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SUBSTANLCJA KULTURY

Nasze zycie, jako cztowieka, ktore nie jest zyciem tylko orga-
nizmu biologicznego, jest rowniez zyciem innego wymiaru
- psychicznego, duchowego - ktory oczywiscie ma odnie-
sienia do tego, co biologiczne. Nie ma psychiki, duchowosci,
bez odniesienia cielesnego. Ale to jest jednak inny wymiar.
Tu uzyt bym okreslenia nie tyle ,wymiar’, o ile ,warstwa”. To
znaczy zycie spoteczne i zycie cztowieka jest warstwowe. Je-
steSmy ztozeni z roznych warstw. Te nazwy majg to do siebie,
ze sg odrebne, ale sie przenikajg. Oczywiscie one mogg sie
w bardzo rézny sposéb przenikac. Mozna wyobrazi¢ sobie,
ze czasami te warstwy s3 mocno odgraniczone. Majgq cze-
sto fizyczne lub nieprzekraczalne granice. Wtedy wzajemnie
nie wzmacniajg sie. A mozna powiedziec, ze te warstwy s3
do jakiegos stopnia przenikalne, to znaczy ze wzajemnie sie
zasilaja. | wtasnie chodzi o to, zeby one sie wzajemnie zasi-
laty. W tym sensie kultura jest jednym z istotnych, niezbed-
nych, kluczowych wymiardw zycia i cztowieka, i zycia spote-
czenstwa, zycia ludzi, zycia zbiorowego. To jest ten, ogdlnie
rzecz biorac, caty wymiar duchowy naszego zycia. Ten, ktory
powoduje, ze nie reagujemy impulsywnie, nie reagujemy na
zasadzie bodziec-reakcja, reagujemy przez filtry kulturowe,
reagujemy przez rodzaj wytworzonych praktyk, odniesien,
znaczen. Im bardziej sg one pogtebione, rozbudowane to re-
pertuar naszego reagowania powiedziatbym nie wykluczaja-
cy naszej biologicznosci, by nie powiedziec¢ zwierzecosci, jest
uzupetniany o cos innego, co pozwala po pierwsze okietznac
te instynkty, ktére sg w nas jako organizmach biologicznych;
po drugie pozwala nam przekraczac¢ dotychczasowe granice,
wyruszac¢ w podroz w nieznane, poszukiwac czegos nowego,
bez tego bysmy sie odtwarzali w przemijaniu, natomiast nie
bylibysmy w stanie sie rozwijac.



KONDYLC.JA POLSKIE]
KULTURY

Jesli popatrzymy na niektore rodzaje, wymiary dziatalnosci
artystycznej, oczywiscie w réznych okresach to roznie by-
wato, to mozna powiedziec, ze nawet jesli nie jestesmy ja-
kims centrum, to tez nie jesteSmy na marginesie. Popatrzmy
na polska kinematografie. Ona oczywiscie miata ogromny
dotek.Ale m.in.powstanie Polskiego Instytutu Sztuki Filmo-
wej, czyli znalezienie znalezienie rozwigzania ekonomicz-
nego dla finansowania, spowodowato ze nagle pojawito sie
wiecej filmdéw, wiecej mtodych ludzi, debiutéw i nagle po-
ziom polskiej kinematografii bardzo sie podnidst. Nie chce
powiedziec, ze to jest dzisiaj przodujgca kinematografia,
ale nie mamy powodu do wstydu. Chocby te nagrody, ktore
zyskuja, mozna by wymieni¢ nazwiska kolejnych rezyserow,
ale takze aktorek i aktorow, ktorzy zyskuja uznanie i na-
grody. To sie samo nie stato. Znaczy, ze z jednej strony jest
potencjat tworczy, pod tym wzgledem nikt nam nie uste-
puje. Mozna powiedziec, ze rozktad talentow w skali roz-
nych nacji jest podobny - pytanie o warunki dla rozwija-
nia sie tych talentow. W kinematografii mozna powiedziec,
ze mamy do czynienia z pozytywng zmiang, ale — i tu jest
to ale - to, jak jest PISF teraz zarzadzany kompletnie od-
biega od tego, jaki wzor, formute nadata Agnieszka Odoro-
wicz, przy okazji — studentka mojej uczelni, w jakims stop-
niu moja wychowanica, ktora sie uczyta ekonomii kultury
na Uniwersytecie Ekonomicznym i jest osobg, ktora czesto
do mnie przychodzita, jako studentka, pytac o rozne rzeczy
| w czasie studiow inicjowata tu duze przedsiewziecia kul-
turalne. Z jednej strony, miat potrzebe spetnienia sie w tej
dziedzinie, ale z drugiej strony zdobywata okreslone umie-
jetnosci menadzerskie. To pokazuje, jakie elementy muszg
sie ztozy¢ na to, z jednej strony muszg byc twadrcy, z drugiej

strony umiejetnosci producenckie, menadzerskie, z trzeciej
strony finansowanie, rozwigzania instytucjonalne. Czy wa
kazdej dziedzinie sztuki tak jest? Mamy literature i biorac
pod uwage ilosc nagrod Nobla w dziedzinie literatury moz-
na powiedziec, ze nie mamy sie na co uskarzac. Dtugo po
czasach poczatku poprzedniego wieku, teraz nagle az 3,
dwoje poetdw i powiesciopisarka, czy pisarka, bo trudno za-
kwalifikowac Olge Tokarczuk, jest taka Swiatowg postacia.
Z drugiej strony mogtbym powiedziec o regresie w innych
dziedzinach dziatalnosci artystycznej. Réznie bywa i czesto
jest to falowanie. Natomiast nie mozemy kultury sprawdzac
do poziomu dziatalnosci artystycznej. Nie mozemy, dlatego
ze to jest znacznie szersze pole, niz tylko dziatalnosc arty-
styczna.Ztego punktu widzenia,zasadniczy problem polega
na tym, jak sie rozumie w Polsce kulture, z punktu widzenia
tych, ktérzy tworzg warunki. Kulture rozumie sie resortowo,
jako zarzadzane przeze mnie instytucje kultury. Moge po-
wiedziec na przyktadzie Warszawy - akurat dla Warszawy,
wraz ze swoim zespotem, opracowatem plany wdrazania
strategii rozwoju kultury. Wyraznie podkreslatem, ze strate-
gie macie dobrze pomyslang,ale w realizacji koncentrujecie
sie na zarzadzaniu miejskimi instytucjami kultury, czyli na
bardzo waskim aspekcie sprawy. W dodatku, czemu podpo-
rzagdkowane jest zarzadzanie miejskimi instytucjami kultu-
ry? S3 dwa kryteria: zadnych skandali i jak najmniej wyda-
wac. Reszta sie nie liczy! Owszem, kazdy zarzgdzajacy cieszy
sie, ze instytucja kultury wygrata konkurs, dostata nagrody,
grant, chetnie sie wreczy odznaczenie, nagrode, chetnie sie
w tym cieple, stawie artystow sie pogrzejemy, ale tak na-
prawde liczy sie to, zeby zadnych skandali, wszystko jed-
no, czy zwigzanych z tzw. wartosciami chrzescijanskimi, czy



z jakimikolwiek obyczajowymi skandalami - jak najmnie;
skandali i jak najmniej wydawania pieniedzy i zawracania
nam gtowy. Jesli w Krakowie nikt sie nie zajmowat Teatrem
Bagatela i nie przywigzywano do niego wagi, to dlatego
ze teatr na siebie zarabiat, ale pojawit sie skandal obycza-
jowy i trzeba byto nagle dostrzec, ze cos niedobrego dzie-
je sie pod bokiem, za rogiem. Wystarczyto otworzyc¢ oczy,
nastawic uszy i by sie wiedziato. To nie jest to, co stanowi
0 istocie kultury. Mozna powiedziec, ze mamy jeszcze sys-
tem grantowy, a wiec szukamy utalentowanych artystow,
system nagrod itd. Ale ja tylko wtedy powiem, ze miasto
prowadzi polityke kulturalng, jesli zobacze, ze kultura zo-
stata wkomponowana w mechanizm rozwoju tego miasta,
ze stata sie integralnym silnikiem napedowym. Nie sprowa-
dzam tego do ruchu festiwalowego. Nie o to chodzi, zeby
byto jak najwiecej festiwali. To trzeba sprowadzi¢ do cze-
gos innego. Czy potencjat tworczy mieszkancow tego mia-
sta,zwigzany z ich wyobraznig, aktywnoscig, kreatywnoscia,
roznych, moze sie tutaj rozwijac¢, moze by¢ witgczany w po-
szukiwanie najlepszych rozwigzan dotyczacych zagospoda-
rowania przestrzeni, jak rozwigzywac problemy z woda, jak
rozwigzywac problemy z edukacjg w tym miescie. Jesli my
potrafimy wykorzystac ten potencjat tworczy, to, co wynika
z tego, co nie jest rutyng, co nie jest powtarzaniem schema-
tow, nie jest mysleniem prosto-efektywnosciowym - rébmy
to samo, tylko taniej lub wydajniej — a wtasnie jest poszu-
kiwaniem nowych rozwigzan, jest szukaniem wtasnej drogi
rozwojowej, w oparciu o wtasny potencjat - no to ja wte-
dy powiem, ze kultura jest wkomponowana w mechanizmy
rozwoju miasta. A jak juz ktos powie: ,No ale te festiwale
sg wazne’, to ja bede pytat: ,A jaki jest zwigzek pomiedzy

zorganizowaniem tych festiwali a pomiedzy tym, ze mtodzi
ludzie w tym miesScie majg szanse uzyskania najwyzszych
szlifow artystycznych?” Jak ktos mi méwi jakie wielki orkie-
stry sciggnat do Krakowa, to ja sie pytam:Jak czesto najlep-
sza orkiestra krakowska jest sciggana do najwiekszych sal
w innych miastach? | o ile tam s3 adepci szkét muzycznych
tego miasta i jej akademii muzycznej.Jesli tak jest, to ja wi-
dze ten proces rozwojowy, widze ze to sie odtwarza, ze sie
rozwija. Nie chodzi o to, zeby w historii miasta miec te wy-
bitne postaci, ktorych w Krakowie nie brakuje, bo mozemy
| Mitosza i Szymborska i wiele innych wspaniatych postaci
ma zwigzek. Pytanie co z tego wynika dla kazdego nowego
pokolenia, na ile dla nich te osoby, ktdre tu zyty, oddziaty-
waty, sg dzisiaj punktem odniesienia w wyzwalaniu ich wta-
snych aspiracji i poszukiwaniu wtasnej drogi. Oni nie moga
tego nie znac, ale majg to zreinterpretowac. Nie majg tego
odklepywac i uswiecac. Maja to przemieniac, poszukiwac-
to jest wtasnie dziedzictwo kulturowe, ktore jest zasobem
dla kazdego nowego pokolenia i trzeba do tego dziedzic-
twa podchodzic krytycznie, nie na kolanach, ale krytycznie,
z poszukiwaniem nowych drdog rozwojowych. Jesli tak jest,
to ja wiem ze kultura w tym miescie, i to nie chodzi o to,
czy ona jest wysoka czy niska, to nie w tych kategoriach, ze
ona ma site rozwojowa, daje site rozwojowa. A czy tak jest?
W wiekszosci miast polityka kulturalna sprowadza sie do
tego, co powiedziatem. Zresztg widac jak miasta reagowaty
na ten kryzys w tej chwili.



ANATOMIR KRYZYSL
/ NIE TYLKO PANIEMIA

Mniej wiecej w 2008, czyli rok, moze troche krécej przed
Kongresem Kultury Polskiej w Krakowie, ktory inicjowat
| przygotowywat pan minister Zdrojewski, zostatem po-
proszony przez pana ministra o to, by przygotowac raport
o stanie kultury. W sumie urodzity sie az trzy opracowa-
nia. Pierwsze z nich byto opracowaniem diagnostycznym.
Zresztg, w zwigzku z Kongresem Kultury Polskiej bardzo
wiele opracowan diagnostycznych, czesto bardziej specjali-
stycznych, branzowych, przygotowano. Obraz byt naprawde
dobrze zrobiony. Ale przygotowalismy taki dokument pro-
gramowo-strategiczny pod tytutem ,Kultura w kryzysie, czy
kryzys kultury”. Odpowiedz w tym dokumencie strategicz-
nym byta: jedno i drugie. Wtedy byt globalny kryzys finan-
sowy i byto pytanie na ile to uderzy w kulture.Ale my posta-
wilisSmy rowniez pytanie na ile kultura jest odporna na tego
rodzaju zjawiska kryzysowe, na ile jest zdolna do radzenia
sobie i na ile moze by¢ pomocna w wychodzeniu z kryzy-
su. Pézniej zostat opracowany jeszcze jeden dokument, kto-
ry pokazywat potrzebne zmiany systemowe i legislacyjne.
Tamten trzeci zostat juz kompletnie zlekcewazony, niezau-
wazony. Ten drugi wywotat duze zamieszanie, poniewaz on
pokazywat kulture w kryzysie, niezdolng do reagowania na
kryzys, ktory w nig uderza. W zwigzku z tym mysmy zanego-
wali, w tych zespotowych dokumentach, podstawowa mysl,
ktora wowczas obowigzywata. Przypominam takie gtowne
hasto: ,Kultura sie liczy”. Wszyscy starali sie udowodnic, ze
kultura wytwarza taka czes¢ PKB i tyle pieniedzy powinno
by¢ na kulture przeznaczane, i gdyby tyle byto na kulture
przeznaczane reszta by sie sama rozwigzata. Mysmy to za-
negowali. Przede wszystkim mowiliSmy o tym, ze to rozu-
mowanie, ze trzeba patrzec na kulture przez pryzmat wkta-

du do PKB, a wiec do czegos, co sie liczy w skali rocznej
- PKB liczy sie w skali rocznej, poréwnuje sie produkt da-
nego roku z nastepnym rokiem, a wzrost oznacza przyrost
tego produktu - ze ten pomyst, ze mozna kulture mierzyc za
pomocga produktu, ktéry produkujemy, wiec ile jest filmodw,
ile sprzedalismy ksigzek, jest bez sensu, poniewaz oddzia-
tywanie kultury jest dtugoletnie, dtugofalowe i nie odbywa
sie w tym trybie, bo odbywa sie przez gtowy, przez zmiane
relacji spotecznych, zmiane spotecznego wyobrazenia tego
co dobre, a co zte, co stuszne, co niestuszne, co prawidtowe,
co nieprawidtowe. Kultura tak dziata i nie moze dziatac ina-
czej. W zwiagzku z tym nie da sie jej sprowadzi¢ do mierze-
nia krotkiego okresu. Jak Waldemar Dabrowski, méj kolega
niegdysiejszy z rzadu, chciat mnie osmieszyC i zadat mi na
kongresie pytanie: ,Jurek, jak jestes taki madry to powiedz
nam jaki ma wptyw muzyka Szopena na wzrost PKB po 200
latach od jej napisania?”, powiedziatem, ze zaden rozsad-
ny ekonomista nie bedzie odpowiadat na to pytanie - nie
dlatego, ze ekonomista nie bytby w stanie tego policzyc,
ale koszty zrobienia takiego rachunku bytyby znacznie wyz-
sze, niz korzysc z tego rachunku. Rozsadny ekonomista nie
bedzie sie zajmowat takimi bzdurami, ktére stawiasz, tylko
rzecz polega na tym, ze Ty przypisujesz mi poglad, ktory ja
zwalczam. To wy wymysliliscie sobie, ze to jest argument,
by dawac wiecej pieniedzy na kulture, s3dzac, ze jak bedzie
wiecej pieniedzy, to kultura bedzie sie lepiej rozwijac. To
nie znaczy, ze nie potrzebujemy wiecej strumieni pienie-
dzy, ale nie od ilosci pieniedzy, ale sposobu ich wydawa-
nia, celowosci. | nie tylko od pieniedzy to zalezy. W zwigzku
z tym, jezeli nie dokonamy zmiany instytucjonalnej, zmiany
sposobu myslenia, a do tego dopasujemy instrumentarium



finansowe, to zmian pozytywnych nie bedzie i kultura be-
dzie nadal w kryzysie. Mineta dekada. Pandemia uderzyta
w kulture w sposob okrutny. W tych alertach, ktére z eks-
pertami piszemy powiedzielismy: pierwsza do zamkniecia,
ostatnia do otwarcia. Powiedzielismy: jesli sie na to zgo-
dzicie, jesli w tym czasie nie znajdziecie nowych sposo-
bdw dziatania, to zobaczycie, jak substancja kultury zostata
zmniejszona. Ona bedzie w rdzny sposob zmniejszana. Bo
jesli ludzie nie wytwarzajg dobr kultury, to tracg zdolnosci
do ich wytwarzania. Konsumpcja i zapotrzebowanie spa-
da.Jesli ja zwalniam ludzi, ktorzy majg doswiadczenie i do-
robek, to jak pdzniej bedzie troche wiecej pieniedzy, to ja
ich od razu nie znajde. Cztowieka, ktory w mojej organizacji
pracuje, my wychowujemy kilka lat, zeby on byt zdolny do
samodzielnego dziatania. Chcemy, zeby on jak najszybciej
sie usamodzielnit, zeby byt jak najbardziej twadrczy, ale musi
sie wkomponowac¢ w organizacje i sam siebie poznac. To
nie jest z dnia na dzien, nie jest tak, ze ja go na szkoleniu
wyksztatce. Tak, jesli te czynnosci sg powtarzalne, rutynowe,
administracyjne, to tak mozna. Ale jesli my chcemy, zeby ten
cztowiek dziatat twdrczo, to tak sie nie da. On musi uczest-
niczy¢ w twdrczym procesie, bo jego kompetencje twédrcze
sie rozwijaja. Nie chciano wtedy przyjac tego ostrzezenia.
Uwazano, ze to jest nieprawda, ze kultura wymaga gtebo-
kiego, przemyslanego dziatania reformatorskiego. Zadna
satysfakcja, ze miatem racje. Bardzo niewiele oséb z tego
srodowiska, na przyktad teatralnego, powiedziato ,Hausner
ma racje, mylicie sie”. Tym bardziej, ze ja nie mowitem, ze
jest jakas jedna niezbedna, wtasciwa formuta teatru. Ja tyl-
ko mowitem, ze ta koncepcja teatru, ktora uksztattowata sie
w wieku XX, nie pasuje do XXI wieku, i na waszych oczach

ona sie rozwala.Albo powiemy: OK., nie zmienimy pewnych
rzeczy, ktore sg poza nami, ale mozemy sie zmienic, zeby
umiec te rzeczy ogarngc. W zwigzku z tym, schemat teatru
repertuarowego, ze statg ekipa, jest by¢ moze do utrzyma-
nia w pewnych warunkach jako wyjatkowe rozwigzanie. Po-
szukujmy roznych form dziatalnosci teatralnej, od zywych,
amatorskich, do tych tradycyjnych, i patrzmy ktére przysta-
ja do jakich warunkow. A przede wszystkim zastandwmy
sie, czy musi by¢, wtedy gdy ja o tym médwitem, 26 teatrow
miejskich w Warszawie.Jesli 80 % srodkow przeznaczanych
na instytucje kultury w Warszawie jest przeznaczana na te-
atry, to jest cos chore.Jesli oni wpisujg w swoj dokument, ze
majq byc przeprowadzone rzeczywiste konkursy - ja rozpi-
suje, jak wyglada rzeczywisty konkurs, w jaki sposéb ta pro-
cedura ma wygladac, ale przede wszystkim idee tego kon-
kursu wyjasniam. Pierwszy konkurs jest ogtaszany, po czym
jest zawieszany pod hastem ,bedziemy robi¢ remont tego
teatru, konkurs zawieszamy, bo wynika z niego, ze wygraja
nie ci, ktdérzy majg wygrac’,to o czym my rozmawiamy? Zna-
czy, ze mam do czynienia z partnerami, ktorzy sg dla mnie
pozornymi partnerami, ktérzy nie chcg zrozumiec tego, za
co ptaca wtedy, gdy im te materiaty dostarczam. Nie chca
zrozumiec, ze od poszukiwania nowych form, szukania no-
wych rozwigzan nikt nie ucieknie. To nie dotyczy teatru, nie
dotyczy tylko muzeum. Dotyczy szkoty, uniwersytetu: wsze-
dzie. To jest najwazniejsze i to jest najwieksza sita kultury.



KULTURA JAKO SCIEZKA
IWYJSCIA Z KULTLRY

My nie znajdziemy drogi do przysztosci bez kultury dlate-
go ze kultura ma najwiekszg site tworcza. Ta sita tworcza
polega na tym, ze ona jest najwazniejszg droga do urucha-
miania spotecznej wyobrazni. To nie jest prosty klucz, to
jest bardzo ztozone i skomplikowane narzedzie, ale nie ma
innego narzedzia. Bez tego co ja nazywam kulturg; bez tego
co jest szeroko rozumiang kreatywnoscia, duchowoscia czy-
li innego myslenia niz dotychczasowe. Bez przekraczania
granic wtasnej wyobrazni dotychczasowej. | to wyobrazni,
ktdra jest wyobraznig, ktéra wychodzi poza schemat; to nie
jest wyobraznia trwania i przetrwania - to jest wyobraznia
przemiany. Nie ma mozliwosci znajdowania drog wycho-
dzenia z kryzysu. Nie ma. Ten kryzys takze wymaga tego,
zebysmy otworzyli zdolnosci kultury. Wezmy sobie strone
psychiczng tego naszego doswiadczenia. Ludzie pewnie
bardzo réznie znosza to wszystko, ale dla kazdego to jest
gtebokie przezycie psychiczne. Kazdy z nas zadawat sobie
pytanie ,ile to potrwa?” Kazdy z nas zadawat sobie pytanie
,CO by sie stato gdybym byt zarazony, moi bliscy, jak bym sie
zachowat?” Kazdy z nas zastanawiat sie ,Czy mam sie kon-
taktowac z sgsiadem, czy nie mam sie kontaktowac?”, ,czy
mam sie spotykac z moimi wspotpracownikami, czy raczej
zachowywac sie defensywnie”. StawialisSmy sobie jeszcze
bardziej skomplikowane egzystencjalne pytania: dlaczego
tego wszystkiego doswiadczamy? Ale na koncu dnia jest
wazne, zeby z tg traumg sobie poradzic, to znaczy j3 oswoic.
Nie wyrzucic, nie zapomniec, a oswoic. Co to znaczy oswoic?
Znalezc klucz, ktéry nie polega na tym, ze ja wyjasnie dla-
czego tak sie stato, tylko co zrobi¢ zebym byt odporny, i in-
dywidualnie i zbiorowo. Co zrobi¢,zebym mdgt sobie z taki-
mi doswiadczeniami radzi¢? Na ile sam, a na ile z innymi?

Z ktorymi innymi? Na jakich zasadach? To dotyczy szpita-
la. Nie wyobrazam sobie, ze mozna w tej chwili nie zmie-
ni¢ sposobu funkcjonowania uniwersytetu i relacji miedzy
pracownikami a studentami. To, ze bedziemy mieli zdalne
nauczanie catkowicie moze zgubic to, co jeszcze czgstko-
wo i w bardzo prostych formach istniato - bezposrednio
kontakt nauczyciela ze studentami. Jak ja studiowatem to
istniaty dziesigtki form nieformalnego, kolezenskiego kon-
taktu z moimi nauczycielami.Ja po prostu takngtem czego$
takiego 1 wiem, ze moi studenci tez tego takna. Po prostu
sigsc i pogadac, zagrac w pitke, pogadac przy piwie, zacho-
wywac sie jak ludzie, ktérzy ze sobga pracuja, ale jeszcze
chca sie poznac, chcg sie zrozumied, chcag ze sobg byc. | ze
mnie jest to tak samo potrzebne, jak im. Ze jesli ja nie mam
na to czasu, to trace cos bardzo wielkiego. To znaczy, ze ja
sie nie odnawiam.



WSPOLPRACA KLULTURY
I BIZNESL

Nie ma zadnego patentu. Jest natomiast rodzaj podejscia,
jak ktos chce: metody. Teraz o swoich wtasnych doswiad-
czeniach zanim o pomystach dla innych. To, co mnie defi-
niuje, co konstytuuje mojg tozsamosc zawodowa, to jest to,
ze jestem nauczycielem akademickim. Co prawda dzisiaj
jest akurat pierwszy dzien, w ktorym nie pracuje na uczelni,
bo moja umowa z uczelnig wygasta, po 48 latach pracy na
uczelni, ale to, co mnie przez cate zycie definiowato i czego
nie porzuce to jest to, ze jestem nauczycielem akademic-
kim. W zwigzku z tym ja odkrytem, ze dla mnie najwazniej-
Szg rzeczg w zyciu zawodowym jest praca ze studentami,
jest bycie z moimi studentami i wspolnie praca z nimi. Jesli
ja tak zdefiniowatem to, co dla mnie jest najwazniejsze, co
okresla istote mojej roli spotecznej, to stosunkowo szybko
doszedtem do wniosku, ze ta rola polega na tym, ze ja je-
stem kims, kto ma pomac rozwingc sie moim studentom. To
jest moja rola, to jest moje wyzwanie. Najwazniejsze w tym
co robie jest to, czy ludzie ktorzy bedg ze mng jako studen-
ci pracowali i byli w moim oddziatywaniu s3 ludzmi, ktorzy
ze wzgledu na to, co ja potrafie zaproponowac, zainicjowac,
zrobic, beda mogli rozwingc swoje predyspozycje. Stosun-
kowo szybko zorientowatem sie, ze ten schemat, ktoérymi
my sie kierujemy, ze trzeba myslec o wiedzy i umiejetnosci,
a czasami jeszcze o pewnych generalnych kompetencjach
- na przyktad taka jest umiejetnosc pracy zbiorowej - jest
za maty, za waski, ze trzeba do tego dodac cos wiecej, a mia-
nowicie wyobraznie. Zastanawiatem sie dlaczego wyobraz-
nie — bo bez wyobrazni nie ma odpowiedzialnosci. Czto-
wiek, ktéry nie ma wyobrazni nie moze byc¢ cztowiekiem,
ktory przyjmuje wspotodpowiedzialnosc za innych. Nie ma
mozliwosci przyjmowania postawy odpowiedzialnosci.

Mozna o niej mowic w kategoriach sankcji i egzekwowania,
w kategoriach pana ministra Ziobry. Ale nie mozna myslec
w kategoriach przyjmowania przez osobe odpowiedzialno-
$ci za innych - bez wyobrazni tego nie ma. Jak uruchomic
wyobraznie? Doszedtem do wniosku, ze kultura jest tym, co
pozwoli moim studentom, co i mnie pozwoli rozwijac ich
wyobraznie.Stad stworzyliSmyAgencje Artystyczng Gap i za-
czeliSmy realizowac bardzo wiele projektow kulturalnych,
takze artystycznych, ale nie dlatego ze moi studenci majg
byc¢ artystami, ale dlatego ze muszg miec kontakt z artysta-
mi, umiejetnosc rozumienia ich jezyka. Przyktadowo, to jest
stosunkowo najprostsza forma. Jesli zorganizowatem, plus
minus, ze sto wystaw, w ciggu kilkunastu lat, tacznie z wiel-
kimi wystawami, z perspektywy roli mojej uczelnianej,
z wielkimi wystawami, wystawami ktore maja wzorowe
| nagradzane katalogi, to wazne byto to, ze moi studenci
pracujac nad tym projektem musieli sie bardzo wielu rze-
czy nauczyc. Na przyktad, musieli nauczyc sie dokonywac
wyboru ubezpieczyciela. Bardzo wazna, przydatna umiejet-
nosc dla ekonomisty. Ale oni musieli to zrobic¢ nie w stan-
dardowych przypadkach - ubezpieczasz majatek. Musieli
nauczyc sie ubezpieczyc prace, dzieto, rzezbe - to jest zu-
petnie cos innego, wiec musieli tworczo pomysled, nie sche-
matycznie. Ale przede wszystkim nawigzywali kontakt. Jesli
student odpowiadat za kontakt z drukarnig, to musiat sie
nauczyC co ma egzekwowac od drukarza i czy rzeczywiscie
to, co on otrzymuje jako katalog, odpowiada takim kryte-
riom. Niech pyta ekspertéw, ktdérzy mu doradza, czym ma
sie kierowac, niech sie tego nauczy. To nie jest wiedza ta-
jemna. To nagle okazato sie kluczem. Raz, ze samo przezy-
cie, wspolne uczestniczenie w wydarzeniach kulturalnych,



ale kontakt, poznawanie innego jezyka, innego sposobu in-
terpretowania swiata, to wszystko nagle poszerzato w spo-
sOb znaczacy i nieprawdopodobny horyzonty. To byto ,fun’,
ale nie tylko byto mite, fajne, ciepte, to dawato bardzo wie-
le roznych rzeczy.Ja to wszystko robitem z pozycji uczelnia-
nej, nie majac zadnego finansowania uczelnianego. To skad
ja bratem to finansowanie? Bratem od ludzi biznesu. A dla-
czego oni dawali? Nie dlatego, ze ja wszedtem i mdéwitem
,otuchajcie, ja zorganizuje wspaniata wystawe i potrzebuje
pieniedzy na te wystawe.” Tylko dlatego, ze ja pokazywatem,
ze pracuje ze studentami i rozwijam swoich studentow,
a studenci sg dla nich bardzo wazni. Tak jak ja szukam ta-
lentow dla swojej organizacji,oni szukajg talentow dla swo-
ich organizacji. W zwigzku z tym oni, de facto, finansowali
mojg prace ze studentami, bo tych studentdéw potrzebowali.
Ale ja pozniej, dla tych studentow najbardziej aktywnych,
organizowatem wydarzenie, ktore w naszym srodowisku
jest takie legendarne: sympozja, na ktore zapraszatem lu-
dzi biznesu i oni przyjezdzali bo chcieli w ttumie tych mto-
dych ludzi uczestniczy¢ w tym, co byto potgczeniem rozwo-
ju intelektu, integracji; byto Swietng zabawa, ale tez byto
niesamowitym przezyciem. Po prostu. Dawali pienigdze na
to, co byto dla nich wazne i byto im potrzebne. Rozumowa-
nie jest bardzo proste: zastanowcie sie co z tego, co robicie,
moze by¢ wazne i potrzebne dla tych, ktorych wy potrzebu-
jecie. Trzeba ich do tego przekonac. | nie mozna ich przeko-
nac teoretycznie. Trzeba ich zaprosic do czegos, i to zaprosic
personalnie, osobiscie, to Ciebie zapraszamy. Ciebie kon-
kretnie. Przyjdz uczestniczy¢ w tym wszystkim. Teatr musi
sie, w specyficzny dla niego i w zaleznosci od repertuaru
sposob, otworzyc. To nie moze byc¢ na tej zasadzie, ze doty-

czy to tylko pana prezesa.Ja nie mam problemu w przeko-
nywaniu ludzi biznesu do siebie i nie tylko dlatego oni s3
do mnie przekonani,ze ja mam wiedze ekonomiczna, ktorej
oni potrzebujg. Owszem, ja im dostarczam réwniez wiedze.
Tylko ze oni potrzebuja nie tylko wiedzy ekonomicznej. Po-
trzebujg wiedzy psychologicznej. Potrzebujg wiedzy, ktora
wigze sie ze sposobami obrazowania. W tej chwili wszyscy
zdajgq sobie sprawe,ze komunikaty, ktore przekazujemy réow-
niez zawodowo, jesli nie sg wyrazone wizualnie, nie dziata-
ja. Dla sztuk wizualnych to jest idealny czas. Ustyszatem
takie powiedzenie i czesto mowie: Jesli nie potrafisz czegos
narysowac to znaczy, ze nie potrafisz tego zrozumiec. Zna-
czy, ze ja nie potrafie narysowac, ale potrafie szukac kogos,
kto narysuje to, co ja mam w gtowie. A jesli on to narysuje
to znaczy, ze ja potrafie lepiej dotrzec. To znaczy, zaczatem
pracowac z grafikami, wszystkie moje prezentacje sg opra-
cowywane z grafikami. Nie chodzi o zrobienie oprawy gra-
ficznej do tresci. Oni pomagaja mi przeniesc z jednego jezy-
ka na inny jezyk te tresci. To samo moze bycC z innymi
jezykami sztuk, jezykami kultury. Im w wiekszym stopniu
wykorzystamy rézne jezyki, tym bardziej bedziemy trafnie.
Oczywiscie, trzeba to umiec zrobic. W zwigzku z tym te po-
mysty muszg zaczynac sie od tego, co ja potrafie i co z tego,
co ja potrafie lub moge rozwingc, jest wazne i potrzebne
dla innych. To jest punkt wyjscia. A nastepny punkt - na-
stepny punkt zrobmy razem. Czyli wytworzmy cos, co jest
naszym wspolnym wytworem i dzielny sie tym. Niekoniecz-
nie to musi byc¢ sprzedawane. Nie polega na tym, zeby to
sprzedawac. Polega na tym, zeby to wytworzyc i z tego ko-
rzystac. Monetyzowanie tego jest jak najbardziej na miej-
scu, ale nie chodzi tylko o to, zeby to sprzedac. Chodzi o to,

zeby umiec¢ to wytworzy¢, bo w ten sposob wytwarzamy
nowe kompetencje. Zrozummy, ze ten Swiat, ktéry w tej
chwili jest, jest Swiatem, ktéry nas kompletnie zaskoczyt.
Swiat nas zaskoczyt czy my dalismy sie zaskoczy¢? Jesli Bill
Gates mowi W ciggu 5 lat bedzie pandemia’, nie powiedziat
jaki to bedzie wirus, ale powiedziat ze w ciggu 5 lat bedzie
pandemia.Kazdy inteligentny cztowiek powinien sobie zdac
sprawe, ze jest pewne powazne prawdopodobienstwo, ze
tak moze byc. Moze nie za 5 lat, moze za 6 lat, moze za 7.
Oczywista rzeczg jest, ze my musimy umiec wytwarzac me-
chanizmy kreowania nowych kompetencji, ktore trzeba be-
dzie mozliwie szybko wytwarzac, w zaleznosci od tego, ja-
kie zjawiska pojawig sie w naszym otoczeniu. To, co jest
dzisiaj elementem naszej podrozy, ze ona jest w nieznane.
Zyjemy w $wiecie w ktdrym, tak naprawde, wszyscy przypo-
minamy Kolumba. Nam sie wydaje, ze ptyniemy do Indii, ale
niewazne gdzie doptyniemy. Wazne, ze ptynac gdzies i po-
dejmujac to ryzyko, uczymy sie ptynac. Nauczymy sie rozpo-
znawac nowe drogi. Dlatego potrzebna jest kultura i wy-
obraznia i tak dalej. To jest potrzebne wszystkim, ludziom
biznesu, to jest potrzebne takze politykom. Oni sg najmniej
podatni na to, zeby byto jasne, bo oni wiedzg, sg wielepami.
Sa aroganckimi wielepami. Ze im mniej wiedza, tym bar-
dziej sq przekonani, ze wiedzg wszystko.



INSTYTULJE KULTURY
/ OTIWIERANIE
CZASOPRZESTRZENI

Po pierwsze, oczywistg jest rzecza, iz polityka kulturalna,
w tym dziatanie wyspecjalizowanych instytucji musi pole-
gac¢ na tym, zeby wyznacza¢ miejsca na eksperyment ar-
tystyczny. Jesli nie ma takich miejsc, to znaczy, ze kultura
bedzie stygnad, nie bedzie miata w sobie ozywczej sity.
W kazdym pokoleniu musza mie¢ szanse zaistnienia ci lu-
dzie, ktorzy kiedys byli traktowani jako bohema, ktorzy wal-
czyli z mieszczanstwem, przeciwstawiali sie temu, byli tymi
artystami gingcymi, ktérzy de facto zyciem ptacili za prawo
do swojego eksperymentu.Ja nie chce wracac do takich do-
Swiadczen, jestesSmy spoteczenstwem, ktore nie musi sie do
tego posuwac.Ale wazne jest to,zeby byto miejsce. | od tego
muszg byc wyspecjalizowane instytucje, ktore majg w swo-
Im programie szukanie najbardziej rewolucjonizujacych
sztuke artystow. Nie po to, zeby ich hotubic, ale po to, zeby
dac im prawo do tego, materialne warunki do tego ekspery-
mentu. To jest jedna rzecz. Druga wazna rzecz, ze niezwykle
istotne jest krzyzowanie roznych gatunkdw sztuk. Na przy-
ktad, ze jesli ja prowadze teatr, nie musze tego za kazdym
razem robi¢, ale od czasu do czasu powinienem wychodzic
poza schematy scenograficzne. Powinienem eksperymen-
towac. To nie jest eksperyment w tym znaczeniu, jakim po-
wiedziatem, radykalny eksperyment tworczy. Ale to jest proé-
ba poszukiwania nowej formuty, nowego jezyka, t3czenia
roznych sztuk.Ja wyprodukowatem, i dwaj mtodzi studenci
rzeczywiscie sie tym zajmowali, sztuke Michata Zadary, kto-
ra nazywa sie ,Chopin bez fortepianu”. To byta sztuka, kté-
ra powstata w zamysle Michata Zadary i ja znalaztem po-
trzebne wowczas 210 tys.zt zeby ta sztuka byta wystawiona.
Co jest niezwykle wazne, co mnie ujeto, bo to byt pomyst
Michata Zadary. Ze on nagle przetamat schemat — Chopin

bez fortepianu, nie ma jednego dzwieku klawisza. A jedno-
czesSnie jak to przemawia, jaka to ma site. Nikt nie chciat,
w zadnym repertuarowym teatrze Michatowi pozwolic to
zrealizowac. A ja to zrobitem dlatego, ze chciatem pokazac,
ze cos takiego mozna zrobic¢ poza teatrem i ze ci dwaj moi
studenci,-zresztg jeden i drugi pracujg gdzies w moim ob-
szarze oddziatywania, Tomek Wojtas, ktory jest dzisiaj dy-
rektorem znaczacej czesSci moich przedsiewziec, jest mojg
gtéwng podpora - oni sie nauczyli od poczatku do konca.
tacznie ztym,ze potem przenosili meble itd. Ale to oni mu-
sieli podpisac kontrakt miedzynarodowy z dyrygentem, bo
Kasprzyk byt wtedy w Stanach Zjednoczonych,z jego mena-
dzerka w Stanach korespondowali; i jak zobaczyli, jakie byty
honoraria to w ogdle wzyciu takich pieniedzy...ale udato sie
to wszystko zrobic. Musiatem przekonac Teatr Stowackiego
itd. lle rzeczy przy okazji sie stato. Na koncu ukazata sie pty-
ta DVD, ten spektakl zostat jakos zapisany. On moze zresztg
byC¢ odtwarzany w bardzo roznych uktadach. Niewazny jest
sam spektakl, wazne jest to, ze poszliSmy na prébe czegos
nowego. Czasami sie uda a czasami sie nie uda, ale cho-
dzi o to,zeby prébowac. Bo czasami wyjda nieprzewidziane
rzeczy. To jest wtasnie to, co jest istotg kultury: emergencja,
pojawianie sie zupetnie nowej jakosci przez nowe skoja-
rzenia. Na tym to polega: przetamywac schemat, granice,
otwieracC czasoprzestrzen. To jest istota dziatania kultury:
otwiera€ spoteczng czasoprzestrzen. A trzecia rzecz, trze-
ba pomysled, ze instytucje kultury, jezeli majg tworcze, nie
mogaq byc feudalnie zarzadzane. Po prostu nie moze to byc
zamordyzm. Rozumiem, ze musi byc¢ dyscyplina i porzadek,
ale nie moze by¢ zamordyzm. Jesli chce, by moi artysci byli
twdrcami tej instytucji, to musze im pozwoli¢ na to, by byli



moimi partnerami. Musze zadbac o dwie rzeczy: o to, zeby
oni sie rozwijali, ale tez o to, by oni mieli poczucie wspot-
tworzenia. Ze sg rzeczywistymi wspottworcami. Bo inaczej
nie bedzie im sie chciato rozwijac. To sg proste rzeczy, ale
kazda z tych rzeczy jest wtasnie tym, co mozna by nazwac
eksperymentem. | nie trzeba miec¢ eksperymentalnej insty-
tucji 1 eksperymentalnego programu zeby eksperymento-
wac. Kultura bez eksperymentu, bez poszukiwania czego$
nowego, nawet jesli mamy taka instytucje jak Comédie-Fra-
ncaise. Oczywiscie, ze tam pole dla poszukiwania czego$
nowego jest ograniczone, ale to nie znaczy, ze nie ma zad-
nego pola na interpretacje. Moliera mozna interpretowac
po nowemu, niekoniecznie udziwaczac. Tylko dlaczego ten
Molier jest wazny? Bo tam w pigutce, tak samo jak u Szek-
spira, pojawiaja sie wszystkie najbardziej istotne, egzysten-
cjalne, ludzkie motywy i jesli my potrafimy, dostosowujac
jezyk tej sztuki, dopasowac do cztowieka wspoétczesnego
to znaczy, ze my mu pozwalamy na rozwijanie siebie nie
przez osobiste doswiadczenie, tylko wczucie sie, ,wzycie”
sie w doswiadczenie kogos innego, ktére zostato, to zycie,
ujete przez genialnego artyste, ktore jest syntezg doswiad-
czenia ludzkiego. My nie musimy wszystkiego na wtasne;
skorze doswiadczy¢, zeby jakby w nas to byto. Zeby w nas to
co nieosobiscie doznane byto doznaniem i dosSwiadczeniem
osobistym. To jest wtasnie sita genialnych artystow, ktorzy
potrafig to chwyci¢ — wszystko jedno, czy to robig w poezji,
czy w powiesci, w teatrze, czy to robig za pomoca rzezby. To
znaczy, ze my potrafimy to przyjac, staje sie naszym wia-
snym doswiadczeniem i nas tworzy. To jest nasze zadanie
poniewaz tak dziata kultura, réwniez w tym wymiarze in-
dywidualnym. Tyle tylko, ze jak ona nie dziata w indywidu-

alnym wymiarze, to nie wytwarza tego wymiaru, ktory jest
ostatecznie rozstrzygajacy, spotecznego imaginarium. My
toczymy dzisiaj wojne kulturowa w Polsce, bezwzgledna,
gtupawa, ktéra nas cofa wstecz i ktora blokuje mozliwosc
przekraczania granic, poszukiwania czegos nowego. Po pro-
stu dlatego, ze kultura zostata podporzgdkowana polityce,
poniewaz ta polityka kulturalna, ktdrg robimy, zwana poli-
tyka historyczna, jest polityka cofajgca nas wstecz, zamy-
kajaca nas w dotychczasowej czasoprzestrzeni, utrwalajaca
nasze wszystkie dotychczasowe nawyki, réwniez te zte. Ona
nie otwiera spotecznej czasoprzestrzeni. Nie otwiera moz-
liwosci pojawiania sie nowego. To znaczy, ze nigdy nie znaj-
dziemy repertuarow reagowania na nowe zjawiska. Bedzie-
my zawsze szukali repertuaru znanych dotychczasowych
reakcji, ktore w ogole kompletnie nie pasujg. Co najwyzej
bedziemy tylko wykorzystywali nowa technologie, co nas
zgubi.
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