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FINANSISTA ROKU

W realiach rosngcej zmiennosci gospodarczej i dynamicznych
zmian rcgulacyjnych rola finansistow zyskujc kluczowe zna-
czenie. To oni odpowiadajg za stabilnosc organizacji, wspie-
rajg decyzje strategiczne i skutecznie zarzadzaja ryzykiem

W coraz bardziej Z}oionym otoczeniu rynkowym.

Raport Finansista Roku” Gazety Finansowej prezentuje
sylwetke nowoczesnego przywodzewa finansowego, opar-
tego na eksperckiej wiedzy, odpowiedzialnosci i zdolnosci
adapracji do zmian. Wyrodznieni profesjonalisci potwier-
dzajg, ze wspolczesny finansista to nie tylko straznik
dyscypliny finansowej, lecz takze partner w budowaniu
diugofalowcj wartosci i konkurcncyjnos’ci gospodarki.
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*ﬂhﬂx MICHAL BOLESLAWSKI
prezes zarzadu ING Banku Slgskiego

Doswiadczony menedzerem sektora bankowego, od ponad dwoch
dekad zwigzanym z Grupg ING w Polsce i za granicg. Od kwietnia
2025 1. pelni funkeje prezesa zarzgdu ING Banku Sl;}skiego.

Jest absolwentem Szko}y Gléwnej Handlowej w Warszawie, gdzie
ukonezyl studia na Wydziale Finansow i Bankowosci, uzyskujac
tytul magistra z wyroznieniem. Wyksztalcenie menedzerskie
i miQdZynarodowe kompetencje rozwija} rowniez na reno-
mowanych uczelniach zagranicznych — Harvard University

oraz Kennedy School of Government, a takze ESADE w Bar-
celonie, gdzie byt stypendystg programu CEMS. W 2019 1.
ukor’lczyl prestizowy program rozwojowy PLD (Program for
Leadership Deve]opment) w Harvard Business School.
Karier¢ zawodowg rozpoczal w 2000 r. w Generalnym Inspek-
toracie Nadzoru Bankowego jako analityk mikroekonomiczny,

MARCIN KUKSINOWICZ

prezes zarzadu Alior Lesing

Dos’wiadczony menedzer i ekspert rynku ﬁnansowcgo,
specjalizujgey si¢ w bankowosci, leasingu i zarzadzaniu
strategicznym. Pracowal m.in. w Banku Pekao, Allianz Bank
Polska, Raiffeisen Bank oraz Kredobank (Ukraina), gdzie jako
wiceprezes odpowiadal za transformacje modelu biznesowego
i rozwéj segmentu MSP.

ARTUR MALISZEWSKI

prezes zarzadu TU Europa i TU na Zycie Europa

Doéwiadczony menadzer z ponad 20-letnim stazem na stanowiskach
4. ' prezesa czy tez czlonka zarzgdu instytucii finansowych. Karierg
zawodowy rozpoczal na poczgtku lat 9o. XX w. w Raiffeisen Bank
Polska. W 2001 . zostal powolany do zarzadu banku, w ktorym
odpowiadal za wiodace obszary dziatalnosci: bankowos¢ detaliczng
oraz segment malych i srednich przedsigbiorstw. W 2008 1.

dolgczyt do Alior Banku, w keorym petnit role wiceprezesa zarzadu
odpowiedzialnego m.in. za bankowos¢ korporacyjna i MSP. Byl
jednym z kluczowych menedzerow bankowego start-upu, keory

w ciggu kilka lat stal si¢ 0smym bankiem na polskim rynku, a jego
akcje z powodzeniem zadebiutowaly pod koniec 2012 1. na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W latach 2014—
2017 pehnit funkeje prezesa Nordea Powszechne Towarzystwo
Emcrytalnc. Od lipca 2017 I. byl szefem grupy picciu spélck

KRZYSZTOF MAZUREK
prezes zarzadu Rockbridge TFlI

Absolwent Uniwersytetu Lodzkiego na kierunku informacyka
i ckonometria. Z rynkiem finansowym zwigzany jest od 2003 r.
W latach 2005—2013 pracowai w ING Banku Slacskim, gdzic
petnil kolejno funkceje: dyrektora biura maklerskiego, zastepey
dyrektora departamentu private banking ds. sprzedazy, dyrek-
tora ds. rozwoju biznesu, Zarz%dzaj%cego marketingiem oraz
dyrektora centrum bankowosci prywatnej. W latach 20132019

a nastepnie dolqczy} do Grupy ING, gdzic zdobywal doswiadcze-
nie w strukturach migdzynarodowych. Od 2001 1. zwigzany byl

z ING Bankiem Sl%skim.

W latach 2008—2020 pe}nil ﬁmkch wiceprezesa Zarz%du ING Banku
Slz}skiego. Nastepnie kontynuowal karier¢ na poziomie miedzyna-
rodowym w strukturach ING Bank NV. W latach 20232025 pdnil
funkeje globalnego dyrektora Business Banking w Grupie ING.
Rownolegle angazuje si¢ w dzialalnos¢ nadzoreza i spoleczng.
Jest czlonkiem Rady Nadzorezej ING Belgium oraz pelnit funk-
cje przewodniczacego rad nadzorezych spolek z Grupy ING

w Polsce, w tym ING Investment Holding, ING Lease oraz
ING Commercial Finance Polska. Od lat aktywm’e wspiera
takze inicjatywy kulturalne — zwigzany jest z Fundacjg Sztuki
Polskicj ING.

Byly prezes PKO Leasing, PKO Faktoring i czlonek zarz;}du
Getin Noble Banku. Absolwent Uniwersytetu Szczecinskiego,
uczestnik programow MBA i specjalistycznych szkolen

z zakresu zarzz}dzania finansami.

Specjalizuje si¢ w rozwoju sprzedazy, transformacjach
organizacyjnych i zarz%dzaniu wicloobszarowymi zcspolami.

AXA w Polsce, w tym prezesem AXA Towarzystwo Ubezpieczeﬁ

i AXA Zycie Towarzystwo Ubezpieczeﬁ. Pod jego kierownictwem
AXA Polska przeszla zakonczona sukcesem transformacie,
skonccntrowan% na wzroscie rentownosci, konccntracj ina rozwoju
kluczowych linii biznesowych oraz digitalizacji. Pod koniec 2020 .
polskie spotki AXA wraz z aktywami w regionie zostaly sprzedane za
kwote ponad 1 mld euro.

Absolwent Szkoly Glownej Handlowej w Warszawie, w keorej
ukonezyl takze studia podyplomowe na kierunku bankowosc.
Uczestnik kurséw menedzerskich w INSEAD Fontainebleau

i Darden Business School. Prywatnie jest milosnikiem podrozy,
literatury, fotografii podwodnej i biegdw dlugodystansowych — na
swoim koncie ma kilka ukonczonych maratonow, w tym slynny
Maraton Nowojorski.

byt zatrudniony w ALTUS TFI na stanowisku dyrekcora de-
partamentu sprzedazy. Réwnolegle, w latach 2014—2019, pelnit
w Altus TFI funkeje czlonka zarzadu, a nastgpnie prezesa
zarzadu. Posiada rozlegly wiedze z zakresu zarzgdzania sprze-
dazg instrumentow finansowych oraz wieloletnie doswiadcze-
nie w tworzeniu nowych produktéw i konstruowaniu strategii
marketingowych ich sprzedazy.
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SZYMON MIDERA
prezes PKO BP

Doswiadczony zarzgdzajacy, z silnymi kompetencjami na stano-
wiskach kierowniczych w bankach oraz innych mstytuc]ach f1-
nansowych. Skuteuny menedzer w bpolkach Skarbu Panstwa oraz
pry Watnvch z udokumentowanymi sukcesami.
Byt zalozvuelem wspotwl: adcicielem i prezesem Shumee (platforma
commerce) — jednego z liderow rynku cross-border e-commerce.
Czlonek rad nadzorczych z wieloletnim doéwiadczeniem w ob-
szarze profesjonalnych standardéw tadu korporacyjnego. Ekspert
w obszarze bankowosci, e-commerce oraz inkubacji i akceleracji
start’upow. Autor wielu publikacji nt. rynku e-commerce oraz
platform typu marketplace. Jest absolwentem Migdzynarodo-
wych Stosunkow Gospodarczych i Politycznych Uniwersytetu
Lodzkiego i Advanced Management Programme w INSEAD

w Fontainebleau. Ukoﬁczy} rowniez Executive MBA Program

MARCIN NEDWIDEK

prezes zarzadu Uniga w Polsce

Objal stanowisko prezesa UNIQA w Polsce na poczatku kwietnia
2021 T., Zaraz po polz}czcniu prawnym spo'ick UNIQA i AXA

w Polsce. Obecnie UNIQA to czotowa grupa ubezpieczeniowa

na rynku zarowno pod wzgledem kom pleksowosci oferty
ubezpicczen majgt kowych, komunikacyjnych i zyciowych

oraz inwestycyjnych i emerytalnych, jak i kanatow sprzedazy
(agenci, bro kerzy, banki, online). Jest liderem w ubezpieczeniach
majatku spoldzielni i wspolnot mieszkaniowych. Celem spotek
ubezpieczeniowych jest ren towny wzrost, co udaje si¢ z powodze
niem realizowaé. Po 1 pc’)iroczu 2022 T. majz}tkowa spélkzl
ubezpieczeniowa miata najwyzszg rentownos¢ na rynku (najnizszy

JAROSLAW PARKOT

prezes zarzadu TUIR Warta

Jest absolwentem Instytutu Transportu Politechniki \X/arszawskicj
oraz Podyplomowego Studium Marketingu i Zarzadzania na
Uniwersytecie Warszawskim. Posiada rowniez tytul Master of
Business Administration Uniwersytetu Erasmus w Rotterdamie. Na
poczatku kariery zawodowej pracowal w wielu prywatnych polskich

i mi¢dzynarodowych firmach. W 1998 1. rozpoczat prace w Citibanku
/ Bank Handlowy na stanowisku dyrektora zarzadzajgcego

CEZARY STYPULKOWSKI

prezes zarzadu Banku Pekao

W latach 2010-2024 prezes mBank. Pelni funkeje
wiccprzewodnicz%ccgo Rady Zwiqzku Bankéw Polskich oraz
przewodniczy Sekeji Bankow Duzych przy ZBP. Od 2022 1. zasiada
w miedzynarodowej radzie doradcow MasterCard. W pazdzierniku
2024 1. dolgezyl do Rady Institute of International Finance (ITF)

w Waszyngtonie, najwazniejszej globalnej organizacji branzy
finansowej, zrzeszajacej blisko 500 najwigkszych podmiotow z ponad
60 krajow. Od 2012 1. jest wspolprzewodniczacym Emerging Markets
Advisory Council przy IIE.

W latach 2006-2010 pracowal w |.P. Morgan w Londynie, gdzie

od 2007 r. byl dyrektorem zarzadzajaeym banku inwestycyjnego

na \X/ydzialc Zarz:}dzania Uniwersytetu Lédzkicgo zorganizowa-
ny przy wspoltpracy z Towson University oraz Robert H. Smith
School of Business.

Przez osiem lat, do czerwea 2016 1. pe]mil Funkch prezesa i wicepre-
zesa zarzadu Banku Pocztowego. W tym czasie bank pozyskal okoto
miliona klientow i przcszcdl transformacj(z z instytucji rozliczcniowcj
w masowy bank detaliczny, uruchamiajac m.in. nowoczesna banko-
wos¢ internetowy i sie¢ okolo 300 placowek.

Wczeéniej, przez siedem lat, Zwigzany by1 z mBankiem. Zarzqdzal
m.in. obszarem marketingu, sprzedazy w internecie i rozwoju biznesu.
Przewodniczacy Rady Nadzorezej Polskiego Standardu Placnosci
oraz czlonek Rady Nadzorczej Krajowej [zby Rozliczeniowe;.
Bicgacz dlugodystansowy, pasjonat muzyki i szezesliwy tata czterech
corek.

wskaznik CoR). Z kolei biz nes zyciowy rost ponad rynek oraz

zna czaco poprawila si¢ dochodowos¢ tego biznesu. Odpowiada
tez za detaliczny biznes ubezpieczen majatkowych i na zycie. Do
AXA dolgezyt w 2018 1. Pet nit funkeje czlonka zarzgdu i dyrekeora
obszaru klienta indywidualncgo W CZ¢ sci maj z}tkowcj‘ \X/czcs'nicj
zwi%z(my byt z The Boston Consulting Group, gdzie odpowiadal
za tozw0j prakeyki ubez pieczeniowej BCG w Polsce i Europie
Srodkowo-Wschodniej. Pracowal tez dla i mne] mi¢dzynarodowej
firmy kon sultingowej oraz banku inwestycyj nego w Londynie.
Absolwent bzkob (x}ownc] Handlowc] w Warszawie oraz MBA na
London Business School

dystrybucja i bankowoscia detaliczng. Byt czlonkiem Rady
Nadzorczej TFI Banku Handlowego. W 2003 1. rozpoczgl prace dla
Grupy Ubezpieczeniowej Uniga Polska na stanowisku wiceprezesa
zarzqdu, odpowicdzialncgo za rozwéj strategiczny Wszystkich spélck
ubezpieczeniowych Uniga w Polsce. Od 2004 1. penit funkeje prezesa
Grupy Uniqa w Polsce. Prezesem TUIR Warta S.A. i TUnZ Warta
S.A.jest od lipca 2010 T.

J.P. Morgan na Europe Srodkowz}: i Wschodnia.

W latach 2003-2006 pclnﬂ funkcjg prezesa zarzz}du Grupy PZU,
aw latach 1991-2003 kierowat zarzgdem Banku Handlowego

w Warszawie.

Byt cztonkiem mi¢dzynarodowej rady doradczej zarzgdu Deutsche
B: mku Europejskiej Rady Domdww] P. Morgan, migdzynarodowej
rad) doradczc] INSEAD oraz cztonkiem Geneva Association.

Jest doktorem nauk prawnych Uniwersytetu Warszawskiego.

W poznych latach osiemdziesigtych ja ako stypendysta Fulbrighta
studiowal na Business School Uniwersytetu Columbia w N owym

Jorku.
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DARIUSZ SZKARADEK

Menedzer z 27- -letnim doswiadczeniem w sektorze ﬁnamowym.
Specjalizuje si¢ we wdrazaniu nowoczesnych produkeow
mansowych z wykorzystaniem zaawansowanych rozwigzan
technologicznych dla pozyskania i obstugi Klientdw. Ponadro i jest
ckspertem w zakresie zarzgdzania ryzykiem, rachunkowosci oraz
wyceny przcdsigbiorstw i instrumentow ﬁnansowych.
W Kaczmarski Group jest odpowiedzialny za rozwoj
faktoringu dla mikroprzedsi¢biorcow i matych firm oraz
za inne nowoczesne us}ugi finansowe dla biznesu. Tworca
produktow finansowych eFaktoring, Fakturatka i eGotowka
(finansowanie przedsiebiorstw), Easy Check (ustugi dostepu
do rachunku bankowego) oraz RiskRadar (analiza i monitoring
wiarygodnosci platniczej kontrahentéw).

MACIEJ TRYBUCHOWSKI

Od 2018 1. pclni ﬁmkch prezesa zarzz}du Krajowego Depozytu
Papieréw Wartosciowych, a od roku 2019 1. prezesa zarzgdu izby
rozliczeniowej KDPW_CCP. Obie instytucje sa kluczowymi
podmiotami mfmstruktury rynku kapitalowego oraz jednymi

z podstawowych filaréw bupleuenstwa systemu finansowego

Karier¢ zawodowg rozpoczynal w Katedrze Teorii Organizacji na
Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego. Jednoczesnie
b}l radcq w Biurze Pelnomocnika qudu ds. Przeksztalcen
Whasnosciowych w Ministerstwie Finansow. Przez kolejne czlonek

w Polsce. Z polskim rynkiem finansowym zwiazany od ponad 30 lat.

wspotwiasciciel i prezes zarzgdu NFG, wiceprezes Kaczmarski Group

Wezesniej pracowal w Andersen (1997-2002), EY(2002-2008) oraz
Deloitte (2008—2017), ostatnio jako Partner, Lider Sekcora [nstytucji
Finansowych w Polsce. Absolwent programu Global-EMBA
organizowanego przez London Business School oraz Columbia
Business School, jak réwniez absolwent Akademii Ekonomiczne;

w Krakowie. Posiada prestizowe certyfikaty zawodowe CFA, FCCA
oraz bieglego rewidenta.

Uczestnik wielu konferencji branzowych i paneli dyskusyjnych
podczas Wydarzcﬁ takich jak: Europcjski Kongres Finansowy,
Kongres Bankowosci Detalicznej, Seminarium Zarzgdzanie
Ryzykiem i Kapitalem w Bankach, FinTech & InsurTech Digital
Congress, Kongres Przcdsigbiorczos’ci, Build 4 Future etc. Czlonek
Rady Programowej Fintech Digital Congress.

prezes zarzgdu Krajowego Depozytu Papierow Wartosciowych i KDPW_CCP

organow zarzadczych w domach i biurach maklerskich.

Czlonek Rady Dyrektorow (Board of Directors) Europejskiego
Stowarzyszenia Centralnych Depozytéw Papieréw Wartosciowych
(ECSDA). Od 2004 1. dziata w Izbie Domdéw Maklerskich. Czlonek
Rady Programowej Konferencji Rynku Kapitalowego IDM oraz Rady
Programowe; Europejskiego Kongresu Finansowego w Sopocie.
Absolwent \X/ydzia]fu Zarza[dzania Uniwersytetu \X/arszawskiego,
stypendysta programu Migdzynarodowego Marketingu i Zarzgdzania
w Copcnhagcn Business School oraz licznych migdzynarodowych
programow edukacyjnych.

Cyberbezpieczenstwo jako element strategii finansowe;

Wspotczesne organizacje funkcjonuja w Srodowi-
sku, w ktorym technologia informatyczna sta-
nowi jeden z kluczowych filaréw realizacji celow

biznesowych.

’/

- |-
PIOTR REMISZEWSKI
KeyAccount Manager w Safesqr

Cybcrbczpicczcﬁstwo, obcjmuj%—
ce zarowno ochrone danych, jak
i zapewnienie ciaglosci dzialania,
powinno byé dzis postrzegane jako
integralny element strategii finan-
sowej przcdsigbiorstwa. Skala i zlo-
zonos¢ zagrozen cyfrowych, w po-
h}czeniu Z TOSNgCymi wymaganiami
regu]acyjnymi oraz presja koszto-
w3, wymuszaja podejscie oparte na
éwiadomym zarz%dzaniu ryzykicm,
anie dorainych decyzj ach budzeto-

wych. Mimo to w wielu organiza-
cjach inwestycje w bczpicczcﬁstwo
IT nadal trakcowane s3 jako koszt
operacyjny, ktéry mozna ograni-
czvé zamiast jako strategiczna in-
westycja zabezplecza]%ca stabilnos¢
fmansow% i operacyjng firmy.
Ciecie wydatkow na IT jest ostat-
nio bardzo czgste. Jednakze stwier-
dzenie, 7¢ ﬁrmy tng koszty nie jest
do konca prawdziwe, poniewaz
one raczej nie - dostosowaty budze-
tow do rosngeych kosztow roz-
wigzan informatycznych, zaréwno
sprzetu, jak i aphkaql

Niestety obecna sytuacja geopoli-
tyczna, wojna w Ukrainie i wzrost
wynagrodzen w branzy IT spo-
wodowany ogromnym  popytem
na spccjalistéw doprowadzﬂy do
duzego wzrostucenw tym obsza-

rze. Menadzerowie odpowiedzialni
w firmach za IT cz¢sto muszg po-
dcjmowaé dccyzjc 0 ograniczaniu
Wydatk(')w, gdyi majq Zbyt malo
srodkow, aby w 100 proc. pokry¢
potrzeby ca}ej organizacji. Decyzje
te — niestety - nie s3 czesto podej-
mowane W oparciu o analizg ryzy-
ka, tylko o przeczucie biznesowe.
W pierwszej kolejnosci natomiast
ogranicza si¢ budzety na cyber-
bezpieczenstwo traktu]%c je nadal
marginalnie. Brak wsparcia do po-
siadanych urzz}dzer'l czy aktua]izacji
oprogramowania  odpowiedzial-
nych za bezpicczcﬁstwo organizacji
jest czesty prakeyka. Firmy wycho-
dza z zalozenia, ze jezeli do tej pory
jakos’ sobie radzi]fy W tym obszarze,
to jeszeze jakos sobie poradzy.

Takie podejscie jest jednak bledne.
Podobnie jak przekonanie, ze ko-
rZyStaﬂie Z ZeWﬂqtrZﬂyCh ﬁl‘m ekS‘
perckich jest zbednym wydatkiem,
a Wigkszoéé zadan mozna wykonaé
przy wykorzystaniu whasnych zaso-

boéw lub pracownikéw. Ci sg czesto
zbyt obcigzeni lub po prostu nie
posiadaja  odpowiedniej wiedzy i
umiejetnosci, aby zrealizowac zle-
cone im zadania. Mimo to, dbajac
0 swoje stanowiska, podejmuj% sie
ich wykonania.

Tego typu oszczgdnosci oraz szereg
podobnych decyzji czesto kor’lczac
si¢ fatalnie. Firmy padaja ofiarg

%

Obecna sytuacja
geopolityczna, wojna
w Ukrainie i wzrost
wynagrodzen w branzy
IT spowodowany
ogromnym popytem
na specjalistow
doprowadzity do
duzego wzrostu cen
w tym obszarze.

cyberatakow, keore w skutkach
s3 znacznie bardziej kosztowne
niz odpowiednie budzety nacy-
berbezpieczenstwo. Bardzo czeste
ataki ransomware potrafig unieru-
chomi¢ przedsic;biorstwa na wie-
le dni, a nawet tygodni, co moze
prowadzi¢  do ogromnych = strac
finansowych. Jezeli dodatkowo do-
chodzi do wycieku danych, nalezy
liczyé si¢ z karami od regulatoréw
za naruszenie przepisow, takich jak
RODO czy NIS2. Do tego docho-
dzg straty wizerunkowe oraz utrata
zaufania i wiarygodnosci na rynku,
ktore mogg byé réwnie dotkliwe.
Na]eZy pamiqtaé, 7e ewentualne
oszczednosci  powinny  by¢  po-
dejmowane W oparciu o zma]izq
ryzyka, a nie przeczucia. Nie po-
T L 0

winnismy zatem mowi¢ o cigciu
kosztow, lecz o ich optymalizacii.
Wydatki na bezpieczenstwo po-
winny byé traktowane nie jako
koszt, ale raczej jako inwestycja,
ktora zapewnia spokéj i ci;}gh)éc’
dzialania organizacji.
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W dynamicznej branzy finansowej skuteczne
zarzadzanie zespotem bywa wyzwaniem. Jakie cechy,
wedtug Pana, powinien mie¢ dzisiejszy menedzer?
Branza finansowa cechuje sie duzg presjg czasu, wyma-
gajacymi regulacjami i silng konkurencja. Stad skutecz-
ny menedzer musi faczy¢ kompetencje twarde z wysoka
$wiadomoscia ludzka. W dzisiejszych czasach skuteczny
lider powinien cechowac sie przede wszystkim zwinnoscia
decyzyjna, czyli umiejetnoscia podejmowania decyzji przy
niepetnych danych, szybkiego reagowania na ryzyko oraz
dostosowywania strategii i taktyki w czasie rzeczywistym.
Dodatkowo musi posiada¢ umiejetnos$¢ myslenia nie tylko
analitycznego, ale przede wszystkim cyfrowego - to znaczy
rozumiec¢ dane i ich interpretacje, automatyzacje proceséw
czy wptyw technologii na biznes. Musi by¢ po prostu swia-
domym uzytkownikiem technologii.

Oprocz tych ,twardych” cech bardzo wazne s3 nadal wy-
soka inteligencja emocjonalna, tj. empatia, umiejetnosc
stuchania, budowanie zaufania oraz zarzadzanie emocja-
mi — wlasnymi i zespotu. Swiat nas otaczajacy, nie tylko
w finansach, staje sie coraz bardziej réznorodny, a wiec
umiejetnos¢ pracy z réznorodnoscia jest bardzo wskaza-
na. Coraz wazniejszym zadaniem menedzerdw jest two-
rzenie kultury inkluzywnej.

Odpornos¢ i stabilnos¢ psychiczna w kazdej branzy ob-
cigzonej stresem sa kluczowe. Zachowanie spokoju w sy-
tuacjach kryzysowych, umiejetnos¢ priorytetyzacji oraz
Swiadome zarzadzanie wiasng energig — bez tego trudno
o trwate sukcesy. Niezwykle istotna jest takze transparent-
na komunikacja: dobry menedzer jasno przedstawia cele,
oczekiwania i feedback - nie tylko krytyczny, ale réwniez
motywujacy. Branza finansowa nie wybacza btedéw repu-
tacyjnych, dlatego etyka i odpowiedzialnos¢ zawsze stojg
na pierwszym miejscu. Dzisiejszy lider stawia na uczciwosc¢
i przejrzystos¢, wzmacnia kulture compliance, a przede
wszystkim daje przyktad wtasnym zachowaniem.

Last but not least — orientacja na rozwdj ludzi. Najlepsi me-
nedzerowie nie tylko ,zarzadzajq’, lecz przede wszystkim
rozwijajg talenty, pomagajg pracownikom rosngac i delegu-
ja zadania w spos6b wzmacniajacy kompetencje zaréwno
zespotuy, jak i poszczegolnych jego cztonkow.

Jakie doswiadczenia z prowadzenia firmy

najbardziej pomagaja Panu w codziennym
zarzadzaniu i motywowaniu zespotu?

Z perspektywy mojego doswiadczenia pracy z wieloma
wspdtpracownikami w wielu firmach, nie tylko z branzy
finansowej, a takze obserwacji dziatan innych lideréw, naj-
bardziej ,transferowalne” doswiadczenia z prowadzenia fir-
my, ktore realnie pomagaja w zarzadzaniu i motywowaniu
zespotuy, to:

« komunikacja jasno, krétko, czesciej” - pozwala taczy¢ ze-
spoly hybrydowe i rézne pokolenia, zmniejsza tarcia i do-
mysty;

- spotkania 1:1 jako gtéwne narzedzie informacji zwrotnej
- regularne, dobrze prowadzone rozmowy indywidualne
z feedbackiem i propozycja wsparcia;

« publiczne docenianie zgodnie z maksyma ,nagradzaj na
forum, karz w samotnosci” - pozytywne wzmocnienie na-
pedza powtarzanie pozadanych zachowan;

« zarzadzanie przez wynik z przejrzystym taricuchem celéw

- budowanie strategii na poziomie firmy wraz z P&L i prze-
ktadanie jej na cele dziatdéw i zespotéw;

- finansowy ,,shadow P&L" dla lideréw funkcji — uczenie me-
nedzeréw myslenia kategoriami P&L, nawet w back office,
co przekfada sie na lepsze decyzje operacyjne, madrzejsze
ciecia kosztéw i wyzszg motywacje;

« szybki proces decyzyjny przy niepetnych danych - redu-
kuje paraliz decyzyjny, nadaje tempo bez chaosu i wspiera
odpowiedzialnos¢;

« post mortem i kultura no blame - operacyjne retrospek-
tywy po wpadkach i, niemal-wpadkach’, nastawione na na-
uke, a nie szukanie winnych;

- talent review i plan sukcesji — okresowe przeglady talen-
téw wzgledem strategii, ktére zwiekszajg motywacje i go-
towos¢ sukcesyjna organizacji;

« higiena operacyjna - rytm pracy pozwalajacy lepiej zarza-
dzac czasem wiasnym i zespotu;

- dawanie przyktadu na kazdym etapie — zesp6t nasladuje
standardy lideréw.

Tylko tyle albo az tyle.

Relacje z klientami to dzis nie tylko sprzedaz,

ale tez szybkos¢ i wygoda obstugi. Jak Alior

Leasing buduje dlugoterminowe wiezi z klientami

i odpowiada na ich rosnace oczekiwania?

Oczekiwania klientéw wyraznie zmierzajg w dwdch, réwno-
legtych kierunkach. Pierwszy ma charakter technologiczny
i opiera sie na automatyzacji oraz prostocie obstugi. Klien-
ci, ktorzy swobodnie poruszajg sie w przestrzeni cyfrowej,
oczekujg, ze obstuga ich kontraktéw bedzie szybka, prosta,
przewidywalna i dostepna od reki - takze w aplikacji mo-
bilnej. Dotyczy to zaréwno wnioskowania o zmiany w umo-
wie, jak i realizacji pfatnosci.

W tym obszarze Alior Leasing stale rozbudowuje Strefe
Klienta — cyfrowa przestrzen kontaktu z firma. Jestesmy
na progu wdrozenia innowacyjnej bramki pfatniczej, ktéra
umozliwi klientom regulowanie naleznosci online przez
catg dobe, zwykorzystaniem narzedzi takich jak BLIK, Apple
Pay czy Google Pay.

Drugi kierunek to oczekiwanie obstugi opartej na pro-
fesjonalnych konsultantach. Dla czesci klientdw jest to
wyznacznik bezpieczenstwa i poczucia zaopiekowania.
W Alior Leasing dbamy o réwnomierny rozwdj obu tych
obszaréw - klienci sa rézni, ale zawsze otrzymuja obstu-
ge dopasowang do swoich preferencji: bardziej cyfrowa
lub bardziej ludzka.

Czy zauwaza Pan zmiany w preferencjach klientéw

- np. w leasingu samochodéw, maszyn czy nowych
technologii - i jak firma na nie reaguje?

Zdecydowanie tak. Zmiana preferencji klientéw jest jednym
z najsilniejszych trendéw, jakie dzis obserwujemy, i wynika
zar6wno z otoczenia makroekonomicznego, jak i rosnacej
dojrzatosci przedsiebiorcow.

W segmencie leasingu samochoddéw widac odejscie od my-
$lenia ,posiadam” na rzecz ,uzytkuje” Klienci coraz czeiciej
wybieraja najem dtugoterminowy, pojazdy uzywane oraz
elastyczne konstrukcje uméw. Rosnie znaczenie catkowite-
go kosztu i przewidywalnosci.

W obszarze maszyn i srodkéw trwatych firmy inwestujg
ostrozniej, ale bardziej swiadomie. Leasing staje sie ele-

Nowoczesny leasing jako element
ekosystemu finansowego

Z Marcinem Kuksinowiczem, prezesem zarzadu Alior Leasing,
rozmawiata Justyna Szymanska.

mentem zarzadzania ptynnoscia i ryzykiem. Klienci pytaja
0 sezonowos¢ rat czy mozliwosé zmiany struktury finanso-
wania.

Najbardziej dynamiczne zmiany dotycza nowych technolo-
gii i sprzetu IT. Cykl zycia tych aktywow jest krétki, dlatego
rozwijamy mikroleasing i najem sprzetu z uproszczonym
procesem i mozliwoscig regularnej wymiany.

Digitalizacja i nowe technologie wkraczaja w kazdy
obszar finansow. Jak wplywaja na strategie

firmy i ksztaltowanie oferty dla klientow?

Klienci postrzegajg dzi$ finanse jako element swiata online
i ciggéw procesowych. Oznacza to, ze cyfryzacja staje sie
fundamentem obstugi. Dotyczy to obu stron transakgji — za-
réwno leasingobiorcdw, jak i sprzedawcéw, ktérzy moga
powigzac¢ sprzedaz z oferta catkowicie zdigitalizowanego
finansowania.

Wymusza to prostote, przejrzysto$¢ i mobilnos¢ ustug le-
asingowych, ktére po zmianach prawnych z lipca 2025 r.
- zniesieniu formy pisemnej i rygoru niewaznosci uméw
- moga stac sie w petni cyfrowe.

W branzy finansowej coraz wieksza role odgrywaja innowa-
cje i ESG. Jak firma taczy nowe rozwigzania z odpowiedzial-
noscig spoteczna?

Stawiamy na cyfrowa prostote i model paperless. Wdro-
zylismy zdalng weryfikacje tozsamosci oraz kwalifiko-
wany podpis elektroniczny, rezygnujac z papierowego
obiegu dokumentéw. Finansujemy takze niskoemisyjne
technologie, takie jak fotowoltaika, magazyny energii
czy pompy ciepta.

Budujemy dtugofalowe relacje z dostawcami, oczekujac
spetniania standardéw etycznych, oraz dostosowujemy sie
do wymogéw raportowania ESG, liczac $lad weglowy za-
réwno w zasobach wiasnych, jak i portfelu.

Jakie sa kluczowe cele strategiczne

Alior Leasing na najblizsze lata?

Koncentrujemy sie na skali, szybkosci i dostepnosci. Na-
szym celem jest maksymalna automatyzacja proceséw
i decyzja leasingowa w kilkanascie sekund. Odpowiadamy
na konkurencje, w tym fintechdw, rozwijajagc mikroleasing
i najem drobnych aktywéw oraz integrujac leasing z banko-
woscig mobilna.

Jakie trendy w leasingu i finansach

uwaza Pan za najwazniejsze?

Niedoszacowany pozostaje najem krétko- i dtugotermino-
wy, szczegolnie w segmencie MSP. Rosnie tez znaczenie
leasingu konsumenckiego oraz najmu w e-commerce. Fir-
my finansowe beda kluczowymi dostawcami bezpiecznych
form finansowania dzieki dos$wiadczeniu w zarzadzaniu
ryzykiem.

Jak firma radzi sobie z niepewnoscia rynkowa

i zmiennymi warunkami gospodarczymi?

Fundamenty leasingu pozostaja niezmienne, ale skraca
sie czas reakcji rynku. Procesy muszg byc¢ proste, cyfro-
we, skalowalne i mierzalne. Automatyzacja, zarzadzanie
danymi i elastycznos¢ procesowa sa dzis kluczem do
skutecznego zarzadzania zmiang i dtugoterminowego
bezpieczenstwa.
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Ali automatyzacja zmieniaja codzienna prace

Jeszcze kilka lat temu sztuczna inteligencja w fi-
nansach byta traktowana gtéwnie jako ekspery-
ment technologiczny. W 2026 r. coraz czesciej staje
sie elementem codziennej pracy dziatow finanso-
wych i ksiegowych - szczegdlnie tam, gdzie skala
dokumentow, presja czasu i ryzyko btedow sa

najwieksze.

™
S

DR PRZEMYStEAW SOLDACKI
CEO AMODIT

Al nie zastepuje klasycznych syste-
mow  finansowo-ksiegowych, lecz
uzupelnia je tam, gdzie reguly .1
do 1 przestaja wystarczaé: W we-
ryfikacji faktur, analizie zgodno-
sci, porz%dkowzmiu dokumentéw i
usprawnianiu workflow. Kluczowe
pytanie nie brzmi juz ,czy warto’,

ale jak wykorzystac Al w sposob
prakeyezny i bezpieczny.

Co realnie zmienia Al w

finansach, a co jest tylko

dodatkiem do procesow?

Wiele organizacji deklaruje, ze
chee ,wdraza¢ AI”, ale tylko czqs’c’
z nich osigga mierzalne efekey.
Réznica najczqéciej nie 162}7 w
samej technologii, lecz w punk—
cie jej zastosowania. Al najlepiej
sprawdza si¢ nie jako samodzielne
narzedzie, lecz jako warstwa de-
cyzyjna osadzona w istniejacym
workflow dokumentdw.

W finansach mamy do czynienia

z tzw. procesami ,ostrej krawedzi”
— bledy liczone sa w zlotdwkach,
a czasem w ryzyku regulacyjnym.
Dlatego Al nie zastepuje precyzyj-
nych algorytmow ksiggowych ani
systeméw ERP. Jej realna wartos¢
pojawia si¢ tam, gdzie dotagd po-
trzebna byla ludzka interpretacja:
przy porownywaniu fakeur z za-
mowieniami, ocenie podobienstw
opiséw pozydji, Wykr}mvaniu nie-
typowych odchylen czy identyfiko-
waniu dokumentéw wymagajacych
szczegélnej uwagi.
Al najlepiej dziala wtedy, gdy jest
wpicta w realne procesy biznesowe.
Sama technologia nie rozwiazuje
probleméw — dopiero polgczenie
jej z uporz%dkowanym workflow
aje wymierne efekty w finansach.
Organizacje, ktore zaczynajg od
uporz%dkowania obiegu fakeur i
jasno zdefiniowanych zasad kon-
troli, szybciej Widz% efekty automa-
tyzacji. Tam, gdzie Al jest jedynie
,nakladkq” na chaotyczne procesy,
staje sie kosztownym gadZetem. W
praktyce to whasnie polaczenie do-

brze zaprojektowanego workflow
i selektywnego uzycia Al decyduje
o realnym odcigzeniu zespotow fi-
nansowych.

Jak Al pomaga w weryfikacji

fakeur w praktyce'.’

Jednym z najbardziej czasochlon-
nych etapéw pracy dzialow finan-

Deficyt talentow finansowych

Automatyzacja procesow finansowych, rozwoj
narzedzi opartych na sztucznej inteligencji oraz
postepujaca cyfryzacja w oczywisty sposob zmie-
niaja funkcjonowanie dziatow finansow.

KATARZYNA SZUDY
General Manager HR Contact

Naturalng konsekwencjg wydawa-
}oby si¢ mniejsze zapotrzebowanie
rynku na specjalistow z tego ob-
szaru. Rzeczywistos¢ rynku pracy
pokazuje jednak, Ze te intuicyjne
zalozenia nie znajduja potwier-
dzenia w prakeyce. Zardwno dane
z Barometru Zawodowr, jak i nasze
doswiadczenie pokazujg, ze deficyt
talentéw z obszaru finansow nie tyl-
ko nie maleje, ale wreez si¢ poglebia.
Dyzis staje si¢ on jednym z istotniej-
szych wyzwan dla pracodawcow.

To nie brak kandydatow,

lecz brak dopasowania

Co istotne, problem ten nie wyni-
ka wprost z niedoboru 0sob z wy-

ksztalceniem finansowym. Liczba
absolwentow kierunkow finan-
sowych” jest od lat dos¢ stabilnaz.
Na rynku nie brakuje wiec 0sob
z wyksztalceniem finansowym czy
doswiadczeniem w ksiggowosci,
controllingu lub analizie fianso-
wej. Zrédlem deficytu jest racze]
narastajgce niedopasowanie mie-
dzy oczekiwaniami pracodawcow
a kompetencjami i aspiracjami
potencjalnych pracownikéw.

Umiejetnosci, keore jeszeze kilka
lac temu byly wystarczajgce, dzis
stanowia jedynie punkt Wyjs’cia.
Pracodawcy coraz cze¢sciej po-
szukuj% o0sob, keore poza solidnq
wiedzg z zakresu finansow i ra-
chunkowosci  potrafia  pracowac
7 danymi, rozumieja systemy IT,
Znajg procesy automatyzacji oraz
swobodnie funkcjonuj% w srodo-
wisku opartym na technologii.
Rola ﬁnansisty przesuwa sic¢ z po-
zycji osoby zbierajacej i rapor-
tujgcej dane — co w duzej mierze
przejmuja dzis systemy — w strone
cksperta, keory potrafi dane inter-

pretowal, identyfikowad ryzyka
i realnic wspicerac decyzje bizne-
sowe.

Kandydaci tez zmieniajy
swoje oczekiwania
Rownolegle rosng oczekiwania sa-
mych kandydatéw i nie chodzi tu
Wylgcznie 0 poziom wynagrodzenia.
Specjalisci z obszaru finansow coraz
L . .
czescie] zwracajg uwage na rowno-
wage miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, elastyczne formy
pracy oraz stabilnos¢ organizacyj-
na. Model pracy oparty na perma-
nentnych nadgodzinach, przez lata
wpisany w funkcjonowanie wiclu
dzialéw finansowych, przestaje byc
akceprowalny.
Coraz wyrazniej wida¢ rowniez, ze
miodszym pracownikom zalezy na
poczuciu sensu Wykonywanej pracy.
W tym kontekscie wyzwaniem sta-
je sie fake, ze wicle stanowisk spe-
cjalistyeznych, takze fmansowych,
funkcjonuje dzis w ramach serukeur
typu Shared Service Centers. Praca
w takich modelach czgsto oznacza
koncentrach na W%skim fragmen—
cie procesu, bez realnego kontaktu
zproduktem, klientem czy rynkiem.
W efekcie pracownik Wykonuje za-
dania operacyjne, ale traci poczucie
Wplywu i Wspéltworzenia organiza-
cji. Taka forma pracy coraz czgsciej

bywa postrzegana jako obsluga sys-
temu, a nie rozwoj kompetencji czy
budowanie wartosci  biznesowej.
Nie sprzyja to ani satysfakcji ZAWO-
dowej, ani dhugofalowej motywacii,
szezegOlnie wsrod mlodszych spe-
cjalistow. Cho¢ wiele 0sob rozpo-
czyna kariere whasnie w tego typu
strukturach,  relatywnie  szybko
zaczyna poszukiwaé bardziej anga-
iuj%cych ol. To jeden V7 powodéw,
dla keorych sektor centréw ustug
wspolnych od lat mierzy si¢ z wy-
sokac rotacja. Odpowiedziac na to
wyzwanie jest w duzej mierze rola
menedzera, ktéry powinien nie tyl—
ko nadzorowac realizacjg zadan, ale
takze nadawac im szerszy kontekst
biznesowy, buduj%c zaangazowanie
ipoczucie sensu pracy zespolu.
Oczywiécie Wynagrodzenie wcigz
pozostaje  waznym czynnikiem
wplywajacym na rotacje, jednak
coraz rzadziej jest jedynym. Dopa-
sowanie do kultury organizacyjnej,
stylu zanrzscdzania7 poziomu auto-
nomii czy modelu work-life balan-
ce ma dzis bezposredni wplyw na
trwalos¢  zespolow  finansowych.
Brak elastycznosci, nadmierne ob-
cigzenie praca oraz niejasna per-
spektywa TOZWOjU  Sprawiajg, ze
nawet dobrze dopasowane procesy
rekrutacyjne czesto nie kor'lcz% si¢
sukcesem.

Problem nie w liczbie ludzi,

lecz w sposobie ich wyboru
Wszystko to  przesuwa  dyskusje
z poziomu ,nie ma ludzi” na znacz-
nie bardziej trafne pytanie: czy
potraﬁmy ich wlasciwie Wybieraé
i rozwijac?”. W przypadku talentow
finansowych kluczowa staje si¢ ja-
kos¢ rekrutacji. Mechaniczne dopa—
sowywanie umiethnoéci wpisanych
w CV do listy wymagan z oglosze-
nia jest dzis zdecydowanie niewy-
starczajjce.

Zaryzykuje teze, ze w warunkach
ograniczonej podaiy talentow naj-
wickszym wyzwaniem nie jest samo
pozyskanie kandydata, lecz trafna
ocena jego potenc;j alu, dopasowania
do zespolu i organizacji oraz zdol-
nosci do rozwoju w dluzszej per-
spektywie. Rekrutach warto trak-
towac jak inwestycje, a nie szybkie
uzupdnienie brakéw kadrowych‘
Zwlaszcza ze nawet identyczne role,
ﬂmkcjonuj%ce w réinych branzach,
wymagaja w praktyce Zupelnie in-
nych kompetencji. Firmy, ktore
potraﬁ% precyzyjnie zidentyﬁkowaé
swoje potrzeby, whasciwie ocenic
potencjal kandydatow i zaprojek-
towa¢ realne sciezki TOzZWOoju, $3
dzis znacznie bardziej odporne na
niedobory odpowiednich talentow
finansowych.
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dzialow finansowych

sowych jest weryfikacja fakeur:

sprawdzanie ich zgodnosci z za-
mowieniami, budzetem, opisem
kosztu czy zasadami wewnetrz-

nymi. Klasyczne systemy radzg
sobie dobrze tam, gdzie dane s3
identyczne. Problem pojawia si¢
Wtedy, gdy zgodnos’é nie jest do-
stowna, lecz znaczeniowa.

Al umozliwia poréwnywanie fak-
tur i zamowien nawet weedy, gdy
nazwy towarow lub uslug roznia
si¢ opisem, skrotami czy jqzykiem.
Zamiast SZLywnego dopasowania
o1 do 17, mozliwa jest analiza podo-
bienstwa — tak, jak zrobilby to czto-
wick. Dzieki temu system potrafi
wskazac, ze pozycja na fakeurze od-
powiada zamowieniu mimo innego
nazewnictwa albo zasygnalizowa¢
nieoczywiste rozbieznosci wyma-
gajace kontroli.

[stotng role w tym procesie odgry-
waja rowniez sytuacje nietypowe,
keorych nie da si¢ jednoznacz-
nie opisa¢ klasycznymi regulami.
Nowoczesne systemy  workflow
dokumentow pozwalaja zlecac Al
zarOwno prace zmudne — takie jak
weryfikacja dokumentow wedlug
usta]onych zasad — jak i reagowa-
nie na anomalie. W praktyce moze

to oznacza¢ wplecenic w proces
zadan typu: ,sprawdz, czy faktura
nie wyréinia si¢ na tle wczeéniej—
szych dokumentow od tego kon-
trahenta” albo ,zasygnalizuj, jesli
dokument wyglada podejrzanie
lub moze by¢ podrobiony”.

W takich przypadkach Al korzysta
7 wiedzy ogélncj oraz kontekstu
historycznego, porownujge nowe
dokumcnty Z Wczcénicjszymi WZOT-
cami. To obszar, keory do niedawna
byl domena wylgeznie czlowicka.
Dzis pozwala on przenies’c’ uwage
zespolow finansowych z masowej
kontroli rutynowych dokumentéw
na analiz¢ rzeczywistych wyjatkow

i ryzyk.

OCR faktur w 2026 r.: d]aczego
nadal ma znaczenie mimo KSeF?
\X/prowadzenie KSeF  znaczgco
zmienia sposob wymiany faktur w
Polsce, ale nie eliminuje potrzeby
automatycznego  odezytu  doku-
mentow. W prakeyce dzialy finan-
sowe nadal obsluguja dokumenty
kosztowe, ktore nie trafiajg do
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Al umozliwia
porownywanie faktur
i zamowien nawet
wtedy, gdy nazwy
towarow lub ustug
roznia sie opisem,
skrétami czy jezykiem.

KSeF: faktury zagraniczne, parago-
I .

ny, korekty w réznych formatach,

zataezniki czy dokumenty powigza-

ne z rozliczeniami.

Rola OCR w 2026 r. przesuwa si¢

z prostego ,przepisywania danych”

W Strong intcligentncgo rozpozna-

wania dokumentow. Al nie tylko

odczytuje pola z fakeury, ale potrafi

rozpoznaé jej typ, sprawdzié spéj—

1 ™ !
nos¢ danych, zweryfikowac kontra-

henta oraz wskaza¢ brakujgce lub
nietypowe informacje. W' nowo-
czesnych platformach obiegu doku-
mentow OCR staje sie elementem
szerszego workflow, a nie jednora-
Zowym narzgdzicm tcchnicznym.
Workflow dokumentow fianso-
wych: mniej recznej pracy, wiecej
kontroli

Najwicksza zmiana, jakg przyno-
si Al w finansach, dotyczy Czﬁcgo
workflow dokumentdw. Automa-
tyzacja pozwala wezesniej klasy-
fikowa¢ dokumenty, sugerowac
wlasciwa sciezke akcepracji oraz
dostarcza¢  osobom  decyzyjnym
kontekst zamiast surowych danych.
W praktyce oznacza to krotszy czas
obiegu faktur i mnicjsze ryzyko
przeoczenia istotnych informacgj.
Al moze takze podpowiadaé spo-
sob opisu i dekretacji dokumentu
na podstawie podobnych przypad-
kéw z przcszloéci. Decyzja nadal
pozostaje po stronie czlowicka, ale
jego rola przesuwa si¢ z recznego
Wype}niania pél na kontrolq i ko-
rekte wyjackow.

Biznes 2026: w poszukiwaniu finansowej odpornosci

W 2026 r. przedsiebiorcy beda opieraé decyzje biz-
nesowe na danych - nie na domystach. Finanso-
wanie nie bedzie juz tylko dostepem do kapitatu.
Stanie sie sposobem na budowanie odpornosci.

e

RAFAL LASOTA
dyrektor rozwoju biznesu MSP
w Krajowym Rejestrze Dtugdw

i Kaczmarski Group

Kiedy 10 lat temu firma fakto-
ringowa NFG po raz pierwszy
wprowadzita na polski rynek
eFaktoring, wielu mikroprzed-
siebiorcéw patrzyto na to z dy-
stansem. Uwazali, ze faktoring
jest wylacznie dla duzych
firm, ze jest drogi i ze psuje
relacje handlowe. Dzi$ przed-
siebiorcy juz lepiej rozumieja
warto$¢ pienigdza w czasie,
a elastyczne finansowanie
wykorzystuja do zarzadzania
biezacymi  zobowigzaniami
i ochrony ptynnosci. Wiedza

tez, ze prawdziwym wrogiem
relacji handlowych nie jest
che¢ zabezpieczenia pfatno-
Sci, ale brak ptatnosci.

Finansowanie dzi$

vs 10 lat temu

Z perspektywy tych dziesie-
ciu lat wida¢ wyraznie, jak
dalece zmienito sie postrzega-
nie faktoringu: od narzedzia
ostatniej szansy po codzienne
wsparcie operacyjne — dopa-
sowane do struktury przycho-
déw firmy, dostepne od reki,
bez zbednych formalnosci. Co
ciekawe, mikrofirmy finansuja
tez cos innego niz kiedys. Nie
interesuje ich ekspansja ani
wzrost dziatalnosci. Najwiek-
szg potrzebg jest zabezpiecze-
nie biezacych zobowigzan tu
i teraz: ZUS, podatki, wynagro-
dzenia, paliwo, zakup surow-
cow i materiatow.

Z badania NFG ,Marketing
w skali mikro - co dziata

i ile to kosztuje” wynika, ze
23 proc. firm uznaje obecng
liczbe zlecen za wystarczajaca,
a 22 proc. swiadomie rezygnu-
je z reklamy, by nie zwigkszac
skali dziatalnosci. Oznacza to,
ze gtéwnym problemem fi-
nansowym firm nie jest brak
srodkéw na rozwdj, tylko za-
rzadzanie ptynnoscia w wa-
runkach duzej niepewnosci.
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84 proc.
przedsiebiorcow
stwierdzito, ze nalezy
nieustannie uwazaé, by
nie zosta¢ oszukanym,
54 proc. nie zaczyna
wspotpracy z nowymi
kontrahentami,

a blisko 42 proc. nie
zawiera transakgcji
wtasnie dlatego, ze sg
postrzegani jako ,nowi”.

Dostep do danych vs
Slepeintencje

To taczy sie takze z innym
waznym zjawiskiem, jakim
jest spadek zaufania miedzy
przedsiebiorcami. Badanie
.Kapitat spofeczny i zaufa-
nie w polskim biznesie 2025
opracowane na zlecenie Kra-
jowego Rejestru Dlugéw przez
zespo6t naukowcow z Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu pod kierunkiem prof.
Jana Fazlagicia, przy udziale
ekspertow Rzetelnej Firmy,
ujawnito, ze w 2025 r. skala
strat wynikajacych z ograni-
czonego zaufania wyniosta
974 mid zt - to az 27 proc. pol-
skiego PKB.

84 proc. przedsiebiorcow
stwierdzito, ze nalezy nie-
ustannie uwaza¢, by nie zo-
sta¢ oszukanym, 54 proc. nie
zaczyna wspotpracy z nowy-
mi kontrahentami, a blisko
42 proc. nie zawiera trans-
akcji wiasnie dlatego, ze s3
postrzegani jako ,nowi”. To
ogranicza przedsiebiorczos¢,
zwieksza koszty zabezpie-
czehh i komplikuje procesy
decyzyjne. Dlatego w 2026 r.
relacje partnerskie beda za-

stepowane analiza danych
i ocena wiarygodnosci pfat-
niczej. Dostep do danych sta-
nie sie wazniejszy niz $lepe
intencje.

Finansowanie to zarzadzanie
W 2026 r. firmy skupia sie na
czterech aspektach:

« Plynnos$¢ operacyjna — narze-
dzia dostepne 24/7, z uprosz-
czonym procesem whniosko-
wania.

« Przewidywalnos¢ — transpa-
rentne harmonogramy sptat,
brak ukrytych kosztow.

« Szybka decyzja - krotki czas
reakcji, jasna komunikacja
oferty.

« Stabilnos¢ relacji z dostawca
ustug finansowych - zaufanie
wynikajace z przejrzystych za-
sad.

Finansowanie przestanie byc¢
jedynie kwestig dostepu do
kapitatu, a bedzie czescig
procesu zarzadzania ryzy-
kiem, ptynnoscia i reputacja.
Firmy, ktére potrafig analizo-
wacé dane, korzysta¢ z nowo-
czesnych narzedzi i wybiera¢
sprawdzonych partneréw, zy-
skaja wiekszg odpornos¢ biz-
nesowa.
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Zatrzymac cksperta

Nie ma uniwersalnych recept, ktore zagwaranto-
watyby, ze specjalisci wybiorg z nami zostac na
zawsze. Jak w takim razie mozna zwiekszy¢ praw-
dopodobienstwo, ze ludzie zdecyduja sie zwigzac
z organizacja na lata?

DARIUSZ KLUPI
ekspert ds. emocji w biznesie
i zatozyciel Adaptacja.works

W organizacjach, W ktérych
wypracowywana wartos¢  do-
dana w przewazajacej mierze
zaleiy od Wiedzy, umiethnoéci
i doswiadczenia pracownikow,
w branzach rtakich jak techno-
logia i inzynieria, finanse i za-
awansowane strategie inwesty-
cyjne, specjalistyczna medycyna
i biotechnologia, prawo na wyz-
szym poziomie skomplikowania
czy wreszcie sprzedai rOzZWig-
zan o bardzo wysokiej wartosci
jak samoloty7 kontrakty infra-
strukturalne itp., utrzymanie
specja]istéw jest  strategiczng
odpowiedzialnoscia ~ zarzadu.
Strategiczng, bowiem zastgpie-
nie takiego pracownika moze
zajac od 6 miesicey do kilku lat,
nie wspominajgc o nakladach
ﬁnansowych na ponowne prze-
szkolenie.

Zadanie jest strategiczne, aczkol-
wick nie jest fatwe, poniewaz nie

ma uniwersalnych recept, keore
zagwarantowalyby, Ze specjalisci
wybior% z nami zosta¢ na zawsze.
Jak w takim razie mozna zwiqkszyé
prawdopodobienstwo, ze  ludzie
zdecyduj% si¢ zwi%zac/ z organizacjg
na lata?

Tak jak kazdy z nas ma unikatowe
odciski palcéw, tak kaidy specjali—
sta ma unikatowy zestaw potrzeb,
kedre skladajac sic na motywacje
i zaangazowanie. Warto zna¢ swo-
ich ludzi i wiedzie¢, na jakim eta-
pie swojego zycia si¢ znajdujsc, bo
to rowniez wplywa na te potrzeby.
Cos, co dzialalo do tego momentu,
nie gwarantuje, ze quzie wystar-
czajgce lub adekwatne w przyszlo-
sci. Trzeba na bieia(co wychwyty—
wac sygnaly takie jak wypowiadana
narracja, prezentowana postawa
i obserwowane emocije. Ale o tym
péiniej. Przyjrzyjmy si¢ najpierw
czterem aspektom, ktore warto

bra¢ pod uwage.

Czynniki zewngtrzne

Zacznijmy od czynnikow zewngtrz-
nych, indywidualnych dla kazde g0
specjalisty. Najbardziej oczywistym

quzie oczywiécie zapewnienie
rynkowego poziomu wynagrodze-
nia, moderowanego faktem, czy
mamy w danej specjalizacji rynck
pracownika czy pracodawcy. Przy
malej podazy na dang ckspertyze
atrakcyjnoéé Wynagrodzenia ma
odrobing mniejsze znaczenie. Zali-
czylbym do tej kategorii tez udzialy
w firmie, ktore mogg by¢ powia-
zane z lojalnoscig, bo psychologia
podkresla, ze czgsto strata moty-
wuje bardziej niz potencjalne zyski.
Zanim zostawimy temat pieniqdzy
i korzysci materialnych, warto
wspomnieé, 7e mathnoéé i poziom
Zobowi%zaﬁ danego pracownika
mocno wplywa na to, jak wazne
bedg inne motywatory, o ktorych
quziemy rozmawia¢. Im trudniej—
sza sytuacja fiansowa danej osoby,
tym wicksza waga stalego, rynko-
wego wynagrodzenia.

Bezpieczenstwo psychologiczne

Drugim czynnikiem w tej grupie
jest bezpieczeﬁstwo psychologicz—
ne, na keore skladajg si¢ jasno wy-
znaczone oczekiwania i granice
zajmowangj roli. Kolejnym bedzie
to, czy rola sama w sobie jest wazna
w dzialaniu ca}cj organizacji. Jest to
istotne, bowiem wypelnianie waz-
nych zadan generuje duza ilosc sen-
su i znaczenia, i jezeli tylko ta od-
powiedzialnos¢ nas nie wypala, to
jest to ogromny skladnik 7aangazo-
wania. Ostatnim czynnikiem indy-

widualnym, zewngtrznym, bedzie
otrzymywane od zarzgdu wsparcie
i wyzwania potrzebne do rozwoju.

Czynniki zewngtrzne zbiorowe
Kolejng grupa czynnikow sy ze-
wnetrzne, zbiorowe. Tutaj moty-
wujgce bezpieczenstwo obejmuje
jasnoéé podejécia do konflikeow
i bledow, a te nieuniknione co ja-
ki§ czas si¢ pojawiajg, oraz jasne
zasady promocji, degradacji izwol-
nien. Nieznajomos¢ ich stresuje,
a stres obniza zaangazowanie oraz
utrudnia zgranie si¢ z pozadang
kulturg firmy. Sporym motywa-
torem w tej grupie jest gh;bszy cel
calego przedsigwziccia. Jezeli orga-
nizacja pracuje nad przelomowymi
technologiami, jest innowatorem
i liderem rynku lub zajmuje si¢
szlachetnymi spolecznie sprawami,
taki cel moze by¢ moeng kotwicy.
Zacheca do ,poswiecenia” i szeroko
pojetej ,,sluiby”.

Motywatory wewnetrzne,
indywidualne

Przejdzmy  teraz do motywato-
oW wewnqtrznych, indywidu—
alnych. Jest to grupa, ktora jest
duzo mnicej zalezna od menedze-
rOw i organizacji, niemniej jednak
ma moc kompensowania braku
lub nieadekwamego poziomu za-
chet  zewngtrznych.  Zaczng od
naszych potrzeb bycia potrzeb-
nym i kompetentnym, a te dwie

budujg naszg dobra samooceng.
Kolejnym koniem pociggowym”
zaangazowania s3 pasja i samoroz-
woj, ktdre realizowane w micjscu
pracy budujz} list(; naszych 0sig-
gnie¢. Wiele innowacji bierze sic
tez z potrzeby oszezedzania naszej
energii zyciowej. Jak wspomnialem,
te wewnetrzne ,napedy” majg moc,
natomiast bardzo latwo przega-
pi¢ moment, w keorym pracownik
wykorzysta  dostgpny  potencjat,
a moze si¢ to dzia¢ po cichu, i trud-
no ten moment wylapac bez regu-
larnej komunikacji i prawdziwego
zainteresowania ludzmi w zespole.
Jezeli zaangazowanie pracownika
W przewazajacej mierze bylo za-
lezne od motywatorow z tej grupy,
to ich wygaéniqcie trzeba na nowo
pobudzi¢, na przyklad rozszerzajac
odpowiedzialnos¢ albo dajgc wglad
w niedostqpne Wczes'niej technolo-
gic lub zagadnienia. Jezeli to nie-
mozliwe, to Z0staja motywatory

z innych grup.

Organizacje s3 systemami spolecz—
nymi, w keorych spedzamy duzg
Czqs'c/ naszego zycia. Wazne jest, by
byly to zdrowe spolecznosci i nie
drenowaly regularnie naszej ener-
gii poprzez konﬂikty, nieprzyja-
zne zachowania, zawstydzanie czy
bezduszng (niesportowa) konku-
rencje. W grupie wewnetrznej,
zbiorowej, mamy przynaleznos¢
do grupy, rownos¢ w traktowa-
niu, kolezenstwo, obopdlny szacu-
nek i grupowe osiagniccia. Kazde
z nich moze byé paliwem zaanga-
zowania na dlugi czas.

Nie wszystkic wymienione moty-
watory potrzebujg by¢ zapewnio-
ne, natomiast jest potrzebna pew-
na masa krytyczna wiclu z nich,
by specjalista Wybieral pozostaé
w obecnej organizacji i zrezygno-
wa¢ z innych mozliwych sciezek
kariery i nowych doswiadczen.

Systemem wezesnego ostrzegania
dostgpnym dla menedzerow jest
zauwazanie emocji, nastroju i wy-
sylanych komunikatow. W przy-
padku gdy suma motywatorow
spadnie ponizej poziomu wy-
starczalnosci, to osoby asertywne
beda coraz czgsciej pokazywal
irytacje i zniecierpliwienie i naj-
pewniej otwarcie komunikowac,
ze czegoé potrzebujsc wiccej. Oso-
by bardziej ulegle, bierne i mniej
odwazne moga natomiast stawac
si¢ chlodne i zdystansowane,
mniej hojne w uwage i energic
i powoli zeslizgiwac si¢ w apatic.
W kto’rys’ momencie pojawi sie
pomysl, zeby poszukaé miejsca,
gdzie krytyczna ilos¢ motywato-
row znowu bedzie osiggnicta.
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Cyfryzacja zaczyna si¢ w finansach. To CFO
nadaje tempo transformacji

Cyfrowa transformacja coraz rzadziej jest projek-
tem realizowanym wytacznie przez dziat IT. Staje
sie fundamentem zarzadzania firmga - wptywa na
budzety, ryzyko, bezpieczenstwo i dtugotermino-
wa konkurencyjnosc. Co wazne, organizacje, ktore
nie wtaczaja finansow w proces cyfryzacji, coraz
czesciej traca tempo zmian.

ROBERT CZARNIEWSKI
CFO Polcom

Technologia wychodzi z IT

i trafia do zarzadow

Jeszcze kilka lat temu cyfryzacju
byla w wiclu firmach trakcowana
jako zbior projektow technologicz-
nych: wdroZenie systemu, migracja
danych, automatyzacja wybranego
procesu. Dzi$ ten model przestaje
dzialac. Cyl ﬁymc'a coraz c7q5’ciej
decyduje o zdolnosci firmy do ska-
lowania dziatalnosci, Qpelml ania wy-
mogow regulacyjnych i reagowania

na kI'yZySy.

Dane z najnowszego raportu Polcom
pokazuj%, 7e 46 proc. firm w pdni
zrealizowalo swoje plany inwestycji
IT, a technologie takie jak chmura,
Al, automatyzacja i cyberbezpie—
czenstwo sa postrzegane jako ele-
menty jedncj, spéjnej strategii, a nie
odrebne inicjatywy.

Cyfrowa transformacja przestata by¢
dodackiem do strategii biznesowej.
Dzi$ to jeden z jej fundamentow,
keory wplywa na sposob planowa-
nia, zarzadzania ryzykiem i podej-
mowania decyzji inwestycyjnych.
Firmy, ktore traktuja[ ja Wy]fS[CZﬂiﬁ
jako projeke IT, bardzo szybko na-
potvk aja blricry kosztowe i organi-
zacyjne. Bez powigzania technologii
z celami biznesowymi cyfryzacja nie
przynosi trwﬁych cfektw. To za-
sadnicza zmiana w mysleniu o roli
IT w organizacji.

CFO jako wspdtautor transformacji
/miana podejécia do cyfryzacji
oznacza réwniez zmiane rol na po-
ziomie zarz%dczym. Decyzje tech-
no]ogiczne coraz Czqéciej wpl}wajq
bezposrednio na strukeure kosztow,
model inwestycyjny, 1yzyko regu-
lacyjne oraz odpornos¢ organizacji
pod katem cyberbezpieczenstwa.
To sprawia, ze CFO staje si¢ jednym
z kluczowych wspolewdrcow crans-
formacji cyfrowej.

Bez perspekeywy finansowej nie da
si¢ dzis prowadzi¢ odpowiedzialnej
transformacji cyf:rowej. 'l‘ec}mologia
generuje wartos¢ tylko weedy, gdy
jest powigzana z micrzalnym ZWTO-
tem z inwestycji, dlugoterminowym
planowaniem kosztow i $wiado-
mym Zarz%dzaniem ryzykiem. Ro]:i
CFO nie jest juz wylacznie kontro-
la- wydatkéw, ale wspoteworzenie
kierunku cyfryzacji. To przesuwa
finanse blizej centrum decyzji tech-
nologicznych.

Koniec silosow: finanse,

IT i innowacje

Raport Baromerr cyﬁ‘owej trans-
formacji polskiego biznesu 2025-
2026" pokazuje, ze 72 proc. firm
widzi najwigksze korzysci w lacze-

niu chmury, Al automatyzacji i cy-
berbe7piec7eﬁ<tw1 Taka synergia
wymaga jednak przetamania tra-
dyeyjnych silosow organizacyjnych
i wspolnej odpowiedzialnosci na po-
ziomie C-level.

Naleiy wskazaé, 7e transformacja
cyfrowa nie moze by¢ prowadzona
w oderwaniu od finansow ani od
realiow operacyjnych i Funkcjono—
wania calej organizacii. Jesli kazdy
dzial patrzy na cyfryzacjc wylgcz-
nie ze swojej perspekeywy, efek-
ty zawsze beda fragmentaryczne
i bedg obejmowac tylko wybrane
scktory przedsi¢biorstwa. Dopiero
Wspélprma finansow, IT i obszaru
innowacji pozwala polaczy¢ tempo
zmian z bezpieczenstwem i stabil-
noscia biznesu. To warunek dojrzalej
transformacji.

Cyberbezpieczenstwo na

agendzie finansow

Jednym z obszarow, w ktorych rola
CFO w cyfryzacji jest sLuegolme
widoczna, jest  cyberbezpieczen-
stwo. Z raportu Polcom wynika, ze
91 proc. firm inwestuje w bezpie-
czenstwo [T, a 81 proc. planuje dal-
sze zwigkszanie wydatkow w tym
obszarze. Cyberbezpieczenstwo

coraz czesciej traktowane jest jako
element Zarzg}dzzmia ryzykiem biz-
nesowym.

7 pcrspcktywy finansowej cy-
berbezpicczenstwo przestalo by¢
kosztem operacyjnym. To inwesty-
cjaw ciqglos’é dziatania, Wiarygod—
nos¢ organizacji i zaufanie rynku.
Kaidy incydcnt bczpicczcﬁstwa
ma dzis bezposrednie przetozenie
na wyniki finansowe i reputacje
firmy. Dlatego decyzje w tym ob-
szarze musza by¢ podejmowane na
poziomie zarzqdczym, a nie wy-
lycznie technicznym.

Polskie firmy przechodzg wige od
projcktowcgo podejécia do C)ﬁy—
zacji w strong modelu zarzgdezego,
w ktorym technologia, finanse i bez-
pieczeﬁstwo s3 ze sobsz nierozerwal-
nie powiazane.

Dojlzalos'é cyfrowa nie polcga dzis
na liczbie wdrozonych narzedzi.
Kluczowa jest zdolnos¢  integro-
wania technologii z codziennym
zarzgdzaniem firmg, procesami fi-
nansowymi i kulturg organizacyjna.
W tym sensie cyfryzacja staje sic
spmwdaanem do]ma}osu calego
zarzzgdu. A CFO odgr}wa W tym
procesie rolg znacznie wicksza niz
jeszeze kilka lat temu.

Zdrowy rozsadek, dane i odpowiedzialnos¢ w $wiecie automatyzacji

Jeszcze kilkanascie lat temu finansista kojarzyt sie
gtownie z arkuszem kalkulacyjnym, kalkulatorem
i zdolnoscia do znalezienia btedu na trzecim miej-
scu po przecinku. Dzi$ oczekiwania wobec tej roli
rosng szybciej niz inflacja w okresach kryzyso-
wych. Finansista ma byc analitykiem, partnerem
biznesowym, ttumaczem danych, a czasem nawet
psychologiem zarzadu. | cho¢ technologia zmienia
narzedzia pracy, jedno pozostaje niezmienne - od-

powiedzialnosc za liczby.

-
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prawnik, ekspert ds. finanséw
i walut, prezes Ekantor

Od ksiggowego do partnera
biznesowego — bez utraty kontroli
Transformacja  roli  finansisty
z wykonawcy na partnera bizne-
sowego to fakt, nie marketingowe
hasto. Zal‘z%dy oczekuj% dzi$ nie
tylko raportow, ale interpretacii
danych, scenariuszy i rekomen-
dacji. Problem zaczyna sie Wtedy,
gdy partnerstwo biznesowe pro-
buje Zast%pié rzetelnosc.

Dobry finansista musi rozumie¢
strategie firmy, ale nie moze zatra-
ci¢ sceptycyzmu wobec zbyt opty-

mistycznych zalozen. Jego rolg nie
jest ,sprzedawanie narracji”, lecz
zadawanie niewygodnych pytar’l.
W czasach niepewnosci makro-
Ckonomiczncj konscrwatywnc po-
dejscie do prognoz bywa nie wad,
lecz przewaga konkurencyijng.

Data literacy zamiast

wiary w algorytmy

Dane staly si¢ podstawowym su-
rowcem pracy finansisty. Problem
w tym, ze sama dostgpnos¢ da-
nych nie oznacza jeszeze zdolnosci
do ich wlasciwego wykorzystania.
Data literacy — rozumiana jako
umicejetnosc oceny jakosci danych,
ich zrodet i ograniczcﬁ — staje si¢
jedng z kluczowych kompetencji
finansistow.

Automatyzacja i Al potraﬁ% zna-
czgco przyspieszy¢ analizy, ale nie
zwalniajq zZ mys'lcnia‘ Algorytm
nie wie, ze dane s3 niepelne, zle
zmapowane albo historycznie nie-
reprezentatywne. Finansista, kto-
1y bezkrytyeznie ufa narzedziom,
ryzykujc wiecej niz ten, ktéry cza-
sem policzy cos ,recznic”.

Al'i automatyzacja — mniej

pracy operacyjnej, wiecej
odpowiedzialnos'ci

Automatyzacja proceséw finanso-
wych to realna zmiana jakoéciowa.
Raportowanie, reconci]iacje czy
monitoring transakeji moga dzis
dziala¢ szybcicj i taniej niz kicdy—
kolwiek wezesniej. Paradoksalnie
jcdnak im wiccej automatyzacji,
tym wicksza odpowiedzialnosc
spoczywa na ludziach.
Ktos musi zrozumied, jak dziata
model, jclkie $3 jego ograniczenia
i kiedy nalezy go zatrzyma¢. Finan-
sista pr7\s7}osc1 nie quﬂe liczyt
wszystkiego sam, ale bedzie Odpo—
wiadal za to, z¢e hczb} majg sens. To
rdznica zasadnicza.

Migkkie kompetencje

twardych liczb

\X/sp(')lczcsny finansista musi umie¢
komunikowac si¢ z biznesem. Dane
bez kontekstu sa  bezuzyteczne,
a raport bez wnioskow trafia do
szuflady. Storytelling fiansowy nie
polega na upigkszaniu wynikow,

lecz na jasnym tlumaczeniu konse-

kwencji decyzji — takze tych niepo-
pularnych.

To szczegélnie wazne w organi-
zacjach, gdzie zespoly finansowe
Wspélpracuj% z 1T, sprzcdaizg czy
marketingiem.  Umiejetnos¢  roz-
mowy z roznymi stodowiskami sta-
je si¢ rdwnie istotna jak znajomos’c’
standardow rachunkowosci.

Finansista jako stabilizator

w niestabilnych czasach

W swiecie ciz}glych zmian technolo-
gicznych i regulacyjnych finansista
pelni coraz czesciej role stabiliza-
tora. Jego zadaniem nie jest gonie-
nie kazdej mody, lecz ocena ryzyka
i oplacalnos’ci W dlugim horyzoncie.
To wymaga dos$wiadczenia, cizlg}e—
g0 uczenia si¢ i odpomoéci na pre-
sje krétkoterminowych Wynikéw.
Finansista 2030 nie bedzie ani wy-
kgczmc tcchnokmt%, ani WV}%CZIHC
strategiem. Bedzie }a(czy} kompe—
tenc]e analityczne z odpowiedzial-
nochl 7drom m 1o7<:%dklem A to
— niezaleinie od zmieniajgeych sie
narz&dm — pozostaje najcenniejszg
walutg w fiansach.
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Mic¢kkie kompetencje twardych liczb

W ostatnim czasie coraz wiecej prezentacji finan-
sowych zaczyna sie od anegdot zamiast slajdow

z IRR. Nie jest to przypadek. Swiat finanséw, ten
sam, ktory przez dekady budowat swoj3 tozsa-
mos¢ na nieprzektamalnosci liczb i chtodnej precy-
zji, odkrywa, ze bez opowiesci liczby s3 jak mapa

bez legendy.

DAMIAN WIELECHOWSKI
CEO Commly & Co-founder
JackSEO

Widzisz symbole, ale mato kto wie
co faktycznie oznaczajg. W czasach,
gdy kaidy CFO ma dostgp do tych
samych narzedzi  analitycznych,
a Al generuje raporty szybciej niz
Zd%Zymy je przeczytaé, prawdziwac
przewage buduje si¢ nie w exce-
lu, ale w zdolnosci do tlumacze-
nia tego, co pokazuja komorki
D47:G89, na jezyk, keory przeko-
nuje Zarzacd, uspokaja inwestorow
i inspiruje zespot.

Gdy 1iczby przestaja

mowic same za siebie

Rynki finansowe nigdy nie by1y
tak szybkie, a jednoczesnie tak
przcbdowanc informacj%. Raporty
kwartalne, komunikaty gieldowe,
rekomendacje analitykow, alerty
makrockonomiczne - wszystko
walczy o uwage inwestorow, me-
didw i partncréw bizncsowych.
Problem w tym, ze same liczby
nie opowiadajg historii. EBITDA
moze rtosnaé, ale bez kontekstu
strategicznego nie mowi nic o tym,
dlaczego firma rosnie i czy ten
wzrost jest trwaly. Spadek marzy
moze wyglada¢ zle, dopoki nie po-
kaZemy, ze jest elementem dlugo—
terminowej inwestycji w skalq lub
technologie. Ten sam zestaw liczb
moze zostac odczytany jako sygna}
ostrzegawezy albo jako dowod
dojrzalos’ci strategicznej. Wszyst-
ko zalezy od tego, czy potrafimy
wyjasni¢, ze krotkoterminowe
pogorszenie wskaznikow jest ceng
za dlugoterminowsg przewage kon-
kurcncyjn:}. Rynck nie karze dzi$
za ryzyko. Karze za brak narracji,
keora to ryzyko tlumaczy. Dlatego
komunikacja finansowa przestata
by¢ prostym raportowaniem fak-
tow. Stala sie sztuk% nadawania im
znaczenia.

Storyte]]ing ﬁnansowy to nie

marketing. To narz¢dzie decyzyjne
Storytelling w  finansach bywa
mylnie kojarzony z upicksza-
niem” rzcczywistoéci. W praktycc
jest dokladnie odwrotnie. Dobrze
prowadzona narracja finansowa
porze}dkujc dane, thlmaczy zalez-
nosci i pomaga interesariuszom
podejmowac lepsze decyzje. Naj-
lepsze fundusze venture capital,
globalne banki inwestycyjne czy
sp(')}ki tcchnologicznc nie ogra-
niczajy si¢ dzis do tabel i wykre-
sow. One budujz} sp(’)jn% opowics'c/
-0 ryzykach, 0 ambicjach, o tym,
gdzie firma jest dzis i dokgd re-
alnie zmierza. To dlatego listy do
akcjonariuszy pisane przez CEO
najwickszych spolek coraz czesciej
przypominajg eseje strategiczne,
a nie suche podsumowania wy-

—

nikow. Inwestorzy nie oczckuj%
juz tylko 0dpow1€d21 na pytanie
Jile?”, ale coraz czesciej na pyta-
nie ,dlaczego wlasnie tak?”. Dobry
storytelling finansowy nie pole-
ga na ukrywaniu stabosci, ale na
ich nazwaniu i umiejscowieniu
w szerszym obrazie. Paradoksalnie
to wlasnie transparentnos’c’, a nie
perfekeja, najezesciej buduje dzis
wiarygodnosc.

Media, regulatorzy i algorytmy
Czyh nowi posrednicy narracji
Swiat finanséw nie komunikuje
sie dzis wylacznie bezposrednio
7 rynkiem. Miqdzy f‘n‘mg[ a odbior-
ca stoja media, regulacorzy, plac-
formy tcchnologiczne i algorytmy.
Kazdy z nich interpretuje infor-
macje po swojemu. Jesli komuni-
kacja finansowa nie jest klarow-
na, spojna i Lrommlala zostaje
przefiltrowana w sposob nickon-
trolowany. Jedno zdanie wyrwa-
ne z kontekstu potrafi wywola¢
gwaltowne reakcje rynku. Jedna
nieprecyzyjna narracja moze uru-
chomic niepotrzebne spekulacie.
W tym znaczeniu komunikacja
przestaje by¢ dodatckiem do stra-
tegii ﬁnansowej. Staje sic jej inte-

gralng czescia.

Wspélpraca finansow

z biznesem zamiast silosow
Jednym z mnajwickszych bledow,
jakie wcigz obserwujemy, jest trak-
towanie komunikacji jako ,warstwy
koncowe;j”. Najpierw strategia, po-
tem liczby, a na koncu komunikat.
Tymczasem najlepsze organizacje
projektujq narracje réwnolegle
z decyzjami biznesowymi. Finan-
se, zarzzgd, komunikacja i produkt
siedzg przy jednym stole. Dzigki
temu komunikat nie jest probg
tlumaczenia dccyzji po fakeie, ale
naturalnym  przedluzeniem logiki
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Jesli komunikacja
finansowa nie jest
klarowna, spojna
i zrozumiata, zostaje
przefiltrowana w sposob
niekontrolowany.
Jedno zdanie wyrwane
z kontekstu potrafi
wywotac gwattowne
reakcje rynku.

y

bizncsowcj. To podcjécic szczcgél—
nie dobrze wida¢ dzi§ w firmach
technologicznych,  ktore  muszg
jednoczes’nie tlumaczyc’ innowacje,
ryzyka regulacyjne oraz modele fi-
nansowe czgsto wyprzedzajace kla-
syczne definicje rentownosci.

Miqkkie kompetencje

jako twarda przewaga

Paradoks Wspé}czcsnych finansow
po]ega na tym, ze im bardziej Swiat
opiera si¢ na danych, tym wieksze-
g0 znaczenia nabieraj% kompeten—
cje ,migkkic”. Umiejetnosc jasnego
thumaczenia, budowania zaufania,
opowiadania historii opartych na
faktach. To nie jest kwestia stylu.
To kwestia skutecznosci. Dobrze
opowiedziana historia finansowa
nie zmienia liczb, ale zmienia spo-
sob ich rozumienia. A to CZEesto
robi rdznicg miedzy zaufaniem
a sceptycyzmem, migdzy inwesty-
cja a wstrzymaniem decyzji.

W swicecie, w keorym kazdy ma
dostep do tych samych danych,
przewage zyskuj% ci, ktérzy potra-
fig nada¢ im sens. I whasnie dlate-
go mickkie kompetencje stajg si¢
dzis jedng z najewardszych walut
rynku finansowego.
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Dzi¢ki automatyza

cjii

doradcami finansowymi dla swoich firm

W 2026 r. dziaty finan-
sowe wchodza pod
silng presja kosztowa.

EDYTA WOJTAS
prezes BrainSHARE IT, producenta
SaldeoSMART

Jak Wynika z raportu KPMG
JPerspektywy i wyzwania CFO
na 2026 rok™, az 52 proc. dy-
rektoréw  finansowych  przed-
sicbiorstw w  Polsce wskazuje
rosngce koszty operacyjne jako
najwicksze wyzwanie — nawet
przed zmiennoscig gospodarczy
czy wymogami regulacyjnymi.
W dodatku niemal co trzecia
srednia i duza firma planuje re-
dukcje kosztow operacyjnych,
CO 0znacza Wzrost o 21 p.p. ro
do roku. To wyrazny sygnal, ze
optymalizacja kosztow przestaje
by¢ dzialaniem doraznym, a sta-
je sie sta}ym elementem zarzy-
dzania finansami.

Problem w tym, ze proste ciecia
maja swoje granice. W realiach
rosngcej zlozonosci biznesu, la-
Winowo przybywaj%cych danych
i coraz krotszego czasu na podej-
mowanie decyzji dzialy finansowe
nie mogy juz skupiac si¢ wylacz-
nie na pilnowaniu budzetow. Co-
Taz Wiqkszego znaczenia nabiera
szybkos¢ dostepu do informacji,
ich jakos’c' oraz mozliwos¢ analizy
w czasie zblizonym do rzeczywi-
stego. To z kolei oznacza jedno:
dane musz3a byé bardziej dokladne
i dostgpne szybciej niz kiedykol-

wick wezesniej.
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Automatyzacja
procesow ksiegowych
i finansowych jest
fundamentem
skutecznej kontroli
kosztow i pracy na
wiarygodnych danych.

Automatyzacja, aby
zgromadzi¢ dane...
W tym miejscu naturalnie spoty-
kaja si¢ fianse i ksiggowos¢. To
zespoiy ksiqgowe majg najszerszy
ostep do informacji o kosztach
i przychodach, bo to przez ich
rece przechodzi najwiqksza liczba
dokumentow. Niestety, bez wy-
korzystania technologii Znaczng
Czqs'c' ich czasu poch}ania reczna
obstuga faktur i rutynowe czynno-
$ci, co ogranicza mozliwos¢ real-
nego wsparcia finansow w analizie
i kontroli kosztdw. Niemal co trzeci
specjalista ds. finansoéw i ksiqgo—
wosci, przebadany w 2025 1. przez
SaldeoSMART, wykazal, ze spedza
powyzej szesciu godzin tygodniowo
na recznym przepisywaniu danych
do systemow IT. 19 proc. poswicca
na te czynnosci nawet jedng czwar-

ta tygodnia pracy”.

W efekcie informacje, na bazie
ktérych podejmowane s3 decyzje
finansowe, powstajg w warunkach
dalekich od idealnych. Faktury ging
w mailach, papierowe dokumenty
krgza miedzy biurkami, a te same
informacje s3 wielokrotnie przepi-
sywane i sprawdzane. Z perspek-
tywy fanséw przeklada si¢ to na
opOznienia, niepewnos¢ i koniecz-
nos$¢ pracy na danych, kedrym trud-
now pehli zaufac.

Automatyzacja procesow  ksiggo-

wych i finansowych jest fundamen-
tem skutecznej kontroli kosztow
i pracy na wiarygodnych danych‘
Elektroniczny obieg dokumentow
pozwala uporzgdkowa¢ prace z fak-
turami, jasno okresli¢ ich stacus
i skroci¢ czas przejscia dokumentu
od momentu wplywu do zaksiggo-
wania. Automatyzacja eliminuje
koniecznos¢ recznego wprowadza-
nia informacji, ogranicza ryzyko
bledow i zapewnia spojnos¢ da-
nych, na ktérych opierajg si¢ rapor-
ty finansowe. Dzicki temu dzialy
finansowe zyskuja szybszy dostep
do aktualnych informacji, a ksiq—
gowos¢ moze skuteczniej wspierad
kontrolq kosztow i bieia}ce decyzje
biznesowe.

WAL aby je ujarzmié
Gdy dane zaczynaja spltywac szyb-
ciej, sa uporzgdkowane i dostepne
w jednym miejscu, naturalnym
kolejnym krokiem staje si¢ ich
efekeywne  wykorzystanie.  Skala
materialu roboczego, z jaka dzis
pracujy dzialy finansowe, coraz
czqéciej przekracza mozliwosci
recznej analizy. Wlasnie w tym
) AT ,
momencie pojawia si¢ przestrzen
dla sztucznej inteligencii, ktora
wspiera prace nad danymi, przy-
spiesza ich interpretacje i ulatwia
dostrzeganie zaleznosci istotnych
7 punktu widzenia kosztow, p}yn—
nosci ¢zy rentownosci.

Al w obszarze finansow i ksie-
gowosci coraz cz¢sciej pelni rolg
inteligentnego wsparcia w  po-
rzgdkowaniu i wnioskowaniu,
a nie tylko w przetwarzaniu do-
kumentow. Pomaga szybciej iden-
tyfikowaé powtarzalne schematy
kosztowe, wychwytywa¢ niepra-
widlowosci i przygotowywac ze-
stawienia w formie, krora nadaje
sie do dalszej analizy. Dzigki temu
ksiegowi i zespoly finansowe mogg
pracowac w oparciu o szerszy ob-
raz sytuacji, a nie pojedyncze
dokumenty, i aktywnie wspierac
biznes w ocenie kondycji finan-
sowej, planowaniu wydatkow czy
optymalizacji kosztdw. To wlasnie
W tym miejscu rola ksiqgowos’ci
przesuwa sic z funkcji operacyjnej
w strong realnego partnera dorad-
czego dla finansow i zarzgdu.

Rewolucja w ksiqgowos’ci

u podstaw cyfryzacji

Obok usprawniania i optymaliza—
¢ji codziennej pracy dodatkowym
katalizatorem Cyfryzacji proceséw
finansowych i szerszego wyko-
rzystania technologii w firmach
staje sic Krajowy System e-Fak-
tur. Cho¢ sam w sobie jest przede
wszystkim  regulacyjnym  obo-
wi%zkiem, W praktyce przyspiesza
standaryzacje danych i zmusza
firmy do uporzgdkowania pracy

7 dokumentami.

Al ksiggowi staja si¢

%

W realiach
rosnacej ztozonosci
biznesu, lawinowo
przybywajacych danych
i coraz krétszego czasu
na podejmowanie
decyzji dziaty finansowe
nie moga juz skupiaé
sie wytacznie na
pilnowaniu budzetow.

Pol%czenie KSeF z programami,
ktore automartyzuja prace i wy-
korzystujg sztuczng inteligencje,
pozwala znaczaco skroci¢ droge
od otrzymania fakeury do danych
gotowych do analizy — bez recz-
nego uzupeliania  parametrow
ksiegowych i wiclokrotnej wery-
ﬁkacji dokumentow. W efekcie
przedsigbiorstwa zyskuja nie tylko
zgodnoéé z przepisami, ale takze
realnie lepsza kontrolg nad koszta-
mi, plynnoscig i biezgc sytuacjy fi-
nansow3. Nie jest przypadkiem, 7e
— jak pokazujg dane KPMG - roz-
woj zdolnosci w zakresie Al oraz
zaawansowana analityka finansowa
znalazly si¢ wstdd najwazniejszych
priorytetéw inwestycyjnych dyrek—
torow fiansowych na 2026 .
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Rola Al'i automatyzacji w ubezpieczeniach

KATARZYNA
SZMITKA-BEAZKIEWICZ
menedzer w Biurze Ubezpieczen
Klientow Strategicznych EIB

Modele predykeyjne oparte na Al
ana]izuj:% dzis tysigce Zmiennych,
tgczac dane z telematyki, 10T, geo-
lokalizacji, historii zakupéw czy
akeywnosci - cyfrowej. To  rady-
kalnie zmienia sposob kalkulacji
skladki — od statystycznych proﬁli
przechodzimy do oceny zachowan
W Czasie rzeczywistym.

Od Big Data do Smart Data
Ubezpieczycicl staje si¢ partne-
rem, ktory potrafi przewidywac
zagrozenia i im zapobicgaé, a nie
tylko reagowac po fakcie. Czujniki
ostrzegajace o wycieku wody, ana-
liza pogody Czy monitoring maszyn
przemystowych to juz standard, nie
innowacja. Coraz Wiqksze znacze-
nie ma roéwniez Smart Data — se-
lekeja danych istotnych biznesowo,
a nie ich masowe gromadzcnic‘ To
kierunck, keory bedzie decydowat
o efektywnosci modeli w najbliz-
szych latach.

Kicdys’ dccyzja taryfowa opicmla
sic ma kilku prostych zmiennych:
wieku, miejscu zamieszkania, hi-
storii szkod. Taki model wystarcza}
w s$wiecie ograniczonej informacji,
ale dzis jest przcstarza}y wobec zlo-
zonosci ryzyka. Big Data otworzylo
branzy zupelnie nowg perspekeywe
— miliony punktéw danych, setki
zrédet informacji i algorytmy zdol-
ne do wychwytywania subtelnych
zaleznosci. Dane z mediow  spo-
tecznosciowych, lokalizacji  GPS,
urz%dzer'l IoT czy historii zakupéw
moga by¢ wykorzystywane do bu-
dowy znacznie bardzicj precyzyj-
nych profili ryzyka. Przykladem
jest telematyka w ubezpieczeniach
komunikacyjnych, gdzic styl jazdy
staje si¢ rownie wazny jak wiek czy
miejsce zamieszkania.

Specjalisci coraz czesciej
petnia role analitykow
i konsultantow,
anie ,procesorow
dokumentow”.

W ubezpieczeniach technologia nie jest juz dodatkiem do procesow, staje sie
ich rdzeniem. Automatyzacja i sztuczna inteligencja zmieniajg sposob, w jaki
analizujemy ryzyko, projektujemy produkty i obstugujemy klientow. Dla eks-
pertow to moment redefinicji kompetencji: przewaga nie wynika z posiadania
narzedzi, lecz z umiejetnosci ich Swiadomego wykorzystania.

Korzyéci 7 takiego podejs’cia s3
wielowymiarowe. Po stronie klien-
ta oznacza to odcjs'cic od anoni-
mowego profilu  statystycznego”
na rzecz ochrony dopasowanej do
realnych zachowan — ostrozni kie-
rowcey placa mniej, a ci bardziej
dynamiczni ponoszy wyzszy koszt
ryzyka, ktore generuja. Po stro-
nie ubezpicczyciela Big Data i Al
umoZliwiaj% lepsz% selekch ryzyka,
ograniczenie szkodowosci portfela
oraz bardziej precyzyjne zarzadza-
nie kapitalem. Co istotne, dane
W czasie rzeczywistym pozwalaj;}
przcjs'é od rcakcji po szkodzie do
predykeji przed szkody: czujniki
mogg ostrzec o wycicku wody, za-
nim dojdzie do zalania, a analiza
pogody i geolokalizacji — wystac
klientowi alert przcd nadchodze}c%
burzg czy powodzia.

Automatyzacja ]ikwidacji szkod

Al rewolucjonizuje tez proces li-
kwidacji szkod. Algorytmy anali-
zuja dokumenty, Wykrywaj% braki,
identyfikuja niescistosci i oceniajg
zasadnos$¢ roszezen. W prostych
sprawach dzialajg szybciej niz
czlowiek, skracaj%c czas Wyp}a—
ty i obniiajz}c koszny operacyjne.

Systemy antyfraudowe Oparte na

uczeniu maszynowym Wykrywaj%
tez nietypowe wzorce, ogranicza-
jac wyludzenia i stabilizujac po-

ziom sktadek.

Jednoczesnie automatyzacja zmie-
nia strukturg pracy w dzialach li-
kwidacji. Specja]iéci coraz Czqéciej
pelnig role analitykéw i konsul-
tantow, a nie ,procesorow doku-
mentow”. W bardziej zlozonych
sprawach — szkody o duzej warto-
sci, spory interpretacyjne, zdarze-
nia o silnym tadunku emocjonal-
nym - nadal kluczowa pozostaje
rola cksperta. To czlowick potrafi
oceni¢ kontekst, zrozumied moty-
wacje stron i podj%c' decyzjq, keo-
rej nie da si¢ sprowadzi¢ do algo-
rytmu. Al przyspiesza proces, ale
nie przejmuje odpowiedzialnosci.

Automatyzacja ulepsza
ubezpieczenia korporacyjne

W segmencie korporacyjnym
mozliwosci automatyzacji sa jesz-
cze bardziej widoczne. Programy
ochrony dla firm to zlozone kon-
strukcje, obejmujace wiele polis,
klauzul i indywidualnic nego-
cjowanych warunkow. Al moze

Ubezpieczyciel staje
sie partnerem, ktory
potrafi przewidywac
zagrozeniaiim
zapobiegac, a nie tylko
reagowac po fakcie.

wspicra¢ analiz¢ danych, ale nie
zastgpi  strategicznego mys/lenia
brokera, ktory rozumie specyfike
branzy klienta, potrafi przewidzie¢
konsekwencje biznesowe i zbudo-
wac spojny system ochrony.

W praktyce oznacza to model
wspoltpracy: Al zbiera i porzad-
kuje dane, a broker interpretuje je
i przeklada na rekomendacje. To
wlasnie ta synergia decyduje o ja-
kosci programu ubczpicczcniowc—
go — szczegélnie W sytuacjach, gdy
szkoda dotyczy kilku zakresow
ochrony lub wymaga pogodzenia
sprzecznych zapiséw polis. W ta-
kich momentach do$wiadczenie,
intuicja i zdolnos¢ negocjacji s3

nie do zastgpienia. Automatyza—
cja moze wspiera¢ proces, ale nie
zastgpi kompetencii eksperckich.

Nowe ryzyka i rosngce
wymagania

Wraz z rozwojem technologii ro-
snie jednak ekspozycja na ryzyka
cybernetyezne. Systemy oparte na
Al zwigkszaja powierzchnig ata-
ku, a bledne konfiguracje moga
prowadzi¢ do powaznych strat.
Dlatego cyberpolisy staja si¢ nie-
odzownym elementem  progra-
mow ochrony, a ubezpicczyciele
Zaostrzajg wymagania dotycz%cc
bezpieczer'lstwa: aktua]izacje sys-
temow, szyfrowanie danych, wie-
lopoziomowe uwierzytelnianie,
kontrola dostgpu, szkolenia pra-
cownikow.

]ednoczes'nie ro$nie znaczenie ja-
kosci danych. Modele Al s3 tak
dobre, jak dane, ktore je zasilajg.
Bledy, luki czy niescistosci danych
moga prowadzié do b}qdnych de-
cyzji, a w konsekwencji — do strat
ﬁnansowych i rcputacyjnych.
Konieczne jest zachowanie trans-
parentnosci,  dokumentowanie
proceséw i mozliwos¢ wYj asnienia
decyzji algorytmoéw. To wyzwa-
nie, ale tez szansa na budowanie
zaufania w relacji z klientem. Fir-
my, keore potrafig polgezy¢ inno-
wacyjnoéé z odpowiedzialnos'ci%,
beda wyznaczac standardy rynku.

Przyszlosc nalezy do

modelu hybrydowego

Przyszlos’é ubezpieczeﬁ to nie
pelna automatyzacja, lecz inte-
ligcntna Wspéipraca czlowicka
z maszyng. Al przejmuje zadania
powtarzalne i analityczne, uwal-
niajgc czas ekspertéw na dziala-
nia wymagajgce doswiadczenia,
empatii i strategicznego mys’lcnia.
To polaczenie technologii i kom-
petencji eksperckich bedzie defi-
niowa¢ liderdw rynku w nadcho-
dzgcych latach.

Ubezpieczenia zawsze byly bizne-
sem opartym na zaufaniu i rela-
cjach. Al moze je wzmacnia¢, ale
tylko Wtcdy, gdy dziata w duecie
z czlowiekiem. I to wlasnie ta row-
nowaga — migdzy automatyzacj
a odpowiedzialnos'ci% — stanie si¢
kluczowym wyzwaniem i prze-
waga konkurcncyjnq. W swiecie,
w keorym dane stajg sic walurg,
a szybkos¢ dzialania scandardem,
przewage zdobedy ci, keorzy po-
trafig  polgezy¢  technologiczng
precyzje z WiCdZQ i doswiadcze-
niem ckspertow.





