jest wiekszy, ale o aure wydarzenia — o mozliwo$¢ dzielenia sie emocja, ktdrej
nie da sie wytworzy¢ syntetycznie.

W $wiecie, w ktérym tak wiele rzeczy mozna wygenerowac, wyretuszowaé

i zoptymalizowa¢, prawdziwa obecnos¢ staje sie nie do przecenienia. Dlatego
powinni$my pamietaé, ze zadne KPI, zaden dashboard nie zastapia rozmowy przy
stole, wymiany spojrzen, uscisku dioni czy zwyklego ,,mito cie widzie¢”. To w tych
momentach zaczyna sie zaufanie, ktérego nie da sie zamkna¢ w Excelu, podobnie jak
nie da sie w nim ubra¢ choinki pachnacej lasem, domem, rodzina.

Cho¢ technologia bedzie sie rozwija¢, nierzadko ulatwiajac nam zycie i przyblizajac
praktyczne, codzienne funkcjonowanie do doskonatosci, a skréty myslowe beda

sie mnozy¢, jest cos, czego nie mozemy i nie chcemy zgubié: czlowiek, wewnetrzna
energia, temperament... Jest jeszcze co$, co jest mi osobiscie bliskie — cisza, w ktorej jak
w stowach piosenki znakomitego artysty Grzegorza Turnaua — ,,sprawy sie kotysza”...
»tylko tobie zaufam, tylko tobie uwierze”...

Tak, wiem... ze wojna, ze Europa, ze USA, ze przyszlos¢, ze wielka polityka. Swiat nie
daje nam wytchnienia. Kazdy to wie i czuje, kazdy sie boi i ma nadzieje. Niezaleznie
jednak, co bedzie, kazdy potrzebuje bliskosci, zaufania, ktére daje poczucie
bezpieczenstwa i prawdziwego przekazu. I dopoki ludzie bedg chcieli sie spotykac,
strategie i przyszlos¢ beda mialy sens. A gdy czasem pomyslimy: ,,A moze by tak rzuci¢
wszystko i pojecha¢ w Bieszczady...”, to dobrze. Bieszczady ucza, jak brzmi cisza.

1 przypominaja, po co wracamy.... A wracamy do ludzi i dla ludzi.

Do zobaczenia na szlaku spotkari.

» dr Andrzej Mochon

Menedzer, dziatacz gospodarczy i geolog. Absolwent Uniwersytetu Wroctawskiego,
doktor nauk geologicznych Uniwersytetu Warszawskiego. Z Kielcami zwigzany

od 1980r., kiedy podjat prace jako wyktadowca na dzisiejszym Uniwersytecie Jana
Kochanowskiego. Wspéttworzyt jedng z pierwszych niepublicznych szkét wyzszych
w miescie - Wyzsza Szkote Administracji Publicznej.

W latach 1993-2003 kierowat Swietokrzyskq Agencja Rozwoju Regionu,
anastepnie byt dyrektorem Geoparku Kielce, inicjujgc m.in. zadaszenie amfiteatru
na Kadzielnii udostepnienie tamtejszych jaskif. W 1996 r. stat na czele Centrum
Targowego Kielce. Od 2006 r. petni funkcje prezesa zarzadu Targéw Kielce.

Jest wspottwércg Migdzynarodowego Salonu Przemystu Obronnego (MSPO),
Jjednej znajwazniejszych wystaw obronnych w Europie.

W latach 2009-24 byt konsulem honorowym Republiki Federalnej Niemiec.

Petnit funkcje prezesa Polskiej Izby Przemystu Targowego, kierowat europejskim
stowarzyszeniem statystyki targowej CENTREX, a obecnie dziata w radzie PIPT
oraz w strukturach UFI. Jest przewodniczacym Rady Uczelni Politechniki
Swietokrzyskiej i kanclerzem Lozy Swietokrzyskiej BCC.

Pasjonuije sig fotografig i jazzem —jego zdjecia prezentowano na wystawach

i oktadkach ptyt artystéw jazzowych i folkowych. Od lat wspétorganizuje Memorial
to Miles Targi Kielce Jazz Festival. Zdobyt Mont Blanc i Kilimandzaro,

wtada szeécioma jezykami.



dr Andrzej Mochon
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