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Dostep do kapitatu zdefiniuje rozwej
miast

Witold Radwanski
Wiceprzewodniczacy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego,
Prezes Zarzadu Krokus Private Equity Sp. z o. o.

Transformacja miast: zielona, energetyczna, transportowa czy cyfrowa - to wszystko
bedzie wymagato ogromnych naktadow kapitatowych. Skad bra¢ pieniadze na kolejne
inwestycje? W jaki sposob aglomeracje moga zabezpieczyé srodki na realizacje
projektow rozwojowych pokrywajac jednoczes$nie rosnace wydatki biezace?

Pytania te sa szczegolnie wazne w dobie coraz czestszych i silniejszych szokow
systemowych i bedacych ,na wyczerpaniu” dotychczasowych modeli finansowania.

Jednym z najwazniejszych czynnikdéw determinujacych logike rozwoju naszych miast, w najblizszych latach,
bedzie ich zdolnos¢ do pozyskania kapitatu na sfinansowanie inwestycji.

Zarowno zielona, energetyczna, transportowa czy cyfrowa transformacja miast wymaga naktadow inwesty-
cyjnych na masowa skale. Zadna z opisanych zmian nie zostanie wiec w petni zrealizowana bez zaangazowania
duzych zasobow kapitatowych, zaréwno publicznych, jak i prywatnych.

Biorgc pod uwage skale wyzwan, nasuwa sie zatem pytanie — w jaki sposdb miasta sfinansuja tak ogromne
koszty? Jak zabezpieczg srodki na realizacje inwestycji rozwojowych pokrywajgc jednoczesnie rosngce
wydatki biezgce i zobowigzania z tytutu obstugi zadtuzenia? Czy znajdg sposob na trwaty deficyt kapitatu
w stosunku do ich biezacych potrzeb i przysztych ambicji? | wreszcie, jak beda zarzagdza¢ swoimi strategiami
rozwoju w nowej erze niepewnosci? Czy poradza sobie np. z wyzszg inflacjg, wyzszymi stopami procento-
wymi, rosngcymi kosztami, cyklicznymi dekoniunkturami gospodarczymi i réznego rodzaju nieprzewidzianymi
wstrzgsami systemowymi?

’ ’ Jednym z najwazniejszych czynnikow determinujacych
logike rozwoju naszych miast w najblizszych latach jest
dostep do kapitatu na sfinansowanie inwestycji.

W poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania, staje sie coraz bardziej oczywiste, ze nastepny rozdziat w rozwoju
miast rozegra sie inaczej niz poprzedni. Trudniejszy bedzie nie tylko kontekst makroekonomiczny, ale takze
polityczny i spoteczny, nie wspominajac o klimatycznym. Zmieni sie rowniez instrumentarium, jakim miasta
uzyskuja dostep do srodkéw na finansowanie kosztow biezacych i inwestycji.
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Obecnie miasta finansujg swoje inwestycje na wiele sposobow:

« Dochody wtasne (przede wszystkim), w szczegolnosci wptywy podatkowe i optaty, ale takze sprzedaz
lub dzierzawa gruntow, majatku i niewykorzystywanych aktywow.

- Transfery, subwencjeiinne srodki od wtadz centralnych i regionalnych (choé¢ wraz z nimi zwykle
przychodzi koniecznosc¢ realizacji konkretnych obowigzkdw, ktorych koszt nierzadko przewyzsza
wartos$¢ otrzymanych srodkow).

- Dofinansowanie pochodzace z budzetu Unii Europejskiej, czesto bezzwrotne, ktore nie powiekszaich
zadtuzenia, ale wymaga wktadu wtasnego ze strony beneficjenta.

« Inwestycje prywatne: krajowe i miedzynarodowe.

« Zadtuzenieipochodneinstrumenty finansowe, ktérych poziomy sg okreslane przez przewidywang
zdolnos$¢ miasta do obstugi dtugu. Do zwrotnych zrédet zasilania zaliczy¢ nalezy przede wszystkim
kredyty bankowe, pozyczki preferencyjne i komercyjne, srodki z emisji dtuznych papierow
wartosciowych, obligacje, a takze wptywy zwigzane z innymi instrumentami finansowymi (np. leasing,
sekurytyzacja, faktoring).

- Inne formy mieszanego finansowania projektéw (mixed-funding), zwykle angazujace kapitat prywatny,
takie jak partnerstwa-publiczno-prywatne, koncesje narozwoj i eksploatacje, Swiadczenia ustug
publicznych iinfrastruktury znane jako BOT (Build-Operate-Transfer), joint venture i inne wspolne
przedsiewziecia ze spotkami komunalnymi itp.

, ’ Kontekst makroekonomiczny, ale takze polityczny i spoteczny,
nie wspominajac o klimatycznym, bedzie coraz trudniejszy.

Zmieni sie rowniez instrumentarium, jakim miasta uzyskuja dostep

do srodkow na finansowanie kosztow biezacych i inwestycji.

Rosnaca niepewnos¢

Patrzac w przysztos¢, mozna zauwazyc, ze niektore ztych zrodet nadal beda miaty znaczng zdolnos¢ do finan-
sowania inwestycji miejskich. Na przyktad optymistycznie mozna zaktadac, ze duze przeptywy finansowania
inwestycji z programéw UE beda kontynuowane, co najmniej, jeszcze przez kolejng dekade. Roéwniez udziat
sektora prywatnego wraz z instrumentami mieszanymi jako srodek finansowania inwestycji komunalnych ma
duzy potencjat rozwoju, poniewaz dopiero staje sie popularny w Polsce.

, , Mozna optymistycznie zaktadaé, ze duze przeptywy
z programow UE beda kontynuowane, a udziat sektora
prywatnego i instrumentow mieszanych jako srodka

finansowania inwestycji komunalnych jeszcze sie zwiekszy.

Inne wazne filary systemu finansowania znajduja sie jednak pod coraz wiekszg presja, bedg wigzaty sie z nie-
pewnoscigiryzykiem. W szczegdélnosci dwa z nich. Pierwszym, sg dochody wtasne miast. Narastajacy w ostat-
nim okresie trend centralizacji fiskalnej, z perspektywy czasu, spowoduje pogorszenie sie sytuacji budzetowej
miast. Bedzie to efekt m.in. wprowadzonych przez rzad reform w podatku PIT. Obnizka stawki PIT ogranicza
dochody, tymczasem wydatki samorzadow rosng — chociazby ze wzgledu na coraz to nowe obowigzki nakta-
dane na samorzady. Wdrozenie reformy o$wiaty, wzrost ptacy minimalnej czy cen energii oraz wieksze kwoty
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na stuzbe zdrowia dla starzejgcego sie spoteczenstwa sktaniajg do prognozowania wyraznego wzrostu wydat-
kéw biezacych i kosztow utrzymania, a co za tym idzie przewidywania rosngcego deficytu budzetowego pol-
skich miast.

Rekompensaty z budzetu panstwa i inne mechanizmy wyréwnawcze nie bedg wystarczajace, aby zbilanso-
wac oczekiwany spadek dochodow JST z PIT. Natomiast skutkiem ubocznym bedzie wieksza zalezno$¢ miast
od kontrowersyjnych i nieprzejrzystych mechanizméw transferow ze strony rzadu.

Po drugie, deficyty budzetowe sktonig miasta do zadtuzania sie w coraz wiekszym stopniu. Jest to poktosie
zwtaszcza najnowszych nowelizacji ustawy o finansach publicznych, ktére poluzowaty kryteria zadtuzenia
samorzadow (zyskaty one mozliwo$¢ zaciggania dodatkowych zobowigzan, ktére nie wliczajg sie do indywidu-
alnego wskaznika zadtuzenia). W nadchodzacych latach bedzie to powodowato problem wielu miast z obstuga
swojego rzeczywistego dtugu. Niektorym zacznie grozi¢ utrata ptynnosci budzetowej — zdolnosci do pokrywa-
nia biezgcych wydatkow i zobowigzan. To z kolei przetozy sie na stabszg ocene zdolnosci kredytowej, co ogra-
niczy ich dostepnosc¢ do srodkéw narynkach finansowych. Koszty zaciggniecia nowych kredytow czy pozyczek
pod sptate starych zobowigzan, moga wzrosng¢. Wyzsze odsetki spowodowane inflacjg tez zwieksza ryzyko
finansowania. Ograniczone mozliwo$ci spowodowane wysokim zadtuzeniem wptyng rownieznadostep do unij-
nego finansowaniainwestycji, ktore jest uzaleznione od zapewnienia,srodkéw wtasnych” na konkretny projekt.

Najwazniejsze filary systemu finansowania rozwoju miast ulegajg ostabieniu. Warto zauwazy¢, iz juz na prze-
tomie 2022 r. agencja Fitch obnizyta tzw. Ratingi Niewyptacalnosci Emitenta (IDR) czternastu polskich miast
na gorszy — tzw. Rating Watch Negative (RWN). Jest to $wiatetko ostrzegawcze. Rosngce napiecie miedzy
potrzebami kapitatowymi, a deficytem, miedzy ambicjami a praktycznymi ograniczeniami, wptynie na logike
rozwoju aglomeracji.

, , Najwazniejsze filary systemu finansowania rozwoju miast ulegaja
ostabieniu. Szczegolnie dwa z nich znajduja sie pod coraz wieksza
presja - dochody wlasne miast oraz mozliwos¢ zaciggania diugu.

Wplyw na rozwéj miast

Jak trudniejszy kontekst finansowy moze wptyna¢ na zakres i ksztatt rozwoju Polskich miast? Po pierwsze
— sytuacja finansowa wywota presje na zredefiniowanie polityk rozwoju (zwtaszcza w okresach spowolnie-
nia koniunktury gospodarczej). Miasta bedg zmuszone nie tylko do podjecia dziatan zapobiegawczych, takich
jak podwyzszenie podatkow i optat lokalnych czy ograniczenie wydatkow biezgcych (aby zréwnowazy¢ ubytek
dochodow), ale rowniez do zmiany swoich priorytetow, np. wstrzymania lub roztozenia w czasie kluczowych
inwestycji, ktore byty rozplanowane na wiele lat i od ktorych miasta uzalezniaty poprawe jakosci infrastruk-
tury komunalnej i standardu zycia mieszkancow. Dziatania racjonalizatorskie moga dotyczy¢ w szczegoélnosci
duzych programoéw infrastrukturalnych, rewitalizacji urbanistycznej, inwestycji transportowych czy srodowi-
skowych. Negatywne skutki tych zmian aglomeracje mogg odczu¢ z pewnym opéznieniem.

, , Sytuacja finansowa wywota presje na zredefiniowanie polityk
rozwoju. Miasta beda zmuszone nie tylko do podjecia dziatan
zapobiegawczych, takich jak podwyzszanie podatkow czy

ograniczanie wydatkow lokalnych, ale takze do wstrzymania

lub roztozenia w czasie kluczowych inwestycji.
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Po drugie, presja finansowa spowoduje, ze miasta bedg aktywniej poszukiwa¢ nowych zrédet pozyskiwania
srodkdw, w szczegdlnosci w formie innowacyjnych metod finansowania miejskich projektow nowej genera-
cji. Rosnaca popularnoscig beda cieszyty sie roznego rodzaju dedykowane instrumenty typu: zielone obliga-
cje (green bonds) czy obligacje spoteczne (social impact bonds). Tym bardziej, Zze ostatnie kilka lat pokazato,
ze dedykowane obligacje komunalne ciesza sie duzym zainteresowaniem po stronie inwestorow. Ich przewaga
jest elastycznosc, bo nie sg one objete prawem zamowien publicznych, co oznacza wiecej mozliwosci renego-
cjacji warunkow sptaty, a takze (w razie czego) odtozenie jej w czasie.

Po trzecie, miasta zintensyfikujg metody finansowania inwestycji poprzez przedsiewziecia o mieszanym
finansowaniu (mixed-funding), obejmujace wspdtprace z kapitatem prywatnym w zakresie $wiadczenia ustug
publicznych, wspo6tinwestowanie w projekty infrastrukturalne poprzez partnerstwa-publiczno-prywatne,
prywatyzacje przestrzeni i majgtku komunalnego oraz outsourcingu ustug publicznych. Ponadto, prywatne
podmioty kapitatowe, takie jak fundusze venture capital, czesciej bedg dokooptowywane do inwestowania
w infrastrukture miejska szczegolnie tej nowej generacji, gdzie inwestor zapewnia inteligentne ustugi w zamian
za np. podziat dochodow, prawo do zarabiania na reklamie lub dostep do danych. Krétko mowigc, mozna sie
spodziewac rosngcej roli kapitatu prywatnego w inwestycjach rozwojowych miast.

Po czwarte, pogon za kapitatem inwestycyjnym spowoduje wzrost konkurencji miedzy miastami. Obejmie to nie
tylko wyscig o dostep do rynkoéw finansowych, ale i do prywatnych inwestoréw krajowych i zagranicznych, oraz
0 granty i pozyczki z UE. Wzrosnie takze konkurencja w lobbingu o transfer funduszy od wtadz centralnych
i regionalnych.

Rosngca rywalizacja zmusi miasta do dziatan narzecz poprawy swojej konkurencyjnosci. Aby przyciggac kapi-
tat bedg musiaty dbac nie tylko o swoja stabilno$¢ i perspektywicznos¢ finansowa, ale takze o swojg atrakcyj-
nosc¢ fizyczng i funkcjonalng wyrézniajaca je na tle rywali.

, ’ Rosnaca rywalizacja zmusi miasta do dziatan na rzecz poprawy
swojej konkurencyjnosci. Aby przyciaga¢ kapitat, bedg musiaty

dbaé nie tylko swoja stabilnosc i perspektywicznos¢ finansowa,

ale takze o swoja atrakcyjnosc¢ fizyczna i funkcjonalna.

Zyskaja czynniki ,miekkie”

Do tej pory samorzady zaktadaty, ze wymierny wzrost konkurencyjnosci przyniosa gtéwnie ,twarde” inwesty-
cje: drogi, lotnisko, dobra komunikacja miejska, rozwinieta sie¢ handlu i ustug etc. Kontynuacje tej twarde;j
strategii widac¢ takze w planach przysztych inwestycji nowej generacji — z zakresu cyfryzacji, niskoemisyjnej
mobilnos¢, zielonej transformacji, odnawialnych zrédet energii, gospodarki obiegu zamknietego itp.

Jednak, podczas gdy ,twarde” inwestycje niewatpliwie poprawity jakos¢ naszych miast, stworzyty one pewien
niezamierzony rezultat uboczny. W wyniku podobnego wzoru rozwoju, na przestrzeni ostatnich dekad, wiele
znaszych aglomeracji nieumysinie upodobnito sie do siebie. Wspdlne cechy, takie jak np. dostep do nowowybu-
dowanego lotniska, pozamiejskie centra handlowo-rekreacyjne, strefy ekonomiczne i przemystowe, nowocze-
snainfrastruktura transportowa i publiczna, rozlewajaca sie urbanizacja podmiejska czy postmodernistyczne
nowe budownictwo itp. sprawity, ze poszczegdlnym miastom trudno wyréznic¢ sie na mapie. Tymczasem brak
zrdznicowania nie sprzyja konkurencyjnosci'.

1 Wtoskiinwestor - po wizycie w polskich miastach - okreslit ten paradoks rozwojowy w nastepujacy sposéb: ,Wydaje mi sig, ze przyby-
tem do tego samego miasta, z ktérego wyjechatem”.
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Wobec braku zréznicowania — aby zapewni¢ sobie konkurencyjnos¢ w przysztosci —, miasta bedg musiaty
reorientowac¢ swoje strategie rozwoju, w wiekszym stopniu, na czynniki ,miekkie”. Bedg staraty wyroznic sie
poprzez lepiej dziatajace instytucje, reqgulacje spoteczno-gospodarcze, lepsze planowanie przestrzeni oraz
skuteczniejsze zarzadzanie. Wieksze inwestycje bedg musiaty by¢ skierowane w miekka infrastrukture
np. jakos¢ zycia mieszkancow, bezpieczenstwo, zdrowe srodowisko, transport miejski, edukacje czy kulture.

, ’ Aby zapewni¢ sobie konkurencyjnos¢ w przysziosci -
miasta beda musiaty reorientowa¢ swoje strategie rozwoju,

w wiekszym stopniu, na czynniki ,,miekkie” takie jak lepiej
dziatajace instytucje czy lepsze planowanie przestrzeni.

Wymog ,,specjalizacji”

Ponadto, podazajac za trendami znanymi z innych krajow, dgzenie do konkurencyjnosci moze sprzyjac ,specja-
lizacji” miast w swoich modelach rozwoju. Aglomeracje bedg ktas¢ nacisk na bardziej wyrazisty profil, co przy-
ciggnie zkoleiinwestycje o podobnej specyfice. Notabene —doswiadczenie sugeruje, ze miasta, ktore odnosza
najwieksze sukcesy, to te, ktore przyjety rownolegle co najmniej kilka modeli rozwoju.

Miasto biznesu: Miasta te sg dostosowane do szybko zmieniajgcej sie kosmopolitycznej kultury, opartej
na mobilnosciludzii pomystéw. Sg to centra ustug finansowych, osrodki biznesu i innowacji, zyjgce cata dobe.
Na rozwdj tych miast duzy wptyw maja potrzeby biznesu, klasy sredniej i specjalistow. Wiele inwestycji bywa
finansowanych poprzez wspolne inicjatywy z sektorem prywatnym, a nie tylko przez sektor publiczny.

Miasto kampusowe: W tym modelu to instytucje naukowe i technologiczne, a takze centra innowacji i korpora-
cyjne srodowiska badawczo-rozwojowe, np. Google, odciskajg swoje pietno na modelu rozwojowym. Powigza-
nie miedzy ekosystemami hi-tech, uniwersytetamiiwtadzami miejskimi tworzy ,kampusowe” otoczenie, ktore
wytania nowe formy zycia miejskiego i inteligentne rozwigzania urbanistyczne.

Miasto ojczyzniane: ,Homeland City” to aglomeracja obyczajowo konserwatywna, oferujgca bezpieczenstwo
i zachowanie ,tradycyjnych” wartosci zycia miejskiego. Takie miasta majg bardziej regulowang formute zycia
codziennego, w ktorej sa utrzymywane np. sztywne godziny zamkniecia, lub ograniczenia handlu w niedziele,
w przeciwienstwie do bardziej otwartych innych typow miast. Osrodki te, mimo swoich zdolnosci do rozwoju,
zostang na uboczu od gtéwnego nurtu —z wyboru.

, , Miasta beda musialy sie specjalizowac - przyjaé
bardziej wyrazisty profil: ,miasta biznesu”, ,,aglomeracji
kampusowej”, ,,oSrodka ojczyznianego”, ,miasta

obrzeza” czy ,,centrum kulturowo-turystycznego”.

Miasta obrzeza: ,Edge City” to miejscowosci ktére istniejg gtownie po to zeby ,obstugiwac” inne osrodki miej-
skie. Miasta obrzeza moga by¢ funkcjonalnymi sypialniami lub odwrotnie — cechowac sie wieksza populacja
przybywajacych do pracy niz mieszkajgcych na miejscu. Cechy tego typu osrodkéw to duze skupione centra
przemystowe lub biznesowe, rozrywkowe czy zakupowe. Zwykle posiadajg one dogodne potozenie komunika-
cyjne —niedaleko innych miast lub w poblizu np. skrzyzowania autostrad czy lotniska lub wokét duzych centrow
handlowych czy osrodkow gospodarczych. Pod wieloma wzgledami, ,Edge City” to kulturowe pustkowie.
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Miasto kulturowo-turystyczne: wykorzystujgce kulture jako wyrdznik . W tym modelu przycigganie inwestycji
i rozwoju podgza za zmiang paradygmatu, w ktérym praktyka kultury wykracza poza tradycyjne pojecia dzie-
dzictwa i kultury wysokiej, obejmujgc branze komercyjne i kreatywne, sport, partycypacyjnosc¢ i popkulture.
Miasta kulturowe mocno inwestujg w infrastrukture ,miekka” — biblioteki, muzea, sale koncertowe, galerie,
centra wystawiennicze, prestizowa architekture, obiekty historyczne, zrewitalizowane i upiekszone dzielnice.
Sponsoruja takze aktywne programy kulturowo-turystyczne jak np. festiwale i eventy. Miasta kulturowe opie-
rajg swoja gospodarke na turystyce, hotelarstwie i gastronomii, co z kolei przyciaga finansowanie na rozwdj.

Model kulturowo-turystyczny odniést ogromny sukces na swiecie w ostatnich dziesiecioleciach. W niektérych
miastach przemysty kultury stanowig obecnie istotny sktadnik gospodarki i zatrudnienia (na przyktad w Lon-
dynie branze kreatywne stanowia trzeci co do wielkos$ci sektor sity roboczej). Ten model wzrostu ma ogromny
potencjat rowniez w wielu polskich aglomeracjach. Zapewne w kolejnych latach bedziemy swiadkami rosnacej
roli tematyki kulturalno-turystycznej w strategiach inwestycyjnych naszych miast.

Konkluzja

W obliczu ogromnych potrzeb inwestycyjnych — w celu realizacji wielkich przemian — niektére miasta moga
mie¢ ograniczong zdolnos¢ do zapewnienia odpowiednich $rodkéw do finansowania rozwoju. Odmienne
poziomy adekwatnosci kapitatowej przyniosg rozne efekty dla rzeczywistej modernizacji miast. Oprocz zmian
jakie to zjawisko moze spowodowac¢ w poszczegdélnych budzetach, rywalizacja o srodki wptynie takze na kon-
kurencje miedzy aglomeracjami, co z kolei przetozy sie na ksztatt obieranych $ciezek rozwoju.

0 autorze

Witold Radwanski — Prezes Krokus Private Equity. Posiada wieloletnie doswiadczenie w transakcjach inwe-
stycyjnych i kapitatowych, w zarzadzaniu i w radach nadzorczych polskich firm. Dziatacz podziemnej opozycji
w czasach PRL, odznaczony Krzyzem Komandorskim Odrodzenia Polski. Wiceprzewodniczacy Rady Programo-
wej Kongresu Obywatelskiego.

6 Jaka logika rozwoju miast?

Partnerzy

Pomorski Fundusz Rozwoju
sp.z0.0.z siedziba w Gdarsku

“Maritex bAasE

ELECTRONIC COMPONENTS e

By ¥  Spoétka Samorzadu

SAMORZAD G DAN S K 8y Wojewddztwa Pomorskiego feceiniz cpawenie

WOJEWODZTWA POMORSKIEGO

Partnerzy numeru

Ministerstwo

Funduszy Gpm’4 @E OLI\c/E!qé

UNIA
[T, & ZWIAZEK METROPOLII
\ MIAST POLSKICH
i Polityki Regionalnej POLSKICH —

IM. PAWLA ADAMOWICZA




Pomorski Thinkletter nr 1(8)/2022

Jaka logika
rozwoju miast? ras

Nowy metabolizm miast - jak odpowiedzie¢
na wyzwania zielonej transformacji?

»Zatrzymac cztowieka - ruszy¢ towar”
- co spowoduje przewrét kopernikanski
w miejskiej mobilnosci i logistyce?

Technologizacja i wirtualizacja zycia, rozrywki i pracy
(AR, VR) - jak wptyna na rozwéj miast?

Demografia i migracje
- w jaki spos6b rozumie¢ nowe procesy
i whasciwie reagowac?
E-wydanie publikacji ,Jaka logika rozwoju miast?”

Jakie ,RAZEM” w miastach? mozna pobrac¢ tutaj.
Czy lokalnos¢ i sasiedztwo moga odegrac wazna role?

OBYWATELSKI

Pomorski Thinkletter to nowy jako$ciowo hub komunikacyjny wokdt wyzwan rozwojowych Pomorza i Polski zainicjo-
wany oraz wydawany przez Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowa (z siedzibg w Gdansku) w ramach Pomorskiego
Kongresu Obywatelskiego.

Zalezynam, aby Pomorski Thinkletter byt przestrzenia skupiajgca przedstawicieliréznych sektoréw ibranz —zaréwno
osoby zaangazowane spotecznie, jak i sektor nauki, biznesu czy administracji. Chcemy aby byta to agora wielostron-
nej dyskusji, wymiany doswiadczen oraz uspdjniania perspektyw.

Zachecamy do zapisania sie do grona statych odbiorcéw, aby informacje o nowych wydaniach otrzymywac bezpo-
srednio na adres e-mail. Subskrypcja jest bezptatna.

Dotychczas opublikowane numery:
« 1/2020 Pomorskie miasta wobec pandemii i wyzwan klimatycznych
e 2/2020 Stawkaioblicza cyfryzacji
« 3/2020 Sitalokalnoscidla budowy Europejskiego Zielonego £adu
« 1/2021 Sita sgsiedztwailokalnosci dla budowy lepszej Polski
e 2/2021 Drogi do innowacyjnych regionow i Polski
« 3/2021 Sensidrogido Zielonego £adu
o 4/2021 Cztowiek vs. algorytmy i sztuczna inteligencja - kto kogo zaprogramuje?

Wszystkie numery w wygodnym formacie PDF mozna pobra¢ na stronie www.kongresobywatelski.pl
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