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Co po stuleciu?

Czwarty numer ,Polski w Praktyce” powstawa
w czasie, gdy nasze pastwo witowa o obcho
dy setnej rocznicy niepodleg o ci. Nadalimy mu
tytu ,Co po stuleciu?”, eby przy okazji wa nego
jubileuszu zatrzyma si, zastanowi nad naszym
pa stwem, podsumowa dotychczasowe osi gni
cia i przede wszystkim: spojrze w przysz o .

Jaka jest Polska dzisiaj? Co uda o si wypracowa
przez dziesiciolecia wolno ci, szczegllnie przez
ostatnie trzydzie ci lat? Jak my, m odzi liderzy, od
najdujemy si w narracjach, ktére otrzymali my od
starszych pokole ? Jaka b dzie nasza opowie ?
Czego nam brakuje, na co si nie zgadzamy i co
chcemy budowa ?

Numer otwiera tekst Igora Janke, dotycz cy
edukacji nowych eliti agowego projektu Instytutu
Wolnoci — Szkoy Przywodztwa, dziki ktéremu
m odzi ludzie z ca ej Polski maj okazj zdoby wie
dz, inspiracje, umiejtno ci i kontakty przydatne
w realizacji ich celéw biznesowych, spo ecznych
i prywatnych.

Nast pne teksty to dwa ciekawe wywiady: z re-
daktorem naczelnym ,Kultury Liberalnej” Jaro-
sawem Kuiszem i ekspertem ds. foresightingu
Kacprem Nosarzewskim — nastawione na my lenie
o Polsce przysz o ci, ktéra b dzie si musia a zmie
rzy z nowymi zadaniami i powinna si do nich
dobrze przygotowa .

W dziale ,Prawo” znajdziecie dwa wa ne g osy:
Adrianny Szubielskiej-Mali skiej, ktéra pisze o tym,
jak prawo unijne wp ywa na polsk rzeczywisto ,

i Przemysawa Antasa, analizujcego, dlaczego
op aca nam si budowa marki made in Poland

Wojciech Kaczor pisze o bol czkach polskiej
administracji i proponuje ,odbiurokratyzowanie
biurokracji’, o ktérym marzy chyba kady z nas,
zmagaj ¢ si z wizytami w urz dach.

Po raz pierwszy na amach pisma gocimy
ukasza Turkowskiego, ktéry w dziale ,Innowacje”
dzieli si z czytelnikami wiedz dotycz ¢ gamingu
i pomys ami na polski  soft power .

Polska

w praktyce

Whprowadzili my réwnie format dyskusji i wzi
li my na warsztat gor cy temat ,migracji”, ktora ju
ma, a w przysz oci b dzie miaa jeszcze wikszy
wp yw na losy naszego kraju.

W dziale ,Narz dzia lidera” ponownie spotkacie
si z Ma gorzat Poli sk, ktéra tym razem podpo
wiada, jak budowa zaanga owanie pracownikow,

i Arturem So6jk, odczarowujcym trudny temat
wyst pie publicznych. W tym numerze znajdzie
cie réwnie kolejny felieton Rafaa Zaniewskiego
z cyklu ,Bezpieczna Polska”.

Ostatni numer naszego pisma w 2018 roku
skoncentrowany jest na my leniu o wolno ci i nie
podleg o ci — Polski, ale te ka dego z nas. W ko cu
to od nas — od naszych wyboréw, naszego zaan
ga owania, naszej otwartoci i mdroci — zaley,
jakim krajem Polska b dzie za kolejne sto lat.

Agata Wittchen-Bare kowska
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wi tujemy w tym roku stulecie odzy -

skania niepodleg o ci. Niepodleg o

to wolno . Wielka warto , ktorej
trzeba broni. Nie przypadkiem sze lat
temu uznali my, e nasza organizacja ma

nosi nazw Instytut Wolno ci. Nie zaoy -

limy jej po to, by celebrowa wita, cho
jak najbardziej warto to robi, ale po to,

by pracowa na rzecz umacniania wolno -

ci. Umacniania siy i sprawno ci haszego
pa stwa. Po to, by my vyli lepiej i eby my
nigdy ju stracili naszej wolno ci, by Polska
zawsze by a suwerennym pa stwem.

spojrzymy na Polsk i Europ z lotu ptaka,
zobaczymy nieprawdopodobnie  zmie-
niajce si pastwo, w ktérym ludziom
yje si duo lepiej ni jeszcze cakiem
niedawno. Dokona a si i dokonuje nadal
ciga rewolucja. Warszawa jest jed-
nym z najbardziej ttnicych yciem
i rozwijajcych si miast w Europie. To
samo mona powiedzie o Wroc awiu,
Tréjmie cie, Poznaniu i wielu innych
miastach. Oczywi cie du o jest jeszcze do
zrobienia, ale dzisiejsza Polska i moment
historyczny, w ktérym jeste my, daj ogro-
mn szans . dla nas, zw aszcza dla ludzi

Czy sama niepodleg 0 nam wystasGaych. Nie.

Niepodleg o

to wielka warto , ale te -

minimum. Chcemy, aby Polska by ¥/}&Q@ig sobie —je li Polska b dzie s

z najbardziej znacz cych pastw w r:niﬁ'oﬁ\fe,
by nie tylko reagowaa na to, co d

takim tempie, jak zmienia a si
EI%%’ Sgdzie mo emy znale si za nas

na zewntrz, ale wpywaa na bieg Er&é(%? ci lat? A za pi dziesit?
trwajc w grupie pastw nadajcych ton

europejskiej polityce.

By by a pa stwem, w ktérym ludzie yj
godnie, instytucje sprawnie obs uguj oby -
wateli, s dy dzia aj sprawiedliwie i szybko,
przedsi biorcy rozwijaj swoje firmy,
szkoy zapewniaj sensowne nauczanie,
odpowiadaj ce cywilizacyjnym zmianom,
uczelnie ksztac wybitnych specjalistow,

a polityka jest racjonalna i przewidywalna.

To jest moliwe, cho dzi brzmi nie -
co dziwnie, kiedy cigle widzimy s abo ci
pa stwa, kiedy targaj nami brutalne
wewn trzne wojny polityczne, a spo ecze -
stwo jest dramatycznie podzielone.

GIGANTYCZNY SKOK

Spojrzmy z innej strony. Jakim pa stwem
Polska by a trzydzie ci lat temu? Przecie
to nie tak dawno, wielu z nas pamita te
czasy. To by inny wiat, inna rzeczywisto .
Biedny, absurdalny, zniewolony, orwel-
lowski wiat bez przysz o ci. Od 1989 roku
wykonalimy gigantyczny skok. Kiedy

Oczywi cie, wejcie na wy szy poziom,
dalsza wspinaczka jest du o trudniejsza ni
odbijanie si od dna. Na pocz tku zmiany
s bardziej widoczne i atwiej je osign .

Teraz trzeba b dzie dziaa w bardziej wy -
ra nowany sposob.

INSTYTUT WOLNO CI

Dlatego w anie powo ali my Instytut
Wolno ci i stworzylimy Szko Przywodz-
twa. Dojmuj cym problemem jest dzisiaj
niedobdr elit. Mamy niezwykle przed -
si biorcze i ambitne, Kkipice energi
spo ecze stwo. T energi trzeba dobrze
spo ytkowa . Trzeba zbudowa pa stwo
od gory. Sprawne, efektywne, z silnymi in -
stytucjami. Musimy umie odnale si
W nowej rzeczywisto ci technologicznej,
w wiecie przechodz cym rewolucj cywi -
lizacyjn i do wiadczaj cym tektonicznych
ruchow geopolitycznych. Potrzebujemy
elit, ktore w tym wiecie umiej si poru -
sza, znaj mechanik dzia ania pa stwa
i interes narodowy, a przy tym — potra
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spogl da szerzej. Rozumiej zachodz ce
zmiany, umiej wspo pracowa z innymi

i myle globalnie, widz nie tylko swoj

kawa ek pod ogi. Potrzebujemy nowego
przywodztwa, nie w sensie zmiany poli -
tycznej, ale nowego, lepszego sposobu
zarz dzania.

wspo czesnemu przywodcy. To nie tylko

ku nia karier, ale przede wszystkim miegj -
sce, w ktorym rozmawiamy o naszych
warto ciach: wolno ci, patriotyzmie, po -
trzebie  zaanga owania, uczestnictwie

w yciu wspélnoty, umiejtno ci dialogu,
przygotowaniu do tworzenia i pracy w de -
mokratycznym, transparentnym pa stwie

Potrzebujemy lideréw umiej CyCh myde ofyiO¥% sercu Europy, nie tylko -
woju swoich szké , ulic, miast, przedgidie@ewduchowo.

organizacji, rOdOWi-Ska natura_lnegol -Pd)&ﬁ:@rech edycjach mamy ju ponad c
pod uwag wszystkie wyzwania, ktomgrsggcznych, aktywnych i zaanga o

nami sto;j .

Potrzebujemy lideréw, ktérzy b d part -
nerami dla elit francuskich, niemieckich
i ameryka skich. Ludzi, ktérzy bez kom -
pleksu kolonialnego b d umieli walczy
0 w asny interes, ale te — bd rozumie
interes naszych partneréw i wikszej
wspaolnoty.

Ju dzi mamy w Polsce wiele 0so6b
zaanga owanych w dziaalnho pozarz -
dow , obywateli dzia aj cych w NGO-sach,
samorz dach, ruchach spo ecznych i par -
tiach politycznych. Jest nas coraz wi cej,
ale to ci gle za ma 0. Musimy uczy odpo -
wiedzialnego my lenia o swoim otoczeniu
i przekonywa wspo obywateli, e taka
dzia alno si op aca— e nasz los napraw -
d zaley od nas.

SZKO A PRZYWODZTWA

W tym celu powo alimy Szko Przy-
wodztwa. Co roku stu modych, ambi-
tnych, zaangaowanych liderbw z ca-
ej Polski, z duych i maych miast
— a wrod nich: prawnicy, informa-
tycy, inynierowie, marketingowcy, poli -
tycy, pracownicy administracji, dzia acze
samorzdowi — przyjeda na dziewi
weekendow do Warszawy. Spotykaj
si z najwybitniejszymi polskimi przed -
si biorcami, mened erami, trenerami,
ekspertami, politykami, by dyskutowa ,
wiczy iuczy si tego, co potrzebne jest

[iw]

absolwentow, cz onkow Klubu Absc
Szkoy Przywddztwa, ktorzy maj sza
tylko na szybszy rozwdéj swojej kariery
na uczestnictwo w innych dzia aniach |
Wolno ci.

Prowadzimy projekty dotycz -
ce wspoépracy z Niemcami, z Ukrain,
przygotowujemy raporty dotycz ce roz -
woju instytucji w r6 nych krajach. ,Polska
w Praktyce” — czasopismo, kté6 re Pa stwo
czytaj, to w a nie jeden z pomys ow reali
zowanych przez naszych absolwentow.

Jestem bardzo dumny i szcz liwy z ta -
kiego rozwoju Szkoy Przywodztwa. Nasz
cel jest jednak wikszy. Chcemy stworzy
instytucj, ktéra b dzie trwa a przez lata,
prze yje kolejne rz dy, zmiany polityczne
i stanie si wspo czesn , howoczesn szko -

elit, na wzér tradycji Szko y Rycerskiej.

Robimy to, bo tego dzi potrzebuj
Polska i Europa. Nowych, dobrze wy -
kszta conych elit, zdrowo mylcych
i odpowiedzianych za swoje otoczenie.

W Polsce czeka nas jeszcze wiele pracy
nad budow silnego, sprawnego i przyja -
znego obywatelom pastwa. Czeka nas
wiele pracy nad przebudow ca ego syste -
mu edukacyjnego — na ka dym poziomie.
Praca ta powinna zreszt trwa bez ko ca,

tak d ugo, jak d ugo nasz wiat b dzie si
zmienia i stawia nam nowe wymagania.



Instytut Wolno ci i Szko a Przywaéd
to, by w tym rozwoju, w tej zmiani
czy ij aktywnie tworzy .

Zapraszam do wspoépracy wszyst @ -
kich: potencjalnych suchaczy Szkoy
Przywodztwa, moéwcow, treneréw, przed -
si biorcow, przedstawicieli fundacii,
sponsoréw, administracji  pa stwowej
— wszystkich, ktérzy mog nam pomaoc
w budowie tego dziea su cego naszej
ojczy nie.

Igor Janke

Zaoyciel i prezes Instytutu Wolno ci. By y dzien -
nikarz, pracowa w ,yciu Warszawy”, ,Wprost”,

TVP, Polsacie, TOK FM. Byy redaktor naczelny
Polskiej Agencji Prasowej i szef dzia u polityczne -
go ,Rzeczpospolitej”. Wspo twdrca Niezale nego
Forum Publicystow Salon24. Autor ksi ek:
,POPIiS-owa kronika upadku”, ,Napastnik — opo -
wie o0 Viktorze Orbanie” i ,Twierdza. Solidarno

Walcz ca”.
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Wyzwanie dla m odych:
stworzy w asn narracj —

zJaros awem Kuiszamawiaj
Maciej Piotrowski | Norbert Nowick
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Uwa am, e nadal b dziemy si pos ugiwa tymi

poj ciami, co poprzednie pokolenia, takimi jak wolno
bezpiecze stwo, geopolityka czy pa stwo. Jednak,
b dziemy wlewa w nie zupe nie inne do wiadczenia
z tym rozumienie kluczowych poj ew:

Fot: Gabriel Pi tka



Maciej Piotrowski: W swojej ostatniej
ksi ce pisze Pan o nowym pokoleniu,
ktore, jak rozumiem, b dzie nadawa
kszta t nastpnemu stuleciu w dzie-
jach Polski. Bardzo mnie to zain-
teresowa 0, bo sam urodziem si
w 1989 roku.

Jaros aw Kuisz: Naley Pan wic do
pokolenia niepodlegoci. Pen gb.

MP: Kim wi ¢ jestem? Jakie wyzwania
stoj przede mn i przed moimi
rowie nikami?

JK: W ksi ce nie opisuj nowego poko
lenia, pisz o pewnym wyzwaniu, wobec
ktérego ono stoi. Nie dlatego, e po prostu
jest kolejn generacj, ale dlatego, e
mamy do czynienia z pewnego rodzaju
procesem, do wiadczeniem historycznym
o unikatowym charakterze. Aby zda sobie
z tego spraw , trzeba porzuci na moment
perspektyw mediéw  24-godzinnych
i spojrze na siebie z perspektywy histo
rii Polski. Chcia bym, eby my chocia raz
w yciu, skoro tak si Polsk ekscytujemy,
porozmawiali 0 niej powa nie.

Norbert Nowicki: Dlaczego Pana zda-
niem to taki wa ny temat?

JK: Bo po raz pierwszy od rozbiorow
doros o osign o pokolenie, ktore
urodzi o si i wychowa o we w asnym pa
stwie. To chyba nie jest b aha informacja.
To historyczny ewenement.

Po pierwsze, niczego na ten temat nie
dowiemy si z zagranicznych Kksi ek,
czasopism czy portali, bo to jest nasze, pol
skie do wiadczenie. Po drugie, nawet je li
podlegamy wielkim pr dom, globalizacji,
europeizaciji, faktem jest, e we wszystkich
krajach s one Itrowane przez miejscow
kultur . Je li po czymy te dwa elementy,
zobaczymy, e polska kultura znalaz a si
na obszarze nieznanym, a w ka dym razie
— na takim, ktérego nie eksploatowa a od

prawie dwustu lat. yjemy od trzech dekad
we w asnym pa stwie.

Je eli postrzegamy niepodlego ina -
czej ni tylko od wita — czyli méwi c o jej
tre ci, a nie tylko o symbolach — powinni -
my zwrdOci ha to uwag .

M odzi ludzie powoli wchodz na agor i
| mocniej zapukaj do drzwi ycia public
Ich do wiadczenie, w porownaniu-z wc
szymi pokoleniami, jest fundamentalnie

Pan i pana rowie nicy stoj przed
wa nym wyborem.

Pierwsza mo liwo : skorzystaj z ist -
niej cej oferty narracji na temat Polski
i polsko ci, ktore zostay zbudowane na
biogra ach ludzi wychowanych w czasach
niewoli. Tu w my leniu naréd poprzedza
pa stwo. Wa ne jest, aby nardd przetrwa .

MP: A jaka jest druga opcja?

JK: Druga mo liwo : zmieniamy sposéb
my lenia — i teraz pastwo poprzedza
naréd. Zatem m odzi ludzie wychodz od
dzisiejszego do wiadczenia, od urodzenia
si i wychowania we w asnym pa stwie,
nast pnie zastanawiaj si, jak mo nateraz
opisa kultur podleg o ci, jak wiarygod -
nie opowiedzie polsko z perspektywy
niepodleg ego pastwa. W przeciwnym
razie nasz stosunek do niego, a take do
prawa itd., b dzie pochodzi z czasow, gdy
jako Polacy traktowalimy je jako obce.
Teraz wane jest oswojenie pa stwa.
Wysuni cie go przed nardd, co w polityce
oznacza zmian strategii i taktyki niemal
na kadej paszczynie. Przepracowanie
niemal dwustu lat polskiej kultury, ktora za
po rednictwem powie ci, poezji i Iméw
podpowiada a, jak przetrwa bez pa stwa
czy te —w pa stwie u omnym. To potwor -
nie trudne, intelektualne zadanie.

NN: Sk dwicwzi asi tadominujca
dzi narracja? Jaka jest jej historia?

[iw]



JK: Uksztatowaa si w czasach pod
legoci i wie si z tym, e musimy
opowiada jak pikn histori 0 w asnej
wspolnocie, eby przetrwaa ona trudny
czas bez pastwa. Musiaa zawsze by
przejaskrawiona, wyolbrzymiona. Nasza
zbiorowo w sytuacji niesprzyjaj cej
musia a istnie bez wasnego pa stwa,
musiaa wymyli si zupe nie na nowo.
Potem do samego ko ca PRL ten idiom,
skonstruowany przez romantykéw i pozy
tywistow czasow podleg o ci, dominowa
w polskiej wiadomo ci — nie bez powodu.
By klejem, ktory skutecznie lepi wspolnot
skadajc si z ludzi o bardzo ré nych
temperamentach, charakterach i ambi
cjach. Pozwala atwo okreli, kto jest
bohaterem, a kto — zdrajc .

Po 1989 roku — i to dobra rzecz, ktor
mo na powiedzie o naszej zbiorowo ci —
ludzie zgadzali si co do jednego: razem
idziemy do Unii Europejskiej, do NATO
i kropka. Cele te wyznaczono, zostay zre
alizowane, jest sukces. Tyle e na pytanie,
co dalej, nie by o ju atwej odpowiedzi. Bo
by nie mog o.

Kultura podleg oci cementowaa Po-
lakéw przez siedem-osiem pokole, a do
ko ca PRL. Tylko co dalej?

JK: Jeli dla modych ludzi najwa
niejszym, najpi kniejszym wzorcem
osobowym (i méwi tu bez ironii) pozo
staje wzorzec dysydenta, to trzeba
stwierdzi, e po odzyskaniu pa stwa,
w nowych warunkach, ho dujemy posta -
wie antypa stwowej, antysystemowej
i antyprawnej. Wszyscy chyba pamitamy
przemowienie Kornela Morawieckiego,

w ktérym podkre la, e prawo ma ust po -
wa przed narodem. Dosta za to owacje
na stoj co. On, ale jak wida — nie tylko on,
trwa spetry kowany w tej swojej postawie.
Nie zauway, e polski Sejm, ktory od trzy
dziestu lat stanowi prawo, od 1991 roku by
wybierany w ca kowicie wolnych wyborach

i e od dawna stanowi prawo w imieniu
narodu. Mo e si ono komu nie podoba ,
wymaga poprawek i tak dalej — ale to ju
inny temat.

NN: Je li m ode pokolenie ma stawia

przed sob ambitne zadanie zmiany
my lenia, by moe pocz tkiem po-

winno by nazwanie na nowo poj ,

ktorymi operuje?

JK: Uwaam, e nadal bdziemy si
pos ugiwa tymi samymi pojciami, co
poprzednie pokolenia, takimi jak wolno

Mamy 2018 rok i wida go ym okiegwrd t@dBiecze stwo, geopolityka czy

stawy, czy te kody i s owa, zmieniajp&stwz Skeginak, si
we w asn karykatur . Gdy kto mév‘\?/\‘i/'

rzeczy, b dziemy

ed\?- w née zupe nie inne do wiadczenia.
1 .

ZWi Zku~z tym rozumienie kluczowych

chce publikowa w drugim obiegu WgjWemiy# wida to w badaniach.

pa stwie — a to w politycznym sporzéagistedevghpytaj modych o ich przy

lat s ycha by o z obu stron barykadyiiafﬁejéopyo'”o ¢l czy rownoci, ale

tam: na jakim wiecie my yjemy?

Przez jak bardzo stare okulary prébu
jemy oglda dzi wiat? To jest jakie
szale stwo.

MP: Ta wspdllnotowa narracja ma
swoje cele i w jakich aspektach si
sprawdza. Czemu j zmienia? Jakie
zagroeniasi z ni wi ?

[iw]

e niuj oj cia inaczej ni mode
osoby. Starszy socjolog my li o zagro eniu
tej wolno ci w kategoriach utraty niepod -
leg o ci. M ody cz owiek szcz liwie nie ma
tego do wiadczenia, swoj uwag kieruj
na inne problemy, jak cho by przestrzega -
nie prawa pracy. A potem z bada wynika,

e modzie jest mniej przywizana do
wolno ci czy nie jest patriotyczna. Albo, dla
odmiany, e niemal caa polska m odzie



staa si band nacjonalistbw. To pomie
szanie z popl taniem.

Punktem wyjcia dla modego Gg pwie

JK: Pamitam, jak jeden z naszych
redakcyjnych kolegoéw poszed do telewizji
publicz_neé bodaj 3 maja (dodajmy, e by o

rzed 2015 rokiem). Na pytanie

mo e by co bardzo prostego. Mooewsng czgsne postrzeganie patriotyzmu

Ccz opisywa swoje do wiadczenie t%fjs’f"@(’@

'Fga'a: ~Wie pani, moj ojczyzn
awiarnia”. On nie mia intencji ata -

na kalki j zykowe z czaséw podleg i spikerka, wychowana w kulturze pod -

Nie trzeba chyba dodawa, e w XXI
wieku ,walka z komun ” w kraju bez komu
nistbw pozostaje cokolwiek groteskowa.

MP: Czy kto ju zacz to robi? Czy
dostrzega Pan jakie zal ki tych
nowych narracji?

JK: Z takiego podejcia wzi a si np.
pierwsza fala ruchow miejskich, ewident
nie zwi zana z tym, e wyros o pokolenie,
ktore widzi, e co bardzo konkretnego
ich uwiera w rzeczywisto ci. Przekaz by
prosty: skoro odzyskalimy ju ojczyzn
i jestemy ju we wasnym pa stwie, to
mo e wreszcie zaczniemy w miastach
oddycha wieym powietrzem? Moe
zrobimy tak, by dzieci mogy chodzi do
dobrego przedszkola czy obka, zamiast
powtarza frazesy na temat ojczyzny, ktére
by y aktualne w poprzedniej epoce.

Cz onkowie ruchéw miejskich zde ?IO
e starsze poko

eby to zmienia, i okaza o si,

legoci, mylaa, e mody czowiek robi
sobie z niej arty. Nie tylko nie rozumia a,

jak myli cz owiek wychowany we wa -
snym pa stwie, ale czu a si tym osobi cie

obra ona.

Ruchy miejskie przegray w sensie
politycznym, ale ostatnie wybory samorz -
dowe udowodniy, e wygra a ich agenda.

Po rednio wykazano wag, adekwatno

tego opisu do wiadczenia, skonstruowa -
nego przez m odych ludzi. Ale przyznajmy
otwarcie, e dla oséb wychowanych w kul -
turze podleg o ci nawet przyj cie nowego

j zyka opisu okazuje si bardzo trudne.

NN: Dlaczego Pana zdaniem starsze
pokolenie ma z tym problem?

JK: Podczas pisania ksi ki co
naprawd mnie zaskoczy o.

Na tak zwanym o e prawie 100% moi

Cm%gvvggl\{v wychowanych w czasach poc
wierdza o, i nie wierzy, e polskie p

e sI. utrzyma . Oni s przekonani, e

lenie pocz tkowo reagowa o bardzo alsggé%znle

na ich narracje.

Oczywi cie, chodzio te o rozgrywki
mi dzypartyjne, o symboliczny status
W Spo ecze stwie itd., ale ta agenda iryto
wa a ich te pod innym wzgldem — szo
o to, e m odzi ludzie w ogdle o mielaj si
mowi innym j zykiem.

MP: Czy még by Pan poda jaki
przyk ad?

WO upadnie!

To oddzia uje na polsk polityk od rana
do wieczora — i trudno, aby w takich warun -
kach nie by a ona potwornie neurotyczna.

Z tego w anie powodu nasza polityka
nie zmierza w stron kultury kompromisu,
poniewa ludzie zawsze startuj ,z wyso -
kiego C” — i na tym kocz. Uwaaj, e
nieustannie toczy si tu gra o wszystko,
0 istnienie polskiego pastwa. W efekcie
bardzo trudno jest rozwi zywa konkretne
problemy, proponowa d ugofalowe

[iw]



reformy. Podnios ej retoryce towarzyszy
dorano inieufno .

Kultura podleg o ci rodzi si z traumy
roku 1795: likwidacji pastwa po 0 miu
wiekach istnienia. Na przestrzeni XIX i XX
wieku prze ywamy seri podobnych wyda
rze , ktore przetwarza, racjonalizuje nasza
kultura. W innych krajach mo na walczy
z globalizacj, z europeizacj, mona si

spiera 0 nierbwno ci czy gender equ

ality w pracy. Nikomu nie przyjdzie tam
do g owy, e pastwo mo e znikn z dnia

na dzie . A nam nie tylko przychodzi to do
g owy, ale codziennie oddzia uje na nasze
zachowania. Gdy zatem m ody cz owiek
— wychowany we w asnym pa stwie — pro
ponuje mniej neurotyczne spojrzenie na
polityk , pokolenia podlegoci reaguj,
eufemistycznie mowi ¢, nerwowo.

MP: M odzi inaczej rozumiej poli-
tyczno ?

JK: Tak, polityczno we w asnym pa
stwie przesuwa si np. w stron prawa
pracy. Dla modych wana jest cho by
kwestia rozliczania nadgodzin — o, zgrozo
— zgodnie z obowi zuj cymi przepisami.
Tymczasem politycy w odpowiedzi uy
waj jzyka czaséw podlegoci, jak np.
minister zdrowia w rzdzie PiS, ktory
publicznie powiedzia, e mode pokole
nie ma si powica. Mowi to modym
lekarzom, ktorzy przecie nie chc wyje
da ze swojego kraju. A pani pos anka
Hryniewicz dodaje swoje: ,Niech jad!”.
Ja rozumiem, e dla pokole podlego ci
wyjazd z kraju by szczytem marze, ale
dzi s owa te padaj w czasach niu demo
gra cznego! Na jakim wiecie my yjemy?!
Do czego dojdziemy, bazujc na tych sta
rych kodach?

NN: To lekcewa ce ,Niech jad!”
wydaje si do symptomatyczne, je li

chodzi o podej cie starszego pokolenia
do m odych. Czy czasem nie jest tak,
e modzi, stojc przed wyborem

[iw]

dotycz cym wej cia do polityki, mog

to zrobi albo na ,starych zasadach”
poprzednich pokole , albo wcale? Czy
proponujc wasne tematy, obszary
aktywno ci, nie sysz od starszych
.Niech jad !”, ,Spadajcie!”?

JK: Duo si méwi o tym, e m odzi nie
garn si do polityki. Dzieje si tak, bo oni
nie zbudowali swojej agendy politycznej,
nie opisali swojego do wiadczenia. Prosz
zauway, € najwa niejsi gracze polskiej
polityki w Il RP, z Jaros awem Kaczy skim
na czele, stworzyli programy polityczne na
bazie wasnej biograi, sigajcej Polski
Ludowej. Poczynajc od s éw ,uk ad”, po
s owo ,dekomunizacja”. Ca e to spektrum
poj wywodzi si z do wiadcze pokole -
nia podleg o ci, wychowanego w zupe nie
innych warunkach.

Oczywi cie konformistow nigdzie nie
brakuje. W PiS s politycy m odego poko -
lenia wykorzystujcy jzyk polityki, ktéry
nie ma zwizku z ich do wiadczeniem.
Dlaczego? Powodéw jest wiele. Bo takie
s oczekiwania w partii, bo moe si nie
zastanowili nad tym.

Mnie to razi, gdy m ody cz owiek; ktor
mita PRL, nawo uje do , cigania kor
Razi w a nie dlatego, e tak bardzo zmi
otoczenie, w ktérym padaj te s owa, i\
w ktorych yjemy.

S jednak sytuacje, w ktérych m odzi
dodaj co swojego i to bardzo ciekawe
wp ywa na bie ¢ polityk. Takim przy -
padkiem jest sprawa reprywatyzacji,
wywodz ca si przecie ze wspomnianych
ruchow miejskich i zaanga owania Janka
piewaka. Fakt, e poé niej reprywatyzacj
przej li inni politycy, nie powinien przes a -
nia tego, e to m odzi ludzie wprowadzili
j do obiegu jako pierwsi. Nikt im nie
odbierze tego, e podjli ryzyko nag o nie -
nia tych tematéw. Media g wnego nurtu
dosz y do nich potem.



MP: Podstaw by
torskie, a to przecie
ludzie.

wra liwo bardziej liberaln, czy bardziej
konserwatywn , stoimy przed Kkoniecz -
noci opisania na nowo rzeczywisto Ci

we wasnym pa stwie, w ktérym yjemy
razem. Kryzys konstytucyjny ostatnich lat
powinien by dla nas wszystkich sygna em
alarmowym. Ja mog wy cznie podzie -
li si pewnymi przemy leniami, a ludzie

z ré nych obozéw, je li zgodz si cho by

z cz ci tej diagnozy, mog podsun

swoje pomysy, propozycje rozwiza.

Mo emy razem zastanawia si, jak sen -
sownie wychodzi z kultury podleg o ci, by
przetrwa o nasze pa stwo.

y te ruchy loka-
rownie starsi

JK: Jasne. Jednak potrzebny by kto,
kto b dzie mia upo6r i b dzie m otkowa
ten temat, eby mog si przebi . Kto, kto
b dzie troch niegrzeczny, bo nie zgadza
si na pewne praktyki w pa stwie, w kt6-
rym chce y. Swoj drog, to dramat,
e przez trzydzie ci lat takiej sprawy nie
za atwiono, co ewidentnie obci a konto
pokolenia podleg o ci.

To by temat, ktéry irytowa, bo podej -
mowali go m odzi, bo by inny i nie pasowa
do dotychczasowych narracji. | staa si
ciekawa rzecz.

W pewnym momencie trzej g dwni kandydaci na
prezydenta Warsrasonpanowili w spra

wie reprywatyzacji. Trzaskowski, Jaki i piewak
wyra ali si krytycznie o tym, co by o do tej
pory, i postulowali zmiany.

Czy lewica, czy prawica, czy konserwa -
ty ci — panowa a zgoda co do tej sprawy.
Take wrdd liberadw — bo mimo stwo -
rzonych przez przeciwnikdw opinii
o liberalizmie — trzeba jasno powiedzie ,

e bezprawie, z odziejstwo i korupcja nie
maj absolutnie nic wspdlnego z ideologi
liberalizmu.

MP: Podobne do Paskich sowa
0 potrzebie wzicia spraw w swoje
rce przez modych, o konieczno ci
postrzegania pa stwa jako w asnego,

znajdziemy te w opiniach o0s6b
z obozu konserwatywnego. Czy widzi
Pan moliwo porozumienia si

Fot. Bartek Molga

Dr Jaros aw Kuisz
Adiunkt na Wydziale Prawa i Administracji Uni-

na tym gruncie rénych rodowisk

i wspolnej pracy nad now narracj ?

wersytetu Warszawskiego i wspoé dyrektor pro
gramu ,Knowledge Bridges: Poland, Britain and
Europe” w St. Antony’s College na Uniwersytecie

Oksfordzkim. Redaktor naczelny ~Kultury
Liberalnej”. Chercheur étranger associé w Institut
d’histoire du temps présent w Paryu. Marie
Sk odowska-Curie Fellow (stypendium Komisji
Europejskiej) w SAXO Institute na Uniwersytecie

Kopenhaskim.
[ ]
| IW|

JK: Bardzo due wyzwanie, w obliczu
ktérego stoimy, nie ma nic wspodlnego
Z nazywaniem si prawic czy lewic.
Niezalenie od tego, czy mamy



Maciej Piotrowski

Specjalista ds. komunikacji w Instytucie Wolno ci,

czonek redakcji ,Polski w Praktyce”. Ekspert
ds. Ukrainy w Instytucie Wolno ci. Absolwent
historii i studidw ukrai skich  Uniwersytetu

Jagiello skiego. Wspd pracuje przy organiza

cji Szkoy Przywodztwa od 2016 roku. Animator
kultury, organizator Festiwalu ,Folkowisko” i wie-

lu innych wydarze kulturalnych w Polsce

Wschodniej.

Norbert Nowicki

Absolwent marketingu i zarz dzania na Uni-
wersytecie Ekonomicznym w Poznaniu. Prezes
Zarzdu fundacji INNpoznan, inicjator idei
Centrow Analiz Miejskich i Akceleratora Inicjatyw —
Start Up Spo eczny.

Menad er z wieloletnim do wiadczeniem w zakre
sie administracji publicznej, organizacji imprez
masowych, marketingu sportowego i zarz dza
nia inwestycjami. Absolwent Il Edycji Szkoy
Przywdédztwa.

Jarostaw Kuisz

MLODZI POLACY, LIBERALIZM
| PRZYSZLOSC PANSTWA
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Zmieniajmy reguy gry:

to pozwoli nam spe nia marzenia
zKacprem Nosarzewskmawiaj )
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- Jestem przeciwnikiem s owa ,docelowe”. Pozwol

wolno wyboru przysz o ci — méwi Kacper Nosarzew
w dziedzinie foresightu strategicz




Maciej Piotrowski: Co stanowi g éwny
problem planowania w dzisiejszych
czasach?

Kacper Nosarzewski:
dzi ki rozwojowi statystyki, duo lepigj
udaje nam si opisywa aktualne trendy
i obja nia zjawiska spo eczno-gospodar
cze. Opieramy si na danych historycznych,
ale w wyniku tego ulegamy z udzeniu, e —
skoro pewne prawid owo ci wyst poway
W przesz o ci — to powtorz si i e historia
jest najlepszym nauczycielem. Dzia ania
oparte na takim podejciu przynosz
pewne rezultaty: widzimy powtarzalne
cykle, np. w gospodarce czy naukach spo
ecznych. Jednak opieranie si wy cznie na
tym, e w przesz o ci rzeczywisto zmie
niaa si w dany sposob i e analogicznie
b dzie w przysz o ci, jest niebezpieczne.

MP: Dlaczego?

KN: Najlepszym sposobem na uzyskiwa
nie przewag konkurencyjnych, tworzenie
prze omowych polityk publicznych, pro
gramow i reform, jest préba zaburzania
cyklow koniunkturalnych czy wzordw,
ktore wyst powa y w przesz o ci.

Od XX wieku,

KN: W pewnym stopniu one ham poma
0aj . S rzeczy, ktére si powtarzaj i dzi ki
temu zdejmuj z nas ci ar zadawa
nia sobie tych samych pyta codziennie.
Spodziewamy si, e soce wzejdzie,
gie da otworzy si o danej godzinie, a na
jesieni b dzie premiera nowego iPhone’a.
Jednak historia nas uczy, e sukces d ugo
terminowo osigaj ci, ktorzy s w stanie
zaproponowa €0 nowego. Pomy Imy
chociaby o planie na Centralny Port
Komunikacyjny. Wydaje mi si, e stoimy
przed decyzj, czy chcemy ca kowicie
zmieni reguy gry, czy wystarczy konty
nuowa dzia ania zgodnie z trendami i np.
budowa dodatkowy pas na istniej cym
lotnisku.

MP: | to tak proste? Wystarczy wyprze-
dzi trendy — i jeste my goér ?

KN: Musimy pamita, e nigdy nie
jeste my sami — nasze marzenia 0 przy
szoci, nasze cele mog by rozbiene
lub zbie ne z celami innych uczestnikow
tej gry. Te wielkie cele, ktére kwestionu;j
istniejce zaoenia, stanowi dla nas
szans dlatego, e s niespodziewanym
ruchem, ktory nie spodoba si naszym
konkurentom.

Najcenniejszymi technologiami nie s te, ktore

traaj w nasze oczekiwania, tylko te, Ki§ig R& _ wet
wyprzedzaj . Najwa niejsz rzecz przyWélekzeczywisto ci, ktor chce kszta tc
Sji 0 przysz o ci jest zatem praca nad

zidenty kowa , jakie mam za o enia, ;}Z)ﬂd@ﬂ/i tu.

dzi, czy s one faktycznie pomocne, SGAROWIL, vsn6 praca, eby dyploma
| mocne, oparte na racjonalnych prgesmianiaédana innych do wspolnych

czy nie s obarczone b dami poznaW®

miao i niepodlego wobec przy
szoci polega na tym, eby uzyska
niezale no od naszych staych zaoe.

Przemys aw Bara ski: Czy posiadanie
ugruntowanych zaoe nie jest jed-
nak wygodne i bezpieczne?

[iw]

{hjale nie zawsze udaje si wygra
z zaoeniami naszych partneréw. Gdy
kwestionujemy swoje przekonania, zada
jemy sobie nowe pytania, szukamy nowych
odpowiedzi —inni mog pozosta w swoich
ma ych wiatach, z wiar, e b dzie dobrze
tak, jak by o.

stwo, a nawet ka dy z nas, me

i, rgpgta ma inne zeamezas dochodzi



PB: Na ile innowacje spoeczne czy
technologiczne, tzw. game changers
by y cz ci planu, a naile przypadku?

KN: Odkrycia, z ktorych wynikaj rady
kalne innowacje, nie s planowane. Nauka
i badania nie polegaj natym, e wyznacza
si cel i go osiga. Ciekawo poznawcza
prowadzi naukowcow na cie ki, z ktérych
wi kszo jest bezproduktywna, ale nie
ktore okazuj si fantastyczne.

MP: Kto Twoim zdaniem umigjtnie
dzia a w sferze planowania? Od kogo
mo emy si uczy ?

KN: Bardzo mi si podoba, jak robi
to Niemcy, np. w sferze przemys u. Klaus
Schwab, publikujc swoj
Fourth  Industrial Revolution :
czy pewn wizj przyszoci. Cho teraz,
krytycznie na to patrzc, powinienem
zapyta, czy to rzeczywicie trafna pro
gnoza i czy nowa rewolucja przemys owa
nie jest tylko sloganem marketingowym
do sprzedawania niemieckiej automatyki
przemys owej. W Niemczech model nan
sowania instytutow badawczych nie opiera
si na bezpo rednim prze o eniu: ,inwe
stycja — rezultaty”.

Wielkie rmy, takie jak np. Bosch
planowo, systematycznie aduj Wnﬁm*mﬂmvgnp- model
system bada i rozwoju miliardy eur8°2¥q8Hd

ksi k The
wyzna -

potrzebuj wolnoci, jak i systematycz
no oraz konsekwencja w dzia aniu. Nie
mo emy zniechca si, jeli nie bdzie
natychmiastowych skutkéw. Polskie rmy
i pastwo musz dziaa, inwestowa
i powica rodki, a osign postp.
Wtedy mo na oczekiwa dobrych miejsc
W Wy cigu wiatowym.

MP: Czy uwaasz, e istnieje model
gospodarczy, ktory potra osiga
przewagi w tym wzgldzie? Czy do
d ugofalowych innowacji potrzebne
jest silne, zaangaowane w rynek
pa stwo, ktore nie boi si wielolet-
nich inwestycji, czy pa stwo, ktore
nie wtr ca si i daje woln r k przed-

si biorcom?

KN: Nie ma jednego modelu ekono
mii politycznej, ktoéry gwarantuje sukces.
Szwajcaria, Korea i Stany Zjednoczone to
pastwa réne pod wzgldem kulturo
wym, politycznym, o odmiennym modelu
gospodarczym, aka de z nich jest d ugoter
minowym liderem innowacyjno ci. Patrz c
historycznie, pa stwo ma ogromn rol do
odegrania, chocia by w kwestiach nanso
wych — op acania bada, agodzenia cykli
koniunkturalnych, przejmowania kosztoéw
zewn trznych. S natomiast modele, ktére
bprARAN&BRipcii, nepotyzmowi i innym
leninowski czy
ﬁolutne.

nic nie wynika. Robi systemowo; COMFEOCYWY - patrzc na polskich ba-
daje si nie przynosi wspo6 miernych gremkowolitykow — zajmuj cych  si

Jednak raz na jaki czas dany o mde@j@g@'

, my leniem o przysz o ci
nas odwag , pomys owo

czy wymy la co niezwyk ego i wtedy Wiel8oSkniu rzeczywistoci w po-

zmienia.

Na przykad dziki temu dzi kady
smartfon zrobiony w Chinach ma nie
miecki sensor — stworzony w jednej fabryce,
w jednej dolinie gorskiej, i poéki co nikt
inny nie jest w stanie tego zrobi. Take
potrzebna jest zaréwno wiara, e odkrycia

rownaniu do innych krajéw?

KN: Nie jeste my, niestety, turbowizjo
nerami. Co nam przeszkadza? Jaros aw
Kuisz w swojej nowej ksi ce
le podleg o ci bardzo trafnie diagnozuije,
e ostatnie kilka pokole Polakéw nie wie
rzy o naprawd, e da si w Polsce co

[iw]

Koniec poko -
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zrobi . Uwa ali my, e co nam si uda

osi gn , ale cudow nie b dzie.

Tkwimy w my leniu,

MP: Kto na wiecie lepiej sobie radzi
Z prognozowaniem?

e z tymi strukdnramsi, badania, ktére pokazuj, e

z tymi pracownikami, ,z tym ludem”q5 &¥j bggnadziejni, jeli chodzi o pro -

nie polecimy. To nas zawsze bardzcﬂggg@%cgqv

Sukces PIiS wynika moim zdaniem
z kontry wobec takiej defetystycznej
i negatywnej postawy. Wykre lili my
Z naszego s ownika s owo ,niemo liwe” —
mowi a Beata Szyd o.

Rzeczywisto jest oczywicie bardzo
zro nicowana i nie chc, eby moja odpo -
wied bya odczytana jako apoteoza
jednego obozu politycznego. Kluczem
do sukcesu pozostaje jednak stae szu -
kanie szans i nieprzejmowanie Si
pewnymi rzeczami. Majc wiadomo
naszych wad i zalet, powinni my szuka
moliwo ci d wigni cia si, zrobienia
nast pnego kroku. To jest ten imperatyw,
ktéry powinien nami kierowa . Natomiast
diagnoza, czy jeste my bardziej wizjone -
rami, czy naladowcami, nie powinna nas
powstrzymywa .

PB: Jakiego rodzaju ekspertéw,
z jakimi kompetencjami, b dziemy

potrzebowa , by sprosta tym wy-

zwaniom?

KN: Szukajmy takich ekspertow, ktérzy
mowi, e rzeczywisto moe si zmie -
nia, bo jest w cigej nierbwnowadze,
takich, ktérzy nie s wi niami swoich za o -
e . Grecki poeta Archiloch uku t znan
ju metafor z lisem i je em: lis zna wiele
sztuczek; je jedn, ale znakomit. My
potrzebujemy ,lis6 w?”, czyli specjalistow,
ktorzy cay czas szukaj nowych infor
macji, doskonal wizj rzeczywisto ci.
Takie s reguy gry. Od naszych lideréw
powinni my zatem oczekiwa takich wizji
przysz o ci, takich celow, ktore nie s jedy -
nie wpisaniem si w trend, ale szyte s na
miar naszych mo liwo ci.

[iw]

nozowanie. Jako cay gatunek ludzki.
tym s absi ni Amerykanie

i Niemcy. Mo emy zrobi pewne drobne
rzeczy, eby prognozowa nieco lepiej. Te
kryteria ciekawie opisuje profesor Philip

E. Tetlock. Troch lepiej udaje si to ,lisom”
ni ,je om”. Sprawniejsi s ci, ktérzy stale
doskonal prognoz, ni ci ktorzy, jedno -
razowo zarzucaj kotwic. Troch wikszy
sukces osigaj ludzie, ktorzy funkcjonuj

w zespo ach doradczych, ni ci, ktérzy
wierz gosowi jednego ,guru”. Tetlock
ustali, e pomaga krytyczne podchodze -
nie do autorytetébw. Czasem trzeba wzi

je w nawias.

Warto zada sobie pytanie, czy wolno
leg 0 polega na tym, eby wybra sobic
ktdy mowi, jak b dzie, czy na tym; eby
mu zadawa sobie pytania i na miar
umiej tno ci intelektualnych i organizac
rysowa ro ne wizje przysz o ci.

Mnie si wydaje, e raczej to drugie.

MP: A jakie s z e nawyki, ktore prze-
szkadzaj nam prognozowa ?

KN: Po pierwsze, jak mowiem, proba
ekstrapolacji z danych historycznych i opie-
ranie swoich prognoz tylko na tym. Bardzo
dobrze to wida na przyk adzie miksu
energetycznego  Polski. Przez ostat -
nie 20 lat w probach jego modelowania
przyjmuje si zaoenie, e w zasadzie
stopniowo, niespiesznie b dzie zmniejsza
si udzia w gla kamiennego. Natomiast
nie dopuszcza si, e model mo e si zmie -
ni naprawd , wywréci do gory nogami.
A okazuje si, e rynek energii jest pe en
niespodzianek.



Drugi b d to iluzja ko ca historii, zja -
wisko, ktore psychologowie Daniel Gilbert
i Jordi Quoidbach dostrzegli w wynikach
du ych, prowadzonych przez siebie bada .
Jako ludzie mamy sk onno do tego, eby
wierzy , e nasze pogldy i preferencje
pozostan niezmienione. Niezale nie od
wieku wszyscy niby ju wiedz , czego chc .
Moéwi : ,Ja si zmieniaem, prébowaem,
ale teraz ju wiem”. Tymczasem ycie uczy
nas, e zmiana jest przeznaczeniem ludzi.

e ta
inwestycja si zwroci. Osoby my lce, e

dro ej, coraz bardziej w tpliwe jest,

technologia wszystko rozwi e,
w b dzie.

trwaj

PB: Czy w Polsce, biorc pod uwag
nasz potencja i zasoby, planowaniem
przysz o ci powinny zajmowa Si
rozproszone organizacje np. think-
tanki, czy powinno to lee w gestii
jakiej centralnej instytucji?

Niedawno na konferencji ,Nowy Pi¥erigan zdaniem raczej powinna

Expous ysza em, e ludzie nie lubi Fffan
za bzdura! Zmienno jest nasz wa R;iGg

Tylko nasza percepcja jest dramatycz -
nie zaburzona przez to, e zawsze krotko
ylimy i wydawa o nam si, e do adnej
zmiany nie dochodzi. Ale, patrzc na to
z punktu widzenia makrohistorii, wszystko
zmienia si bardzo szybko.

Ostatni, trzeci model, o ktorym warto
wspomnie, to wiara w ,technoutopie”

i ,technofatalizm”. S ludzie, ktérzy mowi
,Zmiany klimatu s gro ne, ale kiedy pole -
cimy na Marsa, zobaczymy, jak to dziaa
tam, wrocimy i rozwi emy problem”, albo:

,CO prawda ludzie choruj i umieraj na

dan chorob, ale ju za par lat bdzie
inaczej, bo pojawi si nowe technologie”.
Podobnie jest z problemem zanieczysz -
czenia powietrza. S opinie, e uratuj nas
stacje oczyszczajce powietrze i powin -
nimy czeka, a zostan stworzone. To
postawa pod tytuem: ,Nie musz nic

robi , bo panowie w fartuchach zrobi to

za mnie w laboratoriach”. Przyjmuj c takie

za 0 enia, rezygnujemy z naszej wolno ci,
naszego wk adu w rzeczywisto .

Problem jest jednak taki, e coraz wi cej
wydaje si na badania, ale efekty s coraz
sabsze. Jeli si spojrzy na czn pro -
duktywno czynnikobw produkcji, mo na
dostrzec, e w ostatnich latach post p jest
coraz mniejszy, a poprzeczka idzie coraz
wy ej. Coraz trudniej jest co zrobi, coraz

SI| niezale na sie ekspercka
organl Acji, ktore robi ferment, prezen -
I cieraj ce si ze sob koncepcje.

Te rod0W|ska S naturalnymi zasobami,

z ktérych pastwo moe zassa sobie
troch pomys éw i poeksperymentowa .

Mo e nie jestem zwolennikiem ekspery -
mentow ekonomicznych, ale testowania
nowych rozwi za — ju tak.

MP: Jak powinnimy dziaa, jakie
kompetencje ksztatowa wrdod na-
szych lideréw, eby wzmacnia po-
tencja Polski dla planowania i my-
lenia o rozwoju?

KN: Dobrym przyk adem jest model
L2210 Century Skills” zak adajcy, e warto
by specjalist w pewnej okre lonej dzie -
dzinie, ale posiada przy tym szeroki
zasOb kompetencji przekrojowych, w tym
kompetencji spo ecznych — to, co robicie
w Szkole Przywoddztwa, jest bliskie owej
koncepciji. Warto ciowe s centra kszta -
c ce liderbw — w niedawno realizowanym
przez moj rm projekcie o przysz o -
ci pracy zgodzili si z t tez zardbwno
cz onkowie zwizkéw zawodowych, jak
i przedsi biorcy.

PB: Czy na koniec mog by poleci
narz dzia foresightowe, ktére mog
by pomocne przy planowaniu w asnej
kariery?

[iw]



KN: My lc o przysz o ci, nigdy nie k
sujmy si na jednym pomyle. Jestem
przeciwnikiem s owa ,docelowe”. S r6 ne
mo liwo ci, prébujmy si zastanawia : ,,Co
b dzie, je eli stanie si tak, co b dzie, gdy
stanie si inaczej”.

Odpowiedzialno za innych i za siebie te
oczywi cie, jest wana. Zastanowmy Si Zza

Fot. SINIOR

tem, jak inaczej mog aby potoczy élpe%%%wski
przysz o , w inny sposob, ni wskazerjernaszaadanczej 4CF i cz onek zarz du

intuicja czy prognoza, i jaki mia oby,
na nas. Pozwdlmy sobie na wolnoeoy

Polfﬁe% Towarzystwa Studiow nad Przysz o ci.

z QlyXYiedzinie foresightu strategicz
mi dzynarodowym, takim jak

NESCO, UNDP, oraz przedsi biorstwom i orga

przysz o ci, nie dajmy sobie sprzedJaacjerzegﬁrz dowym. Wsp autor projektéw

; ; _ opesighto Ministerstw Obrony Narodowej
przypomlnaj Cego nowy telefon Cd%tgjlgmmwy ekspert NATO (SFA). Prowadzi
lepszy pomys na nas. Wolno polegasaay 2kozu instytucji rz dowych na ca ym

e, m.in._dla polskich rm z brany FMCG,

. . - wiegi
mieniu, e przysz 0 kSZta towana J§§t/|l iéﬁ(gncernéw gorniczych, agencji rz do

nasze w asne wybory.

Maciej Piotrowski

Specjalista ds. komunikacji w Instytucie Wolno ci,
cz onek redakcji ,Polski w Praktyce”. Ekspert ds.
Ukrainy w Instytucie Wolno ci. Absolwent his-
torii i studiéw ukrai skich Uniwersytetu Jagiel-
lo skiego. Wspo pracuje przy organizacji Szkoy
Przywédztwa od 2016 roku. Animator kultury,
organizator Festiwalu ,Folkowisko” i wielu innych
wydarze kultu-ralnych w Polsce Wschodniej.

[iw]

wych w Tunezji i Norwegii oraz Ministerstwa Pracy
Republiki  Kolumbii. Absolwent  Uniwersytetu
Warszawskiego, alumnus Rockefeller Foundation
Bellagio Programme.

Przemys aw Bara ski

Wiceprezes Instytutu Wolno ci. Odpowiada za re-
alizacj programu Szko a Przywddztwa. Absolwent
nauk politycznych oraz administracji na Uni-
wersytecie Jana Kochanowskiego w Kielcach.
W latach 2011-2015 pracownik administracji pu-
blicznej, w ktorej zajmowa si funduszami unij
nymi. Interesuje si m.in. geopolityk, polityk
zagraniczn i bezpiecze stwem. Pasjonat Turcji,
a od niedawna Chin. Absolwent pierwszej edycji
Szko y Przywddztwa.



Przemys aw Antas

Made in Poland
czylico czy niepodlego z biznese
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Po co nam w a ciwienlmzras Polamd dobie globalnej
wioski? Wspominaj ¢ o tej kategorii, nie powinni my n
tylko o kraju pochodzenia produktu, ale przede wszy:
gdzie powstaje warto i jak zyski z tej warto ci S nas
redystrybuowane.




sza ek Wellington mawia, e
'drmia  maszeruje na brzuchu”.

wiedzenie to oznaczao, e 0
nierz musi by dobrze zaopatrzony, eby
skutecznie walczy . Tak by o zawsze i tak
jest do dzisiaj. Wprawdzie logistyk nie
wygrywa si bitew, ale wygrywa si wojny.
Pod koniec XVII wieku koszt wystawie
nia pocztu husarskiego wyceniano na
ponad 5000 polskich z otych. By a to réw
nowarto zakupu caej wsi. Bez ksidza
Wawrzyniaka i bogactwa Wielkopolan nie
by oby udanego powstania na prze omie

1918 i 1919 roku. Przyk adéw na to, jak silna

gospodarka przekadaa si nha si pa
stwa i jej obywateli, tak e militarn , mo na
by przytoczy znacznie wi cej.

A CUCH WARTO CI

A jak jest dzisiaj? Po co nam w a ciwie
biznes made in Poland
wioski? Wspominajc o tej kategorii, nie
powinnimy my le tylko o kraju pocho
dzenia produktu, ale przede wszystkim
0 tym, gdzie powstaje warto i jak zyski
z tej wartoci s nastpnie redystrybu-
owane. W Polsce mamy wiele firm,
ktore produkuj na potrzeby przemy
S u zagranicznego, np. niemieckiego czy
korea skiego. Nie ulega wtpliwoci, e
podzespoy do wielu samochodoéw czy
panele LCD produkowane na zachodzie

Polskis made in Poland . Niemniej jednak

mar owo tych rm jest niska.

PRAWO

w dobie globalnej

w centralach rm s najlepiej p atne prace,
tam dyskontowane s zyski z wysokich
mar . Pot ne zyski pozwalaj na utrzymy
wanie centrow badawczo-rozwojowych,
centrow kompetencyjnych, rozwijanie
marketingu i organizowanie dystrybu
cji. Co istotne, s take baz podatkow
dla pastw. Przy duej i bogatej bazie
mo na zbiera wicej pienidzy przy ni
szych stawkach podatkowych. Du y biznes
Z kolei potrzebuje pastwa — dyplomacji
gospodarczej skierowanej na otwieranie
nowych rynkow (i ochron przed kapita em
zagranicznym), zabezpieczanie inwestycji
zagranicznych czy szlakoéw handlowych.

NARODOWO KAPITAU

Ta wspozaleno sprawia, e kapi
ta, wbrew obiegowym opiniom, jednak
ma narodowo . Wida to szczegodlnie
podczas kryzysow. AlG (ameryka ski ubez
pieczyciel o globalnym zasi gu) wstrzyma
w 2008 roku wszelkie transfery kapita owe
za granic. Pamitamy, jak w tym czasie
ameryka ski kapita zosta w cigu
godzin , cignity” z gie d zagranicznych.
Pami tamy, jak w oscy pracownicy Fiata
protestowali przeciw planom zwi kszenia
zatrudnienia w fabryce w Tychach. To oczy
wiste, e rma produkujca samochody
prdzej zlikwiduje fabryk za granic ni
w kraju swojego pochodzenia. Urz dnicy,
zwi zki zawodowe czy rodzimi konsumenci
nie wybaczyliby innego post powania.

Zysk generowany jest u w a cicielaP@hakki,REALIA

anie na za_plgczu kooper_acyjnym. V\_/Ja% W?yw wszystkim odnajduj si
warto ci najwi ksze zyski odnotowsyekite@iemy? Najwi kszym partnerem
w a ciciel oraz w a ciciel marki (najcgosgieiaterym Polskis Niemcy —na rynek

. . iecki ukujemy najwi cej. Status
ten sam podmiot). Dostawcy i wytm@j%%ﬁm iemieckiogo przemys u

] najmniej.

Gdzie porodku s dystrybutorzy. Tak
jest na caym wiecie — kraj pochodze
nia biznesu jest zawsze premiowany. To

[iw]

jest o tyle niebezpieczny, e uzale niamy
si od skutkow polityki handlowej innego
pastwa i bdziemy ponosili rownie
jej koszty (np. w razie wojny handlowej),
a g bwnym bene cjentem pozostaje kto
inny — wspomniany wcze niej w a ciciel



PRAWO

Je eli Polacy maj dobrze zarabia w p
wymagaj cych najwy szych kompet

W razie kryzysu niemiecki podatnik HRwanie wasnoci kana ow  a
bdzie skonny nansowa pomoey JE(§HF!I Oraz marki musi nast powa |
skich podwykonawcéw. Bd musielPZ¢gbidalu-

radzi sami lub poszuka innych kana owsagkwytidar e to wi ksza baza podat -

Status podwykonawcy jest te o0 +tyfe"fj@ygee zarobki oraz wikszy poziom
rodkow na inwestycje, ktore mo na wyda

plieczny, € w pewien SpOSOb uzale rMflmodernizacj armii czy prace badaw -
czo-rozwojowe w sektorze obronnym. Po
drugie: dlatego e suwerennoci ha du -
sz met nie da si budowa na obcym

a cucha warto ci dodanej oraz w a ciciel
marki.

Poki umo liwia dobre ycie — zapew -
nione s kontrakty; mare moe nie s na

tyle wysokie, eby szybko zakumulowa
kapita, ale wystarczajce dla stabilnego
funkcjonowania.

Znamy rownie wyjtki od tej requy —
polskie rmy, ktére wykupiy swoich
partneréw czy konkurentéw. Przyk adem
moe by spéka Global Cosmed (pro -
ducent marek wasnych kosmetykow

kapitale. Razem z kapitaem zagranicz
nym pojawiaj si wp ywy polityczne oraz
pewna lojalno przedstawicieli biznesu —
ka dy, kto pracowa w du ej zagranicznej
korporacji, wie o ,szklanym su cie” dla pra
cownikow lokalnych. Po trzecie za : biznes
made in Poland to wiksza baza polskich
miliarderéw oraz bardziej zamo na klasa

i chemii gospodarczej), ktéra w 2014 roku
kupi a niemieck rm chemiczn Domal
Wittol Wasch und Reinigungsmittel.
Warto jednak podkreli, e polski rynek
nie sprzyja ekspansji zagranicznej — jest za
may, ebyj snansowa, cho wystarcza
jco duy, eby utrzyma biznes lokalny
na satysfakcjonujcym poziomie. Na to
wszystko nak ada si bardzo s aby dostp
polskich rm do kapita u. Szczegdlnie daje
si to odczu w pocz tkowym okresie roz -
woju, kiedy rma nie jest jeszcze na tyle

du a, eby zainteresowa fundusze private
equity lub przeprowadzi udan emisj
publiczn akcji.

rednia — ludzie, ktérzy s silniej zwi zani

ze swoim krajem ni rmy zagraniczne,

mog zatem nansowa wiele przed -
siwzi (np. na polu kultury czy nauki)
i w kocu — ich dziaania maj wiksze
prze o enie na procesy polityczne. Bez sil
nego rodzimego biznesu b dziemy mogli

co najwy ej kibicowa polityce wiatowej,

ale nigdy nie b dziemy jej tworzy .

WYMIERNE KORZY CI

Po co wic biznes made in Poland ? Po
pierwsze: po to, eby rozwdj gospodarczy

nie pozostawa dla Polakébw w pewnym
sensie iluzoryczny. Eksport towaréw
wyprodukowanych w Polsce przez rmy
zagraniczne sprawia, €  gros warto ci jest
transferowanych do krajow pochodzenia

kapita u.

Przemys aw Antas

Ekspert Instytutu Wolno ci ds. prawa i podatkéw.
Prowadzi wasn kancelari prawn, w przesz o
ci by mened erem w midzynarodowej rmie
konsultingowej. Absolwent drugiej edycji Szkoy

Przywodztwa Instytutu Wolno ci.
D



Adrianna Szubielska-Mali ska

Jak prawo unijne wp ywa na nasi

Polscy obywatele mieli okazj pierwszy raz usysze o
unijnym na wielk skal dzi ki mitycznemu RODO. Od

Krynki, od Przyl dka Rozewie po Ustrzyki Dolne — wio
roku przez Polsk przetoczy a si fala obaw i pyta zwi

z now regulacj dotycz ¢ ochrony danych osobowych
zdumieniu wielu przedsi biorcow (tych ma ych i du yc
Si, e prawo unijne mo e ich obowi zywa wprost.




ielf przy tej okazji odkry o, e Unia
Wopejska moe przyj jakie
wi zanie bez znanej nam z re-

lacji sejmowych drogi ustawodawczej.
To w znacznej mierze prawda, e Rzecz-
pospolita Polska zrzek a si cz ci swojej
suwerenno ci, przystpujc do  Unii
Europejskiej i przekazuj c jej tym samym
kompetencje w zakresie stanowienia
prawa. Prawdziwa jest réwnie teza, e
prawo unijne moe nas obowizywa
wprost — bez bezpo redniej krajowej regu
lacji. Polski obywatel b dzie niekiedy
zaskoczony tym, e jego prawa nie zale
ay w aden sposob od decyzji Sejmu, ale
zosta y przes dzone w Brukseli. Przy czym
wyj tek w tym zakresie stanowi przepisy
proceduralne, gdy Unia Europejska tylko
w niektorych przypadkach ma kompeten
cje do ich ustanawiania, np. w dziedzinie
prawa celnego. Typow zatem sytuacj
jest, e prawo Unii Europejskiej okre la
uprawnienia obywateli, ale to, jak mo emy
je realizowa , reguluj przepisy krajowe.

2017 wydano cznie 52, a dyrektyw — 14.
Czy to du 0? Moim zdaniem ca kiem sporo,
ale nadal mniej ni w Polsce. Dla poréw
nania w 2017 roku w samym Dzienniku
Ustaw opublikowanych zosta o 2509 aktéw
prawnych wp ywajcych na prawa oraz
obowi zki polskich obywateli.

Chocia prawnicy uywaj
nia ,stanowienie prawa’, to w przypadku
prawa Unii Europejskiej w a ciwszym
wydaje si stwierdzenie o jego ,produkcji”.
Ka dy z tych aktéw to bezpo rednio zaan
gaowane w jego tworzenie setki 0sob
i grup roboczych, godziny negocjacji, spo
tka, posiedze. To cz sto te rewolucje
w danym sektorze. Warto zada sobie pyta
nie, czy taki masowy mechanizm pozwala
na zachowanie atmosfery re eks;ji?

CO ZYSKUJEMY, CO TRACIMY?

W ka dym bilansie mamy stron zyskoéw
i stron strat. Zacznijmy wic od pluséw
wej cia w system prawa unijnego — naley
do nich jednorodno kierunku rozwi za

Stulecie odzyskania niepodleg e éraJwaChioPrZy czym jednolito ta nie

Inego dla wszystkich pa stw

bry moment na postawienie pytan@ ﬁkjﬁ% Sposobu Wi eia

obecno w Unii Europejskiej i zalety z f
nowania w jej systemie Ieglslacyjny
wi e si nie tylko z deklaracjami polity
ale tak e z mechanizmem tworzeni
Rzeczpospolita Polska rokrocznie |mp(F %ﬂ\m
liczne dyrektywy, za udzia czynnika db &
skiego w tym systemie pozostaje niezR: ﬂ’\

SKALA PRODUKCJI PRAWA

W roku 2017 wydano cznie 624 akty
unijne, w tym 511 aktow podstawowych,
kompleksowych nowych regulacji, a tak e

113 aktéw zmieniajcych % Samych bezpo -

rednio skutecznych rozporz dze w roku

1 Dane na podstawie: https:/leur-lex.europa.eu/stati
stics/legal-acts/2017/03/legislative-acts-statistics-by
-author.html [dost p: 25.11.2018]

S slad

Rozbie no ci zatem istniej
— | bywaj istotne. Znaczna cz orzecz
nictwa Trybunau Sprawiedliwo ci  Unii
Europejskiej bazuje w anie na rozstrzy
ganiu spraw, w ktérych w adze pa stw
cz onkowskich préboway — w mniej lub
bardziej zawoalowany sposéb — stosowa
preferencje dla wybranych, przewa nie
narodowych grup interesu, przecz ce idei

sformu owa -

u
é]gta@\‘:@wym narz dziem ujednelicar
rawa unijnego s dyrektywy. A

| jednak zaledwie zarys oczeki
eKa de pa stwo cz onkowskie
metod ich osi gni cia, czasan

§, pewne przepisy zupe nie inac



wspolnoty. Jednostki dysponuj ce odpo
wiednim bud etem maj jednak szans
doprowadzenia do uznania za niezgodn
z prawem UE danej krajowej normy praw
nej. Swoist nagrod za poniesiony trud
stanowi fakt, e wyroki Trybuna u koja
rzymy g ownie z nazwami stron sporu,
a hnie organdéw administracji pa stwa
cz onkowskiego. Ka dy student prawa czy
te inny mio nik jurysdykcji UE pos ugi
wa si bdzie — dla oznaczenia danego
wyroku Trybuna u — nazw strony, nawet
jeeli byoby to oznaczenie tak zoone,
jak nazwa spo ki cywilnej sk adajca si
z nazwisk kilku wspolnikow.

Komisja réwnie posiada narz dzia do
tego, by wyrazi swoj sprzeciw, gdy akt
prawny znacznie mija si z tekstem dyre-
ktywy. Sprawy przed Trybunaem w tych
przypadkach maj mniej ciekawe nazwy
ni w sprawach indywidualnych — Komisja
przeciwko pa stwu X. Trudno zatem tylko
za pomoc samego nhazewnictwa stron
stwierdzi , ktére to konkretnie post powa
nie przeciwko danemu pa stwu.

Przy okazji RODO poznalimy drugi
mechanizm prawa unijnego —rozporz dze
nie. Bezpo rednio skuteczne, ale bd ce
na wysokim poziomie ogodlno ci. Nie atwo
oceni jednoznacznie wprowadzane roz
wi zania, maj c tak ogéln norm prawn .
Niezaprzeczalnie jednak istnieje w pa
stwach unijnych wspdlny punkt wyjcia
dla interpretacji przepisow, co jest du
zalet tego systemu.

W Polsce, jako kraju na przys owiowym
dorobku, w mniejszym stopniu cenimy
co, czego nasi zachodni s siedzi nie maj
ju w nadmiarze — czyli dzikie ost py.

Tak samo nie mo na nie docenia prawa
zamowie publicznych, bo obowi zkow
w nim konkurencyjno gwarantuje nam
w a nie prawo unijne. Nie wszystkie regu
lacje oceniam przy tym jednoznacznie
pozytywnie — chocia by w kwestii ochrony
zabytkéw zrabowanych przed Il wojn
wiatow trudno znale  sojusznikow
i wypracowa wspolne rozwi zanie umo
liwiaj ce restytucj tych dzie .

Istniej jednak i minusy systemu prawa
unijnego. Oczywistym jest ograniczenie
swobody ustawodawcy krajowego. Polska
nie ma ju wolnejr ki w tworzeniu prawa w
obszarach obj tych prawem unijnym b d
na nie oddzia uj cym. Projektuj c jaki akt,
naley wic oceni jego wp yw na prawo
unijne. Nie zawsze przy tym ocena krajo
wego legislatora pokrywa si z t przyjt
przez Komisj. Problem czsto stanowi
ksztat prawa unijnego. Poniewa jest ono
wypadkow wielu intereséw, nie pozwala
uwzgl dni cz sto drobnych zmian, zwi
zanych chocia by z istotn dysproporcj
w PKB pa stw cz onkowskich. Nie da si
ukry, ze jestemy w innej sytuacji ni
obywatel Republiki Federalnej Niemiec
— ci ko nam si porozumie na przyk ad
w kwestii podejcia do praw autorskich.
Ré nica w dochodach obywateli powo
duje, e dla przecitnego Kowalskiego
bardzo due znaczenie ma to, jak sze

Warto wiedzie, e przyjte w prawigdnid8yBdoboda korzystania z utwory,
rozwi zania prawne stanowi wypad¥dwy -weka jest mo liwo jego dalszego

lu intereséw. Osobi cie pozytywnie SEEhPAIH"fo,
co dotyczy ochrony rodowiska, bo zgl@jesshavy swos wp yw

e wiele elementow przyrodniczyeh nie otrzy
ma oby takiej ochrony, jak gwarantyje'BFEN

rawa unijnego to skompliko

mechanizm, produkuj cy niezwykle

UE, gdyby pozosta o to jedynie w g@grfva' AASiZNne.

Krajowej.



Pastwa czonkowskie, co pokazuje
tempo wdra ania, cz sto ledwo nad aj z im
plementowaniem zmian. Nie zawsze z powodu
opiesza o ci. Dwa lata na przyj cie danego aktu,

szczegolnie aktu kompleksowo zmieniaj cego
dan dziedzin, okazuj si czasem niezwykle

krotkim.

Osobicie uwaam, e w tej wielkiej
machinie niezb dny jest aktywny udzia
strony polskiej, nie tylko rz dowej, ale
tak e — spo ecznej.

W krajowej legislacji przebia si ju do
powszechnej wiadomo ci idea konsultacji
publicznych. Fakt przeprowadzania analo
gicznych konsultacji na poziomie unijnym
nie jest ju wiedz powszechn. Uwaam
te, e liczba aktow jest naprawd du a,
przy czym nie jestem przekonana, czy te
wszystkie regulacje, czasami przyjmo
wane relatywnie szybko, zawsze okazuj
si potrzebne. Sdz, e — stojc u progu
reformy Unii — pastwa ¢z onkowskie
powinny zada sobie pytanie o to, czy ten
,p 0dny” mechanizm rzeczywi cie spe nia
swoj funkc;j .

Uwa am, e dyrektywy pozostaj duo
lepszym narz dziem ujednolicania prawa,
bo z ogdlnych tre ci bardzo ci ko wywie
konkretne obowi zki. Ryzyko b du przez
implementacj ¢z ciowo przejmuje
wowczas na siebie pa stwo cz onkowskie.
Polska powinna pozosta w tym systemie,
prébujc jednocze nie zwiksza swoj
wp yw na tworzone prawo, szczegolnie na
etapie jego wst pnego projektowania.

Adrianna Szubielska - Mali ska

Radca prawny specjalizujcy si  w legislacji
i obs udze podmiotéw publicznych. Od lat zawo

dowo zwizana z administracj rzdow. Jej

zainteresowania zawodowe koncentruj si nha
prawie dzia alno ci kulturalne;j.



ADMINISTRACJA




il byo w naszej historii okresu,
N ktorym administracja cieszy aby
nadmiernym presti em. Owszem,
po odzyskaniu niepodleg o ci praca urz d
nikbw musiaa by doceniana — kto
przy zdrowych zmys ach nie szanowa by
wysi ku ludzi pracuj cych dla wyczekiwa
nego od pokole pa stwa? Tym niemniej
brak ugruntowanej warstwy mieszcza
stwa i burzliwe dzieje ojczyzny rzutoway
i rzutuj na jako , etos oraz spo eczny
odbiér pracownikébw administracji. To
z kolei mia o0 — i wci
obni enie priorytetu sprawnoci zarzd
czej pa stwa.

POWOLNO SYSTEMOWA

Skutkiem braku zainteresowania tym
tematem jest wszechobecna inercja sek

tora publicznego, odczuwalna na linii
administracja-obywatel, gdzie wci rzad
koci jest zaatwianie spraw od rKki,

a sformu owanie ,niezw ocznie, nie po niej
ni w cigu miesica” oznacza
,Za& miesic”. Inercja daje o sobie zna
take w relacjach subowych, midzy
pracownikami tego samego Ilub ro
nych urzdow. | to ta druga oci ao ,
cho mniej widoczna, jest gro niejsza, bo
systemowa. Nie parali uje wprost dzia al
no ci pojedynczego obywatela. Nie wynika
z zamierzonej obstrukcji; to nie czyja za
wola decyduje o sytuacji w policji, su
bie zdrowia, o funkcjonowaniu szkd. To
powolno systemowa wpywa na funk
cjonowanie pa stwa i to ona powinna by
przedmiotem dyskusji, a nie anegdoty
w stylu ,prowokacji arowkowej” — historii
o dwéch kreatywnych pracownicach pew
nego urz du skarbowego, ktére w zamian
za ludzki gest mechanika samochodow,
oferuj cego im pomoc przy wymianie prze
palonej arowki ju po zamkniciu biura
zkas skaln,wrczyymul0z,anastp
nie — mandat za niewydanie paragonu.

ma — duy wp yw na

de facto

Powolno systemowa administracji w
na wysoki poziom nieufno ci w jej struk
nie da za
normalnie, to trzeba kombinowa . Nc
do urz dnikdw p

Skoro wiadomo, e nic Si

nistrowie odczuwaj
cz ciowo uzasadnion, rezerw .

Wchodz w obce sobie mury, w zagma
twane struktury, ze wiadomo ci w asnych
brakéw (ilu z nich kierowa o wcze nigj
tak du organizacj?). Naprzeciw staj
dyrektorzy departamentéw, ktdrzy cz sto
dysponuj spor wiedz merytoryczn
i znajomo ci niepisanych mechanizméw
funkcjonowania pastwa. Spotykaj si
sprzeczne logiki — ,tu i teraz” z dugim
trwaniem i pamici organizacyjn, ch
szybkiego dziaania — z potrzeb czasu
na rzetelne opracowanie nowych prze
pisow. Takie napicie moe by tworcze,
ale zdecydowanie cz ciej prowadzi do
obustronnej frustraciji.

WZAJEMNA NIEUFNO

Druga strona te nie darzy nowych prze
o onych przesadnym zaufaniem. Widzieli
ju zbyt wielu ministréw, ktérzy mowili
zdecydowanie wicej, ni robili, lub, jesz
cze gorzej, rwali si do pracy, ale nie chcieli
dziaa zgodnie z obiektywnymi regu
ami gry: reim zaméwie publicznych
uznawali za sabota , a dobre praktyki legi
slacyjne — za nie yciowe ograniczenia. Jak
zatem reagowa mog urz dnicy na mini
strow chc cych tak realizowa kampanijne
zapowiedzi? Asekuracyjnie, wskazujc
w pierwszej kolejnoci na proceduralne
ograniczenia, a dopiero po niej — szukaj ¢
mo liwo ci. Dziaaj w sposob racjonalny
z punktu widzenia ich pozycji w systemie,
ale mocno kontrowersyjny dla politycz
nych zwierzchnikOw.



Toksycznym rozwi zaniem w sytuacji tej
obustronnej nieufnoci i oci aoci s tzw.
specustawy. Ze wzgl du na nieefektywno
prawa lub proceséw administracyjnych,
presj czasu oraz zidenty kowane ju
ré nice odgrywanych rol, uchwalane s
ustawy-wytrychy, umo liwiajce pomi
ni cie mudnych uzgodnie, odejcie od
wymaganych zezwole itp. Przyk adow
jest wiele: specustawa o0 organizacji
Euro 2012, wiatowych Dni M odziey,
szczytu NATO, budowie Centralnego
Portu Komunikacyjnego lub przekopaniu
Mierzei Wilanej. Piotr Naimski, pe no
mocnik rz du odpowiedzialny za budow
gazocigu Baltic Pipe, stwierdzi ostat
nio, e ,gdyby do tego zadania podej w
Sposob tradycyjny, to jest ono praktycznie
niemo liwe do wykonania’. Powiedzia
to w Krajowej Szkole Administracji
Publicznej, a wi ¢ w instytucji od lat kszta
c cej zast py m odych urz dnikéw, aby ci
usprawniali funkcjonowanie pa stwa.

si zatem przyjrze regulaminowi pracy
Rady Ministrow. To w nim okre lony jest
tryb post powania z opracowanymi przez
rzd projektami ustaw i rozporz dze.
Procedura jest prosta i — zdawa oby si —
logiczna: po opracowaniu projektu ustawy
jest on kierowany do uzgodnie z innymi
resortami oraz do zaopiniowania przez
zainteresowane organizacje Spo eczne.
Po analizie zg oszonych uwag minister -
stwo wiod ce przekazuje projekt pod
obrady Komitetu Rady Ministrow — tam
wiceministrowie omawiaj pojawiaj ce
si rozbienoci i decyduj o dalszym
losie projektu. Je li wszystko idzie dobrze,
projekt ustawy traa na Rad Ministrow,
gdzie ewentualnie omawiane s ju tylko
najpowa niejsze kwestie. Dalej projekt
wysy any jest do Sejmu.

Cay proces na papierzia wigghie.
W czym wic problem? le dzieje si |
samym starcie. Projekty ustaw, podol

Co to oznacza w praktyce? Rezygnacjoglitoppdze , S opracowywane w ode
litycznych i urz dniczych z préby wspbipezmsta ych ministerstw.

wyrwania Polski z pu apki ,pa stwa \Abgmpges’}. pomys , na podstawie lep

wiadomo oci a o ci instytucji publizetyclh gorszych danych tworzone jest

jest wrdod politykbw powszechna dg

aqi@i?ﬂié, wszystko przechodzi przez
naliz  prawn, po czym projekt traa

od barw partyjnyeh i WiatOpogl dc,)Wdo innych ministerstw. | wtedy budz si

Z Kkolei tysice urzdnikbw zmagaj
si kadego dnia z oporem materii,
a ,wrogiem” okazuje si nie problem do
rozwi zania, a ten czy inny resort. Czy kto
kolwiek co w tej sprawie zrobi lub planuje
zrobi ?

PROPOZYCJE ROZWI ZA

Mo liwych rozwiza na wspomniane
mankamenty polskiej administracji jest
oczywi cie wiele. Warto by oby jednak
zacz od podstaw. Systemowo za-
chci urzdnikbw do otwartoci i dys
kusji. W pierwszej kolejno ci nale a oby

demony: Ministerstwo Finansow pyta
0 rédo snansowania, Ministerstwo
Cyfryzaciji zg asza w tpliwo ci natury tech
nicznej, Ministerstwo Spraw Zagranicznych
podwa a zgodno z prawem unijnym...
Zamiast nanosi ostatnie poprawki pro -
jektodawca utyka w jaowych sporach

i wymuszonych kompromisach. W mi -
dzyczasie wybucha kolejna sytuacja
kryzysowa i temat umiera. To zmy lony, ale
wcale nierzadki los wielu dobrze zapowia -
daj cych si inicjatyw rz dowych.

Zaradzi temu mona, zmieniajc
regulamin pracy rz du i otwierajc mini -
sterstwa na siebie. Organizujc burze
mozgow, w  czasie  ktérych  wrcz



premiowane by oby wytykanie b dow, bo
im wcze niej zostan wykryte, tym wi ksza
szansa na ich skuteczne wyeliminowanie.
Spotkania tego typu stawa yby si okazj
do wymiany dowiadcze, co z czasem
podnosi oby jako kolejnych projektow
aktéw prawnych.

WALKA Z SILOSOWO CI

Inn  form  ,cywilizowania” relacji
midzy ministerstvami mog oby by
udro nianie kana 6w komunikacji. Nie-
wielu urz dnikbw szczebla centralnego
ma pe n jasno , e na co dzie realizuj
zadania pa stwa kierowanego przez kole
gialny rz d. Silosowo w my leniu nie jest
domen wy cznie administracji, ale tu jej
skutki s najpowa niejsze. Dlatego cho by
krotkie i czysto kurtuazyjne komunikaty
od zwierzchnika korpusu s u by cywilnej
(premiera) do najskromniejszego referen
darza mog yby zmieni stan wiadomo ci
w administracji i, w konsekwencji, sposob
jej dzia ania. E-mail z podzi kowaniami za
wyt on prac i planami na najbli sz
przysz o ? Obecnie: rzadko , a jak mio
by oby usysze sowa uznania od kogo,
kogo widuje si niemal wy cznie w serwi
sach informacyjnych.

upkowego, innowacyjno itd.), skupmy
si na zapewnianiu harmonijnej wspoé
pracy moe nie tak ,seksownych”, ale
realnych instytucji. To one hamuj nasz
rozwodj i to one mog pozwoli nam go

przyspieszy .

Walka z silosowo ci pojawia si w wyst pie
niach politykow rzadko, ale regularnie. By
mo e tempo cyklu politycznego i medialnego
powoduje, e faktyczne zaj cie si-tym tema
tem zawsze | duje daleko na li cie priorytetow.

Nie zmienia to jednak faktu, i temat
powolnoci lub sprawnoci pa stwa
powinien wci powraca w debatach
o wolnej Polsce. Zamiast ucieka w to, co
Marek Cichocki nazwa kiedy ,realizmem
magicznym”, w cudowne sposoby nha
szybkie przezwyci enie pitrz cych si
ogranicze (poprzez prze omowe Sys
temy informatyczne, wydobycie gazu

Wojciech Kaczor

Urz dnik suby cywilnej z czteroletnim staem

w administracji centralnej. Absolwent Krajowej
Szkoy Administracji Publicznej oraz ekonomii
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie.
Uko czy pierwsz edycj Szkoy Przywodztwa
Instytutu  Wolnoci. Czonek Stowarzyszenia
Absolwentow KSAP.






Tim obszarem jest gaming, a okno
otwarte na mo liwo jego zagospo -
darowania powoli si zamyka. Gry
traaj] do szerokiego grona odbiorcow.

Nie odday jeszcze cakowicie swojej to -
samo Ci ha rzecz poprawno ci politycznej

i ci gle stanowi przysta dla krytycznego

my lenia. Ich zalet w stosunku do innego
rodzaju tre ci jest wysoki poziom zaanga -
owania opartego na aktywno ci gracza,
interaktywno ci i — nierzadko — efekcie
immersji. To w a nie czyni je atrakcyjnym
instrumentem  soft power .

WIELKA DYNAMIKA

Gaming, czyli wszystko, co jest zwi zane
z graniem, tworzeniem i ogl daniem gier
video, sta si jednym z larow popkul -
tury obok telewizji, kina i muzyki. Kreuje
i wp ywa na styl ycia coraz wi kszej liczby
ludzi, a gry staj si réd em inspiracji dla
twércow dzia ajcych w sferze tradycyj -
nych obszaréw kultury lub czerpi z jej
dorobku.

wiatowy rynek gier wart jest ponasgk

Na podstawie gier video  powstaj
g o ne produkcje Imowe, np. Assassin’s
Creed . cie kid wi kowe b d ce ilustracj
gry przysparzaj wielkiej popularno ci ich
tworcom — tak sta o si z zespo em Percival
i utworami powstaymi na potrzeby pol -
skiej superprodukciji, Wied mina3 . Zreszt
gr studia CD PROJEKT RED pokocha o
tak wielu graczy na caym wiecie, e plat -
forma streamingowa Net ix — ktéra sama
w sobie jest popkulturowym fenomenem
— produkuje w a nie serial o przygodach
Geralta. Mona te obserwowa ruch
w kierunku odwrotnym — budowania pro -
duktéw dla graczy, dzi ki ktérym widzowie
Gry o Tron i Narcos mog wej w wiat
tych produkciji, graj c.

Mo na powiedzie, e gry komputerows
si kluczowym biznesem w kategorii rc
o wielkim zasi gu i wp ywie na konsum
a jednocze nie istotnym no nikiem infor

Grupa docelowa graczy jest tak silna,
e naley w czy j do analiz jako osobny
t Mpowici uwag jako podat -

liardéw dolarow, wicej ni rynek kiregz¢38z3wp ywy ni odbiorcy innych

miliardéw dolarow) i muzyki (42-nffi3tdg°d

ltury. Potencja gamingu
zcze ca kowicie wykorzystany

larow) razem wzite, a dochody te g@n€sthony — wrcz przeciwnie, jeste -

2 miliardy graczy.

Dobr perspektyw dalszego wzrostu
potwierdzaj raporty takich podmiotéw
jak Goldman Sachs, JP Morgan czy PwC.
Najwi ksze produkcje gier posiadaj
bud ety réwne lub wiksze od kinowych
blockbusteréw, np.  Grand Theft Auto VI
(800 milionbw dolaréw). Gamingowe
fenomeny przycigaj dziesitki milio -
néw graczy, np. Fortnite (8,5 miliona
dziennie) i bij rekordy sprzeday, np. Red
Dead Redemption 2 (725 milionéw dola -
row w pierwszy weekend). Nie inaczej jest
w Polsce, gdzie 16 milionéw graczy (wlicza -
j ¢ wszystkie platformy) generuje prawie
2 miliardy z otych przychoddw rocznie.

my dopiero przed najlepszymi okresem

u ycia gier jako réd a wp ywu na postrze -
ganie atrakcyjno ci naszej kultury, historii,
polityki oraz idea 6w politycznych.

SPORT ELEKTRONICZNY

Osobnym  zjawiskiem  wywodz cym
si z rynku gier jest sport elektroniczny.
Liczba o0s6b zainteresowanych e-spor -
tem znacz co ronie — mona przyj , e
ka de kolejne pokolenie b dzie traktowa
zmagania w wirtualnym wiecie tak samo
powa nie, jak pokolenie naszych rodzicow
pik non. Dzieci, zanim poznaj i zain -
teresuj si  klasycznymi dyscyplinami,
bd ju biege w obsudze smartfonow



i podstawowych gier. wiadomi tego pro
cesu w odarze organizacji sportu szukaj
sposobu na sprostanie nowej sytuacii.
MKOL debatowa w lipcu br. o tym, jak w
czy e-sport do Igrzysk Olimpijskich. Kluby
pi karskie i kluby NBA otwieraj sekcje
e-sportu, licz ¢ na m odego widza. Zmiany
postaw fandéw sportu rezonuj w innych
ga ziach gospodarki: rmy bukmacher
skie w czyy do oferty zak adow e-sport,
producenci odzie y sportowej maj na oku
gwiazdy gamingu, media otwieraj portale

i kanay telewizyjne dotycz ce tej brany,
a startupy technologiczne pracuj nad
dedykowanymi jej rozwi zaniami. Zjawisko
b d ce dotychczas na marginesie okazuje

pretekstem — sprytnie wykorzystano jego
si przyci gania do zbudowania zasi gu.
Festiwal osign ogldalno 2 milio
noéw widzéw z pi ciu pa stw (V4 + Rosja),
a w hali widowiskowej pojawi o si 16 000
uczestnikow. Przy tym kady, kto bra

udzia w wydarzeniu ofine , wchodzc

do obiektu, musia przej przez stoiska
armii w gierskiej, organizacji turystycz
nej, organizacji bran owych i kulturalnych,
by dopiero po kilku dobrych minutach
dotrze do wi tyni gier.

Rodzime Ministerstwo Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego zaoferowa o ulg
podatkow dla polskiego przemys u gier.

si bardzo zoone i ma powa ne skutki,
tak e spo eczne i polityczne.
Wymownym przyk adem wpywu ga-
mingowej popkultury na ycie spo eczne
i polityczne jest niedawne, bezpreceden -

Bran a udowodni a, e zdolna jest do tw
produktow na poziomie wiatowym, a i
tywny odbior najlepiej odzwierciedla;

nansowe poszczegolnych przedsi bior:

sowe wyroé nienie e-sportu w negocjacjach
koalicyjnych CDU/SPD po wyborach par
lamentarnych w Niemczech. Liderzy obu
ugrupowa podpisali umow, w ktorej
sport elektroniczny zajmuje obszerny
rozdzia i zyska drog do legislacji oraz
wsparcia ze strony formujcego si
rzdu koalicyjnego. Trzeba wspomnie,
e jest to efekt szerokich konsultacji
spo ecznych, w ktorych udzia wzi li przed
stawiciele brany gamingu i e-sportu,
instytucji publicznych i ust puj cego rz -
du. To doskonay przyk ad na to, jak dzia a
celne antycypowanie przysz o Ci i rozszy-
frowanie postpujcej zmiany, ktore
mo na wykorzysta na wielu polach.

JAK WSPIERA ?

Doskona ilustracj wykorzystania
e-sportuw soft powers jestdo nansowanie
przez w gierski rz d wydarzenia o nazwie
V4 Future Sports Festival’. By a to proba
przyblienia. modym odbiorcom cha
rakteru wspo pracy pastw Wyszehradu
z perspektywy W gier, stawiajcej to
pastwo w roli lidera grupy. E-sport by

Co wicej, polscy producenci gier
stali si awangard wiatowych tren
dow gamingowych, oferujc nie tylko
wspania e produkty, ale te wyjtkow
otwarto i uczciwo wobec klientow, co
zosta 0 docenione i skada si na mocn
mark polskiego
skiego Ministerstwa Kultury nie s niczym
nowym: w UE ulg od dawna udziela rzd

brytyjski ( Video Games Tax Relief ), fran-
). Programy

cuski ( Crédit d'imp6t jeu vidéo
promocji maj te USA, Kanada czy
Japonia. Dodatkowo polska brana moe
liczy na programy wspierajce innowa
cyjno (Games Inn, NCBIR) Ilub eksport
(MKIiDN).

Polska o udzia y w globalnym rynku gier
walczy nie tylko ze wzgl du na strumie
pieni dzy, jaki pynie do gospodarki, ale
przede wszystkim z my| o zatrzymaniu
licznej grupy utalentowanych i wykwali
kowanych pracownikéw. Wytwarzanie
gier wymaga wspo pracy artystow ze spe
cjalistami od najnowszych technologii,
a to unikatowe po czenie wiedzy. Polska
dotuje wytwarzanie | opracowywanie

game dev . Starania pol -



gier wykorzystuj cych innowacyjne roz -
wi zania cyfrowe i hardware, ktGre maj
Sszans rozwin Si w osobne ga zie biz -
nesu z nowymi zastosowaniami. Wspiera
te zabezpieczenie warto ci intelektual
nej tworcow na polu relacji z gigantami
globalnego przemysu. Produkcja gier
o charakterze kulturowym nie jest warun -
kiem otrzymania wsparcia.

MADE IN POLAND

Gry made in Poland s przeznaczone
dla odbiorcy mi dzynarodowego, wytwo -
rzone zgodnie z trendami i oczekiwaniami
rynku. Mog potencjalnie zaproponowa
konsumentom ciekawy produkt, osadzony
mocno w polskiej to samo ci. Wystarczy
jednak, e bd ciekawe i atrakcyjne dla
wiatowej spo eczno ci — to samo w sobie
czyni je doskona promocj Polski.
Podobnie jak zaoferowanie brany pro -
ducentow gier korzystnych warunkéw do
lokalizacji biur i zaplecza produkcyjnego
w polskich miastach. Polska musi nadrobi
zaleg o ci legislacyjne regulujce status
sportu elektronicznego jako réwnorz d -
nego sportowi tradycyjnemu, co sprzyja
b dzie nie tylko rozwojowi rynku praw do
transmisji i ca ego sektora nansowanego
przez sponsorow, ale te nietrywialnym
kwestiom uprawnie zawodnikow do
wiz sportowych czy do reprezentowania
kraju w midzynarodowych zmaganiach.
Status reklamy i dostpu do zak adéw
bukmacherskich te powinien zosta
uregulowany, a zasady gier losowych zaim -
plementowanych w gry video musz by
przejrzyste. Cz dochoddéw generowa -
nych z tego rod a powinno zasili fundusz
walki z uzale nieniem od gier.

Polska musi znale si w czo 6wce
pastw UE wykorzystujcych wizerunek
gier i gwiazd gamingu w kampaniach
spo ecznych promujcych wychowanie
zyczne i zdrowy tryb ycia wréd dzieci
i modziey. Do programow edukacyj -
nych mog zosta w czone elementy
inspirowane gamingiem i sportem elek-

tronicznym, ktdre w nowoczesny sposob
przeka wiedz i nowe umiejtno ci ocze-
kiwane przez rynek pracy. Warto te pod-
kre li, e nasz kraj wytworzy w ten sposéb
zdolno do wczesnej identy kacji oraz
wsparcia mikro- i makrotrendow w obsza
rze cyfrowym, szczegblnie w grupie
m odych odbiorcow.

ukasz Turkowski

W brany marketingowej funkcjonuje od 2012
roku. Od pocz tku stawia na czenie kreatywno
ci z mediami i technologiami, co zaowocowa o
wieloma nagrodami m.in. z ot nagrod Facebook
Awards — za uycie mediéw i danych. Obecnie
rozwija pierwsz w regionie agencj marke
tingu gamingowego — gdzie gry i kultura gier
jest no nikiem komunikacji dla marek. Prywatnie
zainteresowany  komunikacyjnymi  aspektami
soft power , marketingiem politycznym i wojn
informacyjn .






Maciej Piotrowski: Kwestia migracji
w ostatnich latach przeora a w a ciwie
ca rzeczywisto w Europie. Patrz c
na zmiany demogra czne, b dzie to
te kluczowy temat dla najbliszej
przysz o ci Polski. Warto do niego
podej z wych odzonymi emocjami.
Chcemy si  wspdlnie zastanowi,
jakim problemem dla Polski b dzie
kwestia demogra i i migracji, jakie s
rozwi zania, jaka powinna by polska
polityka migracyjna.

Anna Ciua: Podstawowa sprawa to
wyzwania demogra czne, przed ktorymi
stoimy. Po krétkim wzro cie liczby urodze
w 2017, w 2018 roku znéw notujemy spadek.
Nasza populacja b dzie si kurczy a,
a — biorc pod uwag otwarto granic
i nabywanie przez Polakéw kompeten
cji, ktére uprawniaj ich do wykonywania
zawodow wysokokwali kowanych poza
granicami naszego kraju — sytuacja niedo
boru pracownikow w Polsce b dzie coraz
wi kszym problemem. Natomiast patrz c
na perspektyw rozwojow Polski, ju
teraz wida, e brakuje rk do pracy. GUS
poda wanie redni stop bezrobocia
wynosz ¢ 3%, cho w niektérych rejo
nach Polski (m.in. w Poznaniu) mamy do
czynienia z tzw. ujemn stop bezrobocia.
Je li wic Polska nie otworzy si bardziej
na migrantdéw i nie upro ci procedur zwi
zanych z ich przyjmowaniem, b dziemy
mowi 0 powa nym kryzysie, ktéry wyha
muje tempo rozwoju gospodarczego kraju.

Pamitajmy, e np. Niemcy ju w tej
chwili zmieni y swoje nastawienie do przyj
mowania migrantow i w tym momencie
60% Ukrai cow pracujcych w Polsce
deklaruje, e po wejciu w ycie nowych
przepisow w Niemczech wyjedzie do tego
kraju.

przyjrze si te temu, e Ukraicy zara
w Polsce, ale wydaj swoje zarobki na |
dla oko o 50% Ukraicéw w Polsce
ne koszty utrzymania to ok. 200-500
Reszta rodkow wyp ywa z naszego Kre

Warto doda, e w roku 2018 pierw -
szy raz od dawna mamy dodatnie saldo
migracji, cho to w du ej mierze migracja
czasowa — na maksymalnie 6 miesi cy.

Pozostaje jeszcze kwestia poziomu
zarobkéw. Np. na Sowacji w sektorze
budowlanym wynagrodzenie za t sam
prac moe wynosi ok. 30% wicej ni
w Polsce, cho koszty ycia nie roni si
tak bardzo.

Nicholas Siekierski:  Polityka migracyjna
Polski powinna dziaa na korzy caego
spo ecze stwa polskiego, nie tylko przed -
si biorstw. Przyk adem dla Polski mog
by ekonomiczne, kulturowe i spo eczne
skutki masowej imigracji, ktére okazay si
fatalne dla obywateli USA, Wielkiej Brytanii
i Niemiec, szczegoélnie e automatyzacja
coraz bardziej obnia popyt na tani si
robocz .

Problem w tym, e w Polsce nie ma
rozwini tej klasy redniej. My | ¢ d ugoter-
minowo - to nie prze oy si na dogonienie
Zachodu. |, jak ju zaznaczy a Anna, ludzie,
ktorzy tutaj pracuj, w duym stopniu
wysy aj zarobki do swoich krajow. Na razie
sprowadzamy wic ludzi, ktérzy widz
pobyt w Polsce jako krotkoterminowy.

Marcel Lesik: Najwi kszym problemem
[l RP jest odp yw Polakow, cz sto bardzo
dobrze wykszta conych, do krajow UE
i USA.

W ci gu ostatnich 12-14 lat z Polski w

Jestem za wprowadzeniem rozwi zao g 2,5 min ludzi. W tym samym
mowych, ktére zatrzymaj pracownikéelskrzprzyjecha o oko o 1,2 min migrat
wschodniej granicy w Polsce. Poza tym warto



Do tego dochodzi postpujca urba
nizacja, a take centralizacja procesow
produkcyjnych: kady region rozwija si,
ale na coraz mniejszej przestrzeni. | tutaj
mamy pierwszy problem: rywalizacj na
rynku pracy ludzi, ktorzy przyjed aj
spoza granic Polski, z tymi, ktorzy przy
bywaj z jej biedniejszych regionow. Tu
szczegolnie jeste my naraeni na pewne
tarcia spo eczne, co wida np. po narasta
j cej niech ci Polakéw do Ukrai cow.

podstawowa rzecz to obni enie podatkdow.
Polska polityka nie jest nastawiona na pro
mowanie przedsi biorczo ci. My | o tym,
kiedy licz swoje zarobki i odprowadzam
VAT, ZUS, podatek dochodowy. Obecna
polityka skalna nie zachca do budo
wania kapitau i zatrudniania. Niestety,
obni enie podatkéw nie przysparza popar
cia elektoratu, w przeciwie stwie do
programow socjalnych.

Jeli rmy bd mogy sprowadza ldzi
nych krajéw, zamiast zatrudnia Polal
troch wy sze wynagrodzenie, to b d tak

Druga kwestia to brak spoéjnej poli -
tyki migracyjnej, czego przyk adem jest
demonizowanie przyjezdnych z Bliskiego

Wschodu — i generalnie muzu manow,
a jednocze nie — zachcanie do przy
jazdu ludzi z Filipin, Pakistanu i innych
krajow Dalekiego Wschodu, ktorzy te s

muzu manami.

MP: Wspomnieli cie o Polakach za gra-
nic. Czy jeste my w stanie cign

ich z powrotem? Jak to robi? Co
z osobami do ni ej p atnych prac?

AC: Nisko wykwali kowanej kadrze nie
op aca si powr6t do kraju. Budowla cy
jed do Niemiec, Norwegii, gdzie Polacy
s bardzo cenieni. Norweskie rmy ju
teraz zapewniaj im op acenie kosztow
pobytu, dodatkowe benety, op acanie
lotow powrotnych do Polski. Tutaj b dzie
trudno konkurowa . A ludzie, ktérzy sko
czyli studia, znaj jzyki obce, nie bd
pracowa przy linii produkcyjnej czy na
budowie. Maj inne kwali kacje. Jednym
Z rozwi za mo e by obnienie kosztéw

Tak jest w Stanach — urodzi em si w Doli-
nie Krzemowej i tam ogromny wzrost eko
nomiczny z ostatnich lat w du ym stopniu
opiera si na zatrudnianiu przez due
rmy ludzi z Chin czy Indii na podstawie
specjalnych wiz H1B. Teoretycznie musz
one udowodni, e nie znalazy wcze niej
pracownikéw w rod Amerykanéw, ale tego
w praktyce nie robi. To sposob na znale
zienie pracownikow, ktorzy zgodz si na
zatrudnienie za mniejsze wynagrodzenie.

ML: To nie do ko ca kwestia wysoko ci
podatkéw, bo — je eli chodzi o oprocen
towanie danin publicznych — w Polsce
utrzymuje si ono na niskim poziomie.
Problemem pozostaje, po pierwsze, skom
plikowanie systemu podatkowego na
ka dym szczeblu, a po drugie — podej cie
urz dnika do przedsi biorcy.

Niestety, poprzednie ekipy rz dowe
matycznie niszczyy polskie brane p
skaln i kontroln . Dzisiejsza w adza te

Stabilno | pewno zatrudnienia to g Eﬁj%tlnie chce im uly. Kreowanie

ktor Polacy ceni wysoko, w przeciwie $gidfiest niemo liwe, kiedy pa stwo
nieprzewidywalno ci legislacyjnej, ktorg z,BeW enowaniu bogac cych si oby)
no Ci nie sprzyja rozwojowi przedsi bigigzg; Wy yacii nikt nie jest w stanie prz
Wy €].

p acy i tym samym zwi kszenie dochodu
z pracy.

NS: Przyci gni cie emigrantdw z powro -
tem do Polski wymaga znacz cych zmian:



Cz Polakow z chci wrdciaby do
kraju mimo ni szych pensji. Wyréwnanie
polskich  wynagrodze do poziomu
zachodniego nie jest kluczowe dla reali
zacji tego celu, nie méwic o tym, e
w krotkim okresie jest to zwyczajnie nie
mo liwe. Wszelkie badania pokazuj, e
satysfakcja z wysoko ci wynagrodzenia to
nie wszystko, bo licz si te inne kwestie:
mi dzy innymi blisko rodziny, szanse na
awans i perspektywy rozwoju.

Patryk Szostak: Jeli chodzi o Wielk
Brytani, szanse powrotu s do mae.
Mo emy najwyej zawalczy o pracow
nikbw redniego szczebla. W wypadku
nisko wykwali kowanej siy roboczej stan
dardy ycia np. pracownika McDonalda
w Wielkiej Brytanii i w Polsce wci dzieli
przepa , podobnie jak najlepiej p atne
stanowiska w nansach czy w IT.

Natomiast w rednim sektorze — mene
deréw czy te Kkonsultantbw niszego
szczebla—je lipodliczy si ceny za wynajem
mieszka itd., Warszawa mo e ju ca kiem
nie le konkurowa np. z Madrytem.

MP: To kwestie ekonomiczne, ale
emocje Polakébw wi si g ownie

z kwestiami  kulturowo-religijnymi.

W 2017 roku 38% Polakow deklarowa o,
e boi si fali uchod czej. Czy widzicie

ryzyko, zwi zane z sytuacj, w ktorej

w naszym kraju pojawia si kilka
miliondw  pracownikbw z innych
krajow?

ML: W ekonomii behawioralnej jest
takie pojcie, jak efekt kotwicy: oceniamy
pewne zjawiska w oparciu o0 ostatnie
dowiadczenia z nimi zwizane. Jeel
co kilka miesicy widzimy w mediach
atak terrorystyczny spowodowany przez
niadych m czyzn pochodzenia bliskow
schodniego, to automatycznie zaczynamy
czu niepokoj za ka dym razem, gdy pada
pytanie o migrantéw. To oczywicie nie
oznacza w adnym razie, i Arabowie to
terrory ci, ale jako ludzie zwyczajnie boimy
si obcych, ktérzy w dodatku maj z
pras w ganiaj cych za sensacj i tragedi
mediach. Innym przyk adem tego efektu
s katastrofy lotnicze — wszyscy wiemy,
e samolot to najbezpieczniejszy rodek

Sytuacj utrudniaj jednak nie tylkow&#gomiKiednak po kolejnej informacii

ekonomiczne, ale te koszt psychol®diiaaiy o

ydzie przeszacowuj zagro
nie zwi'zane z lataniem.

wrotu: wi e si on z po rednim przyZhafiem,

e — by mo e — decyzja o wyje dzie drKlg/tym walczy ? Trzeba po wiei du
dobra (albo ju nie jest dobra) i dotychuzégewesergii i czasu, aby imigracj um

,dywidendy spo eczno-statusowe” trazasyevowa .

na mocy.

Przemys aw Bara ski: Warto doda, e
cz sto ludzie, ktérzy wyjechali na Zachod
np. z maych miejscowo ci, dzi czsto
musz wroci do wikszych miast. Nie
znaj ich, nie maj kontaktéw, ale to tam
nast puje koncentracja miejsc pracy.

Norbert Nowicki: Je li chodzi o ofert
dla ludzi wracaj cych, cz sto to propozycje
dla jednej osoby. A tak naprawd powinni
my przedstawia ofert dla ca ych rodzin.

Pytanie brzmi: czy jeste my w stanie
w spos6b odpowiedzialny przyj wiksz
liczb o0so6b, zagwarantowa im jakikol
wiek start i jeszcze otrzyma z tego jaki
zwrot inwestycji w postaci zak adania rm,
zatrudniania w nich tak e Polakow itd. Nie
ma na nie odpowiedzi. Polska ignoruje t
Cz procesu imigracyjnego, nasze pro
cesy asymilacji przyjezdnych s bardzo
chaotyczne.



MP: Nicholas, jak oceniasz kulturowe
ryzyko migracji?

NS: Przybywajcy do Polski migranci

s aktualnie do mobilni. Natra em
na takie okre lenie: ,lokalna mobilno
oznaczaj ce, e atwo jest ludziom wraca ,
nawi zywa kontakt z rodzin, wysy a jej
pieni dze, podré owa na wita. Problem
zaczyna si, kiedy tych ludzi robi si wi cej,
tworzy si masa krytyczna i procesy asymi
lacji czy integracji przestaj dzia a .

Warto te zde niowa pojcia "asymil%jaijnwanie widz problem, ponie
| ,integracji”. Moim zdaniem asymvacjaajestw do
- Z%R@gggiﬁié)bserwowana jest dua nie -

wielopokoleniowym procesem

nia si w danej kulturze, a integraq?,%ﬂ&,}ﬁ

np. o ro nice j zykowe, to po kilku miesi -

cach Ukrainiec jest w stanie komunikowa

si w j zyku polskim.
W kontek cie biznesowym coraz ¢
mowi si jednak o sprowadzaniu pracc
z Nepalu, Indii i jeszcze bardziej egzo
krajow. Cz sto osoby te przyjed aj do
rownie ze wzgldu na niskie, w poro
z Zachodem, koszty edukacji.

mi dzynarodowej

do nacjj ro nicych si od Polakow
znaniem.

bardziej powierzchowne zjawiskonp.migstsapttay te musz by przysto -

nego j zyka.

W Stanach du ym problemem jest w a
nie ogromna ilo migrantbw z mniej
odleg ych krajow, jak np. Meksyk, ktorzy
tworz wasne enklawy z hiszpa skimi
ko cio ami, sklepami, szko ami. Ci ludzie po
prostu przenosz swoj kultur do Standw,
nie myl o tym, eby si integrowa czy
asymilowa . Dlatego trzeba przemyle,
skd sprowadzamy ludzi, jakie oni maj
warto ci i czym zaowocuje po czenie ich
kultury z polsk kultur .

MP: Anno, biznes potrzebuje nie tylko
rk do pracy, ktére zapewni rozwoj

gospodarczy, ale te stabilnoci,
bezpiecze stwa. Jak po czy te
kwestie?

AC: Polska to hermetyczny kraj, nie
jeste my tolerancyjni, szczegolnie w mniej-
szych miejscowo ciach jeste my zam-
knici na inno , zw aszcza t w egzotycz
nym wydaniu. Tutaj musimy wrdoci do
podstaw, ktére powinna zapewni eduka
cja. Natomiast Ukrai cow tak bardzo bym
si nie obawia a, bo to jeden z naroddéw
z ktorym jest nam ,po drodze”: je li chodzi

sowywane do tego, eby np. zapewni
takiemu pracownikowi mo liwo modle -
nia si 0 odpowiedniej porze czy te dzie

wolny w obchodzone przeze wito.

Z tak elastycznoci pracy wci mamy
problem, a przecie to tylko wierzcho ek

gory lodowe;j.

PB: Na pewno mdrze jest uczy si
na b dach, ktére popeniy pastwa
Europy Zachodniej. Przede wszystkim nie
mo emy akceptowa migrantéw, pragn -
cych y na koszt programow socjalnych.
To problem, ktéry w chwili obecnej nas nie
dotyczy, ale mo e okaza si w przysz o Ci
pewnym zagro eniem w miar rozbudowy
programow socjalnych np. 500+.

Wane s te kwestie prawne: mnigjs
w Polsce nie mog cieszy si wiks
przywilejami (np. socjalnymi) ni Jolsk
ecze stwo, poniewa mo e to prowad
polaryzaciji i kon iktow.
Wspomnieli my w tracie rozmow o ta-

kich sowach, jak ,ntegracja” i ,asy -

milacja”. W dokumentach dot. unijnej
polityki migracyjnej sowo ,asymilacja”



mia 0 pejoratywne znaczenie, jako nisz
czce kultur — zastpiono je sowem
Jntegracja”. Pomijajc kwestie prawne,
wydaje mi si, e powinny jednak zosta

wyznaczone minimalne standardy kultu

rowe, ktére migranci musz zaakceptowa ,

przyje d aj ¢c do naszego kraju.

PS: Powinni my bardzo ch odno i ana
litycznie podej do problemu. Wiadomo,
czym innym jest krotkofalowa logika biz
nesowa, a czym innym — migracja i jej
skutki d ugofalowe. Tu mog poda przy
kad migracji tureckiej w Niemczech,
ktéra miaa jak najbardziej przemys owe
uzasadnienie w latach sze dziesitych.
Potem zmieni si jednak charakter prze
mys u, miejsca pracy dla ludzi nisko
wykwali kowanych poznikay, natomiast
socjalne zach ty by y na tyle silne, e dzisiaj
w Niemczech oko o 50% Turkéw w wieku
produkcyjnym nie pracuje.

MP: Istnieje kilka modeli polityki
migracyjnej na wiecie. Czy pro-
jektuj c swdoj, powinni my oprze Ssi
jedynie na istniej cych wzorcach, czy
wyznaczy nowe trendy?

ML: Polityka migracyjna nie powinna
istnie w proni, powinna by wpisana
W nasz program rozwoju gospodarczego.

Celem nadrz dnym Polski musz by s
0 zwi kszenie przyrostu naturalnego w

szych 2—-3 dekadach.

Cezary Ka mierczak z ZPP wskazuje, e —
je eli chcemy pozosta znacz cym krajem
Europy — powinni my mie populacj na
poziomie ok. 50 milionbw mieszka cow.
Wida wic, e polityka migracyjna jest
i bdzie potrzebna. Trzeba jednak mie
pomys na to, jak przyj migrantdw i co
mieliby tu robi .

Osobi cie ceni model australijski czy

Powinni my te wys uchiwa ro nyclan rafdwany przez Brytyjczykéw po
wisk. Biznes zawsze chce wie ej si yetlitoczg]. tzw. system punktowy, ela

Warto jednak pamita, e dziaa orfntﬁizsmﬁ

eWzgl du na ustalan co roku
liczb przyj tych migrantéw.

krotkofalowej i jest skierowany na zysl{.wspomniane kraje s te zdecydowa

Na pocztku w XX wieku w Stanach
Zjednoczonych, po niekontrolowanej fali
migracji, zaczto dokumentowa to, jak
dane grupy imigrantow si integruj, jakie
jest bezrobocie, jak to wyglda z prze
stpczoci, | zgodnie z pyncymi z tych
bada wnioskami udzielano zezwole
na pobyt. Jak mawia Max Frisch, ,chcie
limy pracownikdow, a dostalimy ludzi”.
Migranci to nie tylko abstrakcyjna warto
na rynku pracy, ale te pogl dy, zwyczaje,
przyzwyczajenia i trway wkad w ksztat
wspolnoty. Dopiero w 1965 r. nastpio
szersze otwarcie granic. Uwaam, e te
powinni my praktykowa co takiego, jak
Stany na pocz tku XX wieku — mo e to nie
wygodne, niepoprawne, ale jest po prostu
racjonalne.

nie bardziej otwarte na imigrantow wysoko
wykwali kowanych ni na tzw. tani si
robocz . Jestem zwolennikiem dostoso
wania systemu punktowego do naszych
realiow i celéw rozwoju gospodarczego.

NS: Moja bardzo ogo6lna uwaga:
w ostatnich stuleciach historia Polski by a
w du ym stopniu kszta towana przez czyn
niki zewn trzne. Réwnie dzi ewentualne
konikty czy kryzysy gospodarcze, na
ktére nie mamy wielkiego wp ywu, mog
w bardzo szybkim tempie zmieni pol
skie podworko. W zwi zku z tym by bym
ostro ny w podejmowaniu decyzji 0 przyj
mowaniu du ych ilo ci migrantéw, ktorzy
w niestabilnej sytuacji mog by dodatko
wym czynnikiem destabilizuj cym. Polska
w pierwszej kolejno ci powinna zadba



o rozbudow infrastruktury, szkolenie ludzi
i zach canie ich do pozostania w kraju.

AC: Zgadzam si z tym, e model musi
by dostosowany do naszych potrzeb
w perspektywie rednio- i d ugotermino
wej. Pamitajmy jednak, e w dalszym
cigu mamy do czynienia z wyjazdami
Polakéw z kraju. Musimy odpowiedzie
na pytanie, kogo b dziemy potrzebowali
na rynku pracy w perspektywie 10, 15 czy
20 lat.

Nie mo na zapomnie te o kwestii sk a
ubezpieczenie spo eczne. Obecnie pf
zza granicy, g éwnie z krajow UE, Yy Dr4ewWma

potem zaprasza pracownikbw spoza

kraju. Naley wic zachca ludzi do

wi kszej mobilno ci na terenie Polski np.

poprzez  zapewnienie  odpowiedniego

wsparcia i infrastruktury.
Pamitajmy nie tylko o wzro cie PKE
te o kosztach spoecznych sprowac
nisko wykwali kowanych pracowRikow
nicznych. Je li przyczyni si oni do w:
bezrobocia w rod Polakow, to koszty te

wiska ponosi b dzie nasze pa stwo.
8 RS P

§Cd¥ﬁ?ﬂ@§wm, e np. ukraiscy pra -
cownicy_w PolSce na stanowiskach nisko

ch zarabiaj cz sto wi cej

j cej wikszo ci nie odprowadzaj whiP@lsee - zwizane jest to z niszymi
sk adek na ubezpieczenie spo eczn&osgiadtdeikuCz sto maj oni zapew -

jest to zgodne z dyrektyw unijn .

Polska podpisa a te wiele umow w kwe
stii uznawania i przepywu rodkow na
ubezpieczenia spo eczne, m.in. z Ukrain .
Narazi to nasz system emerytalny na
dodatkowe obci enia w nieodleg ej per
spektywie. Polityka migracyjna powinna
uwzgl dni rownie kwestie podatkowe.

ML: Dodabym, e kwestia p acenia
sk adek ZUS dotyczy te Polakow wyje
d aj cych z kraju, ktérzy tu po wyje dzie
z Polski przestaj je odprowadza . Problem
dotyczy jednak reformy ZUS, a nie zmusza
nia ludzi do op acania sk adek.

PB: Migracja jako proces i polityka
migracyjna, ktora j reguluje, powinny by
odpowiedzi na zapotrzebowanie naszego
pa stwa i jego interesy. Urz dy, ktére zaj
muj si obsug migrantbw, musz by
przygotowane na obs ug rosn cej liczby
obcokrajowcow. Jeli chodzi o potrzeby
rynku pracy, w pierwszej kolejno cinaley
aktywizowa Polakéw pozostaj cych bez
pracy, pamitajc, e nadal s w Polsce
regiony z duym bezrobociem, a dopiero

nione przez pracodawc zakwaterowanie,
transport, nierzadko te wy ywienie.

PS: Warto czerpa z r6nych rozwi -
za . Ciekawym rozwi zaniem jest model
azjatycki, gdzie wpuszcza si pracowni -
kow zwykle na par lat, a potem decyzja
o ich dalszym pobycie zale y od zapotrze -
bowania gospodarki na ich umiejtno ci
i kwali kacje. Ostro no powinna by tym
wi ksza, im wi ksza jest grupa ryzyka, tzn.
zdolno danej grupy do integracji i asymi -
lacji w Polsce.

UCZESTNICY DYSKUSJI:

Przemys aw Bara ski — wiceprezes Instytutu
Wolno ci

Anna Ciua - dyrektor HR obszaru CEE w Aldesa
Polska, ekspertka Instytutu Wolno ci ds. rynku

pracy

Marcel Lesik — ekonomista, dziennikarz anali
tyczny energetyka24.com

Norbert Nowicki — ekspert Instytutu Wolno ci ds.
samorz déw i administracji

Nicholas Siekierski — ekspert Instytutu Wolno ci
ds. USA

Patryk Szostak  — ekspert Instytutu Wolno ci ds.
Niemiec
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owanie pracownikéw i budo
nie ich zaanga owania to temat
rAeka — mo na mowi o nim godzi

nami. Wydawa by si mog 0, e wszystko

zosta 0 ju napisane i nie pozostao nic
do dodania. W teorii zagadnienie wydaje
si atwe, jednak sprawa komplikuje si,
gdy przechodzimy do praktyki: wszystko
przez to, e nie ma dwoch takich samych
os6b: o identycznych potrzebach, celach
i cechach charakteru. Co zatem mo na
zrobi w takiej sytuacji? Od czego zacz ?

NAJPRO CIEJ ZAPYTA!

Dlaczego? Bo to, co motywuje Ciebie,
niekonieczne b dzie tak samo wp ywa o
na innych cz onkéw Twojego zespo u. Co,
co Ty postrzegasz jako wyzwanie lub okazj
do rozwoju, dla pozostaych moe by
zagro eniem lub stanowi barier trudn
do przejcia. Jeste my przecie roni, ina
czej postrzegamy wiat.

W anie dlatego warto, a nawet naley,

pyta .

Spotka am si kiedy z sytuacj, gdy pra -
cownik zosta ,ukarany” za to, e — zapytany
o0 opini —odway si skrytykowa dzia a -
nia swojego szefa. Konsekwencje dla szefa
okazay si znacznie wi ksze ni dla wspo -
mnianego pracownika — zesp6 ca kowicie
straci zaufanie do prze oonego, zacz
wr cz sabotowa jego dziaania i decy -
zje. Ca a historia uros a do poziomu urban
legend , a proces odbudowania zaufania
trwa bardzo d ugo i poch on wiele o ar
— cznie z szefem. Pamitaj, Twdj sukces
jako lidera zaley od Twojego zespo u,
dlatego stwarzaj mu dobre warunki do
wspo pracy i rozwoju. Takie, ktore b d
najlepiej odpowiada y na jego potrzeby.

O CO ZATEM PYTA?

Na pocztek warto dowiedzie si,
w czym dany pracownik jest dobry, co
lubi w swojej pracy, a co by w niej zmieni,
w ktérym kierunku chcia by si rozwija .
Jeli zespd jest zgrany i otwarty, mo esz
zapyta rownie , jakie pracownik ma zain -
teresowania i w co anga uje si poza prac .

Pami taj jednak, eby podczas rozmovayidwyifj cie przyniesie Ci dwie korzy -
ni, dlaczego zadajesz konkretne pytapdariedesze, bdziesz mog pozna

czego chcia by p6 niej wykorzysta

i H\ imi kieruj si cz onkowie
e o%es 0 u, pozna ich potrzeby, cele

informacje. Ludzie lubi i potrzebuj owiefaie ,
co si dzieje, chc te mie w tym swOpigiesz si, jakie zadania bd wykol

I méc na to wp ywa .

Je li wcze niej nie byli pytani o opini
lub maj z e do wiadczenia, a Ty nie wyja
nisz dostatecznie swoich intencji, mo esz
spotka si z oporem lub podejrzliwo ci .
Musisz si wtedy liczy z tym, e informa
cje, jakie uzyskasz w odpowiedzi, bd
nieprawdziwe. Dlatego bd szczery
i otwarty, pamitaj te 0 zapewnieniu
swoim ludziom bezpiecze stwa — nigdy nie
wykorzystuj uzyskanych informacji w ce-
lu wyci gni cia konsekwencji, nawet
jeli to, co usyszysz, nie b dzie dla ciebie
komfortowe. Moe si to bowiem odbi
rykoszetem.

ch tnie i bez oporow, a jakich b d unik
realizowa z niech ci i oci ganiem. By
odkryjesz umiejtno ci i wiedz swoicl
cownikéw, ktére b dziesz még wykor
W pracy zespo u, a o ktérych wcze niegj
e pojcia.
Zrozumiesz, w jakim kierunku chc i

Twoi ludzie i jak wpisuje si on w strategi

Zespo u i organizacji. By mo e otworzy si

przed Wami nowy obszar rozwoju.
Po drugie, dasz swoim pracownikom

sygna, e ich opinia ha temat pracy jest dla
Ciebie wana i b dzie brana pod uwag



Poka esz, e jeste otwarty na ich sugestie

i wskazowki, aby stworzy im mo liwie naj -
lepsze rodowisko pracy. Zach ci to Twoich

ludzi take do tego, aby przychodzili do
Ciebie ze swoimi pomys ami. Oczywi cie
tylko wtedy, gdy b dziesz konsekwentny

w swoich dzia aniach.

DO WIADCZENIA PRACOWNIKOW

Steve Jobs powiedzia kiedy, e zatrud -
nia mdrych ludzi nie po to, aby mowi
im, co maj robi, ale po to, aby oni méwili
to jemu. Twoi pracownicy wnosz do
organizacji i zespou swoje unikatowe
do wiadczenie, umiejtnoci i wiedz,
z ktoérych warto skorzysta. Maj w asne
przemy lenia i spostrze enia, niejedno -
krotnie widz problemy z bardzo bliskiej
odleg o ci i najlepiej rozumiej ich przy -
czyny oraz wyzwania, z jakimi mierz si
w codziennej pracy. Kto bowiem, je li nie
cz onkowie Twojego zespo u, wie lepiej, jak
wykonywa swoj prac, CO pomaga, a co
przeszkadza, gdzie warto wdraa zmiany
i ulepszenia. Wr cz zbrodni by oby z tej
wiedzy nie skorzysta .

PRZESTRZE DO ROZMOWY

Tym, co moesz zrobi jako lider, jest
stworzenie zespo owi przestrzeni, w ktorej
jego cz onkowie bd mogli dzieli si
z Tob i organizacj swoimi propozycjami
i rozwizaniami. Danie pracownikom
mo liwo ci do przedstawienia swoich
przemyle, uwag i idei, moe przynie
niesamowite korzy ci dla zespou. Moe
Ci bardzo zaskoczy to, z jak adekwat -
nymi do faktycznych potrzeb pomys ami
i rozwi zaniami przyjd do ciebie Twoi
ludzie. Pracownicy chtniej angauj si
w dzia ania, ktorych wspd autorami si
czuj . Regu a zaanga owania brzmi: skoro
co wspotworz i mam na to wpyw, to
bior za to odpowiedzialno , wspieram
t inicjatyw i aktywnie w niej uczestnicz .
Wzrost zaanga owania jest naturaln kon -
sekwencj faktu, e pomys pracownika
(czyli take — on sam) zosta doceniony
i wdroony do zespou czy organizacji.
Pojawia si satysfakcja, poczucie realnego
Wp ywu i uczucie, e potrzeby pracownika
zostay uwzgl dnione. Czonek zespou
zmienia si  z wykonawcy-odtworcy we
wspo autora i wspo decydenta, a to prowa -

Zach caj wic swoich ludzi do dzielenvavzsistu jego motywacii.

z Tobi organizacj pomysami i

B dziesz mog z nich skorzysta nie tylgﬂiﬁv
Szarze usprawnie pracy czy procesI;ng,o

1d2A0RY; taj jednak o konsekwencji w swo
981 pytasz swoich pracownikow
rasz si na ich pomysy i infc

rownie w kwestiach zwi zanych na F&W&ﬂq znajd czas, aby ich wys uch

z rozwojem oferowanych produktow.

Cz owiek jest istot kreatywn z natury,
dlatego podczas swoich dziaa poszu -
kuje — nawet nie wiadomie — mo liwo ci
usprawnie i uproszcze. Co wicej, jeli
ludzie widz, e ich poszukiwania przy -
nosz rezultaty i mog pomoc innym
zoptymalizowa ich dzia ania, przewa -
nie chtnie dziel si swoimi pomys ami.
Docenienie zaanga owania, uznanie lub
podzi kowanie od innych staje si wtedy
czynnikiem motywuj cym.

zna potrzeby i spostrze enia.

Jednym z rozwi za mo e by wprowa -
dzenie do swojego planu dnia lub tygodnia
,godzin otwartych drzwi”, kiedy kady
z czonkéw zespou bdzie még przyj
do Ciebie ze swoimi propozycjami, a Ty
b dziesz dla niego ca kowicie dost pny.

Je li wprowadzisz takie rozwizanie, to
zawsze sam stosuj si do ustalonych
zasad. Spéjno Twojego wizerunku lidera
stanowi fundament dla wspierania zaan -
ga owania zespo u.



SI A INFORMACJI ZWROTNEJ

Oczywicie nie wszystkie pomysy,
z jakimi Twoi ludzie do ciebie przyjd , b d
mog y zosta zrealizowane. Nie oszukujmy
si, bud ety nie s z gumy, nie do wszyst
kiego bd warunki techniczne, a cz
pomysd w moe by po prostu kiepska,
nierealna lub niezgodna ze strategi orga
nizacji. Co robi w takiej sytuacji? Przede
wszystkim nie zostawia pracownika bez
informacji zwrotnej. Najgorsze, co mo esz
zrobi, jeli chcesz utrzyma zaangao
wanie pracownikbw i zachca ich do
dzielenia si z Tob pomysami, to pozo
stawi ich bez odpowiedzi. Wspomina am
ju, e ludzie lubi i potrzebuj wiedzie,
co si dzieje. Ta zasada ma zastosowa
nie rownie tutaj. Ludzi bardzo frustruje
poczucie, e s lekcewaeni, zw aszcza
wtedy, gdy przychodz z pomysem Ilub
Wr cz gotowym rozwi zaniem w temacie,
ktory jest dla nich istotny. Dlatego dzia aj
konsekwentnie i zawsze szczerze informuj
autora rozwizania, czy jego pomys ma
szans na realizacj, czy te nie, i dlaczego.
Warto jednocze nie doceni zaanga owa
nie i zapewni, e ka da kolejna propozycja
zostanie rozwa ona.

Inne dzia anie, ktére jest najszybsz
i jednocze nie najkrétsz drog do zabicia
pomys owo ci i kreatywno ci Twoich ludzi,
to zach cenie ich do pracy nad swoimi
pomys ami, zaanga owania si, podjcia
wysi ku i powicenia czasu, a poniej —
odstawienie ich pracy na pé k bez cienia
komentarza.

o0 tym zapomni. Wrcz przeciwnie, by
mo e przestanie pyta, ale b dzie pami

ta iju nigdy nie przyjdzie do Ciebie, aby
podzieli si swoimi pomys ami. To b dzie
rownie jednoznaczny sygna dla pozosta
ych: po co si wysila, skoro szef nie ma
nawet czasu na to spojrze .

Jak wida zach canie ludzi do dziele
nia si pomysami moe sta si broni
obosieczn. Z jednej strony umiejtnie
poprowadzony proces moe przynie
ogromne korzy ci w postaci usprawnie
dziaa i procedur, wzrostu zaanga owa
nia pracownikdéw, zmian wewn trznych
w zespole, a nawet opracowania nowych
produktow i rozwiza. Z drugiej strony
— brak konsekwencji w dzia aniu i brak
zaanga owania lidera moe doprowa
dzi do spadku motywacji pracownikéw,
,zabicia” ich kreatywnoci, a take do
nadszarpni cia Twojego autorytetu.
Zdecydowanie polecam jednak pyta
i anga owa ludzi. Je li b dziesz pamita
0 W asnym zaanga owaniu i odpowiedniej
komunikaciji, jestem pewna, e to si uda.

Fot. Maciej Roszkowski

.Ma gorzata Poli ska

Je li prosisz ludzi 0o zaanga owani@en&BAWSsZehad dziesi cioletnim do wiad

odpowiadaj im tym samym, przeci€’j&%le ¢
partnerami, ktorych czy wspolny cekadsiatego,

s wykszta cenia specjalistka HR
l/@ydzia u Cybernetyki na Wojskowej

icznej) oraz
Akademia Leona Ko miskiego). Z pasji mio

nawet je l jESte bardzo Zaj ty' Znajdni&zaa_§d£]aich hi;torii, specjalistka w zakresie
zapoznanie Si 7 propozycj , jak Otthg PRiZRGE i rozwoju zespo 6w, konsultant oraz

| przekazanie informacji zwrotne,j.

Nie zak adaj, e unikanie tematu i odk a
danie go w czasie sprawi, e pracownik

er. Do wiadczenie zawodowe zdobywa a
realizuj ¢ projekty w rmach z brany doradczej,
infrastrukturalnej, IT, szkoleniowej oraz wspé pra
cuj ¢ ze startupami. Moderator Design Thinking
i trener Metody Biegun.

project manager
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FORMA MA ZNACZENIE

dy komunikat ma swojego nha-
Iélwc , odbiorc i otoczenie (aw nim

jawia si mog szumy komuni
kacyjne). |, niestety, najcz ciej nadawcy
nie maj zielonego pojcia o tej prostej
prawdzie. Zachowuj si, jakby liczy si
tylko komunikat. Nie dbaj o form iw ten
sposoOb — kolokwialnie méwi ¢ — strzelaj
sobie w kolano. Je li bowiem komunikat
nie zostanie podany z odpowiedni sta
ranno ci, nie dotrze do odbiorcy. Finalnie
wic — w najlepszym przypadku — nie
b dzie adnej r6énicy midzy tym, czy
zosta nadany, czy nie. Gorsza wersja
wydarze zak ada, e informacja dotrze
do odbiorcy zdeformowana i osi gniemy
skutek przeciwny do zamierzonego.

STRUKTURA TO PODSTAWA

Kady komunikat, zw aszcza taki, na
ktérego przekazanie mamy mao czasu,
powinien by przemy lany i przygotowany.
,Gdybym mia przemawia dwie godziny,
na przygotowanie potrzebuj 5 minut,
jeelibd przemawia 5 minut, na przygo
towanie potrzebuj dwdch godzin” — mia
powiedzie Winston Churchill. Dlaczego
to pozornie paradoksalne zdanie jest
prawdziwe?

Je li masz do przekazania tre

nag 6wki. Ci bardziej ambitni dotrwaj do
ko ca pierwszego akapitu. (Po co wic
jeszcze pisz ? Licz na ponadprzeci thego
Czytelnika.) W zwi zku z tym najbardziej

- sprzyjagjc  nam struktur wypowiedzi
b dzie tzw. ,odwrécona piramida”.

To, co jest w komunikacie najwa niejs:
Szamy na pocz tku, nast pnie ujmujem
istotne kwestie, potem te jeszcze mni
ne i tak dalej. Taki uk ad daje nam gw
e najwaniejsza cz przekazu dotrz
wszystkich odbiorcow.

Dlatego wypowiadajc si, czy to na
pi mie, czy przed kamer lub do mikro -
fonu, zadbajmy, aby to, co jest w naszej
wypowiedzi najwa niejsze, znalaz o si na
jej pocz tku.

POLACY NIE G SI | SWOJ J ZYK MAJ

Czy aby na pewno? Mam nadziej, e
Czytelnik rozumie, i od ,przeci tnego zja -
dacza chleba” nie ma co wymaga jzyka
literackiego. Ale od polityka, publicysty,

- przedstawiciela wiata kultury — jak naj -
bardzief wymaga naley. Tymczasem
zw aszcza j zyk polityki przesi k wulgary -
zmami, rusycyzmami, anglicyzmami... Te
ostatnie jeszcze bym wybaczy, ale b dy

. typu cza”, ,przyszem”’, \wzi ”, ,po
| t)mpﬁgn\%}’j]%j_linii oporu” itp. powinny by

czasu, ile potrzeba na je] wypowiegkzerieprni@jmniej chost. Natomiast

mo esz popada w dygresje.

Twoje wyst pienie musi by ,skrojone
na miar ” — a to trudna sztuka.

NAJSKUTECZNIEJSZY SCHEMAT

Codziennie bombardowani jeste my
takimi ilo ciami komunikatow, ktorych
jeszcze kilkadziesit lat temu przecitny
cz owiek nie odbiera przez cay swdj ywot.
Dlatego konsumowane przez nas tre ci s
coraz krotsze. Czytamy tytu y i ewentualnie

ilekro sysz z ust polityka lub — o zgrozo
— profesora ktér z popularnych tautolo -
gii czy pleonazméw (,ta reforma cofa nas
do ty u”, ,bezrobocie spada w dé ") chce mi
si krzycze : ,0Oddaj matur , nieuku!”.

Wszystkim, ktorzy chcieliby pos ugiwa
si piknym jzykiem polskim, polecam
czytanie ksi ek, najlepiej tych ambitnych.
|, oczywi cie, sprawdzanie w s owniku ka -
dego niezrozumia ego s owa. Bardzo dobr
okazj do szlifowania j zyka s te spotka -
nia organizacji Toastmasters International.
Nazwa nie jest polska, bo i organizacja



pochodzi ze Standw Zjednoczonych, ale
w ka dym wikszym mie cie w naszym
kraju znajdzie si przynajmniej kilka jej
klubow (sam nale do niej od 11 lat).

KOMUNIKACJA NIEWERBALNA

Aby nasz komunikat odnids zamierzony
skutek, musimy by wiarygodni. A nic nie
odbiera wiarygodno ci tak skutecznie, jak
sprzeczno midzy komunikatem zwer
balizowanym i sygna ami niewerbalnymi.

gazowanych, unikaj te zimnych p ynow.
W ten sposob zadbasz o sprawno swoich
strun g osowych. Jeli dr Ci d onie, kilka
minut przed wej ciem na scen zjedz co

s odkiego. Dr enie r k bierze si z obnie
nia poziomu cukru we krwi, generowanego
przez stres. Jeli wcze niej podbijesz
poziom cukru, stres obniy go do normal
nego poziomu i unikniesz tego objawu.
Przed wyj ciem na scen czy wej ciem do
studia telewizyjnego lub radiowego przy;j
mij na 2-3 minuty postaw siy (stanie
w tzw. postawie Supermana: na szeroko

Nasz wygld, postawa, zarz dzenig@o&@ioM@h nogach, wyprostowany,
scenie czy na wizji, gestykulacjagratiirdeksy u, biodra lekko do przodu;

— wszystko to mo e sta si naszym ﬁjﬁeljﬂjﬁ[a i

lem lub wrogiem.

Mowi si czsto, e ludzie najbardziej
boj si wyst pie publicznych, paj kow
i — na trzecim miejscu — mierci. Oznacza
to, e podczas pogrzebu woleliby my by
,g ownym bohaterem”, sk adanym wa
nie do grobu, ni moéwc, ktéry ma nad
trumn powiedzie o zmarym kilka zda .
(Absurdalno  tej konstatacji przeko
nuje mnie, e sondaowe deklaracje nie
maj wiele wspdlnego z prawd.) Moim
zdaniem to w a nie mowa cia a jest kluczo
wym czynnikiem sukcesu lub pora ki. Je li
j opanujemy, b dziemy mieli wikszo
pracy za sob. To dobra wiadomo , bo
poprawnej mowy cia a mo na si nauczy .

%kE znajdziesz rownie informa
aka postawa wygl da w wersji dla
siedz cych). To doda Ci pewno ci siebie.

Na scenie stdj w miejscu z ci arem Cic
0 onym rownomiernie na obu nogac
chod niepotrzebnie po scenie, to ro:

S uchaczy.

Niczym  latarnia  morska  omiataj
wzrokiem publiczno . Gestow uywaj
w sposoOb przemy lany i widoczny dla su
chaczy. Tutaj znébw w sukurs przychodz
spotkania Toastmasters.

MIER PRZEZ POWERPOINT

Jeli tylko masz tak moliwo , nie
uywaj prezentacji PowerPoint, Prezi itp.

Wikszo b dow, ktére pope niamyjaBiREZBotra je przygotowa popraw
Si ze stresu. Nie polecam walczeniaez Zammychap na slajdach prezentowana
. . i e . aszana przez wystpuj
jest potrzebny. Natomiast mo na zwﬁ%z_ﬁwgﬁjﬁ

cego e) sytuacji jedno okazuje si

objawy — to sprawi, e poczujemy ShiRWIBHKASI- prezentacja Iub prezen

siebie.

Jeli wic podczas wystpie publicz
nych zasycha Ci w ustach, zadbaj o dost p
do wody, a przed wej ciem na scen lekko
ugry si w koniuszek jzyka — to sprawi,
e linianki zaczn pracowa . Przed wyst
pieniem nie pij kawy, herbaty ani hapojow

ter. Co gorsze, czasami zawodzi technika.
Zabraknie prdu, przepali si arowka
projektora, zepsuje si no nik, na ktorym
zapisa e slajdy.



Zamiast prezentacji przygotuj lepiejnrekwizytyz szans na wywarcie wp y-
Pamitaj, eby byy odpowiedniej wieliis tinie, co ... Co wybory politycy st

tak, aby publiczno zasiadajca w @,&g@p
rz dach mia a szanse je dostrzec.

Mo esz mie ich sporo, ale nie prze
sad. Jeli po wystpieniu otrzymasz
miano ,Inspektora Gad eta”, oznacza to, e
przeholowa e .

PODPIERAJ SI AUTORYTETAMI

Twoja prezentacja zyska na wiarygod
no ci, je li b dziesz cytowa autorytety (np.
Winstona Churchilla). Pomog jej badania
naukowe, ale przedstawione w przyst pny
sposob. Ludzie nie s w stanie zrozu
mie wielkich liczb i zawi ych zagadnie .
Upraszczaj wi ¢ i poréwnuj. 384 400 km to
niewyobra alnie du o. Chyba, e powiesz:
to odlego z Ziemi do Ksi yca. Takie
postawienie sprawy buduje w gowie
odbiorcy odpowiedni obraz.

to nisk mamy frekwencj.
mu winien? Zawsze nadawca
komunikatu.

CO DALEJ?

Przemawianie publiczne nie musi by
trudne. Nie musi by stresuj ce. Nie musi
by m czarni (
pomagaj w przyswojeniu komunikatu?).
Nie musi, ale najcz ciej jest. Bo w Polsce
si tego nie uczy, jak zreszt wielu innych
przydatnych rzeczy. Dlatego — je li chcesz
wywiera wp yw, zmienia otaczajcy Ci
wiat, cho by w skali mikro — wykonaj ten
dodatkowy wysi ek i zainwestuj w swoje
umiej tno ci prezentacyjne. Czytaj o tym,
suchaj o tym, zwracaj uwag nha to, jak
mowi  inni, przygotowuj swoje wyst
pienia, wicz, pro suchaczy i widzéw
o informacje zwrotne. | koniecznie znajd
w swojej okolicy klub Toastmasters.

Je li chcesz skorzysta z wykresow, rownie
upro je do absolutnego minimum. | porownuj

do zrozumia ych spraw.

Podatki to skomplikowana mate
ria, jest ich wiele, s rénej wysoko ci.
Chcesz przedstawi na wykresie, jak ta
sprawa wyglda w Polsce? wietnie.
Polecam wykres ko owy, na ktorym ré
nymi kolorami poka esz wycinki zabierane
nam przez pastwo. eby byo to jesz
cze bardziej zrozumiae, poka te pizz
i uwiadom odbiorcom, jak jej cz
zabierze Urz d Skarbowy. Plastyczne opisy
przemawiaj do wyobra ni lepiej ni abs
trakcyjne liczby.

MOTYWACJA | PERSWAZJA

Najtrudniejsz spraw pozostaje zain
spirowanie publiczno ci, zmotywowanie
jej do jakiego dzia ania (lub jego zanie
chania). To kwestia emocji. Je li wszystkie
wcze niejsze elementy posk adasz w spoj-

Artur Sojka

Mowca publiczny i trener. W ostatnich latach przy
gotowa wielu polskich mened eréw i w a ciciel
rm do wyst pie podczas konferencji bizneso
wych oraz w mediach.

apropos ,syszae, etriady
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oroczne obchody wita Niepo-

Idlegoci maj wyjtkowy charakter

— to ju sto lat, odk d Polska, odzy
skuj c wolno i niepodleg o , powrdci a
na map Europy. Niestety, niezbyt d ugo
mogli my si radowa zrzuceniem kajdan
po 123 latach niewoli. Dwie dekady po niej
prze ywali my upadek Il Rzeczpospolitej
i hekatomb Il wojny wiatowej. Jej
zako czenie wcale nie przynioso ulgi
i wyzwolenia, poniewa niemal p6 wieczne
istnienie Polski Ludowej w aden sposéb
nie czy o si z wolno ci i niezale no ci
dla naszego narodu.

Dlaczego rozpocz em swoj felieton
w tak ma o optymistyczny sposéb? Ponie-
wa uwa am, e jest to doskonay moment
do re eksji nad stanem pastwa i jego
odpowiedzialnoci za obronno , ktéra
Z zaoenia ma nas chroni przed utrat
tych najcenniejszych warto ci.

jednym z najbardziej interdyscyplinarnych
obszaréw dziaalnoci. Dlatego trudno
jest méwi o obronie, nie anga ujc w ni
wysi ku ca ego pa stwa.

W ostatnim czasie dyskusja o obronno -
ci w Polsce skupiona jest woko trzech
aspektow, ktére dotycz: naszego czon -
kostwa w NATO, zwikszenia obecno ci
wojsk USA oraz modernizacji technicznej
armii. Zapomina si przy tym o innych
wa nych elementach systemu obronnego,
jak chocia by o obronie cywilnej czy poza -
militarnych przygotowaniach obronnych.
Pomijana jest rownie kwestia ca o cio -
wej nowelizacji prawa obronnego, ktére
powinno zosta skody kowane i dostoso -
wane do wspdé czesnych wymaga . Ustawa
0 powszechnym obowizku obrony RP,
mimo wielu nowelizacji, swoimi korze
niami siga jeszcze lat 60. XX wieku, czyli
zamierzch ych czaséw obronno ci PRL.

Nasza historia to doskonay przyk &haege, nadziej spoglda w przys:
e niepodleg o i suwerenno , je li si Rolsie, musimy zbudowa system-obra
w a ciwie nie zadba, bardzo atwo dtugchowego wzoru. Jego podstawami
Doskonale wiemy, e wolno nie-jesbyvagibne pa stwo, nowoczesna armis
ci dan nam raz na zawsze, walczyli mgayjnia gospodarka, wiadomi zagro ¢

| nieraz jej bronili my.

Dzisiaj, w obliczu nowych rodzajow
zagroe i dynamicznych zmian w ro
dowisku bezpiecze stwa, warto postawi
sobie pytanie, czy robimy wszystko, aby
uchroni nasze pa stwo od sytuacji, ktore
w przeszoci doprowadziy do upadku
naszej podmiotowo ci?

ZROZUMIE OBRONNO

Wi kszo ci obywateli, dziennika
rzy czy politykbw obronno  kojarzy
si przede wszystkim z wojskiem i jego
uzbrojeniem. Powizanie tego poj
cia niemal wy cznie ze sfer militarn
spyca i zaciera jego prawdziwe znacze
nie. Dlaczego? Poniewa obronno jest

obowi zkobw obronnych obywatele, a
— system rozwiza prawnych umo liw
szybkie i skuteczne reagowanie na ws
rodzaju niebezpiecze stwa.

Jednocze nie nie naley zapomina
0 warto ci naszego cz onkostwa w NATO,
ktére powinno by uzupe nieniem i wspar -
ciem dzia a narodowych.

NOWE SPOJRZENIE

Budowa nowoczesnego systemu obron -
nego to dugotrway i skomplikowany
proces, ktéry warto zainicjowa . By mo e
impulsem do zmian w tym zakresie b d
wyniki kontroli przygotowa obronnych
pa stwa, jak w 2018 roku przeprowadzi a
Najwy sza Izba Kontroli. Co ciekawe, jest



to dopiero pierwsza, w dodatku tak du a
i kompleksowa, kontrola zasad funkcjono
wania istniej cego systemu obronnego.
Czy do tej pory ylimy w przekonaniu, e
dotychczasowe rozwizania gwarantuj

nam pe ni bezpiecze stwa? Czy moe
kolejne rz dy nie traktoway obronno ci
w sposob powa ny poza aspektami doty
cz cymi si zbrojnych?

W  mojej opinii kluczem do stwgizen

FUNKCJE SYSTEMU OBRONNEGO

Jakie zatem funkcje powinien spe nia
system? Oczywi cie jego naczelnym zada -
niem pozostaje obrona warto ci, o ktérych
wspomina em we wst pie. Wszystkie jego
elementy (wraz z powizaniami midzy
nimi oraz odpowiednio skonstruowanym
prawem obronnym) powinny tworzy
0S on_ strategiczn pa stwa, ktér b dzie
soki stopie  odporno ci

nowego systemu obronnego odpowtaeiajnia (zarowno te znane, jak
cego wyzwaniom XXI w. jest zmiaffaV¥&pedere poza wymiar klasycznej

bu my lenia o obronnoci i dostrzévd?érﬁ

wielowymiarowo ci.

Od lat spotykamy si z poj ciem rewo

lucji w sprawach wojskowych (z ang. RMA
— Revolution in Military Affairs ), ktorej

efektem ma by powstanie armii nowego
wzoru zdolnej do podejmowania wyzwa
na nowoczesnym polu walki. W Polsce
réwnie staramy si zmienia nasz armi
(zarbwno w wymiarze strukturalnym, jak
i technicznym), tak aby w jak najszerszym
zakresie moga spenia wspo czesne
wymagania. Musimy jednocze nie pami
ta, e dziaania w dziedzinie obronno ci
nie mog dotyczy jedynie modernizacji Si
zbrojnych bez jednoczesnej transformacii
ca ego systemu obronnego. Istniej prze
cie jego dziedziny, ktére wymagaj pilnej
naprawy, jak chocia by aspekty dotycz ce
zapewnienia cigoci funkcjonowania
pa stwa w warunkach zagro enia czy te
ochrona ludno ci cywilnej w czasie kon
iktu zbrojnego. Dlatego tak wa ne jest,
aby system mia charakter zrownowa ony,
tzn. kada z jego cz ci rozwijana by a
w odpowiedni sposéb oraz do ka dej przy
wi zywano odpowiedni wag. Rozwoj

i unowocze nianie tylko wybranych p asz
czyzn systemu (np. wymiaru militarnego)
kosztem pozostaych elementdw mo
prowadzi do jego dysfunkcjonalno ci.

. Po.dan cech systemu bd
J@gdeidolno ci adaptacyjne. Mo na

je rozumie dwojako: po pierwsze, jako
umiejtno  elastycznego dostosowania
systemu do zmian zachodz cych w rodo -
wisku bezpiecze stwa, a po drugie — jako
zdolno pastwa do efektywnego funk -
cjonowania w warunkach, kiedy dane
zagro enie ju wyst pi 0.

Odporno , adaptacja, szybko reakc
zagro enia s niezwykle wa ne, poniev
woczesny kon ikt wcale nie musi ozl
konfrontacji na polu walki z wykorzys
ultranowoczesnych technologii i te
wojskowej.

Mo e to by tak e wielowymiarowe dzia
anie (np. w sferze politycznej, spo ecznej
i propagandowej) wymierzone w pa stwo,
poprzedzone odpowiednio przygotowan
strategi , wykorzystujc jego najwi ksze
s abo ci.

Najlepiej wiadcz o tym wnioski
i dowiadczenia z kon iktu na Ukrainie.
Dostrzegamy tam ca gam  zacho -
wa rosyjskiego agresora, nazywanych
popularnie wojn hybrydow lub te pod
progow, dyfuzyjn i nieliniow. Cech
charakterystyczn takiego kon iktu pozo -
staj dziaania prowadzone w sposob
niekonwencjonalny i nieregularny, przy
jednoczesnym zastosowaniu takich



rodkéw, ktére mog ogranicza reakcje
obronne pa stwa. Zakres dzia a wykorzy
stywanych przez przeciwnika w tego typu
kon ikcie jest bardzo szeroki i nie musi Si
czy z uyciem klasycznych si zbrojnych
(m.in. mog to by dzia ania o charterze
terrorystycznym, aktywno obcych sub
specjalnych, akty sabotau i dywers;i,
wzniecanie niepokojéw spo ecznych, dzia
ania w cyberprzestrzeni, celowy wp yw na
system nansowy i ekonomiczne interesy
pa stwa).

Rafa Zaniewski
G 6éwny specjalista ds. obronnych w jednym
dow administracji publicznej. W przesz o ci

Jak WIdZImy, katalog nowoczesn%ﬁjor%@_‘g{@ u _by Celnej. Ak_Jsolwent studiow
e jest wci otwarty i dotyka bardzgosifiele na keruaky bezpiccze stwo naro

we oraz studiow licencjackich na kierunku

dziedzin. Dlatego skuteczny systepsi@bEOndNpublikacji z zakresu bezpiecze
integruje w sobie wielop aszczyzndWid *H21%p & P2 st

nie struktur pa stwowych, nawet tych, ktérych

Z pozoru mo emy nie czy z obrennoci, ta

kich jak dyplomacja czy samorz d terytorialny.

Spieraj c si o ksztat polityki obronnej
naszego pa stwa, dyskutujc na temat
zdolno ci NATO do niesienia ham pomocy
czy te prowadzc negocjacje z USA
dotycz ce powstania ,Fort Trump”, nie
powinni my zapomina o rozwoju zdol
no ci obronnych, ktére s w pe ni zale ne
od nas. Dlatego zacznijmy spoglda na
nasze bezpiecze stwo w sposob kom
pleksowy i zastanéwmy si, jak zbudowa

system obronny pastwa, ktory b dzie

odporny na wspo czesne zagro enia oraz
sprosta niezmiennym wyzwaniom, jakie
niesie ze sob nasze geopolityczne po o

enie na mapie Europy. My |, etob dzie

najlepszy prezent, jaki moemy zrobi
sobie i przysz ym pokoleniom na stulecie
odzyskania naszej wolno ci.






