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IDEA

Dookota nas s3 osoby, ktére z powodzeniem realizujg ambitne i wazne dziatania.
Robig to skutecznie, zachowuja entuzjazm i czerpia z tego satysfakcje. Ich przed-
siewzigcia wzbogacaja nasza rzeczywistos¢ — dzieki nim powstaje §wiatowej klasy
katedra uniwersytecka ksztatcaca madrych urzednikéw i analitykow; interaktyw-
na agencja kreatywna, ktora jest uznana globalnie; renomowany festiwal filmowy
budujacy marke miasta; innowacyjna instytucja teatralna; czy tez mala gmina
staje si¢ marka rozpoznawalng w calej Polsce. Osoby te zmieniaja bliski nam §wiat
na lepsze. Moze to brzmi nieco pretensjonalnie, ale tak wlasnie jest!

Wszystkie te osoby faczy jedna ciekawa cecha. Realizuja one swoje ambicje po to,
zeby pozytywnie oddziatywac na otoczenie w ktérym funkcjonuja. By¢ moze cza-
sem ,majg duze ego” — ktdre zwyklo przypisywac si¢ silnym jednostkom - jednak
uzywaja go jak narzedzia, zeby osiaga¢ co$ wiecej; zeby realizowac jakas misje.
Od tych oséb mozna si¢ wiele nauczy¢, jednak ich historie czesto nie trafiaja
do gltéwnego obiegu medialnego - lub kontekst ich wystapien nie pozwala wycia-
gac uczacych wnioskéw, bo czesto jest obciazony kontrowersja, emocjami, spra-
wami codziennymi.

Ksiaza ta powstaje z checi uchwycenia lekcji z doswiadczen ,,przywodcow z misja”.
Jak zachowa¢ entuzjazm, jak przekonywacé innych, jak szukac sensu, jak delegowac
obowiazki i zarzadza¢ innymi, jak poradzic¢ sobie z szybko rosnaca organizacja, jak
nie poddawac sie mimo przeciwnosci losu, jak rozwija¢ zdolnosci interpersonalne?
Innymi stfowy - jak organizowa¢ grupe osob wokoét wspélnego przedsiewziecia,
i jak robi¢ to sensownie - czyli z pozytkiem dla spoleczenstwa.

Roéznorodno$¢ obszaréw, w ktdrych dzialaja bohaterowie tej publikacji daje szanse
by spojrze¢ na przywédztwo z réznych perspektyw. Te rézne historie pozwalaja
takze na poszukiwanie cech wspolnych, ktore sprawdzaja sie bez wzgledu na to czy
podejmujemy dzialania w obszarze kultury, w administracji, czy w biznesie. Warto
korzysta¢ z ich doswiadczen i wiedzy, ktora zgromadzili przez lata swojej dziatalnosci.

Zapraszamy do lektury!
Dawid Sobolak

Jan Strycharz
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innowacji
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ELLEN GERMAIN

O znaczeniu jezyka -
nie tylko w dyplomacji

Rozmowa z Ellen Germain to rozmowa

o ciekawosci $wiata, poszukiwaniu nowych
wyzwan, doswiadczen i kultur. Opowies¢

Ellen to takze wskazdwka, by w codziennym
zyciu stale stawia¢ sobie pytania. Pytania, tak

o niedostrzegalny wcze$niej sens probleméw, jak
i 0 samego siebie. Tylko wtasciwie postawione
pytanie daje szanse na znalezienie odpowiedzi,
ktéra prowadzi do rozwoju.

ol



ELLEN GERMAIN

Konsul generalna Stanéw Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej

na placéwce w Krakowie. W latach 2008-2011 pracowala jako

zastepca radcy do spraw politycznych w Amerykanskiej Misji

Dyplomatycznej przy Organizacji Narodéw Zjednoczonych

w Nowym Jorku, gdzie byta odpowiedzialna za sprawy do-
tyczace Bliskiego Wschodu, Azji oraz nierozprzestrzeniania

broni atomowej. W latach 2007-2008 pelnita funkcje zastepcy
radcy politycznego w Ambasadzie Stanéw Zjednoczonych

w Bagdadzie. Przed wstapieniem do stuzby dyplomatycznej

w 1995 roku, pracowata w charakterze programisty kompu-
terowego oraz dziennikarki.

Maciek Chart-Olasinski: Ellen, przeszla Pani dluga droge zanim trafita Pani

do dyplomacji. Jak to sie stalo, ze filolozka zajela si¢ informatyka, a infor-
matyczka dyplomacja?

Ellen Germain: No, tak, jak to si¢ stato? Coz, zawsze sie interesowalam stosun-
kami miedzynarodowymi, obcymi jezykami, chcialam mieszkac za granica. Juz
od czaséw liceum chciatam znalezé zajecie, ktére potaczy moja pasje do nauk
spolecznych, literatury, historii z naukami $cistymi. I tak z moja kariera podaza-
fam za moimi zainteresowaniami, najpierw studiowatam inzynieri¢ mechanicz-
na na Uniwersytecie Stanforda, lecz w pewnym momencie zdatam sobie sprawe,
ze to nie jest to, czym chciatabym sie zajmowaé w zyciu. Pracowatam péZniej

w 1BM jako redaktor techniczny, co w jaki$ sposéb potaczylo moje zdolnosci pi-
sania z technicznym myséleniem, a po roku zajetam si¢ tam programowaniem.
Przez nastepne 10 lat sztam w jedna i drugg strone: wrocilam na uniwersytet, gdzie

skoficzytam literature angielska, a nastepnie informatyke, jednak nie chcialam

kontynuowa¢ kariery naukowej i zostawa¢ na studia doktoranckie. W czasie, gdy
studiowatam literature angielska, jednocze$nie pracowalam w uniwersyteckim

centrum komputerowym, w Nowym Jorku na Uniwersytecie Kolumbii. Wiec

rownoczes$nie mialam literature $redniowieczng, prace w centrum komputero-
wym, a do tego zaczelam si¢ interesowac sztuczng inteligencja, w szczegdlnosci

systemami rozpoznawania mowy. Jak Pan widzi, wciagz szukatam tego pofaczenia

pomiedzy literatura, mows, a informatyka.

Nie wiem czy Pani wie, ale aktualnie nad takimi systemami rozpoznawania
mowy pracuja na AGH u. Moze to by¢ wykorzystywane przy automatyzacji
rozmow telefonicznych np. w przychodniach. Oczywiscie z jezykiem polskim
nie idzie tak tatwo!

No prosze¢! To naprawde interesujace tematy i to naprawde niesamowite, co moz-
na osiagna¢ dzieki technice. Wezmy Google Translate — niebywate! Kiedy stu-
diowatam 20 lat temu, to bylo nie do pomysélenia, zeby program komputerowy
robil to, co Google Translate robi teraz. Co prawda, to nie jest nawet namiastka
sztucznej inteligencji, bo ttumaczenia dokonywane sa na bazie pewnych sche-
matdw, statystyki — program nie stara si¢ zrozumie¢, co tak naprawde zdanie
oznacza, a my wlasnie nad takimi inteligentnymi systemami pracowali$my.
To bylo dla mnie na tyle zajmujace, Ze kolejny raz wrécitam na informatyke, tym
razem na Uniwersytet w Cambridge. Tak minefo kilka lat, lecz znéw nie byto
to to, z czym chciatam wiazaé swojg przyszloéc i ostatecznie wrécitam do Stanéw
i pracowalam jako dziennikarz naukowy. Wtedy wlasnie przyjaciel opowiedziat
mi o egzaminie wstepnym do stuzby zagranicznej. Wow, zdalam sobie sprawe,
ze to byto wiladnie to, czym chciatam sie zajmowa¢, zanim zaangazowaltam si¢
w inne rzeczy. Wiec réwniez podesztam do egzaminu, zdatam i powiedziatam
sobie: musisz sprobowac! Traktowatam to niemal jak przygode, to bylo prawie
19 lat temu. Czulam, Ze wreszcie znalaztam co$ dla mnie, ze wreszcie jestem




we wlasciwym miejscu. To byto idealne dla kogos takiego jak ja! Nigdy nie mo-
gltam wysiedzie¢ w jednym miejscu, a pracujac w dyplomacji co 2-3 lata przenosisz
sie w inne miejsce. Poza tym ciagle uczysz si¢ czego$ nowego, gdy przyjezdzasz
do nowego kraju czy zaczynasz zajmowac si¢ nowym problemem. Wigc, jak Pan
widzi, nie jestem standardowym przyktadem dyplomaty, ale to, ze miatam taki
wiagénie niestandardowy poczatek raczej mi pomoglo, niz przeszkodzito.

To ktdre z wcze$niej nabytych umiejetnosci przydaly sie Pani w dyplomacji
i zadecydowaly o sukcesie?

Moze Pana zaskocze, ale przede wszystkim byta to umiejetnos¢ dobrego pisania.
Jestem przekonana, ze w dzisiejszych czasach, umiejetnos$¢ precyzyjnego i zrozu-
miatego pisania jest kluczowa, szczegdlnie w erze komputerdw, kiedy email stano-
wi czesto jeden z podstawowych kanatéw komunikacji. Ile razy sie zdarza, ze ktos
nie zrozumie do konca o co chodzilo w wiadomosci, co prowadzi do probleméw
i spig¢? Nawet nie chodzi o oficjalne pisma, po prostu musisz wiedzie¢ jak przeka-
zaé to, co masz na mysli. To jest takze cze$¢ réwnie istotnych umiejetnosci inter-
personalnych, obchodzenia si¢ z ludZmi. No a z drugiej strony, cho¢ w tak duzej
mierze porozumiewamy si¢ za pomocg komputera, telefonu, Skype, nie ma lep-
szej metody niz rozmowa twarzg w twarz. Wiec tak, umiejetnos¢ radzenia sobie
z ludzmi, rozmawiania jest bardzo wazna.

Jedli to nie jest tajne, moglaby Pani opowiedziec jak wygladal ten egzamin
wstepny do stuzby zagranicznej?

Nie, nie, to nie s3 tajne informacje (§miech). Zawsze, gdy kto$ mnie pyta, jak
przygotowac sie do tego egzaminu, odpowiadam jedno: wez New York Times
albo The Economist i czytaj od deski do deski przez jeden rok. Tylko tyle i az tyle!
Czytaj wszystkie sekcje, wszystkie artykuly, nie tylko wiadomosci ze §wiata, ale
i sportowe, kulturalne, dodatek o historii, recenzje ksigzek. Na tym egzami-
nie moga si¢ pojawi¢ rzeczy dotyczace dostownie kazdej materii, bo jak jestes
Amerykanskim dyplomata za granica, nigdy nie wiadomo z jakim tematem be-
dziesz musial si¢ zmierzy¢, o co ci¢ ludzie zapytaja i w tym momencie ta wiedza

okazuje si¢ bezcenna. Duzg cze$¢ egzaminu stanowi test wielokrotnego wyboru
wlasnie z tych wszystkich tematéw, o ktérych méwitam - historii, geografii, kul-
tury, pop-kultury, stosunkéw spolecznych, spraw zagranicznych. Jest tez oczy-
wiscie cze$¢ pisemna, bardzo wymagajaca i cze$¢ ustna — co$ na wzdr rozmowy
kwalifikacyjnej, gdzie nie tylko sprawdzaja Twoje referencje i doswiadczenie, ale
réwniez umiejetnosci myslenia, stawiaja w hipotetycznych sytuacjach kryzyso-
wych, by zobaczy¢ jak sobie z nimi poradzisz.

I co to na przyklad bylo?
Zalézmy, ze pracujesz w konsulacie w Krakowie i dzwoni do ciebie policjant
w $rodku nocy z informacja, ze aresztowali obywatela Usa. I pytaja — co robisz?

No wlasnie, co?

Dokladnie takie pytanie dostalam na egzaminie - czy zadzwonilaby$ w tej sytu-
acji do ambasadora? To, czego oczekuja, to niekoniecznie wlasciwa odpowiedz,
ale sposdb rozumowania, reagowania, czyli czy po prostu masz zdrowy rozsadek.
Ja odpowiedzialam, ze oczywiécie nie dzwoni¢ w nocy do ambasadora, Polska
jest europejskim, zachodnim krajem i wiemy bez najmniejszych watpliwosci,
ze taki aresztowany delikwent bedzie traktowany tak, jak nalezy. By¢ moze za-
dzwonilabym na komisariat, zeby dowiedzie¢ sie szczeg6léw zdarzenia albo po-
jechatabym na miejsce porozmawiaé z aresztowanym, upewnic sie, ze wszystko
jest ok, ale nie ma potrzeby budzi¢ mojego ambasadora. Oczywiscie mogloby sie
to przedstawia¢ zupetnie inaczej, gdybym byta w innym kraju np. ogarnietym
wojng domowa. Tak wigc egzaminatorzy upewniaja sie, Ze masz zdrowy rozsa-
dek, nie musisz od razu wszystkiego wiedzie¢, ale mie¢ intuicje.

Jakie byly Pani poczatki w dyplomacji, co stanowilo problem? Czy wciaz na-
potyka Pani te same trudno$ci?

Dla mnie najwieksza trudnoscia byto codziennie mierzenie si¢ z ogromna maszy-
ng biurokratyczng, jaka niewatpliwie jest amerykanski Departament Stanu. Jak
si¢ Pan domysla, aparat urzedowy Usa to naprawde duza organizacja, w ktdrej

nie wszystko posuwa si¢ szybko do przodu. Pami¢tam, ze mniej wiecej po dwoch

pierwszych tygodniach szkolenia dyplomatycznego, rozmawiatam z jednym z ko-
legéw i oboje zgodzili$my sie, ze podoba nam si¢ to, co robimy, to czego nas ucza,
ale jezeli jest co$, co by nas moglo ewentualnie zniecheci¢, to ,,system”, w ktérym

panuje spora biurokracja. Moja metoda na to byla jedna: zawsze staralam si¢

zachowa¢ krytyczne podejscie, nie chcialam zosta¢ ,wciggnieta” w te machine

i kwestionowalam pewne czynnosci, zastanawiajac sie, czy na pewno wszystko

robimy w sposéb najbardziej efektywny. Oczywiscie duzo z tego,,systemu” jest

konieczne, ale zdarza si¢, ze niektére sprawy mozna by zatatwic szybciej, niz

on na to pozwala.



I czy co$ sie zmienilo przez te 20 lat w pracy dyplomaty?

Najwieksza zmiana dla dyplomatdéw jest taka, ze teraz zdarza si¢, ze musimy pra-
cowaé w naprawde niebezpiecznych miejscach - Iraku, Afganistanie. Kiedy ludzie
wstepowali 20 lat temu do stuzby zagranicznej, nie spodziewali sie, ze bedg musieli
stuzy¢ na misjach w krajach ogarnietych wojng, o wysokim ryzyku dla os6b zza gra-
nicy. Sama spedzitam rok w Bagdadzie na przelomie 2007 i 2008 roku. To byl bar-
dzo ciezki rok, ale takze stanowilo to duze wyzwanie i niezaleznie od tego jak bylo
trudno, pozostaje satysfakcja, ze pomagatam w odbudowaniu panstwa po okresie
wycienczajacej wojny i konfliktéw wewnetrznych.

A czy wymagania stawiane kandydatom do sluzby zagranicznej rowniez sie
zmienily?

Tak, na pewno zmienilo sie to, ze konieczne s3 nowe umiejetnosci. Kiedy$ dyplomaci
zajmowali sie negocjacjami, rozmawiali z przeréznymi osobami - nie tylko z rzagdem,
aleiz przedsigbiorcami, przedstawicielami organizacji pozarzagdowych i zwyktymi
ludZmi na ulicy. To, co staramy sie zrobi¢, to zrozumie¢ kraj, w ktérym jestesmy,
a nastepnie wytlumaczy¢ to pracownikom Departamentu Stanu w Waszyngtonie,
by mogli podja¢ najlepsze decyzje. Oczywiscie nadal potrzebujemy tych wszystkich
umiejetnosci, ale takze wiedzy jak np. zorganizowac wolne wybory - tym zajmowali-
$my sie w Iraku, jak wspiera¢ budowanie spoleczenstwa obywatelskiego, demokracji.
To nie byty kiedy$ standardowe zajecia dyplomatdéw.

A czy, gdyby Pani dzi$ zaczynala kariere w dyplomacji, byloby trudniej czy
po prostu inaczej?

Mysle, ze inaczej. Jedng z ciekawszych i atrakcyjniejszych rzeczy w amerykanskiej

stuzbie zagranicznej, szczegdlnie dla mnie, jest to, ze przyklada sie duza wage do szko-
len. Do merytorycznego przygotowania kandydatow na dyplomatow do wszystkich

specyficznych zagadnien, z ktorymi moga si¢ zetkngé. Tak jak méwilismy na poczat-
ku, niekoniecznie szuka si¢ ludzi, ktdrzy maja wiedze, ale ktérzy mysla w okreslony
sposob i potrafig sie uczy¢, rozwigzywac problemy, kiedy zajdzie taka koniecznos¢.
Oczywiscie, jak masz wyksztalcenie prawnicze, to bedzie ci fatwiej rozmawia¢ np.
z parlamentarzysta, bo lepiej zrozumiesz proces legislacyjny, ale z innym wyksztal-
ceniem, korzysci pojawig sie gdzie indziej - ja np. bez problemu potrafi¢ rozmawiaé
z naukowcami, a nie jest to takie tatwe! (§miech)

Zalezy mi, aby zidentyfikowac¢ wazne cechy i umiejetnosci przyszlych liderow tak,
by juz dzi$ mlodzi ludzie mogli zacza¢ nad nimi pracowa¢. Jakie Pani zdaniem
powinny to by¢ kompetencje?

Mysle, ze wszyscy powoli zaczynamy sobie zdawaé sprawe, ze to, co jest najistot-
niejsze oraz to, czego szukajg pracodawcy, to umiejetno$¢ myslenia i rozwigzywa-
nia probleméw. To nie beda tylko twarde umiejetnos$ci, wiedza techniczna - cho¢
oczywiscie czesto jest wazna albo nawet niezbedna - ale z technologia rozwijajaca
sie tak szybko, ze $wiatem zmieniajgcym si¢ na naszych oczach, to wlasnie zdolnos¢
do dostosowywania si¢ i ustawicznego uczenia bedzie miala niebagatelne znaczenie.
Wydaje mi sie, ze kazdego mozna nauczy¢ wykonywania danej czynnosci, ale umie-
jetno$¢ myslenia o problemie, rozwazania wad i zalet poszczegolnych rozwigzan,
logicznego podejscia do problemu, krytycznego myslenia - to jest cos, co naprawde
sie liczy dla pracodawcy, a na pewno zwraca si¢ na to uwage w stuzbie zagraniczne;j.

To w jaki sposob mozna rozwijac te kompetencje?

Przede wszystkim poprzez edukacje - te wszystkie umiejetno$ci mozna rozwijaé
w szkole. Aktualnie w wielu krajach, w tym w Stanach, toczy si¢ debata publiczna,
czy na pewno robimy to dobrze. Jest cos, co moim zdaniem w szkolnictwie w Stanach
dziala $wietnie od lat - to, ze zachecamy mlodziez do stawiania pytan, do angazowa-
nia sie¢ w dyskusje, a nie tylko do biernego siedzenia podczas lekgji i przyjmowania
tego, co méwi profesor. I to od najnizszego szczebla - szkét podstawowych, chee-
my by uczniowie pytali nauczyciela: “Dlaczego robimy to w ten sposéb”? “Czy tego
problemu nie mozna rozwigza¢ inaczej?”. Niewazne czy student, ma racje czy nie,
chcemy stworzy¢ przestrzen do krytycznego mysélenia.

Skoro juz jestesmy przy edukacji - czy Pani zdaniem w Polsce dobrze uczymy
takich rzeczy?

Zawsze bylam pod wielkim wrazeniem mlodych ludzi w Polsce, niezaleznie czy mé-
wimy o uczniach podstawdwki czy studentach. Sg bystrzy, pelni energii i motywacji,
by co$ osiggnaé. To, na co zwrdcitam uwage rozmawiajac z polskimi studentami,
ktorzy wrocili z zagranicznych stypendiéw, czy to ze Stanéw czy z Europy, to wia-
$nie spos6b nauczania, angazowania w zajecia, ktory jest inny niz w Polsce. Tak jak
mowilam - staramy sie, by nauka dzialata bardziej w dwie strony, chcemy by to byt
dialog, podczas gdy u Was, wydaje mi sie, jest to bardziej jednostronne: chlonigcie
wiedzy przekazywanej przez nauczyciela.

Sam bylem za granica na studiach i musze si¢ tu z Pania zgodzi¢. Cho¢ wydaje
mi si¢, Ze ma na to takze wplyw jezyk — w polskim mamy oficjalne formy “per
pan/pani’, ktérych uzywamy w komunikacji z profesorem, podczas gdy np.
w angielskim wszyscy s3 ,,na ty”. Dla mnie to bylo automatyczne przekroczenie
pewnej bariery i duze ulatwienie w rozmowie z wykladowca.



To bardzo interesujace, nie patrzylam na to wczesniej w ten sposéb. Co prawda w szko-
le uzywa sie zwrotu ,,pani”, wiec jesli byliby$smy w szkole podstawowej i podnidsiby
Pan reke, to zapytalby Pan: "czy moge zadaé pytanie, pani Germain?”, a ja powie-
dzialabym wprost "tak, Maciek”. Ale faktycznie nie mamy innej formy czasownika
i to sprawia, ze ten kontakt, szczegélnie na uczelniach wyzszych, jest bardziej bez-
posredni i utatwia komunikacje.

Wracajac do mlodych lideréw - jakie trudnosci przed nimi czekaja?

Mysle, ze sa to trudnosci, ktore nie dotyczg tylko mlodych ludzi, ale nas wszystkich:
na przyklad to, Ze nie rozwazamy wszystkich mozliwoéci. Z natury staramy si¢ uni-
ka¢ ryzyka i zmian; czgsto nie do pomyélenia jest porzucenie pracy czy $ciezki edu-
kacyjnej, ktorg obrali$my, a ktéra nam nie do konica pasuje. Ale $wiat sie zmienia
tak szybko i musimy by¢ otwarci na te zmiany i potrafi¢ je przyja¢. Wydaje mi sie,
ze mlodzi ludzie czesto czujg, ze s3 w pulapce, po 4 latach studiowania prawa, histo-
rii, architektury nie mogg sobie wyobrazi¢, ze jeszcze wszystko jest do zmienienia.
A przeciez jest.

No wlasénie, $wiat si¢ zmienia i chcemy sie do tych zmian przygotowac. Jak Pani
zdaniem moze wygladac rzeczywisto$¢ spoteczna za 20 lat?

No ¢6z, jezeli potrafitabym to przewidzie¢, zarabialabym duzo pieniedzy jako kon-
sultant! (§miech) Po czesci juz o tym rozmawiali$my: to jest tak, moje zdolnoéci pro-
gramowania juz dawno sg nieaktualne, nie znam najnowszych jezykéw, programow.
Ale jezeli bym potrzebowata, to bylabym w stanie nauczy¢ si¢ najnowszej wersji C++
czy Javy, poniewaz wiem, jak podej$¢ do tych probleméw, poznatam pewne schematy
myslowe, ktdre nie zmieniaja sie tak szybko. Za 20 lat bedzie jeszcze bardziej aktu-
alne to, ze liczy si¢ nie "twarda wiedza”, a umiejetnos¢ jej przyswajania i myslenia.

A jak Pani sadzi, jakie wyzwania w sferze spolecznej beda staly przed Polska
za 20 lat?
Myfle, ze to bedzie — podobnie jak dla innych krajéw europejskich czy Stanéw
Zjednoczonych - edukacja. Uczymy miodych - poza matematyka, przyroda, historig
- jak my$le¢ oraz jak si¢ uczy¢ i adoptowad, ale panstwo zawsze reaguje z pewnym
opoznieniem na problemy i aktualne potrzeby rynku.

Co chcialaby Pani przekaza¢ mlodym ludziom, przysztym liderom?
Najwazniejsze jest zda¢ sobie sprawe z wlasnych mocnych stron i robi¢, to w czym
jest sie dobrym, niezaleznie od tego, kiedy przyjdzie ten moment, gdy zdamy
sobie z tego sprawe. Nie mozna oglada¢ si¢ na to, czego oczekuja od nas rodzice,
nauczyciele, znajomi. To moja zasada: znajdz w zyciu to, co kochasz robi¢ i réb to,
a osiagniesz sukees!



PROF. RYSZARD
TADEUSIEWICZ

W pogoni za cyfrowym
marzeniem

Profesor Tadeusiewicz pokazuje swoim
przykladem, Ze zajmowanie si¢ ,,bzdurami”
takze moze mie¢ gleboki sens. Rozmowa

z nim to zaglebienie si¢ w $wiat maszyn, cyfr

i komputerdw, ktore stanowig wyraz podazania
w zyciu za wlasnymi pasjami i marzeniami;
czgsto wbrew logice i naciskom otoczenia.



PROF. RYSZARD
TADEUSIEWICZ

Profesor Akademii Gérniczo-Hutniczej, trzykrotny Rektor
tej uczelni. Jest rowniez Prezesem Krakowskiego Oddziatu
Polskiej Akademii Nauk. Biocybernetyk - autor ponad 100
ksigzek, ponad 800 artykutéw naukowych i ponad 500 prac
popularnonaukowych. Promotor 70 doktoratéw, recenzent
ponad 300 rozpraw doktorskich, ponad 150 habilitacji i bli-
sko 150 wnioskow profesorskich. Doktor honoris causa 12
uczelni krajowych i zagranicznych.

Wojciech Kowalik: Jak sie rozpoczelta Pana kariera, jak to wygladalo na samym
poczatku?

Prof. Ryszard Tadeusiewicz: Rozpoczela si¢ nieoczekiwanie. Nieoczekiwanie w po-
dwoéjny sposob. Koniczac studia nie bardzo liczylem na prace na uczelni. Chcialem
tego bardzo, ale poniewaz bytem z prowincjonalnego liceum w Mys$lenicach, wiec
nie miatem tutaj zadnych kontaktéw, nie miatem zadnego poparcia. Wéréd moich
kolegéw byty osoby, ktorych rodzice byli profesorami, czy na AGH czy na Politechnice
Krakowskiej, i oni w tym wyscigu mieli ,,fory” - jakby pare metréw przewagi.
Nie spodziewalem sie wiec tego, ze zostane na uczelni. Juz nawet zaczatem sobie
przygotowywac prace w zaktadzie przemystowym. No i w dniu, w ktérym skon-
czytem obrone¢ magisterska, Profesor Gdrecki, kierownik katedry, ktérg teraz
po nim przejalem, powiedzial mi tak zupeinie mimochodem: ,,Panie Rysku ja juz
potwierdzilem, ze Pan si¢ zglosil”. A ja méwig, tak: ,Panie Profesorze, ale gdzie
ja sig zglositem?” ,,No do pracy”. Okazalo sig, Ze zostalem przyjety do wymarzonej
katedry zanim zdolatem o to poprosi¢! Ten pierwszy krok byt wiec zaskakujacy.
Profesor Goérecki, mo6j mentor i wzoér do nasladowania, byt jednak silnie zwigza-
ny z przemystem ciezkim, wydobywczym, natomiast mnie od samego poczatku
fascynowaly komputery, ktore jeszcze wtedy nie nazywaty sie komputerami tyl-
ko ,,maszynami cyfrowymi”. Interesowaly mnie takze zagadnienia, ktére obecnie
sie nazywaja biocybernetyka. Budowalem rézne modele matematyczne (a potem
réwniez komputerowe) systeméw biologicznych, np. systemu nerwowego czy na-
rzadéw zmystu. Na przyklad doktoryzowalem sie z tego, ze zbudowatem bardzo
doktadny model systemu stuchowego czyli, ucha cztowieka.

Krotko mowiac, interesowaty mnie rzeczy
bardzo odlegte od tego, co wtedy byto takie
mainstreamowe.”

Czyli Pana osobiste zainteresowania, niekoniecznie w tamtym czasie najpopu-
larniejsze, nie stanety na przeszkodzie w rozwoju naukowym?

Wszyscy zajmowali si¢ ciezkimi maszynami napedowymi, jakimi$ tam wycia-
garkami kopalnianymi, czy walcarkami - a ja si¢ interesowatem ,,bzdurami”.
Na przyktad tym, jak przebiegaja sygnaly w komorce nerwowej i jak to mozna
zamodelowa¢. Profesor Gérecki troche mnie strofowal, méwiac: ,,To nie ma per-
spektyw, to nie ma przysztosci! Tu Pan widzi: to jest maszyna, ona ma 400 ki-
lowatéw mocy! Zajal by si¢ Pan tym, to jest temat na doktorat”. Ale ja si¢ jed-
nak trzymalem mojego zamitowania. No i wyszlo na moje! Ciezkimi napedami
malo kto si¢ dzi$§ zajmuje naukowo, a o sieciach neuronowych méwi caty $wiat!
Profesor Gérecki nie podzielal moich fascynacji naukowych, ale mnie wspieral
w ich realizacji. W 1971 roku skonczytem studia, a juz w 1975 obronilem doktorat.
W tamtych czasach to byl bardzo szybki awans naukowy. W dodatku zanim jesz-




cze zrobilem doktorat zdarzyl sie pewien ewenement. Mianowicie zostata utwo-
rzona na AGH Samodzielna Pracownia Biocybernetyki i mnie zostalo powierzone
kierownictwo tej pracowni. Oczywiscie formalnie bylem po kierownika, ale i tak
bytem chyba jedynym magistrem na tej uczelni, ktéry kierowat samodzielna jed-
nostka naukows.

Jaka jest wiec recepta na sukces?
Zapytal mnie Pan, jak ja odniostem sukces. Byla to droga od jednej do drugiej nie-
spodzianki. Najpierw niespodzianka miejsca pracy - wymarzonego, ale takiego
na jakie nigdy nie liczylem. Potem niespodzianka tego, zZe pozwalano mi si¢ zajmo-
wac tym, czym sie interesowalem, mimo ze to wydawalo si¢ wtedy bez perspektyw.
Po doktoracie z automatyki zaczalem studia medyczne, czego na AGH nie popiera-
no (rektor odrzucit z oburzeniem moja prosbe o obnizke pensum dydaktycznego)
ale tez mi nie zabraniano. Robitem stale to co bardzo pragnatem robi¢, w zwigzku
z tym wydaje mi sig, ze robilem to dobrze i z przekonaniem. I to przynosito owo-
ce. Jednocze$nie miatem to szcze$cie, ze sie ,,wstrzelifem” w co$, co wtedy dopiero
kietkowalo. Informatyka si¢ dopiero rozwijala, biocybernetyka byta w jakich$ tam
»bocianich projektach”, a tymczasem potem to wszystko nagle okazato si¢ bardzo
wazne — i mnie wyniosto do gory.

Czy w oparciu o wlasne doswiadczenia mogliby Pan poradzi¢ mtodym ludziom,
w co powinni inwestowa¢, w jaki sposob powinni sie zachowywac, jakich do-
konywac¢ wyborow, zeby sie rozwijac?

Nie warto si¢ kusi¢ obietnicami, ze prawdziwa kariera czeka gdzie indziej. Nie war-
to, dlatego, ze jezeli co$ si¢ robi z sercem i z przekonaniem - to sie to robi dobrze.
A jak sie co$ robi dobrze, to na ogdét ma sie sukcesy. Nie zawsze, ale czgsto. A jak
sie ma sukcesy, to zaczyna dziata¢ prawo, ze sukces rodzi sukces, tworzy efekt kuli
$nieznej. Im wiecej sie ma, tym wigcej da si¢ dodatkowo nazbierac.

A czy do tego potrzebna jest jaka$ strategia, dlugoterminowy plan dziatan?

Jezeli miatbym wyciagnaé wnioski z mojej przeszloéci, to wniosek bylby taki,
ze Ci ktorzy probuja przewidywac przyszlos¢ na podstawie tego, co jest w tej chwi-
li - najczesciej sie myla. Wiadomo, ze byty dziesiatki prognoz rozwoju cywilizacji,
kierunkéw dziatan zapewniajgcych ludziom szczeécie i powodzenie. Zadna z tych

prognoz si¢ nie sprawdzila! Wyrastaly na potege rzeczy nieoczekiwane, a te kto-
re sie¢ wydawaly szczegdlnie dobrze rokujace - nie sprawdzaty sie. Mocno racjo-
nalne, a nawet wyrachowane budowanie swojej kariery, na bazie przewidywan,
ze skoro teraz jest tak i tak — to w przyszlosci bedzie to i to - jest bardzo zawodne.
Swiat wspélczesny zmienia si¢ bardzo szybko, a zmiany te bywaja bardzo radykal-
ne. Wiarygodnej prognozy przyszto$ci nie da si¢ zbudowac poprzez antycypacje
na podstawie tego, co jest teraz. , Jesli przez ekstrapolacje pewnych aktualnie wi-
docznych tendencji przewidujemy, ze bedzie tak a nie inaczej - i pod to budujemy
swoja kompetencje, swoje wyposazenie intelektualne, to bardzo czesto okazuje sig,
ze jest to pitka wykopnieta na aut. Przypomne tu dwa fakty z historii informatyki.
W historii tej, i to catkiem nieodleglej, byly co najmniej dwie spektakularne po-
mytki, popelnione przez - wydawalo by si¢ — najwiekszych specjalistow. Najpierw
firma 1BM, ktéra byta kiedy$ w informatyce niekwestionowanym liderem, zlekce-
wazyla rynek komputeréw osobistych. W tej firmie powstat legendarny 18m pc,
kopiowany potem (legalnie, bo 1BM nie zastrzegt swoich praw autorskich) w set-
kach firm na calym $wiecie. 1BM pozwalal na to, Zeby inni budowali i sprzedawali
te komputery personalne wedtug ich pomystu, bo wierzyl, ze przysztoécia infor-
matyki sg ogromne komputery Mainframe, w ktorych produkeji przodowat. Mylit
sie! ,,Potomkowie” 1BM pC sg dzi$§ na kazdym biurku a Mainframe s3 w muzeum...
Drugi przykltad pochodzi z firmy Microsoft, twércy powszechnie uzywanych
Windows i innych systeméw dla informatyki personalnej. Tworca i prezes Microsoft
Bill Gates i jego doradcy zlekcewazyli w pewnym momencie Internet. Dla nich
priorytetem byl komputer - i dla maksymalnie wygodnego uzywania tego po-
jedynczego komputera tworzyli kolejne wersje oprogramowania, sprzedawane-
go masowo na calym $wiecie. Ale nie zadbali wystarczajaco o sfere komunikacji
komputeréw z Internetem. Dla nich to byl mato znaczacy dodatek. Pomylili sie.
W tej chwili Internet jest wazniejszy niz komputer. Istota informatyki $wiatowej
jest wlasnie Internet jako wszechobecna Sie¢ i miejsce dostgpu do wielu zasobdw,
a komputer jest tylko wejsciem tej Sieci. Zanim Microsoft zrozumiat te prawde -
inni (Google, Facebook, Twitter) zagarneli najbardziej smakowite kawalki tego tortu.
Jak wida¢ przy przewidywaniu kierunku rozwoju informatyki pomylili si¢ nawet
najmadrzejsi gracze na tym rynku. Nikt nigdy nie odmawial kompetencji dyrek-
cji 1BM czy Microsoftu, ale ich przygoda dowodzi, Ze nawet najmadrzejsi czasem
popetniajg bledy. I to nie przy planowaniu kariery pojedynczego cztowieka, ale
przy wyznaczaniu strategii wielkich firm. Firmy na skutek tych btedow traca
miliony, i prestiz, i pozycje na rynku. Pojedynczy cztowiek pozornie traci mniej
— ale jest to dla niego bardzo wazna strata. Chodzi czasem o cate przegrane zycie...
Dlatego powtdrze jeszcze raz:



Jak juz ustalili$my, przysztos¢ jest nieprzewidywalna. Czyli Pan Profesor na sa-
mym poczatku $ciezki kariery raczej nie mial wizji tego, gdzie si¢ znajdzie

za 20-30 lat?

Zdecydowanie nie. W moim przypadku, jezeli Pan konkretnie o to pyta, to ja nie

tylko nie przewidywatem tego, ze spoleczno$¢ mojej uczelni wyniesie mnie

do godnosci jej rektora, ale ja bym nie oémielil sie sadzi¢, ze w ogéle bede kiedys

tej uczelni pracownikiem. Rozpoczynajac studia na AGH bylem przekonany o tym,
ze moje perspektywy i zakres tego co moge a czego nie moge osiagna¢ — sa dosy¢

ograniczone. Ukonczytem liceum w Myslenicach. Bardzo zacne liceum w bardzo

milej miejscowosci, ale liceum prowincjonalne. My sie jeszcze uczyliémy laciny,
mieli$my humanistyczne, bardzo klasyczne wyksztatcenie. Czytalem swobodnie

Owidiusza czy Juliusza Cezara w oryginale, natomiast mialem ogromne braki

w matematyce i fizyce. Moi koledzy, ktérzy byli po technikach, na pierwszym roku

studiow brylowali. A ja nie potrafilem narysowac rysunku technicznego, bo nikt

mnie tego wczesniej nie uczyl. Przypominam sobie, Ze moje gléwne marzenie jak
przyszediem na studia to bylo takie, zeby mnie stad nie wyrzucili. W zwiazku

z tym uczylem sie niestychanie zaciekle, bo miatem $wiadomos¢, ze staruje z niz-
szego poziomu, niz moi koledzy. Nie aspirowatem do tego zeby by¢ najlepszym

studentem, ale walczylem o to przetrwanie. Robilem to jednak na tyle wytrwale,
ze sie okazalem najlepszym studentem w grupie, potem najlepszym na roku a po-
tem mnie wybrali najlepszym studentem Krakowa.

A juz po studiach, na poczatku kariery zawodowej?

Takze nie $miatem sadzi¢, ze mam kwalifikacje i szans¢ na prace na uczelni. Wszyscy
moi koledzy takze tego pragneli, a to bylo niestychanie trudno osiggalne. Ja to do-
stalem w pewnym sensie w prezencie. Moze profesor Gorecki, wybierajac mnie

najpierw na swojego pracownika, a potem na swojego nastepce w Katedrze, co$

tam przewidywal, ale ja absolutnie nie. Potem, jak myslatem o nastepnych stop-
niach kariery naukowej, to tez w Zyciu bym nie przypuszczal, ze wyladuje na fotelu

rektorskim. Nie marzylem o tym nawet, i to nie dlatego, ze bytem skromny, tylko

po prostu uwazalem, Ze to jest poza zasiggiem moich mozliwoéci. Z tego wida¢, ze

Jesli trudno jest planowa¢ kariere, to jeszcze trudniej jest dobiera¢ dziatania pod
katem tych ambitnych planéw. Czesto podjete dzialania przynosza bowiem skutek
odwrotny do zamierzonego. Nie twierdze, Ze nie nalezy mie¢ ambitnych planéw,
ale podejrzewam, ze Ci ktdrzy je maja, potem bardzo czesto spalaja sie na skutek

frustracji. Rozczarowania wynikajacego z tego, Ze oni zaplanowali sobie: ,teraz
osiagne to, a teraz to, a teraz dojdg tutaj”, a takiego procesu nigdy nie da sie do kon-
ca zrealizowa¢ skutecznie. Rezultat jest wobec tego taki, ze kto$ bardzo mocno
ukierunkowany, bardzo mocno zdeterminowany, zeby te kariere koniecznie zro-
bi¢, jest juz na starcie potencjalnym frustratem, bo JEMU SIE MUSI NIE UDAC.

Natomiast, kto$ kto sobie zaplanuje zycie zlozone z samych sukceséw, to MUSI
wezesniej czy pozniej doznac rozczarowania. Dla mnie bylo wielkim szcze$ciem,
ze ja zbyt wiele nie oczekiwalem i wladciwie na kazdym etapie mojego rozwoju
osiggatem wiecej niz moglem marzy¢ - i to czesto w sposob zaskakujacy dla mnie
samego. Na kazdym etapie miatem spory zapas: gdybym osiggnat mniej, to i tak
byloby to wiecej niz ja sobie wymarzylem. Wiec nawet jako przegrany bytbym
szczesliwy.

Trzeba po prostu mie¢ mniejsze oczekiwania od Zycia ale za to robi¢ to co si¢ lubi?
Glownie robi¢ to co si¢ lubi, bo wtedy bedzie sie to robilo dobrze.

Czy Pan Profesor widzi z perspektywy czasu, Ze jakie$ konkretne umiejetnosci
albo kompetencje okazaly sie troche pomocne lub tez bardzo pomocne w roz-
woju osobistym, w rozwoju organizacji, ktore Pan rozwijal, ktorymi zarzadzal
izarzadza?

Jezeli mialbym wskaza¢ taki element, ktéry w moim przypadku (i chyba nie tylko
w moim), byt czynnikiem takim bardzo karierotworczym, to jest to CIEKAWOSC.
To jest taka nieumiejetno$¢ przejscia do porzadku dziennego nad czyms co jest
frapujace. To ,,co$” by¢ moze samo z siebie w tym momencie kariery nie buduje ale
inspiruje do tego, zeby podja¢ wysilek. Zeby to ,,co$” zglebi¢, zrozumieé, nad tym
zapanowacl. Kto§ kiedy$ powiedzial, ze ciekawo$¢ to pierwszy stopien do piekta.

Ciekawos¢ szeroko rozumiana. Ciekawo$¢ naukowa, ciekawos$¢ nowych doswiad-
czen. Ciekawos¢, ktora sktania do podejmowania nowych wyzwan. Ciekawos¢,
ktéra sklania do eksplorowania nowych obszaréw - przestrzennych lub intelek-
tualnych. I mysle, ze ta ciekawos¢ jest chyba cecha najbardziej mnie wyrdzniajaca.



Wszystko, co osiagnalem, tacznie z tym, ze jak mi zaczelo $witaé, ze méglbym za-
marzy¢ o tych gronostajach rektorskich, to tez czynnikiem, ktéry przekonal mnie
do tego, zeby sprobowac je zdoby¢, byta ciekawo$é. Chciatem sie dowiedzie¢, jak
tam jest na samym szczycie. Teraz juz wiem.

Gdyby Pan Profesor teraz znalazl si¢ u progu swojej kariery, to czy byloby latwiej,
trudniej, czy po prostu inaczej doj$¢ do tego miejsca, w ktérym Pan jest teraz?
Z pewnoscig trafna, ale i niepetna odpowiedz jest taka, ze byloby INACZE]. Mysle
natomiast, Ze bytoby trudniej z jednego powodu. W czasach kiedy ja si¢ ksztalcitem
i rozpoczynalem karier¢ naukowa nie bylo tego zjawiska, ktore dzis sie potocznie
nazywa ,wyscigiem szczuréw”. Nie bylo tego parcia na sukces za wszelka cene
i we wszelkich okolicznosciach. Na sukces w dowolny sposéb osiagany. My z moimi
kolegami ze studiow w latach 60. oczywiscie cieszyliémy sie kazdym osiggnieciem,
cieszyli$my si¢ z kazdego sukcesu - ale to nie byl dla nas sens zycia. My obok dazenia
do sukcesow robilismy mndstwo innych rzeczy. Ja na przyktad na drugim roku stu-
diéw ozenitem sie, chociaz powszechnie uwazano, ze to jest kres marzen o karierze.
Moi koledzy, ktorzy juz wtedy znali mnie wtedy jako dobrego studenta, méwili: ,,No
nie! Ty to teraz si¢ Rysiek skoficzytes. Zona, dzieci, dom - a kariera naukowa na bok.”
Ja si¢ jednak ozenitem wbrew tym wszystkim madrym radom, bo tego pragna-
fem. Bo tak si¢ zlozyto, ze poznatem cudowng dziewczyne i wzigliSmy $lub naj-
szybciej jak sie tylko dato. Zrobilismy to - jak wspomnialem - na moim drugim
roku studiéw. Rezultat byl taki, ze to nie tylko nie zahamowalo mojej kariery, ale
wprost przeciwnie! Moje malzenstwo spowodowalo, ze ja, bedac w zasadzie po-
zbawionym oparcia w jakiej§ zamoznej rodzinie, ktéra mogtaby finansowa¢ moje
fanaberie bycia uczonym, moglem realizowa¢ moje ambitne marzenia. Przezylem
na gtodowej pensji asystenta wlasnie dzieki temu, ze miatem Zone inzyniera, ktéra
zarabiala porzadne i uczciwe pienigdze. Ze wzgledu na fatalne wtedy (i wcale nie
lesze obecnie) zarobki miodego naukowca - ja bytem wlasciwie na utrzymaniu
zony. Ale ona zgadzala si¢ na to, zebym ja — zamiast tez robi¢ uczciwe pienigdze
- robil doktorat. Okazalo sie, ze wlasnie to ,,co$” co miato mi przeszkodzi¢ w ka-
rierze, nagle stalo si¢ bardzo istotnym czynnikiem te kariere umozliwiajacym.

Zadal Pan tez pytanie, czy dzi$ jest latwiej czy jest trudniej niz za moich czaséw?
Wtedy byto tatwiej, bo nie bylo tej ogromnej rywalizacji, takiej presji, ktora dzisiaj
czesto ludzi niszczy. Komunizm miat bardzo wiele ztych stron i nigdy nie bede
probowal twierdzi¢, ze to byt dobry ustrdj. Ale na pewno dwie rzeczy powodowaly,
ze droga do kariery byla wtedy spokojniejsza. Po pierwsze istnialo poczucie bez-
pieczenstwa socjalnego. Wiadomo bylo, ze kazdy kto studia ukonczy to jakas prace
bedzie mial, bo juz si¢ o to panstwo postara. Wobec tego nie bylo tego, co obecnie
przyprawia ludzi o bezsenne noce: zagrozenia, ze jak sie coé na tej drodze do ka-
riery nie uda, to beda bezrobotni. Wtedy nie istnialo co$ takiego jak bezrobocie.

Kazdy prace dostawal, co najwyzej nie byla to praca zgodna z jego marzeniami.
Po drugie skala wynagrodzen byta bardzo ptaska. M6j szwagier, brat zony, byl ro-
botnikiem, pracowal w fabryce i zarabial wiecej niz ja, nawet jak juz bylem docen-
tem. W zwiazku z tym sytuacja byta taka, ze na drodze do kariery nie byto presji

czynnika finansowego. Ci, ktérym si¢ powiodlo, zarabiali niewiele wigcej od tych,
ktérym si¢ nie powiodto. W tej chwili, jezeli chce sobie zapewni¢ dobrobyt i od-
powiednie warunki do zycia swojej rodzinie - to musze by¢ najlepszy. A przedtem

tak nie bylo. Wszyscy dostawali mniej wigcej po réwno, w sklepach byto bardzo

malo towaréw, wiec nawet jak juz dostatem te zarobione pienigdze - to nie bylo

co z nimi robi¢. To nie byto dobre, bo nie byto motywacji do dobrej, wydajnej pracy.
Ale w zwiazku z tym Zylo si¢ zdecydowanie spokojniej. Czynnik materialny nie

dominowal wszystkiego. Mozna bylo bardziej skoncentrowa¢ si¢ na wartoéciach

duchowych. Nie byto tej presji, ze tu trzeba jakis projekt, Ze tu musze¢ zdazy¢ na ter-
min, ze tu moge zdoby¢ jakies$ $rodki, ale musze to i tamto. W tej chwili jest ten

wyscig szczurdw i jest ta silna presja. Jest to wielowymiarowa presja, bo to i pre-
stiz, i pienigdze, i pozycja, i kontakty miedzynarodowe. To powoduje dzi$ bardzo

liczne nerwice. Ja to obserwuje u swoich studentéw. To sa ludzie, ktérzy w wielu

wypadkach sg bardzo dobrzy intelektualnie ale czasem rozsypuja si¢ psychicznie.
Wihasnie z tego wzgledu, ze z jednej strony jest bardzo silna motywacja, ale z drugiej

strony ten paniczny lek przed niepowodzeniem. Niemal kazdy pracownik nauko-
wy zadaje sobie kilka razy dziennie zasadnicze pytanie: rany boskie a co bedzie

jak sie nie uda? A za moich czaséw bylo tak, ze jak si¢ uda - to sie uda. A jak sie

nie uda - to nie, i tez jako$ tam bedzie.

Zmienily si¢ warunki spoleczne, kontekst gospodarczy i inne uwarunkowania.
W obszarze nauki patrzymy na to, Ze ludzie sa poddani wiekszej presji, Zeby
sukces byl podparty konkretnymi, wymiernymi osiagni¢ciami...

Wydaje mi sig, ze jezeli mowa o $ciezce kariery naukowej, ale nie tylko — w ogdle
o $ciezce dowolnej kariery, to w duzej mierze zaczyna ona teraz niestety wyrod-
nie¢. Przez biurokratyzacje¢. Ja sobie przypominam, ze jak mnie powolywano
na tego pierwszego i jedynego na Akademii Gérniczo-Hutniczej magistra, ktére-
mu powierzono samodzielna placéwke naukows, to ja jeszcze takich ogromnych
osiggnie¢ nie mialem. Natomiast ludzie, ktérzy byli wtedy decydentami, zwlasz-
cza prof. Gorecki, méj zwierzchnik, doceniali moj potencjal. Dzisiaj panuje moda,
zeby w nauce wszystko przelicza¢ na punkty. Pracownicy maniacko je kolekcjonu-
ja, Zeby je potem polozy¢ na stét i powiedzieé: ,,0 prosze, tu sa moje punkty, wiec
to i to mi sie NALEZY”. A ja si¢ temu sprzeciwiam, przeciez wartosci cztowieka
tak do konica wymierzy¢ punktami si¢ nie da. Cztowiek, zwlaszcza jako kandydat
do pracy naukowej, to nie jest tylko skarbonka z punktami zebranymi w przeszto-
$ci. Taki kandydat musi by¢ traktowany gléwnie jako zbiér pewnych mozliwosci
na przysztos¢. Owszem, trzeba bra¢ pod uwagg, Ze on czego$ tam juz mégt dokonad,
oczywiscie im wiecej tym lepiej, ale niestety cztowieka nie da si¢ podsumowac jakas



jedna sumg punktéw. I nie da si¢ jakim$ pojedynczym wskaznikiem uszeregowaé

kandydatéw na linii: ten lepszy, tamten gorszy. Ludzie sa wielowymiarowi, ludzie

majg bardzo wiele réznych potencjaléw. Nigdy nie wiadomo, ktéry z nich okaze

si¢ najwazniejszy, bo ta nie do konca okreslona przyszio$¢, o ktorej rozmawialiémy
wczesniej, nie daje podstaw do tego, zeby okresli¢ dzi$, co tak naprawde bedzie waz-
ne i potrzebne jutro. Przyszlo$¢ jest naprawde nieprzewidywalna, przyszty rynek
pracy jest nieprzewidywalny, wobec tego ja si¢ troszeczke obawiam, ze my uwiklani

w te punktowe biurokracje gubimy ten element, ktéry istnial dawniej: calo$ciowej

oceny czlowieka przez pryzmat tego co on sobg reprezentuje, a nie wylacznie po-
przez rejestr tego co zrobil.

A jakby Pan Profesor mial sformulowac jakie$ ostrzezenia dla mtodych, przy-
szlych lideréw, to przed czym warto ich ostrzec?

Gléwng putapka jest proba wyobrazania sobie przyszlosci na zasadzie prostego
ciggu dalszego tego co jest dzi$. Na poczatku filmu Seksmisja jest taki piekny cy-
tat z pism Stawomira Mrozka: ,jutro to dzis, tyle tylko, ze jutro”. I wlasciwie ten
spos6b rozumowania jest ryzykowny, bo naprawde jutro moze by¢ zupelnie inne
niz dzi$. Wobec tego chodzi o to, ze nie mozna nadmiernie ogranicza¢, determi-
nowac, programowac swojego zycia, swojej kariery, swojego miejsca w przyszlym
spoleczenstwie — tym co jest dzi$. Nalezy si¢ wystrzegaé naiwnego przedluzania
obserwowanych aktualnie trendéw w odlegla przyszlos¢, bo one si¢ nie sprawdza.
Dzi$ to sg kwitnace i owocujace galezie drzewa rozwoju cywilizacji, ale one takze
kiedys si¢ skoncza, uschng i odpadng. Drogi kariery zwigzane z takimi efemery-
dami to §lepe uliczki!

A czy mozliwa jest w takim razie odpowiedz na pytanie, czy w chwili obecnej
wyposazamy mlodych ludzi we wlasciwe kompetencje do tego, Zeby sobie radzili
za dwadziescia lat? Czy dobrze rozwijamy dzis tych mlodych?

Staramy sie.

A w takim razie jakie kompetencje beda niezbedne lub szczegdlnie wazne
za te 20 lat?

Nie powiem nic specjalnie odkrywczego, ale gteboko wierze, Ze najwazniejsza jest
kreatywno$¢. W $wiecie przysztosci — i tym blizszym i tym dalszym - bedziemy
mieli zapewne do czynienia z bardzo fatwym dostepem do wielu réznych zasobow.
Do zasobéw wiedzy przez Internet, do zasobéw materialnych poprzez wypelnione
sklepy, do zasobéw rozrywki poprzez elektroniczne media nowej generacji. Bedziemy
mieli pelno wszystkiego. Wobec tego co w tej sytuacji, w sensie naukowym, gospo-
darczym, spotecznym bedzie miato warto§¢? NOWOSC i INNOWACJA. Dlatego
wérdd cech osobowych ludzi najbardziej bedzie si¢ liczyta zdolno$¢ do dodania cze-
20§ NOWEGO do zastanego stanu nauki, gospodarki czy $wiata. Proba uzyskania
sukcesu poprzez powielanie rzeczy znanych bedzie zawsze prowadzita na manowce.

Jesli zaobserwuje, ze kto$ jest bogaty bo robi buty, i jesli wymysle sobie, ze zbudu-
je moj sukces na tym, ze ja bede robit dwa razy wiecej butéw, to poniose porazke,
bo okaze sig, ze zabraknie nég dla tych butéw. Natomiast sukces odniose wtedy,
gdy bede potrafil stwarza¢ innowacje. Prawdziwe innowacje, polegajace na tym,
ze stworze co$, czego do tej pory nie bylo - a ludzie, ktérzy wczeéniej nie wyobra-
zali sobie, ze co$ takiego mogloby istnie¢ nagle zaczng tego pragna¢.

A jak rozwija¢ te kompetencje? Jaki proces jest potrzebny do tego, zeby Ci lu-
dzie za 20 lat byli przygotowani na nowe wyzwania?

Ja nie potrafie tego tak dokladnie tego powiedzie¢, bo na to nie ma prostej recepty.
Natomiast odpowiem w ten sposob: zwiekszymy prawdopodobienstwo sukcesu,
jezeli zgodzimy sie z pogladem, ze studia wyzsze nie stuza tylko zdobywaniu prak-
tycznie uzytecznej wiedzy. Ten model lokowania w gtowie studenta jak najwigk-
szych zasobéw wiadomosci — odchodzi juz w przeszlos¢. Dzisiaj zaczynamy sobie
uswiadamiad, ze ksztalcenie na studiach wyzszych powinno wytwarza¢ w ludziach
gléd innowacyjnosci oraz zdolnos¢ do kreowania nowych rzeczy. Umiejetno$é wy-
chodzenia poza to, co istnieje i przekraczania granic wyobrazni rzeczami, ktére
wczesniej nie istniaty ale dzigki temu, Ze zaistnieja, stworza nowa jakos$¢ na swiecie.
Tego da si¢ nauczy¢ tylko w jeden sposdb: na zasadzie partycypacji studen-
téw w rzeczywistych procesach twérczych. WIEDZE mozna przekazaé kre-
da na tablicy albo komputerowa prezentacja. Kreatywnoséci mozna sie uczy¢
tylko aktywnie uczestniczac w procesach twoérczych u boku prawdziwie kre-
atywnych mistrzéw. Dlatego jest tak wazne, by kadra nauczajaca studentéow
w szkolach wyzszych skladata sie z ludzi osobiscie zaangazowanych w bada-
nia naukowe lub w innowacyjne projekty na rzecz gospodarki i spoteczenstwa.
Amerykanie maja takie stowo ,,serendipity”. Opisuje ono zdolnoé¢ odkrywa-
nia nagle rzeczy nieoczekiwanych. Takiej zdolnosci nabywa sie przy aktywnym
uczestnictwie w procesie twérczym. Te studenckie odkrycia to moga poczat-
kowo by¢ rzeczy bardzo mate. Dlatego ja duza role przypisuje studenckiemu
ruchowi naukowemu i kotom naukowym. Dobrze prowadzone koto naukowe
to nie jest szkolka stuzaca do uzupelniania wiedzy, tylko to jest mozliwo$¢ par-
tycypowania przez studentéw w badaniach laboratoryjnych, udzial w projek-
tach, eksperymentach, pracach konstrukcyjnych. To jest najlepsza szkota. Mistrz
i uczen. Obserwacja i nasladownictwo. Szacunek ale i dgzenie do rywalizacji.
My jako nauczyciele akademiccy nie wszystkie elementy naszej wiedzy i kwalifi-
kacji potrafimy zwerbalizowa¢ i przekaza¢ na zasadzie dyrektyw: réb to, czy to,
czy to. Najczesciej gdy uzyskuje jakie$ niebanalne wyniki naukowe - to ja sam
nie wiem jak osiggam te sukcesy. Ale jezeli jest przy mnie zdolny, mlody czlowiek,
ma szeroko otwarte oczy i towarzyszy mi w tym procesie odkrywania, to pomi-
mo, ze ja ani on tego nazwac nie potrafimy, to nastepuje przekazanie kwalifikacji
do kreatywnej pracy. Wychowaltem w tej mojej katedrze dostownie ,,0d szczeniaka”,
od pierwszego roku studiéw, kilku ludzi, ktérzy obecnie sg juz profesorami. Jesli



czego$ ich nauczylem, to wlasnie na tej zasadzie. Oni mi po prostu towarzyszyli
w laboratoriach. Formalnie ja ich nie uczylem niczego, ale nastepowato formo-
wanie intelektualne poprzez osmoze, przez kontakt mistrza i ucznia. I to dziata!
Wydaje mi sie, ze w sytuacji kiedy WIEDZA jako taka staje si¢ coraz bardziej
dostepna, (wykorzystujac Internet i Google, mozna si¢ dowiedzie¢ wszystkiego
i na kazdy temat), bardzo wazna staje si¢ ta formacja intelektualna. Umiejetno$¢
uksztaltowania czlowieka myslacego, poszukujacego i takiego, ktory poszukujac
- potrafi skutecznie znajdowa¢. I to jest chyba najwigksze wyzwanie.

Czy Pan Profesor sadzi, ze to bedzie kierunek w ktorym bedziemy szli wypo-
sazajac mlode pokolenie w perspektywie kolejnych 20 lat?

Wydaje mi sie, Ze ciagle jeszcze ksztalcenie akademickie to nie jest szkétka, pomi-
mo Ze nas do tego zmuszaja nazywajac to ,,procesem bolonskim”. I ciagle sg ludzie
po obu stronach katedry, ci ktdrzy nauczaja i ktorzy sie uczg, ktorzy staraja sie nie
tyle zgromadzi¢ wiedzg - tylko uformowac¢ madros¢. I to nalezy rozwija¢ i chronié
przed zapedami biurokratéw, sklonnych wszystko zuniformizowac.

Za 20, czy 50 lat bedziemy musieli mie¢ zupelnie inng wiedze. Natomiast madro$é
ma tylko jedno imie.



DAWID
SZCZEPANIAK

Z entuzjazmem jest
przynajmniej trzy razy
latwiej

Rozmowa z Dawidem to rozmowa o pewnosci
siebie, umiejetnosci niepoddawania sie,
zabieganiu o realizacje swoich wtasnych
ambicji. Ale przede wszystkim jest to rozmowa
o potrzebie entuzjazmu. Jesli chcesz
przekonywac¢ innych do swoich marzen, swoich
planow, entuzjazm jest czesto brakujacym
ogniwem. A umiejetnos¢ jego wykrzesania
pozwala podchodzi¢ do trudnych spraw

z tatwoscig i lekkoscig.



Janek Strycharz: Dawid - bedziemy rozmawiac¢ o umiejetnosciach, o kompe-
tencjach, ktore w Twojej ocenie przekladaja sie na skutecznos¢ i odnoszenie
sukcesow. Chcialbym si¢ od Ciebie nauczy¢, co takiego warto w sobie rozwi-
ja¢, co pomaga w prowadzeniu przedsiewzie¢, w zarzadzaniu innymi, w byciu
w tym dobrym. Duzy temat...

Dawid Szczepaniak: Zaczalbym od tego, ze znaczacy wplyw na moje podejscie
do pracy zawodowej - nie tyle od strony ,,co”, ale bardziej od strony ,,jak” — miato
wyksztalcenie. Z wyksztalcenia jestem teologiem protestanckim (sic!).

(?)... a co ma teologia wspolnego z umiejetnosciami przywédczymi, z rozwi-
janiem organizacji?

No wtasnie. Nie chodzi mi tu o sama znajomo$¢ teologii, a o fakt, ze studiowatem
na miedzynarodowej uczelni w Niemczech. I tez nie sg tu najwazniejsze takie twar-
de kompetencje, jak np. bardzo wazna dzisiaj umiejetnos¢ wystepowania przed
tlumami, ktéra tam wyksztalcilem - bo przeciez kazdy protestancki pastor musi
umie¢ wygtasza¢ charyzmatyczne kazania. W moim odczuciu potezna wrecz rdz-
nica miedzy edukacja na Zachodzie, a edukacja polska jest taka, ze ta zachodnia
uczy duzej pewnosci siebie - takiej, ktora jest wrecz niezdrowa.

99 To, czym najbardziej nasigknatem podczas
studiéw, to takie przekonanie, ze po prostu
wszystko sie da; ze jak cztowiek sie uprze
na zrobienie czegos, to po prostu to zrealizuje -
i tyle.”
Ja pojechalem na studia tak naprawde nie znajac dobrze angielskiego i musiatem

sie odnalez¢ w §rodowisku migdzynarodowym wéréd ludzi, z ktérymi nie umia-
tem si¢ nawet dobrze komunikowaé. Pierwsze miesigce to bylo ostre zakuwanie,

D AWI D chodzenie ze stownikiem pod reka. A pojechalem tam w zasadzie z przypadku,
bo nie dostalem si¢ na rezyserie do Lodzi, co bylo moim marzeniem. Nie mialem
SZ CZ E p AN I AK zadnego planu alternatywnego i zalapalem si¢ na stypendium teologiczne, ktére
mi zaproponowano w Koéciele, do ktdrego wowczas uczgszczalem.
Dyrektor kreatywny polskiego oddzialu globalnej firmy mar- To w zasadzie to byla taka spontaniczna decyzja i tak sobie mysle - bo rozma-
ketingowej vML. Wczesniej zalozyciel i whasciciel Pride&Glory wiamy tu o kompetencjach - czy spontanicznos¢ to jest umiejetno$c?
Interactive. Takze wyktadowca i pomystodawca Interactive To jest takie filozoficzne pytanie. Ja przede wszystkim mysle, ze spontanicznos¢,
Day - festiwalu z pogranicza sztuki, marketingu i techno- czy pewno$¢ siebie, to sa tez takie cechy, ktore sie nabywa. Pamietam, ze roz-
logii. Od lat wyznacza trendy wzgledem tego, jak wykorzy- poczynajac liceum bylem niesamowicie nie§miatym i zakompleksionym go-
sta¢ proces tworczy w komunikowaniu marek w przestrzeni $ciem. Dopiero z czasem, i w liceum, ale przede wszystkim na studiach, gdzie
Internetu. Z wyksztalcenia teolog protestancki. to wszystko sie zintensyfikowalo, stawalem si¢ zupelnie innym cztowiekiem. Wiec

sg to — i mowig tu na podstawie mojego wlasnego doswiadczenia — cechy nabyte.
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Mam tez wrazenie, Ze uczelnie w Polsce nie rozwijaja miekkich umiejetnosci, sku-
piajac si¢ na tej twardej wiedzy. Nawet nie wiem, czy uczy si¢ dzi$ czego$ takiego
jak przedsiebiorczo$¢. ..

...No moze jedna godzina lekcyjna tygodniowo w trzeciej klasie...
No wlasnie. I teraz pozostaje pytanie, na ile to jest dolozenie czegos do programu,
co dobrze brzmi i wyglada dobrze w sprawozdaniach ministerialnych, a na ile to jest
realny rozwdj cech, ktére kojarzymy z cztowiekiem przedsigbiorczym. A prawda jest
taka, ze uczelnie na Zachodzie, z ktérymi miatem stycznos¢, podchodza do tego
bardzo programowo i majg na to konkretny pomyst.

A jak w takim razie czlowiek sie uczy np. pewnosci siebie? Mozna to tak roz-
Yozy¢ na czynniki pierwsze?

No w moim przypadku to byty bardzo specyficzne studia - czyli studia teologiczne,
ktore przygotowywaly przysztych pastoréw protestanckich. Wrzucano nas tam na bar-
dzo gleboka wodg. Taki student dostawal nagle zadanie gloszenia kazan w wielkich

kosciotach protestanckich w Niemczech. No i nagle chlopak z Polski, ktéry ledwo

moéwi po angielsku i ma kompleksy, musi stana¢ przed kilkuset osobami w kosciele

protestanckim w Stuttgarcie i powiedzie¢ kazanie - i to bylo konkretne doswiadczenie.
Czyli z jednej strony wrzucanie na gleboka wode. Z drugiej strony, wielkim wspar-
ciem bylo indywidualne podejscie. Wyktadowcy, ktorych spotykalem naprawde

starali sie rozwija¢ cztowieka w oparciu o zrozumienie, jakie sg jego mocne i stabe

strony — dopiero na tej podstawie proponowa¢ pewne dzialania.

I jak to si¢ potoczylo po studiach? Bo od ukonczenia studiéw teologicznych
w Niemczech do bycia wspolwlascicielem jednej z wazniejszych agencji inte-
raktywnych to przeciez dluga droga.

Wracajac do Polski nie bardzo wiedzialem, co chce w Zyciu robi¢ i rozgladatem sie
na rynku pracy. Troche wiedziatem, ze chce i§¢ w strong komunikacji i technologii,
ale to tez byt przypadek, bo jeden z kolegéw pokazal mi $wietng strone internetowa
- spodobalo mi si¢. Wszedlem na strone firmy, ktéra byta jej tworca i zobaczytem ogto-
szenie, ze poszukuja menedzera projektéw. Od razu tez stwierdzitem, ze nie mam roz-
winietej ani jednej twardej kompetencji, ktorej na to stanowisko wymagano (chodzilo

gléwnie o wiedze z zakresu programowania), ale pomyslalem sobie, ze czemu by nie
sprébowac. W jedna noc stworzylem fajne cv (z ktorego teraz sie $mieje, ale wtedy
wydawalo mi si¢ ono dzietem sztuki), ktérym datem do zrozumienia, ze jestem bardzo
zdeterminowany do tego, zeby szybko sie uczy¢ i rozwija¢ w pozadanych kierunkach.
Szefowie tej firmy - ktdrzy potem stali sie moimi wspolnikami - stwierdzili, ze dawno
nie widzieli kogo$ tak zdeterminowanego. Do dzi§ pamietam ich cytat, w zasadzie
refleksje, ktora podzielili si¢ ze mng pdzniej, Ze zastanawiali si¢ ,,czemu nie wbija-
tem do TVN-u na jakiego$ prezentera telewizyjnego”. Potem byla kwestia warunkow
finansowych - ja chcialem 2 tysiace, a oni zaproponowali mi 800 zlotych podstawy
i mozliwo$¢ wyrobienia reszty. Ale zndw - ja si¢ nawet przez chwile nie zastanawialem,
ze moge nie wypracowac tych pieniedzy. Bylem wrecz przekonany, ze zarobie o wiele
wiecej, ale tez myslalem o tym, Ze to jest ciekawe miejsce, w ktérym zdobedg fajne do-
$wiadczenie, w ktérym bede sie mogt rozwijaé i czutem, ze to jest co$ przyszlosciowego.
Wracajac do poczucia pewnoéci siebie — kiedy$ rozmawiatem z moim kolegg z pra-
cy i powiedzialem mu, Ze mam takg ambicje, Zeby zarabiaé w tej firmie 5 tysiecy,
i ze zrobig wszystko, zeby do tego doprowadzi¢. I ten méj znajomy odpowiedziat
mi ,,Dawid, ty to jaki$ chyba chory jestes. Ja to bym o sobie nigdy nie pomyslal,
ze moge zarabiac pigtaka. Przeciez my nie jeste$my na tyle utalentowani, dobrzy zeby
tyle zarabia¢.” Dla mnie to bylo nie do pojecia, ze mam przed sobg osobe pracujaca
w agencji interaktywnej, ktéra moze mysle¢ o sobie w taki sposéb. Co wazne, dla
mnie to byt tez tylko jakis cel posredni i mialem w sobie che¢ przeskakiwania dalej.
I musze tez powiedzied, ze ta pewnos¢ siebie byta momentami troche niezdrowa
patrzac na to z perspektywy czasu — czasem przesadzalem, ale jest to taka cecha,
ktéra mnie pchata do przodu i pozwalala przetamywaé pewne pozorne bariery.

OK. A wspomniale$ réwniez o takiej umiejetnosci szybkiego uczenia sie...
Tak, to jest oczywiscie wazna umiejetno$¢. Nie wiem, jak o niej powiedzie¢ bardziej
szczegblowo, za to mam takie wrazenie, Ze to wszystko sie sprowadza po prostu
do entuzjazmu. Ze wszystko w zyciu sprowadza si¢ do entuzjazmu tak naprawde.
Ja mialem szczgscie trafia¢ akurat na polonistow, ktdrzy mieli entuzjazm do przed-
miotu i byli w stanie mnie nim zaraza¢. I potem w zyciu zawodowym tez wazna
jest umiejetnoé¢ wykrzesania w sobie checi — prawdziwej wewnetrznej motywacji
do tego, co sie robi; co z reszta czesto jest bardzo trudne.

To jest bardzo ciekawy watek - tak si¢ zastanawiam, czy mozna rozwijac entu-
zjazm jako umiejetnosc.

Mam za sobg okres skrajnego przemeczenia, przepracowania i wtedy budzenie

w sobie entuzjazmu bylo dla mnie bardzo trudne. Gdzies w okolicach 2012 roku

doprowadzitem do takiej sytuacji, kiedy poza pracg nie widziatem w ogdle zycia.
Ta sytuacja wymagata ode mnie, zeby si¢ nauczy¢ zupelnie czegos innego — odpo-
czywania i odcigcia si¢ od pracy. To z kolei jest zwigzane z umiejetnoécig delego-
wania obowiazkéw i ufania, ze inni dobrze si¢ z nich wywiaza. A ja zawsze lubitem



robi¢ rzeczy sam od poczatku do konca, bo gdzies gleboko tkwilo we mnie prze-
$wiadczenie, ze je$li co§ ma by¢ zrobione dobrze, to musze zrobi¢ to sam. I to byto
bardzo krzywdzace dla moich wspdtpracownikéw, bo mam woké? siebie catg mase
ludzi, ktérzy w swoich dziatkach bija mnie na glowe dwudziestokrotnie.

A na czym polega to budzenie entuzjazmu u swoich wspélpracownikow?
Przede wszystkim ja jestem przekonany, ze jesli szefowie podchodza do swojej
pracy z zaangazowaniem i pewng lekkoscig, to pracownikom tez jest duzo prosciej
budzi¢ w sobie entuzjazm. To si¢ wigze z kilkoma elementami - po pierwsze staly
kontakt z pracownikami i dawanie im regularnej ewaluacji. Waznym aspektem tej
uklfadanki jest tez dbanie o to, zeby da¢ mozliwosci rozwoju pracownikom. I nie
mowie tu tylko o pewnej satysfakeji finansowej — jak prowadzisz 160-cio osobowe
przedsiewziecie to musisz stworzy¢ innym warunki do tego, zeby mogli wykazy-
wac sie swojg indywidualng inicjatyws.

No dobrze, a co sklonilo Cie do tego, zeby zostawi¢ prace i zacza¢ rozwijac
Swoja organizacje?

W pewnym momencie poczulem, Ze moja praca nie oferuje mi juz mozliwosci
rozwoju w kierunkach, na ktérych mi zalezato. Ale mysle, ze o wiele wazniejsze
jest to, ze poczulem realng sile. Nabratem przekonania, ze naprawde wiele rzeczy
moze zaleze¢ ode mnie, i ze moge mie¢ wiekszy wplyw na swoje Zycie i otaczajaca
mnie rzeczywisto$¢; i cheialem tego sprobowacé. No i do tego poznatem odpowied-
nig osobe, z ktdrg wspdlnie zdecydowalismy si¢ na do$¢ szalony ruch zalozenia
wlasnej firmy. A razem mieli$my moze ok. 5000 z1, czyli w ogéle nie dysponowa-
lismy $rodkami finansowymi. Niemniej ztozyliémy wypowiedzenia, poniewaz
stwierdzili$émy, ze wtedy bedziemy mie¢ silng motywacje do pracy, do dzialania.

I rozumiem, ze mieliScie pomysl na zalozenie agencji interaktywnej i szukaliscie

inwestoréw? Na czym polega przekonywanie innych do tego, Zeby ci zaufali -
takze swoimi pieniedzmi?

Dokladnie tak - potrzebowalismy §rodkéw na start. A jesli chodzi o przekony-
wanie innych do swojej sprawy, to znéw odwotam si¢ do entuzjazmu. Ja uwazam,
ze jezeli masz troche, nawet niekoniecznie duzo, racjonalnych argumentéw, ktore

przemawiaja za Twoimi dokonaniami, to je$li dorzucisz do tego potezna dawke

entuzjazmu to mozesz przekonaé kazdego, ze warto realizowa¢ z tobg wspélne

przedsiewzigcia. Teraz prowadze interaktywng agencje reklamowa, ktéra zostata

kupiona przez globalng marke — vML. Kiedy juz po zrealizowaniu transakeji roz-
mawiafem z naszymi nowymi inwestorami to powiedzieli, ze przekonato ich do nas

to, ze zobaczyli facetéw, ktdrzy z pelnym zaangazowaniem i sercem zajmuyja sie fir-
ma. Ta obserwacja pomogta im w podjeciu decyzji, poniewaz pozwolita im nabra¢

przekonania, ze nie szukamy tylko okazji do tego, zeby sprzeda¢ firme, zarobi¢

i wycofaé sie z interesu, ale ze nam na naszej pracy naprawde zalezy.

Twoja firma przeszla droge szybkiego wzrostu. Teraz zarzadzasz przedsie-
wzieciem, w ktore na co dzien zaangazowanych jest ponad 160 osdb. Z jakimi
wyzwaniami dla lidera wiaZe si¢ taka zmiana i jakie umiejetnosci sa potrzebne,
zeby sie dobrze w tej sytuacji odnalez¢?

Podstawowe wyzwanie wiaze si¢ z przyjeciem tego, ze duze przedsiewziecie nie
jest juz tylko twoim przedsiewzigciem. Mdwiac wprost — po to angazujesz tych
wszystkich cudownych ludzi, zeby oni réwniez mieli wplyw na wizje rozwoju firmy.

I takie oddawanie pola musi si¢ dzia¢ na wielu poziomach - od spotkan strategicznych,
po konkretne dziatania w poszczegélnych projektach. Dla mnie to bylo bardzo trudne.
Trzeba pamiegtac o tym, ze kiedy robisz ambitne przedsiewziecie to robisz je po to,
zeby moc siebie realizowad. I musisz sobie zda¢ sprawe z tego, ze inni tez chcg sie-
bie realizowaé. Ze to nie jest fabryka, gdzie ludzie przychodza tylko po to, zeby
wykona¢ swoje zadanie i znikngé¢. Druga sprawa, o ktérej chcialem powiedzie¢
to ewaluacja. Bardzo wazna jest stala rozmowa ze wspolpracownikami i dawa-
nie im informacji zwrotnej — szczegdlnie wazne s3 informacje krytyczne. Sg one
kluczowe do tego, zeby ludzie si¢ po prostu rozwijali, poniewaz krytyka wskazuje
na nowe mozliwoéci. Takze ucze si¢ ludzi zwalnia¢, co jest nielatwe. Ale prawda
jest taka, ze ciezko jest trafi¢ za kazdym razem - przy takiej skali to jest niemozliwe.

A czego szukasz w ludziach?

Oczywiscie oprocz koniecznych kompetencji, powiedzmy, twardych zwiazanych
z danym stanowiskiem pracy, to zalezy mi na takich osobach, ktére potrafia sie
dogadywa¢ z innymi. Jestem przekonany, ze kluczowe dla calej firmy jest to, zeby
sie pracowalo w dobrej atmosferze. Nie chodzi o to, zeby bylo mito za wszelka ceng,
ale zeby byto przede wszystkim konstruktywnie. To si¢ nam nie zawsze udawato.
W relacjach, w rozmowach fatwo jest wskoczy¢ w duze emocje. Szczegélnie, kiedy

- tak jak my - pracuje si¢ w skrajnie stresujacych warunkach, jesli chodzi o terminy.
Trzeba ludzi, ktérzy potrafia moderowac te emocje i przerabia¢ je na konstruktyw-
ne uwagi. Ktérzy potrafia radzi¢ sobie ze stresem swoim i stresem innych; ktérzy
potrafia zachowa¢ spokdj. Mozna tez powiedzie¢ inaczej — szukamy ludzi, ktérzy
s po prostu dojrzali. Akurat w branzy reklamowej wazna jest tez umiejetnos¢
rezygnowania z wlasnego ego. Pracujac u nas czgsto bedziesz doswiadczal sytu-
acji, ze klient ubija twoéj pomysl, ktéry wydaje sie by¢ §wietnym. I trzeba nad tym
przejé¢ do porzadku dziennego i proponowaé nastepne, rownie §wietne rozwigzania.

Na zakonczenie chcialbym Cie zapytac o troche szersza perspektywe. Budujesz
firme kreatywna, ktéra odnosi sukcesy. Jakie jest tego nieco szersze znaczenie



- znaczenie spoleczne, czy gospodarcze?

Wiesz, ja nie chcialbym tutaj twierdzi¢, ze nasze przedsiewzigcie ma jakie$ klu-
czowe znaczenie dla gospodarki, czy spoteczenstwa. Szczegélnie z takiego eko-
nomicznego punktu widzenia, to ja mysle, ze kazda pierwsza lepsza fabryka $ru-
bek wnosi wiecej do PkB, niz my. Ale odpowiadajac na takie pytanie ,,0 co w tym
wszystkim chodzi?” to chcialbym postuzy¢ sie pewna anegdota. Kiedy$ prowadzi-
tem studia podyplomowe w Wyzszej Szkole Europejskiej w Krakowie i spotkalem
tam dziewczyne, ktéra po skonczeniu tych studiéw dostala prace w jednej z naj-
lepszych firm marketingowych na $wiecie. I po jakims czasie otrzymatem od niej
wiadomoé¢, w ktdrej napisala, ze ,Dawid — wielkie dzieki, bo Twoje zajecia miaty
kluczowy wplyw na to, ze jestem gdzie jestem, i ze odnosze sukcesy”. I to bylo to.
Ja po prostu mam takie niedoparte wrazenie - cho¢ zdaje sobie tez sprawe, ze moze
to brzmie¢ jak uproszczenie wszystkiego do jednego stowa - no ale kurcze tak tro-
che jest, ze ten entuzjazm odgrywa kluczowa role. Zyjemy w kraju, ktory nie jest
najlatwiejszy, jesli chodzi o takie wspieranie siebie nawzajem, kibicowanie sobie.
Daleki jestem od narzekania, ale klimat nie jest najlepszy.

Jedli go masz, to nie tylko jest fatwiej Tobie, ale tez innym jest fatwiej w Twoim
towarzystwie. Wystarczy zrobi¢ prosty test — z kim wolisz i$¢ na kawe? Ja z osoba,
ktora wierzy w to, co robi i robi to z radoscia.



ZOFIA OSZACKA

W stuzbie dla Wspolnoty

Rozmowa z Zofig Oszackg to historia pokazujaca,
jak wiele prawdy jest w powiedzeniu, ze kropla
drazy skale. Jest to rozmowa o ksztaltowaniu sie
idei i krokach do jej realizacji. Opowies¢ Zofii
Oszackiej to przyklad, jak swoja codzienng praca
mozna zmienia¢ miejsce, w ktoérym sig zyje

i ktore sie kocha.




Wojciech Kowalik: Jak rozpoczela sie Pani dziatalno$¢ w organizacjach trze-
ciego sektora, a potem w samorzadzie?

Zofia Oszacka: Tak naprawde trzeba by siegna¢ do czasu, ktéry spedzitam w Stanach
Zjednoczonych, gdzie zachwycita mnie zdolnoé¢ ludzi do samoorganizacji i do bra-
nia spraw w swoje rece, na poziomie wspolnot réznych wielkosci. Bedac w Stanach
Zjednoczonych kims z zewnatrz, staralam sie zrozumie¢, jak to jest, ze ludzie po-
trafig sami, w bardzo kulturalny, mily sposéb organizowa¢ rézne rzeczy w swo-
ich spolecznosciach, dobrze si¢ przy tym bawiac. Pracowalam wowczas w liniach
lotniczych i czesto w latach 1990-1993 bywatam w Polsce. Obserwowatam, jak
szybko Polska zaczela si¢ wtedy zmienia¢. Postanowilam wrdcic i zacza¢ dziata¢
na rzecz jej budowy czy tez odbudowy, korzystajac z dobrych wzorcéw amerykan-
skich. Poniewaz pracowatam w liniach lotniczych, te przyjazdy byly bardzo czeste.
Kiedy$ m¢j Tato przywiézt mnie do Lanckorony, zeby kogos$ odwiedzi¢.

99 Zobaczytam Lanckorone - przesliczna
miejscowosc, i dostrzegtam wielki, ukryty
potencjat. Poczutam, ze to miasteczko trzeba
obdarzy¢ mitoscia i szczegdlng opieka po to, aby
rozkwitto.”

Od tego momentu wszystkie dzialania i Zyciowe decyzje, ktére podejmowatam
zogniskowaly si¢ w Lanckoronie, gdzie mieszkam i pracuje.

Czyli to byl impuls?
Tak. A potem pojawila sie mozliwoé¢ kupna przez moich rodzicéw starego, znisz-
czonego domu i w roku 1991 rozpoczal si¢ jego remont. Trwa do dzis...

ZOFIA OSZACKA Cagsto tak bywa.

To moje hobby. Jesli spyta¢ mnie o zainteresowania osobiste, to oscyluja one wo-

w latach 2002-2014 Wéjt Gminy Lanckorona. Wielokrotnie kot architektury, architektury wnetrz, ogrodéw... To wszystko znalaztam wlasnie
wyrdzniania za swoja dzialalno$¢ samorzadows — zostata od- w Lanckoronie. Mogtam realizowac swoje pasje. Jako sposob na zycie, zalozytam
znaczona Srebrnym Krzyzem Zastugi przez Prezydenta R, wowczas, w 1994 roku, chyba pierwsza w Polsce wypozyczalnie rowerdw gérskich.
otrzymata takze tzw. Samorzadowego Oskara, zostata wybrana Idea wypozyczalni roweréw byla wtedy obca, ludzie dziwili si¢, a dochody nie byly
Czlowiekiem Roku Gazety Krakowskiej w 2010 r., a zarzadza- wysokie, natomiast dafo to poczatek pewnego trendu. Spolecznos¢ powoli otwie-
nej przez nig gminie przyznano tytut Lidera Matopolski 2013 rata si¢ na nowosci. Potem przy wypozyczalni powstala przytulna kawiarenka,
»Za wypracowanie marki ,,Lanckorona”, ktdrej beneficjentami ktéra stanowila pewnego rodzaju centrum aktywnosci lokalnej. Rdwnoczeénie
sa wszyscy Mieszkancy i Przedsigbiorcy dziatajacy na tere- reaktywowalo si¢ Towarzystwo Przyjaciét Lanckorony, istniejace od lat 60-tych.
nie samorzadowej ,,Wspolnoty”. Zwolenniczka oddolnych Zalozyt je Profesor Antonii Krajewski, ktéremu Lanckorona bardzo duzo zawdzig-
inicjatyw, aktywnego uczestnictwa Mieszkancow w zyciu cza. Wlaénie po transformaciji, na fali zmieniajacej si¢ gospodarki i checi ludzi za-
Gminy, wspotpracy miedzynarodowej, regionalnej i lokalne;. angazowania si¢ w sprawy lokalne, Towarzystwo Przyjaciot Lanckorony potrafito

zgromadzi¢ krag osob, ktore chciaty dziala¢ na rzecz pigknego miasteczka i Gminy.

45




Jednym z pierwszych przejawéw zaangazowania bylo zalozenie pisma ,, Kurier
Lanckoronski”. Istnieje do dzi$ i w tym roku bedziemy obchodzi¢ jego 20-lecie.
Nawet prasoznawcy uznaja, ze nie ma drugiego takiego pisma na $wiecie. Jego ory-
ginalno$¢ polega przede wszystkim na szacie graficznej autorstwa pana Kazimierza
Wiséniaka, jednego z zalozycieli Piwnicy Pod Baranami, rezysera, scenografa, ar-
tysty, malarza. Jest tam bogactwo wiedzy o historii Lanckorony i terazniejszosci.
To swoista kronika loséw Lanckorony, spisywana na biezaco a réwnoczesnie na-
wigzujaca do czaséw przesztych. Pan Kazimierz Wisniak spedza mndstwo czasu
w archiwach, bibliotekach wyszukujac materialy o Lanckoronie. Mysle ze gdyby
nie pan Wiséniak, pisemko nie mialoby szansy, by tak dtugo przetrwac.

A czy w tych pierwszych probach zakorzenienia sie i dzialania w ramach Towa-
rzystwa Przyjaciol Lanckorony byly jakie$ punkty krytyczne, momenty, ktére

zdecydowaly, ze Pani juz w pelni sie zaangazowala i weszla w to? Czy byly jakie$

czynniki, ktore zadecydowaly o sukcesie?

Te poczatki stanowily dopiero punkt wyjécia do dalszych dziatan. Kawiarenka

i wypozyczalnia byly $wietnym miejscem spotkan, ale nie przynosily dochodéw,
ktdre pozwalaly na codzienne zycie. Musialam podja¢ decyzje o rozpoczeciu pracy
w Krakowie. Okazalo si¢, ze byta to dobra decyzja, bo rozpoczetam prace w Fundacji

Partnerstwo Dla Srodowiska, gdzie wiele si¢ nauczytam. Jej dziatalnoéé polegata

na wspieraniu budowy spoteczenstwa obywatelskiego w oparciu o lokalne projekty
zwigzane z ochrong miejscowych wartosci przyrodniczych i kulturowych. Fundacja

finansowata projekty angazujace lokalne spolecznosci, na partnerskich warun-
kach, w rozwigzywanie probleméw ekologicznych. Chodzilo o przygotowanie nas

wszystkich do czaséw, kiedy Polska stanie si¢ cztonkiem Unii Europejskiej, kiedy
konieczne bedzie zupelnie nowe, inne podejécie zaréwno do warunkéw finansowa-
nia, jak i sposobu zaangazowania w projekty. Skoniczylam wtedy dwuletnie Studium

Zarzadzania Funduszami Strukturalnymi przy Fundacji Edukacji Ekonomicznej

w Warszawie. Fundacja powierzyta mi stanowisko Kierownika do spraw rozwo-
ju. Zajmowatam sie pozyskiwaniem funduszy na dzialalnos¢ samej fundacji jak
i na projekty realizowane w matych spolecznosciach w catej Polsce. Mielismy wiele

pracy i bardzo interesujace projekty, jednak pewnego dnia pojawila si¢ ciekawa sy-
tuacja, ktora spowodowata decyzje o podjeciu kolejnego kroku w ramach mojego

osobistego rozwoju. Zglosila si¢ do nas pewna firma - duzy, zagraniczny inwestor,
ktéry zapragnat budowaé w Krakowie centrum handlowe i miat duze problemy
z protestami ekologéw. Firma chciata aby$my wystapili w roli mediatora. Po wielu

rozmowach okazalo sig, Ze organizacje sprzeciwiajace si¢ budowie, s3 réwnocze-
$nie beneficjantami Fundacji. Znalezlismy si¢ jako Fundacja w sytuacji konfliktu

intereséw i zmuszeni bylismy sie wycofa¢. Wtedy inwestor zaproponowal mi prace

w strukturach firmy tak, abym samodzielnie wzi¢ta na siebie kwestie rozwigzania

konfliktu. I tak z organizacji pozarzadowej, ktora robi wspaniate rzeczy, przesztam
do biznesu, kierowana ciekawoscig i przekonaniem o koniecznoéci mobilnoéci,
takze, a moze przede wszystkim — w sferze zawodowej. W tym momencie uwaza-
tam, ze nauczylam sie w Fundacji tak duzo, ze zdotam cho¢ w niewielkim stopniu
zaszczepi¢ pewne wartosci takze w biznesie, pracujac na rzecz rozwiagzywania
konfliktéw spolecznych. Zostatam menadzerem Public Relations i rzecznikiem
prasowym firmy. Najwazniejsze zadanie, jakie wtedy postawiono przede mng, bylo
spotkanie i rozmowa z mieszkaficami, ktérzy byli bardzo negatywnie nastawieni
do inwestycji i negocjacja z organizacjami ekologicznymi w sprawie rozwigzania
konfliktu. Intencje ekologéw byty krysztatowo czyste i dlatego do dzis budzg oni
moj szacunek. W wyniku tych negocjacji powstat fundusz, w partnerstwie firmy,
Gminy i stowarzyszen ekologicznych, ktérego celem bylo finansowanie malych
projektdw zieleni w calym miescie. Tesknitam jednak za Lanckorong. Przyszedt
rok 2002 i pojawita sie mozliwo$¢ wziecia udziatu w pierwszych bezpoérednich
wyborach na wdjta, a ja zdecydowalam sie podja¢ to wyzwanie. Uwazalam, ze moje
doswiadczenie w zarzgdzaniu funduszami, pozyskiwaniu srodkéw itd., okaze sie
dla Gminy korzystne. Towarzystwo Przyjaciot Lanckorony zwrdcilo si¢ z propozy-
cja, abym z jego Komitetu Wyborczego zostata kandydatka na wojta. Pomyslatam

- dlaczego nie? Bylam pelna energiii optymizmu. Podkres§lam znaczenie pozy-
tywnego nastawienia.

Kiedy dzi$ obserwuje, jak w wielu przypadkach motywacja do startu w wyborach
jest bunt, zawis¢ i wcieklos¢, to takim kandydatom nie wréze sukcesu. Podczas
pierwszych wyboréw udalo mi si¢ wygra¢ w drugiej turze. W kolejnych wybo-
rach wygrywalam juz w pierwszych turach, a przy konczacej si¢ teraz kadencji,
co zacheca do pewnych podsumowan, mysle sobie, ze to byly najwspanialsze lata
w moim zyciu. Dwana$cie lat wojtowania - to nieprawdopodobnie satysfakcjonu-
jaca, ciekawa, angazujaca praca, dajaca mozliwo$¢ samorealizacji przy réwnocze-
snym poczuciu, ze robi sie co$ dobrego dla innych. To fantastyczne zajecie, chociaz
réwnoczesnie bardzo trudne.

Co wedlug Pani sposrod wszystkich doswiadczen i umiejetnosci zdecydowalo
o sukcesie, o tym, Ze znajduje si¢ Pani w tym miejscu?

Pytam sama siebie - co to jest sukces? Kojarzy sie on z osiggni¢ciem jednego, za-
Yozonego celu. W pracy samorzadowca takiego jednego celu nigdy sie nie osiaga,
bo specyfika tej pracy to raczej droga dochodzenia do pewnych zamierzen — droga
wyznaczona wieloma celami, ktdre $wiecg niczym drogowskazy.



Mysle, ze najistotniejsze jest wlasne pozytywne nastawienie do tego co si¢ robi.
Kompetencje - tak, ale to jest co$, czego mozna si¢ nauczy¢. Na poczatku takiej stuz-
by, bezposrednio po wyborach, dostaje si¢ ogromny kredyt zaufania, wrecz na wyrost,
wszyscy czego$ oczekuja, ale rownoczesnie w tym oczekiwaniu jest jakas sita wznoszaca,
ona dodaje skrzydel. Ludzie rzeczywiscie zycza czlowiekowi dobrze, zeby si¢ wszystko
udato. To jest na poczatku wspaniate, ale to si¢ konczy. Potem juz sa oczekiwania kon-
kretnych rezultatéw, a wiadomo, Ze nie wszystkie oczekiwania mozna spetni¢. Pojawiaja
si¢ pierwsze, bolesne upadki, konfrontacje. Wtedy pojawia si¢ niebezpieczenstwo pod
postacig rozgoryczenia, smutku. Temu nie wolno si¢ podda¢. Warto$cia okazuje si¢
wowczas samo$wiadomos¢ swoich mocnych i stabych stron, radzenie sobie w sytuacjach
stresowych. Konieczny jest system wsparcia wérdd rodziny, przyjaciol, wspélpracow-
nikéw, bo to dodaje sily i sprawia, ze fatwiej pokonujemy trudnosci.

Czy Pani 25 lat temu miala wizje tego, gdzie si¢ znajdzie za te 25 lat, albo jak be-
dzie wygladala ta kariera? Czy miala Pani jakis plan, szkic, lub konkretna wizje?
W kontekscie pracy samorzadowca, stowo ,,kariera” jest nieodpowiednie. To stuzba.
25 lat temu mialam marzenia. Wszystko zacze¢lo si¢ od marzen i wewnetrznego pra-
gnienia, ze ma by¢ pieknie. Méwimy o Lanckoronie. Na pewno kierowata mng fascy-
nacja malymi miasteczkami, matymi wspolnotami, ktérych zawsze w czasie podréozy
poszukiwalam i staratam si¢ poczu¢ ich klimat. Widziatam ich wiele — w Stanach
Zjednoczonych to byty miejscowosci w Nowej Anglii, w pétnocnej Kaliforni, w Nowym
Meksyku. W Stanach Zjednoczonych mate miasteczka odbiera sie ze szczegdlnym
zachwytem, bo stanowig znakomity kontrast w stosunku do wiekszosci kraju, ktéry
pokryty jest gléwnie prostymi drogami, skrzyzowaniami ze stacjami benzynowymi
i nijaka zabudowa. Najpiekniejsze jednak sa miasteczka europejskie — w Toskanii,
Prowansji, Bretanii, w calej Europie.

Takie byly moje inspiracje i aspiracje. Postawilam na zwigkszenie atrakcyjnosci
miejsca — nie tylko Lanckorony, ale calej Gminy. Potrzebne byty duze inwestycje
infrastrukturalne, skok cywilizacyjny, ktéry podnidstby nasza Wspélnote do rangi
europejskiej i spowodowal, ze ludziom dobrze si¢ tu zyje, a goscie chetnie przyjez-
dzaja. Samorzad lokalny doprowadzil wigc do tego, ze mamy gminny wodociag,
kanalizacj¢ w miasteczku, wyremontowany rynek, o§wietlenie uliczne, zmoderni-
zowane szkoty i przedszkola, rozwigzany problem odpadéw komunalnych i wiele
innych zrealizowanych projektéw. Ten skok miat si¢ dokona¢ przy poszanowaniu
najwiekszych wartosci, jakimi sg tu dziedzictwo kulturowe i przyrodnicze. Taka
droga nadal podazamy.

Czy byly jakies szczegolnie trudne sytuacje? Trudnosci na poczatku drogi?

Alez oczywiscie, natychmiast — tak zwany kubet zimnej wody! To byla przede wszyst-
kim konfrontacja marzen z ustawodawstwem — nie wszystkie marzenia i plany mozna
zrealizowa¢, bo ramy prawne sg bezlitosne i nie kazde dzialanie mozna podja¢. Moim
zdaniem, do tej pory, to nie pieniagdze sg problemenm, ale przepisy, ktére w wielu przy-
padkach ograniczaja. Bardzo szybko zostalam $ciagnieta na ziemie. Z konsultacjami
spolecznymi nie miatam wiekszych problemdw, bo tego nauczylam sie wezeéniej.
Potem przyszty dodatkowe nauki: ze jedli jest problem nie dZzwigaj go sama, miej
wokdt siebie ludzi, z ktérymi wspdlnie go rozwigzesz. Dobra wspdlpraca z Rada
Gminy, dobre relacje z pracownikami, rozmowy z ludzmi - to najlepsze, co mozna
zrobi¢, by mozna bylo budowac i tworzy¢.

A czy kiedys bylo latwiej badz trudniej dojs¢ do tego co Pani osiagnela w porow-
naniu do dzisiejszych czasow?

Nie wiem, czy jestem w stanie obiektywnie to oceni¢ dlatego, ze ja sama w tym cza-
sie réwniez si¢ zmienilam. Jestem w tej chwili w mniejszym stopniu marzycielka,
a bardziej realistka. Na poczatku wydawalo mi sie, Ze nie ma rzeczy niemozliwych.
W tej chwili dostrzegam ograniczenia i nie wiem, czy jest ich wiecej niz na poczatku,
czy ja sama jestem bardziej dojrzala i do§wiadczona i przez to wigcej widze, trafniej

pewne sprawy oceniam.

Czy w takim razie ta zmiana to kwestia wylacznie indywidualna, czy co$ tez

zmienilo sie w warunkach spolecznych, gospodarczych?

Zmienilo si¢ na pewno — wszyscy to widzimy na co dzien. Polska wypigkniata, sa-
morzady dokonaty ogromnego skoku cywilizacyjnego i pod tym wzgledem zmiany
sa pozytywne. Z drugiej strony, jest duzo trudniej, bo cztonkostwo w Unii Europejskiej

i pragnienia spoleczne wymagaja przejrzystosci i jawnoéci procedur, co powoduje,
ze wszystko jest obwarowane do bolu. My sie przeciwko temu buntujemy, my tego nie

lubimy, to nam utrudnia Zycie, ale sami tego chcieli$my. Procedury antykorupcyjne,
ktére miaty nas wszystkich zabezpieczy¢, zapewni¢, ze procesy sa szczelne na nie-
prawidtowosci, Ze sg jawne i przejrzyste spowodowaly, ze sie potwornie usztywni-



lismy i poniekad sparalizowali$my. Nasze ustawodawstwo skonstruowane zostato
nie dla 99% uczciwych, ale dla 1% kombinatoréw. Wydaje mi si¢, Ze na poczatku byto
rozpasanie postkomunistyczne, przeciwko ktéremu zbuntowalismy sie, ale obecnie
sprawy zaszlty za daleko i uczciwi placa ogromna cene za ulamek dziatalnosci oszu-
stow. Zbudowali$my system obronny, antykorupcyjny, ktéry nie tylko odebral nam
swobode i radoé¢ dzialania, ale i sparalizowal, ograniczyt mozliwo$¢ podejmowania
stusznych decyzji. Czuj¢ intuicyjnie, Ze stoimy obecnie na progu wytrzymatosci w tej
sprawie. Mam nadzieje, Ze pozytywne przesilenie pojawi si¢ wraz ze wzrostem zaufa-
nia spotecznego. Ono moze powsta¢ w wyniku dobrej wspotpracy pomiedzy rézny-
mi $rodowiskami, pomiedzy ludzmi, pomiedzy klasg polityczng a spoleczenistwem.
Tylko wtedy zbgdne obwarowania bedzie mozna odrzuci¢. Spoteczenstwo idealne
dla mnie to takie, w ktérym ludzie sobie ufaja. Kiedy inni dajg komus$ mandat do po-
dejmowania decyzji w imieniu Wspdlnoty, to wierzg, ze te decyzje beda dobre, bez
podejrzen o zle zamiary. To jest problem ewolucyjny. Mysle, ze jest to co$, do czego
spofeczenstwo w skali globalnej by¢ moze pod$wiadomie dazy i kiedys do tego doj-
dzie. Pigknie pisze o tym Prof. Piotr Sztompka w swojej ksiazce o zaufaniu. To jest
zdecydowanie temat do rozwazan dla naszych przysztych przywoédcow politycznych.

A jak Pani widzi Polske za 20 lat w obszarach, w ktérych Pani dziala?

Obserwuje¢ od pewnego czasu proby zredefiniowania tozsamosci na kazdym szcze-
blu. Jest to proces konieczny zaréwno dla sektora publicznego, jak i dla organizacji
pozarzadowych i sektora przedsigbiorczosci. Wszyscy mamy swoja role do spelnie-
nia, ale w zakresie swoich kompetencji. Musimy pracowaé nad pojeciem partner-
stwa, bo ono jest u nas bardzo niedojrzale. Zbyt wiele jest postaw roszczeniowych

— wszyscy w stosunku do wszystkich. Konieczna jest wspolpraca, ale bez zaciera-
nia tozsamosci kazdego z tych sektoréw. Wszyscy mamy swoje role do spelnienia,
ale efekty moze przynies¢ jedynie synergia w dziataniu i harmonijna wspétpraca,
a nie wzajemne oczekiwania i pretensje. Moim zdaniem naturalnym - juz teraz

- partnerem samorzadu, sg organizacje pozarzadowe, ktére moga wypelnia¢ wie-
le zadan specyficznych do tej pory tylko dla samorzadu - np. zadania w zakresie
kultury, edukacji, o$wiaty, pomocy spolecznej itd. Brak jest struktury samorzadu
gospodarczego, ktéry odgrywalby komplementarng role w takim tréjkacie - sa-
morzad-NGo-biznes. W obecnej chwili wszelkie relacje samorzad-biznes budza
watpliwosci i podejrzenia, ktére uniemozliwiaja dobra wspotprace.

W jakiego typu kompetencje powinni$my wyposazy¢ tych, ktorzy dopiero za jakis
czas beda liderami? Czy patrzac z obecnej perspektywy my ich dobrze ksztalcimy,
czy dobrze podchodzimy do kreowania nowych liderow ?

Mysle, ze na pewno znakomitym punktem wyjscia do pracy w stuzbie publicz-
nej jest dziatalno$¢ w organizacjach pozarzadowych. One daja mozliwoé¢ obycia
w kwestiach spofecznych, zdobycia rozleglej, horyzontalnej wiedzy na temat mecha-
nizméw zarzadzania w sferze publicznej i rozwijania wrazliwo$ci na kwestie spo-

teczne. Konieczne sg takze techniczne umiejetnosci, na przyklad w pozyskiwaniu
srodkéw na finansowanie dziatalnosci czy zarzadzanie projektami. Tego tez mozna
sie nauczy¢ w organizacjach. I to jest podstawa. Poza tym wazne jest zaangazowa-
nie spoleczne, praca z ludzmi.

Trzeba duzo rozmawiad, stuchad, trzeba ich rozumieé, wykazywac empatie. Przydaje
sie umiejetno$¢ powiedzenia ,,nie”, asertywnos¢. To bywa przykre, ale nie zawsze
mozna pomdc, nie kazde oczekiwanie mozna spelni¢. Rolg samorzadu jest zabez-
pieczanie potrzeb zbiorowych, nie indywidualnych; czesto pozostaja one ze sobg
w konflikcie. Dlatego wazna jest takze umiejetno$¢ mediacji.

W takim razie rozumiem, Ze mlodzi liderzy, ktérzy chca si¢ zaangazowac w dzia-
lalnos$¢ publiczna powinni od najmlodszych lat zacza¢ dziala¢ wsrod ludzi,
w ogole w sektorze pozarzadowym i przechodzi¢ przez proces naturalnej edu-
kacji w dzialaniu - ,,learning by doing”. A moze jest co§ co mozna zrobi¢, zeby
ci liderzy przyszlosci byli odpowiednio wyposazeni?

Temu stuzy praca w grupie. Czesto spotykamy si¢ z zarzutem, ze jako spoleczenstwo

nie mamy umiejetnosci pracy zespolowej i wspolnego dochodzenia do rozwigzania

probleméw. Bardzo pomocna jest takze wewnetrzna zdolnos¢ i sktfonnoé¢ do mo-
bilno$ci, ktéra kojarzy sie z elastycznym podejsciem zaréwno do wlasnego osobi-
stego rozwoju jak i do fizycznego przemieszczania si¢ w miejsca, gdzie mozemy sie

realizowa¢. Taka postawa predzej czy pdzniej przynosi satysfakeje i poczucie przy-
nalezno$ci do §wiata i ludzi.
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nadejdzie.



ANDREW HALLAM

jest Sekretarzem Generalnym i cztonkiem zatozycielem
ASPIRE - stowarzyszenia firm z sektora IT i tych $wiadczacych
ustugi dla biznesu w Krakowie. Mieszka i pracuje w Polsce
od prawie dwoch dekad.

W latach 1998-2007 pracowat dla Brytyjsko-Polskiej Izby
Handlowej, poczatkowo jako Dyrektor Rozwoju Regionalnego,
a pozniej Dyrektor na Polske Potudniowa. W 2007 r. zatozyt
firme South Poland Business Link, a nastepnie ASPIRE. Przed
przyjazdem do Polski Andrew pracowal w Wielkiej Brytanii
m.in. dla BBc, Channel 4, BSkyB, Partii Pracy oraz jednostki
zajmujacej sie rozwojem edukacji w Londynie.

ASPIRE powstalo w 2009 r. Dzi$ Krakow jest na pierwszym
miejscu w Europie i w pierwszej dziesiatce na §wiecie pod
katem lokacji centréw ustug biznesowych. Pracuje w nich
juz ponad 35 000 0s6b. ASPIRE zrzesza ponad 130 podmio-
tow. Sg to zaréwno wielonarodowe centra technologii i ustug
biznesowych, jak i firmy je wspierajace.

Rafal Sanecki: Czy mozesz opisac, jak rozpoczela sie Twoja kariera?

Andrew Hallam: Nigdy nie my$latem o rozwoju zawodowym w kategoriach robie-
nia kariery. Jesli by tak bylo, to prawdopodobnie nie podjalbym 20 lat temu decyzji
o przyjechaniu do Polski. Wydaje mi sie, Ze decyduj¢ opierajac si¢ na intuicji i po-
czuciu, ze co$ jest wlasciwe. Dlatego by¢ moze te decyzje czesto sa odwazne. Zawsze
natomiast wiedzialem, ze pdjde na uniwersytet, chociaz przede mng nikt w rodzinie
nie studiowal.

Na jaka uczelnie i jaki kierunek?

Dostalem si¢ na prawo na bardzo dobry University College London. Ale w mig-
dzyczasie zdecydowalem, ze chce studiowac literature na Oxfordzie. To byta od-
wazna decyzja, bo zeby méc zdawaé na Oxford musiatem odda¢ miejsce na pra-
wie, nie wiedzac, czy zostane przyjety. Miatem szczeécie, ale mysle, ze szcze-
$cie sprzyja odwaznym. Idac tym tropem: podejmowanie decyzji zawsze za-
wiera element ryzyka. Mozna rozwaza¢ rézne opcje, nigdy nie wiesz na pew-
no. W rzeczywistosci, im wiecej opcji rozwazasz, tym trudniej podja¢ decyzje.
Inna ryzykowna decyzja w moim zyciu to ta o przyjechaniu do Polski w 1995 r.
Przyjechalem i zostatem majac 33 lata, czyli bedac jeszcze mlodym. Bylem juz wte-
dy zonaty i miatem 18 miesigcznego syna. Mialem tu znajomych, ktérzy namoéwili

mnie do kupna tu domu. Wtedy bylo tak, ze decydujac si¢ na budowe kilku doméw
cena jednostkowa byta nizsza, dlatego im zalezato. Ja zylem wtedy w Anglii, ale

zgodzilem sie.

Jak to? Wyobrazmy to sobie — masz swoje zycie w Wielkiej Brytanii, studiowale$
tam, pracujesz i nagle kto$ proponuje ci kupno domu w Polsce a ty si¢ zgadzasz.
Co chciale$ z nim zrobi¢, planowales sie przeprowadzi¢ do Polski?

Nie planowalem.

Czyli to bylo spontaniczne dzialanie?

Tak. Prawda jest taka, ze gdy dom byt zbudowany uséwiadomifem sobie, ze wlasciwie
podjelismy juz decyzje o przyjechaniu. To bylo tak: mamy dom, musimy tam teraz
pojecha¢ i mieszkac, tzn. nie musimy, ale to bedzie trudne, jesli tego nie zrobimy.

Musiale$ przekonad zone?

Jej ten pomyst sie podobat. Wlasnie urodzifo nam si¢ dziecko i nie chciata wracaé
do pracy, wczeéniej pracowala na caty etat. Jesli chodzi o mojg kariere, to bytem
freelancerem i nie zawsze mialem zlecenia. Pracowalem w telewizji jako produ-
cent. Ciagle szukatem nowych projektéw. Bywalo, Ze pracowalem przez 3 miesiace,
a pozniej miewalem diuzszg przerwe, gdy szukajac nowych tematdw nie zarabiatem.
To nie bylo stabilne zatrudnienie.




Sytuacja w Polsce wtedy tez chyba nie byla bardzo stabilna?

Chcialbym by¢ absolutnie szczery - Polska wyciagnela nas z naszego swiata. W Anglii
zyliémy podobnie jak nasi przyjaciele i rowiesnicy, robiliSmy te same rzeczy. To nie byt
wyscig szczurdw, ale wszyscy budowalismy nasze zycia, wchodziliémy na kolejne etapy.

Nie chciatem mie¢ catkowitej wolnoéci, tylko np. kredytu czy presji kariery. Pracujac
dla BBC zorientowalem sie, Ze moze powinienem juz mie¢ tam prace na pelen etat.
Moze zamiast rozglada¢ sie za kolejnym ciekawym pomystem powinienem traktowaé
pienigdze bardziej powaznie? Mozna nawet powiedzie¢, ze wiecej odpowiedzialnosci
bylo w podjeciu decyzji o pozostaniu, niz o wyjezdzie.

Wiec Polska byla wtedy lepsza opcja?

To nie byta lepsza opcja, ale co$ niekonwencjonalnego, to na pewno. Nie zapominaj-
my ze Polska i Wielka Brytania 20 lat temu to dwa zupelnie rézne miejsca. Wtedy
prawie nie bylo tu obcokrajowcow.

Co robile$ w Polsce?

Kiedys$ zrobitem kurs, ktéry umozliwial mi nauczanie jezyka angielskiego. No i ro-
bifem to po przyjechaniu tutaj, uczylem angielskiego w wiejskiej szkole w Tyncu,
gdzie mieszkalem. Pracowalem tak przez rok i to byt koszmar.

Dlaczego?

Powtdrze, to byt inny czas. Myéle, ze dzieci mnie uwielbialy, poniewaz bytem egzo-
tyczny. Ale wiesz, nikt wtedy w Tyrncu nie rozumial, po co ma sie uczy¢ angielskiego,
jaki moze by¢ z tego kiedykolwiek pozytek. W dodatku klasy byty podzielone osobno

na chlopcéw i dziewczynki. Dziewczynki byly zainteresowane nauka, chlopcy w ogole.

To jest ciekawe, poniewaz rozmawiamy o kompetencjach, w ktore warto teraz

inwestowac, bo moga by¢ przydatne w przyszlosci. Skad wiec wiadomo, co be-
dzie potrzebne? Wtedy w Tyncu ci, ktorzy zainwestowali w nauke angielskiego,
wygrali, prawda?

Mozesz ocenia¢ tylko na podstawie wlasnego doswiadczenia. Wiadomo, mozna ana-
lizowac to, co si¢ dzieje w §wiecie i potem stwierdzié, ze to jest ciezka, ktorg trzeba

is¢. Ale zeby by¢ szczerym, mozesz to zrozumie¢ tylko na podstawie wlasnego do-
$wiadczenia. Ja to rozumiem tak, ze musisz czu¢, jaka bedzie przysztos¢. Musisz czué,
co trzeba zrobi¢. Powiedzialbym, ze wtedy w klasie byly dziewczynki, ktére czuly,
ze §wiat sie otwiera, MTV, telewizja satelitarna, nowe produkty w sklepach. Poniewaz

chciaty by¢ blizej tego wszystkiego czuly, ze droga ku temu jest nauka angielskiego.
Z kolei chtopcy mieli duzo mniejsza intuicje w tym wzgledzie. Pamietajmy, ze mo-

wimy o Tyncu. Przysztoé¢, jaka widzieli przed soba byta taka sama jak przyszlos¢
ktdra widzieli ich ojcowie.

Jak mozna sie otworzy¢ na to czucie, o ktorym mowisz?

Oczywiscie takze wiele zalezy od tego, kim chcesz by¢. Jesli doktorem to musisz stu-
diowa¢ medycyne, wiadomo. Jesli prawnikiem, to prawo. To twarde umiejetnosci,
ktére musisz mie¢. Ale bardzo czesto trudno przewidzied, ktore umiejetnosci beda
przydatne w przyszlosci. To, czego tak naprawde potrzebujemy, to umiejetnosci
miekkie. Chodzi o bycie otwartym na §wiat.

Czy to mozna wy¢wiczy¢?

To chyba jest w kulturze, ale czy mozna to wyéwiczy¢? Moim zdaniem tak. Ja sie taki
stalem dzigki studiom humanistycznym. A moze to juz bylo we mnie? Z pewnoscia
gdybym wybrat studia inzynierskie, bytbym inng osoba.

Ale $wiat idzie raczej w przeciwnym kierunku, bardziej specjalistycznym. Tak
jakby istniat jakis$ zestaw regul, jak nalezy robi¢ pewne rzeczy. Nie wierze w to.
Z mojego doswiadczenia — ludzie mogg zapyta¢: Andrew, czy ty na pewno jestes
liderem? Przeciez bardzo czgsto nie méwie innym, jak maja postepowac. A to si¢
bierze stad, Ze nie znam zasad postepowania. I chociaz sg rézni liderzy, takze tacy,
ktorzy pokazuja krok po kroku, co nalezy zrobi¢, to ja jestem raczej takim, ktéry
pokazuje wizje.

Prowadzisz ASPIRE, miale$ przeczucie, ze to bedzie taki sukces? Jak w ogole
wpadles na pomysl zalozenia takiego stowarzyszenia?

Mysle, ze miatem intuicje, Ze to moze by¢ okazja. Poza tym robifem co$ podobnego
ibardzo to lubitem - pracowatem dla Polsko-Brytyjskiej Izby Handlowej. Po jakims
czasie postanowilem, ze chce robi¢ co$, co ma wieksze znaczenie, czulem, ze w tej
pracy pewnych elementéw brakowalo. To nie jest krytyka izby, zachcialem robi¢ co$
bardziej migdzynarodowego, ale jednoczesnie bardziej lokalnego. Chcialem by¢ po-
mostem mi¢dzy miedzynarodowym biznesem a lokalnym srodowiskiem. Tworzy¢
co$ swojego. Sadze, ze ludzie ktorzy tworzg rzeczywistos¢, bazuja na wtasnym do-
$wiadczeniu. Nie wiem, czy ego to wlasciwe stowo, ale chcg tworzy¢ co$ przez swoja
percepcje, swoje postrzeganie $wiata.



Wilasnie, stworzyle$ byt, ktéry skupia firmy zatrudniajace 20% ludzi pracujacych
w prywatnym sektorze w Krakowie. Ten pomysl pojawil sie 5 lat temu?
Zaczeli$my oficjalnie 5 lat temu, ale idea rodzila si¢ stopniowo. I to nie tylko méj
pomyst. Czulem, Ze co$ si¢ dzieje w tym temacie, coraz wiecej 0s6b o tym méwilo.
I na pewno jest tu tez element szczedcia.

Rozmawiali$my o ryzyku, szczesciu, tworzeniu waznych rzeczy. Inne rady?

Tak, ryzyko, szczeécie, dazenie do robienia czego$ znaczacego. Jeszcze co$, co jest
czescig tego ostatniego, czyli pragnienie zrobienia uzytku ze swoich talentéw. Mygle,
ze ja zrozumialem, Ze mam talent do tworzenia i do komunikacji z innymi. Mygle,
ze czulem, ze mam role do odegrania w budowaniu pomostu mi¢dzy obcokrajowca-
mi i Polakami. Czutem, ze lepiej radze sobie w tej przestrzeni, niz inni obcokrajow-
cy, ktérych spotkatem. Czutem, ze to bedzie dobre wykorzystanie moich talentow.

Skad wiedziales, jakie masz talenty?
Musisz by¢ ze soba szczery.

Wiec jak odkry¢ talent - trzeba si¢ czyms$ pasjonowac?

Tak. I nie oczekuj, ze poznasz odpowiedz nim zaczniesz co$ robi¢. Inaczej nigdy
sie nie dowiesz. Tu tez jest element ryzyka. Nie bdj sie tego, co cie powstrzymuje
od dzialania. Jest jeszcze jedna rzecz, czesto niezrozumiana: nie wiesz, czego nie
wiesz. Co to znaczy? Mozesz myséle¢, ze jeste$ §wietny w organizowaniu ludzi i za-
t6zmy, ze zaczynasz to robié. I wtedy sie okazuje, ze jeste$ w tym straszny. Ale nie
dowiedzialbys sie tego bez sprobowania. Nie wiemy, czego nie wiemy, ale mimo to za-
chowujemy sie tak, jakbysmy wiedzieli. To jest ciekawe. Ludzie dobrze wyksztalceni
nie s3 ,,gauche”. Wiedzg jak trzyma¢ ndz i widelec. I sa bardzo ostrozni, zeby nie
popelni¢ zadnej gafy. Jesli nie wiesz co robi¢, to zawsze mozesz si¢ rozejrze¢, co robig
inni i robi¢ dokfadnie to samo. Albo mozesz i$¢ na zywiol. Mysle, ze tu potrzebna
jest rownowaga. Nie mozesz chcie¢ tylko robi¢ rzeczy w poprawny sposob, bo wtedy
to bedzie kopia. Nie da si¢ stworzy¢ czegos chcac robic rzeczy tylko tak, jak nalezy
i patrzac tylko na innych ludzi. Dlatego nie lubi¢ poréwnan.

Dlaczego?
Trzeba mierzy¢, rownowazy¢ — szukaé ztotego $rodka. Mowi sig, ze jesli czego$ nie
da sie zmierzy¢, to nie da si¢ tym zarzadzac. Jest w tym troche prawdy. Poréwnywanie

to inna forma mierzenia. Chodzi tylko o to, zeby nie by¢ niewolnikiem mierzenia.
Jak méwi Ian Angell, nie da si¢ zobaczy¢ przysztosci patrzac we wsteczne luster-
ko. Na codzien pracuje z korporacjami. Korporacje sa zbyt duze by pozwoli¢ sobie
na brak proceséw i brak pomiaru swoich dziatan.

Czy praca z ludZmi, ktorzy mierza prawie wszystko, nie jest dla ciebie wyzwaniem?
Z twoim wizjonerski podejsciem?
Tak, to wielkie wyzwanie.

Dla ciebie czy dla nich?
Prawdopodobnie dla nich bardziej (§miech).

Jak pracujesz nad tym wyzwaniem, jesli to robisz?

Ciagle nad tym pracuje i ciezko tu znalez¢ ztoty srodek. Jesli bede zbyt pewny siebie
moge spedzi¢ zbyt malo czasu nad mysleniem o nich i ich potrzebach. A poniewaz
moja rolg jest by¢ komunikatorem i nawigatorem musze dbac o to, jak inni postrze-
gaja rzeczywisto$¢.

Czyli chodzi o stuchanie ludzi?
Chodzi o stuchanie i czasem zdarza mi si¢ przegia¢ w druga strone, poniewaz stucham
za duzo. A jedli tylko stuchasz, nie mozesz przewodzi¢. A ludzie chca by¢ prowadzeni.

Nawet prezesi i dyrektorzy?

To jest interesujace, liderzy chca by¢ prowadzeni - ale prowadzeni w kierunku, ktéry
im umozliwi podjecie decyzji. By¢ moze potrzebne tu troche lepsze sformutowanie,
zeby odda¢, o co mi chodzi. Mam na mysli pomoc w zbudowaniu dla nich argu-
mentéw, szczegolnie gdy chodzi o cos takiego jak ASPIRE, ktére nie ma podobnych
punktéw odniesienia.

Moje doswiadczenie jest takie, ze jesli spotykasz si¢ z wieloma liderami naraz, najgor-
szg rzecza w tej sytuacji jest proznia. Jeéli nie bedziesz im przewodzil, oni wypelnia
te proznie i nie bedg mie¢ dla ciebie czasu.

To jest w sprzecznosci z tym, co powiedziale§ wczesniej, Ze jako wizjoner nie jestes
dobry w méwieniu ludziom, co maja robi¢. A oni najwidoczniej tego potrzebuja.
Coz, kto powiedzial, ze odnosze sukces?

Przeciez odnosisz.

Mysle, ze nie mozna powiedzie¢, ze si¢ odniosto sukces. To jest ciagle stawanie sie,
proces. A kiedy pomyslisz, Ze to koniec i osiagnales sukces, to bedzie twoja poraz-
ka. To jest sprawa osobista i kulturowa. Opisatbym to jako bardzo protestancka
wizja §wiata. Jestem niewierzacy, ale przeciez wywodze si¢ z kultury protestanckiej.



Protestanci nie maja tak naprawde ksiezy, nie ma posrednika miedzy protestantem
i Bogiem. Nie ma nikogo, kto by méwil, co co$ oznacza. Nie ma symboli. Tylko
ty i Bog. Co to oznacza? Ciagle si¢ rozgladasz dokota siebie szukajac potwierdzenia
twojego przeznaczenia.”Czy robie dobrze czy tez p6jde do piekla?”. Co to oznacza?
Ze caly czas analizujesz.

Czyli do cech, ktére wymieniles mozemy dodac analize i samo$wiadomos$¢?
Tak, to idzie w parze z intuicja. I to jest bardzo rézne od kultury katolickiej, ktora
jest duzo bardziej spoleczna, a ze spolecznoscia pojawia sie wstyd. Wiec w kulturze
katolickiej jest mozliwe zawstydzenie ludzi. A w protestanckiej nie, tam jest wina.

Jesli mialbys dzisiaj zaklada¢ ASPIRE, czy ono mialoby szanse odnies¢ taki sam
sukces? Czy tez czas ma znaczenie?

Nie wierze w bohateréw. Dla mnie chodzi o spotkanie si¢ wlasciwego czlowieka i czasu.
Kto$ mégtby dzisiaj zalozy¢ ASPIRE, ale to na pewno nie bytbym ja, bo by mnie to nie
interesowalo. Jesli ASPIRE powstaloby dzisiaj, to byloby zupelnie inne, bo mamy inne
czasy. I prawda jest taka, Ze to si¢ wiaze z tg ideg ciaglego stawania sie, doskonalenia.

Trudne jest dla mnie méwienie teraz ludziom, czym jest ASPIRE. Wiesz dlacze-
go? Jesli zapytatby$ mnie pdt roku temu nie mialbym problemu z odpowiedzia.
I za pét roku tez nie bede mial problemu. A teraz jesteémy pomigdzy tym, czym
byli$my, a czym bedziemy. I to jest tak samo jak z tym, czym ASPIRE bylo rok
itrzy lata temu. Jestem $wiadomy tego, ze caly czas si¢ zmieniamy i wymys$lamy
sie na nowo. Nie ma zasad, planu, ale dlatego tez odnosimy sukcesy. Oczywiscie
moglibysmy by¢ typowym stowarzyszeniem biznesowym, ktoére zbiera ludzi
i pracuje nad poprawieniem sytuacji. Ale nie mozemy by¢ jak artysta, ktory staje
sie stawny po wlasnej $mierci, chcemy zmienia¢ §wiat teraz. Wiele rzeczy, ktdre
robimy, nie wytrzymuje préby czasu, ale o wiele wigcej odnosi sukces. Nigdy
nie wiesz, co wypali, to zawsze jest ryzyko. Jest co$ takiego, jak widzenie pe-
ryferyjne, mysle, ze to bardzo wazne, zeby je mie¢, czyli widzieé, co si¢ dzieje
dookota. Ale jednoczesnie trzeba mie¢ umiejetno$¢ patrzenia tunelowego, sku-
pienia uwagi na tym, co jest przed toba. I nie da si¢ osiagna¢ sukcesu i stworzy¢
czego$ tylko rozgladajac sie dookota albo tylko skupiajac sie na tym, co przed
tobg, potrzebna jest rownowaga. Kiedys rozmawialem z synem czym jest sztuka.
Wydaje mi sie, ze wystarczy, jesli co§ wlozysz w jakie$ ramy i to juz jest sztuka.
Jesli tego nie zrobisz, to jest to po prostu element wigkszej calosci. I ja mysle,
ze powinni$my mie¢ jakie$ ramy i w nich si¢ porusza¢. Pomiedzy tymi ramami
moze by¢ chaos, ja bym to nazwatl ograniczong niepewnoscia, do ktdrej trzeba
przywyknac.

Co moze by¢ tymi ramami?
Wszystko, cokolwiek wybierzesz.

Czyli sam definiujesz te ramy?
Tak.

Czyli mozna miec¢ te ramy okre$lone bardzo wasko, np. niepewnos¢ co do tego,
co bedzie na kolacje, albo bardzo szeroko, np. w jakim kraju mieszkac. Co$ jeszcze?
Jest cos takiego, jak mie¢ ,,flow”, czyli kompletnie si¢ w czyms zatraci¢. Poniewaz
rozmawiamy o pasji warto siegna¢ po Jamesa Joyce, ale mysle, ze to pochodzi ory-
ginalnie od Tomasza z Akwinu - wyobraz sobie, ze jestes ty i obiekt, ktory kon-
templujesz. Joyce méwi, ze zjawisko estetyki zachodzi wtedy, gdy ani nie pragniesz,
ani nie boisz si¢ tego obiektu. Strach odpycha cie, a pragnienie przyciaga. Estetyka
to moment w ktérym wchodzisz w relacje z dzietem, kontemplujesz go. To wlasnie
jest to flow. To umiejetnos$¢ poswigcenia czemus uwagi, to stan kiedy nie czujesz
pragnienia ani strachu, kiedy po prostu jestes, nie my$lisz o tym, co robisz. To jest
stan, ktory zdarza sie tylko czasami i trzeba to zaakceptowaé. Mowi sie, Ze sukces
to 95% ciezkiej pracy, a 5% inspiracji, po angielsku to dobrze brzmi - 95% ,,perspi-
ration” i 5% ,inspiration”. Musisz naprawde ci¢zko pracowa¢, by da¢ sobie szanse
na sukces i szczgécie, tak robig ludzie sukcesu. Poza tym maja to flow. A jak je mie¢?
To chyba nie jest kwestia dos§wiadczenia, ono potrafi by¢ niekorzystne. Na pewno
styszale$ to wyrazenie o bagazu.

Bagazu doswiadczen?

Tak, zwykle ztych doswiadczen. Wiec doswiadczenie samo w sobie to nie jest dobra
rzecz. Mysle, ze trzeba si¢ uczy¢ ze swoich do§wiadczen, ale nie mozna pozwoli¢,
by one $ciggaly ci¢ w d6l. Widzimy to na przykladzie historii Polski, ktéra jest ne-
gatywna. To obcigzenie.

Czy to si¢ moze zmieni¢ w kolejnych latach?
Juz si¢ zmienilto. Miodzi ludzie coraz mniej uwagi po$wigcaja historii.
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Zarazac pasja na co dzien

Off Plus Camera to jeden z najbardziej prestizowych
festiwali filmowych w Polsce. Rozmowa z jego
wspoltworczynia — Anng Trzebiatowska — pokazuje
jak mozna zaraza¢ innych wlasng pasjq i z jakimi
pulapkami si¢ to wigze. Jest to lektura—wskazdwka
dla przysztych lideréw pozarzadowych i biznesowych
chcacych realizowac inicjatywy o duzej skali.
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Dyrektor Artystyczny Krakowskiego Festiwalu Filmowego
Off Plus Camera. W 2014 roku pelnifa funkcje jurora kon-
kurséw filmowych festiwali Sundance i Rome Independent
Film Festival. Absolwentka Filmoznawstwa na Uniwersytecie
Jagiellonskim i Digital Culture and Technology King’s College
w Londynie. W przeszlosci zwigzana zawodowo m.in. z BBC.

Jagoda Komusinska: Jak zaczela sie Twoja kariera? Czy od zawsze chciala$
stworzy¢ swoj festiwal filmowy i dazylas do tego, czy zdobywalas najpierw
inne do$wiadczenia?

Anna Trzebiatowska: Zawsze, kiedy kto§ mnie pyta, czy to jest praca moich ma-
rzen odpowiadam, ze nie, bo nawet nie przypuszczatam, ze mozna pracowaé w ten
sposob. Robig co$, co kocham i moge nazywa¢ to swoja pracg. Mam szczescie. Ale
faktem jest, ze juz w pierwszej klasie liceum wiedzialam, ze chce studiowac¢ filmo-
znawstwo. Wiekszos¢ moich réwiesnikéw wybierata sie na prawo, medycyne czy
filologie, w zwigzku z czym méj plan byl, fagodnie rzecz ujmujac, mato popular-
ny. Nauczyciele pytali, co zamierzam po takich studiach robi¢, a ja nie potrafitam
im na to pytanie odpowiedzie¢, bo tak daleko moj plan nie siggal. Na szczeécie
moi rodzice odnieéli sie do tego pomystu z duzym zrozumieniem i zawsze mnie
w moich wysitkach wspierali. Udato mi si¢ dosta¢ na wymarzone krakowskie fil-
moznawstwo i trafifam na fantastycznych ludzi. Tak poznatam kolegéw, ktérzy
pdzniej wymyslili festiwal: Michata Oleszczyka i Szymka Miszczaka.

Angazowalas sie w projekty poza tokiem studiow?

Mniej wiecej na trzecim roku studiéw zauwazylam, ze ludzie zaczynaja szukaé
miejsc pracy, pomystdéw na siebie. Jedni stwierdzili, ze chcg pracowaé w telewizji,
inni, ze chcg robi¢ filmy, a nie o nich rozmawia¢. Ja chciatam pisa¢, jako ze w liceum
recenzowatam filmy dla lokalnej gazety. Mialam nadzieje, Ze studia mnie do tego
zmobilizuja, ale tak sie nie stalo. Postanowitam wigc wyjechac i sprobowac czegos
nowego. Dostatam sie na Erasmusa do Londynu, a Ze zaj¢¢ nie mieliémy tam zbyt
wiele, zaaplikowatam na kurs dziennikarstwa filmowego, Postgraduate Certificate
in Film Journalism, organizowany przez moja mekke, British Film Institute oraz
magazyn ,,Sight&Sound”. Zostalam przyjeta i nie mam watpliwosci, ze byt to jeden
z moment6éw zwrotnych w moim zyciu. Musialam udowodni¢, ze potrafie pisaé
o filmie na konkretnym poziomie, a do tego, ze pod wzgledem mozliwosci jezyko-
wych w niczym nie ustepuje pozostalym uczestnikom kursu, ,,native speakerom”.
Nie trudno si¢ domysli¢, Ze bylam przerazona. Ale tez podekscytowana nowymi
mozliwoéciami i ludzmi, od ktérych miatam okazje sie uczy¢. Uznalam, ze wigcej
naucze sie w praktyce, niz tylko zaliczajac kolokwia. W tym czasie dowiedziatam
sie tez, ze zostalam przyjeta na praktyki do BBC, wiec pomysélatam, ze jesli uda
mi si¢ dosta¢ indywidualny tok nauczania w Polsce, to zostang na diuzej. I zosta-
tam prawie siedem lat. Skoficzytam magisterium w Polsce, zrobitam tez kolejne
w Anglii. Tym razem postanowitam sprébowa¢ kierunku, o ktérym méwito sie,
ze jest ,przyszlosciowy” i wybratam Digital Culture and Technology na King’s
College. Wiedziatam, ze chce pracowaé w branzy filmowej, ale nie wiedziatam
jeszcze w jakiej roli.

Wtedy zrezygnowala$ z pisania?
Nigdy $wiadomie nie zrezygnowalam z pisania o filmie, ale krytyka jest bardzo
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specyficznym zajeciem i by¢ moze nie byt to dla mnie odpowiedni moment zeby
sie na niej skupi¢. Chcialam sprébowac czego$ nowego, wiec po BBC przyszed! czas
na post-produkcje, zafascynowal mnie montaz. To byt bardzo ciekawy i pouczaja-
cy czas, ale ostatecznie dosztam do wniosku, Ze nie wyobrazam sobie pracy w tym
zawodzie przez reszte zycia. Szukatam wiec dalej.

A dla wielu 0s6b zupelnie wystarczajacym sukcesem byloby dostanie sie do BBC...
Jesli chodzi o mojg ,,kariere” w Anglii, to mysle, ze to jest troche kwestia szczescia
itzw. ,timingu™ trzeba by¢ we wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie i z wila-
$ciwymi ludZmi. Mialam sporo szczescia zwlaszcza podczas mojej przygody z BBC.
Trafitam do fantastycznych dzialéw tej stacji, Arena i Storyville, ktore specjalizujg
sie w realizacji dokumentdw na najwyzszym poziomie. Spotkalam madrych ludzi,
ktoérzy kochali swoja prace, prawdziwie oryginalne osobowosci, ktérych nigdy
sie nie zapomina. Do tego bylam w mie$cie, w ktérym nieustannie co$ si¢ dzialo.
W Krakowie czasem brakowalo mi zréznicowanej oferty kulturalnej, to byty inne
czasy, wigc nierzadko naprawde nie bylo z czego wybiera¢. A w Londynie oferta
ta byla niemal zbyt bogata, tam co chwile co$ si¢ dziato. Musialam wrecz oswo-
i¢ si¢ z faktem, ze moglam pdjs¢ na projekcje filmu Francois Ozona, z udzialem
rezysera, i ze w zadnym wypadku nie byla to ekstrawagancja. I cho¢ to pewnie
zabrzmi banalnie to wtedy po raz pierwszy zdatam sobie sprawe, Ze znani ludzie
kina tak naprawde w niczym si¢ od zwyklych $miertelnikéw nie réznig i tak tez
trzeba ich traktowac.

A jednak zdecydowalas sie wroci¢ do Polski?

W potowie 2008 roku Michat Oleszczyk, ktory wlasnie zatozyt z Szymkiem
Miszczakiem festiwal Off Camera, zapytat czy nie chciatabym pojecha¢ na festi-
wal do Edynburga i poszuka¢ dla nich filméw na pazdziernikows, inauguracyjna
edycje imprezy. Zgodzitam sie oczywiscie, a potem przyjechalam na Off Camere
do Krakowa. Po festiwalu Michal postanowit wyjecha¢ na stypendium naukowe
do Nowego Jorku, a ze nie byl w stanie pogodzi¢ wyjazdu z praca dla festiwalu,
zasugerowat kilka oséb, ktére moglyby go zastapi¢, w tym mnie. I jakims cudem
zostalam przyjeta. To byt splot okolicznosci, ale na pewno bardzo wazny byl fakt,
ze znamy si¢ z Michatem i Szymonem od lat. A ludzie i znajomoéci to podstawa,
bo tego typu praca opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu. Od zawsze wychodze z za-
tozenia, ze jesli spotykamy na swojej drodze kogo$, z kim znajdujemy wspdlny
jezyk, to trzeba taka relacje szanowac i o nig dba¢.

Po pierwszej edycji stwierdzilas, Ze warto porzuci¢ BBc, Londyn, i zaj3c¢ sie
tylko festiwalem?

Nie chciatam si¢ przeprowadzi¢ na stale do Polski, bo miatam w Londynie cale
swoje zycie, ale tez nie bylo takiej potrzeby. Musiatam by¢ w Polsce pare miesiecy
przed festiwalem, ale poza tym moglam mieszka¢ i pracowaé z Londynu. Druga

edycja byla szalona, bo z pazdziernika zostala przesunigta na kwiecien - kiedy
o tym teraz mysle, to wlos mi si¢ jezy na glowie, to bylo czyste szalenstwo! Ale
od poczatku wierzytam, ze to ma sens i Ze inicjatywa jest godna zachodu - wiec nie
moglo si¢ nie uda¢. Ale dziatalismy metoda prob i bledéw. Pierwsze dwa festiwale
byty dla mnie prawdziwa szkolg zycia. Organizacja tak duzej imprezy to ogrom-
na odpowiedzialnos¢, o ktérej nie miatam tak naprawde pojecia. Dobér filméw
to jedno, ale do tego dochodzi wiele innych obowigzkéw. Wydaje mi sie, ze gdyby
nie ten naturalny rozwdj wypadkoéw, to sama nie wpadiabym na to, Ze mozna wy-
konywac taka prace. Zajecie programera festiwalowego w Polsce w ogéle wtedy
nie funkcjonowato. Myslatam, ze festiwale programuja ich szefowie, osoby takie
jak Roman Gutek czy Krzysztof Gierat. Na studiach nikt nas o tym nie uczyt, sama
bym sie na co$ takiego nie porywata. To by dopiero byla szkoda... ta praca to naj-
lepsze co mnie w moim profesjonalnym zyciu spotkato.

Jak Twoje do$wiadczenie zagraniczne wplynelo na rozwdj festiwalu?

Mysle, ze wyjscie poza kontekst polski na pewno dodaje pewnosci siebie, co nie
jest bez znaczenia w wypadku tego typu pracy. Za granica musiatam wejs¢ do $ro-
dowiska, ktdre jest do$¢ trudne, hermetyczne, a na dodatek zrobitam to bez przy-
gotowania. Chociaz akurat to mnie jako$ nigdy nie przerazalo.

Przywyklam tez do mygli, Ze wszystkich zadowoli¢ sie nie da. A do$wiadczenia
zagraniczne utatwily mi pdzniejsze kontakty z branzg, sprawily, ze pewne rzeczy
nie byly juz problemem. Do biura BBC, w ktérym pracowatam przychodzili
rozni fantastyczni filmowcy, wielkie stawy, ktére dotychczas widzialam tylko

w telewizji. Czesto okazywalo sie, ze to bardzo otwarci, mili ludzie, Zadne gwiaz-
dy. Myfle, ze to dla mnie byta wazna lekcja. Dzigki temu nie miatam juz tremy;,
kiedy podczas mojej pierwszej edycji do Krakowa przyjechata Anna Karina.
Ikona kina, ktéra zgodzita sie przyjecha¢ do Krakowa, i z ktéra miatam szanse
porozmawia¢, wypi¢ kawe. Niesamowite, ale to nie jest az takie skomplikowane,
jakby sie mogto wydawac. Oczywidcie potrzebna jest determinacja i nierzadko
zaplecze finansowe. Ale nie jest to niewykonalne.

W miare jak festiwal sie rozwijal, zauwazylas jaki$ kluczowy czynnik, ktory
mozna wyrdznié, bez ktorego by Wam sie nie udalo?
Mysle, ze sa dwa czynniki: determinacja i ludzie.



Na pewno niezwykle wazna byla determinacja Szymona, ktéry od poczatku wal-
czyt o dofinansowanie festiwalu, a mnie powierzyl kwestie programowe i obdarzyt
duzg doza zaufania. Wierzyl, Ze uda mi sie realizowac ten specyficzny plan festiwa-
lu, ktéry polega na przywozeniu do Krakowa znanych twércoéw kina niezaleznego.
Nam od samego poczatku chodzilo o kino autorskie. W Polsce méwi sie ,,offowe”,
ale to pojecie nie jest kojarzone we wlasciwy sposob. My przez kino niezalezne ro-
zumieli$my filmy autorskie, czyli takie ktére rzadko goscily na ekranach polskich
kin, albo stanowity wyzwanie dla dystrybutoréw. Tu nie chodzi o kino amator-
skie, to co$ zupelnie innego. Ale tego typu watpliwoéci oznaczaly tez trudnosci
w znalezieniu partneréw i sponsoréw. Szymonowi nalezg sie wielkie brawa za to,
ze wytrwal w tym wszystkim, bo na pewno nie bylo to fatwe. Ale pomégt znakomi-
ty zespol. Zawsze mieli$my szczescie do ludzi i bardzo to doceniam. Swiadomos¢,
ze czlonkowie festiwalowej ekipy znaja si¢ na swojej pracy, ze nie trzeba im niczego
tlumaczy¢, poniewaz jest to ich kolejny festiwal, bardzo pomaga. Mamy mocno
nienormowane godziny pracy i styl zycia, ktdry jest czasami trudny, wigc ludzie,
na ktérych mozna polegac to podstawa. Inng kwestig kluczowa dla rozwoju festi-
walu byla bez watpienia nagroda w konkursie gtéwnym. Tego typu pieniedzy nie
spos6b zignorowad, a fakt, ze jest to nagroda przeznaczona na kolejne produkcje
laureatow sprawita, Ze zaczeto nas traktowaé powaznie.

Czy zauwazylas, Ze wiekszym stresem byly dla Ciebie pierwsze edycje, czy raczej
z czasem rosng oczekiwania, wyzwania, i presja?

Jesli chodzi o stres to zdecydowanie poczatki byly najgorsze. Moge moéwic tylko
za siebie - ale ja nie wiedzialam, czego si¢ tak naprawde spodziewaé, wszystko
bylo nowe. Oczywiscie, ignorancja bywa zbawienna, ale w tym przypadku nie
uchronita mnie przed stresem. Teraz stres tez jest, to nie ulega watpliwosci, ale
juz wiem, jak sobie z nim radzi¢, prébuje tez przewidywac jego zrédta i im zapo-
biegaé. Cdz, presja rosnie. Szymek odczuwa ja w zwigzku z finansami, ja musze
dostarczy¢ publicznosci atrakcji na konkretnym poziomie. Na pewne czynniki nie
mam wplywu, ale wychodze z zalozenia, ze najwazniejsze jest to, zeby tak dobra¢
program i gosci, zeby wszystko bylo spojne i uzasadnione.

Kiedy nastgpil przelom w rozwoju festiwalu? Czy teraz macie innego rodzaju
problemy niz na poczatku?

Po raz pierwszy pomyslatam, ze jest dobrze, Ze co$ si¢ zmienia, kiedy zobaczylam
réznice w kinowej frekwencji, seanse zaczety sie zapelniaé. Wczesniej najbardziej
martwilo mnie to, ze trzeba bylo przekona¢ do siebie widownie. To jest najwigkszy
test, ktory chyba zdatam i mialam poczucie, ze zdobyliémy czyjes$ zaufanie. Teraz
jest coraz lepiej. Przede wszystkim stajemy si¢ bardziej rozpoznawalni jako marka.

Mysle, ze to sie zmienilo po tej nieszczesnej edycji, ktéra odbyta sie w cieniu wybu-
chu wulkanu. Wtedy byta z nami Jane Campion, rok p6zniej przyjechat Tim Roth
i wtedy zaczelo by¢ o nas glosniej. Co nie oznacza, ze o sponsoréw nadal nie jest
trudno. Nawet jesli sponsorzy sa zadowoleni, to w wypadku niepowodzenia w biz-
nesie to jest pierwszy wydatek, z ktorego sie rezygnuje, bo to nie jest konieczne dla
funkcjonowania firmy. Smuci mnie to, ale oczywiscie rozumiem. Podtrzymywanie
relacji sponsorskich jest bardzo trudne. Jedli chodzi o obecne wyzwania, to utrzy-
manie poziomu nie jest takie proste jak to sie moze wydawac. Ja chciatabym przy-
wozi¢ do Krakowa wiecej tworcow, ktorzy maja w Polsce publicznosé, ale nie sg zbyt
medialni, a to jest problematyczne. Wierze¢ jednak, ze wszystko mozna ze sobg
pogodzi¢, jesli tylko robi sie to dobrze i w sposéb wiarygodny.

Jesli mialabys oceni¢ swoj wklad w rozwéj festiwalu, powiedzialabys, ze licza

sie tylko kompetencje? Jak istotne byly umiejetnosci miekkie, czy jakies cechy
Twojego charakteru, bez ktorych nie dalabys rady postawi¢ tak duzej imprezy
na nogi?

Przypomina mi sie, jak jezdziliémy na studiach na Camerimage, ktéry do tej pory
jest jednym z moich ulubionych festiwali, bo tam zjezdzaja sie ludzie z pasja. To nie

jest festiwal, na ktory ludzie przyjezdzaja sie pokazad, tylko dlatego, ze moga spo-
tka¢ tam ludzi, z ktérymi normalnie nie mieliby kontaktu, moga podziwiaé prace

niezwyklych operatoréw, dyskutowa¢. Pamietam, Ze moi znajomi patrzyli na mnie

zawsze z lekkim zdziwieniem, bo siedzialam w kinie od 9 rano do pétnocy i ogla-
datam po pigé czy szeé¢ filméw dziennie. Oni wychodzili po dwéch czy trzech, na-
mawiali zebym poszia z nimi, ale dla mnie to byla jedyna w swoim rodzaju okazja

do zobaczenia filméw, do ktérych nie mialam wczesniej dostepu. Mysle, ze to jest

jaka$ wazna umiejetnos¢, zeby umieé pracowaé w tych specyficznych warunkach

i na konkretnych zasadach. To nie jest praca od 9 do 5, bo festiwale (roéwniez te,
na ktore jezdzimy) to jest niezwykle wytezony okres pracy, gdzie trzeba by¢ nie tylko

na pokazach, ale przede wszystkim na spotkaniach. Nie mozna si¢ nie integrowac.
To jest bardzo konkretny styl Zycia, ktory nie wszystkim by pasowal. Ja mam zdol-
nos¢ do adaptacji do takich ekstremalnych réznic w tempie pracy. Jest mi tatwo si¢

oswoi¢ z nowymi miejscami, nie boje sie, kiedy musze jechaé w nieznane, kiedy
mam sobie radzi¢ sama w nowym srodowisku. Mysle, ze cierpliwo$¢ tez robi swoje.
Pomogto mi, ze troche pojezdzitam po §wiecie. Uwazam, ze umiejetnosci takiego

brytyjskiego ,small talk” sg nieocenione. Jak si¢ okazuje, to bardzo pomaga. Nie

da si¢ tej pracy wykonywad, jesli sie nie lubi ludzi.



Uzupelniacie sie w zespole czy decyzje podejmujecie raczej kolegialnie?

Szymon i ja na pewne si¢ uzupelniamy, inaczej nic by z tego nie wyniklo dobrego.
Szymek woli by¢ w $wiecie finansowo-biznesowym, to jego mocna strona. Ja nie
mam problemu z kontaktami z ludZmi, pewnych rzeczy po prostu si¢ nauczytam.
Sposoby podejmowania decyzji sa rézne, w zaleznosci od okolicznosci. Ale pomaga
fakt, ze zespdt jest bardzo kompatybilny i kompetentny. Znakomicie si¢ uzupetniamy.

Czy gdyby Off Plus Camera nie bylo, byloby Ci latwiej zaczynac jg jeszcze raz?
Czy myslisz, ze osobom, ktore chca teraz robic jakies zupelnie nowe wydarzenie
popularyzujace kulture jest latwiej, czy raczej trudniej?

Rozpoczynanie takiego przedsiewziecia jest zawsze skomplikowane. Wydaje mi sie,
ze to nie bytoby latwe nawet teraz i nawet jesli kto§ mialby pieniadze, co jest bardzo
malo prawdopodobne. Na pewno sg jeszcze nisze w rynku, ale szczerze méwiac
ja mam wrazenie, ze festiwali jest juz teraz troche za duzo i chyba sama bym sie teraz
nie zdecydowata na rozkrecanie nowej imprezy. Chyba, ze dalej nie byloby filméw,
ktére chcialabym ogladaé! W ciagu ostatnich kilku lat pojawilo si¢ w Polsce bodaj 5
nowych festiwali, takich o ktérych wiem. Podziwiam determinacje ich organizatoréw,
bo wiem, Ze to szczegblnie na poczatku jest droga przez meke. Ale powiem szcze-
rze, przypuszczam, ze gdyby nie Off, pewnie nie bytoby mnie w Polsce. Zostalabym
w Londynie, gdzie tak jak wspominatam, dzialo si¢ wigcej i byto stosunkowo latwiej.

Czy od poczatku przykladali$cie duzg wage do promocji, do komunikacji ze spo-
leczenstwem?

Na poczatku mieli$my zt3 reklame. Ludzie bardzo nas krytykowali, zreszta faktycz-
nie organizacja dwoch pierwszych festiwali pozostawiala wiele do Zyczenia. Potem
bardzo si¢ napracowalismy, Zeby wyrobi¢ sobie dobrag marke, zeby zastuzy¢ na za-
ufanie widzéw. Ale nie mozna zmusi¢ dziennikarzy, zeby pisali, wiec to oni sami
musieli sie nami zainteresowac. To si¢ zaczeto zmieniaé przy 3—4 edycji i to byla
ogromna satysfakcja. Ale teraz w kwestii wydarzen, ktérymi moze zainteresowac
sie prasa, jest ogromna konkurencja, ciagle si¢ co$ dzieje, a media majg ograniczo-
na przepustowo$¢. Musiatam nauczy¢ sie mowi¢ w mediach o bardzo konkretnych
sprawach i w okreslony sposéb. Pogodzitam sie z tym, ze nie moge wiecznie opowia-
da¢ o moim ukochanym filmie festiwalu, bo ludzie, ktérzy beda chcieli go zobaczy¢
na pewno go znajda, a s3 inne tytuly, o ktérych powinnam méwié, bo te beda ko-
jarzone. Bardzo wiele si¢ w tej kwestii nauczylam, jesli chodzi o marketing - co sie
sprzedaje, a co nie.

Mieliscie od poczatku jakas wieloletnia wizje rozwoju? Czy pracujecie w perspek-
tywie rocznej, z edycji na edycje, probujac poprawic kazda kolejna?

Teraz juz mamy dtugoterminowy plan. Kiedys to byta bardziej walka o przetrwanie.
Mieli$my tylko nadzieje, ze bedzie kolejna edycja, ale nie bylo to oczywiste. Mielismy
oczywiscie pomysty, co chcielibysmy robi¢ w przysztosci, ale trudno bylo o konkret-

ne plany. Teraz juz my$limy w kategoriach trzech kolejnych lat, zeby wiedzie¢ mniej
wigcej co mamy zrobié, bo wszelkie ambitne plany wymagaja czasu.

Gdybys zaczynala swoja kariere jeszcze raz, zrobilabys to samo? Bylo warto an-
gazowac sie w promocje kultury autorskie;j?

Dzigki temu wiem, w czym jestem dobra, a czego powinnam unika¢. Kilka lat temu
sprobowatam produkgji, i cho¢ to bylo fantastyczne doswiadczenie, nie wiem, kiedy
uda mi si¢ je powtdrzy¢. Nie dlatego, Ze nie miatam z tego satysfakcji, ale dlatego,
ze bycie producentem to nie tyle praca, co sposob na zycie. Musialabym si¢ temu
w pelni poswigci¢, a chwilowo nie jest to mozliwe. Robie co$, co bardzo, bardzo
kocham i chce si¢ skupi¢ wylacznie na tym.

Mlodym, ambitnym osobom jest w Anglii latwiej dzieki rozwinietej gospodarce,
czy tez przez struktury nauczania?

Dla mnie duzym szokiem byl m¢j pierwszy kontakt z systemem szkolnictwa wyzszego

w Anglii. Tam studiowanie ma zupelnie inny charakter. Studenci nie s3 na biezgco

testowani czy odpytywani, poniewaz wykladowcy wychodzg z zalozenia, ze indywi-
dualna praca jest we wlasnym interesie studentéw i podczas egzaminéw koncowych

okaze sig, kto co sobg reprezentuje. Zajecia byly bardziej zréznicowane, mozliwoséci

wieksze. Ale teraz te granice zacieraja si¢, wiec nie rozumiem dlaczego podobne

mechanizmy organizacyjne nie mogtyby funkcjonowac w Polsce. Ale chce tez pod-
kresli¢, ze mam duzy szacunek do tego, czego mialam okazj¢ nauczy¢ si¢ chodzac

do polskich szkét. Uwazam, ze pod katem poziomu nauczania w pierwszych latach

edukacji na pewno przewyzszamy wiekszo$¢ krajow Europy. Wida¢ to szczegélnie

wyraznie w réznicach w tzw. wiedzy ogélnej. Ale w kwestii studiow, mam duza

stabo$¢ do zachodnich metod profilowania zajeé, tego, ze mozna wybraé sobie tok
studidw, zeby nie traci¢ czasu na te rzeczy, z ktérych nigdy nie bedziemy dobrzy,
ktdre nas nie interesujg. Uwazam, ze lepiej, Zzeby wszyscy mieli solidne podstawy,
ale potem wybierali tylko te przedmioty, z ktory czerpig korzysci, ktére najpewniej

im si¢ przydadza. Na pewno nie ma powodu, Zeby$my mieli kompleksy. Uwazam,
ze mamy $wietnych wyktadowcéw i dobrych studentow.

Mtodzi ludzie wiedzg o tym, co mozna w Polsce poprawic¢? Korzystaja z do-
$wiadczen starszych?



W Oft Plus Camera prowadzimy wolontariat, ktory traktujemy bardzo powaznie.
Wolontariusze majg odpowiedzialne zajecia, wiec musza najpierw udowodnic,
ze maja zapal i ze co$ potrafig. To s3 nieprawdopodobnie ambitni mtodzi ludzie,
ktdrzy czesto znaja kilka jezykéw i maja wiele zainteresowan, jezdza na wymiany,
sami tworzg kontakty miedzynarodowe, pracuja wieczorami. Jestem pod duzym
wrazeniem ich zapalu i energii. Wiele os6b, ktore teraz pracujg w biurze festiwa-
lowym zaczynalo wlasnie jako wolontariusze. Korzystaja z doswiadczen zdoby-
wanych na $wiecie i nierzadko sugeruja nowe rozwigzania. Jest dobrze i mysle,
ze bedzie jeszcze lepie;j.

Off Plus Camera ma lepszych wolontariuszy niz inne festiwale?

Nie mnie to ocenia¢, ale wielokrotnie spotkalam si¢ z opiniami naszych gosci,
ze wolontariusze OPC sg fantastyczni. Wiedza, Ze musza si¢ wykaza¢ inicjatywa
i zdrowym rozsadkiem i zawsze prébuja poméc. Brakuje mi natomiast czegos,
co obserwuje na zagranicznych festiwalach - zainteresowania wolontariatem
ze strony nieco starszych mieszkancéw miasta. Sundance, Toronto czy Cannes
zatrudniajg ludzi 40+, bo mieszkajg w tych miastach, interesuja sie kultura, chca
zrobi¢ co$ nowego, pozna¢ ludzi, zobaczy¢ dobre kino. W Polsce wolontariat ko-
jarzy sie wylacznie z mtodymi ludzmi, a szkoda. Mysle, ze dojrzali wiekiem wo-
lontariusze byliby fantastyczni. Ale nie narzekam, bo nasi wolontariusze sa klasa
sama w sobie, to bardzo budujace.

Czy w ciagu 10 lat Twojej kariery zauwazylas jakies istotne trendy w obszarze
filmu, czy wydarzen kulturalnych, ktore beda rozwijac sie w przyszlosci?
Studia w Londynie wybratam pod katem zdobycia wiekszej wiedzy technologicznej
i praktycznej, bo wydawalo mi si¢ to przyszlosciowe. Kwestie zwigzane z digitaliza-
cja $wiata filmu juz wtedy byly powszechnie dyskutowane. Teraz wiem, Ze istotne
jest ciagle poglebianie wiedzy na temat swojej dziedziny, nie mozna sta¢ w miejscu.
W kontekscie festiwalu niezwykle istotne sa nowe technologie i sposoby dystrybu-
cji filméw oraz fakt, iz kina musza sie do nich dostosowywa¢. Pojawilo sie przede
wszystkim VoD, ktdre jest coraz bardziej popularne, i bez ktérego trudno byloby
o dystrybucje niezaleznych filméw na $wiecie.

Od poczatku rozwoju Twojej sciezki jako programera, czy zaskoczylo Cie,
ze musialas$ si¢ jeszcze doszkoli¢ z czego$ niezwiazanego bezposrednio z Two-
im zajeciem?

Nie przypuszczalam, ze do$¢ nudna praca biurowa, dzigki ktérej utrzymywatam

sie na studiach w Londynie, kiedys$ okaze si¢ pomocna. Biuro projektowe, w ktd-
rym wtedy pracowalam wymagalto ode mnie dobrej znajomosci Microsoft Office

i cale dnie spedzatam w excelowskich arkuszach, co teraz procentuje. Wigkszo$¢

nowych umiejetnoséci zdobywam po prostu decydujac si¢ na cos, co mnie troche

przeraza, kiedy wychodz¢ poza swoja ,,comfort zone”. Dobrze dziata na mnie moty-

wujacy stres i to, Ze okoliczno$ci, a nie jakie§ konkretne kursy, sprawiaja, Ze musze
sie czego$ nauczy¢. Zwlaszcza, ze ze wzgledu na nienormowany tryb zycia i pracy
byloby mi trudno zapisa¢ si¢ na jakie$ dluzsze szkolenia.

Czy popelnilas jakies bledy, ktorych wiesz, ze dalo si¢ uniknac? Moglabys

ostrzec osoby rozpoczynajace budowe nowatorskich organizacji przed jakimis

pulapkami, ktore gdzie§ zauwazylas?

Myéle, ze na pewno duzym bledem, ktory obserwuje, jest cheé zrobienia wszyst-
kiego na raz, za duzo za szybko. Gdybym sama miala zacza¢ raz jeszcze, to chyba

skupifabym sie na mniejszych rzeczach, a nie porywatabym si¢ od razu na wielkie

przedsiewzigcia, bo te poczatki sg bardzo stresujace. Mysle, ze na pewno bledem

jest niedocenianie relacji miedzyludzkich. Trzeba bardzo, bardzo szanowa¢ ludzi.
Bez wzgledu na to czy jest to wolontariusz, czy dozorca w centrum festiwalowym.
Wychodze z zalozenia, ze nigdy nie wiadomo, co osoba, ktorg spotykam dzisiaj,
bedzie robi¢ za 10 lat. I nigdy nie wiadomo, co z tej znajomosci moze wynikna¢.
To w konicu procentuje, szczegélnie w branzy kultury, a czesto, zwlaszcza mlodzi

ludzie, o tym zapominaja. Pulapka jest tez liczenie na szybka kariere — jesli ktos

chce zarobi¢ szybko duze pienigdze, miec¢ od razu efekty, to raczej niech nie idzie

w kierunku kultury.

To dziala, ludzie to widzg i doceniajg. Nawet jesli mnie co$ nie interesuje, to moge
postuchad¢, jak kto$ opowiada o tym, co kocha, bo tego si¢ dobrze stucha. Nic tak
nie cieszy jak to, ze ktos kocha to, co robi.



BARTOSZ
SZYDLOWSKI

Nie zatraci¢ ciekawosci, nie
sta¢ si¢ wszechwiedzacym,
odwracac zasady gry

Bartosz Szydtowski przekonuje, jak wazna jest
wiara w powodzenie swoich przedsiewziec.
Pozwala ona budowac silng motywacje

do dzialania mimo trudno$ci. Wazna jest tez
umiejetnos¢ stuchania - po to, aby zrozumie¢
swoja role, jako lidera w danym srodowisku.
Dzigki tej wrazliwosci udato mu si¢ zbudowa¢
instytucje kultury, ktéra stale wstuchuje sie

w potrzeby 0so6b z jej bliskiego otoczenia dajac
im mozliwosci tworczego rozwoju.



BARTOSZ
SZYDLOWSKI

Dyrektor krakowskiego Teatru Laznia Nowa, ktéry rozwija
od 1996 1. poczatkowo w formie Stowarzyszenia Teatralnego
»Laznia”. W 2007 laureat krakowskiej nagrody Allianz — srebrna
Nike w kategorii kultura. W 2009 odebral Ztoty Laur za mi-
strzostwo w sztuce, za mistrzostwo w rezyserii i zrealizowa-
nie waznego projektu w Krakowie — Nowej Hucie. Rezyser
teatralny — w teatrze debiutowat w 1997 roku Stowami Bozymi
Ramona Valle Incldna w krakowskim Teatrze im. Juliusza
Stowackiego. Zaangazowany w realizacj¢ projektéw kultu-
ralnych o charakterze spofeczno-edukacyjnym.

Dawid Sobolak: Chcialbym zeby$my zaczeli od poczatkow Pana dzialalnosci.
Od czego zaczela sie historia Lazni?

Bartosz Szydlowski: Zaczeto si¢ od ... Przypadku. Na drugim roku studiéw,
na wydziale rezyserii, zszedlem sprawdzi¢ potaczenia rur kanalizacyjnych w pra-
cowni, ktéra Zona otrzymata od miasta. Znalaztem si¢ w zrujnowanej piwnicy, ok
240 metréw kwadratowych na Paulinskiej 28 - bladzac po kilku pomieszczeniach
ze §wieczka w reku. No i tak si¢ zachwycitem tym labiryntem, ze zobaczytem w nim
niezalezng republike artystyczna, miejsce alternatywne do tego, co w tym czasie
w Krakowie si¢ dzialo. To mialo by¢ miejsce nieustajacego eksperymentu, ktéry
nakluwa rzeczywisto$¢. Miatem ambicje fundamentalnych pytan, przewartoscio-
wan i gtéd obserwagji i analizy $§wiata z czujnos$cig i wrazliwo$cia, ktdre zabijaja
wielkie instytucje.

Czyli pojawila sie przestrzen i pomysl, a co bylo dalej?

Skrzyknalem grupe przyjaciol. Zrobilismy pierwsze spotkanie remontowe i czysz-
czenie tej przestrzeni, z pie$nig na ustach, w ekstazie Nowego Swiata. W krétkim

czasie okazalo sie, ze z kilkunastu entuzjastow zostalo kilku, a w efekcie odpowie-
dzialnos¢ za prowadzenie wszystkich spraw przyziemnych spadfa tylko na mnie

i na moja zon¢ Malgorzate. Co prawda powstalo stowarzyszenie, ktére bylo nie-
zbedne, aby ten budynek otrzymac, ale byta to konieczno$¢ formalna. Nawet nie

mialem zalu, jako$§ wydawalo mi si¢ to normalne, to byt skok na gteboka wode.
Tak bez strategii i zastanawiania si¢, po prostu do przodu i po sprawe. Wazne jest
jednak to, ze czutem caly czas duza zyczliwo$¢ réznych ludzi, wsparcie srodowiska

szkoly teatralnej i samych teatréw. Pojawili sie sponsorzy, ktorzy ofiarowali nam

kable, czy cement., jaki$ kolega fundnat futryny do toalet, ojciec kolegi aktora po-
darowat 2 kubiki styropianu. Wielka Improwizacja.

Laznia zaczeta funkcjonowad na poczatku w zupelnie zamknietym obiegu. To nie

bylo miejsce publiczne. Odbywaly si¢ tam spotkania, proby czy pokazy spekta-
kli ale tylko i wytacznie w kregu szkoly teatralnej. W momencie kiedy pojawil si¢

zewnetrzny inwestor — spotka, ktora byla zainteresowana prowadzeniem knaj-
py, weszliSmy w pewien rodzaj aliansu i zaczeliSmy podnajmowac ta przestrzen

na bar. Dzigki temu pojawita si¢ perspektywa dokonczenia remontu i tym samym

otworzenia tego miejsca dla szerszej publicznosci. Moglismy zaczaé sprzedawac

bilety i wejé¢ w tryb repertuarowego grania. To oczywiscie byto mocnym skokiem

do przodu ale sytuacja finansowa dalej byla trudna. Nie zdawatem sobie wtedy
sprawy, ze sa jakie$ formy grantéw w miescie, cho¢ i tego w tych czasach nie bylo

duzo, a struktura finansowania podmiotéw kulturalnych byta bardzo ograniczona.
Byl to poczatek lat dziewieédziesigtych i wlasciwie wszystkie pienigdze dostawaty
wielkie instytucje i nazwiska. To mnie nie zrazalo. Ciezka sytuacja tylko bardziej

mnie napedzala. Chciatem udowodni¢, Ze mozna dokona¢ rzeczy niemozliwej

i to przy$wiecalo Lazni jako miejscu.




Staralem sie za wszelka cen¢ udowodni¢, ze mozemy stworzy¢ miejsce Zywe, ar-
tystyczne na Kazimierzu, ktéry wtedy byl kompletnie pusta dzielnicg. Pamietam,
stowa innych, ze jest to nierealne. Byl to czas przelamywania mentalnej bariery,
ktora zatrzymywala si¢ na granicy plant. Krok po kroku nam si¢ to udawato. Po za-
konczonej poczatkowej fazie w Lazni, gdzie stworzylismy pewne nieformalne jo-
int-venture, w koncu przejeliémy bar, po tym jak poprzedni inwestor si¢ wycofat

widzac, ze nie zarobi na nim wielkich pieniedzy. To uruchomilo bardzo konkretne

mys$lenie nie tylko w kategoriach wizji prowadzenia miejsca artystycznego ale tez

tego jak to miejsce utrzymac, co zrobi¢ aby miato to perspektywe rozwoju. To byt

niezly poligon. W Lazni pojawit si¢ pierwszy clubbing kulturalny, tam byty popu-
larne imprezy o nazwie ,Niekontrolowane Artystyczne Spotkania”, gdzie wielkie

autorytety przychodzity z wykladami a dookota lalo si¢ piwo. Choraty Gregorianskie

byly $piewane na tle baru z wédkami. Odwiedzal nas Lupa, Prokopiuk, Kloczowski,
Obirek, i rézni profesorowie. Odbywatla sie ciagla debata o sprawach wysokich, ale

w aurze do$¢ popularne;.

Czy taki pomysl przyswiecal od samego poczatku, czy on ewoluowal?
Apetyt na sprawy niebanalne byl od zawsze. Pomysty konkretne zawsze ewoluuja.

Czy mozna wiec powiedzie¢, ze byla konkretna wizja tego miejsca?

Ja bym nie przesadzat i tak tego nie nazywat. My mamy w tej chwili czas uktadania

strategii, planowania dochoddw i wydatkéw ale to jest bardzo czesto skazane na nie-
byt, bo ma w sobie pewnego rodzaju mechanike urzedniczego myslenia. Wizja jest

czyms$ nieobliczalnym i zawsze jest czterokrotnie wigksza niz to, co si¢ udaje zrobic.
Ja miatem w ogdle wrazenie, Ze tworze centrum $wiata, a byta to naprawde skrom-
na piwnica ze sporadycznie pojawiajacymi sie spektaklami. Z pewnoscia miejsce

absolutnie kultowe, ktore mialo swoj okres fantastycznego kwitnienia w 1999-2001,
kiedy imprezy mieszaly si¢ z teatrem, koncertami i innymi wydarzeniami. Wizja

przede wszystkim budowana byta w oparciu o moje przekonanie podzielane przez

osoby, ktére ze mng wspdtpracowaly, ze warto tworzy¢ miejsce, ktore jest w jakis

sposob dyskutujace czy negujace ustalony, monotematyczny porzadek. Propozycje

teatralne byly wtedy gléwnie klasyczne, nie bylo wtedy nowoczesnego dramatu.
Brakowalo takiego rozszczelnienia, ktére bylo autentyczna potrzeba mtodych lu-
dzi. Celem bylo stworzenie miejsca, ktdre nie buduje barier dla twércéw i widza,
umozliwia poczucie pewnej nieodpowiedzialnosci i wolnosci, co jest bardzo wazne,
zwlaszcza w poczatkowej fazie rozwoju artysty.

Na czym polegal pomysl partnerstwa z biznesem, o ktorym moéwil Pan na po-
czatku?

Wziglem na siebie odpowiedzialno$¢ za utrzymanie catej infrastruktury. Przez
jaki$ czas prowadzilem tez knajpe, ktéra miata wtedy najlepszy czas. Pozwolilo
nam to na splacenie wszystkich inwestycji, robienie projektow artystycznych oraz
na oplacenie czynszéw i urzedéw. Po pewnym czasie jednak przestalo to dziala¢,
a ja sam bylem juz tym zmeczony i oddatem to innym osobom.

Mysle, ze byl to pomysl nietypowy jak na tamte czasy.

Byt to jeden z pierwszych takich pomystéw. Podobny funkcjonowat w Teatrze

Biickleina na zapleczu Hotelu Europejskiego jakie$ 2—3 lata przed nami. Jednak nie

udawaly si¢ tam sprawy finansowe i wlasciciel hotelu ich wyrzucil. Oni zaczgli, ale

Laznia miata po pierwsze jakos¢ artystyczna, a po drugie konsekwencje. W koncu

to bylo 8-9 lat dziatania z bardzo szerokim $rodowiskiem twércéw. Prowadzac
taka dzialalno$¢ byly tez momenty pokusy, zwlaszcza przy propozycji zrobienia
urodzin Mrozka. Musieli$my sie wtedy pilnowa¢ aby zachowa¢ swoja autentycz-
nos¢. Ostatecznie zrobiliémy fajna, nieformalng impreze. Takie wydarzenia podno-
sity range miejsca, dzigki czemu zaczelo ono by¢ zauwazalne w réznych gremiach.
Postrzegano Laznie jako miejsce rozsadzajace system od $rodka. Potem jednak ten

bum kazimierzowski, ktéry poszedt za Laznig i ktéremu na pewno daliémy duzy
impuls, spowodowal, ze wilasciciel kamienicy przestat widzie¢ mozliwo$ci wspot-
pracy z nami majac inng wizj¢ inwestycyjna i wyobrazenie o wielkiej kasie, ktdrej

przy matym teatrze nie moégt wyciagac. Na bazie tych konfliktéw musieliémy odejs¢.

Czy mozna powiedzie¢, ze posiadal pan jakies szczegolne umiejetnosci, ktore
wtedy Panu pomogly?

Uwazam, Ze jedyng umiejetnos¢ jaka na pewno posiadalem, to byta obrona sprawy,
pewnej idei — nie péjécia w swoj wlasny interes. Budowalem warto$¢ i marke tego
miejsca. Nie chciatem doprowadzi¢ do sytuacji, do ktoérej czesto dochodzi w po-
dobnych instytucjach, ze szef zaczyna by¢ osia i kazdy inny artysta staje si¢ tylko
trybikiem. Mi zalezalo na podmiotowosci wszystkich uczestnikéw tazniowego
projektu. Na pewno wazna jest réwniez umiejetnos$¢ przekonania do swojej wizji.
To byla moja autentyczna karma, ze potrafitem uwierzy¢ w idee fix, a pdzniej oka-
zywalo sie, ze wiele 0sOb w nig wierzy. Na pewno moge powiedzie¢, ze wazny jest
jaki$ element umiejetnosci skoczenia w tryb odpowiedzialnosci za to, ze tworzysz
pewnego rodzaju miejsce, ktére buduje szersze konteksty i stuzy innym. Ta §wiado-
mos$¢ bardzo tez obcigzata, bo powodowata, ze zajmowatem si¢ wieloma rzeczami,
ktérymi artysta tworzacy projekt nie chce sie zajmowac. Artysta chce zapomnie¢
o sprawach przyziemnych, a ja wlasnie tym si¢ zajmowalem, dzieki czemu Laznia
przetrwala. Wigkszo$¢ moich przyjacidl, probujac rozpoczaé podobne inicjatywy
w Krakowie, po prostu po pierwszych dwoch miesigcach poddawala sie, bo wi-
dzieli jak duzo zaangazowania to wymaga. Mdéwi sie o tym w kategoriach pew-



nego jakby mitu ale bylo to 9o% potu, krwawicy, meki, walki z wiatrakami i 10%
satysfakcji z uczestniczenia w tym $wiecie realizowanego projektu. Jest to kwestia
konsekwencji i naswietlenia sobie celu bardzo ambitnego., ale i dtugofalowego.
Potrafifem tez by¢ krytycznym bez krytykanctwa. Nie potrzebowalem wroga, aby
wygenerowa¢ z siebie energie. Nawet jak polemizowalem z propozycjami w innych
teatrach, czy tez z wizjami tych miejsc, to miatem szacunek dla ludzi, ktérzy tam
pracowali. Nie czutem sie lepszy, wybrany i obce mi byly jakie$ pogardliwe gesty.
Ze zjadliwej energii nie da si¢ zbudowac¢ nic trwatego. W pewnej chwili trzeba
mie¢ tez umiejetnos¢ schowania swojego ego do kieszeni, bo inaczej nie posu-
nie si¢ takiego projektu do przodu. Poza tym wyczucie rytmu i tematu ulicy. Sita
Lazni bylo to, ze si¢ wstrzeliwala w pewnego rodzaju napiecia, ktére wszystkich
dotyczylo i aktywizowalo w omawiane przez nas tematach.

Opowiadal Pan, ze byl uwaznym obserwatorem rzeczywistosci...

Tak mi sie wydaje, ze bez tego ani rusz. Rzeczywisto$¢, ludzie wokot nas sg darem,
szansa i okazja. Obserwacja jest wazna, by ich nie podeptac. Jesli chce si¢ zatatwi¢
jakas sprawe, to trzeba umie¢ lubi¢ ludzi - autentycznie, a nie traktowa¢ ich in-
strumentalnie.

Wazniejszy byt proces realizacji projektu niz to jak jest si¢ uzaleznionym od wa-
runkéw. Dzialanie w stanie pewnej naiwnosci, nieSwiadomo$ci moze mie¢ po-
tencjal do tego, aby wszystko, co jest zracjonalizowane i policzalne, zostato roz-
bite. Czlowiek dojrzewa i zaczyna wiecej wiedzie¢ i rozumie¢, ma troche za duza
$wiadomo$¢, bo wraz z nig paradoksalnie znika nieokietznane przetozenie, ktdre
pamietam, ze miatem w tedy. Nie bylo rzeczy niemozliwych. Oczywiscie jednego
przepisu nie ma. To kwestia predyspozycji, indywidualnoéci, autentycznosci i wiary
W to co si¢ robi. Moim zdaniem wszelkie elementy cynizmu, kalkulacji, ktére sie
pojawiaja w dziataniach - bardzo Zzle wptywaja na wspolprace z innymi. Trzeba
sie postrzega¢ jako kogo$ w roli Don Kichota, zaakceptowa¢ to biorac z tego site
i nie za szybko aspirowa¢ do roli wiekszej, czy ambicji bardziej realnego wptywa-
nia na rzeczywistos¢. Wydaje mi sig¢, Zze umiejetno$¢ radosci z niewielkich rzeczy
bardzo dodawala sily. Gdyby$my tego nie umieli to taka dziatalnoé¢ bytaby zu-
petnym klebiskiem frustracji i nie rozwijaliby$my si¢ dale;j.

To poznali$my troche historii...
To byt dopiero przedsmak historii. Mamy przed sobg kolejne dziesig¢ lat Lazni tutaj.

Wtlasnie i rozumiem, ze byl to juz zupelnie inny etap...

Tak, kiedy traciliémy to stowarzyszenie i mozliwo$¢ bycia na Kazimierzu dostalem
sygnal, ze jezeli chcemy kontynuowac ta dziatalno$¢ w Nowej Hucie, to dostane
przestrzen. Ta decyzja byta bardzo trudna, poniewaz przenoszenie centrum zy-
cia towarzyskiego do Nowej Huty oznaczalo postawienie poprzeczki duzo wyze;j.
Wiele 0s6b wieszczylo koniec Bartosza Szydtowskiego - jakiej$ jego drogi arty-
stycznej i koniec fazniowej idei. Ale ten sceptycyzm stal si¢ stymulujagcym mnie
impulsem, chcialem udowodnic, ze dam rade i ze to mozliwe. Impulsem na tak
bylo znalezienie tej powarsztatowej, niezwyklej przestrzeni, w ktérej moja zona
od razu zobaczyla teatr ogromny. Gigantyczna hala /4000 m kw/ dawala perspek-
tywe na rozwdj wizji i inng skale dzialan niz w malej piwnicy. Ponadto decyzja
przenosin byla podszyta historig osobista, bo ja wychowywalem sie w Nowej Hucie.
Kiedys z tej Nowej Huty uciekatem, a teraz do niej wrécitem.

To oznaczalo budowanie, w pewnym sensie, zupelnie nowego miejsca.
Uwazam, Ze jest bardzo wazne dla kazdego mlodego lidera aby nie rezygnowa¢
z fundamentalnych pytan. Wazne zeby nigdy nie zapomina¢: ,,Po co to robisz?”,

»Dla kogo to robisz?”, ,,Co to oznacza?” i ,,Jakie sa tego konsekwencje?”. Wydaje
mi sig, Ze wazna byla moja znajomos$¢ Nowej Huty. Mialem $§wiadomo$¢, ze ludzie
tutaj sa bardziej przyttumieni, zniecheceni przez naddatek zewnetrznych narracji,
opresyjnych, ktére méwia kim sg i co powinni robi¢. Przytlumieni stereotypami,
jakims sztucznym i nieprawdziwym wizerunkiem, dystansuja si¢ do sfery publicz-
nej, do tego co przychodzi z zewnatrz. Bo historia nowohucka to historia rozcza-
rowan i ktamstw jakich ludzie do$wiadczali od réznych form systeméw. Pierwsze
co chcialem zrobi¢, to stworzy¢ miejsce, ktére nie bedzie jak statek kosmiczny -
wyladuje z propozycja jak wszystkich uszczesliwi¢. Raczej chcialem si¢ wstuchac
W ta rzeczywistos$¢, da¢ sygnal, ze ona jest dla mnie wazniejsza niz ja sam z wlasna
narracja. Chcialem aby ludzie uwierzyli w dobre intencje tworzenia tego miejsca,
ktére jest dla nich, by uwierzyli tez, ze funkcjonujemy w rzeczywistosci lepszej
od tej, ktéra jest pokazywana w mediach. Chciatem pokaza¢, ze wcale w Nowej
Hucie nie jest tak tragicznie i Ze mozna tu robi¢ fajne rzeczy.

Jaki to mialo wplyw na ksztalt nowego miejsca?

Uruchomito wielofunkcyjno$¢ Lazni, ktéra nie chciata by¢ teatrem z nazwy,
bo od razu zostalaby odrzucona. Na poczatku byla to praca bardziej niz od podstaw.
To byta prawie dziura w ziemi, ruina. Byly tylko idee i wiara, Ze mozna przenosi¢
goryize ludzie rzeczywiscie potrzebujg miejsca w ktérym uwolnig si¢ od codzien-
noéci albo to miejsce stanie si¢ wehikulem, ktéry przenosi codziennos$¢ w zupetnie
inna pozytywna kraine wyobrazni. Instytucyjnos¢ tego miejsca byta schowana.

Gdyby mial Pan zaczyna¢ dzisiaj mysli Pan, ze bylo by trudniej czy latwiej?
Nie umiem udzieli¢ odpowiedzi. Podejrzewam, ze na pewno mozliwo$ci jest wig-



cej, ale konkurencyjnos¢ tez jest wieksza. Chociaz mam wrazenie, ze zwigckszenie

konkurencyjnosci polega tez na tym, ze duzo przecietnych ludzi probuje zrobié

co$ nieprzecietnego i to im nie wychodzi. Oczywiscie nie ma w tym nic zlego. Sam

proces zmierzania si¢ z rzeczywistoscia czy tworzenia projektéw ma wymiar edu-
kacyjny i bardzo dobrze, Ze tak si¢ dzieje. Dobre pomysty, autentycznie realizowane

sie bronia, wychodza, zaskakuja.

Jest tatwiej dlatego, ze w tej chwili pojawilo si¢ silniejsze zjawisko obywatelskiego

zaangazowania, organizacje pozarzadowe zaczety lepiej funkcjonowac i sg coraz

bardziej rozpoznawalna sifa. Rynek i popyt na to, tez wydaje si¢ w tej chwili bar-
dziej naturalny. Mysle, Ze zawsze jest tak samo trudno. Po prostu okolicznosci

sg drugoplanowe. Pamietam gdy miatem spotkanie z liderami projektéw z bardzo

matych miejscowoéci i ja z takg rado$cig opowiadatem o sukcesie swoim wlasnym

i wywolatem pewnego rodzaju niezadowolenie, ze przyjezdzam tutaj z Krakowa

ijeszcze si¢ tak chwale, a my tu nie mamy nawet na dtugopis i tu chyba jest nieporo-
zumienie, bo wydaje mi si¢, ze ograniczenia fizyczne nie sg takie istotne. W gruncie

rzeczy jesli naprawde wiesz co chcesz zrobi¢, to zadne ograniczenia nie utrudnia
ci tego, co jest najwazniejsze w twoim pomysle. Idee mozna zorganizowa¢ nawet

w bardzo matym wymiarze, a ona nadal ma taka samg sile, naprawde nie potrze-
ba dookola piér czy reflektoréw. Generalnie chodzi o taka wewnetrzna, duchowa
satysfakcje, doprowadzenie pewnej mysli do ksztattu. Uderzenie w material, ktory
musi ulec przeformufowaniu i wazny jest ten proces, a skala jest tu drugoplanowa

i czy to beda 3—-4 osoby.

Wydaje mi sie, Ze to specyfika dzisiejszych czasow, ze czesto dyskurs jest wazniej-
szy niz sama rzeczywisto§¢. Mamy lideréw projektow, ktdre nigdy nie powstaty,
ktére sg bohaterami knajp i o ktérych ciagle opowiadamy. Realizowanie dziatan
to kwestia motywacji, budowania relacji, uwiarygodnienia co chce si¢ zrobi¢ z ludz-
mi, przekonaniem ich do tego i to jest niezmienne.

Czy zatem kiedys byly potrzebne inne kompetencje niz teraz, czy sa to caly
czas te same?

Jest mnostwo rzeczy narzedziowych, ktére sg w tej chwili, a ktérych kiedys nie
bylo. Ja jestem osobg, ktdra jest sceptyczna, jesli chodzi np. o studia o zarzadza-
niu. Uwazam, ze przejécie przez system kurséw i innych mozliwosci zdobywania
narzedzi nie jest konieczne. Liczy sie indywidualno$¢, sita przebicia wynikajaca

z wiary w projekt i to jest caly czas to samo. Wazny jest brak koniunkturalizmu,
ktdry zabija projekty niezalezne. Powiedzialbym, ze ta skala r6znych mozliwoéci

ksztalcenia kompetencyjnego nie przeszkadza ale czy az tak pomaga, to nie wiem.
Cata sztuka polega na tym, co jest poza kompetencja, to pomiedzy jest najbardziej

istotne. Wydaje mi si¢, Ze postawy moralno—-etyczne, wrazliwo$¢ na drugiego czto-
wieka s fundamentalne. Relacja cztowiek-czlowiek ma by¢, elementem na bazie

ktdrego si¢ startuje. Trzeba lubic¢ ludzi, kocha¢ ludzi, traktowac drugiego jakby
byt wazniejszy od siebie w pewnym aspekcie i wtedy otwiera sie ta furtka przez

ktéra mozna przejs¢ dale;j.

Wspomnial Pan o koniunkturalizmie, a czy sa jeszcze jakie$ inne pulapki czy-
hajace na mlodych ludzi?

Nie chcialbym wystapi¢ w roli wujka dobrej rady, bo mlode pokolenie wychowato
sie w innych warunkach i nie jest skazone réznymi rzeczami np. komunizmem.
Koniunkturalizm to jest na pewno jedna rzecz na ktérg warto uwazaé. Zbyt moc-
ne parcie na sukces zewnetrzny. Cho¢ powiedzmy sobie szczerze, ze bardzo czesto
na polu kultury indywidualnos$ciami sg ludzie, ktorzy chca po prostu si¢ pcha¢
i moga mie¢ rézne motywacje. Jednym wyjdzie, drugim nie ale tez ten rodzaj pedu,
na tak zwane szklo, nie jest taki zty, bo jest to tez motor napedowy. To kwestia
zlapania balansu w pewnym momencie, aby nie sta¢ si¢ dla samego siebie punk-
tem odniesienia. Zeby nie zatraci¢ w sobie ciekawosci i nie sta¢ sie wszechwiedza-
cym. By¢ gotowym oddawac swoja wladze, bo czesto w ten sposéb wzmacnia si¢
swoja pozycje, zamiast za wszelka ceng probowac ja utrzymac. Prosze mi wierzy¢,
ze rOwniez zarzadzanie projektami artystycznymi, musi si¢ rzadzi¢ fantazja a nie
tylko i wylacznie prostymi zasadami. Najlepsi liderzy to tacy, ktorzy potrafig o 180
stopni odwroci¢ nagle zasady i pchnaé wszystko w nieoczekiwanym kierunku.



PROF. JERZY
HAUSNER

Doswiadczanie
1 generowanie zmiany

Rozmowa z Profesorem Jerzym Hausnerem

to opowiesc¢ o zyciu dziecka, studenta,
naukowca, a w koncu takze wybitnego polityka
i ekonomisty. Jest to wywiad pokazujacy

droge zyciowa czlowieka, ktory poprzez swoje
dziatania wplywal i wcigz wplywa na zycie
Polakéw. Byly Wicepremier, a dzi$ cztonek Rady
Polityki Pieni¢znej opowiada o czynnikach,
jakie zadecydowaly o tym, ze osiagnal sukces.
Wskazuje takze wyzwania, jakie stoja przed
liderami przyszlosci.
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Profesor Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Czlonek
Rady Polityki Pienieznej od 2010 r. W latach 2001-2005 poset
na Sejm RP 1v kadencji. W latach 2001-2003 byt ministrem
pracy i polityki spotecznej; po zmianach strukturalnych
w administracji rzadowej od stycznia 2003 r. minister go-
spodarki, pracy i polityki spotecznej, a od czerwca 2003 r.
takze wicepremier. Od maja 2004 r. wicepremier i minister
gospodarki i pracy. Autor planu naprawy finanséw publicz-
nych (tzw. plan Hausnera). Autor okolo 300 publikacji z za-
kresu ekonomii politycznej oraz zarzadzania publicznego.
Odznaczony Krzyzem Kawalerskim Orderu Odrodzenia
Polski; laureat Nagrody Kisiela w 2004 r.

Lukasz Maznica: Panie Profesorze, jest Pan osoba, ktora miala i wciaz ma duzy
wplyw na otoczenie spoleczne, Zycie polityczne i $wiat nauki. Mozna by dlugo

wymienia¢ - wicepremier duzego europejskiego kraju, minister zarzadzajacy
potezna instytucja, jaka byto wowczas Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki

Spolecznej, tworca i kierownik Katedry Gospodarki i Administracji Publicz-
nej na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie, w koncu spiritus movens

wielu innych inicjatyw spotecznych i kulturalnych. Czy da si¢ Pana zdaniem

wskaza¢ jakis$ jeden czynnik, ktory pozwolil osiagnac tak wiele w mocno zroz-
nicowanych dziedzinach?

Prof. Jerzy Hausner: Tego si¢ nie da wprost wyjasni¢. Pewne predyspozycje bierze

sie od rodzicéw. Po pierwsze genetycznie, a po drugie kulturowo, przez rodzinne

wychowanie. Moi rodzice byli relatywnie miodymi ludZmi. Ojciec byt ode mnie

niecale dziewietnascie lat starszy, moja mama byla troche starsza od ojca. Byli ludz-
mi, ktérzy sami dopiero co staneli na wtasne nogi. Oczywiscie mieli swoje rodziny,
ale ich kontakty z nimi byly przez pewien czas zerwane. Potem je odbudowywali.
Ojciec jako 17-latek uciekl z domu, a w przypadku mojej mamy, zerwanie nastapito

w wyniku wojny. Jej mama z bratem zostali wywiezieni do Zwigzku Radzieckiego,
ona przez przypadek jako$ si¢ od tego uchronila i wojne spedzita w Warszawie.
Potem, po Powstaniu Warszawskim, trafita do obozu Birkenau, nastepnie byla

w obozie pracy w Niemczech. Po wyjsciu stamtad, musiala sama sobie poradzi¢.
Los zrzadzil, ze rodzice spotkali sie w Swinoujéciu, mimo, ze pochodzili z zupet-
nie innych krancéw Polski. Ojciec z Krakowa, mama z Kreséw. Wiec urodzitem

sie w Swinoujsciu, potem rodzice przeniesli sie do Szczecina, gdzie urodzit sie moj

brat, potem siostra juz w Opolu, gdzie ojciec dostal kolejng prace.

Okres dynamicznych zmian...

To byly lata pie¢dziesiagte — dla nich zupelnie nowy powojenny §wiat. Rodzice byli
dwudziestolatkami i ludZmi czynu, mozna powiedzie¢ aktywistami. Nie tylko
w sensie politycznym, ale takze jesli chodzi o role spoteczng. To wyniostem z domu.
Rodzice uwazali, ze s3 uczestnikami wielkiej i korzystnej zmiany, wspéttworzyli
Ludowg Polske. Pelnili role urzednicze i byli kompetentni. Angazowali si¢ w to,
co robili. To bylo dla nich wazne. Jako dzieci bylismy przez nich dobrze zadbani.

Taka postawa — aktywna, przywodcza - od mlodosci byla cechg Pana dzialan?
Juz w szkole podstawowej bytem w strukturach samorzadu uczniowskie-
go. Jako$ si¢ wyrdznialem, cho¢ bylem dzieckiem trudnym i upartym.
Regularnie obnizano mi zachowanie. W liceum wstapilem do zms i szybko
zostalem przewodniczacym zarzadu szkolnego. Wtedy tez wyszedlem pierw-
szy raz poza swoje szkolne i rodzinne §rodowisko. To mnie wciggato. Chciato
mi si¢, cho¢ czeéci moich szkolnych kolegdw, to si¢ za bardzo nie podobato.
Czesto slyszalem z wyrzutem, Ze jestem zbyt ambitny. Ambitny wyrazato dez-
aprobate. A ja z przekory, demonstrowatem to, ze jestem i chce by¢ ambitny.
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Nigdy nie ustepowalem, jesli do czego$ bytem przekonany. Dzialalem jak kazdy
mlody w sposéb pochopny, ale nie dziata¢ nie moglem. Takie mlodziencze adhd.
Pézniej przyszly czasy studenckie.

Zapewne schemat byl podobny...

Na uczelni jedna z pierwszych - wlasciwie oczywistych rzeczy - byto dla mnie
wlaczenie si¢ w dziatalno$¢ uczelnianej organizacji zms, ktéra byta duza i rela-
tywnie silna. Wstapilem tez do zsp. Dzisiaj ze znacznego juz dystansu dostrzegam,
ze stopniowo moje spojrzenie na $wiat i jego rozumienie si¢ zmieniato.

Nie wszystkie prawdy, ktére wydawaty mi sie wtedy oczywiste, wydaja mi sie dzisiaj
w ogole rozsadne. Nauczylem si¢ krok po kroku, aby nie rozumie¢ otaczajacego
$wiata jako czego$ oczywistego, bo jest i zawsze byl bardzo ztozony, niesie w so-
bie wiele mozliwosci, takze tych prowadzacych na manowce. Wtedy $wiat bardzo
upraszczalem, bo mlody czlowiek zawsze w pewien sposob upraszcza to, co dostrzega.
A jeszcze w tamtych czasach - bez pluralizmu politycznego i demokracji — skton-
nos¢ do uproszczenia byla silniejsza. Zawsze jednak mialem przekonanie, ze §wiat
moze by¢ lepszy i warto podejmowa¢ dzialania, ktére beda go zmieniaé na lepsze.

Prosze powiedzie¢, czy to mlodziencze upraszczanie $wiata, o ktorym Pan
mowi, odnosilo sie tez do wizji kariery? Czy te trzydziesci, czterdziesci lat
temu mial Pan Profesor wizje tego co wydarzy sie pdzniej, jakis zawodowy cel,
do ktorego Pan zmierzal?

Oczywiscie, Ze nie. Wyobrazenie i ukierunkowanie mojej drogi zawodowej co naj-
mniej kilkukrotnie si¢ zmieniato. W czasie studiéw bylem nastawiony na pdjscie
do przedsiebiorstwa. Mialem woéwczas tzw. stypendium fundowane, finansowane
przez Fabryke Armatury z Gluchotaz, matej miejscowosci na Opolszczyznie i wy-
obrazalem sobie, ze po studiach p6jde pracowaé do tej fabryki. Tam bylbym jed-
nym z dwoéch uniwersytecko wyksztatconych ekonomistéw. Upraszczajac, w mojej
glowie byla dyrektorska kariera.

Zatem pierwotny plan byl zupelnie inny niz dalsza rzeczywistos¢. Co sprawilo,
Ze zycie potoczylo sie jednak w inng strone?

W pewnym momencie, gdy zblizal si¢ koniec studiéw, tak jak prawie kazdemu
absolwentowi zal mi bylo Krakowa. Zaczalem mysle¢, czy sie tu jednak nie za-
trzymac¢. W glowie zaczelo $witaé, ze moze by tak zosta¢ na uczelni. Tym bardziej,

ze otrzymalem takg wstepna niezobowiazujaca propozycje. Pewnym bodzcem
byt wysilek, ktéry wlozylem w pisanie pracy magisterskiej. Studia wéwczas byty
jednostopniowe, zatem pierwszg powazng akademicky pracg, ktérg napisalem
byla wlasnie praca magisterska. Poswigcitem jej sporo czasu. To byla praca ana-
lityczna i jej wykonanie wymagatlo jezdzenia po kraju i zbierania danych w kil-
ku przedsiebiorstwach. ,,Fizycznie” je wyciagatem i recznie spisywalem, potem
przeliczalem. I to mnie wciggneto. Uswiadomitem sobie, Ze ten typ pracy mi od-
powiada: siedzi si¢ w bibliotece lub za swoim biurkiem, mysli sie, pisze, tworzy.
Wtedy zaczaltem si¢ juz glebiej zastanawia¢, co zrobi¢, aby péjs¢ w te strone. Uczelnia
sie wtedy - na poczatku epoki gierkowskiej — szybko rozwijata. Na staz asystenc-
ki przyjeto okoto 20 0séb z mojego roku. Wydawalo sie, ze nie bedzie problemu
z miejscem dla mnie. Bylem dobrym studentem, napisatem naprawde dobra prace
magisterska, ktéra pézniej moj promotor Profesor Emil Luchter pokazywal nastep-
nym seminarzystom jako wzér. Jednak z niejasnych do konca dla mnie powodéw
zaczela by¢ prowadzona wokét mnie dziwna zakulisowa gra. Ci, ktérzy proponowali
mi asystenture, wycofali sie z tego. Bardzo dtugo czekalem, bo ponad trzy miesiace,
na recenzje¢ pracy i ku mojemu zdumieniu nie byla ona bardzo dobra, chociaz taka
ocena byla uczelnianym standardem. Ocena ,,dobra” byta traktowana jako obnizona.
Wtedy pojawit si¢ znowu mdj upor i cheé postawienia na swoim. Mysle, ze to za-
decydowalo - ,Nie chcecie mnie, to wam pokaze”.

Rozumiem, znajac dalsze losy Pana Profesora, ze final tej historii byl pozytywny.
Jakie byly dalsze zawodowe kroki?

Tak, w koncu zostalem na uczelni. Pierwsze cztery lata pracy byly troche pogu-
bione. Stosunkowo szybko pojawila sie rodzina, urodzita si¢ corka i musiatem
utrzymac nas tréjke. Wszystko szybko si¢ stato w 1972 r., a mialem wtedy 22 lata.
Potrzebowalem to jako§ przetrawi¢, przemysle¢, ulozy¢. Wiasciwie caly czas zasta-
nawialem sig, czy $ciezka, na ktérg wszedlem jest wlasciwa. To, ze naprawde chce
by¢ na uczelni, chce by¢ nauczycielem akademickim i ze jest to moja podstawowa
rola zawodowa, odkrylem dopiero pracujac nad doktoratem. Przez pierwsze cztery
uczelniane lata nie potrafilem si¢ w ogéle nad tym skoncentrowaé. Warto doda¢,
ze wtedy na uczelni jesli nie obronife$ doktoratu w ciaggu oémiu lat, to nie bylo dys-
kusji - odchodzisz. Nagle zdalem sobie sprawe, ze ponios¢ porazke, zmarnuje tyle
lat. Wtedy ponownie zadziatal méj upér i ambicja. Musialem zrobi¢ doktorat, nie
mogtem zawies¢ siebie i swoich bliskich, zwlaszcza zony, ktéra we mnie wierzyta.

Rodzina, obowiazki dydaktyczne - przypuszczam Ze nie bylo to zadanie latwe.
Praca nad doktoratem to byly dla mnie ciezkie lata. Ale bylo to cos, co znowu bar-
dzo mnie wciggnelo, wtedy juz catkowicie na powaznie. Co roku, aby przygoto-



wa¢ doktorat, jechatem na staz do Warszawy, do jednego z kluczowych osrodkow
badawczych, §leczalem w bibliotekach i studiowalem angielskojezyczna literature.
Stykatem si¢ z réznymi zespotami badawczymi. Spotykatem ludzi w moim wieku
lub niewiele starszych, ktérzy juz co$ osiagneli, sporo potrafili, byli dla mnie tacy
jakby wieksi. Ocieratem sie o wyzszy akademicki §wiat. Ci ludzie mi imponowali

— jezdzili zagranice, swobodnie postugiwali sie angielskim, publikowali. To mnie
tez mobilizowalo. Nie chcialem by¢ gorszy. W koncu udato mi si¢ doktorat napi-
sac i obroni¢. Dzisiaj nadal moge uznad, ze to warto$ciowa i przydatna praca, cho¢
pewnie tylko pare oséb ja przeczytalo. Bardzo wazne bylo tez w tym okresie to,
ze stworzylem sobie wlasny warsztat badawczy.

Wiemy juz zatem, jakie byly poczatki drogi naukowej. A jak wygladaly poczatki

polityczne?

Jeszcze pod koniec studiéw wstapilem do pzpR. PdZniej niz o tym myslalem, ale kazano

mi czekaé. To echo mojego uczestnictwa w wydarzeniach marca 1968 r., kiedy zostalem
zatrzymany i mialem postepowanie dyscyplinarne, ktore na szczgscie nie skonczylo

sie dla mnie relegowaniem z uczelni, bo trafitbym do karnej kompanii wojskowe;j.
Pare 0s6b mnie wtedy ochronito, a szczegdlnie jestem wdzieczny Profesor Czestawie

Zulawskiej, ktora bedac rzecznikiem dyscyplinarnym bronila mnie a nie oskarzata.
Pomogt tez Profesor Wiktor Boniecki, przewodniczacy Komisji Dyscyplinarnej.
Dobrg role odegrat tez w mojej sprawie 6wczesny Rektor Profesor Wiadystaw Bieda.
To, co si¢ wydarzyto w 1968 r. miato przez wiele lat istotne dla mnie konse-
kwencje. Dla jakiej$ grupy osob statem sie czarng owca. Nieufnie na mnie pa-
trzono. Przez jaki$ czas bylem samotnikiem, wbrew charakterowi. Wycofatem

si¢ z organizacyjnej dziatalno$ci. Dopiero po jakim$ czasie ponownie si¢ uak-
tywnilem. Ale uwaznie mnie obserwowano, z czego zdawatem sobie sprawe.
Najtrudniejsze byto jednak to, Ze na skutek tych marcowych zdarzen moja mama

zostata zmuszona do odejscia z zajmowanego stanowiska. Klopoty zawodowe miat

tez ojciec. Oboje byli cztonkami pzpr i zostali ukarani za moje ,,zle wychowanie”.
Kolejny wazny polityczny epizod wigze si¢ juz z okresem Solidarnosci. Pod koniec

1980 r., juz po obronie doktoratu, zostalem wybrany na ogélnym zebraniu uczel-
nianej organizacji pzpR I sekretarzem Komitetu Uczelnianego. To byly autentyczne

rzeczywiste wybory. Rywalizowatem z pézniejszym Profesorem i Rektorem — wow-
czas doktorem - Ryszardem Borowieckim. Bylo to zaskakujace, na 0gét funkeje

te pelnily osoby co najmniej czterdziestoparoletnie, a ja mialem wéwczas 30 lat.
Petnitem ja spolecznie przez 4 lata, czyli rowniez przez caly okres stanu wojenne-
go. Potem zrezygnowalem z ponownego kandydowania.

Czy méglby Pan Profesor przyblizy¢, jakie byly obowiazki 0sob pelniacych
funkcje sekretarza komitetu uczelnianego? Nie bede ukrywal, ze jest to dla
mnie do$¢ niejasne stanowisko.

Do pzPR na naszej uczelni nalezalo pod koniec lat 8o. blisko 300 0séb, gtéwnie

nauczyciele akademiccy, ale takze sporo studentéw. Stanowili$émy istotna i wply-
wowg cze$¢ naszego srodowiska. Wladze uczelni byly zobowiagzane konsulto-
waé z wladzami uczelnianej organizacji partyjnej kluczowe decyzje dotyczace
rozwoju uczelni. Nie rodzito to na ogét konfliktéw, bo najczesciej Rektorem byt
ktos nalezacy do tej partyjnej organizacji. Mnie jednak przyszto wspétpracowacé
z Profesorem Janem Maleckim, ktéry do partii nigdy nie nalezal i byt zwigza-
ny z Solidarno$cia. Jego wybdr byl catkowicie demokratyczny i wolny. Nasza
wspolpraca byla potrzebna, aby w trudnych czasach zapewni¢ uczelni w miare
normalne warunki funkcjonowania. Nikt na uczelni w tym czasie nie ucierpial.
Najbardziej kontrowersyjna byta kwestia opiniowania przez uczelniang organiza-
cje partyjna wnioskéw o zatrudnienie nauczycieli akademickich oraz wnioskow
awansowych, w przypadku samodzielnych pracownikéw nauki. To byla sformalizo-
wana procedura, ktéra czesto stuzyta do blokowania oséb nastawionych opozycyj-
nie. Akurat na naszej uczelni takie sytuacje w latach 1980-1984 nie miaty miejsca.

Jak dlugo sprawowal Pan te funkcje? Chyba nie bylo to latwe, szczegolnie w tak
burzliwym okresie historii.

Moja kadencja skonczyla sie w 1984 r. Wcze$niej, w 1981 r. mial miejsce wazny dla

mnie epizod. Po wprowadzeniu stanu wojennego, na méj wniosek, uczelniana or-
ganizacja partyjna (juz w polowie mniejszym skladzie) przyjeta — zaraz po wyda-
rzeniach w Kopalni Wujek - uchwale, stanowisko nawolujace do odwotania stanu

wojennego, rozpoczecia rozmow z udziatem przedstawicieli wtadzy, Solidarnosci

i Koéciota w sprawie powolania Rzgdu Ocalenia Narodowego. Oczywiscie nie

spodobalo si¢ to wojewddzkim wladzom partyjnym. Sadzono, ze zostang wyrzu-
cony. Nie zrobiono tego, wiec na dalsze lata zostalem w partii, ale bylem uznawany
za partyjnego dysydenta. PéZniej zaczgto méwic — reformatora.

Takie wydarzenie to byl jak przypuszczam koniec przygody z aparatem partyjnym.
Na jaki$ czas tak. Przez pare lat koncentrowatem si¢ wylacznie na pracy aka-
demickiej. Zajatem si¢ sfinalizowaniem rozprawy habilitacyjnej. Ale ku mo-
jemu zdziwieniu, zaproponowano mi w 1986 r. objecie stanowiska sekretarza

komitetu wojewo6dzkiego. Podobno bytem dziewigtym rozwazanym kandyda-
tem, bo o$miu odmoéwilo. Zdecydowatem si¢. Zachowatem jednak etat uczel-
niany i systematyczny kontakt z uczelnig. W Komitecie Krakowskim pzpr
zajmowatem si¢ o$wiatg i nauka. To trwalo do 1989 r. kiedy rozwigzano pzpr.
Bylem w niej do konca. Pomagatem tez tworzy¢ nowa formacje lewicowg — SDRP.
Przyszty lata go. i z dziatalnosci politycznej wycofalem si¢. Na uczelni tez przy-
szty nowe czasy. Nikt mnie specjalnie nie atakowal, ale okazywano mi, ze si¢ po-
winienem jako$ usuna¢, odby¢ pokute, pokajac. Jeszcze w latach 70. przeniostem

sie z Zakladu Ekonomii Politycznej Kapitalizmu do Studium Nauk Politycznych,
namoéwiony przez serdecznego przyjaciela — Jurka Indraszkiewicza. Teraz si¢ oka-
zalo, Ze nie ma w programie nauczania zaje¢¢ z tego przedmiotu, zaliczanego



do grupy przedmiotéw ideologicznych. Tak tez zresztg potraktowano wéwczas
filozofie, ktéra byta u nas prowadzona na wysokim poziomie. Owczesny Rektor
Profesor Jerzy Altkorn, chcial, abym wroécil do instytutu ekonomii, ale nie bardzo
mnie tam chciano, a ja nie chcialem, aby mnie Rektor przenosit tam z urzedu.
Musialem znalez¢ dla siebie jakie$ miejsce.

I jak tym razem sie to skonczylo?

Jakos tak sie zlozylo, ze na poczatku lat 9o. moj znajomy z uy polecit mi zapro-
szenie na uczelni¢ trzech Skandynawoéw, dwoch Dunczykow i jednego Szweda.
Chcieli si¢ zaja¢ badaniem pokomunistycznej transformacji. Razem zaczelismy
realizowa¢ duzy projekt europejski. Przez nich zostatem wiaczony do euro-
pejskiego srodowiska heterodoksyjnych ekonomistéw. Otrzymalem wysokie
stypendium badawcze. Siedziatem w Danii lub w Anglii. Jezdzilem po calej
Europie na rézne konferencje. Poznawatem wielu $wietnych badaczy, chiona-
tem ich wiedze, dyskutowatem, pisalem, wyktadatem. Szybko wyciggalem sie¢
na dobry akademicki poziom. I bytem catkowicie niezalezny. Ten okres za-
owocowal belwederska profesurg. W 1994 r. dyplom wreczat mi ja Lech Watesa.
W kwietniu 1994 r. Grzegorz Kotodko zostal wicepremierem i ministrem finan-
sow. Zaproponowat mi objecie stanowiska szefa zespolu swoich doradcéw. Bytem
jedynym czlowiekiem jego zespotu spoza warszawskiej ekipy. Statem si¢ jego
waznym ogniwem. Kotodko miat ogromny wptyw na dzialania rzadu, a ja - jak
sam mowil - bylem czeécia jego moézgu. Uczestniczytem wowczas w projekto-
waniu wielu strategicznych rozwiazan.

To byl impuls do dalszej kariery politycznej?

Wydaje mi sie, ze dalem sie wtedy pozna¢ jako czlowiek z otwarta gtowa i ini-
cjatywa, potrafiacy rozmawia¢ z ludzmi i ich zjednywa¢ dla dobrych rozwigzan.
Ta praca bardzo mnie cieszyta. Wymyslalem i opracowywalem wtedy wiele sys-
temowych rozwigzan waznych dla rozwoju Polski. Przyklady to koncepcja nowej
polityki regionalnej oraz polityki strukturalnej. Trzeci raz wszedlem do polity-
ki, ale co wazne, nie bylo to tym razem wejécie partyjne, ale eksperckie. Znéw
zachowalem uczelniany etat. Uzyskalem od Kotodki zgode na uktad - w tygo-
dniu cztery dni w Warszawie, trzy dni w Krakowie. To byt moéj twardy warunek.
Bo juz jesienig 1993 r. powstal Samodzielny Zakltad Gospodarki i Administracji
Publicznej. Zaczeta si¢ moja przygoda z ,,caAP—em”. I nie chcialem da¢ si¢ od tego
odsung¢. Juz wtedy dobrze wiedziatem, ze tu na uczelni jestem zakorzeniony,
tu jest moje miejsce i stad pochodzi moja sila. A polityka... to nie jest twoj za-
wad. To jest pasja, wazna, ale nie najwazniejsza.

Pasja, ale chyba bardzo angazujaca. Udawalo si¢ pogodzic role naukowca,
akademika z rosnaca aktywnoscia polityczna?

Zawsze jako$ staralem sie to godzi¢, ale juz szczegélnie od kiedy zajalem si¢ two-
rzeniem GAP. To byl méj pomysl i to jest moje najwazniejsze zyciowe zawodowe
przedsiewziecie. Gap-u nie odpuszczam. Wszystko zaczeto si¢ od rozmowy z ko-
lejnym Rektorem — Profesorem Jerzym Mikutowskim Pomorskim. Namawiat
mnie, abym co$ zrobil na uczelni i dla uczelni. Odpowiedziatem - ,,dobrze Panie
Rektorze, przyjde do pana z konkretng propozycja”. To byl wlasnie pomyst na nowy
kierunek studiow i badan - Gospodarka i Administracja Publiczna. Rektor to za-
akceptowal, powotal mnie na kierownika nowego, poczatkowo jednoosobowego,
zaktadu w 1993 roku. Rok pdzniej powstata Katedra, a w 1995 r. byli juz pierwsi
studenci i moje zycie zawodowe zaczeto sie uktada¢ wokot tego.

Doszly zupelnie nowe obowiazki?

Mialem czterdziesci cztery lata i uznalem, Ze GAP jest moim gléwnym projektem.
Postanowilem stworzy¢ co$ zupelnie nowego i akademicko znaczacego, co$ o wy-
sokim uniwersyteckim statusie. Przyjatem, ze mam mniej wiecej 30 lat do emery-
tury i ten czas poswiece na rozwdj gap-u. Kiedy w 1997 r. sLD poniosto wyborcza
porazke i rzad tworzyl aws, skonczyl sie maj blisko 4-letni okres pracy dla rzadu.
W konicowym okresie bytem pelnomocnikiem rzgdu ds. reformy systemu zabez-
pieczenia spolecznego, a konkretnie uruchamialem niektdre elementy reformy
emerytalnej. W sumie zdobytem ogromne do$wiadczenie w dziatalnosci publicznej

i to byla moja ewidentna przewaga wzgledem moich krajowych i zagranicznych

kolegéw-badaczy. Oni méwili, co wiedzieli, a ja wiedziatem, co méwie. Nie gorzej

od nich opanowalem teorig, a jeszcze miatem osobista praktyke. I dopiero to czynito

ze mnie eksperta w kwestiach szeroko rozumianych relacji polityki i gospodarki.
Uwazam, Ze to jedna z bardzo waznych cech samorozwoju - racjonalnie ocenia¢

swoje kompetencje i polega¢ na swoich przewagach.

Staraj sie by¢ inny niz pozostali, ale nie tak w ogéle lepszy, a lepszy w czyms; czyms$
waznym i potrzebnym innym.



To bardzo wazna uwaga. Szczegolnie teraz, kiedy konkurencja - ta miedzy fir-
mami i miedzy ludzmi - jest tak duza. Czy to wlasnie budowanie na przewagach
pozwolilo kilka lat pézniej wroci¢ Panu do rzadu?

W tamtych czasach - po 1997 r. — wszyscy, ktorzy byli zwigzaniu z SLD, przez nowy rzad
byli traktowani jako ludzie, ktérych trzeba odsuna¢. Nie widziano w nas wrogoéw,
ale dla wielu ludzi z 6wczesnego solidarnosciowego obozu wtadzy to byl dyshonor,
ze postkomunisci wrocili do wladzy. W tym okresie ponownie wiele pisalem, jezdzi-
tem na rézne konferencje, bratem udzial w badaniach. Odbudowalem swoja pozycje
aktywnego badacza, w kraju i zagranicg. Ale caly czas pilnowatem rozwoju cap-u.
W 2001 1., gdy sLD znéw wygrato wybory, zostatem ministrem pracy i polityki spo-
tecznej. Przez kolejne cztery lata znéw zajmowatem sie polityka, ale polityka publiczng
a nie partyjna. I jak zwykle utrzymalem swoje obowiazki uczelniane. Nie zrezygnowa-
tem tez z pracy naukowej. Cho¢ duzo, duzo mniej, to jednak pisatem i publikowalem.
Kiedy w 2005 r. odszedlem z rzadu, a byla to juz moja czwarta przygoda z poli-
tyka, dokonatem istotnego wyboru. Powiedzialem sobie, ze juz nigdy wiecej nie
zaangazuje¢ sie w dzialalnos¢ partyjna. To byto dokladnie po nieudanej prébie
utworzenia Partii Demokratycznej. Postanowitem - chce by¢ osobg zaangazo-
wang w sprawy publiczne, ale nie w partyjng walke o wladze.

To chyba nie byla latwa decyzja. Wladza potrafi pono¢ uzalezniac.

Zdatem sobie mocno sprawe z tego, jakie sa mozliwosci i ograniczenia wiadzy.
Bedac jedng z bardziej znaczacych osob w panistwie, osiagnalem znacznie mniej,
niz wydawalo mi si¢ to poczatkowo koniecznie i mozliwe. Doszedltem w koncu
do wniosku, Ze mozna dziata¢ dla rozwoju kraju inaczej. Pomyslatem, ze moze
bede mial znacznie wigkszy wplyw na zycie polityczne i spoteczne, jako osoba
publiczna, ale zarazem nie uczestniczaca w grze o wladze. Postanowilem, ze bede
dziatal w sferze publicznej, ale innymi metodami - nie wltadczymi. Dzi§ mam prze-
konanie, ze to nie jest tak wazne, jakie stanowisko sprawuje si¢ — ma to znaczenie,
ale nie podstawowe. Rzeczywiste i trwale odzialywanie nie zalezy wprost od tego,
jakie zajmuje si¢ miejsce w hierarchii wladzy. Wazniejszy jest publiczny autorytet,
spoleczne uznanie, ktdre zyskuje sie przestrzegajac zasad, wykazujac si¢ wiedza
i madroscia oraz odwagg wyrazania krytycznego, ale nie agresywnego, osadu.
Zawsze chcialem co$ zrobi¢, aby — uwazajac, ze §wiat nie jest najlepszy z mozli-
wych, ale tez nie jest zly - zmieni¢ co$ po swojemu.

Po swojemu? Czy moze Pan Profesor powiedziec kilka stow, jak to rozumie?
Wazne, aby ,,po swojemu” nie rozumie¢ jako ,,samemu”. Dla przyktadu Gap,
ktéry uwazam za swoje zyciowe osiggniecie, to wynik staran kilkudziesieciu
0s6b. A jakby zobaczy¢, z czego sie sklada, to okaze sig, ze stoi za tym facznie
kilka tysiecy osob. Wszystkie one wplynely na stworzenie czego$ unikalnego
i niepowtarzalnego. Zawsze jest tak, ze tworzac co§ waznego wspolnie z innymi
ludZzmi mozemy tez rozwija¢ siebie, odnajdywac sens swojej obecnosci i aktyw-

noéci. Nie nalezy porzucac swoich idei, ale z drugiej strony trzeba nauczy¢ si¢
czerpad je od innych, w tym od tych, ktérzy moga mie¢ odmienne od naszych
przekonania i wyobrazenia.

Najtatwiej oceni¢, co sg warte roézne przekonania, jesli sie co§ praktycznie robi,
kierujac nimi. Nawet mocno ugruntowany poglad musi podlega¢ probie prak-
tyki i podlegaé krytycznej interpretacji. To zreszta nieuniknione w zwrotnych
momentach zycia, ktdrych jest co najmniej kilka.

Wydaje mi sie ze takie zwrotne momenty ucza tez bezcennej pokory. U Pana

Profesora bylo co najmniej kilka takich momentéw przelomowych.

Wazne dla mnie jest, ze nigdy nie wypieram sie swojego zyciorysu. Potrafie swoja

zyciowa historie spokojnie i szczerze opowiedzie¢ kazdemu. A to czyni mnie wia-
rygodnym. Nie zacieram za soba §ladéw. Chciatbym, aby od wieku chltopigcego

i mlodzienczych ambicji az do teraz byla to opowies¢ tego samego czlowieka, ktéry
sie nieraz mylil, popetnial btedy, ale zawsze byt fundamentalnie sobg. Niesforny,
niepokorny, czasami niesprawiedliwy, ale nie na tym polega madros¢, ze sig sie-
bie wyrzekam. Czlowiek madry rozumie swoje bledy i koryguje swoje dzialania,
dzieki doswiadczeniu pomylek. Jak w kazdym zyciu, w moim sg wzloty i upadki,
momenty, w ktérym Czas mnie niesie i momenty, kiedy Czas spycha. Poradzenie

sobie z jednymi i drugimi czyni czlowieka silniejszym, zyciowo madrym.

Upor, gotowos¢ do zmian, budowanie na przewagach, autentyzm, pokora -
sporo cech, ktore moga by¢ przydatne dla przyszlych liderow. Czy sa jeszcze
jakie$ kompetencje, na ktdére szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage dazac do roz-
woju? Czym w ogole jest Pana zdaniem dzisiaj rozwa;j?
Dzi$, kiedy my$le o rozwoju, to uwazam, ze odbywa si¢ on w pewnych cyklach.
Sa pewne fazy cyklu, w ktdrych koncentrujemy si¢ na tym, co materialne, na in-
frastrukturze dziatania. Aby nastgpil rozwéj, do tego, co materialnie musimy
doda¢ cz¢$¢ duchowa, czy - jak wolg ja nazywaé — kulturows. Wartos$¢ tego
»co materialne”, tak naprawde zalezy od tego, co potrafimy z tym zrobi¢. Warto$¢
komputera nie polega na tym, co ten komputer potrafi, a od tego, co potrafi zrobi¢
osoba, ktéra ma komputer. Jak go potrafi uzy¢, aby wytworzy¢ to, do czego jest
on potrzebny. Analogicznie, warto$¢ miejskiego uktadu komunikacyjnego nie
zalezy tylko od tego, jaka jest przepustowo$¢ ruchu, ale od tego, jak potrafimy
zarzadzac ruchem. Moze si¢ okaza¢, ze przy wigkszej infrastrukturze komuni-



kacyjnej ptynnos¢ ruchu jest mniejsza, bo nie potrafimy nig zarzadza¢. Rozwdj
indywidualny i wspélnotowy wynika z tego, czy potrafimy si¢ kulturowo prze-
pracowac, przestawic.

Przestawi¢ kulturowo? Jak nalezy to rozumiec?

»Przepracowanie kulturowe” jest konieczne, aby moc lepiej wykorzystac to, co wy-
twarzamy i posiadamy materialnie. Jezeli to zrobimy, to jesteémy w stanie dokona¢
kolejnego materialnego ruchu. Wtedy tez ten ruch materialny ma sens, bo bedziemy
w stanie wykorzystac to, co potrafimy wytworzy¢. I to si¢ nie obréci przeciw nam.
Po osiaggnieciu okreslonego poziomu cywilizacyjnego, materialnego (i nie méwig
tu o dochodach), dalszy rozwdj zalezy od tego, co potrafimy zrobi¢ kulturowo.
Na to si¢ sktada: wiedza, nauka, nasze postawy wzgledem siebie, poziom zaufania

- wszystko to co migkkie. Jestem przekonany, ze wspoélczesnie to gléwnie kapita-
ty miekkie daja nam otwarcie do kolejnej fazy cywilizacyjnego awansu. Dzisiaj

- w sensie przywodczym - fundamentalne znaczenie ma, czy ludzie posiadajacy
wladze sg w stanie, nie tyle zbudowa¢ kolejng kosmiczna rakiete, ale raczej spo-
wodowa(, ze potrafimy kulturowo przepracowa¢ firme, uniwersytet badz panstwo
tak, aby majac tak duze mozliwoéci materialne, jakie mamy, umie¢ je sensownie
spozytkowa¢ dla dobra pojedynczych ludzi i ludzkosci.

W takim razie jak je pomnazac? Jakie dokladnie kapitaly miekkie o tym decyduja?
Dzi$ przepracowanie kulturowe nie nastepuje, jak kiedys, za sprawa wielkich ide-
ologdw, wielkich mysli filozoficznych. Ten proces odbywa si¢ inaczej.

Polaczy¢ po to, aby cos, co potrzebne zrobi¢ inaczej, lepiej. A potem potrafig roz-
wiazania wypracowane w jednych miejscach czy obszarach przenie$¢ do innych.
Tacy ludzie - dzisiejsi liderzy zmian spolecznych - przyspieszaja proces przepra-
cowania kulturowego. Wydaje mi sie wigc, Ze: kompetencje komunikacyjne, kom-
petencje polegajace na przekonywaniu za pomoca miekkich $rodkéw, umiejetnosé
kojarzenia, wyja$niania i interpretowania réznych rzeczy czy w koficu umiejetnosé
wspotpracy z ré6znymi ludzmi - to sg dzi$§ kompetencje kluczowe. I to niezaleznie
od tego, czy dyskutujemy o malej organizacji, spotecznosci lokalnej, wielkiej kor-
poracji czy uniwersytecie.

Wydaje mi sie, Ze wiele cennych rad dla mlodych lideréw padlo w tej rozmowie.
Czy cos$ jeszcze chcialby Pan Profesor dodac?
Bardzo wazne jest — i to chcialbym podkresli¢ - aby jako wtérne traktowa¢ to, na ja-
kim jest si¢ stanowisku. Moge dzi$§ powiedzie¢ - bytem wicepremierem. I co z tego?
Jesli sie zacznie liczy¢ wszystkich wicepremieréw od 1989 r., to bedziemy mie¢ ich
juz tyle, ze nikt ich nie jest wstanie spamieta¢. W zyciu mniej wazne jest pytanie:
»kim byte§?”, wazniejsze jest ,,co zdotale$ zrobi¢?”. Jedni trafiaja na dobry moment
i wtedy zyskuja pewnie instrumenty wladzy, ale sa takze ludzie, ktorzy nie osiagali
zadnej wladzy, a mieli wielki wptyw na nasze zycie. Jednoczesnie mndstwo jest
0s6b, majacych kiedy$ duza wladze, a ktérzy sg dzi$ jedynie symbolami niepowo-
dzen i zmarnowanych mozliwosci. W koncu to si¢ liczy, czy potrafimy wykorzystaé
swoj potencjal, sensownie spozytkowa¢ dany nam czas.
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Ksigzka ,,Przywodztwo z misjg” powstata w ramach realizacji szerszego przed-
siewziecia o nazwie , Liderzy kompetencji”. ,Liderzy kompetencji” to spotkania
dla oséb zaangazowanych we wspieranie rozwoju miodych ambitnych oséb,
ktorzy w przysztosci beda ksztattowac nasza polska rzeczywisto$¢ w polityce,

w biznesie i na polu spoteczenstwa obywatelskiego. Spotkania te odbywaja sie
raz w roku i sg organizowane przez Warsztat Innowacji Spotecznych i polskie
przedstawicielstwo Fundacji Konrada Adenauera. Ze szczegétami przedsiewzie-
cia mozna zapoznac sie pod adresem internetowym: liderzykompetencji.pl.



