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Polska jest na
cyfrowej wojnie

Fot. Dawid Wolski/East News
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- W 2025 r. odnotowalismy rekordowa liczbe
ponad 270 tysiecy incydentow — to wzrost o bli-
sko 150 proc. wzgledem roku 2024. Polska jest dzis
na cyfrowej wojnie z adwersarzami z Rosji 1 Bia-
torusi, cho¢ pojawiajq sie tez inni gracze. Podej-
mujemy zdecydowane krokRi — mowi wicepremier
Krzysztof Gawhkowskhi.

Rozmawialy: AGNIESZKA NIESLUCHOWSKA,
MAGDALENA FRINDT

Rozsmieszyt pana primaaprilisowy zart Radostawa Sikorskie-
go? Niektorzy dali sie nabrac, ze do MSZ dotart pakiet 42 pod-
pisanych przez prezydenta nominacji ambasadorskich.
Ironia byta celna. Minister Swietnie wypunktowat zachowanie
prezydenta, ktory paralizuje polska dyplomacje. W obliczu geo-
politycznej zawieruchy i wojny w Ukrainie polscy dyplomaci
powinni aktywnie pracowac, a bez ambasadorow jako szefow
placowek jest to znacznie trudniejsze.
A nie uwaza pan, ze s tematy, z ktdrych nie nalezy zartowac?
1 kwietnia to dzien, w ktorym publikuje sie rozne rzeczy.
W sieci pojawito sie m. in. rzekome rozporzgdzenie Ministerstwa
Cyfryzacji o wprowadzeniu ,,papierowego KSeF-u”, Ludzie pisali
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do resortu z pytaniami, dlaczego to robimy. Czy mam sie obrazac
na tysiace Polakow za to, ze ktoS zrobit sobie zart? Trzeba miec
dystans do rzeczywistoSci.

Patrzac szerzej - czy polskie spoteczenstwo jest odporne na
dezinformacje?

Nie zgadzam sie z takim poréwnaniem. Wpis ministra z okazji
1 kwietnia nie byt dezinformacjg. Dezinformacja polega na za-
planowanym dziataniu, ktore ma wprowadzic chaos, wywotac
panike i niepokoj spoteczny poprzez ktamliwe narracje. Walka
z tym to proces systemowy.

" Polskie spoteczenstwo, podobnie jak
inne w Europie, jest bardzo podatne

na (ego typu dzialania, poniewaz
media spotecznosciowe i nowe technolo-
gie skrocity czas dotarcia informacji do
minimum.

Ludziom trudno odréznic prawde od fatszu, zwtaszcza ze dzis
kazdy moze wprowadzic€ informacje w obieg. Wystarczy 10 proc.
nieprawdy w przekazie, by stat sie on wiralem z milionowymi
zasiegami. Rolg panstwa jest wytapywanie takich dziatanizgta-
szanie ich platformom. Uwazam jednak za btad, ze w obecnym
stanie prawnym to platformy same o sobie decydujg.
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Pod koniec ubiegtego roku ,Rzeczpospolita” alarmowata
o bezprecedensowej skali zagrozen w sieci. Eksperci progno-
zowali, ze rok 2026 bedzie dla bezpieczenstwa IT czasem kry-
tycznym - mowa o atakach geopolitycznych, dla okupu czy
uderzeniach w infrastrukture wodno-kanalizacyjna. Jakie dzia-
tania prewencyjne podejmuje resort w tej kwestii?

Cyberbezpieczenstwo to dzis fundament bezpieczenstwa spo-
tecznego. Musimy mie¢ SwiadomoS¢, ze podatnosci technolo-
giczne sg wykorzystywane przez przestepcow i cyberterrorystow.
W 2025 r. odnotowaliSmy rekordowa liczbe ponad 270 tysiecy
incydentow — to wzrost o blisko 150 proc. wzgledem roku 2024.

Polska jest dziS na cyfrowej wojnie z adwersarzami z Rosji
i Biatorusi, choC pojawiajg sie tez inni gracze. Podejmujemy zde-
cydowane kroki.

Czyli?

ZrealizowaliSmy rekordowe wydatki na cyberbezpieczen-
stwo w 2025 1., a w 2026 r. bedg one jeszcze wyzsze. Uru-
chamiamy programy uzupeiniajgce luki technologiczne, jak
,Cyberbezpieczny Samorzad” (1gcznie 1,5 miliarda ztotych),
Cyberbezpieczne Wodociagi (ponad 600 ml z1) oraz inwestu-
jemy 700 milionéw w kompetencje cyfrowe. WzmocniliSmy tez
legislacje — od marca obowigzuje Strategia Cyberbezpieczen-
stwa RP, a od kwietnia nowelizacja ustawy o Krajowym Sys-
temie Cyberbezpieczenstwa. PostawiliSmy na logike prawng,
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wsparcie finansowe instytucji oraz koordynacje wszystkich stuzb
panstwowych.

Cyberprzestepcy atakuja na wielu ptaszczyznach. Na jakich
polach s3 coraz bardziej aktywni?

Rok do roku obserwujemy wzmozona aktywnoSc cyberprze-
stepcoOw stosujgcych proste ataki typu ransomware (szyfrowanie
danych dla okupu) oraz kradzieze danych. Ten problem bedzie
narastac, bo narzedzia sg coraz tatwiejsze w obstudze.

Drugi obszar to cyberterroryzm - ataki strategiczne na in-
frastrukture krytyczng. Woda i kanalizacja staty sie celem dla
zagranicznych stuzb, bo uderzenie w nie dotyka bezpoSrednio
obywatela i wywotluje w nim poczucie niepokoju. Energetyka
jest jeszcze bardziej kluczowa — krajowy blackout moégtby do-
prowadzi¢ do paniki. W grudniu 2025 r. mieliSmy do czynienia
z jednym z najwiekszych atakow na ten sektor. Modus operandi
jest zawsze podobny: wejs¢, wykras¢, zablokowac i sparalizowac
zycie mieszkancow.

Jak w tym wszystkim chroni¢ mtodych ludzi, ktérzy nie
zdaja sobie sprawy, ze mogq zostac okradzeni z danych w bar-
dzo wyrafinowany sposéb?

Kluczowa jest odpornosc¢ spoteczna i kompetencje cyfrowe
wszystkich pokolen, dlatego po pierwsze: edukacja. Prowadzimy
cyberlekcje, uczymy o sile haset, dezinformacji i uwierzytelnianiu
dwusktadnikowym.
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Po drugie: unowoczeSniamy narzedzia systemowe. W aplikacji
mObywatel dziata ustuga ,,Zastrzez PESEL", ktora w pie¢ sekund
pozwala zablokowa¢ mozliwoS¢ wziecia kredytu na nasze dane
czy oszustwa ,,na wnuczka”, Skorzystato z niej juz ponad 6,5 min
0sOb — one sg bezpieczniejsze.

Po trzecie: wprowadzamy rekomendacje dla sektora publicz-
nego.

A konkretnie?

Uczulamy, by oddziela¢ zycie prywatne od stuzbowego. Przy-
ktad ataku na pracownika Polskiej Agencji Prasowej, ktory udo-
stepnit dziecku stuzbowy telefon do zainstalowania gry, pokazat,
ze przez nieroztropnos¢ mozna doprowadzi¢ do powaznego in-
cydentu dezinformacyjnego w catym panstwie.

Ma pan jakies wlasne, domowe patenty na ttumaczenie tych
zagrozen dzieciom?

Nie ma domowych patentow, sg zasady uniwersalne. Naj-
wazniejszy jest rozsadek. Urzadzenie stuzbowe to nie zabawka,
a ponad potowa Polakow wcigz miesza te sfery.

,' To nie jest trudne. Trzeba miec¢ skom-
plikowane hasto, stosowac weryfikacje
dwusktadnikowq i zastrzec PESEL.

Te trzy proste rzeczy ratujq zycie w 8
na 10 przypadkow.
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Najstabszym ogniwem w cyberprzestrzeni nie jest sprzet,
lecz cztowiek i jego brak odpornoSci na socjotechnike. Dlatego
angazujemy sie tez w szkolenia seniorow. Projekt ,,Szkota Mie-
dzypokoleniowa” to genialna inicjatywa: starsi uczg mtodych
o zagrozeniach dla zdrowia psychicznego wynikajgcych z gier,
a mtodzi uczg starszych obstugi mObywatela czy zastrzegania
PESEL-u. Otwieramy Kluby Rozwoju Cyfrowego w dwoch tysig-
cach gmin, bo seniorzy czujg, ze bezpieczenstwo w sieci to realny
problem ich zycia.

Higiena cyfrowa, o ktdorej pan wspomniat, jest elementem
nowego przedmiotu - edukacji zdrowotnej. MEN zastanawia
sie jednak wciaz, czy powinien on by¢ obowiazkowy.

Dla mnie edukacja zdrowotna musi by¢ obowigzkowa. Tu nie
ma o czym dyskutowac. Mtodych ludzi trzeba przygotowac na
dzisiejsze zagrozenia w sieci. Jestem zwolennikiem ogranicze-
nia uzywania telefonoéw na lekcjach oraz wprowadzenia limitow
wiekowych, jeSli chodzi o korzystanie z mediow spotecznoSscio-
wych przez osoby niepelnoletnie. Wspoipracujemy w tej kwestii
z rzadem Australii, ktory juz wdraza takie kroki.

JeSli nie postawimy tamy gigantom technologicznym (Big
Tech), one catkowicie opanujg nasze zycie i negatywnie wptyna
na zdrowie psychiczne.

Australia, ktdra jako pierwszy kraj na Swiecie wprowadzita
ograniczenia w korzystaniu z social mediow dla dzieci ponizej
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16. roku zycia, przyznaje, ze zmiana przepisow przynosi efekty.
W Polsce nalezatoby wprowadzi¢ taka sama granice wiekowa?

Sugerowatbym obnizenie jej do 14 lub 15 lat. Jednak raporty
NASK pokazujg inny problem: to rodzice czesto zaktadajg dzie-
ciom konta w wieku 9-10 lat, ignorujgc obecng granice 13 lat.
Moje dzieci dtugo nie miaty social mediow. Ttumaczytem im, ze
to rujnuje kontakty spoteczne.

Pana argumenty do nich trafiaty?

Corka, dziS 16-letnia, przyznata mi po czasie racje, widzac
dramaty rowieSnikow na grupach messengerowych.

Skoro mowa o bezpieczeAstwie dzieci, w ubiegtym tygo-
dniu sad skazat na 6,5 roku pozbawienia wolnosci bytg dzia-
taczke PO, ktéra nie udzielita pomocy cérce doswiadcza-
jacej przemocy seksualnej. Sledczy ustalili, ze trwato to od
2011 do 2022 r. Kobieta odpowiadata tez za znecanie sie nad
zwierzetami - byta swiadkiem czynow o charakterze zoofil-
skim. Sprawca byt jej maz, skazany na 25 lat wiezienia. Jak to
mozliwe, ze nikt z politycznego otoczenia kobiety o niczym
nie wiedziat?

Nie znam szczeg610w sprawy, ale najwazniejsze jest to, ze pan-
stwo zareagowato i ci ludzie zostali skazani. Mezczyzna dostat 25
lat wiezienia i to jest kluczowe.

Czy pana zdaniem mogta panowac¢ w Ktodzku zmowa mil-
czenia? Przeciez Kamila L. pojawiata sie na wiecach m.in.
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z wicemarszatkinig Sejmu i liderka KO na Dolnym Slasku,
Monika Wielichowska.

Badzmy powazni. Przez ostatnie lata bytem na setkach imprez,
zrobitem tysigce zdjec z ludZzmi. Nie prosze kazdego o zaSwiad-
czenie o niekaralnoSci przed wspolng fotografig. Jesli ktos jest zty,
trzeba to pietnowac, a kara musi by¢ bezwzgledna.

Wrdoémy do wet prezydenta. Karol Nawrocki zablokowat nie-
dawno nowelizacje Kodeksu postepowania karnego, czym nara-
zit sie nawet srodowiskom kibicowskim. To efekt ztych podpo-
wiedzi doradcow czy samodzielna inicjatywna prezydenta?

W Patacu Prezydenckim dziata sie na oSlep, stosujgc zasade
,Nie, bo nie”. Doradcy nie analizujg catoSci ustaw, tylko znajdujg
jeden element, ktory im nie pasuje i ze wzgledu na te 5 proc. od-
rzucajg 95 proc. dobrych rozwigzan. Nie ma woli kompromisu.
Podam przykiad z wtasnego resortu. PrzygotowaliSmy ustawe
o ustugach cyfrowych (implementacje unijnego aktu DSA), pro-
siliSmy o spotkanie, wysytaliSmy dokumenty do konsultacji. Od-
powiedz? Zero komentarza.

,' Prezydent medialnie ogtosit, co mu sie
nie podoba, wiec wprowadziliSmy zmia-
ny zgodnie z jego zyczeniem. I co?
I tak zawetowat.
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To nie jest troska o prawo. To zawiS¢ i polityczna ztoSc.

Czyli ,wetomat’?

OczywiScie. Prezydent zawetowat Srodki na zbrojenia, mimo
ze wczeSniej politycy PiS-u, np. byty szef MON Mariusz Blasz-
czak, uwazali te rozwigzania za dobre. Mamy szanse na pozyczki
z nizszym oprocentowaniem niz te, ktore brat poprzedni rzad, by
kupowac sprzet w USA i inwestowac w polski przemyst obronny.
A prezydent to blokuje, bo stucha prezesa Glapinskiego.

Skoro mowa o prezesie NBP - jak pan ocenia zamieszanie
wokét wynikow finansowych Banku? Niby bank odnotowuje
straty, ale umie znalez¢ srodki, by sfinansowa¢ projekt ,,polski
SAFE O proc”.

To, co robi Adam Glapinski, to polityka partyjna, a nie dba-
nie o bezpieczenstwo panstwa. W grudniu wysyta pismo o 100
miliardach straty, a w lutym mowi o 100 miliardach zysku. To
niebywate. Rodzi sie pytanie, czy ktoS tu nie oszukiwat. Prezes
NBP od lat szkodzi polskiej gospodarce — mylit sie co do inflacji,
wprowadzat niepokoj na rynku. Trut polskg gospodarke niczym
muchomor i robi to dalej. Jego decyzje negatywnie wptywajg na
ratingi Polski i stabilnoSc ztotego.

Jak moéwit premier, weto do ustawy SAFE nie oznacza,
ze pienigdze na obronnos¢ przepadna. Decyzja ta jednak blo-
kuje m.in. finansowanie zakupoéw dla policji, Strazy Granicz-
nej i SOP.
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Pienigdze przyjdg w takim samym wymiarze, ale ustawa da-
wata nam narzedzia do ich szybszego i lepszego wykorzystania
w ochronie cywilnej. Teraz musimy pracowac nad zmianami w ist -
niejgcym prawie, by te miliardy mimo wszystko trafity do stuzb.

Mysli pan, na podstawie doswiadczen ze swojego resortu,
ze uda sie poprawic relacje z prezydentem?

Trudno mowic o relacji, kiedy jedna strona wycigga reke,
a druga nie odpowiada. Mam jednak nadzieje, ze teraz, gdy pre-
zydent widzi, iZ ponownie pracujemy nad ustawg o ustugach cy-
frowych, zechce z nami usig$¢ do rozmow. JesteSmy na to gotowi.

Rada Ministrow przyjeta projekt ustawy o sztucznej inte-
ligencji. Gdyby miat pan to ujac prosciej: co konkretnie zyska
przecietny Polak na wprowadzanych rozwigzaniach?

Po pierwsze, sztuczna inteligencja i algorytmy nie opanuja
naszego zycia bez naszej wiedzy. To najwazniejsza kwestia. Obec-
nie nie mamy wiaSciwie zadnych regulacji dotyczacych algoryt -
mow sztucznej inteligencji. Mozna je implementowac i korzystac
z nich bez ograniczen, a my — ani panie, ani ja — nie bedziemy
nawet wiedziec, ze kto$ analizuje nasze dane, wykorzystuje nas,
wprowadza w btad czy do czego$ namawia. Sztuczna inteligencja
potrafi ,,halucynowac’, moze wptywac na nasze emocje, moze byc
tez wykorzystywana nielegalnie. Wprowadzane przez nas zmiany
majq wiec z jednej strony zapewnic bezpieczenstwo, a z drugiej
stymulowac rozwoj.
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To oznacza rewolucje dla polskich firm?

Chcemy, aby mogty szybko wdrazac AI w swoich projektach.
Musimy systemowo podejS¢ do sprawy, rowniez po katem edu-
kacji mtodych ludzi, pokazywac im walory tej technologii.

,' Ta ustawa, tak jak méwitem, opiera sie
na dwoch filarach: bezpieczenstwie
i rozwoju. One muszq iS¢ w parze.

Bez odpowiedniego prawa trudno mowic o stabilizacji sys-
temu. To tak, jakbySmy dziS wyobrazili sobie catkowity brak re-
gulacji na rynku lekow — kazdy mogiby sprzedawac cokolwiek,
twierdzac, ze to dziata, bo on tak uwaza. W Swiecie AI w Polsce
jest dziS podobnie: brak certyfikacji, brak weryfikacji. To niebez-
pieczne przy technologii, ktéra wptywa na wszystko — od rynku
pracy po medycyne.

Czy Polska jest pod tym wzgledem zacofana w poréwnaniu
do innych krajéw europejskich?

Wrecz przeciwnie, jesteSmy jednym z pierwszych panstw,
ktore wprowadzajg takie regulacje. W Europie nikt nie dziata
w tym tempie. Polska jest dziS liderem, jeSli chodzi o bu-
dowe fabryk sztucznej inteligencji — tylko trzy panstwa w Eu-
ropie (Polska, Hiszpania i Niemcy) budujg dwie panstwowe
fabryki.
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Mamy tez najlepszych na Swiecie naukowcow, ktorzy sg po-
zadani na calym Swiecie. Nasze projekty majg ich tu zatrzymac.
Temu stuzy stworzony przez nas Fundusz Sztucznej Inteligenc;ji
— to miliardy ztotych na koordynacje prac, by zdolni ludzie nie
uciekali za granice. Drugi krok to przygotowanie rynku, by pano-
wac nad algorytmami, nie hamujgc przy tym rozwoju Al. Trzeci
filar to szkolenia i budowanie spotecznego zrozumienia, czym
w ogo0le jest ta technologia.

Niedawno resort cyfryzacji zapowiadat, ze w latach 2025-
2026 w aplikacji mObywatel pojawi sie 36 nowosci. Ktora
z nich uznaje pan za najwiekszy sukces?

Trudno wskazac jedng, bo kazda stuzy innym potrzebom.
Z perspektywy spokoju obywatela najwazniejsze jest zastrzezenie
numeru PESEL. Kluczowa jest tez mozliwos¢ ztozenia wniosku
o dowod osobisty czy paszport przez aplikacje. Kamieniem mi-
lowym jest na pewno wprowadzenie podpisu kwalifikowanego
oraz ptatnoSci elektronicznych za ustugi miejskie, np. za Smieci.
Dla rodzicow i uczniow wazny jest tez mObywatel Junior - le-
gitymacja szkolna w telefonie, a w przysztoSci dostep do funkc;ji
edukacyjnych i dzienniczka.

Bardzo istotna jest tez ustuga ,,mSttuczka” - po raz pierw-
szy w historii mozemy na ulicy, w sytuacji kryzysowej, zatatwic
sprawe elektronicznie, zamiast wypetniac¢ papierowe oSwiad-
czenia. Czas wypetniania dokumentow skrocit sie z godziny
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do okoto 12 minut. WiasSnie — we wspotpracy z Ministerstwem
SprawiedliwoSci dodaliSmy dostep do ksigg wieczystych — nie
trzeba nic wpisywac, mozna zobaczy¢ ksiegi swoich nieru-
chomosSci, ktore sg przypisane do naszego numeru PESEL.
mObywatel to obecnie najlepsza aplikacja rzagdowa w Euro-
pie. Dane nie ktamig - odkad jestem w resorcie, jej popular-
noS¢ wsrod Polakow wzrosta o ponad 100 proc. i dziS korzysta
z niej 11,5 osob.

Tymczasem w rzadzie zrobito sie¢ gtosno o sporze dotycza-
cym transkrypcji matzenstw. Podobno chciat pan, aby w aktach
stanu cywilnego powinien by¢ nowy zapis: ,matzonek pierw-
szy" i ,matzonek drugi” zamiast ,mezczyzna” i ,kobieta”?

Dla mnie jako ministra cyfryzacji, ale i polityka Lewicy, sprawa
jest jasna: musimy zrobi¢ wszystko, aby umozliwic¢ transkrypcje
aktow matzenstwa zgodnie z wyrokami NSA i TSUE.

, Jesli ktos zawart matzenstwo za grani-
cq, powinno ono by¢ uznawane w Pol-
sce. To kwestia godnoSci czlowieka,
ktéra jest wartosciq nadrzedng.

Spory o to, czy nazwac kogos$ ,,matzonkiem”, czy inaczej, sg
czysto techniczne i powinny zostac szybko rozstrzygniete.
Moze pan powiedziec cos wiecej o planowanych zmianach?
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Ztozytem wnioski o przyjecie rozporzadzenia, ktore pozwo-
litoby na taki wzor dokumentu, w ktorym mozna zapisac¢ dwie
kobiety, dwoch mezczyzn, jak i oczywiScie kobiete i mezczyzne.

Ludowcom srednio sie to podoba.

Cho¢ niektorym politykom sie to nie podoba, uwazam, ze
zmiany sg nieuniknione. Kazde rozwigzanie pozwalajgce na
transkrypcje jest dobre. Orzeczenie Naczelnego Sadu Admini-
stracyjnego potwierdzito linie, ktorg zaproponowaliSmy w mi-
nisterstwie. Bede przekonywat kolegow w rzadzie, Ze nie ma na
co czekac — zaro6wno NSA, jak i TSUE moéwia to samo, wiec wy-
konajmy to.

Sporo zamieszania wywotuja réwniez dotacje ministerialne,
na przyktad dla takich postaci jak Jas Kapela. Czy Ministerstwo
Kultury powinno wyptacac 5 tys. zt miesiecznego stypendium
na projekt, ktorego efektem jest piosenka o aborcji ze skanda-
licznym tekstem?

Resort kultury, podobnie jak moj, prowadzi postepowania
przez niezalezne komisje ekspertow. Sg konkretne warunki, kon-
kursy i programy, w ramach ktorych instytucje, stowarzyszenia
czy fundacje mogq ubiegac sie o Srodki. Ministrowie nie zagladaja
w te prace.

Pytamy, bo sam pan jest - mozna powiedziec¢ - artysta
i posiada wrazliwos¢, ktdra, jak sadzimy, pozwala taka twor-
czosc ocenid.
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Moja tworczoS¢ to zupetnie inna bajka. Wiem jednak, jak wy-
gladajg te programy — one sg catkowicie niezalezne. Dobrze na-
pisany wniosek i rzetelna dziatalnosc¢ to klucz do sukcesu. Ktos
moze oceniac projekt przez pryzmat jednego kontrowersyjnego
wystepu, ale pod spodem moze by¢ 20 ré6znych wskaznikow,
ktore zostaty zrealizowane i merytorycznie sie obronity. W Mi-
nisterstwie Cyfryzacji nikt nie patrzy urzednikom przez ramie
i nie mowi: ,,ten jest wazny”. Nie stosujemy metod z Funduszu
SprawiedliwoSci. Ufam, Ze resort kultury dziata odpowiedzialnie
irozlicza kazdg wydang ztotowke.

Ostatnio lewicowy poeta pochwalit sie w internecie wyjat-
kowo wulgarng i fatszywie wykonana piosenka swojego autor-
stwa. Tak szczerze, pomyslat pan: zenada?

Mozna to tak oceniac, ale ja nie znam szczego6tow tego kon-
kretnego konkursu. Czesto patrzy sie tylko na nazwisko, a pro-
jekt moze mie¢ wiele innych walorow. Za te decyzje odpowiada
Ministerstwo Kultury.

Zmienmy temat. Lewica wywalczyta dla Polakéw ,wolna
Wigilie". Teraz powraca temat wolnego Wielkiego Piatku. Czy
bedziecie o to walczy(¢?

Lewica wywalczyta juz wiele: jest renta wdowia, zasitek po-
grzebowy, najwiekszy w historii projekt budowy mieszkan spo-
tecznych (20 tysiecy w przysztym roku za 10 miliardéw ztotych).
Mamy tez sukcesy w cyfryzacji oraz zmiany w kodeksie pracy -
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wliczanie umow zlecenie czy dziatalnoSci do stazu pracy. To sg
fundamenty, ktorych bez Lewicy w rzadzie by nie byto. Reforma
inspekcji pracy sprawi, ze ludzie nie beda wykorzystywani na
,Smieciowkach” To sg nasze realne osiggniecia, podobnie jak
wolna Wigilia. Obecnie jednak nie mamy planoéw walki o kolejny
dzien wolny.

Wymienit pan wiele sukcesow, ale sondaze Lewicy wciaz
oscyluja wokét 7-8 proc.

Oczywiscie cheiatbym 15 czy 20 proc. Zyjemy jednak w spo-
laryzowanym spoteczenstwie.

' Wyborcy odchodzqcy z PiS-u najczesciej
idg do Konfederacji, a ci z Trzeciej Dro-
gi do Koalicji Obywatelskiej. Wielkie
zmiany spoleczne wymagajq czasu.

Nowe partie zazwyczaj zaczynajq od kilku procent.

Podobno nowa partie chce zaktada¢ Mateusz Morawiecki.

Nawet jeSli ja zatozy, to dobrze sie stanie, bo ona raczej uszczu-
pli obecne notowania prawicy. Z kolei my w wakacje ruszamy
w trase — chcemy odwiedzi¢ kazdy powiat w Polsce, by pochwa-
li¢ sie naszymi osiggnieciami. Chcemy pokazac, gdzie budujg sie
mieszkania, ile rent wdowich wyptacono, jak rozwineta sie Polska
cyfrowa. BezpoSredni kontakt w powiatach jest najwazniejszy.
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Marszatek Czarzasty bedzie stat na czele tej trasy?

Wszyscy bedziemy w tym uczestniczyc. Plan jest taki, by
wszyscy ministrowie z ramienia Lewicy od czerwca rozjechali sie
po kraju. To bedzie ,,lewicowa trasa gabinetowa” Mamy gotowa
liste sukcesow i chcemy je zaprezentowac Polakom.

A czy jest pomyst, by nieco zblizy¢ sie do Adriana Zandber-
ga? Anna Maria Zukowska twierdzi, ze ostatnio jest on wyjat-
kowo ,,ofukany” na wasza partie.

Bardzo lubie Adriana, to merytorycznie Swietny goS¢c. Mamy
jednak inng wizje rzgdzenia. Jemu wydaje sie, ze bedac w rzg-
dzie, zatatwi sie wszystko od razu. Ja uwazam, ze rzgdzenie to
kompromis - jak w matzenstwie czy zwigzku. JeSli uprzesz sie
tylko na swoje, druga strona cie zostawi i nie zatatwisz nic. Bedac
W 0pO0ZzZycji, ma sie zerowy wplyw.

Adrian Zandberg i jego zaplecze mowia, ze mozna zrobié
dla Polakow wiece;.

Ale my odpowiadamy: ,jak, skoro nie ma was w rzadzie?”.
Nie chce go ,,ofukiwac”, bo go cenie, ale uwazam, ze trzeba go
,2ucywilizowac rzgdowo”. Lepiej robi¢ cokolwiek realnego, niz
tylko krytykowac z boku. Dlatego nie wypycham nikogo z koalicji
— mam nadzieje, ze wspolna kampania otworzy mu oczy.

A moze to ,samotny wilk", ktorego nie da sie oswoic?

Bytem szefem klubu parlamentarnego przez cztery latai pra-
cowatem z Adrianem, Marceling Zawiszg czy Magdaleng Biejat.
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To ludzie dobrze pouktadani merytorycznie i Swiadomi geopo-
lityki. Wspotpracuje z nimi i na pewno nie zatrzasne przed nimi
drzwi. JeSli pytacie mnie panie o plan na Razem, to jest nim coraz
szersze uchylanie drzwi - i do wspotpracy, i do wspotrzgdzenia.

W niedawnym badaniu dla ,Wprost" na najgorszego mini-
stra rzadu Donalda Tuska ,wygrata” Barbara Nowacka, a za nig
znalezli sie Radostaw Sikorski i Waldemar Zurek. Zaskoczyty
pana te wyniki?

Staram sie mowic o kolegach tylko dobrze. Minister Nowacka
i minister Sikorski wspotpracujg bardzo sprawnie. Ja oceniam
cztonkow rzadu przez pryzmat ich responsywnosci na potrzeby
mojego resortu i panstwa. Nie wypada mi recenzowac ludzi,
z ktorymi na co dzien pracuje. Nikomu nie zycze zwyciestwa
w takim rankingu.

Pan zajat 16. miejsce z zaledwie jednym procentem wska-
zan. Do pierwszej trojki byto panu bardzo daleko.

Ciesze sie, ze nie znalaztem sie w tym zestawieniu na wysokim
miejscu.

A jaka jest cena tego, potocznie mowiac, ministrowania?

Zgodzitem sie na to, aby w moim miejscu zamieszkania zostaty
zatozone kamery.

Dlaczego?

Bo rekomendacje Stuzby Ochrony Panstwa w kategorii osob
ochranianych sg jasne. Powinny by¢ wdrozone jak najwieksze
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Srodki bezpieczenstwa, aby ten system byt szczelny. A im wie-
cej dostawatem pogrozek, im wiecej byto sytuacji krytycznych,
zwigzanych z tym, ze pojawiatly sie osoby, ktore chciaty zrobi¢ mi
krzywde, tym bardziej jestem przekonany, ze nie moge odrzucac
rekomendac;ji, ktore majg chroni¢ mnie i mojg rodzine. Lepiej je
wdrozyc¢, niz pozniej zatowac i gorzko ptakac. Ostatnio pewien
cztowiek grozit, ze ,,spali mnie zywcem”, bo napisatem, ze Polska
ma obowigzek uznawac matzenstwa osob tej samej pici, ktore
zostaly zawarte legalnie w innych krajach UE.

U tamtego mezczyzny policja znalazta bron palng i koktajle
Mototowa. I tak jak uznaje, ze w kazdej sytuacji nalezy kierowac
sie zdrowym rozsadkiem, to gdy sprawa robi sie tak powazna,
trzeba po prostu dmuchac na zimne. Mam rodzine - Zone, trojke
dzieci. I oni ptacg cene za to, jakg prace wykonuje.

Bliscy sugerowali, ze powinien pan rzucic polityke, ze za
duzo was to kosztuje?

Po tej ostatniej sytuacji, o ktorej wspomniatem, w domu byta
napieta atmosfera. Takie informacje, ze ktoS chce mnie zabic,
czyta nie tylko moja zona czy dzieci, ale np. moi rodzice. Kazdy
ma swoje emocje i to nie jest tak, ze tatwo sie od nich odcia¢, za-
pomniec o sprawie. Pojawiajg sie pytania, a co by sie stato, gdyby
ten cztowiek, ktory mi grozit, przyjechat pod moj dom?

To ja wybratem takg a nie inng droge zawodowg, a mojej ro-
dzinie odbija sie to czkawka. I to tez trzeba im ttumaczy¢, bo to
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nie jest tatwa sytuacja. Dlatego tez potrzebna jest wszechstronna
akceptacja. Nie chce wchodzic¢ w szczegoty naszych rozmow, ale
moge powiedziec tylko, ze one nie sg tatwe. Zawsze budza duze
emocje, bo pojawiajg sie pytania, co sie wydarzy i co bedzie da-
lej. Z drugiej strony, co mam zrobi¢? Wszystko to zostawic i nie
spetnia¢ marzen dotyczgcych zmian w Polsce?

To pierwsza tak grozna sytuacja w pana zyciu?

,' Pierwszy raz powaznie mi groZzono
w 2013 albo 2014 r. Byt nawet taRi in-

cydent, ze przed blok, w ktérym kiedys
mieszkatem, przynoszono mi cegly.

Takie rzeczy juz sie dziaty, wiec dla mnie i dla mojej rodziny
nie jest to nowos¢. Nie porzuce swojej drogi politycznej, dlatego
ze zdarzajg sie wariaci. Ale w przypadku powaznych sytuacji ni-
gdy nie odpuszczam.

Jak ktoS mi grozi Smiercig, zawsze zgtaszam sprawe na policje.
W Polsce juz ludzie umierali przez polityke. Przymykam oko jedy-
nie wtedy, kiedy ktos sie ze mng politycznie nie zgadza i pozwala
sobie na uzycie obrazliwych epitetow.

A jak ocenia pan dziatanie stuzb w tym kontekscie?

W sprawie tego cztowieka, ktory mi grozit i miat arsenat
broni w swoim mieszkaniu, policja, prokuratura i sagd zareago-
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waty w peini profesjonalnie. Bytem na biezgco informowany,
co sie dzieje, bytem proszony o to, zebym zachowywat szcze-
golng ostroznosc. To byta niebywata sprawa, bo w ostatnich
latach nie byto takiego drugiego przypadku, zeby jakis cztowiek
miatl przygotowany caty plan, jak wyrzadzi¢ krzywde polity-
kowi, jak odebra¢ mu zycie. Wiem, ze zostaty mu postawione
zarzuty i siedzi w wiezieniu. Wiecej nie moge powiedziec. Ale
stres jest, bo kiedyS moze wyjsc¢. I jak to w zyciu, nie wiadomo,
co sie wtedy stanie. @

© Wszelkie prawa zastrzezone

KPZySZtOf GawhkoOWSHKi - dziatacz samorzadowy i pisarz, doktor
nauk humanistycznych, od 2019 r. poset na Sejm. W latach 2019-2023
byt przewodniczgcym Koalicyjnego Klubu Parlamentarnego Lewicy, od
2016 do 2018 r. wiceprzewodniczacym SLD, a od 2021 r. — Nowej Lewicy.

Wiceprezes Rady Ministrow i minister cyfryzacji w trzecim rzagdzie Donalda
Tuska.
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— Coraz wiehszym wyzwaniem bedzie oddziele-
nie sygnalu od szumu. Narzedzi i danych bedzie
wiecej niz Riedykolwiek, ale prawdziwq przewage
zbudujq ci, Rtérzy potrafiqg przetozyc je na proste,
trafne decyzje. Technologia bedzie sie zmienia¢.
Zrozumienie konsumenta pozoStanie Rluczowe
- mowi Artur Litarowicz, jeden z najbardziej uty-
tutowanych polskich menadzeréow i jedyny Polak
w globalnym zarzqdzie Procter&Gamble.

Rozmawiat SZYMON KRAWIEC

W tym roku mija panu 30 lat w P&G. Bedzie pan swietowat?

Szczerze mowigc, nie planuje Swietowac. Cztery miesigce
temu zmienitem role w ramach P&G i przeniostem sie do Stanow
Zjednoczonych, gdzie wszedtem do zarzadu firmy, przejmujac
odpowiedzialnoS¢ za globalng kategorie Personal Care oraz ame-
rykanski biznes Beauty. Skupiam sie wiec bardziej na tym nowym
rozdziale, niz na tym, ze wtaSnie mija 30 lat, odkad zaczatem
prace w P&G. Mam bardzo duzo energii, wiele pomystow i — co
najwazniejsze — ogromng motywacje do dalszego rozwoiju.

30 lat w jednej firmie. Nie za dtugo? Dlaczego nigdy nie
zmienit pan pracy - zatoze sig, ze musiat pan dostawac niesa-
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mowite oferty z konkurencji, a jednak jest pan lojalny wobec
P&G tyle lat.

"Patrzg na to troche inaczej i nie zgodzit-

bym sie z tezq, ze przez te 30 lat nie
zmieniatem pracy. Nigdy nie zmieni-
tem firmy, ale role zmienialem bardzo
Cczeslo.

Zaczynatem w finansach w Polsce, potem byt marketing i ge-
neral management. Pracowatem na oSmiu kategoriach produk-
tow i na blisko 20 markach, z sukcesem zarzgdzatem biznesem
w Polsce, Europie, Afryce, na Bliskim Wschodzie, w Azji, a dzi$
w Ameryce i globalnie. Niewiele firm daje mozliwoSc¢ tak szero-
kiego, miedzynarodowego rozwoju. A ja nadal bardzo lubie to,
co robie, ludzi, z ktérymi pracuje, i wyzwania, ktore caty czas sie
pojawiaja.

Jak utrzymac w sobie te motywacje, checi, bedac tyle lat
w jednym miejscu? Jak miec dalej te mtodziencza ciekawos¢
swiata z pana studenckich lat, kiedy pan w P&G zaczynat?

To w duzej mierze kwestia osobistych wyborow. Trzeba chciec
stale sie rozwijac, lubi¢ wyzwania i nie bac sie ryzyka. Dla mnie
sytuacje pozornie bez wyjScia sg najlepszg stymulacjg biznesowa.
Paradoksalnie dziS ucze sie szybciej niz wtedy, gdy miatem 25 lat.
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To takze kwestia dyscypliny w zarzadzaniu czasem i Swiadomego
odktadania ego na bok — niezaktadania, ze ,,juz wiem lepiej”.

Patrzac na te trzy dekady, moze pan wymieni¢ jakis jeden
najwazniejszy moment w karierze, ktdry sprawit, ze z szere-
gowego pracownika P&G trafit pan ostatecznie do globalnych
struktur jednej z najwiekszych korporacji na swiecie? Byt jakies
gamechanger?

Takich momentow byto wiele, podobnie jak ludzi, ktorym
zawdzieczam swoj rozwoj. Ale kluczowq decyzja byto rozpoczecie
miedzynarodowej kariery. To nie byta tatwa decyzja, bo w Polsce
miatem bardzo dobre perspektywy. Jednak ten krok zmusit mnie
do adaptacjii spojrzenia na biznes z zupelnie innej skali. To byt
prawdziwy punkt zwrotny.

Jakie decyzje, kompetencje, cechy, ludzie wokét, a moze cos
innego najbardziej pomogty panu przejs¢ z poziomu lokalnego
rynku do globalnego zarzadzania?

Uwielbiam wygrywac i wiem, Ze na globalnie konkurencyjnym
rynku nie da sie tego robic bez ciggtego rozwoju. Kluczowe jest
takze budowanie zespotow, rozwijanie ludzi i dawanie im realnej
przestrzeni do podejmowania decyzji. To ludzie decydujg o suk-
cesie organizacji. Jest jeszcze jeden bardzo wazny fundament -
rodzina. Gdyby nie moja zona, ktora jest najlepszym przyjacielem
i doradcg, zwtaszcza w sprawach ludzkich, nie osiggngtbym tego,
co dzis.
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Jakie rady datby pan mtodym ludziom, ktorzy kiedys chca
byc¢ jak Artur Litarowicz i zarzadzac globalnym biznesem? Co
robié, a czego nie robic?

,' Najwazniejsze to nigdy nie stracic cie-

kawosci i golowosci do wychodzenia
poza strefe komfortu. To one napedzajg
rozwoj.

Ja bardzo Swiadomie wychodze poza swojg ,,banke”. Regu-
larnie rozmawiam z konsumentami, spotykam sie z liderami
najwiekszych sieci handlowych i platform medialnych, ale tez
z ludZzmi ze startupoéw czy branz zupetnie niezwigzanych z moim
sektorem. To wtaSnie tam czesto pojawiaja sie impulsy, ktore
pozniej przektadajg sie na innowacje lub nowe kompetencje w or-
ganizacji.

Jakie btedy w karierze okazaty sie dla pana najbardziej war-
tosciowe?

Nie nazwatbym ich btedami, raczej kryzysami. A kryzysy za-
wsze byty dla mnie momentami zwrotnymi. Wyznaje zasade, ze
nie mozna zmarnowac kryzysu. Skoro juz sie pojawia — trzeba
nim Swiadomie zarzadzic i wyjS¢ z niego z silniejszym biznesem
oraz lepiej przygotowang organizacjg.

Jaki sukces smakowat najbardziej?
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Zawsze ten sam: kiedy widze, ze ludzie, z ktérymi pracowatem
i ktorych rozwijatem, odnoszg sukcesy i przechodzg na kolejne
poziomy w swoich karierach. Jestem dumny, ze mogtem dotozyc
swojg cegietke do rozwoju wielu lideréow z r6znych funkcji.

Byt pan w najwazniejszych strukturach firmy zaréwno
w Europie, jak i Azji, a teraz w Ameryce Pétnocnej. Jakie réz-
nice w podejsciu do zarzadzania i do biznesu najbardziej pana
uderzyty?

Kazda organizacja ma swojq kulture, a ta jest wypadkowa kul-
tury firmy i uwarunkowan regionalnych. Zrozumienie kontekstu
kulturowego jest absolutnie kluczowe, jesli chce sie skutecznie
budowac i rozwijac zespo6t. Niezaleznie od regionu jedno pozo-
staje niezmienne: silny, zgrany i odwazny zespo6t jest fundamen-
tem sukcesu.

Patrzac juz w przysztos¢, to ktore technologie pana zda-
niem najbardziej zmienig branze? Ciagle i duzo moéwi sie o Al,
ale w sektorze beauty mamy tez do czynienia z personaliza-
cja i biotechnologia.

Dynamika zmian w branzy beauty jest dziS ogromna
i — szczerze moOwigc - caly czas przyspiesza. Al, per-
sonalizacja czy biotechnologia sg bardzo wazne, ale ja
patrze na to inaczej: technologia sama w sobie nie wy-
grywa. Wygrywaja te firmy, ktore potrafig uzy¢ technolo-
gii do lepszego zaspokojenia potrzeb i emocji konsumenta.
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Coraz wiekszym wyzwaniem bedzie oddzielenie sygnatu od
szumu. Narzedzi i danych bedzie wiecej niz kiedykolwiek, ale
prawdziwa przewage zbudujg ci, ktorzy potrafig przetozy¢ je na
proste, trafne decyzje. Technologia bedzie sie zmieniac. Zrozu-
mienie konsumenta pozostanie kluczowe.

Jak pana zdaniem bedzie wygladat rynek produktéw beau-
ty i personal care w najblizszych latach? Czym bedzie kiero-
wat sie klient?

To temat na dtugg rozmowe, ale jedno jest pewne: rynek
bedzie coraz bardziej spolaryzowany. Z jednej strony kon-
sumenci bedg oczekiwac prostoty, coraz czystszych sktadow
i naukowo udowodnionej skutecznosSci, z drugiej — coraz bar-
dziej wyrafinowanych, spersonalizowanych doSwiadczen.
Klient bedzie kierowat sie nie tylko ceng czy jakoScig produktu,
ale tym, czy marka naprawde go rozumie, czy jest spojna na kaz-
dym etapie kontaktu oraz jak ocenia wartoS¢ oferowanych w jej
ramach produktow. Firmy, ktore nie nadgzg za tym tempem zmian
i ztozonoScig oczekiwan, bardzo szybko przestang by¢ istotnymi
graczami. To wiasSnie ta dynamika sprawia, ze ta branza - i ta
praca — sg dziS tak fascynujace. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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— W Niemczech wciaz funkcjonuje przekonanie,
ze beda produkowacC najwyzszej jakosci tech-
nologie¢ i sprzedawacd jq gdzies na dalekRich ryn-
kach swiata. To jednak coraz bardziej przypomina
myslenie zZyczeniowe — mowi politolozka Aleksan-
dra FFedorshka.

Rozmawiata MARTA ROELS

Pisata pani ostatnio, ze nadszedt zmierzch niemieckiej pracowi-
tosci, bo wielu Niemcow odziedziczyto spadki o tacznej kwocie
nawet 500 miliardow euro. To spuscizna po rocznikach wojen-
nych i dlatego wielu z nich wybiera wczesniejsze emerytury
albo pot etatu. Wsréd mtodych Niemcow obserwuje sie takze,
ze rzadko kto pracuje na petny etat, jak jest przyjete na przy-
ktad w Polsce. Czy takie odcinanie kuponéw od zakumulowa-
nego bogactwa to kwestia niemiecka, czy moze zjawisko ogél-
ne w Europie Zachodniej?

Praca na niepeiny etat byta pierwotnie odpowiedzig na wy-
sokie bezrobocie. W ten sposob mozna byto po prostu podzieli¢
pule przepracowanych godzin na wiekszg liczbe osob. Pionierem
takiego podejscia stata sie Holandia. Byto to rozumiane jako in-
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nowacyjny sposob dzielenia pracy w spoteczenstwie. Podobne
rozwigzania funkcjonowaty w Danii, gdzie takze obserwujemy
wysoki odsetek zatrudnienia w niepelnym wymiarze godzin.

' W Niemczech obecnie, szczegdlnie wsrod
mitodych kobiet, praca na niepelny etat
stata sie wiasciwie standardem.

Jest to powigzane z okreSlonym sposobem mysSlenia o pracy
jako elemencie, ktory powinien pozostawaé w rownowadze z zy -
ciem prywatnym. OczywiScie jest to indywidualna decyzja, w jaki
sposob ktoS wykorzystuje czas, w ktorym nie pracuje — czy prze-
znaczy go na odpoczynek, rozwoj osobisty czy inne aktywnoSci.

Mnie jednak interesujg tu przede wszystkim dwie kwestie. Po
pierwsze, ma to bezpoSredni wptyw na konsumpcje.

Kto pracuje mniej, ten zarabia mniej, a wiec takze mniej wydaje.
Po drugie, wazny jest wptyw takiego wyboru na rozwoj kariery
zawodowej. Jezeli ktoS w wieku trzydziestu kilku lat decyduje sie
na znaczng redukcje czasu pracy, to trudno po6zniej oczekiwac
awansu zawodowego. Mozna powiedzieC, zZe drabina kariery w ta-
kim przypadku zatrzymuje sie. Dla kobiet wydaje sie to pozornie
korzystne, poniewaz pozwala tatwiej pogodzi¢ zycie rodzinne
z pracg. Jednak w dtuzszej perspektywie oznacza to rowniez niz-
sze sktadki emerytalne, a wiec i nizsza emeryture w przyszio-
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Sci. Co wiecej, dzietnoS¢ w Niemczech bardzo spada i dotyczy
to szczegodlnie rdzennych Niemcow, wiec nie mozna powiedziec,
ze mtode kobiety po prostu taczg wychowywanie dzieci z pracy.

Czy uwaza pani, ze Niemcy staja sie coraz bardziej deka-
denccy? Kanclerz Merz przyznat ostatnio, ze wygaszanie elek-
trowni atomowych byto nieodwracalnym btedem. Moéwit tez, ze
zamiast debatowad o czterodniowym tygodniu pracy, Niemcy
powinni zwiekszy¢ swoja produktywnosc. Tymczasem spote-
czenstwo zdaje sie tego nie zauwazac.

Jezeli spoteczenstwo przyzwyczai sie do pewnego poziomu
komfortu i dobrobytu, to bardzo trudno jest p6zniej powrocic do
etosu pracy. W latach 50. czy 60. byt on jednym z fundamentow
niemieckiego sukcesu gospodarczego. DziS ciezka praca ma raczej
negatywny wizerunek. Czesto kojarzy sie jg ze stresem albo wy-
paleniem zawodowym. Na ten temat powstaty liczne publikacje.
Trudno jednak jednoznacznie stwierdzic, czy rzeczywiScie przy-
czyng tych problemoéw jest sama praca, czy raczej inne czynniki,
na przyktad problemy osobiste. Dla mnie bardziej interesujacy
jest aspekt spoteczny. To, ze ktoS moze sobie pozwoli€ na prace
W mniejszym wymiarze godzin, jest w duzej mierze efektem osia-
gnietego dobrobytu, bo sta¢ go nato.

Konsekwencja jest oczywiScie nizsza konsumpcja. Chyba
ze dana osoba dysponuje dodatkowymi zrodtami dochodu, na
przykiad majgtkiem odziedziczonym po rodzinie. W przypadku
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rdzennych Niemcow nie mozna tego czynnika lekcewazyc. Naj-
wiecej dziedziczg obecnie osoby w wieku szeScdziesieciu lat lub
nieco starsze. I znowu mowimy gtéwnie o rdzennych Niemcach.
W efekcie pojawia sie kolejny podziat spoteczny. Z jednej strony
mamy osoby, ktére mogg pozwolic¢ sobie na ograniczenie pracy.
Z drugiej strony sg osoby, ktore nie majg zadnego dodatkowego
majgtku i sg catkowicie uzaleznione od dochodu z pracy. To pro-
wadzi do bardzo wyraznych réznic spotecznych. Mozna to zoba-
czyC nawet w prostym obrazie - jedna osoba siedzi w kawiarni
z cappuccino i pracuje tylko kilka godzin dziennie, a druga sprzata
nocg biura, czesto nawet na pottora etatu.

Uwaza pani, ze ta zmiana w etosie pracy Niemcow wyni-
ka z tego, ze oni nie musz3a juz nikogo doganiac? Kraje takie
jak Polska wciaz sa w fazie nadrabiania zalegtosci, wiec wciaz
istnieje motywacja do pracy. Tymczasem Niemcy od dawna s3
najwieksza gospodarka w Europie. Do tego dochodzi wielolet-
nie panstwo dobrobytu, ktére nawet przy mniejszej aktywno-
sci zawodowej zapewnia bezpieczenstwo.

RzeczywiScie, jeSli spoteczenstwo przez wiele dekad zyje
w stabilnym dobrobycie i jednoczesnie nie odczuwa presji do-
ganiania innych gospodarek, to naturalnie zmienia sie takze sto-
sunek do pracy. Panstwo dobrobytu sprawia, ze nawet w sytuac;ji
mniejszej aktywnoSci zawodowej istnieje pewne zabezpieczenie,
minimum, ktore gwarantuje system.
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Od niedawna wzrasta liczba Polakéw, ktérzy zdecydowa-
li sie wroci¢ z emigracji w Niemczech. Najczestsze powody to
bogacenie sie Polski i bezpieczenstwo. Jak jest z tym drugim
w Niemczech?

Do naszej redakcji zgtosity sie niedawno matki mieszkajgce
w Niemczech, ktore poprosity, abySmy zajeli sie problemami
w szkotach. Opowiadaty miedzy innymi o sytuacji, w ktorej
toalety szkolne zostaty zamkniete z powodu przemocy miedzy
uczniami. Dzieci, ktore chcg z nich skorzystac, muszg iS¢ do se-
kretariatu i poprosic o klucz. Dla wielu oso6b w Polsce brzmi to
zupelnie niewiarygodnie. Ja sama chodzitam do szkoty w Niem-
czech w latach 90. i takich problem6w po prostu nie byto. Dzi$
szkota bardzo sie zmienita. Stata sie znacznie bardziej zrozni-
cowana etnicznie, ale jest tez miejscem powaznych napiec spo-
tecznych.

Mamy do czynienia z duzymi réznicami majatkowymi -
znacznie wiekszymi niz w Polsce -

" rdzenni Niemcy to osoby zamozne, kté-

re, jak juz wspominatam, czesto nie
muszq nawet pracowad, a ludnos¢ na-
plywowa to klasa pracujaca czesto po
hilkanascie godzin dziennie.
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Dochodzi do tego przestepczoSc oraz codzienna przemoc mie-
dzy uczniami, czasem w formie mobbingu czy zastraszania. Te
zjawiska sg w Niemczech coraz czeSciej dyskutowane. Pojawiajg
sie nawet relacje dzieci, ktore bojg sie korzystac z toalet szkolnych
— boja sie tam wchodzi¢, bo zdarzajg sie sytuacje zastraszania czy
ponizania. To naprawde wstrzgsajgce historie.

Mowi pani, ze grozi nam nowy kryzys migracyjny i ze wielu
uchodzcow wciaz chce kierowac sie do Niemiec. Czy w takim
kontekscie niemiecki model panstwa dobrobytu jest w ogdle
do utrzymania? Oficjalne dane pokazuja ogromna réznice mie-
dzy Polska a Niemcami w kwestii aktywnosci zawodowej nawet
uchodzcéw z Ukrainy. W Polsce pracuje okoto 70 proc. z nich,
a w Niemczech 30 proc.

MysSle, Ze na obecnym poziomie utrzymanie tego modelu jest
juz bardzo trudne. Niemcy staty sie spoteczenstwem niezwykle
zroznicowanym pod wieloma wzgledami. Dotyczy to stylu zycia,
pochodzenia majgtku, a takze pogladow politycznych. Kiedys
wiekszoS¢ spoteczenstwa spotykata sie w politycznym centrum
— wokot CDU/CSU i SPD. Dzi$ to centrum sie rozpada. Z jednej
strony mamy skrajng lewice, z drugiej rosngcg AfD. Spoteczen-
stwo zaczyna sie wiec rozchodzi¢ w réznych kierunkach — men-
talnie, kulturowo i ekonomicznie.

To rodzi fundamentalne pytanie: co wtaSciwie jeszcze taczy te
wszystkie grupy? W pewnym sensie wspolnym mianownikiem
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pozostaje wysoki poziom zycia. Wszyscy chcg z niego korzystac.
Pytanie brzmi jednak: czy ci, ktorzy ten dobrobyt wcigz wytwa-
rzajq i finansujg, beda w stanie utrzymac ten system w diuzszej
perspektywie? Niemcy dysponuja ogromnym majgtkiem. Nie
wiadomo jednak, jak dtugo beda one w stanie podtrzymywac
obecny model spoteczny i czy nie doprowadzi to do dalszego
pogtebiania podziatow miedzy roznymi grupami spotecznymi.

Jednym z problemoéw jest takze to, zZe rozne grupy spoteczne
zyja obok siebie. Prosze spojrzec na prosty przyktad. Polacy
mieszkajacy w Niemczech konsumujg gtownie polskie media,
Rosjanie rosyjskie, a Turcy tureckie. To wszystko zaczyna sie
rozjezdzac. Nie ma juz jednego wspolnego obiegu informacji.

,'Kaz'da grupa funkcjonuje coraz bardziej

we wtasnym Swiecie, a to oznacza, ze
trudno bedzie pogodzi¢ takie spoteczerni-
stwo z jednolitg polityhg gospodarczg
czy z jednym systemem spotecznym.

Przez ostatnie 35 lat niemiecki model gospodarczy opierat si¢
na kilku filarach: tanich surowcach energetycznych z Rosji, eks-
porcie do Chin oraz outsourcingu bezpieczennstwa Stanom Zjedno-
czonym. Jak zauwaza Wolfgang Miinchau, ten model wtasnie sie
konczy. Czy Niemcy maja jakis nowy pomyst na swoja gospodarke?
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Oni wcigz szukaja. Przez pewien czas wigzali ogromne nadzieje
z Chinami. Wierzono, ze ogromny chinski rynek bedzie w nieskon -
czonoS¢ chtongt niemieckie produkty. P6zniej czeS¢ tych nadziei
przeniesiono na rynki Ameryki Potudniowej, na przyktad na umowe
Mercosur. MySle jednak, ze to juz nie bedzie dziatato w taki sposob
jak dawniej. W Niemczech wcigz funkcjonuje przekonanie, ze beda
produkowac najwyzszej jakoSci technologie i sprzedawac jg gdzies
na dalekich rynkach Swiata. To jednak coraz bardziej przypomina
myslenie zyczeniowe. Konkurencja bardzo szybko roSnie. Chiny
nie tylko produkujg wiasne samochody, lecz takze eksportujg je
na caty Swiat. Podobnie jest w przypadku maszyn czy technologii
przemystowych. W wielu dziedzinach Chiny juz przegonity Niemcy.

Jak w takim razie Niemcy patrza dzis na wojne w Ukra-
inie? Wiele osob uwaza, ze w niemieckich elitach wciaz istnie-
je silna pokusa powrotu do handlu z Rosja, zwtaszcza jesli cho-
dzi o surowce energetyczne.

To jest dla Niemiec bardzo duze wyzwanie. Problemy energe-
tyczne juz wczeSniej byty powazne, a zostatly jeszcze pogiebione
przez wydarzenia na Swiecie, na przyktad napiecia w Zatoce Per-
skiej. Widzimy przeciez, jak bardzo rosng ceny paliw. Sytuacja
jest taka, ze przy granicy po polskiej stronie Niemcy czesto wyku-
pujq paliwo, bo jest tansze. To pokazuje skale presji energetyczne;j.
Kazda taka sytuacja jest kolejng cegietka zwiekszajaca trudnoSci
gospodarcze.
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Politycznie powrot do wspotpracy energetycznej z Rosjg jest
dzis wtaSciwie niemozliwy. Oficjalnie nikt o tym nie mowi. Nie
ma zadnych oficjalnych deklaracji ani planow. Jednak oczywiScie
w Niemczech istnieje SwiadomoS¢, ze to catkowicie zmienitoby
reguly gry gospodarczej. W pewnym sensie mozna powiedziec,
ze Niemcy gdzie$ na to czekajg, chocC nie jest to wyrazane wprost.

' W szczegdlnie trudnej sytuacji przez
brak taniej energii znalazt sie niemiec-
Ri przemyslt chemiczny. Jest to druga
najwazniejsza branza niemieckiej go-
spodarRi po sektorze motoryzacyjnym.

DziS obie przezywajga bardzo powazny kryzys, ktory zaczyna
juz przenosic sie na rynek pracy. Prognozy mowig o mozliwoSci
likwidacji nawet 100-150 tys. miejsc pracy w sektorach, ktore
sg bardzo wartoSciowe, bo zwigzane z zaawansowang techno-
logig i wieloletnim doSwiadczeniem przemystowym. Wystarczy
wspomniec takie koncerny jak BASF czy Henkel - to sg globalni
giganci przemystu chemicznego. Jesli takie branze zaczynajg sie
kurczy¢, tracona jest nie tylko produkcija, lecz takze ogromny
zasOb wiedzy technologicznej. Podobnie wyglada sytuacja w sek-
torze motoryzacyjnym. Jesli raz zamknie sie zaktad produkcyjny,
to bardzo trudno jest go p6zniej odbudowac. Znika caty ekosys-
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tem dostawcow, know-how czy sieC powigzan przemystowych
budowana przez dziesieciolecia.

W Niemczech czesto oznacza to rowniez degradacje catych
lokalnych spotecznosci. Wystarczy wspomniec chocby dzielnice
budowane kiedys przez wielkie koncerny jak Siemens dla swoich
pracownikow (niem. Siemensstadt). Gdy zaktady znikajg, takie
miejsca zaczynajq pustoszec. To zmienia cate lokalne rynki pracy,
a nawet rynek nieruchomosci. JeSli Niemcy utracg te kluczowe
elementy swojej przewagi technologicznej, pojawi sie fundamen-
talne pytanie: co beda w przysztoSci oferowac Swiatu? Co bedzie
produktem, ktorego inni nie majg?

Dlaczego wiec Niemcy nadal brng w chybiona polityke kli-
matyczna - w rozwdj OZE i odchodzenie od energetyki jadro-
wej - skoro coraz wyrazniej wida¢ jej koszty?

Trudno powiedzieé, czy nadal jest to kwestia wiary w te po-
lityke, czy raczej problem polityczny i instytucjonalny. Niemcy
zaszli w tej ideologii bardzo daleko. Zostata ona wpisana w ustawy,
strategie panstwowe i konkretne cele polityczne. DziS w wielu
miejscach funkcjonujg konkretne daty odejScia od wegla. Na przy-
ktad w Zagtebiu Ruhry zapisano, ze nastgpi ono do 2030 r. JeSli
jednak spojrzymy realistycznie na obecng sytuacje energetycznag,
widac wyraznie, ze jest to wtaSciwie niemozliwe do zrealizowania.

Dlatego mam wrazenie, Ze na najwyzszych szczeblach wiadzy
trwajg dziS prace nad strategig wyjsScia z tej sytuac;ji.
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,' Chodzi o to, aby wycotlac si¢ z cze-

Sci tych zobowigzan w sposéb mozli-
wie wiarygodny i nie poniesc¢ catkowitej
porazki w oczach wyborcéw oraz opinii
miedzynarodowej.

Swiadomo§é problemu juz istnieje. Widaé to choéby w cenach
energii. Jednak problem polega na tym, ze przez lata temat kata-
strofy klimatycznej byt bardzo silnie obecny w mediach i debacie
publicznej. Czasami historia przynosi tez bardzo proste zaskoczenia.
Wystarczy, ze przychodzi zwykta, mrozna zima i nagle okazuje sie,
ze wiele wczeSniejszych zatozen byto btednych. Przeciez klimat miat
sie tylko ocieplaC. Teraz trzeba te narracje odwrocic. Pytanie, czy nie
jest juz za p6zno. CzeS¢ przemystu po prostu opuscita Niemcy i prze-
niosta sie do innych krajow. Nie wiadomo, czy uda sie go przywrocic.

Na koniec pozostaje jeszcze jedna kwestia. Czy spoteczenstwo,
ktore przyzwyczaito sie do pracy konczacej sie o czternastej czy
pietnastej i do stylu zycia nastawionego na czas wolny, bedzie
w stanie szybko wroci¢ do zupetnie innego modelu pracy? Tego
dzi$ nikt nie potrafi jednoznacznie powiedziec.

A jak Niemcy patrza dzis na Polske? Czesto od naszych
zachodnich sasiadéw pojawiaja sie gtosy zaskoczenia, ze War-
szawa staje sie coraz bardziej asertywna.
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Przez bardzo dtugi czas byliSmy w oczach Niemcow krajem
biedniejszym, ktéry w pewnym sensie korzystat z ich pomocy
i wsparcia. Byta to relacja, ktorg mozna by okreslic¢ jako dawce
i biorce. Dzi$ to sie wyraznie zmienia. Bez wzgledu na to, jaki rzad
jest aktualnie u wtadzy w Polsce, mamy coraz silniejsze przeko-
nanie, ze jesteSmy partnerami. Nie funkcjonujemy juz w relacji
nauczyciel-uczen.

Dla Polakow jest to oczywiste, poniewaz sami widzimy, jak
bardzo nasz kraj sie rozwingt. Dla Niemcow to jednak stosun-
kowo nowe doSwiadczenie i potrzebujg czasu, aby sie do tego
przyzwyczaic. By¢ moze konieczna bedzie rowniez zmiana po-
koleniowa, aby ta nowa percepcja Polski stata sie w Niemczech
czymS$ naturalnym. Co ciekawe, mam wrazenie, ze osoby napty-
wowe w Niemczech czesto lepiej rozumiejg te zmiane niz rdzenni
Niemcy.

W pewnym sensie paradoks polega na tym, ze dawny nie-
miecki etos pracy przejat dzi$ kto$ inny - Europa Srodkowa.

RzeczywiScie mozna tak na to spojrzec. Niemcy oczywiScie
takze skorzystali na upadku komunizmu. Jednak to Polska okazata
sie jednym z najwiekszych beneficjentow transformac;jiiintegra-
cji z Europg Zachodnig. Widac to dziS bardzo wyraznie nie tylko
w Warszawie, lecz takze w wielu innych miastach. Zmienity sie
rOwniez mniejsze miejscowoSci czy obszary wiejskie. Ta zmiana
jest ogromna i wielu Niemcow dostrzega ja dopiero wtedy, gdy
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przyjezdza do Polski. Widaé to choéby nad Battykiem. W Swino-
ujSciu miatam kiedys sytuacje, w ktorej trudno byto mi znalezé
na plazy rozmowce do wywiadu mowigcego po polsku.

Takich zjawisk jest zresztg wiecej wzdtuz catej granicy polsko-
-niemieckiej. W wielu miejscowoSciach rozwija sie sektor ustug
zwigzanych z opiekg nad starszymi osobami z Niemiec. Wielu
niemieckich emerytow decyduje sie mieszkac po polskiej stro-
nie granicy, gdzie przy swojej emeryturze mogg zy¢ wygodnie;j.
JednoczeSnie pozostajg blisko Niemiec — w razie potrzeby moga
szybko wroci¢ do niemieckiego systemu opieki zdrowotnej czy
odwiedzic¢ rodzine.

Wielu Niemcow jest tez zaskoczonych poziomem bezpie-
czenstwa i porzadku w polskich miastach.

Bardzo czesto stysze takie reakcje. Moja przyjaciotka, ktora
mieszka w Niemczech, zawsze jest zdziwiona, kiedy opowiadam
jej, Zze po seansie w kinie wracam nocg pieszo przez centrum Po-
znania. Miasto zyje nocg, ludzie normalnie chodzg ulicami i nic
ztego sie nie dzieje.

Dla niej to jest wrecz niewiarygodne. W Niemczech wiele ko-
biet przyzwyczaito sie do zupetnie innych sSrodkow ostroznosci.
Czesto na przyktad dzwoni sie do osoby bliskiej i rozmawia przez
telefon w drodze do domu, Zeby czuc sie bezpieczniej. Oczywi-
Scie takze u nas zdarzajg sie osoby pod wptywem alkoholu czy
gtoSne grupy w nocy, ale jest to coS, co umiemy ocenic i do czego
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jesteSmy przyzwyczajeni. Nie ma natomiast sytuacji, ktore cze-
sto widuje sie w niektorych niemieckich miastach - na przyktad
duzych grup miodych imigrantow stojacych na ulicach p6zno
w nocy. To sg obrazy, ktore widziatam chocby w Kolonii i ktore
dla wielu kobiet mogg by¢ niepokojace.

W duzej mierze jest to konsekwencja decyzji politycznych
dotyczacych tego, kogo wpuszczono do kraju.

,' Dla mnie osobisScie niektéore miejsca

w Niemczech, zwitaszcza okolice dwor-
cOW h()lei()wych W oluiych miastach,
sq dzis groZne.

Kiedy jestem tam sama, moge ocenic sytuacje. Jednak gdy je-
stem z dzieckiem, odczuwam znacznie wiekszy niepokoj. Trzeba
tez pamietac, ze w wielu niemieckich miastach pojawity sie do-
datkowe problemy, na przyktad zwigzane z narkotykami — handel
i konsumpcja odbywaja sie praktycznie otwarcie. Dla kogoS przy-
jezdzajacego z Polski jest to czesto szokujacy widok, bo na szcze-
Scie u nas na razie nie mamy takich zjawisk. Oby tak pozostato.

Na koniec chciatabym zapytac o cos, co wielu obserwato-
row z Polski bardzo zaskakuje - o technologiczne zapdznie-
nie Niemiec. Problemy z ptatnosciami bezgotowkowymi, staba
infrastrukture cyfrowa, powolnym internetem czy zaniedbany-
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mi drogami. Co si¢ wtasciwie stato z krajem, ktory przez deka-
dy byt symbolem rozwoju?

Po pierwsze, przez bardzo dtugi czas Niemcy po prostu nie
przywigzywali do tych kwestii az tak duzej wagi. Jeszcze w latach
90. byli najbogatszym i najbardziej rozwinietym krajem w Euro-
pie. To byt moment, w ktorym pojawit sie pewien rodzaj samo-
zadowolenia. Pozniej zaczely sie trudnoSci gospodarcze. Juz na
poczatku lat dwutysiecznych Niemcy przezywaty powazny kryzys
- wysoki poziom bezrobocia, reformy z czasow rzadu Gerharda
Schrodera. Wtedy zaczeto sie okazywac, ze pieniedzy jest mniej.
Nastepnie sytuacja poprawita sie w okresie rzagdow Angeli Merkel,
gtownie dzieki eksportowi i wspotpracy gospodarczej z Chinami.
To przyniosto ponowny wzrost dobrobytu. Jednak nie byt on juz
tak powszechny jak w latach 90.

Trzeba tez powiedziec, ze niemieckie spoteczenstwo nie jest
szczegOlnie entuzjastyczne wobec technologicznych nowinek -
czesto mowi sie o German Angst, czyli pewnej ostroznosci czy
leku przed ryzykiem. Polacy sg pod tym wzgledem znacznie bar-
dziej otwarci. Lubimy nowe rozwigzania, szybko adaptujemy sie
do nowych technologii. W Niemczech dominuje ostroznosc. Do
tego dochodzi kwestia demografii. Spoteczenstwo rdzennych
NiemcOw jest coraz starsze. To wtaSnie ta grupa, ktora ma mniej
dziecii sie starzeje, jest bardziej sceptyczna wobec zmian tech-
nologicznych.
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Z drugiej strony mamy bardzo mtodg ludnosS¢ naptywowa. I tu
pojawia sie ciekawy paradoks — wiekszos¢ nowych firm zaktada-
nych dzis w Niemczech powstaje wtasnie dzieki imigrantom lub
ich dzieciom. To pokazuje kolejny podziat. Z jednej strony mamy
starszg, bardziej zachowawcza czeS¢ spoteczenstwa, ktora czesto
nadal korzysta z lokalnych bankow i nie jest szczegdlnie zainte-
resowana nowymi rozwigzaniami technologicznymi. Z drugiej
mamy miodsze Srodowiska ludnoSci naptywowej, bardzo przed-
siebiorcze i dynamiczne.

Ten kontrast jest bardzo widoczny. Czasami prowadzi nawet
do zabawnych sytuacji. Kiedy pokazuje w Niemczech rézne roz-
wigzania cyfrowe stosowane w Polsce — na przykiad ptatnoSci
mobilne - reakcje bywajg peine zdziwienia. Pojawiajg sie pyta-
nia o bezpieczenstwo, o ryzyko, o to, czy to na pewno dziata. To
dobrze pokazuje roznice mentalnoSci. Polska jest dziS znacz-
nie bardziej otwarta na technologiczne zmiany niz Niemcy. I to
takze jest element wiekszej transformacji, ktora zachodzi obecnie
w Europie. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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— W mojej dzielnicy w Nowym Jorku powstaje mno-
stwo nowych firm, ale wiekszos¢ z nich szybko zni-
ka z rynku. Dlaczego tak sie dzieje? Bo bardzo trud-
no jest przewidziecd, czego naprawde chcq klienci.
Wiasnie dlatego rozwoj oparty na oddolnych ini-
cjatywach i ehsperymentach jest znacznie bar-
dziej skuteczny niz wielkie projekty opracowa-
ne przez ekspertow, ktorzy probujq zaplanowac
gospodarkRe odgornie — mowi William Easterly,
autor ,Tyranii ekspertow .

Rozmawiata MARTA ROELS

Panska ksigzka ,Tyrania ekspertow"” pokazuje, ze walka
z ubdstwem czesto ignorowata prawa samych ubogich. Co spra-
wito, ze zdat pan sobie sprawe, iz problem ten lezy u podstaw
polityki rozwojowej?

Ludzie bardzo silnie pragng sprawczoSci, mozliwoSci podej-
mowania decyzji dotyczgacych wiasnego zycia, prawa do wyraze -
nia zgody na programy czy projekty, ktore ich dotyczg albo moga
wplywac na wtasny rozwoj. Mozemy to nazwac samostanowie-
niem, wolnoScig lub autonomig. Istnieje wiele stow opisujacych
to zjawisko. WiaSnie dlatego naruszanie praw ludzi ubogich jest
tak powaznym problemem, bo w gruncie rzeczy odbiera im sie

BIZNES ,WPROST” KWIECIEN 2026 50



Fot. Jerry Bauer/Wikipedia

BIZNES

WPROST

WILLIAM EASTERLY amerykariski ekonomista specjalizujqgcy sie w rozwo-
ju gospodarczym. Jest profesorem ekonomii na Uniwersytecie Nowojorskim
i autorem ksigzek o tematyce gospodarczej
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coS, co my sami cenimy bardzo wysoko — mozliwoS¢ decydowania
o wlasnym zyciu czy o sposobie funkcjonowania. Nikt z zewnatrz
nie powinien narzucac¢ nam takich decyziji.

Pisze pan takze o ,technokratycznej iluzji” - przekonaniu,
ze ubdstwo jest jedynie problemem technicznym, ktéry mozna
rozwigzac dzieki wiedzy ekspertéow. Dlaczego tak wielu eko-
nomistow w nig wierzy?

Na drugie pytanie tatwiej odpowiedziec.

' Wiele os6b wierzy w model technokra-
tyczny, poniewaz daje on ogromna
wladze ekspertom i ekonomistom taRim
jak ja.

To sprawia, ze specjaliSci majg bardzo duzg role w procesie
rozwoju i naturalnie czyni go atrakcyjnym dla Srodowiska eks-
perckiego.

[luzja polega na przekonaniu, ze ubéstwo mozna rozwigzac
poprzez czysto techniczne rozwiazania, bez zajmowania sie po-
litykg. Tymczasem nie da sie od niej uciec. Ludzie majg ro6zne
cele i wartoSci w zyciu, i w spoteczenstwie. Przed chwilag mo6-
wiliSmy o potrzebie sprawczoSci, wolnosci, samostanowienia.
Te wartoSci istniejg zarowno na poziomie jednostki, jak i catego
spoteczenstwa. OczywiScie ludzie chcg takze poprawy warun-

BIZNES ,WPROST” KWIECIEN 2026 52



BIZNES

WPROST

WILLIAM EASTERLY O TYRANII EKSPERTOW

kow materialnych - wyjScia z ubostwa, dostepu do zywnoSci,
wody, schronienia czy podstawowych ustug. Jednak decyzja, jak
pogodzi¢ wszystkie te cele, nie moze by¢ podjeta przez jednego
eksperta. Wymaga procesu spotecznego i politycznego, w ktorym
ludzie sami dokonujg wyborow.

System polityczny musi rowniez rozwigzywac wiele innych
problemow. Na przyktad musi zapewniac rozliczalnos¢ rzadu.
W wielu biednych krajach rzady otrzymujga ogromne Srodki po-
mocowe, ale efekty sg bardzo ograniczone - brakuje drog, szkot
czy podstawowej infrastruktury.

Badania Esther Duflo i jej wspoipracownikow pokazujg na
przyktad bardzo wysoki poziom absencji pracownikow stuzby
zdrowia w krajach rozwijajacych sie. To nie jest problem, ktory
mozna rozwigzac technicznie. Probowano roznych sposobow —
list obecnosci, zegarow rejestrujacych czas pracy czy kamer, ale
nie dziataty. Pracownicy szybko zorientowali sie, Ze rzgd w grun-
cie rzeczy nie jest zainteresowany tym, czy faktycznie wykonuja
SWO0jq prace.

To jest problem polityczny, a nie techniczny. Trzeba stworzyc
system, w ktérym pracownicy publiczni sg rozliczani z wykony -
wania swoich obowiazkoéw wobec ludzi, ktorzy potrzebujg opieki
zdrowotnej czy innych ustug. Jezeli system polityczny opiera sie
na patronacie — na przyktad jesli stanowiska w stuzbie zdrowia sg
forma nagrody politycznej - to zadne techniczne rozwigzania nie
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beda dziatac. Dlatego technokratyczne podejScie nie wystarcza.
Problemem nie jest brak technologii, lecz brak odpowiednich
instytuc;ji politycznych.

Twierdzi pan rowniez, ze instytucje zajmujace sie rozwo-
jem czesto unikaja rozmow o demokracji i prawach politycz-
nych. Dlaczego srodowisko zajmujace sie¢ pomoca rozwojowa
tak niechetnie podejmuje te tematy?

WiekszoS¢ z nas w Swiecie rozwinietym bardzo ceni demokra-
cje. Dlatego doS¢ paradoksalne jest to, ze rzadko pojawia sie ona
jako cel polityki rozwojowej wobec innych krajow. OczywiScie nie
wszyscy muszg w takim samym stopniu jg cenic, ale wydaje sie
rozsadne przynajmniej zapytac spoteczenstwa w krajach rozwi-
jajacych sie, czy chcg zy¢ w takim systemie.

Dlaczego tak sie nie dzieje? Jednym z powodow jest wygoda.
Instytucje pomocowe muszg wspotpracowac z rzagdami, ktore ak-
tualnie sprawujg wtadze, a bardzo czesto sg to rzady autorytarne.
Na przyktad Bill Gates bardzo chetnie wspotpracowat z Melesem
Zenawim, wieloletnim dyktatorem Etiopii, ktory rzadzit od lat
00. az do swojej Smierci w 2012 1. Z perspektywy technokratycz-
nej taka wspotpraca wydawata sie bardzo atrakcyjna. Zenawi
deklarowat chec¢ wdrazania technicznych rozwigzan w polityce
zdrowotnej — na przykiad szerokiej dystrybucji moskitier chro-
nigcych przed malarig. Jednak byt to jednoczesSnie autorytarny
przywodca, ktory wiezit przeciwnikow politycznych, ttumit pro-
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testy i prowadzit brutalne dziatania wobec rolnikow pozbawia-
nych ziemi i przesiedlanych do tzw. modelowych wiosek, czesto
bez dostepu do podstawowej infrastruktury.

,' Badania Amartyi Sena pokazujq, Ze
w demokracjach niemal nie dochodzi

do Klgsh glodu, poniewaz spoteczen-
stwo moze pociqgnqc rzqd do odpowie-
dzialnosci.

Mimo to instytucje pomocowe czesto ignoruja argumenty za
demokracjg, poniewaz jest ona po prostu niewygodna. JeSli nie
wspoOlpracuje sie z autorytarnym rzgdem, to z kim wtaSciwie
mozna pracowac? Czy nalezy czekac, az pojawi sie demokracja?
Instytucje pomocowe chcg dziata¢ natychmiast, a nie angazowac
sie w skomplikowane procesy polityczne ani probowac wpty-
wac na system polityczny danego kraju. Dlatego czesto wybieraja
pragmatyzm i wygode zamiast konsekwentnego promowania
wartoSci demokratycznych.

Na ile, pana zdaniem, intelektualne korzenie polityki roz-
wojowej wcigz odzwierciedlaja kolonialny sposéb myslenia
o ,reszcie swiata"? Pochodze z Polski i w naszej debacie cze-
sto mowi sie o paternalistycznym spojrzeniu Zachodu na Euro-
pe Srodkowa. Przyktadowo w Niemczech wciaz mozna spotkad
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przekonanie, ze Polska jest taniag montownia, a nie rozwinie-
ta gospodarka.

Wi1iasnie temu zagadnieniu poSwiecona jest moja ostatnia
ksigzka ,,Violent Saviors”, w ktorej analizuje zwigzki miedzy ko-
lonialnym sposobem mySlenia a wspotczesng polityka rozwojowa.
Wspominam tam miedzy innymi o stynnej ksigzce ,,Wynalezie-
nie Europy Wschodniej”, ktorg bardzo cenie. Pokazuje ona, jak
powstaty stereotypy dotyczace tej czeSci Starego Kontynentu.
Przywoluje takze przyktad francuskiego ekonomisty Eleuthére
Irénée du Pont de Nemours z konca XVIII w. - ojca zatozyciela
pozniejszej korporacji DuPont. Przyjechat on do Polski i twierdzit,
ze posiada genialny plan reformy catego polskiego systemu edu-
kacyjnego. Byl przekonany, ze moze go zaprojektowa¢ w sposob
idealny. Polscy profesorowie patrzyli na to z duzym sceptycy-
zmem, bo caty projekt byt w istocie wytworem wyobrazni jednego
czlowieka. Du Pont postugiwat sie retoryka typowa dla ,,zbawcy”
— mowil, ze przyjechat ,,uratowac Polske”, Ten sposob mySlenia
byt bardzo charakterystyczny dla epoki kolonialnej. Co ciekawe,
w pewnym sensie przetrwat on przez kolejne 250 lat.

W podobnym duchu mozna interpretowac takze dziatania
wielu wspotczesnych ekonomistow. Na przyktad Jeffrey Sachs
przyjechat do Polski z przekonaniem, ze wie, jakie reformy po-
winny zostac przeprowadzone. Wprowadzenie tak zwanej terapii
szokowej byto w pewnym sensie realizacjg tego modelu ,,eks-
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perta-zbawcy”. U was akurat zadziatato to lepiej niz w wielu in-
nych krajach, gdzie probowano podobnych reform. Jednak sam
sposob mySlenia byt bardzo podobny - zaktadat, ze zewnetrzny
ekspert wie najlepiej, co nalezy zrobic.

Ten kolonialny sposob patrzenia na Europe Wschodnig po-
zostawit rowniez gtebokie Slady w Rosji. W rosyjskiej tradycji
historycznej bardzo czesto wraca motyw zachodnich prob ,,cy-
wilizowania” tego kraju. Lew Totstoj pisat o tym w kontekScie
Napoleona, ktory chciat najechac¢ Rosje w imie postepu.

Jednak trzeba zauwazy¢, ze Rosja do dzis jest krajem znacz-
nie stabiej rozwinietym niz Europa Srodkowa. Jedna trzecia
ludnosci nie ma nawet dostepu do biezacej wody czy toalety.
Dlatego w Polsce czesto podkresla sie roznice miedzy Europa
Srodkowa a Wschodnia - nazwe, ktéra wymyslit nasz region,
zeby odroznic kraje, ktore z sukcesem zreformowaty sie po
komunizmie, od tych, ktére pozostaty na poziomie panstw
Trzeciego Swiata.

Rozumiem ten argument i jest on bardzo trafny. Rzeczywiscie
istnieje ogromna réznica miedzy Europa Srodkowa a Wschod-
nig. Poziom rozwoju Polski jest dziS zupelnie inny niz w Rosji
czy czeSci krajow postsowieckich. Jednak stereotypy powstate
w epoce kolonialnej wcigz wptywajq na sposob postrzegania ca-
tego ,,Wschodu” Europy. Wiele osob na Zachodzie nadal widzi
Europe Srodkowa przez pryzmat dawnych wyobrazen - jako re-
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gion zacofany, ktory czeka na rozwoj przyniesiony z zewnatrz.

Czesto mowi sie, ze nasz kraj jest jednym z najwiekszych
sukceséw reform inspirowanych Konsensusem Waszyngton-
skim. Przez ponad 35 lat notujemy bardzo silny wzrost gospo-
darczy. Czy uwaza pan, ze Polska moze przejs¢ z gospodar-
ki nadrabiajacej zalegtosci do grona najbardziej rozwinietych
krajow swiata?

Na pewno terapia szokowa zadziatata w Polsce znacznie lepiej
niz w wiekszosci krajow, w ktorych probowano ja wprowadzac.
Jednym z powodow sukcesu Polski byto to, ze nad procesem bar-
dzo szybko przejeli kontrole polscy ekonomisSci i politycy. To oni
w rzeczywistosci byli gtownymi autorami i wykonawcami tych
reform. Jeffrey Sachs czesto przedstawiany jest jako ich architekt,
ale w praktyce jego rola byta duzo mniejsza. Najwieksze zastugi
naleza do ekonomistow i ministrow, ktorzy wdrazali reformy.

,' Dlatego reform gospodarczych nie da sie

po prostu hopiowac z jednego kraju
do drugiego. Wszystko zalezy od lokal-
nych warunkow

— od jakoSci instytucji, poziomu wiedzy ekonomicznej w ad-
ministracji publicznej oraz od zdolnoSci politycznych do prze-
prowadzania zmian.
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Chiny sa czesto przedstawiane jako dowdd na to, ze syste-
my autorytarne moga zapewnic bardzo szybki wzrost gospo-
darczy. Czy ich przyktad podwaza pana argument o znaczeniu
praw jednostki?

Chiny rzeczywiScie sg przyktadem kraju, w ktorym auto-
rytarny system wspotistniat z bardzo szybkim wzrostem go-
spodarczym. W pewnym sensie mozna powiedziec, ze chinscy
przywodcy zastugujg na pewne uznanie za osiggniecie tak szyb-
kiego tempa rozwoju. Nie mozna jednak na podstawie jednego
przypadku wyciggac¢ wniosku, ze autorytaryzm prowadzi do
wzrostu gospodarczego. Istnieje bardzo wiele przyktadow auto-
rytarnych rzgdow, ktore doprowadzity swoje kraje do katastrofy
gospodarczej. Wystarczy wspomniec rzagdy Mobutu w Zairze,
Mugabe w Zimbabwe czy Somozy w Nikaragui. Lista dyktato-
row, ktorych polityka doprowadzita do stagnacji lub upadku go-
spodarczego, jest znacznie dtuzsza niz lista sukcesow. Dlatego
nie mozna powiedziec, ze autorytaryzm jest gwarancjq wzrostu.
Przyktad Chin pokazuje raczej, ze autorytarny system nie musi
automatycznie uniemozliwia¢ wzrostu gospodarczego.

Trzeba jednak pamietac o jeszcze jednej rzeczy: wzrost PKB nie
jest jedynym celem rozwoju. W historii Chin mieliSmy przeciez
Wielki Skok Naprzod w latach 60., ktory doprowadzit do ogrom-
nej kleski gtodu i Smierci milionow ludzi. Nastepnie byta Rewolu-
cja Kulturalna, ktora przyniosta przesSladowania, represje i kolejne
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ofiary. P6zZniej wprowadzono takze polityke jednego dziecka,
w ramach ktorej kobiety byty zmuszane do przymusowych aborcji
i sterylizacji. To wszystko rowniez powinno by¢ uwzgledniane,
gdy oceniamy dobrobyt spoteczenstwa. JeSli przyjmiemy szer-
szg definicje dobrobytu — obejmujgcg nie tylko PKB, lecz takze
prawa cztowieka, wolnosS¢ i bezpieczenstwo — wowczas pojawia
sie pytanie, czy w diugiej perspektywie system chinski rzeczywi-
Scie poprawit dobrobyt ludzi w takim stopniu, jak sugerujq dane
0 wzroScie gospodarczym.

W swoich pracach czesto przeciwstawia pan ,poszukiwa-
czy" i ,planistéw". Dlaczego zdecentralizowane, oddolne roz-
wiazania sa bardziej skuteczne niz wielkie programy rozwojo-
we projektowane przez ekspertow?

W wielu planach rozwojowych dominuje przekonanie, ze ist -
nieje pewnego rodzaju podrecznik techniczny, w ktérym mozna
znalezC rozwigzanie kazdego problemu. Eksperci identyfikujg
rozwigzanie, a nastepnie probujg wprowadzic je odgornie za po-
mocg narzedzi administracyjnych i systemu nakazow.

Problem polega na tym, ze rzeczywistoSc jest znacznie bar-
dziej skomplikowana. Wiele rozwigzan, ktore wygladaja dobrze
na papierze, nie dziata w praktyce. Kiedy probuje sie je wprowa-
dzi¢ w konkretnych spotecznosSciach, okazuje sie, ze ludzie nie
maja motywacji, aby je realizowac albo urzednicy nie czujg sie
odpowiedzialni za ich wdrazanie. Dlatego wole mowic o ,,poszu-
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kiwaczach” - ludziach, ktorzy metodg prob i btedow starajg sie
znaleZ¢ rozwigzania dziatajace w praktyce.

Dobrym przyktadem jest gospodarka rynkowa. W mojej
dzielnicy w Nowym Jorku powstaje mnostwo nowych firm, ale
wiekszoS¢ z nich szybko znika z rynku. Podobnie jest zapewne
w innych duzych miastach. Wiele przedsiebiorstw powstaje, ale
tylko czeS¢ z nich odnosi sukces. Dlaczego tak sie dzieje? Bo bar-
dzo trudno jest przewidziec, czego naprawde chcg klienci. Czy
bedg chcieli kupowac bubble tea, pgczki czy coS zupetnie innego?
Tego nie da sie doktadnie zaplanowac z gory.

’ Wtasnie dlatego rozwéj oparty na od-
dolnych inicjatywach i ehsperymen-
tach jest znacznie bardziej skuteczny
niz wielkie plany opracowane przez
ekspertow,

ktorzy probujg zaplanowac gospodarke odgornie.

W Swiecie pomocy rozwojowej jest podobnie jak w biznesie
— wiekszoS¢ inicjatyw po prostu sie nie udaje. Brzmi to pesymi-
stycznie, ale taka jest rzeczywistoS¢. WiekszoS¢ projektow kon-
czy sie porazkg. Jednak dobra wiadomoSc¢ jest taka, ze jeSli kto$
przyjmuje postawe ,,poszukiwacza” ijest gotow eksperymento-
wac oraz uczyc sie na btedach, to w koncu znajduje rozwigzania,

BIZNES ,WPROST” KWIECIEN 2026 61



BIZNES

WPROST

WILLIAM EASTERLY O TYRANII EKSPERTOW

ktore naprawde dziatajg. W historii pomocy rozwojowej mamy
takie spektakularne sukcesy.

Dobrym przyktadem jest odkrycie doustnej terapii nawad-
niajgcej stosowanej w leczeniu biegunki u dzieci. Rozwigzanie to
zostato opracowane miedzy innymi przez Jamesa Granta z UNI-
CEF-uijego wspotpracownikow. Dzieki niemu udato sie dra-
matycznie zmniejszyC SmiertelnoS¢ niemowlat na Swiecie. To
rozwigzanie nie powstato dlatego, ze ktoS otworzyt podrecznik
techniczny i znalazt gotowg recepte. Zostato odkryte poprzez
poszukiwanie praktycznego rozwigzania problemu i testowanie
go w realnych warunkach.

W jednej ze swoich prac z 2019 r. wraca pan do debaty
o Konsensusie Waszyngtonskim. Dlaczego uwaza pan, ze wcze-
sna ocena tych reform jako porazki mogta by¢ przedwczesna?

Nie powiedziatbym, ze krytyka byta catkowicie btedna, ale
moim zdaniem zbyt szybko uznano te reformy za nieudane.
W wielu krajach elementy Konsensusu Waszyngtonskiego fak-
tycznie przyniosty pozytywne rezultaty. Polska, jak wspomi-
natem, jest jednym z najbardziej spektakularnych przypadkow
sukcesu reform inspirowanych tym podejSciem. Podobne procesy
zachodzily jednak takze w innych regionach Swiata, choc czesto
W nieco innej formie.

Na przyktad w Ameryce Lacinskiej wiele krajow borykato sie
z ekstremalnie wysoka inflacjg — czasem siegajaca kilkudziesie-
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ciu, kilkuset, a nawet kilku tysiecy procent rocznie. Konsensus
Waszyngtonski wskazywat na potrzebe ograniczenia deficytow
budzetowych oraz emisji pienigdza, co pomogto obnizy¢ inflacje.
To z kolei przyczynito sie do zakonczenia tzw. ,,straconych dekad”
wzrostu gospodarczego w tym regionie.

Podobna sytuacja miata miejsce w wielu krajach Afryki. Tam
z kolei ogromnym problemem byty restrykcyjne regulacje handlu
i kursow walutowych, ktore prowadzity do powstawania ogrom-
nych czarnych rynkow walutowych. Liberalizacja tych systemow
— czeSciowo inspirowana Konsensusem Waszyngtonskim - po-
mogta przywrocic wzrost gospodarczy.

Nie byty to przypadki pelnego wdrozenia wszystkich zalecen
Konsensusu Waszyngtonskiego. Raczej chodzito o odejScie od
skrajnie destrukcyjnych polityk gospodarczych w kierunku bar-
dziej rozsadnych rozwigzan makroekonomicznych. Taka zmiana
juz sama w sobie przyniosta pozytywne efekty. Pod koniec lat 90.
i na poczatku XXI w. zaczeliSmy obserwowac wyrazny wzrost
gospodarczy w Afryce, Ameryce Eacifiskiej oraz w Europie Srod-
kowo-Wschodniej.

Jakie wnioski z transformacji Polski mogtyby byc¢ przydatne
dla krajéw rozwijajacych sie w Afryce czy Ameryce tacinskiej?

Brzmi to banalnie, ale najwazniejsza lekcja jest doS¢ prosta.
Nie nalezy prowadzic¢ polityki gospodarczej, ktora jest skrajnie
destrukcyjna lub autorytarna wobec rynku. W Europie Srod-
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kowo-Wschodniej w czasach gospodarki centralnie planowane;j
funkcjonowat system, ktory z ekonomicznego punktu widze-
nia byt niezwykle nieefektywny. Byto jasne, ze taki model nie
doprowadzi do dobrobytu. Najwazniejszg zmiang byto odejScie
od tego systemu i przejScie do gospodarki opartej na rynku. Nie
oznaczato to wcale pelnego wdrozenia idealnego modelu wolnego
rynku w stylu Miltona Friedmana. Chodzito raczej o przejscie od
systemu skrajnie antyrynkowego do systemu bardziej przyjaznego
rynkowi.

Krytykuje pan takze ideologie ,,biatego zbawcy". Jak wyja-
snitby pan to pojecie?

W czasach kolonialnych ta ideologia byta bardzo otwarta
i bezpoSrednia. Najbardziej znanym przyktadem jest wiersz Ru-
dyarda Kiplinga ,,Brzemie biatego cztowieka”, ktory w pewnym

sensie stanowil manifest tej mentalnosSci.

" Idea ,biatego zbawcy” zaktadata, ze lu-

dzie spoza Europy nie wiedza. co jest
dla nich najlepsze, nie sq zdolni do po-
dejmowania wtasciwych decyzji i trzeba
narzucic¢ im rozwiqgzania z zewnqtrz.

W tym sensie byta to ideologia wyzszoSci — przekonanie, ze
biali Europejczycy wiedza lepiej, jak powinien wygladac rozwoj
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innych spoteczenstw. To wtaSnie taka mentalnos¢ stata u podstaw
kolonizacji duzej czeSci Afryki i Azji przez mocarstwa europejskie.

DziS oczywiScie nie zyjemy juz w epoce kolonialnej i otwarty
rasizm tamtych czasow jest znacznie stabszy. Jednak pewne ele-
menty tego sposobu mysSlenia wcigz pozostaja. Weigz mamy sytu-
acje, w ktorej wiekszoSc¢ osob zajmujgacych sie pomocg rozwojowa
pochodzi z krajow zachodnich, a wiekszoS¢ beneficjentow tej
pomocy z krajow pozaeuropejskich.

To tworzy pewng niezreczng dynamike. Wielu ludzi zaczeto ja
krytykowac. Pojecie ,,kompleks przemystowy biatego zbawiciela”
(ang. white savior industrial complex) wprowadzit afrykanski
intelektualista Teju Cole. Zareagowatl w ten sposob na kampanie
,Kony 2012 ktora miata na celu schwytanie ugandyjskiego wa-
tazki Josepha Kony’ego. Byt on oczywiScie brutalnym przywodcg
odpowiedzialnym za wiele zbrodni. Problem polegat jednak na
tym, ze Ugandyjczycy juz od dawna walczyli z jego organizacja
i w duzej mierze rozwigzali ten problem sami. Tymczasem kam-
pania w Swiecie zachodnim przedstawiata sytuacje tak, jakby tylko
,bialy zbawca” mogt rozwigzac problem Ugandy. Teju Cole zwra-
cal uwage, ze w rzeczywistoSci mieszkancy Ugandy juz od dawna
sami radzili sobie z tg sytuacja i nadal bedg musieli robic to sami.

Nie oznacza to oczywiScie, ze pomoc z zewngtrz lub doradz-
two ekonomiczne ze strony ekspertow z krajow rozwinietych
jest z definicji problemem. Moze ono by¢ bardzo wartoSciowe
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i w wielu przypadkach przynosi¢ dobre efekty. Problem pojawia
sie wtedy, gdy powstaje przekonanie, ze jedynym Zrodtem roz-
woju jest pomoc przychodzgca z zewngtrz — od ekspertow czy
instytucji z Europy lub szerzej z Zachodu. Wtasnie taki sposob
mySlenia wcigz w pewnym stopniu funkcjonuje w Swiecie pomocy
rozwojowej. To przekonanie, ze rozw0j musi zostac przyniesiony
przez ludzi z zewnatrz, a nie moze wynikac z inicjatywy samych
spoteczenstw, jest tym elementem mentalnosci ,,biatego zbawcy”,
ktory nadal bywa obecny w debatach o rozwoju. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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— ERKksperymentowanie jest odpowiedzia na
wspolczesng niepewnosSe, tworczym sposobem
poruszania sie wsréd zakRtécen i uczenia sie z co-
dziennych zmian, zamiast Rurczowego trzymania
sie iluzji kontroli — mowi Anne-Laure Le Cunlt,
autorka ,Matych zyciowych ekisperymentow”.

Rozmawiat SZYMON KRAWIEC

Co to znaczy eksperymentowadé w zyciu?

Zastgpic zwykta ciekawoScig ciggla potrzebe pewnosScii kon-
troli. Chodzi o podchodzenie do niepewnosci jak naukowiec
— z zachwytem, jako okazji do uczenia sie i odkrywania wiecej
o sobie, o naszej pracy i o Swiecie.

Kiedy mowimy ,,eksperymentowac w zyciu”, mozemy myslec
o rzeczach, ktore niekoniecznie sa dobre. Czy sa obszary,
w ktorych eksperymentowanie, nawet niewielkie, powinno by¢
od razu wykluczone?

To interesujgce pytanie, ktore dotyka moralnych aspektow
eksperymentowania, ale nie sadze, zeby dato sie stworzy¢ osta-
teczng liste eksperymentow, ktore powinny byc catkowicie wy-
kluczone. Kiedy mowimy o narkotykach, jakie narkotyki mamy na
mySsli? Psychodeliki byty nielegalne przez dekady w wielu krajach,
a teraz przezywaja renesans. Jako ogolng zasade przyjatbym po
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prostu unikanie eksperymentow, ktore mogg w istotny sposob
zaszkodzi¢ nam samym lub innym, co czasami bywa trudne do
okreSlenia i wymaga uzycia dobrego osadu.

Cate nasze zycie wydaje sie by¢ jednym wielkim eksperymen-
tem. Nie wiemy, co nas czeka jutro — czy wybuchnie wojna, czy wy-
gramy na loterii, czy zostanie u nas zdiagnozowany rak, czy
dostaniemy awans, czy moze zostaniemy zwolnieni. By¢ moze
chodzi bardziej o to, jak okietznad ten wielki eksperyment zwany
zyciem, jak przejac kontrole nad tym nadchodzacym jutrem.

Zdecydowanie.

, W ksigzce opisuje zycie jako ogromng
przestrzen liminalng, stan przejsciowy
peten niepewnosci, przez Rtéry mozemy
przechodzic¢ albo z Ieghiem i niepoko-
jem, albo z ciekawosciq i eksperymen-
towaniem.

To nie usuwa dyskomfortu, ale kiedy mamy eksperymentalne
nastawienie, kazde wyzwanie, kazda przeszkoda, kazda watpli-
woS¢ moze stac sie okazjg do rozwoju.

Piszesz, ze wyznaczanie celdow w zyciu jest nieskuteczne.
Dlaczego, skoro przez cate zycie - rodzice, szkota i praca -
uczono nas, zeby wyznaczac cel i po prostu do niego dazy¢?
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Tradycyjne wyznaczanie celow zaktada przewidywalny, li-
niowy Swiat, w ktorym rezultaty mozna jasno okreslic i zapla-
nowac. Ale wiekszoS¢ naszego zycia nie przebiega w ten sposob.
Liniowe cele zostaty zaprojektowane dla kontrolowanych Sro-
dowisk, podczas gdy nasze wspoiczesne zycie jest niepewne,
niejednoznaczne i nieustannie sie zmienia.

Problem polega na tym, Ze cele te tworzg kilka niezamierzo-
nych efektow: powodujq u nas niepokdj, poniewaz czujemy sie
daleko od sukcesu, zachecajg do toksycznej produktywnosSci,
w ktorej przedktadamy wyniki nad dobrostan i izolujg nas, za-
mieniajgc zycie w rywalizacje.

Co wazniejsze, ograniczajg naszg ciekawoS¢. Zamiast eksplo-
rowac mozliwoSci, skupiamy sie na z gory okreSlonym rezultacie.

' W swiecie, w Rtorym czesto nie wiemy,
jakie jest wiasciwe miejsce docelowe,
bardziej uzyteczne jest zastapienie ce-
IOW eksperymentami.

Jaki doktadnie powinien by¢, twoim zdaniem, nasz cel zycio-
wy? Jaki jest twdj - czy w ogdle nie uzywasz takich pojec?

Nie sadze, zebySmy powinni miec cel zyciowy. Ja go nie mam.
Po prostu staram sie podchodzi¢ do kazdego dnia z ciekawoscig.
Co przyniesie dzien? Czy bedzie peten radoSci, troche nudny,
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czy bede musiat zmierzycC sie z trudnymi wyzwaniami? Jak za-
reaguje, gdy znajde sie w tych okolicznoSciach, z ktorych wiele
jest poza mojg kontrolg i ktére zmuszg mnie do wyjScia poza moja
strefe komfortu? Jakich narzedzi moge uzyc, aby upewnic sie,
ze pozostaje Swiadomy wszelkich napiec, ktore moga wymagac
wprowadzenia zmian w moim zyciu? Naprawde wierze, ze kiedy
nieustannie zwracamy uwage, eksperymentujemy i to powta-
rzamy, mozemy robic postepy i odnalezé swoja Sciezke bez po-
siadania celu zyciowego, a nawet bez jasnego planu.

Wizualizacje celow byty swego czasu modne, kiedy ludzie
wyobrazali sobie swéj sukces, swdj cel, co wygladato dosc
absurdalnie. Drugorzedny aktor wizualizowat siebie, ze jutro
odbierze Oscara. Wtasciciel startupu wizualizowat siebie, ze
jest na liscie 100 najbogatszych. Pamigetam dziennikarza z Pol-
ski, ktory stworzyt cata wizualizacje, ze Ellen DeGeneres zapro-
sita go do swojego programu.

Mysle, ze mozesz odnosic sie do tego rodzaju wizualizacji,
ktory zostat nazwany ,,manifestacja”, gdzie praktykujacy twier-
dzg, ze jeSli wyobrazisz sobie swoj sukces, to ten sukces stanie
sie rzeczywisty. OczywiScie wszystkie prawa fizyki mowig nam,
ze tak nie jest. To, co uwazam za bardziej pomocne, to wizuali-
zowanie idealnego dnia — wyobrazenie sobie, kiedy i gdzie sie
budzisz, jakg prace wykonujesz i z jakimi ludZzmi spedzasz czas.
Nastepnie mozesz zadac sobie pytanie, czy sposOb, w jaki obecnie

BIZNES ,WPROST” KWIECIEN 2026 71



BIZNES

WPROST

ANNE-LAURE LE CUNFF - EKSPERYMENT ZWANY ZYCIEM

wykorzystujesz swojg energie, jest zgodny z tg wizjg idealnego
dnia, a jeSli nie, mozesz eksperymentowac w przerozny sposob,
aby sie do tej wizji przyblizy¢, wiedzgc, ze sama wizja oczywiScie
moze sie zmieniac.

Jakie eksperymenty zyciowe proponujesz?

Nigdy nie przepisuje konkretnych eksperymentow. Uwazam,
ze sita eksperymentowania polega na odkrywaniu wtasnych
obszarow ciekawosci, a nie na kopiowaniu tego, co zadziatato
u innych. To nie jest podejScie oparte na stosowaniu gotowego
przepisu na sukces. To zaproszenie do budowania wtasnych eks-
perymentow i projektowania wtasnego zycia.

Jak takie eksperymenty powinny sie zaczynac i jak powinny
sie konczyc? Kiedy wiem, ze eksperyment sie powiddt, a kiedy
wiem, ze to klapa i lepiej go unikaé?

Eksperymenty zaczynajg sie od obserwacji i koncza refleksja.
Kluczem nie jest sukces ani porazka w tradycyjnym sensie, lecz
nauka. W ksigzce opisuje prosta petle: zauwaz, co sie dzieje, za-
projektuj maty eksperyment, przeprowadz go przez krotki czas,
a nastepnie zastanow sie nad tym, czego sie dowiedziates. To
przesuwa uwage z rezultatu na proces. Zamiast pytac ,,Czy to za-
dziatato, czy nie?”, pytasz: ,,Czego sie nauczytemijakijest kolejny
cykl?” Eksperyment dziata, jeSli dostarcza ci uzytecznej informacji
- czy to potwierdzenia, zaskoczenia, czy nawet dyskomfortu. Jest
klapg tylko wtedy, gdy ignorujesz to, czego cie nauczyt.
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Ludzie cierpig na wypalenie zawodowe, bo nie eksperymen-
tuja, tkwia w tej samej pracy, na tym samym stanowisku, robiac
przez lata wtasciwie to samo, jak maszyna?

Wypalenie jest ztozone i ma wiele przyczyn, ale kluczowym
czynnikiem nie jest tylko obcigzenie pracg — jest nim brak spraw-
czoSci. Nie chodzi wiec tylko o robienie zbyt wiele, ale o robie-
nie rzeczy, ktore wydajg sie niedopasowane, bez przestrzeni na
zmiane kursu.

,' Kiedy ludzie dziatajq w sztywnych sys-

temach skupionych na wynikach i z géry
okreslonych celach, mogq stracic zdol-
noS¢ do kwestionowania, adaptacji lub
eksplorowania alternatyw.

To tworzy poczucie utkniecia. Z czasem ten brak sprawczo-
Sci, potaczony z ciggta presjg na wyniki, prowadzi do wyczer-
pania i wycofania. Eksperymentowanie oferuje przeciwwage.
Pozwala ludziom odzyskaé ciekawoS¢ poprzez testowanie
matych zmian.

Moi dziadkowie piekli chleb przez 50 lat. Dzien po dniu ten
sam chleb, pachnacy tak samo, wygladajacy tak samo - gdyby
nie problemy z kregostupem, wynikajace z ciezkiej, fizycz-
nej pracy, prawdopodobnie piekliby go az do smierci - robi-
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li w zasadzie to samo, ale z wielka pasja i odpowiedzialnoscia
za rodzine, ktora trzeba byto utrzymad. Nie wydaje sie, zeby
duzo eksperymentowali, a jednak byli szczesliwi - przynaj-
mniej tak ich pamietam.

Zdecydowanie. Twoi dziadkowie zyli w zupetnie innym Swie-
cie niz ten, w ktorym zyjemy dziS. Pojawialo sie wiele wyzwan,
ale nie byto tak duzej liczby opcji wyboru, przecigzenia infor-
macyjnego, wywotujacych lek zmian spotecznych, ktore mo-
gltyby wywrocic twojg kariere co kilka lat. Eksperymentowanie
jest odpowiedzig na wspoiczesng niepewnosSc¢, tworczym sposo-
bem poruszania sie wSrod zakidcen i uczenia sie z codziennych
zmian, zamiast kurczowego trzymania sie iluzji kontroli. Ale po-
trzebujemy takze nawykow i rytuatow - jak widzieliSmy pod-
czas pandemii, wiele osob zwrocito sie ku eksperymentowaniu
z pieczeniem chleba jako sposobowi radzenia sobie ze zdrowiem
psychicznym poprzez kierowanie swojej kreatywnoSci w uspo-
kajajgcg, konkretng aktywnosc.

Kolejnym punktem z twojej ksiazki, ktory mnie zaskoczyt,
jest to, ze prokrastynacja nie jest twoim wrogiem. Prokrasty-
nacja ma negatywne konotacje; w koncu kojarzy sie z leni-
stwem, spdznieniami, brakiem odpowiedzialnosci, egoizmem
i tak mozna by jeszcze dtugo wymieniac.

Tak, prokrastynacja zostata zdemoralizowana i dlatego jeste-
Smy w martwym punkcie, gdy tylko sie pojawia. Ale prokrasty-
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nacja to tylko sygnat z mozgu, ze coS nie jest do konca w porzadku
z zadaniem, ktore mamy wykonac.

Jak mozna walczy¢ z prokrastynacja? Co proponujesz?

Zamiast obwinia¢ samych siebie, mozemy nauczy¢ sie stuchac
tego sygnatu i zapytac: skad bierze sie problem? Czy pochodzi
z gtowy (zadanie nie jest logicznie sensowne), z serca (zadanie
nie jest emocjonalnie pociggajace), czy z reki (zadanie nie jest
praktycznie wykonalne)?

,' Kiedy podchodzisz do swojej prokra-

stynacji z systematycznq ciekawosciq,
mozesz wtedy systematycznie znajdo-
wac rozwiqzania, na przyRtad poprzez
zmiane strategil,

uczynienie zadania bardziej przyjemnym lub zdobycie odpo-
wiednich narzedzi czy szkolenia, aby moc je wykonac.

Jaki jeden maty eksperyment, twoim zdaniem, mégtby zna-
czaco poprawic zycie wiekszosci ludzi?

Ponownie - zawsze waham sie przed rekomendowaniem kon-
kretnych eksperymentow, ale moge zasugerowac jeden, ktory
uwazam za dobry przyktad tego, ze eksperymenty nie musza do-
dawac wiecej pracy do twojego zycia, nie potrzebuja specjalnych
narzedzi ani zasobow i na pewno nie muszg by¢ kosztowne. Kazdy
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eksperyment ma forme ,,Bede [dziatanie] przez [czas trwania]’;
przy czym najlepiej ustali€ sobie krotki,termin, aby zwiekszyc
mozliwo$¢ powodzenia. Jeden eksperyment, ktory moim zdaniem
mogiby poprawic zycie wiekszoSci ludzi, to: ,,Nie bede zabierac
telefonu do sypialni przez jeden tydzien.” Ten eksperyment moze
poprawic jakoSc¢ snu, co z kolei przetozy sie na wiele dalszych
korzysSci we wszystkich obszarach zycia — od produktywnosci,
po kreatywnoS¢ i zdrowie psychiczne.

Masz jakis swoj osobisty eksperyment, ktory zmienit twoje
zycie?

Moj eksperyment pisarski, ktory polegat na tym, ze bede pu-
blikowac jeden wpis na blogu o neuronauce kazdego dnia przez
100 dni. Nie byt to az tak maty eksperyment, ale juz wczeSniej
lubitam pisac i moja ciekawoS¢ dotyczyta pisania na nowy temat,
ktory dopiero zaczynatem wtedy studiowac. Ten eksperyment
doprowadzit do stworzenia autorskiego newslettera, a nastepnie
do tego, ze wydawcy skontaktowali sie ze mng z pytaniem, czy
chciatbym przeksztatcic te pomysty w ksigzke, co ostatecznie do-
prowadzito do publikacji ,,Matych zyciowych eksperymentow”, @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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ekspertka od PR i kreacji wizerunku eksperta, wyktadowca akademicki,
przedsiebiorczyni.

Nie buduj firmy tylko
na platformach

W ostatnich latach social media staly si¢ dla
wielu firm glownym. a czesto jedynym kana-
lem komunikacji. sprzedazy i budowania re-
lacji z Klientami. To narzedzie wygodne, szybRie
i dajgce natychmiastowy efekt. Problem zaczyna
sie w momencie, w Rtorym ta wygoda zaczyna za-
Sstepowac strategie.
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Z perspektywy PR i zarzadzania wizerunkiem wida¢ wyraznie
jeden powtarzajacy sie schemat: firmy, ktore opierajg swojq obec-
noS¢ wytacznie na social mediach, budujg cos, co tylko z pozoru
przypomina stabilny biznes. W rzeczywistoSci tworzg system
zalezny od zewnetrznych platform, algorytmow i zasad, na ktore
nie majg zadnego wptywu.

A to oznacza jedno. Oddajg kontrole nad swoim wizerunkiem
i komunikacja.

,' Social media nie sq wtasnosciq firmy.

To wynajeta przestrzen, jak mieszka-
nie — urzqdzamy sie tam, ale w kazdym
momencie Rtos moze nas wyrzucic czy
podniesc czynsz.

Dzi§ widocznoS¢ jest wysoka, jutro zasiegi spadaja. DziS profil
dziata bez zarzutu, jutro zostaje zablokowany, czasem bez jasnego
powodu i bez mozliwoSci szybkiego odwotania. Zmiana algo-
rytmu, nowe regulacje, ograniczenie zasiegdw, rosnace koszty
reklam to nie sg wyjatki. To codziennos¢. I choC wiele organizacji
ma tego SwiadomosS¢, w praktyce nadal traktujg social media jak
fundament, zamiast jak narzedzie. Z punktu widzenia zarzadza-
nia reputacjg to ryzyko systemowe. Firma, ktora komunikuje sie
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wylacznie przez platformy spotecznoSciowe, nie buduje trwatej
relacji z odbiorcg. Buduje relacje zapoSredniczong — kazdy kon-
takt, kazda interakcja, kazdy komunikat przechodzi przez filtr
algorytmu. Marka przestaje by¢ bezpoSrednim nadawcg, a staje
sie jednym z wielu elementow w strumieniu treSci, o ktorego
widocznoSci decyduje ktoS inny.

To szczegOlnie niebezpieczne na poziomie zarzgdczym, gdzie
komunikacja nie jest tylko kwestig marketingu, ale narzedziem
budowania zaufania, zarowno na zewnagtrz, jak i wewnagtrz orga-
nizacji. Dlatego firmy, ktore mysSlg dtugofalowo, dywersyfikuja
swoje kanaty komunikacji. Strona internetowa, baza mailingowa,
media wtasne, obecnoS¢ w mediach tradycyjnych i eksperckich,
wystgpienia publiczne, udziat w konferencjach, publikacje - to
nie sg dodatki do social mediow.

To sg fundamenty, ktore pozwalajgq zachowac niezaleznoS¢
i stabilnoS¢ wizerunkows.

' W praktyce oznacza to jednq rzecz: ze
firma powinna mie¢ mozliwosc¢ dotar-
cia do swoich odbiorcow nawet wtedy,
gdy social media przestajq dziatac.

Bo kryzysy komunikacyjne bardzo rzadko zaczynaja sie od
komunikacji. Zaczynajg sie od braku przygotowania.
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Warto tez zauwazyc, ze nadmierne uzaleznienie od social me-
diow wplywa nie tylko na stabilnosS¢ firmy, ale rowniez na ja-
koS¢ komunikacji. Presja publikowania, dopasowywania sie do
trendow, reagowania tu i teraz czesto prowadzi do uproszczen,
splycania przekazu i podejmowania decyzji pod wpltywem chwi-
lowych emocji, a nie strategii.

A reputacji nie buduje sie w czasie rzeczywistym. Buduje sie
ja konsekwencja. Social media sg jednym z najwazniejszych na-
rzedzi wspotczesnego biznesu. Nie ma watpliwoSci. Problem nie
polega na ich uzywaniu. Problem zaczyna sie wtedy, gdy staja
sie jedynym filarem komunikacji. Bo firma, ktora opiera swoj
wizerunek wytacznie na platformach, ktorych nie kontroluje, nie
buduje marki. Buduje zaleznoSc. A zaleznoSc¢, predzej czy pozniej,
zawsze staje sie kosztem.

© Wszelkie prawa zastrzezone
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