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Wstep

Osrodek Studiow Wschodnich jest miejscem wyjatko-
wym. Jako jedna z niewielu instytucji panistwowych nie byt nigdy
i nie jest oskarzany o tworzenie analiz zgodnych z zapotrzebowa-
niem swych aktualnych mocodawcé6w - choé przeciez jest instytu-
cja rzadowa, a zwierzchnikiem szefa OSW jest premier. Gdy kilka
lat temu uchwalano ustawe o Osrodku, ktéra w koncu uporzadko-
wata jego sytuacje prawna, gtosowali za nia postowie ze wszystkich
stron politycznej sceny. Byto to jedno z niewielu gtosowan jedno-
czacych rzadzacych i opozycje. Politycy wszystkich barw chetnie
konsultowali sie z Osrodkiem i korzystali z jego analiz. W warun-
kach skrajnych nieraz podziatéw to ewenement, pokazujacy jakos§é
i ducha instytucji, zbudowanej przez Swietej pamieci Marka Karpia.
To takze wzorzec sposobu dziatania, do ktérego powinny dazy¢
inne panstwowe instytucje.

Wyjatkowosé Osrodka czuje sie juz wchodzac do jego pomiesz-
czen w kamienicy przy Koszykowej, gdzie OSW dziata od poczatku
swego istnienia: wytozone mozaikami stoty, elegancka biblioteka,
dbatos¢ o detale w pomieszczeniach, gdzie zbieraja sie pracownicy
Osrodka, no i fotografie na $cianach, pochodzace z miejsc, do kto6-
rych podrézowali analitycy OSW. Atmosfera troche jak w szacow-
nych brytyjskich instytucjach z wielodziesiecioletnia tradycja.

W tym bardzo przyjemnym otoczeniu - Marek Karp, zwany
w OSW Ojcem Zatozycielem, rozumiat, ze dobre warunki pracy sa
istotne - przez kilka miesiecy rozmawiatem z analitykami Osrodka.
W tym czasie znacznie lepiej zrozumiatem nie tylko, co dzieje sie na
obszarach, ktérymi zajmuje sie OSW, ale takze pojatem, skad wyjat-
kowos¢ tej instytucjiijej szczegdlny, profesjonalny i ponadpartyjny
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status. Mowiac w skrécie — wazny jest instytucjonalny genius loci
oraz ludzie. Te dwa czynniki tworza nierozdzielna kombinacje, de-
cydujaca o jakosci przedsiewziecia.

W OSW poznatem analitykéw o ogromnej, budzacej szacunek wie-
dzy, a zarazem myslacych niezaleznie i samodzielnie. Uwazny czytelnik
tej ksigzki dostrzeze, Ze cho¢ tematy rozméw w niektérych przypad-
kach czesciowo sie pokrywaja, to niekoniecznie pokrywaja sie oceny.
W OSW nikt bowiem nie mysli, nie mowi i nie pisze pod linijke, a swo-
boda wyciggania wnioskéw to cechy dobrej instytucji analitycznej.

Nie bez znaczenia jest sposéb finansowania Osrodka. Wiele pol-
skich think tankéw cierpi na zaawansowana grantoze, czyli chorobe
polegajaca na dostosowywaniu tematéw badan do oczekiwan tych,
ktorzy daja na nie pieniadze - granty. Nierzadko za$ dostosowanie
dotyczy nie tylko tematéw, ale i wynikow badan. OSW jest od gran-
tozy wolny jako instytucja zasilana z budzetu panstwa. Temu mo-
delowi dziatania poswieciliSmy jeden z watkdéw rozmowy z Olafem
Osica, szefem Osrodka.

Czytelnik, biorac te ksigzke do reki, moze by¢ pewien, ze nie sa
to rozmowy przeznaczone tylko dla ekspertdw, cho¢ to eksperci sa
moimi rozméwecami. Kazdy, kto po amatorsku interesuje sie polity-
ka miedzynarodowa, znajdzie tu zaréwno podstawowe informacje
o omawianych krajach i regionach, jak i analize najwazniejszych
zachodzacych tam w ostatnim czasie proceséw, przedstawiona je-
zykiem zrozumiatym dla kazdego.

Nie bedzie dla Czytelnika zaskoczeniem, Ze najwiecej miejsca po-
Swiecamy naszemu najwiekszemu i zapewne najbardziej ktopotliwe-
mu sgsiadowi - Rosji. Na europejskiej, a nawet §wiatowej mapie insty-
tucji zajmujacych sie badaniem tego krajuijego polityki OSW zajmuje
poczesne miejsce. Nie tylko ze wzgledu na jakos¢ swoich analiz, lecz
takze dlatego - o czym réwniez jest w ksiazce mowa - ze uspokojeni
pozornym koncem historii nasi zachodni partnerzy w niedawnych
czasach likwidowali swoje wtasne osrodki badawcze. Dzi§ moga nam
pozazdrosci¢ unikatowych umiejetnosci i wiedzy.

Wiele miejsca poswiecamy takze Ukrainie — panstwu, ktérego
los, zawieszony miedzy Wschodem a Zachodem, jest $cisle powia-
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zany z sytuacja Polski. Czytelnik znajdzie jednak réwniez rozmowy
o Niemczech, o naszym najblizszym srodkowoeuropejskim sasiedz-
twie czy o Turcji - wszystkie te regiony leza w sferze zaintereso-
wania OSW.

Rozmowy prowadziliSmy na przetomie lat 2014/2015, teksty
adiustowane i uaktualniane za$ byty w drugiej potowie roku 2015.
Nad niektérymi watkami wisi oczywiscie grozba doraznosci, szcze-
golnie w czasach tak niepewnych i mato stabilnych, gdy jakiekolwiek
prognozy, dotyczace naszego miedzynarodowego otoczenia, wydaja
sie bardzo ryzykowne. StaraliSmy sie jednak w naszych rozmowach
patrzec szerzej, pokazujac dtugoterminowe wyzwania, trendy, im-
manentna nature poszczegdlnych regionéw, panstw i zjawisk w nich
zachodzacych. Nie zmienia to faktu, ze ciekawie bedzie siegnac po
ten tom wywiadow za dziesie¢ lat i zweryfikowaé stawiane w nim
tezy. Jak jednak méwi Olaf Osica - analitycy maja mie¢ odwage oce-
niania i prognozowania, nawet gdyby mieli sie mylic.

Dla mnie, jako publicysty piszacego réwniez o sprawach miedzy-
narodowych, praca nad ksiazka byta arcyciekawym doswiadczeniem
zawodowym. Dziekuje wszystkim moim rozmdwcom za poswieco-
ny czas i cierpliwosé. Mam nadzieje, ze Czytelnicy beda traktowac
te ksiagzke jako przydatne kompendium wiedzy, a zarazem uznaja ja
po prostu za wciagajaca lekture.

tukasz Warzecha
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Olaf Osica

Od 201l roku dyrektor, awczesniej
wicedyrektor Osrodka Studiéw Wschodnich
im. Marka Karpia. Ukonczyt stosunki
miedzynarodowe na Uniwersytecie
Warszawskim. Po kilku latach spedzonych

na organizowaniu konferencji i pisaniu analiz
w Centrum Stosunkéw Miedzynarodowych
oraz obserwowaniu polskiej armii od kulis
jako dziennikarz ,Polski Zbrojnej” wyjechat
na studia doktoranckie do Europejskiego
Instytutu Uniwersyteckiego we Florencji.

We Wtoszech obronit prace doktorska
poSwiecong stopniowej dezintegracji Sojuszu
Pétnocnoatlantyckiego na przyktadzie
rozszerzenia NATO o Polske, Czechy i Wegry.
Po powrocie do Polski zostat analitykiem
Centrum Europejskiego w Natolinie, gdzie
specjalizowat sie w kwestiach polityki
zagranicznej i sasiedztwa UE oraz wspbtpracy
transatlantyckiej. Od kilkunastu lat pisze

o polityce miedzynarodowej w , Tygodniku
Powszechnym”.
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DNA instytucji

12

Osrodek Studiéw Wschodnich powotano rozporzadzeniem pre-
zesa Rady Ministrow Tadeusza Mazowieckiego w grudniu 1990 roku
jako jednostke budzetows przy Ministerstwie Wspbtpracy Gospo-
darczej z Zagranica. Rozporzadzenie weszto w zycie | stycznia (991
roku. To juz 25 lat. Pan miat wtedy?...

Szesnascie lat.

Wtasciwie mozna by powiedzieé, ze tradycja instytucjonalna
jest jeszcze dtuzsza, bo przeciez Osrodek odwotuje sie do osia-
gnieclI RP.

Tak. Sam Osrodekijego prace poznatem w czasach studenckich.
Potem dowiedziatem sie, ze Marek Karp, ktérego nie miatem nie-
stety okazji poznac osobiscie, spotykat sie podczas swojego pobytu
w Londynie w latach 80. z profesorem Stanistawem Swianiewi-
czem, naukowcem, ktéry przed wojna byt cztonkiem Instytutu
Naukowo-Badawczego Europy Wschodniej w Wilnie, zajmujacym
sie naukowa analiza zagadnien zwigzanych gtéwnie z polityka
Zwiazku Sowieckiego. Prawdopodobnie tej pracy Swianiewicz za-
wdzieczat ocalenie w ostatniej chwili z katynskiego transportu.
Zostat w pociagu, z ktérego wyprowadzono innych oficeréw, a jego
skierowano do wiezienia NKWD i poddano sledztwu. Wszystko to
opisat w wydanych w latach 70. w Paryzu wspomnieniach ,W cie-
niu Katynia”.

Na czym polegata pioniersko$¢ badan Swianiewicza i jego kole-
goéw z Instytutu Europy Wschodniej?
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Dzi§ odpowiedzi na pytania dotyczace sposobu funkcjonowania
sowieckiej gospodarki czy zycia w ZSRS na co dzien wydaja nam
sie oczywiste, ale wtedy takie nie byty, nie tylko w Polsce zreszta.
Sam Zwiazek Sowiecki powstat niedtugo wczesniej. To byt nie tylko
problem niewiedzy, ale takze trudnosci ze zrozumieniem natury
i logiki rezimoéw totalitarnych. Przypomina mi to troche péZniej-
sze ktopoty Karskiego na Zachodzie, gdy prébowat przekazywac
prawde o Holocauscie. Ludzie czesto nie mogli uwierzy¢, ze cos
takiego moze sie dzia¢. To samo dotyczyto Zwiazku Sowieckiego.
Swianiewicz zdobywat wiedze, ktéra dla wielu ludzi, zwtaszcza na
Zachodzie, byta trudna do przyswojenia, poniewaz nie mozna byto
do niej stosowac pojec¢ i mechanizméw z rzeczywistosci zachod-
niej. Warto pamietac, ze George Kennan, amerykanski dyplomata
i podréznik, napisat swéj stynny ,dtugi telegram”, opisujacy nature
systemu sowieckiego, dopiero w 1946 roku i od tego momentu
na dobra sprawe rozpoczyna sie polityka amerykanska swiadoma
natury wyzwania i zagrozenia ze strony ZSRS. Swianiewicz i jego
koledzy z instytutu badali i pisali o tym w Polsce juz w latach 30.
['w tym sensie byt on w gronie pionieréw, podobnie jak pracownicy
Instytutu Wschodniego w Warszawie.

Czyli Marek Karp miat sie na czym oprzeé?

Itak,inie, bo nie mégt po prostu skopiowac konstrukeji instytutu
Swianiewicza. To juz byty inne czasy i inna Polska. Karp uruchomit
cos, co dzisiaj w terminologii biznesowej nazywane jest start-upem
-miat pomyst, osadzony wjego zainteresowaniu Wschodem, szcze-
golnie Wielkim Ksiestwem Litewskim, wyczut dziejowa szanse i po-
trafit przekuc swoje fascynacje w trwata instytucje. A to nie byto
proste, bo instytucjonalnie trzeba byto OSW zbudowac¢ od zera.
Zaczeto sie od rozporzadzenia premiera Mazowieckiego i pietra
budynku, gdzie teraz jestesmy, nalezacego wéwczas do RSW Pra-
sa-Ksiazka-Ruch. Kiedy zostatem dyrektorem Osrodka, pokazano mi
to rozporzadzenie okreslajace miedzy innymi tabele wynagrodzen.
Osrodek zostat w nim umieszczony obok Ochotniczych Hufcow
Pracy, co doskonale oddaje duchai klimat administracji paristwowe;j
tamtych czaséw.
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Osrodek powstawat w sytuacji, gdy nie byto jeszcze jasnosci co
do strategicznej sytuacji Polski.

W kraju stacjonowata wciaz Armia Czerwona, ministerstwa
spraw wewnetrznych, obrony i spraw zagranicznych w ramach
rzadu Mazowieckiego byty ciagle w rekach ludzi zwiazanych
z upadajacym rezimem. Polska Agencja Prasowa dopiero wybijata
sie na niezalezno$¢ (do kwietnia 1990 roku wcigz obowiazywata
cenzura) i nie miata wielkiej sieci placowek na Wschodzie. Nie
mozna byto w catosci opiera¢ sie na raportach PAP-u i placowek
dyplomatycznych. No i - dodajmy gtéwnie ze wzgledu na mtod-
szych czytelnikdw - nie byto wtedy internetu. Dlatego gtéwnym
zadaniem ludzi §ciagnietych do OSW byto samodzielne zdobywa-

nie informacji.

W jaki sposéb?

Byly to metody niemal partyzanckie. Kto§ w Moskwie kupowat
rano wszystkie mozliwe dzienniki, nadawat pociagiem, odpowiednio
prywatnie motywujac konduktora, a po kilkunastu godzinach kto$
z OSW odbierat paczke w Warszawie. Potem w Osrodku wycinano
z tych gazet teksty i przekazywano ich tresc dalej jako biuletyny. Nie
byto w tym zadnej funkcji analitycznej, tylko informacyjna.

Wspomniat pan o szczegdlnej fascynacji Marka Karpia historia
Wielkiego Ksiestwa Litewskiego, zwigzanego przeciez przez set-
ki lat z Rzeczpospolita. Czy to oznacza, ze OSW wyrasta w jakim$
stopniu z tradycji i idei jagielloAskiej — tej oryginalnej i tej Giedry-
ciowskiej?

Najpierw musielibySmy sprecyzowaé, co rozumiemy przez
idee jagielloniska. Jezeli dzi§ w Polsce trwa spér pomiedzy ,Polska
piastowska” a ,Polska jagielloriska”, to jedna z jego przyczyn jest
nieprecyzyjnos¢ tych pojec i rézne ich rozumienie, poniewaz za-
sadnicza czes¢ postulatow Mieroszewskiego i Giedroycia zostata
zrealizowana w wyniku rozpadu ZSRS: powstaty niepodlegte pan-
stwa nawschod od Polski. Wptyw Giedroycia, jak i catej ,Kultury” na
pomyst powotania OSW byt niewatpliwy (cho¢ méwie to jako osoba
zainteresowana historia Polski, a nie uczestnik tamtych proceséw)

Kup ksiazke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_13wj_ebook

OLAF OSICA DNA instytucji

w tym sensie, ze stata za nim §wiadomos¢ istnienia na wschodzie
narodéw do niedawna zniewolonych przez rezim sowiecki i przez
to pozbawionych szans na rozwdj. Byt w tym takze element tacz-
nosci z mys$la strategiczna Il RP, czyli przekonanie, ze w interesie
Polski jest istnienie na wschodzie niepodlegtych panstw, oddziela-
jacych nas od Rosji. Natomiast polski spér o idee jagielloniska czesto
rozbija sie o pytanie, jak definiujemy miejsce Rosji w tej uktadance:
czy zaktadamy, ze Moskwa jest z definicji naszym wrogiem, czy jed-
nak sadzimy, ze moze by¢ pod pewnymi warunkami trudnym part-
nerem. I ten poglad ewoluuje w czasie. Z dzisiejszej perspektywy
widzimy, ze Rosja jest paristwem wrogim i agresywnym - zabrata
kawatek terytorium Ukrainy i doprowadzita do wybuchu wojny.
7 perspektywy poczatku lat 90. byta jednak upadajacym mocar-
stwem, ktdére prowadzito réwnolegle wewnetrzny eksperyment
demokratyczno-wolnorynkowy i walczyto o zachowanie wptywdéw
w bytym bloku komunistycznym. Na przestrzeni 25 lat Rosja zmie-
niata sie podobnie jak Polska i caty Zachéd. Jednak w sposéb my-
§lenia i dziatania OSW nie jest wpisana rusofobia czy jakiekolwiek
7 gory przyjete zatozenia dotyczace Rosji. Nieraz zdarzato nam sie
spierac o to, naile pewne posuniecia strony rosyjskiej mieszcza sie
w normalnej grze politycznej, a na ile mamy do czynienia z dziata-
niami wrogimi. Na przyktad motywowane kwestiami bezpieczen-
stwa wewnetrznego (zagrozenie terroryzmem) ustawodawstwo
zezwalajace wtadzy na kontrole tresci w internecie lub ingerowanie
w prywatnosc¢ korespondencji mejlowej. Czy wtadze maja do tego
prawo, jesli robig to takze panistwa na Zachodzie, czy jest to jedynie
pretekst do walki ze spoteczenstwem? Nie zaktadamy, Ze z Rosja za-
wsze mozna by¢ jedynie w konflikcie i Ze nie da sie z nia wspétpra-
cowag, albo ze Rosja nie wyciaga lekcji ze swoich bteddw, cho¢ jest
to raczej wyjatek. Mamy petna swiadomos¢, ze nie od nas zalezy,
czy Rosja takiej wspotpracy bedzie chciata. Przeciez 25 ostatnich lat
to gotowos¢ Polski do wspdtpracy z Moskwa. Natomiast z drugiej
strony byta przez caty ten czas albo nieche¢ do wspétpracy, albo tez
formutowanie warunkdéw, w ktérych cena, jaka za te wspdiprace
musieliby$my zaptaci¢, bytaby na tyle wysoka, ze transakcja stataby
sie nieoptacalna lub wrecz zabdjcza.
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Jaka musiataby by¢ ta cena?

Uznanie prymatu polityki Rosji w Europie Wschodniej, rezygnacja
z pewnych elementéw podmiotowosci, suwerennosci w sasiedztwie,
na przyktad w sferze wyboru sojuszy. Ale tez otwarcie sie na rosyjski
model gospodarki, ktorego nieusuwalna cecha jest korupcjaiprymat
interesu politycznego nad gospodarcza racjonalnoscia.

Zdarza sie, ze OSW jest oskarzany o zdrade ideatéw Gied-
roycia.

Owszem, bo oprécz uwzgledniania tego wielkiego projektu
- chcemy, zeby na wschoéd od nas istniaty suwerenne, silne go-
spodarczo, wolne i niezalezne panstwa, ktére widza w nas part-
nera, a naszym obowiazkiem jest przedstawianie im interesujacej
oferty — w Osrodku zawsze prowadzilismy bardzo realistyczna
analize proceséw zachodzacych na Wschodzie. Nigdy nie upra-
wiali§my mys$lenia zyczeniowego. Wezmy jako przyktad Ukraine.
Podobnie jak wiekszos¢ ludzi w Polsce, takze i my kibicujemy
Ukraincom, zeby sie im udato, ale z drugiej strony jako analitycy
musimy méwié, jak jest. Nie mozemy udawac, ze pewnych rzeczy
nie widzimy. I dlatego procz wskazywania, ze Ukraina ma ogromny
potencjat, wskazujemy tez, ze jest skorumpowana, Zle rzadzona
i dopiero teraz zaczyna odkrywac, na czym polega suwerennosc: ze
trzeba mie¢ wtasne sity zbrojne, dobrze zorganizowana gospodarke.
A wiec pamietajmy o wielkiej idei, ale takze realistycznie oceniajmy
wydarzenia oraz nasze mozliwosci.

Czesc analitykéw i politykow uwaza, ze Polska powinna odgry-
waéwregionie, szczegblnie w stosunku do krajéw, ktére kiedys byty
czescigRzeczypospolitej, role przewodnika, sity integrujacej. Podpi-
suje sie pan pod tym przekonaniem?

Co do zasady tak. Ale pana pytanie tak naprawde sktada sie
z dwoch czesci. Pierwsza z nich, ktéra sie w Osrodku nie zajmuje-
my, dotyczy naszych wtasnych zdolnosci do przedstawienia wspo-
mnianej oferty. Czyli wewnatrzpolskich uwarunkowan polityki
zagranicznej. Jezeli jesteSmy proszeni o rade, pokazujemy obszary,
w ktérych Polska moze by¢ na Wschodzie obecna z wtasnymi za-
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sobami. Ale nie jesteSmy tu w zadnym wypadku kreatorem poli-
tyki. W angielskim istnieje bardzo trafne rozrdznienie na decision
shaping, czyli ksztattowanie decyzji, i decision making, czyli ich
podejmowanie. My zajmujemy sie ewentualnie tym pierwszym,
w zadnym razie tym drugim. Druga czes¢ pytania dotyczy tego, na
ile nasi wschodni partnerzy sa chetni oraz - co bardzo wazne - na
ile sa zdolni do tego, zeby przyjmowac nasza oferte. I tutaj nasza
rolajako instytucji analitycznej jest bardzo wazna, poniewaz mamy
za zadanie wskaza¢, czy po drugiej stronie istnieja warunki do dzia-
tania. Mozemy sobie teoretycznie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej
Polska staje sie dla regionu drugimi Niemcami, czyli ma odpowied-
nie zasoby, zdolnosci, instrumenty i warsztat, aby na region od-
dziatywaé. A do tego w elitach politycznych pojawia sie konsens
wokét polityki wschodniej, ktéry umozliwia jej spdjne planowanie
i prowadzenie w perspektywie dekady, a nie kilku lat czy miesiecy.
I przy tym wszystkim moze sie okazac, ze po drugiej stronie nie ma
woli albo mozliwosci, zeby to wyzwanie podjac¢. Doskonatym przy-
ktadem jest wspdtpraca samorzaddw Polski i Ukrainy. O ile w Polsce
sfera samorzadowa jest bardzo silna, to na Ukrainie praktycznie
nie istnieje samorzad w naszym tego stowa rozumieniu: nie ma
ani poréwnywalnych kompetencji, ani wtasnych zasobéw finanso-
wych, pozwalajacych na realna wspétprace gmin czy miast. To sie
moze zmieni¢ dopiero po autentycznejreformie samorzadowej, na
ktoéra czekamy.

Jest tez inny problem nieprzystawalnych systeméw: niektérzy
nasi partnerzy s3 po prostu niedemokratyczni.

To prawda. W Partnerstwie Wschodnim uczestniczy szes¢
panstw: Motdawia, Biatorus, Ukraina, Azerbejdzan, Gruzja i Ar-
menia. [ na przyktad Azerbejdzan jest brutalnym rezimem, ktéry
przesladuje wtasnych obywateli. I dlatego to panstwo nie jest za-
interesowane niemal zadna oferta swiata zachodniego poza czysto
ekonomiczna. Podobnie jest zreszta z Biatorusia. Azerowie chcie-
liby, zeby otworzy¢ przed nimi zachodnie salony, ale nie sa gotowi
do wykonania zadnych ustepstw, gdy idzie o kwestie polityczne czy
prawa cztowieka.
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Na poczatku swojego istnienia OSW stanat przed problemem zna-
lezienia ludzi do pracy. Praktyczng wiedze na temat Wschodu mieli
wtedy funkcjonariusze komunistycznego aparatu urzedniczego, ale
nie takich pracownikéw szukat Marek Karp. Skad wiec wzieli sie na
poktadzie tego , okretu” ludzie?

Na ile udato mi sie to odtworzy¢, z poczatku odbywato sie to tro-
che nazasadzie pospolitego ruszenia. W OSW znaleZli sie rézni ludzie:
dziatacze bytej opozycji demokratycznej, zainteresowani Wschodem
i polityka miedzynarodowa, a takze osoby po prostu majace wiedze na
temat Wschodu. To byta bardzo mtoda instytucja, takze jezeli chodzi
o kadry. Mieli jakas wiedze o Swiecie, ale czesto wystarczato, ze znali
jezyk, a eksperckie szlify zdobywali dopiero w Osrodku. Czes¢ z tych
0s6b nie kontynuowata swojej przygody z OSW - na przyktad profe-
sor Pawet Spiewak - co mogto wynikac¢ ze zmiany charakteru pracy
Osrodka. Z czasem srodek ciezkosci przesuwat sie z gromadzenia
i przekazywania informacji w strone analityki.

Gdyby dzis ktos trafit na te ksiazke, zainteresowat sie Osrodkiem
i chciat tutaj pracowaé — co powinien zrobié?

Czasami - ale bardzo rzadko - zdarza sie, ze to my zgtaszamy sie do
kogos, o kim wiemy, ze ma duzy dorobek, jest bardzo dobry i chcemy,
zeby byt czescia zespotu. Zwykle jednak zamieszczamy ogtoszenie na
naszej stronie czy na Facebooku albo wysytamy oferte do uczelnia-
nych centréw karier. Stawiamy oczywiscie podstawowe wymagania:
jezeli szukamy kogo$ do dziatu niemieckiego, to oczekujemy, ze be-
dzie znat niemiecki; jesli kogos do analiz gospodarczych, to powinien
orientowac sie w ekonomii przynajmniej w podstawowym stopniu.
Ale przede wszystkim potrzebni nam sg ludzie z otwarta gtows,
potrafiacy mysle¢, formutowac wnioski i - co bardzo wazne - pisac.
Dajemy sobie rok na stwierdzenie, czy z takiej osoby bedzie dobry
analityk, czy nie.

Jaki jest poziom zgtoszen?

Podobny jak w przypadku innych firm, szukajacych pracowni-
kéw. Okoto potowy zgtoszen odsiewamy od razu, bo kandydaci nie
spetniaja podstawowych wymogoéw. Chca sie na przyktad zajmowac
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Rosja, a nie znaja rosyjskiego. Niektore listy motywacyjne i zyciory-
sy pisane sa w taki sposéb, ze lepiej by byto, gdyby ich autorzy nigdy
ich nie wystali. Tych, ktérzy przejda przez pierwsze sito, zaprasza-
my na rozmowy kwalifikacyjne i to jest bardzo zmudny proces.
Poszczegdlne zespoty maja tutaj duza autonomie w prowadzeniu
sprawdzianéw wiedzy i umiejetnosci.

Czyli mozna trafi¢ do OSW, nie majac jeszcze zadnego analitycz-
nego doswiadczenia?

Oczywiscie! To mozliwe dzieki bardzo waznej cesze Osrodka: ni-
gdy nie pojawita sie w nim luka pokoleniowa, poniewaz zawsze inte-
resuja nas mtodzi ludzie. To nasze programowe zatozenie. Musimy
o to dbag¢, bo niektdérzy nasi pracownicy z czasem osiagaja ten etap
zawodowego rozwoju, na ktérym chca zajac sie czyms innym, czasa-
mi odchodza na pewien czas do innych zaje¢, w tym do dyplomacji,

Czesto bywa tak — zwtaszcza w przypadku mtodych
ludzi — ze emocjonalnie angazuja si¢ w dana dziedzine.
Zamiast przygladac si¢ z dystansu, utozsamiaja sie
zdanym krajem i narodem. To przeszkadza,
bo pracujemy tutaj nie dla Ukrainy, Motdawii, Czech
czy Niemiec, ale dla panstwa polskiego.

inni przechodza na emerytury i trzeba dbac¢ o to, zeby ich miejsce
zajmowali nowi. Dlatego czesto bierzemy do siebie ludzi zaraz po stu-
diach, ktérzy nastepnie ucza sie przy swoich starszych kolegach i ko-
lezankach. Tak zapewniamy sobie ciagtosé naszego instytucjonalnego
DNA. Wiele 0séb zdobyto w ten sposéb analityczne szlify i znakomity
warsztat. Mato tego - zdarza sie, ze cho¢ mamy mozliwo$¢ §ciagniecia
do siebie kogo$ z dorobkiem i doswiadczeniem, wolimy postawic na
osobe §wieza, ktéra mamy mozliwos¢ dopiero tutaj uksztattowac.

Dlaczego?

Praca w OSW jest specyficzna. Ludzie o wyrobionej pozycji za-
wodowej bywaja mniej elastyczni, maja tez swoje nawyki. W naszej
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pracy bardzo Zle sprawdzaja sie na przyktad pracownicy akademic-
cy. Wiekszosci z nich brakuje umiejetnosci pisania krotkich tekstow
na czas. Za to bardzo przydatny jest warsztat dziennikarski, bo naj-
krétsze materiaty, jakie publikujemy, zajmuja jedna trzecia strony,
amusza by¢ napisane czasem w ciagu kilkunastu minut. Wiele oséb
nie jest w stanie pracowaé w takim trybie. Innym problemem jest
zbyt mocne utozsamienie sie z przedmiotem analiz.

To znaczy?

Zeby profesjonalnie analizowa¢ wydarzenia w danym paristwie,
trzeba miec¢ do niego odpowiedni dystans. Tymczasem czesto bywa
tak - zwtaszcza w przypadku mtodych ludzi - Ze emocjonalnie an-
gazuja sie w dana dziedzine. Zamiast przyglada¢ sie z dystansu,
utozsamiaja sie z danym krajem i narodem. To przeszkadza w na-
szej pracy, bo pracujemy tutaj nie dla Ukrainy, Motdawii, Czech czy
Niemiec, ale dla panstwa polskiego. Moze czasem jest przykro, ze
trzeba napisac¢ cos krytycznego o kraju, ktoéry sie prywatnie lubi,
ma sie w nim znajomych, przyjaciét i ulubione miejsca, ale na tym
polega ta praca.

Jaka byta pana droga do OSW?

Moéwiac w przenosni - przyszedtem z Zachodu. Skonczytem
stosunki miedzynarodowe na Uniwersytecie Warszawskim. Potem
przez wiele lat pracowatem w Centrum Stosunkéw Miedzynarodo-
wych, a przez rok w ,Polsce Zbrojnej”, gdzie zdobywatem pierwsze
szlify analityczne, a péZniej dziennikarskie. Potem doktorat w Eu-
ropejskim Instytucie Uniwersyteckim we Florencji. To byto zna-
komite doswiadczenie, bo tam dopiero zobaczytem, jak wyglada
prawdziwa uczelnia i prawdziwa nauka. To byt ogromny kontrast
ze studiami w Polsce, ktére byty — musze to powiedzie¢ - po prostu
nieciekawe intelektualnie. Nawet jesli dawaty spory zaséb wiedzy,
to zupeknie nie uczyty krytycznego myslenia, analizy, umiejetnosci
formutowania problemu i kultury dyskusji. Przekonatem sie tez, ze
chociaz skonczytem w Warszawie studia w renomowanym - jak na
Polske - instytucie, i to z bardzo dobrym wynikiem, moje braki byty
ogromne. Gdybym nie pracowat w CSM, majac okazje do kontaktu

Kup ksiazke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_13wj_ebook

OLAF OSICA DNA instytucji

z zachodnim swiatem analityki, publikacji i dyskus;ji, nie wiem, czy
dostatbym sie na studia doktoranckie we Florencji.

Paradoksalnie, dopiero we Florencji po raz pierwszy sprawy
wschodnie dotknety mnie gtebiej, poniewaz wybuchta pomaranczo-
wa, jak woweczas sadzitem, rewolucja. Poza catkiem spora grupa Po-
lakéw nie byto tam nikogo ze wschodniej czesci Europy i nikt poza

nami nie rozumiat, co sie wtasciwie na Ukrainie dzieje. Musiatem wiec

Jednym z niezamierzonych skutkow polityki
grantow okazata sie likwidacjana Zachodzie dziatow
analitycznych zajmujacych si¢ Wschodem. Uznano,

Ze nie ma sensu si¢ tym regionem zajmowac. Pieniadze
przekierowano na Azje, obszar Pacyfiku czy problemy
sektorowe.

nieustannie thtumaczy¢ moim kolegom z Zachodu, o co chodzi, a jed-
noczesnie caty czas natraflatem na bariere niezrozumienia. Rzeczy,
ktére dla mnie byty oczywiste - kto jest zty, kto dobry, dlaczego ludzie
walcza - dla nich wcale oczywiste nie byty. Zorientowatem sie, ze bra-
kowato mi jezyka opisu, ktéry bytby zrozumiaty dla ludzi z Zachodu.
Wtedy uswiadomitem sobie, Zze mie¢ racje i umie¢ przekonac do niej
innych - to dwie rézne rzeczy. Potem zreszta miatem co§ w rodzaju
kaca, gdy okazato sie, jaki byt koricowy efekt pomaranczowej rewolu-
cji. To mnie jednak nauczyto, zeby zawsze oddziela¢ emocje od analizy.

Po Florencji przepracowatem kilka lat w Centrum Europejskim
w Natolinie, piszac o bezpieczenistwie i integracji europejskiej, te-
matach, przy ktérych problemy polityki wschodniej pojawiaty sie
na marginesie, ale w sposéb ciagty. Tam nauczytem sie korzystac
z wielu analiz O$rodka.

Jak zatem znalazt sig¢ pan w Osrodku?

Po kilku latach dostatem propozycje stanowiska wicedyrektora
OSW. Dyrektorem byta wéwczas pani Jolanta Darczewska. Wtedy
Osrodek Studiéw Wschodnich nie zajmowat sie juz tylko wasko
rozumianym Wschodem, bo za czaséw Jacka Cichockiego powstat
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dziat niemiecki. Istniat tez juz wczesniej zespdt srodkowoeuro-
pejski zajmujacy sie Batkanami, a na dodatek bylismy juz w Unii
Europejskiej i w OSW brakowato praktycznej wiedzy, czym jest
UE, i ja tej wiedzy miatem dostarczy¢. Po roku od mojego przyjscia
do OSW pani Jola Darczewska przechodzita na emeryture i ztozyta
dymisje z funkcji dyrektora. Wtedy zwrdcita sie do mnie Rada OSW
7 pytaniem, czy bylbym zainteresowany kandydowaniem na to
stanowisko. Ztozytem wiec swoje dokumenty.

To byt konkurs?

Bylem jednym z kilku kandydatéw rozwazanych przez Rade
OSW. Wymogi wobec kandydata okreslaja ustawa i statut, dostep-
ne na stronie Osrodka. Ostatnie zdanie zawsze nalezy do premiera.

Media czesto maja problem, czy bardziej powinny odpowiadaé na
zapotrzebowanie odbiorcéw, czy tez moga je ksztattowaé. OSW do-
starcza analiz i informacji wielu waznym odbiorcom. Czy w zwiazku
z tym takze stajecie przed takim dylematem?

Rzecz w tym, ze ci odbiorcy sa rézni. Osrodek dziata w dwoch
odmiennych kontekstach: sa odbiorcy polityczni, w tym w sferze rza-
dowej czy, szerzej, panstwowej, wtaczajac parlament i prezydenta,
oraz opinia publiczna. Wiele naszych analiz publikujemy w internecie
i zawsze sie staramy, zeby byty bogate w tres¢, ale tatwe w formie,
zeby dobrze sie je czytato. Sfera decydencka to inna sprawa. Jezeli
nasze analizy kierujemy do konkretnej osoby — do premiera czy tego
lub innego ministra czy postow - to nie staramy sie ksztattowac ich
myslenia, ale dostosowac forme i zakres tematyczny do odbiorcy,
tak aby trafity do niego najistotniejsze z elementéw naszej analizy.

Na czym polega dostosowanie sie do takiego odbiorcy?

Najistotniejsze jest dla nas, zeby informacja w ogéle dotarta
do adresata. Kazdy polityk i urzednik dostaje codziennie mase in-
formacji réznymi kanatami, co zwieksza ryzyko przeoczenia tych
pochodzacych od nas. Staram sie zatem ustali¢ zwykte nawyki od-
biorcy - na przyktad to, czy dana osoba sama odbiera mejle, czy
tez robi to asystent, albo czy dostaje nasze informacje w formie

Kup ksiazke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_13wj_ebook

OLAF OSICA DNA instytucji

wydruku odktadanego na biurko, czy moze lubi je czytaé w wolnej
chwili na tablecie. A sa i tacy, ktérzy w ogdle nie korzystaja z pocz-
ty elektronicznej. Musimy wiedziec i to, o jakiej godzinie najlepiej
wysytac nasza informacje. Jest pora, o ktérej ludzie w instytucjach
maja chwile na zapoznanie sie z materiatami. Nastepny taki moment
przychodzi dopiero wieczorem, wiec wysytanie im czegokolwiek
w potudnie moze w ogdle nie mie¢ sensu. Oczywiscie zalezy to od
tego, jaka to informacja, czy byliSmy o nia proszeni, czy tez wysy-
tamy z wtasnej inicjatywy. To jest know-how, ktére gromadzi sie
latami i ktore ciggle trzeba uaktualniaé. Jednym z moich zadan jako
dyrektora jest takze zorientowanie sie w poziomie wiedzy odbiorcy
na dany temat, w jego sposobie mys$lenia oraz w tym, jakich infor-
macji potrzebuje. Czyli jakie pytania sobie stawia. Bez tego trudno
o dostarczenie odpowiedniej analizy.

Z docieraniem do waznych odbiorcéw s3 problemy?

Zeby nie uzywac nazwisk, powiem ogdlnie: staboscia Polski jest
to samo, co czesto jest zarazem nasza sita, czyli wysoka elastycz-
nos¢é struktur [§miech]. W wielu paristwach, takich jak Francja czy
Niemcy, wszystko przebiega wedtug ustalonych procedur. U nas
bywa réznie i dzieki temu w czasach kryzysu bywamy skutecz-
niejsi i bardziej kreatywni. Ale w normalnej pracy moze to réwniez
stanowi¢ problem, bo wciaz brakuje stabilnej - odpornej na zmiany
personalne - kultury wspétpracy i jasnych kanatéw komunikacji.
Dlatego zdarzato sie, ze to, co dostarczali§my adresatom naszych
analiz, byto niezgodne z ich oczekiwaniami w odniesieniu do ob-
szernos$ci materiatu lub jego struktury. Tyle ze tych oczekiwan nikt
nam wczesniej jednoznacznie nie zakomunikowat. No i jest jeszcze
inny paradoks: jak §miejemy sie w Osrodku, najzagorzalsi czytel-
nicy naszych publikacji w administracji panistwowej maja czesto
najmniejsza moc sprawcza.

Jak to?

To proste: im kto ma nizsze stanowisko, tym ma wiecej czasu
na czytanie. Ci na samej gérze maja go najmniej i dla nich musimy
sporzadzac analizy w najbardziej lapidarnej formie. To, co sie w tych
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analizach powinno znalez¢, to kwestia indywidualnych preferencji.
Sa politycy, ktérzy w wielu sprawach nie potrzebuja komentarza,
wystarczy im sama informacja. Ale juz w niektérych kwestiach ko-
mentarz bedzie jednak potrzebny. Sa tacy, ktérzy za kazdym razem
oczekuja, zeby powiedzie¢ im, co z danych faktow naszym zdaniem
wynika, aby mogli to poréwnac z interpretacja innych instytucji. My
musimy umie¢ te zapotrzebowania rozpoznac. Dodatkowym pro-
blemem jest to, ze w polskiej elicie wtadzy nie dziata jeden wspolny
kod pojeciowy, ktéry istnieje cho¢by we Francji, gdzie wiekszos¢ tej
elity wywodzi sie z jednej uczelni - Ecole Nationale d’Administration.

Czy zdarza sie, ze wazna osoba nie dostrzega jakiegos istotnego
aspektu sprawy, ktéra sie zajmujecie, i czy co$ z tym mozecie zrobié?

Tak, to sie zdarza. Ale wtedy staram sie dotrze¢ osobiscie do ad-
resata i zwrdci¢ mu uwage na sprawe. Wiem, ze wchodzac na spo-
tkanie, musze najpierw zadac kluczowe pytanie: ile mam czasu? Jesli
ustysze w odpowiedzi, ze pie¢ minut, musze btyskawicznie zdecy-
dowad, o czym nie méwie. A na samym poczatku tego procesu jest
zesp6t ludzi w OSW, ktérym moéwie, ze potrzebujemy informacji
o okreslonym rozmiarze na okreslona godzine i na zadany temat.

To chyba do$é wyczerpujacy tryb funkcjonowania?

To bywa wyczerpujace i wymaga ogromnej etyki pracy, ale z dru-
giej strony nie pozwala na pograzenie sie w rutynie. Podczas kryzy-
su ukrainiskiego premier poprosit, zebysmy dostarczali informacje
o rozwoju wydarzen na biezaco do wszystkich klubéw poselskich.
PracowaliSmy bardzo intensywnie. Ludzie przyjezdzali do biura
przed 9 i wtedy wychodzit od nas pierwszy materiat. Pracowali
do wieczora, potem jechali do doméw, a tam znowu siadali do telewi-
zoraikomputera, zeby §ledzi¢ informacje i media spotecznosciowe,
i pisac kolejny materiat. Po jakims czasie zorientowalismy sie jednak,
ze imy,iodbiorcy zaczeliSmy wpadacé w rutyne. Trzeba byto wiec co
jakis czas co§ zmienié: a to format materiatu, a to godzine jego do-
starczenia. W koncu doszedtem do wniosku, ze nasi odbiorcy sa juz
troche znuzeniiwoleliby dostawac¢ materiaty rzadziej, za to bardziej
rozbudowane w czes$ci analitycznej i prognostycznej.
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OSW jest osrodkiem rzadowym, od jakiego$ czasu podlega bez-
posrednio premierowi. Czy opozycja uwaza, ze mozna wam zaufaé?

Trzeba by o to spytac przedstawicieli opozycji [§miech]. Ale mam
nadzieje, ze tak wtasnie jest. Twardym dowodem tego, ze jesteSmy
traktowani raczej jako instytucja paristwowa w gtebokim znaczeniu
tego stowa, a nie partyjna albo rzadowa, byto gtosowanie nad ustawa
o0 Osrodku Studiéw Wschodnich. To byta chyba jedna z dwéch ustaw
w kadencji Sejmu 2007-2011, ktéra przeszta niemal jednogtosnie -
tylko dwéch postow wstrzymato sie od glosu. Jezeli juz jakie§ zarzuty
wobec projektu ustawy ze strony opozycji sie pojawiaty, to takie, ze
niektére rozwiazania sa nie dos¢ dobre dla Osrodka. Sa tez swiadec-
twa z naszej codziennej pracy. Z opozycja pracuje sie gtbwnie poprzez
Sejm, Senat i ich komisje. I tu takze nigdy nie byto problemdéw ani
pretensji. W trakcie kryzysu ukraifiskiego postowie opozycji kilka-
krotnie prosili, abym na posiedzeniach komisji przedstawit sytuacje.
Odbieratem to w ten sposéb, ze OSW jest traktowany jako Zrédto
wiarygodnych informacjiianaliz, a takze ciekawy partner do dyskus;ji.

To wyjatkowa sytuacja jak na dzisiejsza skonfliktowang scene
polityczna.

To prawda, ale zostata Swiadomie wypracowana od poczatku
istnienia Osrodka. Kluczowe byto stwierdzenie, ze OSW pracuje dla
panstwa polskiego. Nie dla partii czy rzadu, ale dla paristwa. Osrodek
od zawsze pracowat ze wszystkimi, niezaleznie od tego, kto rzadzit.
Udato nam sie chyba spowodowa¢, ze OSW jest uwazany za swego
rodzaju dobro narodowe.

| dlatego zdecydowanie odmawiacie komentowania spraw we-
wnetrznych Polski?

To bezpiecznik, ktéry chroni nas przed nawet nieswiadomym
zeslizgnieciem sie w rodzimy spér polityczny. A wiem, ze wielu
dziennikarzy doprowadza to do szatu [Smiech].

Wyobrazam sobie.

W Polsce sktada wizyte gtowa panstwa ze sfery naszych zainte-
resowan, dziennikarze dzwonia po wypowiedz, a my odpowiadamy:

Kup ksiazke

25


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_13wj_ebook

26

MIEDZY BERLINEM A PEKINEM |

niestety, tego nie bedziemy komentowaé. Oni sie dziwia: jak to,
przeciez zajmujecie sie tym krajem? Wyjasniamy, ze owszem - jesli
chodzi o jego wtasna polityke, ale nie, jesli chodzi o wzajemne relacje
z Polska. Media tego kompletnie nie rozumieja, ale to konsekwentne
trzymanie sie OSW z dala od polityki wewnetrznej buduje zaufanie
do nas. Dla mnie zawsze byto oczywiste, Ze zaufanie to niesamo-
wicie wazna rzecz, co chyba nie wszyscy w Polsce rozumieja. Jezeli
spotyka sie z nami jakis polityk czy decydent, bo chciatby zasiegnac
rady czy czego$ sie dowiedzied, to tres¢ rozmowy musi zosta¢ mie-
dzy nami. W takiej rozmowie moge powiedzie¢, Ze z czyms$ sie nie
zgadzam albo cos$ oceniam odmiennie, ale nie zrobie tego publicznie.
Ostroznos¢é musi by¢ tutaj bardzo daleko posunieta, bo w dobie me-
diéw spotecznosciowych nigdy nie wiadomo, kiedy wbrew swojej
woli mozna sie dosta¢ w tryby gry politycznej.

Zasady niekomentowania polskich spraw przestrzegacie réwniez
pozaPolska?

Tak, i to czasami wywotuje problemy. Sa inne instytucje o po-
dobnym profilu - na przyktad Polski Instytut Spraw Miedzynaro-
dowych - ktérych przedstawiciele jezdza za granice na konferen-
cje i debaty, podczas ktérych wypowiadaja sie na temat polskiej
polityki zagranicznej. My tego nie robimy i bywa, ze wywotuje to
zaskoczenie.

Przypuszczam, ze wiele os6b, dowiadujac sie, ze Osrodek podlega
bezposrednio premierowi, zastanawia sig, jaka tu istnieje zaleznos¢.
Czy to oznacza, ze Kancelaria Premiera moze wydawaé wam polece-
nia? Czy to sie zdarza?

Zgodnie z ustawa o OSW z 2011 roku dostaliSmy osobowos¢
prawna, a nadzor nad Osrodkiem sprawuje szef Rady Ministrow,
w jego imieniu za$ szef KPRM. Ale jedyna osoba, ktéra jest w ra-
mach tego nadzoru powotywana, jest dyrektor Osrodka, o czym juz
wspominatem - sposrod kandydatur przedstawianych przez Rade
OSW. Zgodnie z ustawa ingerencja KPRM nie siega dalej. Ustawa
wymienia tez zadania, ktére Osrodek ma wypetnia¢. I tak to for-
malnie wyglada.
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Ale obaj wiemy, ze przepisy to jedno, a praktyka drugie.

Zgoda. Dlatego tutaj kluczowa jest praktyka wypracowana przez
25 lat istnienia Osrodka bez wzgledu na to, kto sprawowat wtadze
w panstwie. Ta praktyka sprowadza sie do oczekiwan ze strony
Kancelarii Premiera, dotyczacych jakosci analiz i terminéw ich do-
starczenia, ale nie konkretnych dziatan OSW. W ten sposéb jesteSmy
zadaniowani, bo przeciez rozumiemy, jakiego typu pracy sie od nas
oczekuje ijaki jest kontekst polityki zagranicznej. Ale to w zadnym
wypadku nie znaczy, Ze te oczekiwania dotycza wnioskéw i ocen,
jakie mamy ferowac.

Wspominat pan o mediach spotecznosciowych. Czy pan ma konto
na Twitterze?

Mam, ale stuzace tylko do obserwowania. Nie twittuje. Nato-
miast OSW ma konto, podobnie jak niektorzy sposrod naszych pra-
cownikdw.

W jaki sposob pojawienie si¢ Facebooka i Twittera zmienito
funkcjonowanie Osrodka?

Funkcjonowanie Osrodka nie ulegto zmianie. Dzieki mediom
spoteczno$ciowym ogromnie wzrosta natomiast rozpoznawalnos¢
OSW poza Polska, a takze nasze mozliwosci docierania z analiza
do opinii publicznej. Mozemy to robi¢ nie tylko bezposrednio - bez
posrednictwa mediow - ale takze niezwykle szybko i - co wazne -
tanio. Naszym punktem odniesienia pozostaje jednak nadal powazna
i profesjonalna analityka gtdwnie dla administracji rzadowej. Kiedy
zostatem szefem OSW, od razu stwierdzitem, ze wartoscia dodana
Osrodka w skali europejskiej jest wtasnie ten bardzo wysoki stan-
dard i tego nie mozemy zmarnowac. Dlatego nie bedziemy scigac
sie z innymi think tankami na newsy miedzy innymi w mediach
spotecznosciowych. Nie chcemy generowac szumu, ale dostarczac
wiedze i opinie. Koncentracja na analityce pozwala nam tez na bu-
dowanie silniejszej wiezi z odbiorcami, ktérzy regularnie otrzymuja
aktualne materiaty. Z tego wynika tez - co niektérzy maja Osrodko-
wi za zte - Ze organizujemy niewiele seminaridw czy konferencji,
podczas gdy inne tego typu instytucje robia to niemal nieustannie.
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Co jest ztego w konferencjach?

Nic, ale nie chcemy by¢ platforma konferencyjna dajaca szyld
pod dyskusje innych. Poza tym istotne sa tez wzgledy praktyczne.
Ja doskonale wiem, na czym polega praca analityczna i jak duzo
czasu pochtania przygotowywanie konferencji. Sam przeszedtem
droge od stazysty pomagajacego przy konferencjach, przez prace
analityczna, do zarzadzania zespotami. Nie moge od moich ludzi
wymagac, zeby pracowali profesjonalnie, a jednoczesnie organizo-
wali seminariaido tego intensywnie udzielali sie w mediach. Inaczej
robilibySmy wiecej rzeczy, ale zadnej z nich porzadnie. Obawiatem
sie zreszta, ze wieksze otwarcie sie na media moze nam utrudnic
prace, szczegdlnie w momentach kryzysowych, kiedy dziennikarze
chca koniecznie mie¢ dostep do ekspertéw. A ja wtasnie wtedy po-
trzebuje, zebysmy usiedli z analitykami i przygotowywali materiaty.
I zebySmy najpierw porozmawiali miedzy soba o tym, co myslimy
o konkretnej sytuacji.

Ujeliscie te zasady w kodeks czy regulamin?

Tak, mamy swdj kodeks medialny, ktéry reguluje zasady kon-
taktéw z dziennikarzami. Kiedy zostatem dyrektorem, zoriento-
watem sie, ze takiej regulacji brakuje, a tego typu o$rodek musi
dziata¢ jak porzadna firma: sa obszary, w ktorych nie moze by¢
niedomowien. Rozumiatem, ze niektérzy analitycy moga mie¢ po-
czucie swego rodzaju niedocenienia. Pracuja ciezko, pisza kolejne
analizy, a wszystko to trafia do bardzo waskiego grona. Widza
swoich kolegéw z innych instytucji, ktorzy czesto maja mniejsza
wiedze, ale s3 znacznie bardziej rozpoznawalni, bo czesto bryluja
przed kamerami. Przychodzi im wéweczas do gtowy, ze ich prace
powinno poznac wiecej oséb. I to trzeba byto réwniez w naszych
regulacjach uwzglednic.

Ale poprzez mediainstytucje buduja rowniez swoja marke i pre-
stiz.

Zdaje sobie z tego sprawe i biore to pod uwage. Ale marke i pre-
stiz mozna tez budowac na ekskluzywnosci. Nie mozna by¢ zawsze
otwartym dla wszystkich tylko po to, aby wypetnia¢ swoja obec-
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noscia przestrzen medialna. Mniej znaczy niekiedy wiecej. Szuka-
jac przyktadow, czerpatem miedzy innymi z obserwacji instytucji,
z ktéra od bardzo dawna prowadzimy wspélny projekt o sprawach
wschodnich: to Stiftung Wissenschaft und Politik (Niemiecki In-
stytut Spraw Miedzynarodowych i Bezpieczenstwa) - jeden z naj-
wiekszych osrodkéw analitycznych w Niemczech, majacy prawna
forme fundacji, ale nadzorowany przez urzad kanclerski. Skrét SWP

Przede wszystkim potrzebni nam s3 ludzie z otwarta
gtowa, potrafiacy mysle¢, formutowaé wnioskii—co
bardzo wazne — pisac. Dajemy sobie rok na stwierdzenie,
czy z takiej osoby bedzie dobry analityk, czy nie.

jest natychmiast kojarzony wsréd ludzi zajmujacych sie w Europie
stosunkami miedzynarodowymi, ale pracownikéw fundacji rzadko
mozna spotka¢ w mediach. Dlatego wtasnie kolegéw z SWP po-
prositem, zeby przystali mi wtasny kodeks medialny. Okazato sie,
ze zawierat wiele rozwiazan, ktére nasuwaty mi sie na podstawie
obserwacji sytuacji u nas, w Polsce.

Jakie to rozwiazania?

Na przyktad roczna ocena pracy analitykdéw nie jest zwiazana
z liczba ich wystepdw w mediach. UstaliliSmy inne reguty obecnosci
analitykow i naszych materiatow dla internetu i mediéw spoteczno-
Sciowych, ainne dla mediow tradycyjnych. Uznali§my, ze konieczne
jest powotanie zespotuy, ktéry bedzie koordynowat kontakty z dzien-
nikarzami - i taki zesp6t mamy. Sktada sie z dwojga 0séb, z ktérych
jedna zajmuje sie mediami tradycyjnymi, a druga - internetem. Anali-
tycy moga budowac sobie w mediach wtasna pozycje, ale obowiazuje
zasada, ze wypowiadaja sie wtedy, gdy faktycznie maja co$ do po-
wiedzenia, a nie wtedy, gdy sa o to proszeni. Z tym wiaze sie reguta,
ktora szczegdlnie irytuje telewizje: nie robimy ,setek™. Po pierwsze,

| ,Setka” — potoczna nazwa krétkiej wypowiedzi przed kamera, wykorzystywanej
nastepnie w skréconej formie przede wszystkim w materiatach informacyjnych.
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nagrywanie ich zabiera mnéstwo czasu przy matym efekcie. Po dru-
gie, ,setki” nie przekazuja zadnej wiedzy, to jedynie dawanie twarzy
do materiatu, ktorego teza moze by¢ dowolna, réwniez catkowicie
niezgodna z trescia wypowiedzi nagrywanej osoby. Bez wtasnej winy
mozemy sie znalez¢ w kontekscie, w ktérym nie chcielibysmy sie
pojawiac, na przyktad jakiegos sporu politycznego. Wreszcie kolejna
zasada: jesli radio lub telewizja, to zawsze na zywo.

A jak to wyglada w mediach spotecznosciowych? Wiele oséb,
zajmujacych oficjalne stanowiska, uzupetnia swoje konta na Face-
booku czy na Twitterze o informacje, ze prezentuja na nich prywatne
poglady.

Tak, tylko co by to zmieniato? Wszyscy i tak wiedzieliby, ze dana
osoba pracuje w Osrodku i zajmuje sie tam okreslonym tematem.
Udzielajac sie w mediach spotecznosciowych, musi by¢ gotowa, ze
bedzie widziana w réznych kontekstach. Dlatego akceptujemy oczy-
wiscie fakt, ze pracownicy maja prywatne konta na Facebooku czy
Twitterze, ale uczulamy ich, aby nawet tam byli ostrozni w komen-
tarzach.

W jaki sposdb sam Osrodek jest obecny w sieci?

Kiedy zdecydowaliSmy sie na systematyczna prace nad nasza
obecnoscia w internecie, zatozyliSmy od razu dwa odrebne kanaty:
polskojezyczny i angielskojezyczny. Na Twitterze sa dwa profile
OSW. Uznalis§my, ze wysytanie obserwujacym nas za granica linkéw
do analiz pisanych po polsku nie ma sensu. To bedzie traktowane jak
spam. Taki podziat pozwala nam réwniez oszacowac zainteresowa-
nie poszczegdlnymi tematami w Polsce i poza nia. Natomiast gdy
idzie o nazwe naszej instytucji, zrobilismy w pewnym sensie krok
w odwrotna strone - zrezygnowaliSmy z angielskiej nazwy: Centre
for Eastern Studies.

Zaskakujace w czasie, gdy angielski natretnie pojawia sie we
wszystlkich mozliwych miejscach.

To byta swiadoma decyzja, dotyczaca budowania marki. Chodzi-
to o to, zeby mie¢ jedna nazwe w Polsce i za granica. Zebysmy byli
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kojarzeni z naszego polskiego skrotu, anie z akronimu angielskiego,
ktory tatwo mogt sie myli¢ z nazwami innych instytucji albo by¢
btednie rozszyfrowywany. Rozumienie Wschodu jest przeciez za-
lezne od miejsca na mapie, z ktérego sie patrzy.

Ile 0s6b obserwuje OSW na Twitterze?

Na Twitterze to okoto siedmiu i pét tysiaca oséb na polskim
profilu i pieciu i p6t na profilu angielskim, ale w szczycie kryzysu
ukrainskiego nasza strona odnotowywata okoto sze§c¢dziesieciu ty-
siecy unikatowych uzytkownikéw miesiecznie. Natomiast Twitter
okazat sie znakomitym narzedziem dotarcia do Swiata anglojezycz-
nego. Dzi$ potowe wej$¢ na strone mamy z Polski, a druga potowe
7 zagranicy, w tym najwiecej z USA.

Jak wyglada codzienna praca Osrodka?

Nasze plany uzalezniamy od kalendarza politycznego panstw, kt6-
rymi sie zajmujemy. Taki plan obejmuje rok. Kazdy pion analityczny
sygnalizuje, jakie wazne wydarzenia beda mie¢ miejsce w ciagu naj-
blizszych dwunastu miesiecy w jego obszarze zainteresowania. Oczy-
wiscie wojny czy nagtego kryzysu nie da sie przewidzie¢, ale znamy
mniej wiecej daty wyboréw, terminy oddania waznych inwestycji
energetycznych i kalendarz ich budowy, znamy kalendarz bruksel-

Bardzo trafne jest rozroznienie na decision shaping,
czyli ksztattowanie decyzji, i decision making,
czyli ich podejmowanie. My zajmujemy si¢ ewentualnie
tym pierwszym, w zadnym razie tym drugim.

ski - czyli agende unijng - ktéry tez ma tutaj znaczenie. Wszystko
to oznacza, ze nie wymyslamy sobie tematéw, ktérymi chcemy sie
zajmowag, ale dostosowujemy sie do rytmu realnej polityki.
Nastepnie przenosimy ten strategiczny plan na poziom tak-
tyczny, czyli planujemy tematy wiekszych tekstéw, budzetujemy
wyijazdy i okreslamy moment, w ktérym tekst ma by¢ gotowy. To
wyznacza nasz tygodniowy rytm pracy, gdzie obok rzeczy biezacych
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monitorujemy wydarzenia sktadajace sie na dtuzsze procesy, na
przyktad reformy na Ukrainie, stosunek regionu do Rosji czy kolejne
odstony rewolucji energetycznej w Niemczech.

W piatek po potudniu albo w poniedziatek przed potudniem -
w zaleznosci od tego, o ktory pion analityczny chodzi - pracownicy
spotykaja sie na naradzie, podczas ktorej podsumowuja wydarzenia
z minionego tygodnia oraz omawiaja oczekiwane w nadchodzacym
i proponuja tematy analiz. Te spotkania sa bardzo istotne, bo pod-
czas nich ludzie zajmujacy sie réznymi dziedzinami wymieniaja sie
informacjami. Nieustajaca dyskusja wymuszona przez organizacje
pracy jest sita Osrodka. Pod tym wzgledem przypominamy troche
redakcje tygodnika.

W poniedziatkio 15 - to jest w OSW Swieta godzina - zbiera sie ko-
legium pod kierownictwem moim albo ktéregos z moich zastepcow
i tam decydujemy ostatecznie, jakie beda tematy analiz, kto o czym
bedzie pisal, jakie teksty wejda do biuletynu. W §rode rano zbiera sie
grono, nazywane przez nas ,radg medrcow”, ktore dyskutuje na te-
mat tekstow, nadestanych we wtorek wieczorem. Tutaj przyjeliSmy
zasade, ze analizy recenzuja rowniez osoby, ktére nie zajmuja sie
danym tematem. Dzieki temu maja Swieze spojrzenie i moga tatwo
stwierdzi¢, ze cos jest niedostatecznie jasno wytlumaczone, a o to
nietrudno, bo specjalisci w konkretnych dziedzinach miewaja ten-
dencje do skrotéw myslowych albo hermetycznego jezyka. Poza tym
dzieki naszym kolegiom ludzie ucza sie od siebie nawzajem.

Zdarzassie, ze kolegium odrzuca teksty?

Oczywiscie. Czasami sa za stabe, czasami potrzebna jest aktuali-
zacja. Pozniej nasze analizy przechodza przez dziat edycji, ktory jest
odpowiednikiem redaktoréw w mediach. Ten dziat pilnuje rowniez,
zeby teksty mieScity sie w przyjetych objetosciach, a tutaj narzuci-
liSmy sobie bardzo ostre kryteria. Analizy przekrojowe moga by¢
dtuzsze imie¢ po dwie, trzy strony. Analizy jednowatkowe, codzien-
ne, nie moga miec¢ wiecej niz strone.

Problem, z ktérym musza sie mierzy¢ na co dzief piszacy dzienni-
karze. Analitykom nie jest chyba tatwo.
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Ja akurat mam pewne doswiadczenie dziennikarskie, bo przez rok
pracowatem w ,Polsce Zbrojnej”. Pewnego razu napisatem duzy tekst,
ktéry nie miescit sie na kolumnie. Redaktor zadat mi krotkie pytanie:
.Z czego tniemy?”. Nie bytem w stanie znalez¢ takiego miejsca, bo
wszystko wydawato mi sie w tym artykule potrzebne. Wtedy redak-
tor po prostu zaznaczyt czesc¢ tekstu, ktéra wystawata poza ramke,
skasowat jaitak artykut poszedt do drukarni. Po takim doswiadczeniu
btyskawicznie nauczytem sie pisa¢ pod wymiar. I do tego samego
udato mi sie co do zasady przekonac zatoge Osrodka.

Co sie dalej dzieje z przygotowanymi tekstami?

W $Srode wieczorem sa sktadane w forme jednolitego pliku. Czes§¢
wysytamy droga elektroniczna, cze$¢ w postaci papierowego biule-
tynu jest rozwozona w czwartek do odbiorcéw. Czes¢ tych materia-
téw jest nastepnie umieszczana na stronie internetowej.

Z czego korzystaja analitycy przy pisaniu tekstow?

Zrodet jest bardzo wiele. Znaczna cze$¢ mamy na miejscu - to
réznego rodzaju bazy danych, agencje prasowe i media internetowe
oraz telewizja. Mamy tez bardzo dobra biblioteke. Duza czes¢ to
wtasna wiedza analitykéw, ktérzy potrafia wyszukiwac informacje
w sieci i je weryfikowac. Nie tylko musza umiec znalez¢ zrodto, ale
jeszcze ocenic jego wiarygodnosé. W przypadku panistw zachodnich
oficjalne Zrodta sa na ogot wiarygodne, ale jesli idzie o Wschdd, po-
jawia sie masa dezinformacji.

Jak odrézni¢ informacje od dezinformacji?

Doswiadczenie i obserwacja. Kazdy ma tu swoje know-how. Znaj-
dowane w sieci artykuty sa pisane przez konkretnych dziennika-
rzy. Analitycy zapamietuja ich nazwiska, wiedzg, jaka role ci ludzie
odgrywali w réznych momentach, pamietaja, czy ich tezy sie po-
twierdzaty. Wiedza, ktére media sa blizsze danemu rzadowi, a kto-
re nastawione wobec niego niechetnie. Poza tym internet utatwia
weryfikacje. Nieraz okazuje sie, ze informacja jest powielana przez
rézne agencje - co ja w jakiejs mierze uwiarygadnia - a tymczasem
nie mozna znaleZ¢ pierwotnego Zrddta albo nie jest ono wiarygodne.
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Czasami ttumaczenia potrafia w sposéb zamierzony lub przez nie-
chlujstwo wypaczy¢ sens informacji. Najtatwiejsze i najzabawniej-
sze sg sytuacje, w ktorych pojawiaja sie sprawozdania z wydarzen,
ktore sie jeszcze nie odbyty. To rzadkosé, ale duzo moéwi o wiary-
godnosci czesci zrodet na Wschodzie.

Najwiekszy problem jest chyba przy mediach spotecznoscio-
wych, z ktérych trudno dzisiaj nie korzystaé.

To prawda. MusieliSmy odrobi¢ taka lekcje przy okazji kryzy-
su ukrainskiego. Z jednej strony kusi, zeby z mediéw spoteczno-
sciowych korzystac, bo czesto podaja istotne informacje znacznie
szybciej niz media tradycyjne i sa to czesto ciekawe informacje
7 pierwszej reki. Z drugiej strony korzystanie z nich rodzi niekie-
dy pewna frustracje. Media spotecznosciowe sa przez tradycyjne
media elektroniczne traktowane nader czesto jako Zrédta, ktérych
wiarygodnosé nie jest przedmiotem refleksji. Liczy sie czas. Rzetelna
analityka wymaga natomiast weryfikacji, a ciezko to robi¢, gdy na
pasku w telewizjach newsowych leci informacja, ktérej my nie zda-
zyliSmy jeszcze w stu procentach potwierdzié. Tak byto wiele razy.
Pamietam zamieszanie, jakie wywotat Edward Lucas, informujac na
Twitterze na poczatku grudnia 2013 roku, dwa tygodnie po szczycie
Partnerstwa Wschodniego w Wilnie, ze Janukowycz na spotkaniu
w Soczi ,sprzedat” Putinowi Ukraine. Lucas podawat warunki po-
rozumienia, ktore byty szokujace. Jego tweety zostaty powielone
przez agencje Swiatowe i zyty przez kilka dni, az okazato sie, ze kto$
przekazat mu, celowo lub nie, nieprawdziwe informacje. Sam Lucas
wycofat sie z nich i przeprosit.

Podobne problemy z ocena mieliSmy podczas rosyjskiej inwazji na
Krym. Ktos umieszczat na YouTube film, pokazujacy przemieszcza-
jace sie wojska. Telewizje to podchwytywaty i natychmiast na zo6t-
tych paskach pojawiata sie informacja, ze Rosjanie przemieszczaja
sie w tym i tym miejscu. Tymczasem nikt nie sprawdzit - bo nie moégt
ze wzgledu na uptyw czasu - kiedy ten film zostat nagrany, a prze-
ciez moégt pochodzi¢ sprzed roku. Samo zas przemieszczanie sie
wojsk rosyjskich na Krymie nie byto czyms nadzwyczajnym. Media,
zwtlaszcza elektroniczne, odczuwaja ogromna presje, aby podawac
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wiadomosci jak najszybciej, ale my nie mozemy sie jej poddawac.
Nie $cigamy sie na newsy z telewizjami. Dlatego sprawdzalismy,
czy widoczny na zdjeciach sprzet jest faktycznie uzytkowany przez
rosyjska armie i w jakim regionie, jaki jest krajobraz i czy odpowiada
porze rokuw danym regionie, czy na pojazdach sajakies oznaczenia
ijakieitak dalej. To jest troche jak praca detektywa. Odkrywalismy
w ten sposéb, ze za pomoca mediow spotecznosciowych podczas
konfliktu rosyjsko-ukrainskiego obie strony podkrecaty emocje,

Analityka opartanadostepie do zrodet niejawnych
nie jest z definicji lepsza niz tak zwany biaty wywiad.
Dobrj analityke od przecietnej dzieli cztowiek - jego
wiedza i doswiadczenie —isystem pracy, w ktorym
moze on t¢ wiedze rozwijaci pokazaé, lub nie.

czesto fatszujac rzeczywistosc dla osiagniecia swoich celow. Zdjecia
zabitych rzekomo przez ukrainski ostrzat dzieci byty w rzeczywi-
stosci starymi zdjeciami z Czeczenii. Strona ukrainska z kolei uzy-
wata dezinformacji do tuszowania wtasnej stabosci militarnej. Dla
wspotczesnej analityki to sa trudne chwile. Trzeba dokonac wyboru:
albo bezkrytycznie, w oparciu o samo prawdopodobienstwo, kupu-
jesz cudza wersje wydarzen, co réwna sie kapitulacji (po co wtedy
osrodki analityczne?), albo podejmujesz ryzyko wtasnej oceny. Wte-
dy wystawiasz sie na ryzyko popetnienia btedu albo na zarzuty, ze
potwierdzasz to, o czym juz wszyscy od jakiegos czasu wiedza. Ja
uwazam, ze lepiej popetnic btad samodzielnie lub poda¢ informacje
na korncu, ale majac petny obraz sytuacji, niz by¢ szybko madrym
w duzym towarzystwie. To jest element uczenia sie i sprawdzania
swoich mozliwosci.

Wszyscy analitycy s3 oceniani. Jak czesto?

Oceniamy pracownikéw raz narok. Przygladamy sie wtedy, jak in-
tensywnie pracowali. Przy czym fakt, ze ktos nie stworzyt zbyt wielu
analiz, niekoniecznie oznacza, ze nie przyktada sie do pracy. Moze ma
Zle ustawiony temat, a moze w jego dziatce niewiele sie w ciagu tego
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roku dziato. Liczba tekstéw nie jest najwazniejsza, choc¢ jest najprost-
szym wskaznikiem, liczy sie tez jakos¢ pracy i rozwéj umiejetnosci.

Jak podchodzicie do btedéw, ktére przeciez wszyscy popetnia-
ja? Jedna ich kategoria to drobne pomytki, takie jak w nazwisku czy
nazwie miasta.

To sie moze zdarzy¢ kazdemu, pod warunkiem, ze nie dzieje sie
zbyt czesto. Mamy tu dos¢ geste sito. Kazdy tekst przesytany jest
najpierw do kierownika zespotu, potem do mnie lub ktéregos z moich
zastepcdw, a na koniec do edycji, gdzie redaktorzy maja wystarczaja-
ca wiedze, aby wiekszos¢ takich btedéw wytapac.

Moga by¢ tez btedy innego rodzaju. W ksigzce ,,Okret Koszyko-
wa” jest opowiesc o tym, jak Jacek Cichocki napisat analize, w ktorej
twierdzit, ze na pewno nie nastapi rosyjska inwazja na Czeczenie.
Tymczasem inwazja nastapita dostownie kilkanascie godzin po opu-
blikowaniu tego tekstu. Czy czesto sie zdarza, ze analitycy tak zasad-
niczo myla si¢ w ocenach czy przewidywaniach?

Od poczatku w Osrodku obowiazywata zasada, ze takie btedy
musza by¢ dopuszczalne. Jezeli mamy dziata¢ w ramach swobodnej
wymiany mysli, dyskusji, to musi by¢ obszar dla swobody stawiania
tez. Ludzie nie moga bac sie popetniac tego typu pomytek w anali-
zach lub prognozach, bo w przeciwnym razie narzuca sobie co§ w ro-
dzaju autocenzury. To czesty problem w biurokracji — administracji
panstwowej lub korporacjach - gdzie pracownicy nie pisza tego, co
wydaje im sie stuszne albo celne, ale prébuja zgadnac, czego oczeku-
je ich przetozony, i staraja sie te oczekiwania spetniaé. Na szczescie
my jesteSmy poza tym systemem i kazdy moze u nas swobodnie
stawia¢ dowolne tezy - pod warunkiem, ze potrafi je uzasadnic.

To napoziomie Osrodka. Ale co, jesli analiza z btednymi wnioska-
mi wychodzi na zewnatrz?

Ja biore za to odpowiedzialno$c¢. To faktycznie nie jest tatwa rola.
Media i instytucje, dla ktérych pracujemy, czesto uwazaja, ze OSW
ma przewidywac przysztos¢ i powinien by¢ przy tym nieomylny.
To jest oczywiscie niemozliwe. Nie tylko dlatego, Ze przewidywa-
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nie przysztosci jest niemozliwe, ale takze dlatego, Ze coraz czesciej
mamy ktopot z odpowiedzia na podstawowe pytanie analityki, czyli
,CO sie stato?”. Pozostate pytania to: ,dlaczego?” i ,co z tego wynika?".

Wydawatoby sie, ze odpowiedz na to pierwsze pytanie powinna
by¢ najtatwiejsza.

Woeale nie. Nie chodzi przeciez o prosty opis, ze gdzies ktos strzelit
albo co$ wybuchto. Wezmy zajecie Krymu. Widzimy dziwnych ludzi
w mundurach bez oznaczen i prébujemy odpowiedzie¢ wtasnie na
pytanie, co sie stato. Czy to sa ludzie stamtad, czy nie, skad maja bron,
czy to element buntu prowincji, czy jakiego$ wiekszego procesu.

Na pierwszy rzut oka odpowiedz wydaje sie oczywista i wiele
oséb pewnie bez zastanowienia odpowiedziatoby, ze to po prostu
Rosjanie.

Ale my nie mozemy przyjmowac z géry zadnych zatozen. Moze
to sa Rosjanie, a moze zotnierze Berkutu, czyli Ukraincy wierni
Janukowyczowi, ktérzy dostali mundury i sprzet od Rosjan? Jesli
walcza po stronie Rosjan, to czy sa przez nich tylko optaceni, czy
moze to regularne jednostki rosyjskie? Dla analizy politycznej to sa
fundamentalne kwestie, za ktérymi moga sie kry¢ rézne intencje.
Mozna z tego wybrnac tak, jak robi wiele osrodkéw analitycznych:
pokazac scenariusze wariantowe. Tylko ze to obchodzenie, a nie
rozwigzywanie problemu. Ja jestem zwolennikiem innego poste-
powania: zaryzykujmy, napiszmy to, co wydaje nam sie najbardziej
prawdopodobne. Przedstawmy nie trzy, ale jeden scenariusz. Jesli
sie pomylimy - trudno. Sa przeciez jeszcze inne instytucje, majace
inne Zrodta i perspektywe. Wole nie mie¢ racji, ale zdoby¢ sie na
jednoznaczna prognoze, niz ucieka¢ od odpowiedzialnosci.

Czy zdarza sie, ze wytykane s3 wam pomytki albo btedne pro-
gnozy?

Tak, ale najczesciej tego typu uwagi pojawiaja sie w mediach spo-
tecznosciowych i sa formutowane przez osoby, ktére nie maja pojecia,
jak ogromnie trudna dziedzina jest profesjonalna analityka. To na-
prawde nie polega na tym, ze analityk siedzi sobie przy komputerze,
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przeglada internet, po czym pisze, co mu sie tam wydaje. Na nas spo-
czywa duza odpowiedzialnos¢. Musimy pamietac, kto nasze analizy
czyta.l chcemy by¢ zawsze profesjonalni, a to oznacza miedzy innymi
dbatos¢ o szczegdt i niuanse w ramach posiadanych informacji.

A ze strony odbiorcéw w administracji?

Przypuszczam, ze moga by¢ takie zastrzezenia, ale ja o nich nie
wiem. Moze po prostu jesteSmy tak dobrzy? [Smiech] Prawda jest
taka, ze brakuje nam czesto informacji zwrotnej o odbiorze naszych
tekstow. Sa ludzie i instytucje, z ktérymiudato nam sie wypracowac
ten mechanizm, ale zdarzato sie takze, ze predzej dowiadywatem
sie z drugiej reki, ze kto$ krytykowatl nasze analizy, niz od samego
ich adresata. To chyba element polskiej kultury: ludzie nie potrafia
przyjmowac krytyki, ale tez nie potrafia rzeczowo krytykowac, bo
maja problem z zadaniem pytania. Natomiast ja i moi wspdtpracow-
nicy potrzebujemy pytania, aby méc na nie odpowiedzie¢. Bez pytan
nie ma analityki. Jezeli pytanie nie jest sformutowane w konkretny
sposob, to trudno sie zorientowadé, czy dostarczyliSmy tej wiedzy,
ktorej brakowato. W OSW przyjmowanie krytykiikrytyczna analiza
pracy innych jest czyms$ normalnym. Tak byto, kiedy tu przycho-
dzitem. A wcze$niej nauczyto mnie tego do§wiadczenie z pobytéw
w Niemczech i we Wtoszech.

Jesli opieracie swoje analizy na jednym scenariuszu, to i tak
w punkcie wyjsciamusicie rozwazaé kilka wersji rozwoju wypadkow.
Co, jesli trudno wsrdd nich wskazaé najbardziej prawdopodobng?

W realnej polityce odpowiedZ bytaby prosta: zawsze powinno
sie pracowac na scenariuszu najgorszym. Praca z optymistycznym
wariantem nie ma sensu. To jednak nie takie proste, bo nigdy nie
ma sie petnego obrazu sytuacji w czasie rzeczywistym. Poza tym
podawanie najgorszej wersji rozwoju wypadkéw moze wywotac
niepotrzebna panike czy strach, szczegdlnie kiedy taka analiza zo-
stanie poddana mato profesjonalnej medialnej obrébce. No bo skoro
rzadowa instytucja przewiduje co$ takiego... Kilka razy znalezlismy
sie w takiej sytuacji i nie chciatbym tego powtarzac. Dlatego jesli
chcemy przekazac ktéremus z odbiorcoéw, ze wydarzenia moga sie
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rozwijac¢ niekorzystnie, robimy to czesto w bezposredniej rozmo-
wie. Jezeli natomiast podobna prognoza znajduje sie w materiale
pisanym, trafia on tylko do kilku oséb.

Czy to oznacza, ze ukrywacie przed opinia publiczna najgorsze
scenariusze?

To nie jest kwestia ukrywania czegokolwiek. To, po pierwsze,
kwestia tadu korporacyjnego, bo administracja jest w jakiejs mie-
rze korporacja. O pewnych rzeczach najpierw dowiaduje sie gora.
Tak jest w kazdej firmie i nie wszystkie rzeczy sa upubliczniane. Po
drugie, to kwestia odpowiedzialnosci za stowo. Dzisiaj rzadzi news.
To oznacza, ze jezeli napiszemy w publicznej analizie, Ze rozwaza-
ny przez nas scenariusz jest czysto hipotetyczny i wyznacza skraj-
ne spektrum, to w mediach bedzie on zyt wtasnym zyciem i nikt
nie bedzie wczytywat sie w nasze zastrzezenia. Wrzucajac analize
w obieg medialny, traci sie kontrole nad jej interpretacja i sposobem
jej omawiania. Mielismy kilka tego rodzaju doswiadczen, ktdre skto-
nity nas do daleko posunietej ostroznosci w dzieleniu sie niektérymi
rozwazaniami.

Jaka cze$¢ waszych materiatow to wtasnie te nieprzeznaczone dla
szerokiej publiczno$ci?

Trudno to jednoznacznie okresli¢. Staramy sie, aby jak najwiecej
materiatéw ujrzato §wiatto dzienne, z opéznieniem lub niezbedny-
mi zmianami. Krag najwazniejszych oséb w panstwie nie jest tez
znowu taki duzy. Czasami zdarza sie, ze nasze analizy sa najpierw
przeznaczone jedynie dla wybranych odbiorcéw, a po jakims czasie
upubliczniamy je. Stad pojawiajace sie czasami uwagi w internecie,
ze piszemy bez rekomendacji lub o rzeczach, ktére sa lepiej lub
gorzej znane.

Te analizy dla wybranych s3 opatrywane klauzulj tajnosci?

Nie. W rozumieniu ustawy o ochronie informacji niejawnych
my takich nie wytwarzamy. Nie mamy potrzeby. Pracujemy na zro-
dtach jawnych - taka jest nasza rola. Ale pytanie mnie nie zaskakuje,
bo dostrzegam - to jest chyba cecha panistw postkomunistycznych
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- ze znaczenie danej osoby albo instytucji w systemie mierzy sie
czesto poziomem tajnosci informacji, ktére ta osoba czy instytucja
otrzymuja lub produkuja. Uwazam, Ze to jest chore podejscie. Infor-
macja ulega szybkiej dewaluacji, wazna jest w konkretnym czasie
iw kontekscie szerszej wiedzy. Bez ugruntowanej wiedzy, polegajac
na samych informacjach - nawet tych formalnie niejawnych - nie-
wiele da sie zrobié¢. Dzisiaj informacja jest wszedzie, a utrzymanie
czegokolwiek w tajemnicy przez dtuzszy czas wydaje sie trudne,
co utatwia prace analityczna. Tak naprawde chodzi o to, Zeby wie-
dziec tyle, ile niezbedne jest dla opisu jakiegos procesu - i wiedzie¢
to szybko. Gdybym chciat, zeby OSW wytwarzat tajne informacje,
musiatbym przebudowa¢ Osrodek. Nie w przenosni, ale catkiem do-
stownie. Musiatbym mie¢ kancelarie tajna, specjalnie zabezpieczone
komputery bez dostepu do internetu, kazdy, kto chciatby taki tekst
przeczytac, musiatby podpisywac liste. To by sparalizowato prace
Osrodka. Szkoda czasu i pieniedzy:.

Ale czesé analiz, jak pan wspomniat, jest przeznaczona tylko dla
waskiego kregu. Nie s3 tajne, wiec co by byto, gdyby kto$ chciat
do nich zajrzeé, powotujac sie na prawo do informacji?

Dobre pytanie. Panuje w tej sferze swego rodzaju schizofrenia
oczekiwan, zreszta nie tylko w Polsce. Z jednej strony jest Ustawa
o ochronie informacji niejawnych, z drugiej - Ustawa o dostepie
do informacji, ktéra umozliwia kazdemu obywatelowi wystapienie
o praktycznie kazdy dokument, ktory nie jest niejawny. Kazda z tych
ustaw jest w stanie zaktdci¢ sprawna prace instytucji, cho¢ z roz-
nych powodoéw. Utajnianie wszystkiego jest pozbawione sensu, tak
samo jak ujawnianie. Stad zasada, ze aby zazadac¢ wgladu w tego typu
dokument, trzeba w og6le wiedzie¢ o jego istnieniu.

Apewnie niejeden czytelnik wyobrazat sobie, ze w OSW jest mné-
stwo tajnych papieréw, w ktorych kryja sie jakie$ straszne rzeczy.

Pewnie tak. Cho¢ wolatbym, zeby respekt dla nas wynikat
z uznania dla naszej pracy i wiedzy, a nie z mozliwosci dostepu
do tajnych papierow. Analityka oparta na dostepie do zZrodet nie-
jawnych nie jest z definicji lepsza niz tak zwany biaty wywiad.
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Dobra analityke od przecietnej dzieli cztowiek - jego wiedza i do-
Swiadczenie -1 system pracy, w ktorym moze on te wiedze rozwi-
jac¢ i pokazad, lub nie. To zreszta byto jedno z moich najwiekszych
odkry¢, gdy wszedtem do administracji: w klauzulowanych doku-
mentach czesto nie ma niczego, co miatoby zasadnicza wartosé
dla pracy analitycznej. Status niejawnosci nie zawsze jest tozsamy
z waga lub jakoscia materiatu, ktéry sie pod nim ukrywa. Niekiedy
wynika z biurokratycznych procedur. Wszystko w tym obszarze

jest przeciez dzietem ludzi - nie tylko informacja, ale i decyzja o jej
zaklasyfikowaniu.

Czy istnieje rywalizacja pomiedzy OSW ainnymi osrodkami ana-
litycznymi lub nawet Ministerstwem Spraw Zagranicznych? Przeciez
w przeciwienstwie do Polskiego Instytutu Spraw Miedzynarodowych
jestescie od MSZ catkowicie niezalezni. Dzis OSW jest podporzad-
kowany bezposrednio premierowi, a wczesniej przez wiele lat byt
jednostka Ministerstwa Gospodarki po tym, jak zastapito Minister-
stwo Wspotpracy Gospodarczej z Zagranica.

Wydaje mi sie - bo wtedy nie pracowatem w OSW - ze na po-
czatku swojego istnienia Osrodek faktycznie byt jakims problemem
dla MSZ, wtasnie ze wzgledu na swoja niezalezno$¢ i umiejetnos¢
docierania do decydent6éw z analizami poza obiegiem ministerstwa.
To jest normalna rzecz: tatwiej zacheca¢ do konkurencji, niz jej do-
Swiadczaé. Z biegiem czasu ten resentyment ostabt i obie instytucje
w jakim$ stopniu zaczety sie uzupeiniac. Poza oczywistymi kwe-
stiami: my nie prowadzimy polityki. R6znica pomiedzy nasza praca
a departamentami w ministerstwie polega miedzy innymi na tym,
zZe my mamy wiecej czasu na spokojna analize i prognozowanie,
podczas gdy urzednicy, takze ci w MSZ, musza dziata¢ na biezaco.
Nie mamy tez gigantycznego nawisu biurokratycznego - procedur,
hierarchii i dokumentacji - ktéry pochtania ogromne ilosci czasu
isprawia, ze brak dtuzszejiszerszej perspektywy: rosnie ryzyko wi-
dzenia tunelowego, przez pryzmat biezacych rzeczy. To takze kwe-
stia struktury: kazdy urzad jest hierarchicznie zbudowany, podczas
gdy u nas struktura jest ptaska i rzadzi kultura swobodnej dyskus;ji.
JesteSmy znacznie elastyczniejsi, co pozwala nam réwniez dziatac
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szybciej. Przy czym kontakt z urzednikami ministerstwa jest dla
nas istotny, bo onina co dzien tworza polityke zagraniczna paristwa
i w niej uczestnicza, a wiec sa w stanie dostarczy¢ nam danych,
ktore wykorzystujemy rowniez w naszych analizach. Temu stuza
spotkania, ktére raz na jakis czas organizujemy z pracownikami
MSZ z departamentéw zajmujacych sie sferami zainteresowania
OSW. Korzystamy tez ze wsparcia naszych placéwek przy podro-
zach studyjnych, co jest nieoceniong wartoscia.

Rywalizujecie z MSZ-owskim PISM-em?

Nieustannie mnie o to pytajaiwiem, ze zaprzeczanie nikogo nie
przekona. Moze jest w tym jaki$ element naturalnej rywalizacji.
Naturalnej, bo kazda tego typu instytucja chce by¢ najlepsza i nie
ma w tym nic dziwnego. Ale nie ma rywalizacji w typowo polskim
sensie tego stowa: kto jest wazniejszy, kto ma lepsze dojscia, kogo

Kazdy kraj ma swoja oficjalna polityke i jamozna
poznac w stolicy, spotykajac sie z urzednikami czy
osobami publicznymi. Prawde méwiac, mozna j3 poznaé
nawet nie wstajac zza komputera. Ale juz nie dasi¢ w ten
sposob odpowiedzieé na pytanie, naile tapolityka jest
udawana, anailerzeczywista.

beda bardziej stucha¢, kto bedzie mie¢ wieksze wptywy. W Osrod-
ku i w PISM wszyscy mamy tyle pracy, ze nie zaczynamy dnia od
zastanawiania sie, jak i w czym rywalizowaé. Kazdy robi swoje
najlepiej jak potrafi.

Trudno w to uwierzy¢.

Ale tak jest, bo OSW i PISM to w gruncie rzeczy bardzo rézne
instytucje. Nasz obszar zainteresowania jest wtasciwie dos¢ wa-
ski. PISM natomiast zajmuje sie catym $wiatem. Po drugie - PISM
jest elementem dyplomacji publicznej. My nie. Pracownicy PISM
organizuja seminaria, konferencje, wyjezdzaja za granice, zeby ttu-
maczy¢ dziatania polskiego MSZ. My tego nie robimy, to nie nalezy
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do naszych zadan. Kolejna réznica: w rozumieniu ustawy PISM jest
instytutem badawczym, co oznacza, ze czes¢ jego dziatalnosci to
badania stricte naukowe. My taka instytucja nie jestesmy. Poza tym
w wielu sprawach wspotpracujemy.

A co z instytucjami pozarzadowymi?

Prawde mdwiac, poza OSW i PISM nie ma dzi§ w Polsce in-
stytutow, ktore zajmowatyby sie analityka na tak duza skale. To
wynika ze sposobu finansowania. Finansowanie budzetowe daje
ogromny komfort i poczucie stabilnosci, cho¢ cena za to jest pod-
leganie szeregowi niekiedy absurdalnych regulacji, utrudniajacych
racjonalne i elastyczne dziatanie. Instytucje pozarzadowe maja
wieksza swobode prawna, ale padaja ofiara metody finansowania
za pomocg grantow poszczegolnych projektow, a nie dziatalnosci
danego osrodka w catosci. Uwazam, Ze to niezbyt szczesliwe roz-
wiazanie. Skutek jest bowiem taki, ze wiele instytucji nie robi tego,
co chciatyby robic albo co interesuje odbiorcéow, ale to, na co dostaja
pieniadze. Na Zachodzie ten model nie dotyczy zreszta tylko insty-
tucji pozarzadowych, ale rowniez publicznych, ktére czesé budzetu
otrzymuja od panstwa, ale cze$¢ musza sobie same znalezc. Jesli
dane panstwo zarzadza swoimi funduszami w sposéb rozsadny,
to celowe finansowanie moze wykorzystywac do sterowania dana
placéwka, przekazujac fundusze na konkretny dtugoterminowy
projekt, ktory jest istotny z punktu widzenia strategii politycznej
panstwa. Tak na przyktad stato sie w Norwegii, gdzie kilka lat temu
tamtejsze instytuty analityczne dostaty duze panstwowe granty
na badanie zagadnien zwiazanych z Arktyka na kilka lat. No, ale
do tego panstwo musi mie¢ dobrze przemys$lana strategie.

Tymczasem jednym z niezamierzonych skutkéw polityki gran-
tow okazata sie likwidacja na Zachodzie dziatéw analitycznych
zajmujacych sie Wschodem. Wiele lat temu uznano, Ze nie ma
sensu sie tym regionem zajmowac. Pieniadze przekierowano
na Azje, obszar Pacyfiku, panstwa BRICS? czy problemy sekto-

2 Skrét oznaczajacy najwieksze paristwa rozwijajace sie: Brazylie, Rosje, Indie,
Chiny i Republike Potudniowej Afryki.
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rowe (rozbrojenie, energetyka). Efekt jest taki, ze pewnie ze 30,
amoze iwiecej procent analitykdéw zajmujacych sie w panstwach
UE Ukraina pracuje w OSW. A gdybySmy musieli dziata¢ zgodnie
z zasadami celowych grantéw, to pewnie jeszcze dwa lata temu
zastanawiatbym sie powaznie, czy potrzebuje tak duzego zespotu
zajmujacego sie Ukraing. Wszystko wydawato sie by¢ na dobrej
drodze, umowa stowarzyszeniowa z Uniga Europejska miata by¢
podpisana, wydawato sie, ze mozna sobie troche ten temat odpu-
$ci¢. Tymczasem dzieki temu, Ze nie musiatem szukac pieniedzy
z grantow, w OSW pracowat caty zespot analitykéw od Ukrainy,
ktory zachowat ciagtosé wiedzy i doswiadczenia. Dzis jest to nasz
gigantyczny kapitat.

Dlatego kiedy zaczety sie niepokoje na Wschodzie, zaintereso-
wanie analizami Osrodka gwattownie wzrosto. Nagle sie okazato,
ze jesteSmy jedna z niewielu instytucji, ktére sa w stanie dostarczy¢
profesjonalnych analiz dotyczacych tego regionu. Metoda finanso-
wania poprzez granty takiej ciagtosci nie zapewnia, to zawsze jest
analityka ad hoc. Pamietam, jak kiedys, zanim jeszcze przyszedtem
do Osrodka, podczas jednego z seminariow ktos powiedziat, ze na-
prawde profesjonalny think tank to taki, ktéry zajmuje sie tema-
tami, o ktoérych jeszcze nikt nie mowi. Bez statego finansowania,
odpornego na mody i nagte zmiany w sytuacji miedzynarodowej,
bytoby to niezwykle trudne albo wrecz niewykonalne.

Brzmi jak definicja hipstera: zajmowalismy sie tymi tematami,
zanim to byto modne.

I tak faktycznie jest. Czasami decydowata nasza intuicja. To ona
nakierowata nas na tematy obejmujace region. W OSW powstato
kilka raportéw dotyczacych bezpieczenistwa w regionie od Battyku
po Morze Czarne czy o ukrainskich oligarchach albo niemieckiej
transformacji energetycznej. To samo byto z wojna informacyjna.
Z przyjemnoscia czytatem, jak raport pani Jolanty Darczewskiej -
pierwsza w zachodnim §wiecie analiza pokazujaca zasoby i zatozenia
rosyjskiej wojny informacyjnej - byt cytowany przez niemieckie
media, ktoére z duzym opodznieniem odkryty, ze sa przedmiotem
skoncentrowanych dziatan panstwa rosyjskiego. Dzisiaj ten ma-
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teriat jest lektura na réznych kursach miedzy innymi w Stanach
Zjednoczonych. Te wszystkie i wiele innych analiz byty strzatami
w dziesiatke. Raporty o oligarchach czy wojnie informacyjnej miaty
po kilkadziesiat tysiecy sciagniec¢ kazdy w wersji anglojezycznejina
state zagoS$city na naszej liScie ,top wszech czasow”.

Czy da sie by¢ analitykiem OSW, nie wysciubiajac nosa poza
Polske?

Nie da sie. Wyjazdy naszych analitykéw do panstw, ktérymi sie
zajmuja, sa elementem ich pracy. To byto w Osrodku oczywiste od
poczatku. Nie wystarczy znac historie i biezaca polityke kraju, trze-
ba ten kraj jeszcze rozumie¢, a zrozumie¢ sie go nie da, nie znajac
jego kultury, nastrojéw, sposobu myslenia ludzi, tego zas z kolei
nie da sie pozna¢, nie wyjezdzajac tam. My dodatkowo zaktadamy,
ze serce kazdego kraju bije na prowincji. Na przyktad zajmujac sie
Rosja, mozna wyjezdza¢ do Moskwy czy Petersburga, ale nie da sie
poznac tego kraju, bywajac tylko w tych dwéch najwazniejszych
miastach. Dlatego nasi analitycy w sumie srednio spedzaja co roku
poza Polska kilka tygodni.

Co to w praktyce daje?

Kazdy kraj ma swoja oficjalna polityke i ja mozna poznac¢ w sto-
licy, spotykajac sie z urzednikami czy osobami publicznymi. Prawde
mowiac, mozna ja poznac nawet nie wstajac zza komputera. Ale juz
nie da sie w ten sposéb odpowiedzie¢ na pytanie, na ile ta polityka
jest udawana, a na ile rzeczywista. Na ile sie ja faktycznie realizuje,
anaile tylko deklaruje. Nie da sie bez odwiedzania prowincji stwier-
dzi¢, czym naprawde w danym regionie zyja ludzie. Nie mozna za-
tem zobaczy¢ trendu. W czasach, gdy Osrodek powstawat, wyda-
wato sie to oczywiste. Nie byto przeciez jeszcze internetu, a ruch
konferencyjny byt znacznie mniejszy niz dzis. Teraz natomiast OSW
pozostaje jedna z niewielu instytucji, i to w skali Swiatowej, ktére
nadal pracuja w ten sposéb. Wiekszos¢ ogranicza sie do przeszu-
kiwania sieci i spotkan na konferencjach. Takie spotkania zwykle
ograniczaja sie do marszruty na trasie lotnisko - hotel - lotnisko
i kilku spotkan z dyzurnymi ekspertami przy kawie.
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Warto$é bezposredniego doswiadczenia wydaje sie oczywista,
dlaczego w takim razie zachodnie osrodki analityczne z tego zrezy-
gnowaty?

To oczywiste - przyczyny finansowe. Wyjazdy nie sa tanie,
a méwiliSmy juz o niebezpieczenstwach zwiazanych z grantowym
systemem finansowania. Poza tym szefowie wielu think tankdéw
uwierzyli, Zze aby poznac region, nie trzeba w nim bywag¢, a jesli
juz, to wystarcza wspomniane konferencje i debaty. W ten sposéb
stworzono analityke, ktéra na poziomie oficjalnej polityki moze by¢
bardzo poprawna, ale stracono zarazem to, co Niemcy nazywaja
Landeskunde, czyli znajomo$¢ kraju. Nasza metoda przybliza anali-
tyke do pracy reporterskiej.

Rozumiem, ze wazne moga by¢ podréze po prowincji rosyjskiej,
tureckiej czy azerbejdzanskiej. Ale OSW zajmuje sie tez choéby
Niemcami. Czy i tam analitycy stosuja te samareporterska metode?

Jak najbardziej. Wbrew pozorom, nawet w sasiadujacych z nami
Niemczech mozna w ten sposob odkry¢ rzeczy, o ktérych na konfe-
rencjach niekoniecznie bedziemy w stanie sie dowiedzie¢. Niemcy
wprowadzili na przyktad transformacje energetyczna, zwana Ener-
giewende, polegajaca na rezygnacji z elektrowni atomowych narzecz
zrédet odnawialnych, ktéra oficjalnie prezentuja jako wielki sukces,
niemalze wymyslenie nowej gospodarki. Ale kiedy pojedzie sie w gtab
Niemiec i poczyta prase lokalna, okazuje sie, ze praktyczna realizacja
tych pomystéw jest bardzo trudna. Rolnicy nie zgadzaja sie na sta-
wianie naich ziemi linii wysokiego napiecia. Grupy Zielonych spieraja
sie miedzy sobg, bo jedni chca mie¢ zielong energie i dlatego walcza
o budowe magistrali energetycznych prowadzacych z pdinocy od
farm wiatrowych na potudnie, a drudzy uwazaja, ze w ten sposéb
niszczy sie krajobraz. To wszystko niekoniecznie widac¢ z Berlina, a ta-
kie sprawy maja przeciez przetozenie na krajowa polityke. Podobnie
jest z reformami na Ukrainie czy w Motdawii. Zadna konferencja nie
zastapi rozmowy ze zwyktymi ludZmi lub przejscia sie po sklepach.

Co kraj, to obyczaj. W jednym miejscu tatwiej jest nawiazaé kontakt
zludZmi, w innym trudniej. Daja chyba o sobie zna¢ r6znice kulturowe?
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Jak najbardziej. Eksperci sa z reguty ciekawi siebie nawzajem
i otwarci na rozmowe. Jesli jedziemy do kraju w naszej czesci Eu-
ropy, nie ma zwykle problemu, zeby umdéwi¢ sie tez na spotkanie
z urzednikiem na szczeblu na przyktad dyrektora departamentu. Ale
choéby w Rosji mozna o tym zapomniec¢ - to jest zamkniety system,
w ktérym tego typu spotkania nie sa sprawa normalna. Inna sprawa,
ze gdyby takie spotkanie udato sie zorganizowad, i tak ustyszeliby-
smy zbiér propagandowych schematéw. Dlatego w Rosji szczegdlnie
ciekawe jest wyjezdzanie do regionéw i rozmowy z ludZmi.

Czy analitycy z OSW wracaja w te same miejsca?

Czesto, i jest to wskazane, bo dzieki temu dostrzegaja zmiany.
Wracajac do jakiegos prowincjonalnego miasta po dwdch latach, je-
steSmy w stanie ocenic, czy cos zmienito sie nalepsze, czy na gorsze.

Z kim warto sie spotykaé?

Z kazdym. Cenne bywaja czasami spotkania z urzednikami ad-
ministracji centralnej, ale tez lokalnej, z lokalnymi dziataczami
samorzadowymi, z dziataczami organizacji pozarzadowych, z na-
ukowcami na lokalnych uniwersytetach, ale tez warto nawiazac
rozmowe z taksowkarzem w drodze z lotniska do hotelu. Czasami
dobrze jest po prostu pochodzi¢ po miescie, popatrze¢ na ludzi,
usigsé w kawiarni. Wszystko to niesie ze soba wiedze. Wskazniki
ekonomiczne - owszem, sa istotne, ale nierzadko wiecej o sytuacji
ekonomicznej kraju méwi to, jak ludzie sa ubrani i jaki jest poziom
ustug publicznych.

Gdy wybucht kryzys na Ukrainie, nasi ludzie przygladali sie
Majdanowi z bliska, ale jezdzili tez oglada¢ wydarzenia na innych
»Majdanach”. Dzieki temu mogli§my oceni¢ wzglednie miarodajnie,
na ile mamy do czynienia z wydarzeniami spontanicznymi, a na ile
z politycznie ustawionym teatrem. Kiedy potem pojawity sie ,anty-
-Majdany”, czyli zalazek obecnej sytuacji w Donbasie, dzieki naszej
obecnosci na miejscu mogliSmy weryfikowa¢ informacje mediow
elektronicznych. Reportaze zwykle pokazywaty, ze do siedziby tego
czy innego lokalnego urzedu wchodzi grupa ludzi, przejmuje bu-
dynek i ogtasza sie miejscowym gtosem narodu. Na ekranie widaé,
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ze gmach jest otoczony kordonem milicji, przy wejsciu barykada
z workdéw, stoja ludzie z bronia, wisza flagi. Tymczasem nasi koledzy,
ktoérzy znajduja sie na miejscu, moéwia, ze owszem, budynek jest
otoczony, w §rodku jest kilkanascie, moze kilkadziesiat 0séb, ale juz
sto metrow dalej toczy sie normalne zycie i nikt nie zwraca na te sy-
tuacje uwagi. Ona jest zbudowana gtéwnie dla mediéw. To ustawka.
Organizatorzy tego wydarzenia wiedza, ze kamery podjada wtasnie
do nich, bo to jest atrakcyjny obrazek, ktéry zostanie przekazany da-
lej, awtedy bedzie mozna stworzy¢ wrazenie, ze mamy do czynienia
z autentycznym procesem politycznym.

Innym ciekawym przyktadem byta rzekoma ukrainska ofensy-
wa pod Stowianskiem bodajze w lipcu 2014 roku. Media rosyjskie
ustami ,korespondentéw” krzyczaty o wchodzeniu Ukrairicow
do miasta, a telewizje pokazywaty gigantyczny dym, majacy by¢
oznaka toczacych sie tam walk. W rzeczywistosci jakie$ ukrainskie
oddziaty zwiadowcze byty w poblizu, ale cate wzmozenie spowodo-
wato podpalenie na przedmiesciach Stowianiska gigantycznej sterty
opon. Pokazywanie tego pozaru z oddalenia na tle panoramy mia-
sta wygladato na tyle groznie, ze przez kilka godzin dyskutowano
o ofensywie, ktoérej nie byto.

Niektére cele podrdzy waszych analityké4w moga byé niebez-
pieczne. Nie boi sie pan o bezpieczeristwo swoich ludzi?

JesteSmy narazeni tak jak wszyscy inni podrézni. W krajach
autorytarnych, gdzie rezim opiera sie na policji politycznej, zawsze
istnieje ryzyko przykrych niespodzianek. Do wielu z tych krajow
- choéby do Uzbekistanu - ciezko jest w ogdle wjecha¢. W innych
wypadkach - tak jest z Biatorusia - to sinusoida. Sa lata, w kto-
rych analitycy OSW (tak jak wiele innych oséb) wiz nie dostawali,
a jesli juz, to bywali traktowani na granicy bardzo nieuprzejmie
- zdarzaty sie rewizje osobiste albo niszczenie telefondw. Kiedy
sie juz do takiego kraju wjedzie, bywa réznie. Zdarza sie niechcia-
ne towarzystwo, ktére podaza za toba krok za krokiem. A potem
stoisz w kolejce do odprawy na lotnisku, tyle ze to nie kolejka, ale
grupa funkcjonariuszy, ktorzy prosza cie na bok... [Smiech] Nie
zdarzyto sie nam formalne zatrzymanie czy aresztowanie, ale by-
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waty rozmowy na posterunku, szczegdtowe wypytywanie o cel
podroézy ijednoznaczne sygnaty, ze nie jesteSmy mile widziani. To
dotyczy wszystkich, ktérzy sa definiowani jako potencjalne zagro-
zenie, takze dziennikarzy, Srodowisk zwiazanych z organizacjami
pozarzadowymi, za$ definicja osoby stwarzajacej zagrozenie jest
czesto kwestig arbitralna. Szczesliwie nigdy nie zostata przekro-
czona granica bezposredniego zagrozenia zycia. Lecz element ry-
zyka zawsze jest.

Lepiej popetnic btad samodzielnie lub poda¢
informacje na koncu, ale majac petny obraz sytuacji,
niz by¢ szybko madrym w duzym towarzystwie. To jest
element uczeniasig¢ i sprawdzania swoich mozliwosci.

Mamy przy tym jedna zasade: nigdy nie ukrywamy, jaka insty-
tucje reprezentujemy. Zawsze wyjezdzamy jako analitycy OSW. Cel
wyjazdu deklarujemy otwarcie juz na etapie ubiegania sie o wize.
Jesli wysytamy kogo$ w miejsce, gdzie moze by¢ szczegdlnie nie-
bezpiecznie - na przyktad na Kaukaz Pétnocny - to musi to by¢
ktos doswiadczony. Musi by¢ tez przygotowany na nadzwyczajne
okolicznosci i musi umiec sobie z nimi radzi¢. Wezmy choc¢by trans-
port. W wielu miejscach na obszarze bytego Zwiazku Sowieckiego
transport publiczny jest bardzo staby lub nie istnieje, wiec zeby do-
stac sie z jednego miejsca na drugie, trzeba tapac okazje. Ta okazja
to rozpadajacy sie moskwicz, ktérym kierowca gna sto dwadziescia
kilometréw na godzine kreta droga, jedna reka piszac SMS-a, druga
popijajac cos z butelki, a kierownice przytrzymujac kolanem. I na to
takze trzeba by¢ gotowym.

Jezdzicie w miejsca, gdzie trwaja gorace konflikty, takie jak Gér-
ski Karabach czy Osetia Potudniowa?

Nie ryzykujemy nadmiernie i nie pchamy sie w miejsca, gdzie
trwaja dziatania wojenne. Nie jesteSmy korespondentami wojenny-
miito nas odréznia od dziennikarzy, ktérzy czesto ryzykujac, maja
dotrzec tam, gdzie inni nie byli, i zrobi¢ materiat. Przy okazji konflik-
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tu rosyjsko-ukrainiskiego okazato sie zreszta, jak bardzo w polskich
mediach brakuje reporteréw wojennych z prawdziwego zdarzenia.
Wysytano wiec ludzi niedoswiadczonych albo hobbystéw, ktérzy
pojawiali sie w miejscach zbyt moim zdaniem niebezpiecznych, kto-
re powinny by¢ zarezerwowane dla korespondentéw wojennych.
Natomiast zdarzaja nam sie czasem sytuacje przypadkowe, w wyni-
ku ktorych nagle kontekst wyprawy ulega radykalnej zmianie. Gdy
zaczynata sie rosyjska inwazja na Krym, pojechato tam kilka oséb
z Osrodka. Byli w Kijowie, potem wybrali sie pociagiem do Symfe-
ropola, gdzie na lotnisku pojawity sie ,zielone ludziki”, ale tam zo-
baczyli, ze wiecej jest dziennikarzy niz zomierzy, wiec postanowili
ruszy¢ do Sewastopola. Ale gdy tam dotarli, okazato sie, ze trwa juz
prawdziwy prorosyjski szat, emocje sa niebezpiecznie rozkrecone.
I dlatego szybko sie stamtad zwineli - byto zbyt niebezpiecznie,
w powietrzu wisiato pragnienie krwi.

Jak potaczy¢ wrazenia z pobytu na miejscu z oficjalnymi danymi
w jedng udang synteze?

To faktycznie nietatwe. W Osrodku w trakcie dyskusji staramy
sie wywazy¢ poszczegdlne sktadniki tej syntezy. Jedno z zasadni-
czych pytan brzmi: jaki czynnik dowazaé w raporcie. Wiemy na
przyktad, Ze w Rosji ogromne znaczenie ma wtadza i czynnik oficjal-
ny, wiec nawet jesli widzimy na podstawie wtasnych ,reporterskich”
doswiadczen, iz powstaje tam spory ferment spoteczny, mozemy
zatozyé, ze nie zmieni sie w nic powaznego, bo wtadza skutecznie
postawi tame. Przemawiaja za tym takze dane historyczne, ktére
pokazuja, ze w danym kraju nie ma tradycji skutecznych prote-
stéw. Czasem z kolei jest odwrotnie: wiedzac, ze wtadza jest staba,
musimy zaktadaé, ze czynnik spontanicznego sprzeciwu, ktéry od-
notowujemy na miejscu, ale ktérego nie ma w oficjalnych przeka-
zach, moze wziaé gore. Wezmy przyktad Ukrainy, gdzie spoteczny
potencjat buntu okazat sie znacznie wiekszy, niz sie wydawato. To
byto zaskakujace, bo mozna byto sadzi¢, ze pokolenie pomaran-
czowej rewolucji zostato w pewien sposéb ztamane przez zawdd,
jaki mu ona ostatecznie sprawita. Ci ludzie uciekli w swdéj lokalny
Swiat, w jakie§ mate sprawy. Okazato sie jednak, ze pogarszajacy
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sie poziom zycia i trwanie u wtadzy kliki, ktéra kradta coraz bar-
dziej ostentacyjnie, a na koniec niepodpisanie przez Janukowycza
umowy stowarzyszeniowej z Unia Europejska wyzwolity wybuch.
Odmowa podpisania umowy zabrata Ukraincom nadzieje na zmia-
ne na lepsze i to wystarczyto, cho¢ przeciez ten akt nie miatby od
razu bezposredniego wptywu na ich zycie. Ferment, ktéry wtedy
powstal, sprawit, ze ludzie wyszli na Majdan, ale po jakim$ czasie
ich energia zaczeta obumierac. I wtedy wtadze podjety niemadra ze
swojego punktu widzenia prébe spacyfikowania niewielkiej grupki
ludzi, ktéra na Majdanie pozostata. Gdyby zostawiono ich w spokoju,
protest pewnie umartby naturalna $miercia po kilku lub kilkunastu
dniach. Ale atak wywotat kolejna fale niezadowolenia i ta fala juz
nie wygasta. Inna taka sytuacja miata miejsce w Tunezji. Przewrot
podczas arabskiej wiosny zaczat sie tam od jednego ulicznego sprze-
dawcy owocdw. Policja chciata mu zabraé stragan, a on w protescie
sie podpalit. Za tym poszty zamieszki i protesty, ruszyta lawina ko-
stek domina, siegajac Syrii. W ciggu kilkunastu tygodni runat tad
budowany przez kilkadziesiat lat. Analityk musi mie¢ komplekso-
wa wiedze, obejmujaca tez zrozumienie mentalnosci ludzi, bo tylko
wtedy potrafi dostrzec, ze jedno wydarzenie sprawia, iz wszystko
sie zmieniainagle jesteSmy na catkiem innym etapie. Trzeba umie¢
uchwyci¢ moment, kiedy pojawia sie iskra, i umie¢ przewidzie¢, czy
podpali stos, czy nie.

Czasami nie podpala, jak w Rosji.

Ot6z to. Obietnice Miedwiediewa sprawity, ze tamtejsze biate
kotnierzyki zapragnety liberalizacji, zagwarantowania wtasnosci.
Kiedy na stanowisko prezydenta wrocit Putin, zaczety sie prote-
sty, demonstracje na Placu Btotnym - wydawato sie, ze za chwile
zacznie sie co§ powaznego. Tymczasem rozeszto sie po kosciach.
To mozna byto przewidzie¢, rozumiejac, jak dziata rosyjskie spote-
czenstwo i ze tak naprawde nigdy nie byto podmiotowe, mimo ze
rosyjskie elity maja znacznie dtuzsza historie niz elity ukrainskie.
Tylko ze Ukraincy mieli juz za soba doswiadczenie pomaranczowej
rewolucji, ktéra ostatecznie wprawdzie niczego nie zmienita, ale
pokazata, Ze mozna sie zebrac i zagrozié¢ wtadzy. Zreszta ciekawe,
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ze Kreml, widzac Ukraine wytacznie przez pryzmat wtasnych do-
Swiadczen, nie mégt uwierzy¢, ze Majdan nie byt znikad sterowany:.
Na Kremlu sadza, ze gdyby co§ podobnego miato sie sta¢ w Rosji,
ktos musiatby za tym sta¢, i prawdopodobnie maja w tym duzo
racji. To typowy przyktad przenoszenia wtasnych doswiadczen na
innych.

Mam podobny problem, ttumaczac wydarzenia w regionie kole-
gom ze Stanéw Zjednoczonych czy Europy Zachodniej: trudno mi ich
przekonad, zeby nie mysleli o Biatorusi, Motdawii czy Ukrainie jako
o catosci, monolicie, ale osobno o poszczegdlnych krajach, z ktérych
kazdy ma swoja historie i specyfike. A to z kolei oznacza, ze procesy,

Twardym dowodem tego, ze jestesmy traktowani
raczej jako instytucja panstwowa w gtebokim
znaczeniu tego stowa, a nie partyjna albo rzadowa, byto
gtosowanie nad ustawa o OSW. To byta chyba jedna
z dwéch ustaw w kadencji Sejmu 2007-20I1, ktéra
przeszta niemal jednogtosnie — tylko dwoch postow
wstrzymato sie od gtosu.

ktoére zadziataty w Rosji, nie musza zadziata¢ na Ukrainie i odwrot-
nie. Pafistwa battyckie miaty swoja wtasng paristwowa historie i elity.
[ dzi$ je maja, z tym Ze to jest pokolenie emigracji do USA i Kanady.
Biatorus$ i Ukraina tego nie miaty, ale tez w réznym stopniu, bo Ukra-
ina byta jednak odrebnym bytem kulturowym. Wszystko to trzeba
dostrzegad, przy czym analityka wymaga uwzgledniania szczegdtow,
czyli perspektywy zaby, a polityka - syntezy, perspektywy orta. Cata
sztuka w tym, zeby te dwa spojrzenia potaczy¢, a to jest bardzo trudne.
Jesli polityka bedzie abstrahowac od niuanséw, o ktérych méwie, to sie
wykolei, ale jesli bedzie za bardzo brnac¢ w detale, to w nich ugrzeznie
i nie zbuduje zadnej strategii, a nawet dojdzie do wniosku, ze splot
okolicznosci jest tak skomplikowany, ze wtasciwie nic sie nie da zrobic.
Polityka potrzebuje mniej wiedzy akademickiej, a wiecej zrozumienia
natury proceséw, znajomosci tych elementow, ktére moga zadecydo-
wac o zmianie. Czesto tez intuicji i pomystow. Swobodne przechodze-
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nie z poziomu makro do mikro (syntezy i analizy) i w druga strone jest
jednym z gtéwnych zadan doradztwa politycznego. Stad tak trudno
o ludzi, ktérzy potrafia w miare swobodnie - takze na poziomie jezyka

- taczyc te perspektywy.

W zachodniej dyplomacji normalng praktyka jest przygotowy-
wanie portretéw psychologicznych przywéddcédw, z ktérymi bedzie
sie negocjowaé w waznych sprawach. Czy zdarzato wam sie robié¢
podobne rzeczy dla polskiej administracji?

Tak, cho¢ nie nazwatbym tego portretem psychologicznym. To
raczej szczegbtowy zyciorys, pokazujacy sciezke kariery danej oso-
by ze szczegdlnym uwzglednieniem tego, jakie decyzje podejmowat
w kluczowych okoliczno$ciach, oraz doswiadczen, jakie go formo-
waty. Sa dwie sytuacje, kiedy takie materiaty moga by¢ potrzebne:
wtasdnie negocjacje oraz zmiany polityczne w krajach, ktérymi sie
zajmujemy. Portrety politykdéw przygotowujemy czesciej w tym
drugim przypadku. A nie mozna zapominac, ze polityka to na koncu
ludzie i ich decyzje oraz wybory. Z drugiej jednak strony nie mozna
popasé w psychologizowanie, ktore jest bardzo ryzykowne i dla poli-
tyki, i dla analityki. Tymczasem pokusa, zeby thumaczy¢ wiele rzeczy
wtasnie psychologia przywaddcy, jest duza, szczegoélnie w przypadku
rezimow niedemokratycznych.

Czy w waszych materiatach pojawiaja si¢ w takim razie takie ce-
chy danej osoby, jak nerwowo$é, porywczosé, spostrzegawczosé,
skryto$éiinne?

Nie, takich rzeczy nie robimy. Skupiamy sie na tym, co mozemy
pokazac poprzez fakty z zycia danego polityka. Wnioski pozosta-
wiamy czytajacemu. Zreszta w razie potrzeby mozna i takie cechy
rozpozna¢. Media spoteczno$ciowe sprawity, ze wiele oséb - tak-
ze wsrod politykéw — bardzo sie dzisiaj odkrywa. Ale i tu trzeba
uwazac, bo aktywno§é w mediach spotecznosciowych moze stu-
zy¢ budowaniu zaplanowanego wcze$niej, a catkowicie fatszywego
obrazu danej osoby, obliczonego na uzytek wewnetrznej polity-
ki albo wprost na zmylenie odbiorcéw. Po drugie zas, ostatecznie
o wszystkim decyduje pozycja danej osoby w hierarchii, a dopiero
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potem to, jaka ta osoba jest. Z okresleniem miejsca w hierarchii
tez bywa problem, zwtaszcza w krajach niedemokratycznych, cho¢
nie tylko, gdzie faktyczne znaczenie polityka nie musi wcale wy-
nikac ze stanowiska, jakie zajmuje. W serialu ,House of Cards” jest
postac¢ doradcy prezydenta, ktéry formalnie nie zajmuje zadnego
stanowiska - jest bogatym biznesmenem, prowadzacym interesy
w sektorze energii jadrowej i handlujacym z Chinami. Faktycznie zas
jest jednym z najblizszych wspotpracownikow gtowy paristwa. Jako
analitycy musimy umie¢ znalez¢ i takie osoby. Stad od lat ogromna
praca nad analizowaniem systemu oligarchicznego oraz roli wiel-
kiego biznesu na Wschodzie. Takze analizy na temat elity rzadza-
cej Rosja: kto w jakim obszarze jest gtéwnym rozgrywajacym. Na
przyktad za prezydentury Jelcyna kluczowa osoba byta jego mtod-
sza corka Tatiana. Okreslenie miejsca danej osoby w hierarchii jest

Wartoscia takich instytucji jak OSW nie jest
utwierdzanie organéw rzadowych w przekonaniu, ze
prowadzj swietn3 polityke, ale dostarczanie im wiedzy
i opinii, ktore zmuszaja do wigkszego wysitku. Do
chwalenia si¢ mozna sobie wynaja¢ firme piarowska.

niezbedne. Zat6zmy, ze jakis polityk jedzie na spotkanie z kimsg, kto
formalnie ma te sama range, ale w rzeczywistosci to strata czasu,
bo w hierarchii wtadzy ten ktos$ nie moze niemal nic. Dzisiaj raczej
trudno to sobie wyobrazi¢, ale w przesztosci, gdy nie byto tak inten-
sywnej komunikacji i mediéw, o wpadke byto stosunkowo tatwo.
Ale czasami trzeba po prostu zaakceptowac fakt, ze rozmawia sie
z kims, kto nie jest realnym decydentem i stuzy jedynie do przeka-
zania komunikatu.

Czy zdarzato sie, ze analitycy Osrodka mieli nieprzyjemnosci
z powodu tego, co pisali?

Wszystkie nasze publiczne analizy sa podpisywane imieniem
i nazwiskiem autora, nie ma analiz anonimowych, bo kazdy bierze
za swoje teksty odpowiedzialnosé. Oczywiscie zawsze moze sie zda-
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rzyé, ze jakis tekst sie nie spodoba. Zdarzaty sie konsekwencje na
przyktad w postaci odmowy wystawienia wizy przez jakies panstwo,
ktérego przedstawicielom nasze teksty sie nie podobaty. Liczymy
sie z tym. Miatem kiedy$ nastepujaca przygode z delegacja jednego
z panstw bytego ZSRS. Osoba, ktéra w tamtejszej hierarchii stata
dos¢ wysoko jako dyrektor instytutu o strategicznym znaczeniu,
chciata mnie naméwi¢, zebysmy analizy dotyczace ich paristwa przed
publikacja przesytali im do swego rodzaju adiustacji. Oczywiscie moj
rozmdwca zaznaczat, ze mozemy pisac, co chcemy, ale w razie cze-
go oni chcieliby mie¢ prawo przysyta¢ nam swoje artykuty, ktore
mielibysmy publikowac¢ jako polemike z naszymi. Ja ttumaczytem,
ze to absolutnie niemozliwe. Nieporozumienie wzieto sie stad, ze ta
osoba byta dyrektorem rzadowej instytucji analitycznej, formalnie
majacej podobny status jak OSW, i sadzita, ze u nas dziata to tak
samo jak u niej. Jesli tworzymy jakas analize, to przeciez nie sami
z siebie - rozumowata - tylko dlatego, zZe tak nam nakazano i jest to
element wiekszej polityki. Nie byta w stanie poja¢, ze mozemy by¢
zasilani przez budzet panstwa i jednocze$nie pisa¢ na tematy, ktore
sami wybieramy,iw dodatku tak, jak chcemy. Thumaczytem swojemu
rozmowcy, jak to u nas dziata, ale on byt przekonany, ze go najzwy-
czajniej oszukuje. Co zreszta byto rowniez przenoszeniem wtasnych
doswiadczen na nasza relacje.

Kilka razy w ramach miedzynarodowej wymiany prowadzitem
dla studentow warsztaty o tym, czym jest Osrodek i jak dziata. Ttu-
maczytem, jak mie¢ wptyw na debate polityczna przy jednoczesnym
zachowaniu autonomii. Wyjasniatem, ze to wymaga odpowiedniej
kultury politycznej, ale takze zbudowania zaufania cho¢by poprzez
trzymanie sie zasady niekomentowania polityki wewnetrznejinie-
wchodzenia w nasze wtasne domowe spory. Albo jest sie publicz-
nym recenzentem, albo partnerem w poufnej dyskus;ji. To kwestia
swiadomego wyboru, ktérego wielu ludzi nie rozumie, bo nikt nie
lubi ograniczen. W trakcie tych warsztatéw najwieksze zdziwienie
budzito to samo, w co nie mégt uwierzy¢ takze moj wspomniany
wezesniej gos¢ ze Wschodu: ze mozna dostawac publiczne pie-
niadze i zarazem zachowywac niezaleznosc¢. A przeciez wartoscia

takich instytucji jak OSW nie jest utwierdzanie organéw rzadowych
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w przekonaniu, ze prowadza Swietna polityke, ale dostarczanie im
wiedzy i opinii, ktére zmuszaja do wiekszego wysitku. Do chwalenia
sie mozna sobie wynaja¢ firme piarowska.

Na Scianie wisi mapa, ktéra na zachodzie siega kawatek za Berlin,
a na wschodzie chyba jakies pigcset kilometrow za Moskwe, gdzies
do Rostowa nad Donem. To nie jest caty obszar zainteresowania
Osrodka, ale pewnie mato kto wie, ze zajmujecie sie i Niemcami,
i Skandynawia, i Batkanami. Dlaczego akurat taki obszar zaintereso-
war? Przeciez nie jest to tylko Wschéd.

To wynik ewolucji Osrodka. Na samym poczatku OSW zajmowat
sie bytym Zwiazkiem Sowieckim i satelitami, czyli panstwami bat-
tyckimi, cata Europa Wschodnia, Motdawia, Azja Centralna. Na tej
podstawie ksztattowaty sie pierwsze zespoty wewnatrz OSW. Kie-
dy w pierwszej potowie lat 90. zaczety sie wojny na Batkanach, byty
to wydarzenia tak $cisle powigzane z problematyka wschodnia,
w tym z rola Rosji w naszym regionie, ze powotano dorazny zesp6t
analitykéow od wojen batkanskich. Z czasem powstat z niego zespot
Europy Srodkowej. Potem doszed?t zesp6t niemiecki. Powstat, gdy
uswiadomiliémy sobie, ze wraz z rozszerzeniem UE coraz trudniej
bedzie analizowac to, co sie dzieje na Wschodzie, zwtaszcza w Ro-
sji, w oderwaniu do tego, co sie wydarza w Brukseli, a szczegdlnie
w Berlinie. Powstanie zespotu do spraw Niemiec wynikato row-
niez z konstatacji, ze przez kilkanascie lat istnienia IIT RP nie byto
w Polsce zadnego osrodka analitycznego, zajmujacego sie naszym
zachodnim sasiadem, ktérego dziatalnosé nie bytaby wspodtfinan-
sowana przez niemieckie fundacje.

To chyba nie jest specjalnie budujace?

Ja sam pracowatem w Centrum Stosunkéw Miedzynarodowych
oraz przy projektach Fundacji Adenauera i Fundacji Eberta, ale po-
wiedzmy sobie szczerze: ten, kto daje pieniadze, ma tez wptyw na
to, czym sie dana instytucja zajmuje. To nie znaczy, ze pojawiaja sie
naciski, zeby pisac to lub tamto. Pracujac w CSM, nigdy sie z czyms
takim nie spotkatem. Ale juz sam doboér tematdw moze by¢ znacza-
cy. Byty zagadnienia, ktére cieszyty sie duzym zainteresowaniem
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sponsordw, takie, ktore cieszyty sie mniejszym, oraz takie, o ktérych
w ogodle nie byto mowy - na przyktad kwestie historyczne, pokazu-
jace deficyty pojednania polsko-niemieckiego, lub biezace gorace
spory dotyczace zaptaty robotnikom przymusowym -bo uznawano
je za drazliwe. Z drugiej strony trzeba uczciwie powiedzie¢, ze przy
braku wsparcia polskiego biznesu i instytucji dzieki takim fundu-
szom moglismy sie rozwijac i zdobywac wiedze na temat Swiata.

Gdy jednak opracowuje sie analizy na uzytek instytucji panstwa,
to Zrodto finansowania moze rodzi¢ problemy natury politycznej. Bo
gdy eksperci tworza analizy, z ktérymi nastepnie ida do Kancelarii
Premiera, Sejmu, ministerstw - a za te analizy ptaca fundacje innego
panstwa - to moga by¢ one traktowane z pewna nieufnoscia. By¢
moze sa tak samo dobre albo nawet czasami lepsze niz analizy pro-
dukowane bez udziatu tych pieniedzy, ale nieufnosé jest zrozumiata.
W naszym przypadku jako instytucji finansowanej z budzetu nie ma
takiego problemu. I to jest zasada przestrzegana w kazdym kraju
onormalnej kulturze politycznej - takze wtasnie w Niemczech. Pan-
stwo musi mie¢ wtasny zaséb wiedzy, odporny na interesy réznych
grup. To zreszta ciekawe, jak dzisiaj Niemcy w pewnym poptochu
odkrywaja, ze gdy niemieckie paristwo wycofato sie ze wspierania
projektéw badawczych, dotyczacych Rosji i Europy Wschodniej,
w to miejsce natychmiast weszty rosyjskie fundacje. W niemiec-
kim obiegu eksperckim funkcjonuje wiele oséb, ktére korzystaty
z takich okazji, spedzity wiele czasu na zaproszeniach od rosyjskich
instytucjiifirm, a dzi§ otacza je atmosfera pewnej nieufnosci. Nawet
nie w zwigzku z podejrzeniem, ze cokolwiek fatszuja, ale po prostu
o to, ze przez caty ten czas pokazywano im tylko to, co mieli zoba-
czyé, i to juz uksztattowato ich sposéb myslenia.

Zajmowanie sie w Polsce Niemcami bez uprzedzerinie jest tatwe.

To prawda. Kiedy w OSW powstawat zespdt niemiecki, niektorzy
odnosili sie do tego ze spora rezerwa. Pojawiaty sie opinie, ze to
wyraz braku zaufania do Berlina, Ze tematy analiz sa niepotrzebnie
kontrowersyjne. Dzisiaj okazuje sie, ze kwestie, ktérymi sie zaj-
mowalismy i zajmujemy, takie jak problem wypedzonych, polityka
wobec Rosji czy energetyka, sa analizowane przez wszystkich.
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Dalej siegneliscie na potudnie w kierunku Turcji.
Bo trudno byto sie zajmowac Kaukazem Potudniowym, pomijajac
Turcje.

Wszystko taczy sie ze wszystkim, ale w ten sposéb mozna posze-
rzaé sfere dziatania w nieskonczonosé.

To prawda, dlatego musieliSmy ustawic sobie granice. Natomiast
w tym przypadku stwierdziliSmy, ze Turcji nie da sie pomina¢, bo
odgrywa w regionie zbyt wazna role.

A skad w obszarze zainteresowania OSW Skandynawia?

Zajecie sie tym regionem miato zwigzek z kwestiami europej-
skiego bezpieczenstwa. Ono ma dzisiaj dwa wymiary: potudniowy
ipéinocny. Ten potnocny jest, jesli mozna tak powiedzieé, twardszy.
Ciekawa jest przy tym droga panstw battyckich na mapie zaintere-
sowan OSW. Na poczatku zajmowano sie nimi wspélnie z Biatorusia
i Ukraina, nastepnie w ramach zespotu Europy Srodkowej, a teraz
znalazty sie w zespole Europy Péinocnej i Niemiec. To pokazuje, jaka
jest dzisiejsza orientacja tych krajow. Nie da sie obecnie zrozumiec
polityki litewskiej, fotewskiej i estoriskiej bez powiazania jej z tym,
co sie dzieje w Skandynawii i w Niemczech.

Pozostaje na wschodzie wielki i coraz wazniejszy obszar, ktérym
OSW narazie sig nie zajmuje: Chiny.

Zawsze mieliémy zasade, ze nie bedziemy sie skupia¢ na zagad-
nieniach, ktére nie sa wazne z punktu widzenia polskiej polityki za-
granicznej. Chiny przez wiele lat byty wazne dla Rosjiiz tego punktu
widzenia sie nimi zajmowali§my, cho¢ niejako przy okazji. Ale teraz
Chiny staja sie coraz wazniejsze takze dla Warszawy. Dlatego od
1 stycznia 2015 roku ruszyt maty projekt chinski. Jesli ten pilotazo-
wy projekt sie powiedzie, powstanie pewnie zespét do spraw Chin.

Co poza sferami zainteresowania polskiej dyplomacji wyznacza
wam granice dziatania?

Kwestia bardzo pragmatyczna: finanse i sprawnos¢ zarzadzania
Osrodkiem. Kazdy nastepny obszar to kolejne zatrudnione osoby.
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Przy obecnej wielkosci OSW jako dyrektor jestem w stanie nadzo-
rowac catosé. Moge przynajmniej raz w miesiacu spotkac sie z kaz-
dym z naszych pracownikoéw, ktorych jest ponad sze§c¢dziesiecioro.
Gdyby miato ich by¢ wiecej, musiatbym zarzadzac¢ Osrodkiem coraz
bardziej poprzez wspdtpracownikéw, a to zmienitoby catkowicie
nasz sposéb dziatania. Struktura musi pozosta¢ wzglednie ptaska,
inaczej grozitoby nam nadmierne zinstytucjonalizowanie. To z kolei
oznaczatoby nadmierna formalizacje, wydtuzenie wszelkich proce-
dur i zanik kultury rozmowy. Przy rozrosnietej strukturze czesto
bywa, ze kiedy zabierasz sie za jakis projekt, twoim pierwszym wy-
zwaniem jest opanowanie samej instytucji.

Specyfika naszego dziatania to réwniez nieustanny kontakt
wszystkich ze wszystkimi. Réwniez dlatego postanowiliSmy nie in-
westowac nadmiernie w technologie umozliwiajace zdalne dziatanie
i zdalna prace. Owszem, to u nas mozliwe, dopuszcza to regulamin
Osrodka, ale pozostaje wyjatkiem. Dla mnie prawdziwa dyskusja to
ta, ktéra odbywa sie w realu.

Zabrzmi to banalnie, ale niewiele instytucji w Il RP przetrwato
tyle, co OSW. Jakas rada dla innych?

Czy jawiem? Nie ma cudownej recepty. Mysle, ze odpowied? tkwi
w tym, co nazywam ,DNA instytucji”. Sktada sie na nie cel istnienia,
czyli misja i zespoét ludzi, ktérzy ja rozumieja. Reszta to ramy prawne
i finansowe. Koniecznie w tej kolejnosci. Pieniadze i ustawa same
7 siebie niczego nie daja. Trzeba przede wszystkim wiedzie¢, po co
sie jest. Osrodek od poczatku ma takie DNA i prawdopodobnie to ono
pozwolito temu projektowi przetrwac i rozwijac sie ¢wier¢ wieku.
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