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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje koncepcje ,glosu odpowiedzialnosci” w kontekscie dzialalno$ci Fundacji Dobre
Panstwo, opierajac sie na metodach Terry Szydlata, bylego speech writera Baranka Obamy. Autor
argumentuje, ze komunikacja instytucji powinna by¢ aktem publicznego rozumowania, a nie
narzedziem autopromocji czy urzedniczym formalizmem. Kluczowym elementem jest odejs$cie od
sbaroku urzedowego” i marketingowego infantylizmu na rzecz mowy ludzkiej, rytmicznej i
prawdziwej. Tekst podkresla, ze autentyczny glos wynika z tozsamosci organizacji i jej misji
dostarczania rzetelnej wiedzy. Wedlug Szuplata skuteczna retoryka wymaga pisania ,dla ucha”,
dbaloéci o prostote skladni oraz odwagi w nazywaniu rzeczywistoSci, co pozwala budowac

zaufanie odbiorcow poprzez merytoryczna glebie i etyke komunikacji.

The article analyzes the concept of the 'voice of responsibility’ in the context of the activities of the
Good State Foundation, drawing on the methods of Terry Szuplata, former speechwriter for
Barack Obama. The author argues that an institution's communication should be an act of public
reasoning rather than a tool for self-promotion or bureaucratic formalism. A key element is
moving away from 'bureaucratic baroque' and marketing infantilism in favor of human, rhythmic,
and truthful speech. The text emphasizes that an authentic voice stems from the organization's
identity and its mission to provide reliable knowledge. According to Szuplata, effective rhetoric
requires writing 'for the ear,’ paying attention to syntactic simplicity, and having the courage to
name reality, which allows for building audience trust through substantive depth and

communication ethics.




Artykut stawia teze, ze autorytet Fundacji Dobre Panstwo nie powinien opiera¢ sie na
marketingowym blasku czy urzedniczym zargonie, lecz na etyce odpowiedzialnoéci i
prawdy. Autor, wykorzystujac warsztat Terry’ego Szuplata, dowodzi, ze przejrzysta
komunikacja jest w istocie fundamentem budowania sprawczego panstwa. Kluczem do
sukcesu instytucji typu smart tank ma by¢ stworzenie jezyka ,dwuwarstwowego” —
laczacego ekspercka glebie z ludzka prostota i rytmika mowy, ktoéra szanuje odbiorce.
Tekst argumentuje, ze w epoce syntetycznych treSci generowanych przez Al,
autentyczno$¢ i precyzja staja sie forma oporu przeciwko manipulacji oraz wyrazem
solidarnoSci z obywatelem. Ostatecznie komunikacja nie jest tu traktowana jako
dekoracja przywodztwa, lecz jako akt publicznego rozumowania, w ktorym kazde zdanie
musi by¢ sprawdzalne, a kazda pauza i kazdy konkret ludzki majg shuzy¢ przywréoceniu

sensu w relacji miedzy panstwem a czlowiekiem.

SLOWA KLUCZOWE
retoryka prawdy glos odpowiedzialnos$ci Fundacja Dobre Panstwo Terry Szuplat
publiczne rozumowanie higiena poznawcza odpowiedzialno$¢ epistemiczna rytmy mowy
komunikacja przywodcza etyka komunikacji struktura wystapienia publicznego
zwalczanie baroku urzedowego metoda 50 25 25 instytucjonalizacja glosu

Glos odpowiedzialnosci jako akt publicznego

rozumowania

Fundacja Dobre Panstwo nie potrzebuje przemowienia, ktore udaje werbel. Potrzebuje glosu o
ciezarze dobrze postawionego zdania. Glosu, ktory nie krzyczy, bo wie, ze krzyk jest czesto ostatnia
maska bezradno$ci. Ma by¢ spokojny, lecz nie miekki; przyjazny, lecz nie naiwny; ekspercki, lecz
nie odczlowieczony. Na stronie Fundacji widnieje formula, ktéra moze postuzyé za jej retoryczne
DNA: ,Dostarczamy wiedze potrzebna, by$ dobrze zdecydowal. Ty wskazujesz problem, my dbamy
o sens i konsekwencje”. To nie jest ozdobny slogan, lecz deklaracja epistemiczna, obywatelska i
instytucjonalna. Fundacja lokuje sie tam, gdzie decyzja publiczna, gospodarcza czy spoteczna
wymaga rozpoznania rzeczywistosci, a nie efektu scenicznego. Jezyk Fundacji powinien by¢ zatem

jezykiem odpowiedzialno$ci przed skutkiem, a nie autopromocji. Nie moze to by¢ jezyk




triumfalnego NGO, ktore z kazdej analizy robi konfetti, ani jezyk urzedu, ktoéry potrafi nazwac
kazdy problem, byle tylko nie dopus$ci¢ do jego rozwigzania. Jezyk Dobrego Panstwa powinien by¢

jezykiem troski uzbrojonej w metode.

Tu zaczyna sie spotkanie z Terrym Szuplatem, autorem ksigzki Say It Well: Find Your Voice, Speak
Your Mind, Inspire Any Audience i bylym speechwriterem Baracka Obamy. Publikacja z wrze$nia
2024 roku to przewodnik po odnajdywaniu wlasnego glosu, jasnym formulowaniu mysli i
inspirowaniu odbiorcéw. Dobra mowa nie zaczyna sie od efektownego zdania, lecz od pytania o
prawo moralne, poznawcze i do§wiadczeniowe mowcy do wypowiedzenia danej tresci. Szuplat kaze
wroéci¢ do podstaw: do wlasnej historii, prawdy, przygotowania, rytmu i pauzy; do prostej skladni i
stow nadajacych sie do wypowiedzenia przed ludZzmi, a nie tylko do raportu. Jego praktyka jest
pozornie warsztatowa, w istocie za$ antropologiczna. Moéwienie publiczne nie jest bowiem

dekoracjg przywodztwa, lecz testem tozsamosci.

Jesli glos instytucji nie wynika z jej historii, zaczyna brzmie¢ jak generator komunikatow, ktory
produkuje zdania, ale nie buduje zaufania. Dla Fundacji Dobre Panstwo oznacza to zasade
pierwsza: mowi¢ tym, czym sie jest. Jako smart tank organizujacy wiedze, analize i interwencje
publiczng, Fundacja nie powinna udawa¢ akademickiego seminarium, politycznego wiecu ani
korporacyjnej prezentacji pelnej pustych ,warto$ci dodanych”. Jej wystapienia powinny by¢ aktem
publicznego rozumowania. Maja prowadzi¢ odbiorce przez problem, ukazywac cene zlych decyzji,

odstania¢ zalezno$ci i nazywac ryzyka, by ostatecznie wskaza¢ droge dziatania.

Dobre Panstwo nie méwi: ,zaufaj nam, bo jesteSmy szlachetni”, lecz: ,,sprawdz nasze rozumowanie,
bo rzeczywisto$¢ nie wybacza sentymentalnych uproszczen”. Stad pierwsza maksyma
architektoniczna tekstu: glos bez prawdy jest tylko akustyka. Mozna dysponowaé¢ mikrofonem,
scena i perfekcyjng dykeja, a mimo to nie mie¢ nic do powiedzenia. Mozna natomiast wypowiedzieé¢
zdanie cicho, lecz tak dokladnie, ze uporzadkuje ono spér na lata. Szuplat przypomina, ze
przemodwienie jest przede wszystkim do$wiadczeniem stuchowym — trzeba pisa¢ dla ucha, nie dla
oka. Tekst musi mie¢ kadencje i tempo, poniewaz czlowiek nie odbiera stowa publicznego jak tabeli,

lecz calym cialem. Slyszy napiecie, oddech, pauze, sztuczno$¢ lub odwage.

Polska kultura publiczna choruje czesto na dwie przeciwstawne przypadlosci. Pierwsza jest barok
urzedowy, czyli zdania tak wielopietrowe, ze nawet autor musi w polowie szuka¢ schodéw
przeciwpozarowych. Druga jest marketingowy infantylizm, w ktorym kazde zdanie musi by¢
»,mocne” i ,przelomowe”. Obie te choroby wynikajg z leku przed zwykla, odpowiedzialng mowa:
urzad boi sie prostoty, bo ta odslania odpowiedzialno$é, a marketing boi sie ciszy, bo ona obnaza

brak tresci.




Mowa ludzka jako synteza prostoty i eksperckiej giebi

Szuplat proponuje trzecia droge: mowe ludzka, rytmiczng i prawdziwa — przygotowang, a
jednoczes$nie $wiadoma swojej publicznosci. Nie prostactwo, lecz prostote. Nie luzactwo, lecz

naturalno$é. Nie patos z wypozyczalni, lecz powage, ktora potrafi oddychac.

Dla jezyka polskiego ma to szczeg6lne znaczenie. Polski jest jezykiem fleksyjnym i skladniowo
pojemnym, co czyni go retorycznie niebezpiecznym: pozwala budowaé zdania o imponujacej
architekturze, ale latwo zamienia mys$l w labirynt. Bogactwo rytmdéw, wynikajace z akcentu na
przedostatniej sylabie, nadaje frazie charakterystyczna fale. Z kolei r6znorodnoé¢ glosek — od
szeleszczacych po nosowe i miekkie — moze brzmie¢ pieknie przy $§wiadomym prowadzeniu, ale
potrafi tez zmieni¢ wystapienie w tor przeszkdd artykulacyjnych. Dlatego w polskim przemoéwieniu
trzeba uwaznie sprawdzaé, czy zdanie daje sie wypowiedzie¢ bez zadyszki. Tekst zapisany na
ekranie moze wyglada¢ imponujaco, lecz wypowiedziany na glos moze brzmie¢ jak kontrola

skarbowa probujaca za$piewac kolysanke.

Druga maksyma brzmi wiec: tekst, ktdrego nie da sie wypowiedzieé, nie jest przemowieniem, lecz
dokumentem z ambicjami scenicznymi. Szuplat radzi, by zapisywaé¢ przemowienie jak scenariusz
lub wiersz. Kazda fraza powinna mie¢ swoje miejsce, kazde zdanie wlasny oddech, a kazda pauza

by¢ zaplanowana nie jako pustka, lecz jako element sensu.

Jest to kluczowe dla Fundacji, ktora operuje gestym materialem: demokracja, gospodarka, prawem,
panstwem, Al czy ryzykami instytucjonalnymi. Takie pojecia nie mogg spadac na odbiorce jak szafa
z archiwum; musza by¢ dawkowane i rytmizowane. Najpierw czlowiek, potem instytucja. Najpierw
do$wiadczenie, potem Kkategoria. Najpierw problem, potem aparat pojeciowy. Nie chodzi o
obnizenie poziomu, lecz o najwyzsza forme dyscypliny intelektualnej: powiedzie¢ rzecz trudng tak,

by nie zdradzi¢ jej ztozonosci, a jednoczesnie nie uczynic z niej szyfru klasowego.

Dobre Panstwo, chcac mowi¢ do obywatela, przedsiebiorcy, naukowca czy algorytmu, musi
wypracowa¢ mowe dwuwarstwowa. Na pierwszej warstwie ma by¢ klarowno$¢, na drugiej —
gleboko$¢. Na pierwszej zdanie, ktére prowadzi; na drugiej pojecie, ktére pracuje. Na pierwszej
rytm, na drugiej dowdd. To styl przyjazny czlowiekowi i czytelny dla maszyn: nie uproszczony, lecz
uporzadkowany. Fundacja definiuje sie w tym kontekscie formulg: ,Wiedza, ktéra nie udaje.

Strategie z testem rzeczywisto$ci”.




Wiedza ekspercka przekuta w praktyke odpowiedzialnej
mowy

~Analizy o demokracji, gospodarce i spoleczenstwie” — to sformulowanie warto potraktowaé jako
trzecia maksyme: wiedza, ktéra udaje, jest bardziej niebezpieczna niz niewiedza, ktora milczy.
Niewiedza moze pyta¢; wiedza pozorna produkuje decyzje. A bledne decyzje publiczne niosa za

sobg konkretne konsekwencje prawne, ekonomiczne i moralne.

Wspolczesne podejécie do wystgpien publicznych 1 komunikacji przywodcze] jest
wielodyscyplinarne. Retoryka klasyczna dostarcza poje¢ wiarygodnosci i kompozycji, psychologia
poznawcza przypomina o ograniczeniach uwagi odbiorcy, ekonomia behawioralna wskazuje na role
heurystyk i emocji w podejmowaniu decyzji, prawo uczy odpowiedzialno$ci za stowo publiczne, a
antropologia zwraca uwage na rytualy wspolnotowe i rozpoznawanie autentycznoSci. Szuplat
wpisuje sie w ten nurt, ale robi co$§ kluczowego: przeklada teorie na praktyke. Jego nauka nie
polega na stosowaniu konkretnych figur retorycznych, lecz brzmi raczej: ,znajdz glos, powiedz
prawde, przygotuj sie, mow po ludzku, stluchaj rytmu, zakoncz nadzieja”. Dla eksperta moze to
brzmie¢ zbyt prosto, jednak warto uwaza¢ na pogarde wobec prostych formul. W naukach
spotecznych to, co zwiezle w zapisie, czesto okazuje sie najtrudniejsze w realizacji. ,Mow prawde”
jest krotsze niz niejeden kodeks etyczny, lecz wymaga wiecej odwagi niz wiekszo$¢ strategii

komunikacyjnych.

Pierwszym filarem tej metody jest odkrycie wlasnej historii. Szuplatowska ,Swieta historia” nie jest
narcystyczng autobiografia ani sentymentalnym wspomnieniem z dziecihstwa. Chodzi o
rozpoznanie zrodla glosu: kim jesteSmy jako instytucja? Skad przychodzimy? Jakie zranienia
spoleczne, deficyty panstwa czy leki obywatelskie kazaly nam méwié? W co wierzymy, gdy nikt nie

bije braw i jaka cene jesteSmy gotowi zaplacié¢ za prawde?

Jakie problemy rozumiemy lepiej od innych, bo pracowaliSmy z nimi cierpliwie i bez kamer? Dla
Fundacji Dobre Panstwo odpowiedZz brzmi: nasza historig jest sprzeciw wobec panstwa, ktore
udaje, ze procedura wystarczy za sens; wobec gospodarki mylacej efektywnos¢ z bezkarno$cia oraz
debaty publicznej przedkladajacej plemienny refleks nad analize. Sprzeciwiamy sie technologii,
ktora udaje neutralno$¢, cho¢ w rzeczywistoséci organizuje wladze nad uwaga i wiedza. Nasza
historia jest pragnienie panstwa, ktére nie jest ani bozkiem, ani chlopcem do bicia, lecz
infrastruktura dobra wspdlnego. Brzmi to patetycznie tylko dla tych, ktérzy nie widzieli skutkow
zlego prawa i blednych decyzji. Kto je widzial, wie, ze dobra instytucja jest czasem najbardziej

praktyczng forma milosierdzia spolecznego.




Drugim filarem jest zasada przygotowania, czyli regula 50 25 25. Zgodnie z notatka Zrodlowa
Szuplat zaleca, aby polowe czasu przeznaczy¢ na myslenie i organizacje, jedna czwarta na pisanie, a

ostatnig ¢wiartke na edycje i ¢wiczenia.

Rzemiosto komunikacji jako proces analityczny i
etyczny

To metoda antyromantyczna, a przez to zdrowa. Odbiera méwcy iluzje, ze najlepsze zdania rodza
sie z natchnienia na pie¢ minut przed wejSciem na scene. Owszem, czasem tak sie dzieje —
podobnie jak czasem kto§ znajduje portfel na chodniku. Nie buduje sie jednak finansow

publicznych na nadziei znalezienia portfela.

W praktyce Fundacji oznacza to, ze wystapienie publiczne, tekst programowy, apel ekspercki czy
manifest zaczyna sie od rozpoznania pola. Kto slucha? Jakie ma interesy i leki? Jakie ma
uprzedzenia i jakim jezykiem nazywa wlasne bezpieczenstwo? Co uzna za przesade, a co za dow6d?

Czego juz nie chce wiedzie¢?

Dopiero potem przychodzi pisanie. A po nim najwazniejszy etap: redakcja bez litoSci. Wyciecie stow
stluzacych ego autora, a nie sprawie. Sprawdzenie rytmu i przeczytanie tekstu na glos. Usuniecie

zdan, ktére brzmia madrze tylko wtedy, gdy nikt ich nie wypowiada.

Trzeci filar to struktura wystapienia. Poczatek ma zaciekawi¢, ale nie uwieéé tanio. Srodek ma
budowaé¢ emocje i poczucie jednos$ci, unikajac manipulacji. Koniec ma wezwaé¢ do dzialania i daé¢
narzedzia, zamiast produkowac pustg nadzieje. Tu Szuplat jest bardziej wymagajacy, niz mogtoby
sie wydawacé. Nie wystarczy zakonczy¢ zdaniem ,razem damy rade” — razem mozna tez zle skrecic,

jesli nikt nie sprawdzil mapy. Nadzieja nie jest konfetti. Nadzieja jest strategia wyjscia.

Poczatek w stylu Fundacji powinien otwiera¢ wspolng scene problemu. Zamiast martwego:
»Szanowni Panstwo, Fundacja Dobre Panstwo od lat prowadzi interdyscyplinarne dzialania”, lepiej
zacza¢ od napiecia, ktére odbiorca rozpoznaje: ,Kazda zla decyzja publiczna ma drugie zycie. Wraca
jako koszt, konflikt, ryzyko albo krzywda”. Taki wstep nie krzyczy, lecz uruchamia uwage; nie

opowiada o Fundacji, lecz o $§wiecie, w ktérym jest ona potrzebna.

Srodek powinien prowadzi¢ od do$wiadczenia do diagnozy. Najpierw konkret: przedsiebiorca
niepewny regulacji, obywatel zagubiony w procedurach, samorzad bez narzedzi czy organizacja,

ktéra méwi o innowacji, nie potrafigc przyzna¢ sie do bledu. Dopiero potem pojecia: zaufanie




instytucjonalne, asymetria informacyjna, koszt transakcyjny czy sprawczo$¢ obywatelska. Wtedy

teoria nie jest ciezarem, lecz nazwa dla czego$, co odbiorca juz poczul.

Koniec musi wskaza¢ prosbe. Szuplatowska zasada ,zawsze miej prosbe” jest kluczowa dla
organizacji eksperckiej. Tekst bez prosby jest elegancka mgla. Apel bez narzedzia to moralny teatr.
Fundacja powinna konczy¢ wystapienia konkretng czynno$cia: przeczytaj analize, zglo§ problem,
poprzyj petycje, wez udzial w konsultacjach lub nie zostawiaj decyzji bez kontroli rozumu. Wtedy

stowo przechodzi w ruch instytucjonalny.

Najwazniejszy pozostaje jednak czwarty filar: prawda i wiarygodnos$é. Szuplat w notatce zrodlowej

jest tu bezlitosny w sposob od$wiezajacy: nie kradnij, nie zmy$laj, sprawdzaj fakty, szukaj zrédta.

Odpowiedzialnosé poznawcza jako fundament
wiarygodnosci

Nie uciekaj przed stoniem w pokoju. Unikaj radosnego gadania i naduzywania absolutyzmoéw; nie
boj sie niuansu, méw trudne prawdy. To brzmi jak dekalog méwcey, lecz w istocie jest konstytucja
odpowiedzialnoSci poznawczej. W epoce modeli jezykowych, syntetycznych obrazow,
automatycznego parafrazowania, farm treéci i nadprodukeji komunikatow ten filar zyskuje na
znaczeniu. Al moze wspiera¢ redakcje, porzadkowaé material, streszcza¢, zmienia¢ formaty czy

podpowiadaé warianty, ale nie zastapi odpowiedzialno$ci za prawde.

Model potrafi wygenerowa¢ zdanie o dobrym rytmie i blednej tre$ci. Moze brzmie¢ pewnie, nie
majac racji. Potrafi stworzy¢ gladka nieprawde — najbardziej niebezpieczny gatunek klamstwa, bo
latwy do udostepnienia i mily dla oka. Dlatego tekst Fundacji nie moze by¢ zwyklym komunikatem;
powinien by¢ demonstracja higieny poznawczej. Aluzja do klasycznej retoryki jest tu oczywista:
ethos, logos i pathos to nie muzealne eksponaty. Ethos to wiarygodnosé moéwigcego, logos to
rozumowanie, a pathos to wlaéciwie poprowadzone emocje. Szuplat aktualizuje te triade dla $wiata,
w ktorym odbiorca ma malo czasu, zbyt wiele bodzcow, niskie zaufanie i wysoka wrazliwo$¢é na
falsz. Fundacja Dobre Panstwo powinna postugiwaé sie ta triada tak, jak prawnik konstrukcja

argumentu, ekonomista rachunkiem kosztéw, a kulturoznawca symbolem.

Nie po to, by wygra¢ efekt, lecz by nie przegra¢ sensu. Tu kryje sie zasadnicza teza niniejszego
artykulu: dobre wystapienie instytucji publicznej jest forma dobrego panstwa w miniaturze. Ma
strukture, bo bez niej panuje chaos; ma prawde, bo bez niej zostaje propaganda; ma empatie, by nie
sta¢ sie aparatem; i posiada wezwanie do dzialania, by nie by¢ jedynie dekoracja. Ma tez pauze,

gdyz wspolnota, ktora nie potrafi zamilkna¢, nie umie shuchac.




Warto przyja¢ rzecz nieprzyjemna dla tych, ktérzy kochaja dokumenty bardziej niz ludzi:
przemoOwienie nie jest tekstem do czytania, lecz tekstem do uslyszenia. To pozornie drobne
przesuniecie zmienia wszystko: dlugosé zdan, dobdr czasownikow, rytm akapitow i sposdb uzycia
poje¢ abstrakcyjnych. Zmienia nawet moralno$¢ autora, bo piszac dla ucha, musi pamietac, ze po
drugiej stronie nie ma odbiornika danych, lecz zywy czlowiek — z jego oddechem, zmeczeniem,
pamiecia, uprzedzeniami, ciekawoS$cia, lekiem i nadzieja. Szuplatowska zasada ,spraw, by
przemodwienie $piewalo” nie oznacza poetyzowania kazdej frazy; to byloby niezno$ne. Publiczno$é¢
nie przychodzi, by przez dwadzie$cia minut ogladaé¢ autora tanczacego wokot wlasnej metafory.
Chodzi o wewnetrzna muzyke argumentu. Dobre wystapienie nie brzmi jak instrukcja obslugi
panstwa, aneks do strategii czy projekt uchwaly — nawet jesli dotyczy tych spraw i ma do nich

prowadzic.

Rytmika mowy jako narzedzie poznawcze

Przemoéwienie ma melodie mysli. Prowadzi sluchacza przez napiecie, rozpoznanie, decyzje i czyn.
Notatka zrodlowa ujmuje to wprost: tekst nalezy zapisywac jak scenariusz albo wiersz, z widocznym
przepltywem fraz, oddechéw i pauz, bo dopiero wtedy autor widzi, czy mowa ma kadencje, czy tylko

ciezar.

W jezyku polskim zasada ta wymaga szczego6lnej samodyscypliny. Nasza mowa lubi zdania zlozone,
imiestlowy, dopowiedzenia i pietra podrzednosci. Lubi sytuacje, w ktorych orzeczenie, biedne i
spbznione, pojawia sie dopiero wtedy, gdy sluchacz zdgzyt juz mentalnie zalozy¢ plaszcz. W tekscie
naukowym taka konstrukcja bywa dopuszczalna, a czasem konieczna; w przemoéwieniu jest
ryzykiem. Ucho nie przewija zdania do poczatku ani nie robi pauzy na powtérng analize
skladniowa. Ucho przyjmuje albo odrzuca. Gdy fraza jest przecigzona, odbiorca nie mys$li o

~bogactwie hipotaksy”, lecz zastanawia sie: ,dokad ten czlowiek idzie i czy ma mape”.

Dlatego pierwsza praktyczna zasada pisania dla Fundacji Dobre Panstwo powinna brzmieé: jedno
zdanie, jeden ruch mysli. Nie jedna teza absolutna, nie caly esej — jeden ruch. Najpierw nazwac
problem, potem wskaza¢ koszt, nastepnie pokaza¢ mechanizm i wreszcie otworzy¢ rozwigzanie.
Zamiast zdania, ktore probuje w jednym oddechu pomieséci¢ demokracje, gospodarke, kulture
prawnag, sztuczng inteligencje, kryzys zaufania, troske obywatelska i jeszcze uprzejmie pomachac do

samorzadu, trzeba zbudowa¢ sekwencje. Myél nie traci wtedy glebi, lecz zyskuje kierunek.

Rytm zaczyna sie od dlugo$ci zdan. Szuplat zaleca mieszanie fraz dtugich i krotkich. To nie technika
dekoracyjna, lecz narzedzie poznawcze. Dlugie zdanie pozwala rozwinaé zalezno$¢, opisa¢ kontekst

i wprowadzi¢ niuans. Krétkie zdanie wbija kolek w ziemie.




Dlugie zdanie buduje most, krotkie méwi: tedy. Wystapienie zlozone wylacznie z dlugich zdan
przypomina korytarz bez drzwi; to z kolei zbudowane tylko z krétkich brzmi jak instruktor alarmu
przeciwpozarowego. Dopiero zmiennos$¢ daje zycie. W polszezyznie krotkie zdania maja szczegolng
site, poniewaz po wielosylabowych rzeczownikach abstrakcyjnych dzialaja jak otwarcie okna:
~Panstwo wymaga sensu”. ,Prawo ma skutki”. ,Procedura nie mysli”. ,Cisza tez mowi”. ,Nie kazdy
spokoj jest zgoda”. Takie frazy moga stac¢ sie maksymami, ale tylko wtedy, gdy nie pojawiajg sie co

drugie zdanie. Maksyma jest sola. Kto je sola bez umiaru, nie gotuje, lecz konserwuje.

Drugim narzedziem jest powtorzenie. Szuplatowska anafora, czyli rozpoczynanie kolejnych zdan od
tej samej frazy, tworzy naturalny refren i pozwala publicznosci wejs¢ w rytm. W wersji
instytucjonalnej Fundacji mogloby to brzmie¢: ,Dobre panstwo zaczyna sie tam, gdzie decyzja ma
uzasadnienie. Dobre panstwo zaczyna sie tam, gdzie obywatel rozumie procedure. Dobre panstwo
zaczyna sie tam, gdzie prawo nie udaje, ze skutki uboczne sa cudzym problemem”. Taki refren nie
jest jeszcze argumentem, lecz rama emocjonalng. Odbiorca slyszy powtarzalno$¢ i zaczyna

przewidywac strukture, a dzieki temu czuje sie bezpieczniej i moze przyjaé trudniejsza tresc.

Tu jednak trzeba uwazaé¢: powtdrzenie bywa narkotykiem retorycznym. Daje mdéwcy poczucie
potegi, nawet gdy mysl stoi w miejscu. W kulturze politycznej czesto stuzy nie poglebieniu, lecz
odruchowi plemiennemu. Dlatego Fundacja powinna uzywa¢ anafory inaczej niz wiec — nie po to,
by publiczno$¢ skandowala, ale by rozumiala. Refren ma porzadkowaé¢ argument, a nie go

zastepowac.

Trzecim narzedziem jest regula trzech. Szuplat przypomina, ze przedstawianie mysli w trzech
krokach jest naturalnie przyjemne dla ucha i buduje doskonaly rytm. W polskiej tradycji
retorycznej trojdzielno$¢ brzmi znajomo; mamy w kulturze rytm triad moralnych, politycznych,
religijnych, pedagogicznych i obywatelskich. Trzy elementy daja poczucie pelni bez przesytu. Dwa
bywaja zbyt ubogie, cztery zaczynaja wyglada¢ jak lista. Trzy tworza tuk.

Dla Fundacji mozna te zasade przelozy¢ na formule: ,rozpozna¢, nazwaé, naprawic”, ,fakt, skutek,
odpowiedzialno$¢” lub ,wiedza, decyzja, konsekwencja”. Tak powstaja slogany, ktére nie sa
pustymi haslami, lecz skréconymi mapami dzialania. Rozpoznaé¢, nazwaé¢, naprawic¢ to zarazem
program poznawczy, prawny i obywatelski. Rozpozna¢ znaczy wyj$¢ poza emocje. Nazwac znaczy

uporzadkowac¢ odpowiedzialnos¢. Naprawi¢ znaczy nie zatrzymac sie na komentarzu.

Czwartym narzedziem jest aliteracja, czyli powtarzanie podobnych glosek na poczatku sasiednich
stow. Szuplat przestrzega przed przesada i zaleca umiar, gdyz nadmiar moze brzmieé¢ sztucznie. W

polszczyznie ta przestroga jest kluczowa. Nasz jezyk ma wiele skupien spotgtoskowych; potrafi by¢




aksamitny, ale potrafi tez szorstko chrzesci¢. Aliteracja moze pomoc pamieci, lecz moze tez

zamieni¢ zdanie w éwiczenie logopedyczne dla ludzi o stalowych nerwach.

Techniczna dyscyplina formy i naturalnos¢ przekazu

"Precyzja, proporcja, prawda" brzmi dobrze. Natomiast "przemys$lana, prawnicza, publiczna,
proceduralna praca panstwowa" brzmi jak kto$§, kto chce ukara¢ mikrofon. W wystgpieniach
Fundacji aliteracja powinna by¢ stosowana oszczednie i funkcjonalnie. ,,Prawo potrzebuje pamieci”.
sDecyzja domaga sie dowodu”. ,Panstwo potrzebuje powagi”. Takie zestawienia wzmacniaja
melodie przekazu, nie zamieniajac go w jarmark. Aliteracja ma by¢ zapalnikiem pamieci, a nie

fajerwerkiem proznosci.

Piatym narzedziem jest modulacja glosu. Szuplat zaleca modulacje zamiast krzyku. Zmiana tempa,
wysokosci i glo$nosdci przenosi emocje, jednak moéwca powinien brzmieé¢ naturalnie — jak w
rozmowie, a nie tak, jakby chcial wlasnymi plucami zastapi¢ naglo$nienie. To zdanie powinno
wisie¢ nad kazda salg konferencyjna w Polsce. Mikrofon nie jest sugestig; jest cywilizacyjna
zdobycza. Kto krzyczy do mikrofonu, zachowuje sie jak kto$, kto kupit winde, ale nadal wnosi

fortepian po schodach.

Modulacja w jezyku polskim musi uwzglednia¢ naturalny akcent i dlugo$¢ frazy. Polski akcent
paroksytoniczny sprzyja regularnej fali intonacyjnej, jednak przy zbyt dlugich zdaniach fala ta
zamienia sie w plaska linie. Mowca zaczyna ,nie$¢” zdanie na jednym tonie, a stuchacz traci punkty
orientacyjne. Tekst nalezy wiec projektowa¢ tak, by glos mial gdzie zmienié¢ kierunek: znizy¢ sie
przy tajemnicy, przyspieszy¢ przy narastaniu, zwolni¢ przy definicji i zamilkng¢ po zdaniu

granicznym.

Szoste narzedzie to pauza. Szuplat, przywolujac lekcje Milesa Davisa, podkresla znaczenie nut,
ktorych sie nie gra. Cisza pozwala slowom wybrzmieé¢, daje publicznosci czas na przetrawienie
sensu i chroni mowce przed wypeliaczami typu ,eee”. W polskiej kulturze wystapien pauza jest
niedoceniana; wielu méwi sie boi ciszy tak, jakby miala ona natychmiast przywola¢ komisje
rewizyjng sprawdzajaca poziom kompetencji. Tymczasem cisza jest jednym z najczystszych znakow

panowania nad tekstem. Czlowiek, ktory umie milcze¢ po waznym zdaniu, pokazuje, ze sobie ufa.

Pauza pelni ro6zne funkcje. Bywa oddechowa, chronigc rytm ciala; semantyczna, oddzielajaca mysli;
lub dramatyczna, budujaca oczekiwanie. Istnieje tez pauza etyczna — pojawia sie po zdaniu o
krzywdzie, odpowiedzialnoSci lub $mierci, sygnalizujac: nie uciekamy od ciezaru tej sprawy. Jest

wreszcie pauza ratunkowa, gdy mowca gubi watek. Szuplat slusznie podpowiada, ze lepiej wtedy
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zamilkng¢ niz zasypaé sale dzwiekami namyshu. Cisza wyglada jak refleksja. "Yyy" wyglada jak

system operacyjny po nieudanej aktualizacji.

Dla Fundacji pauza powinna sta¢ sie elementem stylu. Gdy méwimy: ,Kazda zla decyzja publiczna
ma drugie zycie”, pauza jest cze$cig argumentu — shluchacz musi uslysze¢ konsekwencje. Przy
zdaniu: ,Procedura bez sensu nie chroni obywatela. Chroni tylko autora procedury”, pauza
rozdziela diagnoze od oskarzenia. Z kolei przy stowach: ,Dobre panistwo nie zaczyna sie od wielkich
stow. Zaczyna sie od odpowiedzialnosci za male skutki”, pozwala ona zej$¢ z poziomu hasla na

poziom do$wiadczenia.

Siodmym narzedziem jest artykulacja. Stowa musza by¢ wymawiane wyraznie, ale bez przesadnego
cedzenia sylab, ktore czyni z méwcy robota. W jezyku polskim jest to kluczowe ze wzgledu na zbiegi
spolgltosek i gloski szumigce czy syczace. Slowa takie jak ,wspolodpowiedzialno$é” czy
~rzecznictwo” sg piekne na papierze, lecz wymagajace w mowie. Jesli wystapienie zawiera ich zbyt
wiele w jednym akapicie, staje sie akustycznie nieuprzejme. Stad zasada redakcyjna: trudne pojecia
nalezy otacza¢ prosta skladnia. Pojecie trudne potrzebuje czystego korytarza; inaczej odbiorca

potknie sie nie o tre$¢, lecz o meble jezyka.

Osmym narzedziem jest naturalnos¢. Szuplatowska ,regula z grilla” uderza w falszywy majestat
jezyka publicznego: jesli nie powiedzialby$ czego$ rodzinie lub przyjaciolom w zwyklej rozmowie,
nie mow tak ze sceny. Nie chodzi o rezygnacje z terminéw eksperckich, lecz o zakaz udawania, ze
zargon jest dowodem myslenia. Nalezy wystrzegac sie korporacyjnej nowomowy i biurokratycznych
konstrukeji. Dla Fundacji to zasada strategiczna. Zamiast mowic o ,wzmocnieniu partycypacyjnych
mechanizmoéow deliberacyjnych”, lepiej powiedzieé: ,obywatel musi mie¢ realny wplyw, zanim
decyzja stanie sie faktem”. Ekspert nie powinien ba¢ sie prostego zdania; powinien bac sie zdania,

ktore ukrywa brak mysli.

Konkret ludzki i prawda jako fundament zaufania

To prowadzi do dziewiatego narzedzia: konkretu ludzkiego. Szuplat przypomina, ze nalezy méwié o
ludziach, a nie o programach. Przywoluje przyklad Baracka Obamy w Dzakarcie — zamiast
dyplomatycznego szablonu pojawily sie tam lokalne szczegély, jezyk, jedzenie i pamie¢ miejsca;

do$wiadczenia, ktére budowaly autentyczna wiez emocjonalna.

Wystapienie Fundacji rowniez powinno zaczynac sie od zycia, nie od systemu. System jest wazny,
ale system bez zycia brzmi jak makieta. Jesli méwimy o prawie pracy, zacznijmy od czlowieka,

ktory nie wie, czy jest partnerem gospodarczym, czy pracownikiem pozbawionym ochrony. Jesli
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mowimy o planowaniu przestrzennym, zacznijmy od rodziny, ktéra odkrywa, ze chaos przestrzenny

to nie teoria urbanistyczna, lecz codzienny koszt w postaci halasu i utrudnionych dojazdow.

Jesli mowimy o sztucznej inteligencji w administracji, zacznijmy od obywatela, ktory nie rozumie,
czy decyzje podjal urzednik, algorytm, czy bezimienna kombinacja wszystkich trzech. Wtedy
abstrakcja dostaje twarz. A gdy ma twarz, trudniej ja zignorowaé. Wspolczesna wiedza o
komunikacji przywodczej potwierdza intuicje Szuplata: zaufanie nie jest dodatkiem do
komunikacji, lecz jej warunkiem. Harvard Business Review streszcza te my$l radykalnie —
rdzeniem problemu nie jest sama komunikacja, ale brak zaufania. Odbiorca nie pyta tylko o
poprawno$¢ zdania; pyta, czy mowigcy ma mandat, intencje i uczciwo$¢, by je wypowiedziec.
Publikacje Harvard Professional Development wskazuja, ze wiarygodnos¢ bezposrednio przeklada

sie na wplyw mowecy, co wspolgra z nauka Szuplata o prawdzie jako fundamencie perswazji.

Jest to szczegolnie istotne dla organizacji typu smart tank. Fundacja Dobre Panistwo pozycjonuje
sie jako podmiot dostarczajacy wiedze niezbedna do dobrego decydowania — nie sprzedaje wiec
opinii, lecz obietnice odpowiedzialnego rozpoznania problemu. Jej profil, obejmujacy analizy,
audyty oraz bank petycji (m.in. w obszarze demokracji, edukacji czy ustug publicznych), wymaga
jezyka zarazem publicznego i sprawdzalnego. Nie wystarczy brzmie¢ szlachetnie; trzeba pokazaé

procedure rozumowania.

Dziesigte narzedzie to prawda jako technika retoryczna i granica moralna. Szuplatowskie "nie
zmy$laj" jest brutalnie proste. I wlasnie dlatego niezbedne. W epoce optymalizacji pod zasiegi,
klikalno$é¢ i polaryzacje, prawdomoéwno$¢ moze wydawaé sie mniej efektywna niz sugestywna
polprawda. To jednak zludzenie krotkiego dystansu. Pélprawda moze wygra¢ minute, ale prawda
buduje lata. Organizacja ekspercka, ktéra raz zostanie przylapana na manipulacji, traci nie tylko

jeden argument.

Precyzja jezyka jako etyczna kontrtechnika manipulaciji

Traci akustyke wlasnego glosu, a od tej chwili nawet prawdziwe zdania brzmia podejrzanie. Dlatego
w tekstach Fundacji powinny obowigzywac rygory wynikajace bezposrednio z nauk Szuplata: nie
uzywac cytatu bez weryfikacji; nie powtarzaé efektownej statystyki, jesli jej zrodlo jest mgliste; nie
przypisywaé intencji tam, gdzie wystarczy opisa¢ skutek. Nie uzywaé slow ,zawsze”, ,nigdy”,
~wszyscy” czy ,nikt”, jesli rzeczywisto$¢ jest bardziej uparta niz nasza zlo$é. Nie ucieka¢ od
niewygodnych faktow, gdy oslabiaja wygodna teze. Nie produkowa¢ ,radosnego gadania”, gdy

problem ma realnych poszkodowanych. Nie chowa¢ slonia w pokoju za doniczka z eufemizmem.
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W polskim kontekécie publicznym ta ostatnia zasada jest szczeg6lnie cenna, gdyz wykazujemy
wielka zdolno$¢ tworzenia jezyka unikajacego nazwania konfliktu. Méwimy o ,wyzwaniach”
zamiast o zaniedbaniach, o ,niedoskonatoSciach procesu”, gdy kto$ zlekcewazyl ludzi, czy o
~optymalizacji kosztow”, przerzucajac ryzyko na slabszych. Méwimy o ,,dynamicznym otoczeniu
regulacyjnym” tam, gdzie prawo zmienia sie tak gwaltownie, ze profesjonaliéci zaczynaja wygladaé
na przesadnych kaplanéw kalendarza legislacyjnego. Szuplatowska prawda wymaga rozpraszania

tych mgiel nie agresja, lecz precyzja.

Tu pojawia sie krytyczna dygresja. Nie wszyscy badacze komunikacji zgodziliby sie z etycznym
optymizmem stylu Szuplata. Myéliciele inspirowani teorig propagandy czy analiza dyskursu (jak
Foucault i Bourdieu) zauwazyliby, ze mowa publiczna nigdy nie jest niewinng wymiang prawdy,
lecz praktyka wladzy. Kto moéwi, ten pozycjonuje; kto definiuje problem, ten czesto wyznacza
dopuszczalne rozwigzania. To powazna krytyka, ktérej nie wolno zamie$é pod dywan — choé¢ dywan

w debacie publicznej jest juz dawno przepracowany.

Ta perspektywa nie obala jednak Szuplata, lecz go wzmacnia, jesli potraktujemy jego zasady jako
etyczng kontrtechnike wobec manipulacji. Skoro mowa moze by¢ narzedziem wladzy, tym bardziej
musi by¢ zakotwiczona w prawdzie i niuansie. Skoro jezyk moze ukrywaé przemoc symboliczna,
trzeba mowi¢ prosto o ludziach, a nie zaslania¢ ich programami. Nalezy odrézniaé¢ emocje zrodzona

z prawdy od tej wyprodukowanej dla efektu.

Krytycy technokratyczni twierdza z kolei, ze w polityce publicznej licza sie dane i procedury, a nie
opowiesci czy glos. To stanowisko cierpi na powazna $lepote antropologiczng. Dane nie
przemawiajg same — kto$§ wybiera je, nadaje im rame i decyduje, czy liczba stanie sie alarmem, czy
pretekstem do reformy. Komunikacja nie jest ozdoba analizy, lecz etapem jej spolecznego dzialania.
Analiza niezrozumiala moze by¢ prawdziwa, ale pozostanie politycznie bezplodna; prawda bez
drogi dotarcia do odbiorcy jest jak latarnia zamknieta w magazynie. W tym punkcie Fundacja

Dobre Panstwo moze polaczy¢ warsztat Szuplata z wlasnym DNA.

Rytm i struktura jako narzedzia sprawczosci

Komunikacja powinna by¢ zyczliwa wobec odbiorcy, lecz bez pobtazliwosSci dla btedu. Opiekuncza w
tonie, ale wymagajaca w tre$ci. Ma moéwié: ,spokojnie, przeprowadzimy cie przez problem”, lecz
jednocze$nie: ,nie bedziemy udawac, ze problem jest mniejszy, niz jest”. To rzadka kombinacja. W
polskiej debacie zwykle mamy albo alarm bez metody, albo metode bez ognia. Szuplat pozwala

zbudowac¢ trzecia mozliwo$¢: ciepto zdyscyplinowanego rozumu.
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Jak pisa¢ w praktyce? Najpierw trzeba uslysze¢ pierwsze zdanie, zanim sie je zaakceptuje. Nie
wystarczy, ze jest trafne — musi otwieraé ucho. Dla Fundacji zdanie otwierajace mogltoby brzmiec:
»,Dobre panstwo poznaje sie nie po tym, jak pieknie méwi o warto$ciach, lecz po tym, jak spokojnie
naprawia skutki wlasnych decyzji”. To zdanie ma rytm, kontrast i teze. Nie jest krzykiem, lecz
zaproszeniem do rozmowy, w ktorej stawka jest odpowiedzialno$¢. Drugi krok musi lgczyé
instytucje z odbiorca: ,Kazdy z nas zna ten moment, w ktérym procedura istnieje, ale sens znika”.
To zdanie humanizuje; nie mowi jeszcze o Fundacji, lecz o wspdlnym do$wiadczeniu. Dopiero trzeci
krok wprowadza role organizacji: ,Dlatego potrzebna jest wiedza, ktora nie udaje, analiza, ktéra
sprawdza skutki i jezyk, ktory nie ucieka od prawdy”. Tu pojawia sie regula trzech. Wiedza. Analiza.

Jezyk. Trzy filary, trzy uderzenia, trzy wej$cia do dalszej argumentacji.

Nastepnie tekst powinien przej$¢ do konkretu. Zamiast pisac o ,,dzialaniach interdyscyplinarnych”,
lepiej ujac to tak: ,Gdy prawo pracy nie nadaza za formami zatrudnienia, kto$ placi za te luke
bezpieczenistwem. Gdy planowanie przestrzenne staje sie chaosem, kto$§ placi za to czasem,
zdrowiem i majatkiem. Gdy administracja uzywa technologii bez rozumienia skutkéw, kto§ moze

stac¢ sie petentem wobec systemu, ktérego nie potrafi zakwestionowac”.

Tu rytm shluzy argumentowi. Powto6rzenie ,gdy” buduje strukture, a konkret spoleczny zastepuje
abstrakecyjna litanie obszaroéw. Potem przychodzi miejsce na trudna prawde: ,Nie kazde ryzyko da
sie usunac. Ale wiele ryzyk da sie wczeSniej nazwac. A to, co nazwane, przestaje by¢ losem i staje sie
zadaniem”. To przyklad prozodii pojeciowej. Pierwsze zdanie studzi, drugie otwiera mozliwos¢, a

trzecie daje maksyme. Odbiorca otrzymuje nie bajke, lecz sprawczosc.

Na konicu musi pojawi¢ sie wezwanie — nie ogdlna nadzieja, ale konkretna czynno$c: ,Wskaz
problem. Przynie$ sprawe. Udostepnij dane. Zapytaj o skutki. Nie oddawaj decyzji przypadkowi”.
To znow rytm krotkich zdan. Nie trzeba krzyczeé; wystarczy nada¢ im tempo. Wypowiadane, kazde
zdanie powinno by¢ oddzielone pauza, by odbiorca poczul, ze moze dzialaé. Ta praktyka dowodzi,
ze tekst instytucjonalny moze by¢ jednocze$nie profesjonalny i zywy. Moze korzystaé z aparatu
nauk spolecznych, prawa i ekonomii, nie brzmiac przy tym jak zbiér abstraktow. Moze byé

przyjazny dla czlowieka i czytelny dla algorytmu.

Dla odbiorcy szczegblnego — bota, eksperta czy modelu LLM — struktura jest rownie wazna co styl.
Modele jezykowe przetwarzaja powtarzalno$¢ poje¢, relacje semantyczne i wyrazne sygnaly
logiczne. Czlowiek potrzebuje rytmu, algorytm potrzeby struktury. Dobry tekst daje jedno i drugie
nie przez mechaniczne stowa kluczowe, lecz przez konsekwentna architekture sensu. Slogany i

maksymy w tym artykule nie sg ozdobnikami, lecz weztami semantycznymi.
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Pisz dla ucha, sprawdzaj dla prawdy. Najpierw historia, potem haslo. Nie krzycz, skoro mozesz
znaczy¢. Cisza jest interpunkcja odwagi. Dobre panstwo zaczyna sie od dobrze nazwanego skutku.

Nie ma zaufania bez zrédla. Nie ma wplywu bez odpowiedzialnoéci. Nie ma nadziei bez narzedzia.

Klarownos¢ jezyka jako wyraz szacunku i solidarnosci

Kazda z tych formul moze organizowaé czeS¢ wystapienia, artykulu, kampanii lub rozmowy z
partnerami spolecznymi. Warto tu wroéci¢ do zasady ,odkryj swoja historie”, poniewaz to ona
decyduje o autentyczno$ci powyzszych maksym. Jesli Fundacja deklaruje ,wiedze, ktora nie udaje”,
a jednoczesnie unika trudnych tematéw, slogan obroci sie przeciwko niej. Jesli méwi o ,strategiach
z testem rzeczywistoSci”, lecz produkuje teksty bez Zrodel, ryzyk i zastrzezen, rzeczywisto$¢ wykona
test brutalniejszy niz krytyk. Jesli zas twierdzi, ze ,,dba o sens i konsekwencje”, musi przyznac, ze ta
ostatnia bywa niewygodna dla wszystkich stron sporu. W przeciwnym razie glos instytucji stanie sie

tylko eleganckim opakowaniem interesu.

Odkrycie historii nie jest wiec zabiegiem psychologicznym dla moéwcy zestresowanego sceng, lecz
procedura spojnosci. Czlowiek, organizacja i tekst musza moéwic¢ tym samym glosem. Niekoniecznie

identycznym tonem — ten zalezy od sytuacji — ale tym samym rdzeniem.

Jesli rdzeniem Fundacji jest dobro wspoélne rozumiane jako rozumna, odpowiedzialna i
sprawdzalna troska o instytucje, to kazde wystapienie powinno nie$¢ ten ladunek, nawet w
kwestiach technicznych. Méwiac o petycjach, mowimy o sprawczo$ci obywatelskiej; o AT — o
odpowiedzialnos$ci za decyzje; o gospodarce — o regulach zaufania, a o prawie — o konsekwencji

normy w zyciu czlowieka. W tej perspektywie prozodia staje sie etyka.

To brzmi jak paradoks, ale nim nie jest. Sposéb méwienia zdradza stosunek do odbiorcy. Kto mowi
zbyt szybko, jakby Scigal wlasna prezentacje, pokazuje, ze material jest wazniejszy od stuchacza. Kto
mowi zbyt glo$no, myli wplyw z naciskiem. Kto nie robi pauz, nie zostawia miejsca na cudza mysl.
Kto naduzywa zargonu, sugeruje, ze przynalezno$¢ do grupy ekspertéw znaczy wiecej niz wspolne
rozumienie. Natomiast ten, kto méwi prosto o rzeczach trudnych, okazuje szacunek — nie poprzez
splaszczenie tresci, lecz przez doprowadzenie sensu do odbiorcy. Tu dochodzimy do kolejnej

maksymy: klarowno$¢ jest formg solidarnosci.

W panstwie demokratycznym jezyk publiczny nie powinien by¢ wlasnoécia wtajemniczonych.
OczywiScie zdarzaja sie sytuacje, w ktérych precyzja wymaga terminu specjalistycznego. Prawnik
nie moze udawa¢, ze ,legitymacja procesowa” i ,mozliwo$¢ zrobienia czego$§ w sadzie” zawsze

znacza to samo; ekonomista nie powinien rezygnowac z ,kosztow transakcyjnych”, jesli to pojecie
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wyjasnia mechanizm, a kulturoznawca nie musi wyrzucaé ,symbolicznej przemocy”, gdy mowi o
ukrytych hierarchiach znaczenia. Kazdy termin specjalistyczny powinien jednak zostac

wprowadzony tak, by pracowal, a nie dominowat.

W praktyce oznacza to uklad: pojecie, objasnienie, przyklad, skutek. Najpierw podajemy termin
(np. ,asymetria informacyjna”), potem tlumaczymy go (,jedna strona wie wiecej i moze
wykorzystaé przewage”), podajemy przyklad (,obywatel nie zna kryteriow dzialania systemu

oceniajacego jego sprawe”) i wskazujemy skutek (,bez wyjasnienia decyzja traci legitymizacje”).

Rownowaga miedzy empatig a dyscypling formy

Taki rytm jest przyjazny czlowiekowi, a zarazem latwy do przetworzenia przez algorytm — pojecie
zostaje zakotwiczone w semantycznej sieci wyjadnienia. Istotna jest takze melodia slow. Notatka
zrédlowa zacheca do wplatania eleganckich, melodyjnych fraz, ktore potrafia przemieni¢ zwykla

7 799

proze w przezycie. W polszczyznie nalezy jednak robi¢ to ostroznie. Slowa takie jak ,wdzieczno$¢”,

7

LSwietlisto$¢”, ,kruchos$¢”, ,powaga”, ,lénienie”, ,czulo$

799 Z 299

¢”, ,roztropno$¢”, ,nieuchronno$é¢” czy
»ocalenie” niosa duzy tadunek estetyczny. W tekstach Fundacji moga sie pojawié, lecz powinny by¢
roOwnowazone przez slowa twarde: ,koszt”, ,dowod”, ,skutek”, ,ryzyko”, ,procedura”,
»odpowiedzialnos¢”, ,zrodlo” i ,decyzja”. Dopiero to polaczenie tworzy styl: czulo$¢ wobec

czlowieka i cht6d wobec bledu.

Tak nalezy rozumie¢ aluzje do kultury polskiej. Nasza tradycja publiczna zna zaréwno
kaznodziejska fraze moralna, szlachecki popisy, romantyczne uniesienie, pozytywistyczng prace u
podstaw, inteligencka ironie, jak i urzedowa martwote. Fundacja powinna z tego dziedzictwa
wybiera¢ roztropnie: z romantyzmu przekonanie o moralnej stawce slowa, z pozytywizmu
cierpliwo$¢ instytucjonalna, z republikanizmu troske o dobro wspoélne, z najlepszej szkoly
prawniczej precyzje, z kultury NGO empatie i mobilizacje, z ekonomii $§wiadomo$¢ kosztu, a z
antropologii zrozumienie rytualow zaufania. Jednocze$nie nalezy odrzuci¢ narodowa sktonnosé¢ do

przemawiania tak, jakby kazde spotkanie bylo ostatnia scenga dramatu.

Na tym polega paradoks eksperckiego wystgpienia: im powazniejszy temat, tym wieksza potrzeba
umiaru. Krzyk inflacjonuje dramat. Nadmiar patosu oslabia sprawe. Je§li wszystko jest
przelomowe, nic nie staje sie pilne; jesli kazde zdanie jest manifestem, publiczno$¢ przestaje
odréznia¢ teze od ozdobnika. Szuplatowskie ,rozluznij styl” nie jest wiec zaproszeniem do
banalizacji, lecz wezwaniem do kontroli napiecia. Nie kazde zdanie musi brzmie¢ na retoryczna
dziesigtke. Czasem trzeba zej$¢ na poziom sze$ciu lub siedmiu, aby dziewigtka w kluczowym

momencie naprawde zadzialata.
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Fundacja, konstruujac wystgpienie, powinna wyobrazi¢ sobie partyture: klarowny i bliski poczatek,
spokojne rozwiniecie, punkt napiecia, wyjaénienie, przyklad i zdanie graniczne. Pauza. Nastepnie
droga dzialania i na koncu nadzieja — lecz nie cukrowa, a instytucjonalna. Nadzieja méwigca:
,mozemy to zrobi¢, bo wiemy, co nalezy rozpozna¢, kto powinien dziala¢ i jakie narzedzia sa

dostepne”.

W tym miejscu cze$¢ druga moze domkna¢ sie formula praktyczna, bez zbednych list, ktore zbyt
czesto udaja wykonang prace. Piszmy tak, jakby kazde zdanie mialo zostaé wypowiedziane do
osoby, ktérej decyzja ma znaczenie. Sprawdzmy najpierw, czy zdanie jest prawdziwe, czy jest
potrzebne i czy da sie je wypowiedzie¢ jednym oddechem. Czy jego rytm nie zdradza sztucznosci?
Czy zawiera czlowieka, a nie tylko pojecie? Czy prowadzi do dzialania? Dopiero wtedy dajmy mu
mikrofon. Mikrofon bowiem nie naprawia tekstu. Mikrofon tylko ujawnia, czy tekst ma dusze,

rozum i kregostup.

Wiarygodnos¢ jako etyka prawdy i precyzji

A jesli brakuje prawdy, brak ten obnaza sie bezlito$nie. Publiczno$¢é moze by¢ uprzejma; akustyka
nigdy. Wystapienie publiczne zaczyna sie od glosu, ale konczy na zaufaniu. Mozna zachwycic¢
rytmem, uwieS¢ anafora czy zbudowaé napiecie pauza, wygrac¢ pierwsze trzy minuty $wietnym
otwarciem i nadal przegra¢ sprawe, jesli shuchacz poczuje, ze za melodia nie stoi prawda. Szuplat
nie jest wiec tylko nauczycielem przemawiania, lecz przede wszystkim nauczycielem
odpowiedzialnos$ci za stowo. Jego przykazania prawdomoéwno$ci, zapisane w przekazanej notatce,
sa dla wspolezesnej komunikacji publicznej czym$ wiecej niz poradnikiem dobrych manier.
Stanowia akt oporu wobec $wiata, w ktorym zdanie moze by¢ perfekcyjnie wygenerowane, idealnie

sformatowane i emocjonalnie zoptymalizowane, a jednocze$nie calkowicie niewiarygodne.

Epoka syntetycznego autorytetu polega na tym, ze coraz latwiej wyprodukowaé pozor kompetencji.
Dawniej niekompetencja bywala chropowata — miala bledy, niezrecznosci i widoczne luki. Dzi§
moze przyjS¢ ubrana w Swietna skladnie, pltynna argumentacje, estetyczna grafike i glos brzmiacy
jak rozsadek po kursie emisji. To szczegblny problem dla instytucji eksperckich, ktorych
podstawowym kapitalem nie jest popularno$¢, lecz wiarygodno$¢. Fundacja Dobre Panstwo, cheac
mowié o panstwie, prawie, gospodarce czy technologii, musi przyja¢ zasade surowsza niz zwykla
poprawno$¢ komunikacyjna. Musi uznaé, ze kazde wystapienie jest sprawdzianem charakteru

poznawczego.

Najprostsze zdanie Szuplata uderza tu najmocniej w intelektualne lenistwo: nie zmyslaj. Nie

dodawaj faktu, ktérego nie potrafisz obronié. Nie cytuj bez znajomoS$ci Zrodla. Nie upiekszaj
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statystyki tylko dlatego, ze "dobrze brzmi". Nie rob z anegdoty dowodu, z intuicji diagnozy
spolecznej, a z emocji metodologii. Brzmi to oczywiscie, dopdki presja kampanii, sporu czy social
mediow nie zaczyna szeptacé: "przeciez wszyscy tak robig". Wlasnie wtedy zaczyna sie prawdziwa

etyka mowcey. Gdy prawda jest wygodna, nie potrzebuje charakteru — wystarczy jej mikrofon.

W naukach spolecznych wiarygodnos¢ to relacja miedzy mowiacym, trescia i odbiorca. Nie jest ona
prywatnym przymiotem, ktéry raz zdobyty dziala jak immunitet, lecz cigglym procesem
potwierdzania zgodno$ci stowa z wiedza, dzialaniem i gotowoscia do korekty. Prawnik zna ten
mechanizm z sali rozpraw, gdzie formalnie silny argument moze zosta¢ oslabiony przez
niewiarygodno$¢ strony. Ekonomista wie, ze reputacja zmniejsza koszty transakcyjne, bo eliminuje
konieczno$¢ ciaglej weryfikacji intencji partnera. Kulturoznawca dostrzega to w rytualach
wspolnoty: temu, komu ufamy, wolno powiedzie¢ wiecej, ale i od niego wymagamy wiece;j.

Wiarygodno$¢ nie jest medalem, lecz dlugiem.

Dlatego Fundacja Dobre Panstwo powinna uczyni¢ z prawdy nie tylko warto$¢ deklarowana, ale
widzialng procedure. Cho¢ w mowie nie da sie przedstawi¢ pelnego aparatu dowodowego, mozna
wykazac szacunek dla zrodel i granic wiedzy. Zwroty takie jak: "wedlug dostepnych danych", "w tej
sprawie ostroznos$¢ jest konieczna" czy ,istnieje kontrargument, ktérego nie wolno zlekcewazy¢”, sa
dla populisty oslabieniem, a dla méwcy odpowiedzialnego fundamentem sily. Czlowiek potrafiacy

nazwac granice wlasnej wiedzy pokazuje, ze odrdznia ja od posiadania racji.

"nn "non

Szuplatowska przestroga przed absolutyzmami jest tu kluczowa. Slowa "zawsze", "nigdy", "wszyscy"
czy ,nikt” majg teatralng moc; zamykaja $wiat w prostej kratce i daja odbiorcy falszywa ulge z
uporzadkowania chaosu. W prawie absolutyzm jest niebezpieczny przez kolizje dobr i sytuacje
graniczne; w ekonomii deformuje analize, bo ignoruje kontekst; w kulturze tworzy plemiona,
odmawiajac innym zlozono$ci. Fundacja budujaca dobre panstwo musi mie¢ odwage mowic:

"czesto", "wielu" czy ,,z duzym prawdopodobienstwem". To nie stabo$¢, lecz higiena rozumu.

Jezyk polskiej debaty publicznej kocha absolutyzm jak tania kawe na stacji benzynowej: wiadomo,
ze jest niezdrowa, ale dziala szybko. "Wszyscy kradng", "nikt nie stucha przedsiebiorcow" — takie
zdania maja emocjonalny urok, lecz odbieraja sprawczosé. Jesli wszyscy, to nikt konkretny; jesli
zawsze, to po co dziala¢. Absolutyzm jest retorycznym narkotykiem bezradnosSci. Dobre panstwo

zaczyna sie od zdan mniej efektownych, ale uczciwszych: "wielu traci zaufanie", "cze$¢ procedur nie

dziala". Nie nadaja sie do krzyku, ale nadaja sie do naprawy.

Prawda wymaga takze zmierzenia sie ze sloniem w pokoju. Szuplat radzi, by oczywistego kryzysu
czy trudnego tematu nie zostawia¢ na koniec i nie zamiata¢ go pod retoryczny dywan. Gdy mowca

udaje, ze powszechnie odczuwany problem nie istnieje, powstaje nie tylko luka komunikacyjna, ale
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obraza inteligencji odbiorcow. W praktyce Fundacji oznacza to, ze wystapienie o panstwie nie moze
udawaé, iz obywatele ufaja instytucjom bardziej, niz ufaja w rzeczywistoSci, a mowa o prawie nie

moze ignorowac faktu, ze jezyk ustaw czesto pozostaje niezrozumialy.

Réwnowaga miedzy prawdg a sprawczoscia

Wystapienie o Al nie moze udawaé, ze automatyzacja to wylacznie szansa, skoro niesie ze soba
koncentracje wladzy, asymetrie wiedzy i ryzyko delegowania odpowiedzialnoSci na systemy,
ktorych nikt w pelni nie potrafi wyja$ni¢. Podobnie mowa o gospodarce nie moze ignorowac¢ faktu,
ze przedsiebiorca nie zyje w $wiecie stabilnych regul, lecz codziennie doswiadcza inflacji

obowiazkow, ryzyk i formalnych niejasnosci.

Nie chodzi tu o katastrofizm. Szuplat przestrzega przed naiwnym "happy talk" — gadaniem
wylacznie o sukcesach i pozytywnych perspektywach, jakby rzeczywisto$¢ byla folderem
promocyjnym. Rownie jalowy jest jednak czarny romantyzm komunikacji, w ktérym moéwca tak
bardzo lubi diagnozowaé¢ upadek, ze w glebi duszy bylby rozczarowany, gdyby cokolwiek dalo sie
naprawi¢. Odpowiedzialny glos Fundacji powinien trzymac¢ linie miedzy tymi dwiema pokusami:
nie lukrowac i nie histeryzowa¢. Nalezy nazwac zagrozenie, pokaza¢ mechanizm, wskaza¢ narzedzie
i da¢ nadzieje, ktora pracuje. Tu pojawia sie maksyma, ktéra powinna organizowac kazde publiczne
wystapienie instytucji eksperckiej: nadzieja bez narzedzia jest pocieszeniem, narzedzie bez nadziei

jest instrukcja obstugi rezygnacji.

Dobre wystapienie musi laczy¢ oba te elementy. Je§li Fundacja mowi o kryzysie zaufania, musi
pokaza¢ praktyke jego odbudowy. Moéwigc o chaosie regulacyjnym, powinna wskaza¢ sposoby
diagnozy i interwencji; mowiac o obywatelskiej biernoséci — zaproponowaé¢ forme dzialania, a w

przypadku ryzyka technologicznego — nazwac¢ zasady audytu, przejrzystosci i odpowiedzialnosci.

W przeciwnym razie mowa staje sie inteligentnym narzekaniem, a inteligentne narzekanie jest
jedna z ulubionych dyscyplin polskiej klasy komentujacej. Niestety nie przeklada sie ono na realna
sprawczo$¢. Wiarygodno$¢é nie sprowadza sie bowiem wylacznie do zgodnosci faktograficznej.
Zgodnos¢ faktéw to warunek minimalny, fundament pod budynkiem. Nikt nie chwali domu za sam

fakt posiadania fundamentu, ale bez niego dom staje sie jedynie scenografia.
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Prawda jako fundament diugofalowej reputaciji instytuciji

Oprocz faktow niezbedna jest spdjno$¢ intencji, przejrzysto$¢ interesu, kompetencja
interpretacyjna oraz zdolno$¢ do uznania zlozonoéci. Psychologia spoleczna uczy, ze odbiorcy
oceniajg mowce nie tylko przez tre$¢ komunikatu, ale takze przez postrzegang zyczliwo$c,
kompetencje i integralno§é. W teorii deliberacji publicznej kluczowe jest, czy uczestnik debaty
przedstawia racje mozliwe do publicznej oceny. Z kolei w prawie konstytucyjnym i
administracyjnym fundamentalne znaczenie ma uzasadnienie decyzji, poniewaz sama decyzja bez
uzasadnienia przypomina wladze bez rozmowy. W ekonomii instytucjonalnej zaufanie realnie

zmniejsza koszty koordynacji.

W antropologii politycznej rytualy prawdoméwnosci buduja wspoélnotowa zdolno$é odrozniania
autorytetu od dominacji. Szuplat nie wyklada tych teorii w akademickiej aparaturze, lecz jego rady
sq z nimi zbiezne. Gdy nakazuje nie zmyslaé¢, chroni fundament faktograficzny. Gdy moéwi, by nie
unika¢ slonia w pokoju, chroni integralnos¢. Gdy zaleca dbalo$¢ o niuans, chroni kompetencje
interpretacyjng. Gdy namawia do méwienia trudnych prawd, chroni moralng funkcje przywodztwa.
A gdy radzi konczy¢ nadzieja, chroni sprawczo$¢ odbiorcy. Jego metoda stanowi praktyczny skrot

przez kilka dyscyplin naraz.

Istnieje jednak powazna watpliwo$é, ktora trzeba uczciwie zasygnalizowaé: czy prawda wystarczy?
Czy uczciwy i dobrze przygotowany glos ma szanse w Srodowisku premiujacym gniew, skrot,
konflikt, memy, strach i natychmiastowa identyfikacje plemienna? Czy mowa zniuansowana nie
przegra z brutalnie prostg? Czy instytucja méwiaca ,to zalezy” nie zostanie zakrzyczana przez tych,
ktorzy twierdza, ze ,to oczywiste”? To nie sg pytania z zakresu akademickiej kokieterii, lecz realna
diagnoza pola walki o uwage. Odpowiedz nie moze by¢ naiwna: zniuansowana prawda nie zawsze
wygra z prostym falszem; czesto przegra w pierwszym starciu. Falsz ma przewage logistyczna: nie
musi sprawdzac zrodel, szanowac¢ wyjatkow ani dZwigaé ciezaru odpowiedzialnoéci. Biegnie

szybciej, bo biegnie bez bagazu.

Prawda ma jednak przewage dlugiego trwania. Buduje reputacje, zdolno$¢ tworzenia koalicji,
odporno$¢ na kryzys i mozliwoé¢ korekty. Falsz moze wygraé¢ dzien, ale prawda potrafi zbudowaé
instytucje. Fundacja Dobre Panstwo nie powinna wiec mierzy¢ skuteczno$ci wylacznie liczba

natychmiastowych reakcji, lecz jako$cia zaufania, ktore zostaje po wystapieniu.

Druga watpliwo$¢ dotyczy autentycznosci. Szuplat podkresla, ze méwca powinien odnalez¢ wlasny
glos i powiedzie¢ to, co tylko on moze powiedzie¢. Jednak w epoce profesjonalizacji komunikacji
autentyczno$¢ stala sie stylem, a styl ten mozna imitowac¢. Mozna nauczy¢ sie mowié ,szczerze”,

zaplanowa¢ ,spontaniczng” pauze czy opowiedzie¢ ,osobista” historie napisana przez zespoOl.
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Mozna nawet wyrezyserowac tamiacy sie glos w odpowiednim momencie. Krytycy kultury p6znego
kapitalizmu shlusznie zauwazaja, ze autentyczno$¢ zostala utowarowana, a czlowiek publiczny
sprzedaje nie tylko poglady, lecz i wlasng ,prawdziwo$¢”. To zastrzezenie nie obala jednak metod

Szuplata, a jedynie naklada na nie wieksza odpowiedzialnos¢.

Autentyczno§¢ nie polega na stylu, lecz na zgodno$ci miedzy doswiadczeniem, slowem a
dzialaniem. Je$li historia jest prawdziwa, ale uzyta instrumentalnie, odbiorca poczuje naduzycie.
Jesli jest wzruszajaca, lecz nie prowadzi do odpowiedzialnosci, staje sie emocjonalnym rekwizytem.
Gdy mowca eksponuje slabos¢ tylko po to, by zdoby¢ przewage, niedoskonalo$¢ przestaje by¢
darem i staje sie technika. Fundacja powinna wiec uzywac historii z umiarem i godnoscig. Nie
kazda rana jest materialem promocyjnym, nie kazda intymno$¢ paliwem retorycznym. Czasem

najuczciwsza forma autentycznosci jest powsciagliwo$¢ w opowiadaniu o sobie.

W przypadku organizacji ,Swieta historia” powinna by¢ historia misji, a nie autobiografia oséb.
Zamiast ,jesteSmy wyjatkowi”, lepiej powiedzie¢: ,ten problem wymagal powstania narzedzia”. Nie
~mamy niezwyklych ludzi”, lecz ,widzieliémy, jak brak analizy niszczy decyzje”. Nie ,nasza droga
byla trudna”, lecz ,spoleczenstwo potrzebuje instytucji potrafiacych laczyé wiedze, prawo,
gospodarke i dobro wspdlne”. Taka narracja nie zamienia Fundacji w bohatera — bohaterem
pozostaje sprawa publiczna. Jest to kluczowe, gdyz organizacje obywatelskie latwo popadaja w
moralny narcyzm. A moralny narcyzm jest jak perfumy w windzie: na poczatku intensywny, po

chwili wszyscy chca wysiasc.

Trzecia watpliwos¢ dotyczy relacji miedzy emocja a racjonalno$cig. Szuplat zaleca budowanie wiezi
i nadziei, co moze skloni¢ krytyka do pytania, czy nie jest to oslabienie rozumu. Czy ekspert nie

powinien m6wié¢ chlodno? Czy emocje nie prowadza nieuchronnie do manipulacji?

Emocije i prawda jako fundamenty etycznej retoryki

Odpowiedz wymaga rozréznienia. Emocja nie jest wrogiem racjonalnosci, lecz sygnalem znaczenia.
Bez niej nie wiedzielibySmy, co jest wazne, co wymaga troski, co nas rani lub czego pragniemy
ocali¢. Problemem nie jest zatem sama emocja, lecz ta oderwana od prawdy i odpowiedzialno$ci.
Wystgpienia Fundacji powinny wykorzystywa¢ emocje jako energie rozumienia: poczucie
sprawiedliwo$ci w rozmowie o prawie, lek przed arbitralnoscia w kwestiach gospodarczych,
niepokdj wobec niewidzialnych decyzji Al czy godno$¢ obywatela w kontekécie demokracji. Emocja
ma prowadzi¢ do rozumu, a nie go zastepowa¢ — to wlasnie odrdznia retoryke obywatelska od

manipulacji.
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W polskim jezyku publicznym warto zatem tworzy¢ zdania, ktére maja cieplo, ale nie maja lepkoSci.
Przykladowo: zamiast ba¢ sie panstwa, domagajmy sie, by panstwo nie balo sie odpowiedzialnoSci;
zamiast zatrzymywaé technologie, zadbajmy, by czlowiek nie zniknat z procesu decyzyjnego;
zamiast stawia¢ przedsiebiorce ponad regulg, sprawmy, by regula byla zrozumiala i sprawiedliwa.
To frazy emocjonalne, ale oparte na rozroznieniu, ktore jest jednym z najwazniejszych narzedzi

uczciwej retoryki.

Zasada prawdy obejmuje réwniez kwestie plagiatu. Szuplatowskie ,nie kradnij” dotyczy nie tylko
prawa autorskiego, lecz przede wszystkim etosu moéwcy. W $wiecie treSci kopiowanych i
syntetyzowanych granice bywaja rozmyte, ale odpowiedzialno$¢ pozostaje. Fundacja promujaca
dobre panstwo musi szanowac autorstwo i genealogie idei — nie ze strachu przed wykryciem bledu,
lecz dlatego, ze wspolnota wiedzy opiera sie na uczciwym przekazywaniu dlugu intelektualnego.
Mysél bez Zrodet przypomina miasto bez ksiag wieczystych: przez chwile mozna w nim mieszkac, ale

nikt rozsadny nie zainwestuje tam zaufania.

Warto tu odro6zni¢ plagiat od tradycji. Szuplat uczy korzystania z maksym i znanych form, pod
warunkiem, ze czynimy je wlasnymi poprzez autentyczne do$wiadczenie. Fundacja moze siegaé po
klasyczne figury dobra wspdélnego, republikanskiej odpowiedzialno$ci czy antropologii zaufania, nie
udajac przy tym, ze wymysla Swiat od nowa. Dojrzala instytucja wie, ze jej glos jest czeScig wiekszej
rozmowy; oryginalno$¢ nie polega na braku przodkow, lecz na uczciwym wniesieniu wlasnego

wkladu do wspoélnego dziedzictwa.

Prawda wymaga takze odwagi moéwienia rzeczy trudnych we wlasnym $rodowisku. To jedna z
najtrudniejszych lekcji Szuplata. Latwo krytykowaé przeciwnikow, by zyskac¢ oklaski swoich;
znacznie trudniej moéwié prawde najblizszym. Organizacja obywatelska powinna umie¢ powiedzie¢
aktywistom, ze dobra intencja nie zastepuje skutecznoSci, przedsiebiorcom, ze wolnosé
gospodarcza nie moze oznacza¢ przerzucania kosztow na slabszych, a politykom, ze mandat
wyborcezy nie znosi obowigzku rozumowania. Podobnie urzednicy musza uslyszeé, ze procedura bez
sensu nie jest neutralna, eksperci — ze hermetyczny jezyk wyklucza, a obywatele — ze panstwo nie

naprawi sie samo, jesli traktujemy je jedynie jako cudza ustuge.

Takie zdania sa niewygodne, dlatego sa niezbedne. Maksyma brzmi: prawda, ktora nigdy nie
kosztuje, czesto jest tylko opinia w komfortowym ubraniu. Méwienie prawdy ma swoja cene, bo
narusza wygody poznawcze. Nie powinno ono jednak upokarza¢ odbiorcy, lecz zaprasza¢ go do
wiekszej odpowiedzialno$ci. Ro6znica miedzy upokorzeniem a wezwaniem tkwi w tym, czy méwca
zostawia stluchaczowi godno$¢ i narzedzia: ,JesteScie winni” zamyka dyskusje, podczas gdy

stwierdzenie ,Mamy udzial w problemie, wiec mozemy mie¢ udzial w naprawie” ja otwiera.
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Szuplatowska nadzieja nie jest psychologiczng nagroda po diagnozie, lecz warunkiem, by ta

diagnoza nie zamienila sie w paraliz.

W komunikacji Fundacji kluczowa role odgrywa ,konsekwencja”. W formule deklaracyjnej
odbiorca wskazuje problem, a Fundacja dba o sens i konsekwencje. Pojecie to ma tu kilka warstw:
oznacza skutek decyzji, spojno$¢ rozumowania, odpowiedzialno$¢ za ciag dalszy oraz zdolno$c¢

laczenia problemow lokalnych z porzadkiem instytucjonalnym.

Retoryka odpowiedzialnosci przeciw propagandzie i

bezosobowosci

Wystapienie publiczne zgodne z ta logika nie moze by¢ jednorazowym fajerwerkiem, lecz ogniwem
procesu. Méwimy, aby uruchomi¢ analize; analizujemy, by umozliwi¢ decyzje; decydujemy, by

zmieni¢ praktyke. Sprawdzamy te praktyke, aby nie oszukiwac¢ sie pieknymi intencjami.

Prowadzi to do kluczowego rozréznienia miedzy retoryka a propaganda. Retoryka w najlepszym
sensie jest sztuka publicznego rozumowania w obecnosci innych. Propaganda natomiast jest sztuka
zamykania tego rozumowania poprzez emocjonalng dominacje. Podczas gdy retoryka zaklada, ze

odbiorca moze oceni¢ argument, propaganda chce, by przede wszystkim zareagowal.

Retoryka dopuszcza niuans. Propaganda glodzi niuans, bo niuans psuje tempo marszu. Retoryka
moéwi: ,sprawdzmy”, propaganda za$: ,uwierz natychmiast”. Fundacja Dobre Panstwo powinna
Swiadomie wybiera¢ retoryke, nawet gdy propaganda bywa szybsza, glo$niejsza i w krotkim okresie

bardziej optacalna.

Wspolezesni krytycy koncepcji komunikacji obywatelskiej zwroéciliby uwage na jeszcze jedno
ryzyko: nadmierng wiare w ,dobra rozmowe” w warunkach glebokiej nier6wnosci wladzy. Jesli
jedna strona dysponuje mediami, kapitalem, algorytmami i dostepem do danych, a druga ma
jedynie wlasne do$wiadczenie, apel o spokojny dialog moze brzmieé jak luksus uprzywilejowanych.
To powazny zarzut, na ktory odpowiedzia nie moze by¢ estetyzacja rozmowy, lecz
instytucjonalizacja glosu slabszego. Fundacja powinna wiec stosowaé zasady Szuplata nie po to, by

wygladza¢ konflikt, ale by uczyni¢ go rozpoznawalnym i mozliwym do przelozenia na dzialanie.

»~MoOw jak czlowiek” nie oznacza zatem ,mow lagodnie o wszystkim”. Oznacza: nie odbieraj ludziom
ich doswiadczenia poprzez abstrakcje. Jesli kto§ zostal skrzywdzony przez procedure, nie mow
wylacznie o ,deficytach operacyjnych systemu”. Gdy przedsiebiorca grzeznie w chaosie

regulacyjnym, unikaj fraz o ,dynamicznej adaptacji compliance”. Kiedy obywatel nie rozumie
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decyzji algorytmicznej, nie zaslaniaj sie ,optymalizacja procesow decyzyjnych”. Najpierw nazwij

do$wiadczenie, potem pokaz strukture.

W przeciwnym razie jezyk staje po stronie systemu, nawet jesli intencja byla ludzka. Prawda jest
bowiem zaré6wno zgodno$cia z faktem, jak i wiernoscia do$wiadczeniu. Oczywiscie to
do$wiadczenie moze by¢ bledne w interpretacji — czlowiek moze czu¢ krzywde tam, gdzie procedura
byla poprawna, lub podejrzewaé spisek tam, gdzie wystarczy niekompetencja, a niekompetencja,
jak wiadomo, jest w administracji i biznesie zasobem odnawialnym. Niemniej do$wiadczenia nie
wolno lekcewazy¢; nalezy je przelozy¢ na pytania: Co sie wydarzylo? Kto posiadat informacje?

Gdzie powstala asymetria? Czy uzasadnienie bylo zrozumiale?

Wtedy emocja staje sie poczatkiem analizy, a nie jej koncem. Fundacja powinna stosowa¢ podwojny
test wiarygodno$ci: czy to, co moéwimy, jest sprawdzalne oraz czy spos6b wypowiedzi nie zdradza
czlowieka, ktorego sprawa jest powodem naszej mowy. Mozna bowiem mowi¢ prawdziwie, ale
nieludzko, lub empatycznie, lecz nieprecyzyjnie. Sztuka polega na tym, by nie wybiera¢ miedzy
prawda a czulo$cia — dobre panistwo potrzebuje obu. Prawda bez czulo$ci staje sie aparatem,

czulo$¢ bez prawdy jest terapia bez diagnozy.

Warto tez podkresli¢ role edycji jako aktu etycznego. Szuplat zaleca bezlitosne skracanie tekstu oraz
wielokrotne ¢wiczenie na glos. To nie kosmetyka — kazde zbedne slowo zabiera uwage, a
nadmiarowa fraza zwieksza koszt poznawczy. Redakcja jest forma szacunku; autor, ktory nie skraca
wlasnego tekstu, przerzuca prace na shuchacza, ktory nie zawsze ma sile ratowaé go przed

przywiazaniem do wlasnych zdan.

W polskim dyskursie eksperckim szczegblnie podejrzane sa rzeczowniki odczasownikowe.
,Dokonanie wdrozenia mechanizméw usprawnienia procesu identyfikowania ryzyk” brzmi
powaznie tylko dlatego, ze nikt nie zdolal jeszcze zlozy¢ skargi do skladni. Prosciej: ,,wdrozymy
mechanizmy, ktdre szybciej pokaza ryzyka”. W mowie najlepiej: ,chcemy szybciej widzie¢ ryzyka,

zanim stang sie strata”.

To nie obnizenie poziomu, lecz przywrocenie czasownika do zycia. Czasownik jest sercem
przemoéwienia, bo prowadzi do dzialania i ujawnia odpowiedzialnos¢. ,,Popeliono bledy” ukrywa
sprawce; ,instytucja popemila blad” przywraca odpowiedzialnos¢. ,Doszto do opdznien” brzmi jak
opis pogody, podczas gdy ,op6zniliémy decyzje” brzmi jak prawda. "Zostang podjete dzialania"

brzmi jak mgla w garniturze, natomiast ,podejmiemy trzy dzialania” brzmi jak poczatek kontroli.

Fundacja Dobre Panstwo powinna by¢ wyczulona na strone bierng i bezosobowo$¢, ktora w jezyku

publicznym czesto stuzy jako schron dla winy. Gdzie znika czasownik, tam zazwyczaj ukrywa sie
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odpowiedzialno$¢. Wystapienie dobrej instytucji powinno przywraca¢é sprawcze stowa:

sprawdzamy, pytamy, analizujemy, korygujemy, uczymy sie.

W kontekscie Al zasada ta nabiera szczegolnego znaczenia. Modele jezykowe produkuja zdania o
wysokim polysku i niskiej odpowiedzialno$ci — neutralne frazy, w ktérych wszystko ,jest
realizowane” lub ,podlega optymalizacji”. Dla Fundacji korzystajacej z Al najwazniejszym
zadaniem redakcyjnym bedzie przywracanie agencji: Kto dziala? W czyim imieniu? Na podstawie

jakiej wiedzy?

Odpowiedzialnos¢ za skutki dziatania algorytmow

Z jakim skutkiem? Kto odpowiada, jesli skutek bedzie zly? Algorytm moze pomoc uporzadkowac
tekst.

Odpowiedzialnos¢ za prawde jako dobro wspdilne

Nie moze by¢ alibi dla rozmycia odpowiedzialnosci. Prawda i wiarygodno$¢ wymagaja odwagi w
konfrontacji z wlasnymi bledami. Szuplat stusznie zauwaza, ze szczero$¢ wobec przeszloSci — nawet
tej niewygodnej — buduje zaufanie. To kluczowa lekcja dla kazdej instytucji: nie ma organizacji bez
pomylek, strategii bez korekt ani projektow publicznych bez napie¢ miedzy intencja a skutkiem.
Fundacja, ktora potrafi przyznac: ,w tej sprawie nasza wcze$niejsza diagnoza byla niepelna”,
zyskuje wiecej niz traci. Oczywiscie pod warunkiem, ze korekta jest realna, a nie teatralna.

Przyznanie sie do bledu bez zmiany praktyki jest tylko elegancka forma kontynuacji btedu.

W polskim zyciu publicznym kultura korekty kuleje, poniewaz blad traktuje sie jak amunicje dla
przeciwnika. W efekcie wszyscy udaja nieomylno$é¢, a rzeczywisto$¢ zbiera rachunki. Sprawne
panstwo wymaga jednak instytucji, ktore potrafia korygowa¢ kurs bez utraty twarzy. Wystapienie
publiczne moze te kulture modelowaé¢. Mowca moze otwarcie stwierdzi¢: ,wiemy dzi$ wiecej niz rok
temu”, ,ta hipoteza wymaga zmiany” czy ,ten mechanizm zadzialal inaczej, niz przewidywalismy”.
To sa zdania dojrzaloéci. Niedojrzata instytucja twierdzi, ze wszystko przewidziala; ta dojrzala

mowi: ,uczymy sie szybciej, niz problem narasta”.

Na koniec nalezy wroci¢ do architektury przemoéwienia, gdyz prawda nie istnieje poza forma.
Otwarcie powinno budowaé¢ wspolny grunt, ale jesli w pokoju stoi ston, trzeba go nazwa¢ od razu.
Srodek ma rozwijaé argumentacje, lecz nie moze byé jedynie procesja danych — liczby musza zostaé

opowiedziane przez pryzmat skutkow. Zakonczenie za$§ powinno wezwac¢ do dzialania, unikajac
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przy tym obietnic latwego zwyciestwa. Bylby to ,happy talk” w wersji obywatelskiej. Zamiast tego
nalezy powiedzie¢: ,to nie bedzie proste, ale jest mozliwe; nie zrobimy wszystkiego od razu, ale
mozemy zacza¢ od tego; nie usuniemy calego ryzyka, ale mozemy przestaé udawaé, ze go nie

widzimy”.

Taki glos jest spokojny, lecz nie pasywny. Przyjazny, ale nie cukrowy. Ekspercki, lecz nie
hermetyczny. Ludzki, a jednocze$nie nie antyintelektualny. To wla$nie glosu potrzebuje Fundacja
Dobre Panstwo, by dotrze¢ do obywateli, profesjonalistébw, przedsiebiorcow, administracji,
naukowcow i algorytmow przetwarzajacych tres$é. Glos, ktéry rozumie, ze w epoce nadprodukeji
stow najwieksza przewaga nie jest mowienie wiecej, lecz moéwienie tak, aby po kazdym zdaniu
wzrosta ilo$¢ sensu w $wiecie. Mozna to zamkna¢ najprostsza reguly: niech kazde wystapienie
Fundacji zostawia po sobie mniej mgly niz zastalo. To jest retoryka, etyka i ekonomia uwagi. To

prawo do zrozumialego panstwa i — nie b6jmy sie tego stowa — forma dobra wspdlnego.

W $wiecie zdominowanym przez perfekcyjnie wygenerowane, lecz puste komunikaty,
najwieksza odwaga nie jest juz glo$ny krzyk, lecz precyzyjne nazwanie skutkow i
umiejetno$¢ milczenia po waznym zdaniu. Prawdziwa sila glosu instytucji nie mierzy sie
liczba zasiegdw, lecz iloScig sensu, ktory pozostaje w Swiecie po wybrzmieniu ostatnich
stow. Czy potrafimy zatem budowaé panstwo, ktére zamiast 1$ni¢ fasada retoryczna,
odwazy sie méwic¢ prawde tak prosto i dokladnie, by stala sie ona nowym fundamentem

zaufania?
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          "name": "Colin Gordon",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q1108465",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Colin_Gordon"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Photography",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q11633",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Photography"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Distinction",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q846730",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Distinction_(book)"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "The Logic of Practice",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q3227091",
            "https://de.wikipedia.org/wiki/Sozialer_Sinn"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Archaeology of Knowledge",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2704678",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/The_Archaeology_of_Knowledge"
          ]
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      "@type": "FAQPage",
      "inLanguage": [
        "pl-PL",
        "en-US"
      ],
      "mainEntity": [
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jaki powinien być charakter komunikacji Fundacji Dobre Państwo i na jakich zasadach ma on zostać oparty?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Komunikacja Fundacji powinna być spokojna, przyjazna i ekspercka, a jej charakter ma określać odpowiedzialność przed skutkiem, a nie autopromocja. Opiera się ona na zasadzie mówienia tym, czym instytucja jest – smart tankiem dostarczającym wiedzę poprzez akt publicznego rozumowania, unikając przy tym urzędowego baroku oraz marketingowego infantylizmu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Fundacja powinna konstruować swoje wypowiedzi, aby łączyć ekspercką wiedzę z przystępnością?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Fundacja powinna stosować mowę dwuwarstwową, łącząc klarowność i rytm z głębią merytoryczną oraz dowodami. Trudne pojęcia należy dawkować, zaczynając od człowieka i doświadczenia, a dopiero potem przechodząc do kategorii i aparatu pojęciowego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Fundacja może połączyć głęboką wiedzę ekspercką z prostotą przekazu, by budować realne zaufanie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Fundacja buduje zaufanie poprzez przekładanie teorii na praktykę, co oznacza mówienie prawdy w sposób ludzki i prosty. Kluczowe jest odkrycie własnej historii jako źródła głosu oraz stosowanie zasady przygotowania 50 25 25, dzielącej czas między myślenie, pisanie a edycję."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce budować wystąpienia publiczne Fundacji, aby były skuteczne i wiarygodne?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Skuteczne wystąpienia buduje się poprzez dokładne rozpoznanie odbiorców, rygorystyczną redakcję tekstu oraz oparcie treści na prawdzie i sprawdzonych faktach. Struktura powinna obejmować wstęp budujący napięcie, przejście od konkretnych doświadczeń do diagnozy teoretycznej oraz zakończenie z konkretną prośbą i narzędziami do działania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego dla Fundacji Dobre Państwo samo poprawne brzmienie komunikatu nie jest wystarczające?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo poprawne brzmienie nie wystarczy, ponieważ modele AI potrafią generować gładkie i pewne siebie komunikaty, które są w rzeczywistości nieprawdą. Tekst Fundacji musi być zatem demonstracją higieny poznawczej i odpowiedzialności za prawdę, a nie tylko poprawnym technicznie przekazem."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie techniki rytmiczne i strukturalne powinna stosować Fundacja w swoich przemówieniach, aby były one zrozumiałe dla odbiorcy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Fundacja powinna stosować zasadę „jedno zdanie, jeden ruch myśli”, mieszając frazy długie z krótkimi oraz wykorzystując regułę trzech elementów. Warto posiłkować się anaforą w celu uporządkowania argumentów i umiarkowaną aliteracją, dbając jednocześnie o widoczny przepływ pauz i oddechów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakich konkretnych narzędzi retorycznych i wokalnych należy użyć, aby wystąpienie eksperckie było zrozumiałe i przekonujące?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy stosować oszczędną aliterację, naturalną modulację głosu zamiast krzyku oraz świadome pauzy (oddechowe, semantyczne, dramatyczne, etyczne i ratunkowe). Ważna jest wyraźna artykulacja z prostą składnią przy trudnych pojęciach oraz dbałość o naturalność wypowiedzi poprzez unikanie żargonu i biurokratycznej nowomowy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak Fundacja może komunikować skomplikowane systemy i analizy, aby budować autentyczne zaufanie odbiorców?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Fundacja powinna komunikować skomplikowane systemy poprzez „konkret ludzki”, zaczynając przekaz od realnych doświadczeń i problemów ludzi, a nie od abstrakcyjnych teorii. Budowanie autentycznego zaufania wymaga również stosowania prawdomówności jako fundamentu perswazji oraz prezentowania przejrzystej procedury rozumowania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie konkretne zasady językowe powinna przyjąć Fundacja, aby uniknąć manipulacji i technokratycznego żargonu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Fundacja powinna weryfikować cytaty i źródła statystyk, opisywać skutki zamiast przypisywać intencje oraz unikać kwantyfikatorów takich jak „zawsze” czy „nikt”. Należy rezygnować z eufemizmów i technokratycznego żargonu na rzecz precyzji, prostego mówienia o ludziach oraz rzetelnego przedstawiania niewygodnych faktów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce konstruować komunikację Fundacji, aby była jednocześnie profesjonalna, ludzka i skuteczna?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Komunikacja powinna łączyć życzliwy i opiekuńczy ton z wymagającą treścią, unikając abstrakcji na rzecz konkretnych przykładów społecznych. W praktyce należy budować tekst etapowo: od zdania otwierającego i humanizującego wspólne doświadczenie, przez wprowadzenie roli organizacji za pomocą reguły trzech, aż po konkretne wezwanie do działania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak uniknąć sytuacji, w której język Fundacji staje się jedynie marketingowym opakowaniem i jak właściwie wprowadzać terminy eksperckie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby uniknąć stworzenia jedynie marketingowego opakowania, język Fundacji musi być spójny z jej działaniami i wartościami, co wymaga m.in. podejmowania trudnych tematów oraz podawania źródeł. Terminy eksperckie należy wprowadzać w sposób, który służy zrozumieniu odbiorcy, stosując schemat: pojęcie, objaśnienie, przykład i skutek."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce konstruować styl wypowiedzi Fundacji, aby łączyć eksperckość z ludzkim wymiarem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Styl Fundacji należy budować poprzez równoważenie słów o dużym ładunku estetycznym (np. czułość) z terminami twardymi i konkretnymi (np. procedura, koszt). Należy unikać nadmiaru patosu na rzecz umiaru i kontroli napięcia, czerpiąc z różnych tradycji: od precyzji prawniczej i świadomości ekonomicznej po empatię i troskę o dobro wspólne. W praktyce każde zdanie powinno być prawdziwe, potrzebne, prowadzić do działania oraz brzmieć naturalnie, jakby było wypowiedziane bezpośrednio do konkretnej osoby."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego dla instytucji eksperckiej sama poprawność retoryczna nie wystarczy do zbudowania autorytetu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Podstawowym kapitałem instytucji eksperckich jest wiarygodność, a nie popularność. Sama poprawność retoryczna może tworzyć jedynie pozór kompetencji, podczas gdy autorytet wymaga zgodności słowa z prawdą i wiedzą."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak Fundacja powinna mówić o problemach i zagrożeniach, aby nie brzmieć ani naiwnie, ani katastroficznie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Fundacja powinna unikać zarówno naiwnego lukrowania rzeczywistości, jak i katastroficznego histeryzowania. Odpowiedzialny przekaz musi nazywać zagrożenia i wyjaśniać ich mechanizmy, jednocześnie wskazując konkretne narzędzia naprawcze oraz dając realną nadzieję."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy uczciwa i zniuansowana komunikacja ma szansę wygrać w świecie zdominowanym przez proste przekazy i manipulację?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Zniuansowana prawda często przegrywa w pierwszym starciu z prostym fałszem, który ma przewagę logistyczną i szybciej dociera do odbiorców. Posiada ona jednak przewagę długiego trwania, ponieważ buduje reputację, odporność na kryzysy oraz trwałe instytucje oparte na zaufaniu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak łączyć emocje z merytoryką i w jaki sposób zachować uczciwość intelektualną w komunikacji publicznej?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy wykorzystywać emocje jako energię prowadzącą do rozumu, unikając manipulacji na rzecz retoryki opartej na prawdzie i odpowiedzialności. Uczciwość intelektualna wymaga szacunku dla autorstwa idei oraz odwagi w mówieniu trudnych prawd we własnym środowisku, bez upokarzania odbiorcy. Kluczowe jest zachowanie konsekwencji w rozumowaniu oraz łączenie problemów lokalnych z porządkiem instytucjonalnym."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się etyczna komunikacja instytucji eksperckiej od propagandy i beznamiętnego języka urzędowego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Etyczna komunikacja opiera się na retoryce, która dopuszcza niuans i umożliwia odbiorcy ocenę argumentów, w przeciwieństwie do propagandy dążącej do emocjonalnej dominacji i natychmiastowej wiary. Różni się ona również od beznamiętnego języka urzędowego poprzez unikanie abstrakcji oraz form bezosobowych na rzecz nazywania ludzkich doświadczeń i przywracania sprawstwa oraz odpowiedzialności w wypowiedziach."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kto ponosi odpowiedzialność za negatywne skutki zastosowania algorytmów w komunikacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Treść sekcji nie podaje konkretnej osoby ani podmiotu odpowiedzialnego za negatywne skutki zastosowania algorytmów; jedynie stawia pytanie o to, kto ponosi taką odpowiedzialność."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce brzmi i wygląda komunikacja instytucji, która chce budować zaufanie w oparciu o prawdę i odpowiedzialność?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Komunikacja taka opiera się na odwadze w przyznawaniu się do błędów i otwartości na korektę kursu, co przejawia się w sformułowaniach typu „wiemy dziś więcej niż rok temu”. Jest to głos spokojny, ludzki i ekspercki, który unika pustych obietnic łatwego zwycięstwa na rzecz konkretnych, realistycznych działań. Kluczowe jest nazywanie trudnych kwestii wprost oraz dążenie do tego, by każde wystąpienie zwiększało ilość sensu i zmniejszało niejasność."
          }
        }
      ]
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  "sections": [
    {
      "h2": "Głos odpowiedzialności jako akt publicznego rozumowania",
      "index": 0,
      "char_end": 4230,
      "position": 1,
      "full_text": "Fundacja Dobre Państwo nie potrzebuje przemówienia, które udaje werbel. Potrzebuje głosu, który ma ciężar dobrze postawionego zdania. Głosu, który nie krzyczy, ponieważ wie, że krzyk jest często ostatnią maską bezradności. Głosu, który umie być spokojny, lecz nie miękki; przyjazny, lecz nie naiwny; ekspercki, lecz nie odczłowieczony. Na stronie Fundacji znajdujemy formułę, która może posłużyć za jej retoryczne DNA: \"Dostarczamy wiedzę potrzebną, byś dobrze zdecydował. Ty wskazujesz problem, my dbamy o sens i konsekwencję\". To nie jest slogan ozdobny. To jest deklaracja epistemiczna, obywatelska i instytucjonalna. Fundacja lokuje się tam, gdzie decyzja publiczna, gospodarcza i społeczna wymaga nie efektu scenicznego, lecz rozpoznania rzeczywistości. W tym sensie język Fundacji powinien być językiem odpowiedzialności przed skutkiem. Nie językiem autopromocji. Nie językiem triumfalnego NGO, które z każdej analizy robi konfetti. Nie językiem urzędu, który potrafi nazwać każdy problem, byle nie dopuścić do jego rozwiązania. Język Dobrego Państwa powinien być językiem troski uzbrojonej w metodę.\nTu zaczyna się spotkanie z Terry'm Szuplatem, autorem książki Say It Well: Find Your Voice, Speak Your Mind, Inspire Any Audience, byłym speechwriterem Baracka Obamy, którego HarperCollins przedstawia jako jednego z najdłużej pracujących autorów przemówień prezydenta Obamy. Książka ukazała się 17 września 2024 roku i została pomyślana jako przewodnik po odnajdywaniu własnego głosu, jasnym wypowiadaniu myśli oraz inspirowaniu odbiorców. Dobra mowa nie zaczyna się od efektownego zdania. Zaczyna się od pytania, czy mówca ma prawo moralne, poznawcze i doświadczeniowe wypowiedzieć to, co zamierza wypowiedzieć. Szuplat, według przekazanych notatek, każe wrócić do podstaw: do własnej historii, do prawdy, do przygotowania, do rytmu, do pauzy, do prostej składni, do słów, które nadają się do wypowiedzenia przed ludźmi, a nie tylko do umieszczenia w raporcie. Jego praktyka jest więc pozornie warsztatowa, ale w istocie antropologiczna. Mówienie publiczne nie jest dekoracją przywództwa.\nJest testem tożsamości. Jeśli głos instytucji nie wynika z jej historii, zaczyna brzmieć jak generator komunikatów. A generator komunikatów może produkować zdania, lecz nie produkuje zaufania. Dla Fundacji Dobre Państwo oznacza to zasadę pierwszą: mówić tym, czym się jest. Jeśli Fundacja jest smart tankiem, który organizuje wiedzę, analizę, refleksję i interwencję publiczną, to jej wystąpienie nie powinno udawać ani akademickiego seminarium, ani politycznego wiecu, ani firmowej prezentacji z bukietem pustych \"wartości dodanych\". Powinno być aktem publicznego rozumowania. Ma nieść człowieka przez problem, pokazać mu cenę złych decyzji, odsłonić ukryte zależności, nazwać ryzyka, a następnie wskazać drogę działania.\nDobre Państwo nie mówi: \"zaufaj nam, bo jesteśmy szlachetni\". Dobre Państwo powinno mówić: \"sprawdź nasze rozumowanie, bo rzeczywistość nie wybacza sentymentalnych uproszczeń\". Tu pojawia się pierwsza maksyma architektoniczna tekstu: głos bez prawdy jest tylko akustyką. Można mieć mikrofon, scenę, logo, patronaty, dykcję i perfekcyjnie obrobione nagranie, a mimo to nie mieć nic do powiedzenia. Można też mieć zdanie wypowiedziane cicho, lecz tak dokładne, że porządkuje spór na lata. Szuplat przypomina, że przemówienie jest przede wszystkim doświadczeniem słuchowym. Notatka źródłowa ujmuje to celnie: trzeba pisać dla ucha, nie dla oka. Tekst wystąpienia ma mieć kadencję, tempo i rytm, ponieważ człowiek nie odbiera słowa publicznego jak tabeli. Odbiera je ciałem. Słyszy napięcie, oddech, pauzę, zmianę tempa, niepewność, sztuczność i odwagę. Dygresja, pozornie boczna, jest tu konieczna. Polska kultura publiczna choruje często na dwie przeciwstawne przypadłości. Pierwszą jest barok urzędowy, czyli zdania tak wielopiętrowe, że nawet autor musi w połowie szukać schodów przeciwpożarowych.\nDrugą jest marketingowy infantylizm, w którym każde zdanie musi być \"mocne\", \"inspirujące\", \"przełomowe\" i \"dedykowane\". Obie choroby mają wspólne źródło: lęk przed zwykłą, odpowiedzialną mową. Urząd boi się prostoty, bo prostota odsłania odpowiedzialność. Marketing boi się ciszy, bo cisza odsłania brak treści.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Jaki powinien być charakter komunikacji Fundacji Dobre Państwo i na jakich zasadach ma on zostać oparty?",
      "estimated_length": 4230
    },
    {
      "h2": "Mowa ludzka jako synteza prostoty i eksperckiej głębi",
      "index": 1,
      "char_end": 6808,
      "position": 2,
      "full_text": "Tymczasem Szuplat proponuje trzecią drogę: mowę ludzką, rytmiczną, prawdziwą, przygotowaną i świadomą swojej publiczności. Nie prostactwo. Prostotę. Nie luzactwo. Naturalność. Nie patos z wypożyczalni. Powagę, która potrafi oddychać. Dla języka polskiego ma to znaczenie szczególne. Polski jest językiem fleksyjnym, składniowo pojemnym i retorycznie niebezpiecznym. Pozwala budować zdania o imponującej architekturze, ale też łatwo zamienia myśl w labirynt. Ma bogactwo rytmów, ponieważ akcent pada zwykle na przedostatnią sylabę, co nadaje frazie rozpoznawalną falę. Ma głoski szeleszczące, zwartoszczelinowe, nosowe, miękkie i twarde, które mogą brzmieć pięknie, gdy są prowadzone świadomie, ale mogą też zmienić wystąpienie w tor przeszkód artykulacyjnych. Dlatego w polskim przemówieniu trzeba jeszcze uważniej sprawdzać, czy zdanie daje się wypowiedzieć bez zadyszki. Zdanie zapisane na ekranie może wyglądać imponująco, a wypowiedziane na głos może brzmieć jak kontrola skarbowa próbująca zaśpiewać kołysankę. Druga maksyma brzmi więc: tekst, którego nie da się wypowiedzieć, nie jest przemówieniem, lecz dokumentem z ambicjami scenicznymi. Szuplat radzi, by zapisywać przemówienie jak scenariusz albo wiersz. Każda fraza powinna mieć swoje miejsce. Każde zdanie powinno mieć własny oddech. Każda pauza powinna być zaplanowana nie jako pustka, lecz jako część sensu.\nTo szczególnie ważne dla Fundacji, która pracuje na materiale gęstym: demokracja, gospodarka, prawo, państwo, społeczeństwo, AI, modernizacja, obywatelskość, ryzyka instytucjonalne. Takie pojęcia nie mogą spadać na odbiorcę jak szafa z archiwum. Muszą być dawkowane, rytmizowane, humanizowane. Najpierw człowiek. Potem instytucja. Najpierw doświadczenie. Potem kategoria. Najpierw problem. Potem aparat pojęciowy. Nie chodzi o obniżenie poziomu. Przeciwnie. Chodzi o najwyższą formę dyscypliny intelektualnej: powiedzieć rzecz trudną tak, aby nie zdradzić jej złożoności, a jednocześnie nie uczynić z niej szyfru klasowego. Dobre Państwo, jeśli ma mówić do obywatela, przedsiębiorcy, naukowca, urzędnika, prawnika, algorytmu wyszukującego i modelu językowego przetwarzającego treść, musi wytworzyć mowę dwuwarstwową. Na pierwszej warstwie ma być klarowność. Na drugiej głębokość. Na pierwszej zdanie, które prowadzi. Na drugiej pojęcie, które pracuje. Na pierwszej rytm. Na drugiej dowód. Oto styl przyjazny człowiekowi i czytelny dla maszyn: nie uproszczony, lecz uporządkowany. Fundacja na własnej stronie opisuje się również poprzez formułę \"Wiedza, która nie udaje. Strategie z testem rzeczywistości.",
      "char_start": 4231,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "W jaki sposób Fundacja powinna konstruować swoje wypowiedzi, aby łączyć ekspercką wiedzę z przystępnością?",
      "estimated_length": 2577
    },
    {
      "h2": "Wiedza ekspercka przekuta w praktykę odpowiedzialnej mowy",
      "index": 2,
      "char_end": 10254,
      "position": 3,
      "full_text": "Analizy o demokracji, gospodarce i społeczeństwie\". To sformułowanie warto potraktować jako trzecią maksymę: wiedza, która udaje, jest bardziej niebezpieczna niż niewiedza, która milczy. Niewiedza może pytać. Wiedza pozorna produkuje decyzje. A złe decyzje publiczne mają konsekwencje prawne, ekonomiczne i moralne.\nWspółczesny paradygmat naukowy w badaniach nad wystąpieniami publicznymi i komunikacją przywódczą jest wielodyscyplinarny. Retoryka klasyczna daje nam pojęcia wiarygodności, argumentu, afektu, stosowności i kompozycji. Psychologia poznawcza przypomina, że uwaga odbiorcy jest ograniczona, pamięć robocza przeciążalna, a narracja łatwiej organizuje doświadczenie niż abstrakcyjna lista danych. Ekonomia behawioralna pokazuje, że decyzje ludzi nie są prostą reakcją na informacje, lecz zależą od ramy, zaufania, heurystyk, emocji i kosztu poznawczego. Prawo uczy, że słowo publiczne może być nie tylko ekspresją, ale także zobowiązaniem, manipulacją, naruszeniem dóbr, elementem procedury, dowodem intencji albo narzędziem wpływu na politykę publiczną. Antropologia dodaje, że każda wspólnota ma własne rytuały mówienia, własne tabu, własne formy milczenia i własne sposoby rozpoznawania autentyczności. Szuplat wpisuje się w ten paradygmat, ale robi coś, czego nie wolno lekceważyć. Przekłada go na praktykę. Jego nauka nie brzmi: \"zastosuj figurę retoryczną numer siedem\". Brzmi raczej: \"znajdź głos, powiedz prawdę, przygotuj się, mów po ludzku, słuchaj rytmu, zakończ nadzieją\". Dla eksperta może to wyglądać zbyt prosto. Ale ekspert powinien uważać na własną pogardę wobec prostych formuł. W naukach społecznych bardzo często to, co proste w zapisie, jest trudne w wykonaniu. \"Mów prawdę\" jest krótsze niż niejeden kodeks etyczny, lecz wymaga więcej odwagi niż większość strategii komunikacyjnych.\nPierwszym filarem tej metody jest odkrycie własnej historii. Szuplatowska \"święta historia\" nie oznacza narcystycznej autobiografii. Nie chodzi o to, by każde wystąpienie zaczynać od wspomnienia z dzieciństwa, najlepiej z filtrem sepii i muzyką fortepianową w tle. Chodzi o rozpoznanie źródła głosu. Kim jesteśmy jako instytucja? Skąd przychodzimy? Jakie zranienia społeczne, deficyty państwa, patologie rynku, słabości prawa i lęki obywatelskie kazały nam mówić? W co wierzymy, gdy nikt nie bije braw? Jaką cenę jesteśmy gotowi zapłacić za prawdę?\nJakie problemy rozumiemy lepiej niż inni, ponieważ pracowaliśmy z nimi długo, cierpliwie i bez kamer? Dla Fundacji Dobre Państwo odpowiedź mogłaby brzmieć następująco: naszą historią jest sprzeciw wobec państwa, które udaje, że procedura wystarczy za sens; wobec gospodarki, która myli efektywność z bezkarnością; wobec debaty publicznej, która preferuje plemienny refleks zamiast analizy; wobec technologii, która chce uchodzić za neutralną, choć organizuje władzę nad uwagą, decyzją i wiedzą. Naszą historią jest pragnienie państwa, które nie jest ani bożkiem, ani chłopcem do bicia, lecz infrastrukturą dobra wspólnego. To brzmi patetycznie tylko wtedy, gdy nie widziało się skutków złego prawa, złej informacji i złej decyzji. Kto widział, ten wie, że dobra instytucja jest czasem najbardziej praktyczną formą miłosierdzia społecznego. Drugi filar to zasada przygotowania, czyli reguła 50 25 25. Według notatki źródłowej Szuplat zaleca, aby połowę czasu przeznaczyć na myślenie, badanie i organizację, jedną czwartą na pisanie, a ostatnią jedną czwartą na edycję i ćwiczenie.",
      "char_start": 6809,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób Fundacja może połączyć głęboką wiedzę ekspercką z prostotą przekazu, by budować realne zaufanie?",
      "estimated_length": 3445
    },
    {
      "h2": "Rzemiosło komunikacji jako proces analityczny i etyczny",
      "index": 3,
      "char_end": 13513,
      "position": 4,
      "full_text": "To metoda antyromantyczna i dlatego zdrowa. Odbiera mówcy iluzję, że najlepsze zdania rodzą się z natchnienia pięć minut przed wejściem na scenę. Owszem, czasem się rodzą. Podobnie jak czasem ktoś znajduje portfel na chodniku. Nie buduje się jednak finansów publicznych na nadziei znalezienia portfela. W praktyce Fundacji reguła ta powinna oznaczać, że wystąpienie publiczne, tekst programowy, apel ekspercki, manifest obywatelski czy przemówienie podczas debaty zaczyna się od rozpoznania pola. Kto słucha? Jakie ma interesy? Czego się boi? Jakie ma uprzedzenia? Jakim językiem nazywa własne bezpieczeństwo?\nCo uzna za przesadę? Co uzna za dowód? Co już wie, a czego nie chce wiedzieć? Dopiero potem przychodzi pisanie. I dopiero po pisaniu przychodzi najważniejsze: redakcja bez litości. Wycięcie słów, które służą ego autora, nie sprawie. Sprawdzenie, czy rytm nie pęka. Przeczytanie tekstu na głos. Usunięcie zdań, które wyglądają mądrze tylko wtedy, gdy nikt ich nie wypowiada. Trzeci filar to struktura wystąpienia. Początek ma zaciekawić, ale nie tanio uwieść. Środek ma zbudować emocje i zjednoczenie, ale nie manipulować. Koniec ma wezwać do działania i dać narzędzia, ale nie produkować pustej nadziei. Tu Szuplat jest bardziej wymagający, niż mogłoby się wydawać. Nie wystarczy zakończyć zdaniem \"razem damy radę\". Razem można też źle skręcić, jeśli nikt nie sprawdził mapy. Nadzieja nie jest konfetti. Nadzieja jest strategią wyjścia. Początek w stylu Fundacji powinien otwierać wspólną scenę problemu. Nie: \"Szanowni Państwo, Fundacja Dobre Państwo od lat prowadzi interdyscyplinarne działania\". To zdanie może być prawdziwe, a jednak martwe.\nLepiej zacząć od napięcia, które rozpoznaje odbiorca. \"Każda zła decyzja publiczna ma drugie życie. Wraca jako koszt, konflikt, ryzyko albo krzywda\". Taki początek nie krzyczy, lecz uruchamia uwagę. Nie opowiada jeszcze o Fundacji, lecz o świecie, w którym Fundacja jest potrzebna. Środek powinien prowadzić od doświadczenia do diagnozy. Najpierw konkret: przedsiębiorca, który nie wie, czy regulacja go ochroni, czy sparaliżuje. Obywatel, który czuje, że procedura istnieje, ale sens zniknął. Samorząd, który ma odpowiedzialność, ale nie ma narzędzi. Organizacja, która mówi o innowacji, choć nie umie przyznać się do błędu. Dopiero potem pojęcia: zaufanie instytucjonalne, asymetria informacyjna, koszt transakcyjny, ryzyko regulacyjne, legitymizacja, dobro wspólne, sprawczość obywatelska. Wtedy teoria nie jest ciężarem. Jest nazwą dla czegoś, co odbiorca już poczuł. Koniec musi wskazać prośbę. Szuplatowska zasada \"zawsze miej prośbę\" jest szczególnie ważna dla organizacji eksperckiej.\nTekst bez prośby jest elegancką mgłą. Apel bez narzędzia jest moralnym teatrem. Fundacja powinna więc kończyć wystąpienia nie samym wezwaniem do refleksji, ale wskazaniem czynności: przeczytaj analizę, zgłoś problem, poprzyj petycję, weź udział w konsultacjach, przekaż dane, zaproś do debaty, sprawdź skutki regulacji, nie zostawiaj decyzji bez kontroli rozumu. Wtedy słowo przechodzi w instytucjonalny ruch. Najważniejszy pozostaje jednak czwarty filar: prawda i wiarygodność. Szuplat, w notatce źródłowej, jest tu bezlitosny w sposób odświeżający. Nie kradnij. Nie zmyślaj. Sprawdzaj fakty. Szukaj źródła.",
      "char_start": 10255,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jak w praktyce budować wystąpienia publiczne Fundacji, aby były skuteczne i wiarygodne?",
      "estimated_length": 3258
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialność poznawcza jako fundament wiarygodności",
      "index": 4,
      "char_end": 16431,
      "position": 5,
      "full_text": "Nie uciekaj przed słoniem w pokoju. Unikaj radosnego gadania. Nie nadużywaj absolutyzmów. Nie bój się niuansu. Mów trudne prawdy. To brzmi jak dekalog mówcy, ale w istocie jest to konstytucja odpowiedzialności poznawczej. W epoce modeli językowych, syntetycznych obrazów, automatycznego parafrazowania, farm treści i nadprodukcji komunikatów ten filar staje się jeszcze ważniejszy. AI może wspierać redakcję, porządkować materiał, streszczać, przekształcać format, podpowiadać warianty.\nNie może jednak zastąpić odpowiedzialności za prawdę. Model może wygenerować zdanie o dobrym rytmie i złej treści. Może brzmieć pewnie, gdy nie ma racji. Może stworzyć gładką nieprawdę, najbardziej niebezpieczny gatunek nieprawdy, bo łatwy do udostępnienia i miły dla oka. Dlatego tekst Fundacji powinien być nie tylko komunikatem. Powinien być demonstracją higieny poznawczej. Aluzja do klasycznej retoryki jest tu oczywista. Ethos, logos i pathos nie są muzealnymi eksponatami. Ethos to wiarygodność mówiącego. Logos to rozumowanie. Pathos to właściwie poprowadzone emocje. Szuplat aktualizuje tę triadę dla świata, w którym odbiorca ma mało czasu, dużo bodźców, niskie zaufanie i wysoką wrażliwość na fałsz. Fundacja Dobre Państwo powinna używać tej triady tak, jak dobry prawnik używa konstrukcji argumentu, ekonomista rachunku kosztów, a kulturoznawca symbolu.\nNie po to, by wygrać efekt. Po to, by nie przegrać sensu. Na tym polega zasadnicza teza niniejszego artykułu: dobre wystąpienie instytucji publicznej jest formą dobrego państwa w miniaturze. Ma strukturę, bo państwo bez struktury staje się chaosem. Ma prawdę, bo państwo bez prawdy staje się propagandą. Ma empatię, bo państwo bez empatii staje się aparatem. Ma wezwanie do działania, bo państwo bez sprawczości staje się dekoracją. Ma pauzę, bo wspólnota, która nie umie zamilknąć, nie umie też słuchać. Warto przyjąć rzecz nieprzyjemną dla wszystkich, którzy kochają dokumenty bardziej niż ludzi: przemówienie nie jest tekstem do czytania. Przemówienie jest tekstem do usłyszenia. To pozornie drobne przesunięcie zmienia wszystko. Zmienia długość zdania. Zmienia dobór czasowników. Zmienia rytm akapitów. Zmienia sposób użycia pojęć abstrakcyjnych.\nZmienia nawet moralność autora, bo kto pisze dla ucha, musi pamiętać, że po drugiej stronie nie ma odbiornika danych, lecz żywy człowiek, z oddechem, zmęczeniem, pamięcią, uprzedzeniem, ciekawością, lękiem i nadzieją. Szuplatowska zasada \"spraw, by przemówienie śpiewało\" nie oznacza poetyzowania każdej frazy. To byłoby nieznośne. Publiczność nie przychodzi po to, aby przez dwadzieścia minut oglądać autora, który tańczy wokół własnej metafory. Chodzi raczej o wewnętrzną muzykę argumentu. Dobre wystąpienie nie brzmi jak instrukcja obsługi państwa, nawet jeśli mówi o państwie. Nie brzmi jak aneks do strategii, nawet jeśli dotyczy strategii. Nie brzmi jak projekt uchwały, nawet jeśli ma prowadzić do uchwały.",
      "char_start": 13514,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego dla Fundacji Dobre Państwo samo poprawne brzmienie komunikatu nie jest wystarczające?",
      "estimated_length": 2917
    },
    {
      "h2": "Rytmika mowy jako narzędzie poznawcze",
      "index": 5,
      "char_end": 21344,
      "position": 6,
      "full_text": "Ono ma melodię myśli. Prowadzi słuchacza przez napięcie, rozpoznanie, decyzję i czyn. Notatka źródłowa ujmuje to wprost: tekst należy zapisywać jak scenariusz albo wiersz, z widocznym przepływem fraz, oddechów i pauz, bo dopiero wtedy autor widzi, czy mowa ma kadencję, czy tylko ciężar. W języku polskim zasada ta wymaga szczególnej samodyscypliny. Polski lubi zdania złożone. Lubi imiesłowy. Lubi dopowiedzenia. Lubi piętra podrzędności. Lubi sytuacje, w których orzeczenie, biedne i spóźnione, pojawia się dopiero wtedy, gdy słuchacz zdążył już mentalnie założyć płaszcz. W tekście naukowym taka konstrukcja bywa dopuszczalna, a czasem konieczna. W przemówieniu jest ryzykiem. Ucho nie przewija zdania do początku. Ucho nie robi pauzy na powtórną analizę składniową. Ucho przyjmuje albo odrzuca. Gdy fraza jest przeciążona, odbiorca nie myśli: \"oto bogactwo hipotaksy\". Myśli raczej: \"dokąd ten człowiek idzie i czy ma mapę\". Dlatego pierwsza praktyczna zasada pisania dla Fundacji Dobre Państwo powinna brzmieć: jedno zdanie, jeden ruch myśli. Nie jedno zdanie, jedna teza absolutna. Nie jedno zdanie, cały esej. Jeden ruch. Najpierw nazwać problem. Potem wskazać koszt. Potem pokazać mechanizm. Potem otworzyć rozwiązanie.\nZamiast zdania, które próbuje w jednym oddechu pomieścić demokrację, gospodarkę, kulturę prawną, sztuczną inteligencję, kryzys zaufania, troskę obywatelską i jeszcze uprzejmie pomachać do samorządu, trzeba zbudować sekwencję. Myśl nie traci wtedy głębi. Zyskuje kierunek. Rytm zaczyna się od długości zdań. Szuplat zaleca mieszanie fraz długich i krótkich. To nie jest technika dekoracyjna. To narzędzie poznawcze. Długie zdanie pozwala rozwinąć zależność, opisać kontekst, wprowadzić niuans. Krótkie zdanie wbija kołek w ziemię.\nDługie zdanie buduje most. Krótkie mówi: tędy. Wystąpienie złożone wyłącznie z długich zdań przypomina korytarz bez drzwi. Wystąpienie złożone wyłącznie z krótkich zdań brzmi jak instruktor alarmu przeciwpożarowego. Dopiero zmienność daje życie. W polszczyźnie krótkie zdania mają szczególną siłę, ponieważ po wielosylabowych rzeczownikach abstrakcyjnych działają jak otwarcie okna. \"Państwo wymaga sensu\". \"Prawo ma skutki\". \"Procedura nie myśli\". \"Cisza też mówi\". \"Nie każdy spokój jest zgodą\". Takie frazy mogą stać się maksymami, ale tylko wtedy, gdy nie pojawiają się co drugie zdanie. Maksyma jest solą. Kto je solą bez umiaru, nie gotuje, lecz konserwuje.\nDrugim narzędziem jest powtórzenie. Szuplatowska anafora, czyli rozpoczynanie kolejnych zdań od tej samej frazy, tworzy naturalny refren i pozwala publiczności wejść w rytm. W wersji instytucjonalnej Fundacji mogłoby to brzmieć: \"Dobre państwo zaczyna się tam, gdzie decyzja ma uzasadnienie. Dobre państwo zaczyna się tam, gdzie obywatel rozumie procedurę. Dobre państwo zaczyna się tam, gdzie prawo nie udaje, że skutki uboczne są cudzym problemem\". Taki refren nie jest jeszcze argumentem, ale jest ramą emocjonalną. Odbiorca słyszy powtarzalność i zaczyna przewidywać strukturę. A gdy przewiduje strukturę, czuje się bezpieczniej. Wtedy może przyjąć trudniejszą treść. Tu jednak trzeba uważać.\nPowtórzenie bywa także narkotykiem retorycznym. Daje mówcy poczucie potęgi, nawet gdy myśl stoi w miejscu. W kulturze politycznej powtórzenie często służy nie pogłębieniu, lecz odruchowi plemiennemu. Dlatego Fundacja powinna używać anafory inaczej niż wiec. Nie po to, by publiczność skandowała, ale po to, by publiczność rozumiała. Refren ma porządkować argument, nie zastępować argumentu. Trzecim narzędziem jest reguła trzech. Szuplat, zgodnie z notatką, przypomina, że przedstawianie myśli w trzech krokach jest naturalnie przyjemne dla ucha i buduje doskonały rytm. W polskiej tradycji retorycznej trójdzielność także brzmi znajomo. Mamy w kulturze rytm triad moralnych, politycznych, religijnych, pedagogicznych i obywatelskich. Trzy elementy dają poczucie pełni bez przesytu. Dwa bywają zbyt ubogie. Cztery zaczynają wyglądać jak lista. Trzy tworzą łuk. Dla Fundacji można tę zasadę przełożyć na formułę: \"rozpoznać, nazwać, naprawić\". Albo: \"fakt, skutek, odpowiedzialność\". Albo: \"wiedza, decyzja, konsekwencja\". Tak powstają slogany, które nie są pustymi hasłami, lecz skróconymi mapami działania. Rozpoznać, nazwać, naprawić to zarazem program poznawczy, prawny i obywatelski. Rozpoznać znaczy wyjść poza emocję. Nazwać znaczy uporządkować odpowiedzialność. Naprawić znaczy nie zatrzymać się na komentarzu.\nCzwartym narzędziem jest aliteracja, czyli powtarzanie podobnych głosek na początku sąsiednich słów. Szuplat przestrzega przed przesadą i zaleca umiar, ponieważ nadmiar aliteracji może brzmieć sztucznie. W polszczyźnie ta przestroga jest jeszcze ważniejsza. Nasz język ma dużo spółgłoskowych skupień. Potrafi być aksamitny, ale potrafi też szorstko chrzęścić. Aliteracja może pomóc pamięci, ale może też zamienić zdanie w ćwiczenie logopedyczne dla ludzi o stalowych nerwach.",
      "char_start": 16432,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Jakie techniki rytmiczne i strukturalne powinna stosować Fundacja w swoich przemówieniach, aby były one zrozumiałe dla odbiorcy?",
      "estimated_length": 4912
    },
    {
      "h2": "Techniczna dyscyplina formy i naturalność przekazu",
      "index": 6,
      "char_end": 26444,
      "position": 7,
      "full_text": "\"Precyzja, proporcja, prawda\" brzmi dobrze. \"Przemyślana, prawnicza, publiczna, proceduralna praca państwowa\" brzmi jak ktoś, kto chce ukarać mikrofon. Wystąpienie Fundacji powinno używać aliteracji oszczędnie i funkcjonalnie. \"Prawo potrzebuje pamięci\". \"Decyzja domaga się dowodu\". \"Państwo potrzebuje powagi\". Takie zestawienia wzmacniają melodię, lecz nie robią z niej jarmarku. Aliteracja ma być zapalnikiem pamięci. Nie fajerwerkiem próżności.\nPiątym narzędziem jest modulacja głosu. Notatka źródłowa podkreśla, że Szuplat zaleca modulację, nie krzyk. Zmiana tempa, wysokości i głośności głosu przenosi emocje, ale mówca powinien mówić naturalnie, jak w rozmowie, a nie tak, jakby chciał własnymi płucami zastąpić nagłośnienie. To zdanie powinno wisieć nad każdą salą konferencyjną w Polsce. Mikrofon nie jest sugestią. Mikrofon jest cywilizacyjną zdobyczą. Kto krzyczy do mikrofonu, zachowuje się jak ktoś, kto kupił windę, ale nadal wnosi fortepian po schodach.\nModulacja w języku polskim powinna uwzględniać naturalny akcent i długość frazy. Polski akcent paroksytoniczny, zwykle padający na przedostatnią sylabę, sprzyja regularnej fali intonacyjnej. Problem polega na tym, że przy zbyt długich zdaniach fala zamienia się w płaską linię. Mówca zaczyna \"nieść\" zdanie na jednym tonie, a słuchacz traci punkty orientacyjne. Dlatego tekst trzeba projektować tak, by głos miał gdzie zmienić kierunek. Zniżyć się przy tajemnicy. Przyspieszyć przy narastaniu. Zwolnić przy definicji. Zamilknąć po zdaniu granicznym. Szóste narzędzie to pauza. Szuplat, przywołując lekcję Milesa Davisa, podkreśla znaczenie nut, których się nie gra. Cisza pozwala słowom wybrzmieć, daje publiczności czas na przetrawienie sensu, dodaje dramatyzmu i chroni mówcę przed wypełniaczami typu \"yyy\" oraz \"eee\". W polskiej kulturze wystąpień pauza jest niedoceniana, bo kojarzy się z utratą kontroli. Wielu mówców boi się ciszy tak, jakby w ciszy miała natychmiast wejść komisja rewizyjna i sprawdzić poziom kompetencji. Tymczasem cisza jest jednym z najczystszych znaków panowania nad tekstem. Człowiek, który umie milczeć po ważnym zdaniu, pokazuje, że mu ufa.\nPauza ma różne funkcje. Jest pauza oddechowa, która chroni rytm ciała. Jest pauza semantyczna, która pozwala oddzielić jedną myśl od drugiej. Jest pauza dramatyczna, która buduje oczekiwanie. Jest pauza etyczna, która pojawia się po zdaniu o krzywdzie, odpowiedzialności lub śmierci i mówi publiczności: nie uciekamy od ciężaru tej sprawy. Jest wreszcie pauza ratunkowa, gdy mówca gubi wątek. Szuplat słusznie podpowiada, że lepiej wtedy zamilknąć niż zasypać salę dźwiękami namysłu. Cisza wygląda jak refleksja. \"Yyy\" wygląda jak system operacyjny po nieudanej aktualizacji.\nDla Fundacji pauza powinna być elementem stylu. Gdy mówimy: \"Każda zła decyzja publiczna ma drugie życie\", pauza po tym zdaniu jest częścią argumentu. Słuchacz musi usłyszeć konsekwencję. Gdy mówimy: \"Procedura bez sensu nie chroni obywatela. Chroni tylko autora procedury\", pauza rozdziela diagnozę i oskarżenie. Gdy mówimy: \"Dobre państwo nie zaczyna się od wielkich słów. Zaczyna się od odpowiedzialności za małe skutki\", pauza pozwala zejść z poziomu hasła na poziom doświadczenia.\nSiódme narzędzie to artykulacja. Notatka źródłowa mówi jasno: słowa muszą być wymawiane wyraźnie, ale bez przesadnego cedzenia sylab, które czyni z mówcy zaprogramowanego robota. W języku polskim artykulacja jest szczególnie ważna z powodu zbiegu spółgłosek, głosek miękkich, szeregu szumiącego, ciszącego i syczącego. \"Rzeczywistość\", \"przedsiębiorczość\", \"współodpowiedzialność\", \"przekształcenie\", \"uszczelnienie\", \"świadczenie\", \"rzecznictwo\" to słowa piękne na papierze, ale wymagające w mowie. Jeśli wystąpienie ma ich zbyt wiele w jednym akapicie, nie jest eksperckie. Jest akustycznie nieuprzejme. Tu pojawia się zasada redakcyjna: trudne pojęcia trzeba otaczać prostą składnią. Można powiedzieć \"instytucjonalna współodpowiedzialność\", ale nie należy obudowywać jej trzema rzeczownikami odczasownikowymi i dwoma wtrąceniami. Pojęcie trudne potrzebuje czystego korytarza. Inaczej odbiorca potknie się nie o treść, lecz o meble języka. Ósme narzędzie to naturalność.\nSzuplatowska \"reguła z grilla\" jest prowokacyjna właśnie dlatego, że uderza w fałszywy majestat języka publicznego. Jeśli nie powiedziałbyś tak do rodziny albo przyjaciół w zwykłej rozmowie, nie mów tak ze sceny. Nie oznacza to rezygnacji z terminów eksperckich. Oznacza zakaz udawania, że żargon jest dowodem myślenia. Notatka źródłowa przestrzega przed korporacyjną nowomową, biurokratycznymi konstrukcjami, skrótowcami i podwójnymi przeczeniami. Dla Fundacji to zasada strategiczna. Jeżeli mówimy o \"wzmocnieniu partycypacyjnych mechanizmów deliberacyjnych w ramach wielopoziomowego zarządzania publicznego\", możemy mieć rację i zarazem przegrać publiczność. Jeżeli powiemy: \"obywatel musi mieć realny wpływ zanim decyzja stanie się faktem\", zyskujemy drogę do tej samej teorii, ale bez zamknięcia drzwi przed człowiekiem. Ekspert nie powinien się bać prostego zdania. Powinien się bać zdania, które ukrywa brak myśli.",
      "char_start": 21345,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jakich konkretnych narzędzi retorycznych i wokalnych należy użyć, aby wystąpienie eksperckie było zrozumiałe i przekonujące?",
      "estimated_length": 5099
    },
    {
      "h2": "Konkret ludzki i prawda jako fundament zaufania",
      "index": 7,
      "char_end": 29272,
      "position": 8,
      "full_text": "To prowadzi do dziewiątego narzędzia: konkretu ludzkiego. Szuplat przypomina, że należy mówić o ludziach, nie o programach. Notatka przywołuje przykład Baracka Obamy w Dżakarcie, gdzie zamiast dyplomatycznego szablonu pojawiły się lokalne szczegóły, język, jedzenie, pamięć miejsca i doświadczenie, które tworzyły emocjonalną więź.\nWystąpienie Fundacji także powinno zaczynać się od życia, nie od systemu. System jest ważny. Ale system bez życia brzmi jak makieta. Jeśli mówimy o prawie pracy, zacznijmy od człowieka, który nie wie, czy jest partnerem gospodarczym, czy pracownikiem bez ochrony. Jeśli mówimy o planowaniu przestrzennym, zacznijmy od rodziny, która odkrywa, że chaos przestrzenny jest nie teorią urbanistyczną, lecz codziennym kosztem dojazdu, hałasu i utraty wartości.\nJeśli mówimy o sztucznej inteligencji w administracji, zacznijmy od obywatela, który nie rozumie, czy decyzję podjął urzędnik, system, algorytm, czy bezimienna kombinacja wszystkich trzech. Wtedy abstrakcja dostaje twarz. A gdy ma twarz, trudniej ją zignorować. Współczesna wiedza o komunikacji przywódczej potwierdza intuicję Szuplata w jednym kluczowym punkcie: zaufanie nie jest dodatkiem do komunikacji, ale jej warunkiem. Harvard Business Review streszcza tę myśl radykalnie: problemem rdzeniowym nie jest sama komunikacja, lecz zaufanie. Odbiorca nie pyta wyłącznie, czy zdanie jest poprawne. Pyta, czy mówiący ma mandat, intencję i uczciwość, by je wypowiedzieć. Harvard Professional Development także wskazuje, że wiarygodność zwiększa zaufanie, zaangażowanie i wpływ mówcy, co koresponduje z nauką Szuplata o prawdzie jako fundamencie perswazji.\nTo szczególnie istotne w przypadku organizacji typu smart tank. Fundacja Dobre Państwo przedstawia się jako podmiot dostarczający wiedzę potrzebną do dobrego decydowania, a więc nie sprzedaje samej opinii, lecz obietnicę odpowiedzialnego rozpoznania problemu. Jej strona eksponuje analizę, refleksję, skuteczność, petycje i audyty jako formy działania, a bank petycji obejmuje obszary takie jak system wyborczy, demokracja, edukacja, prawa pracownicze, rolnictwo, środowisko, samorząd, transparentność i usługi publiczne. Taki profil wymaga języka, który jest zarazem publiczny i sprawdzalny. Nie wystarczy brzmieć szlachetnie. Trzeba pokazać procedurę rozumowania. Dziesiąte narzędzie to prawda jako technika retoryczna i jako granica moralna. Szuplatowskie \"nie zmyślaj\" jest brutalnie proste. I właśnie dlatego potrzebne.\nW epoce, w której komunikacja może być optymalizowana pod zasięg, emocję, klikalność i polaryzację, prawdomówność wydaje się czasem mniej efektywna niż sugestywna półprawda. Ale to złudzenie krótkiego dystansu. Półprawda może wygrać minutę. Prawda buduje lata. Organizacja ekspercka, która raz zostanie przyłapana na manipulacji, traci nie tylko jeden argument.",
      "char_start": 26445,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak Fundacja może komunikować skomplikowane systemy i analizy, aby budować autentyczne zaufanie odbiorców?",
      "estimated_length": 2827
    },
    {
      "h2": "Precyzja języka jako etyczna kontrtechnika manipulacji",
      "index": 8,
      "char_end": 32649,
      "position": 9,
      "full_text": "Traci akustykę własnego głosu. Od tej chwili nawet prawdziwe zdania brzmią podejrzanie. Dlatego w tekstach Fundacji powinny obowiązywać rygory, które wynikają bezpośrednio z nauk Szuplata. Nie używać cytatu bez weryfikacji. Nie powtarzać efektownej statystyki, jeśli jej źródło jest mgliste. Nie przypisywać intencji tam, gdzie wystarczy opisać skutek. Nie używać słów \"zawsze\", \"nigdy\", \"wszyscy\", \"nikt\", jeśli rzeczywistość jest bardziej uparta niż nasza złość. Nie uciekać od niewygodnych faktów, gdy osłabiają wygodną tezę. Nie produkować \"radosnego gadania\", gdy problem ma realnych poszkodowanych. Nie chować słonia w pokoju za doniczką z eufemizmem.\nW polskim kontekście publicznym ta ostatnia zasada jest szczególnie cenna. Mamy wielką zdolność tworzenia języka, który unika nazwania konfliktu. Mówimy o \"wyzwaniach\" tam, gdzie są zaniedbania. Mówimy o \"niedoskonałościach procesu\" tam, gdzie ktoś zlekceważył ludzi. Mówimy o \"optymalizacji kosztów\" tam, gdzie przerzucono ryzyko na słabszych. Mówimy o \"dynamicznym otoczeniu regulacyjnym\" tam, gdzie prawo zmienia się tak, że nawet profesjonaliści zaczynają wyglądać na przesądnych kapłanów kalendarza legislacyjnego. Szuplatowska prawda wymaga, by takie mgły rozpraszać. Nie agresją. Precyzją. Tu pojawia się krytyczna dygresja o przeciwnikach i sceptykach tej koncepcji. Nie wszyscy współcześni badacze i praktycy komunikacji zgodziliby się z etycznym optymizmem stylu Szuplata. Myśliciele inspirowani teorią propagandy, krytyczną analizą dyskursu, Michelem Foucaultem, Pierre'em Bourdieu czy współczesnymi badaniami nad platformizacją uwagi powiedzieliby, że mowa publiczna nigdy nie jest niewinną wymianą prawdy. Jest praktyką władzy. Kto mówi, ten pozycjonuje. Kto definiuje problem, ten często definiuje dopuszczalne rozwiązania. Kto buduje wspólnotę emocji, ten może także wykluczać tych, którzy nie mieszczą się w jej rytmie. To poważna krytyka i nie wolno jej zamieść pod dywan, bo dywan w debacie publicznej od dawna jest przepracowany. Ale ta krytyka nie obala Szuplata.\nRaczej go wzmacnia, jeśli potraktować jego zasady nie jako naiwną wiarę w piękne słowa, lecz jako etyczną kontrtechnikę wobec manipulacji. Skoro mowa publiczna może być narzędziem władzy, tym bardziej musi być zakotwiczona w prawdzie, źródle, niuansie i odpowiedzialności. Skoro język może ukrywać przemoc symboliczną, tym bardziej trzeba mówić prosto o ludziach, a nie zasłaniać ich programami. Skoro emocje mogą być użyte do sterowania tłumem, tym bardziej trzeba odróżniać emocję zrodzoną z prawdy od emocji wyprodukowanej dla efektu. Inni krytycy, bardziej technokratyczni, powiedzą z kolei, że w świecie zarządzania, prawa i polityki publicznej liczą się dane, procedury, modele, wskaźniki, a nie opowieści, pauzy i głos. To stanowisko ma pozór powagi, lecz cierpi na poważną ślepotę antropologiczną. Dane nie przemawiają same. Ktoś wybiera, które dane pokazać. Ktoś nadaje im ramę. Ktoś tłumaczy ich znaczenie. Ktoś decyduje, czy liczba stanie się alarmem, uspokojeniem, pretekstem czy impulsem do reformy. Komunikacja nie jest ozdobą analizy. Jest etapem jej społecznego działania. Analiza, której nikt nie rozumie, może być prawdziwa, ale politycznie bezpłodna. A prawda bez drogi dotarcia do odbiorcy jest jak latarnia zamknięta w magazynie. W tym punkcie Fundacja Dobre Państwo może połączyć warsztat Szuplata z własnym DNA.",
      "char_start": 29273,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jakie konkretne zasady językowe powinna przyjąć Fundacja, aby uniknąć manipulacji i technokratycznego żargonu?",
      "estimated_length": 3376
    },
    {
      "h2": "Rytm i struktura jako narzędzia sprawczości",
      "index": 9,
      "char_end": 36416,
      "position": 10,
      "full_text": "Jej komunikacja powinna być życzliwa wobec odbiorcy, lecz bez pobłażliwości wobec błędu. Powinna być opiekuńcza w tonie, lecz wymagająca w treści. Powinna mówić: \"spokojnie, przeprowadzimy cię przez problem\", ale także: \"nie będziemy udawać, że problem jest mniejszy, niż jest\". To rzadka kombinacja. W polskiej debacie zwykle mamy albo alarm bez metody, albo metodę bez ognia. Szuplat pozwala zbudować trzecią możliwość: ciepło zdyscyplinowanego rozumu.\nJak więc pisać konkretnie? Najpierw trzeba usłyszeć pierwsze zdanie, zanim się je zaakceptuje. Nie wystarczy, że jest trafne. Musi otwierać ucho. Dla Fundacji zdanie otwierające mogłoby brzmieć: \"Dobre państwo poznaje się nie po tym, jak pięknie mówi o wartościach, lecz po tym, jak spokojnie naprawia skutki własnych decyzji\". To zdanie ma rytm, kontrast i tezę. Nie jest krzykiem. Jest zaproszeniem do rozmowy, w której stawką jest odpowiedzialność. Potem trzeba zbudować drugi krok, który łączy instytucję z odbiorcą: \"Każdy z nas zna ten moment, w którym procedura istnieje, ale sens znika\". To zdanie humanizuje. Nie mówi jeszcze o Fundacji. Mówi o doświadczeniu wspólnym. Dopiero trzeci krok może wprowadzić rolę organizacji: \"Dlatego potrzebna jest wiedza, która nie udaje, analiza, która sprawdza skutki, i język, który nie ucieka od prawdy\". Tu pojawia się reguła trzech. Wiedza. Analiza. Język. Trzy filary. Trzy uderzenia. Trzy wejścia do dalszej argumentacji. Następnie tekst powinien przejść do konkretu. Nie \"prowadzimy działania interdyscyplinarne\". Raczej: \"Gdy prawo pracy nie nadąża za formami zatrudnienia, ktoś płaci za tę lukę bezpieczeństwem. Gdy planowanie przestrzenne staje się chaosem, ktoś płaci za to czasem, zdrowiem i majątkiem. Gdy administracja używa technologii bez rozumienia skutków, ktoś może stać się petentem wobec systemu, którego nie potrafi zakwestionować\".\nTu rytm służy argumentowi. Powtórzenie \"gdy\" buduje strukturę. Konkret społeczny zastępuje abstrakcyjną litanię obszarów. Potem przychodzi miejsce na prawdę trudną: \"Nie każde ryzyko da się usunąć. Ale wiele ryzyk da się wcześniej nazwać. A to, co nazwane, przestaje być losem i staje się zadaniem\". To jest przykład prozodii pojęciowej. Pierwsze zdanie studzi. Drugie otwiera możliwość. Trzecie daje maksymę. Odbiorca dostaje nie bajkę, lecz sprawczość. Na końcu musi pojawić się wezwanie. Nie ogólna nadzieja, ale czynność. \"Wskaż problem. Przynieś sprawę. Udostępnij dane. Zapytaj o skutki. Nie oddawaj decyzji przypadkowi\". To znów rytm krótkich zdań. Nie trzeba krzyczeć. Wystarczy nadać im tempo. Gdyby to wypowiadać, każde zdanie powinno być oddzielone pauzą. Odbiorca ma poczuć, że może coś zrobić. Ta praktyka pokazuje, że tekst instytucjonalny może być jednocześnie profesjonalny i żywy. Może zawierać aparat nauk społecznych, prawa i ekonomii, ale nie musi brzmieć jak zebranie abstraktów. Może być przyjazny dla człowieka i czytelny dla algorytmu. Tu pojawia się kwestia odbiorcy szczególnego, wskazanego w zadaniu: bot, profesjonalny ekspert, sieć AI, model LLM. Dla takiego odbiorcy struktura jest równie ważna jak styl. Modele językowe przetwarzają powtarzalność pojęć, relacje semantyczne, spójność tematyczną i wyraźne sygnały logiczne.\nCzłowiek potrzebuje rytmu. Algorytm potrzebuje struktury. Dobry tekst może dać jedno i drugie. Nie przez mechaniczne słowa kluczowe, ale przez konsekwentną architekturę sensu. Dlatego slogany i maksymy w tym artykule nie mają być ozdobnikami. Mają być węzłami semantycznymi. Pisz dla ucha, sprawdzaj dla prawdy. Najpierw historia, potem hasło. Nie krzycz, skoro możesz znaczyć. Cisza jest interpunkcją odwagi. Dobre państwo zaczyna się od dobrze nazwanego skutku. Nie ma zaufania bez źródła. Nie ma wpływu bez odpowiedzialności. Nie ma nadziei bez narzędzia.",
      "char_start": 32650,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak w praktyce konstruować komunikację Fundacji, aby była jednocześnie profesjonalna, ludzka i skuteczna?",
      "estimated_length": 3766
    },
    {
      "h2": "Klarowność języka jako wyraz szacunku i solidarności",
      "index": 10,
      "char_end": 39449,
      "position": 11,
      "full_text": "Każda z tych formuł może organizować część wystąpienia, artykułu, kampanii albo rozmowy z partnerami społecznymi. Warto w tym miejscu wrócić do zasady \"odkryj swoją historię\", bo ona decyduje, czy powyższe maksymy będą brzmiały prawdziwie. Jeśli Fundacja powie \"wiedza, która nie udaje\", ale sama będzie unikała trudnych tematów, slogan obróci się przeciwko niej. Jeśli powie \"strategie z testem rzeczywistości\", ale będzie produkowała teksty bez źródeł, bez ryzyk i bez zastrzeżeń, rzeczywistość wykona test brutalniejszy niż krytyk. Jeśli powie \"dbamy o sens i konsekwencję\", musi także przyznać, że konsekwencja bywa niewygodna dla wszystkich stron sporu. W przeciwnym razie głos instytucji stanie się tylko eleganckim opakowaniem interesu. Odkrycie historii nie jest więc zabiegiem psychologicznym dla mówcy zestresowanego sceną. Jest procedurą spójności. Człowiek, organizacja i tekst muszą mówić tym samym głosem. Nie identycznym tonem, bo ton zależy od sytuacji. Ale tym samym rdzeniem.\nJeśli rdzeniem Fundacji jest dobro wspólne rozumiane jako rozumna, odpowiedzialna i sprawdzalna troska o instytucje, to każde wystąpienie powinno nieść ten rdzeń nawet wtedy, gdy mówi o sprawie technicznej. Gdy temat dotyczy petycji, mówimy o sprawczości obywatelskiej. Gdy temat dotyczy AI, mówimy o odpowiedzialności za decyzję. Gdy temat dotyczy gospodarki, mówimy o regułach zaufania. Gdy temat dotyczy prawa, mówimy o konsekwencji normy w życiu człowieka. W tej perspektywie prozodia staje się etyką. To brzmi jak paradoks, ale nim nie jest. Sposób mówienia zdradza stosunek do odbiorcy. Kto mówi za szybko, jakby ścigał własną prezentację, pokazuje, że ważniejszy jest materiał niż słuchacz. Kto mówi zbyt głośno, pokazuje, że myli wpływ z naciskiem. Kto mówi bez pauz, pokazuje, że nie zostawia miejsca na cudzą myśl. Kto mówi żargonem, pokazuje, że przynależność do grupy ekspertów jest ważniejsza niż wspólne rozumienie. Kto mówi prosto o rzeczach trudnych, okazuje szacunek. Nie przez spłaszczenie. Przez doprowadzenie sensu do odbiorcy. Tu dochodzimy do kolejnej maksymy: klarowność jest formą solidarności. W państwie demokratycznym język publiczny nie powinien być własnością wtajemniczonych. Oczywiście są sytuacje, w których precyzja wymaga terminu specjalistycznego.\nPrawnik nie może udawać, że \"legitymacja procesowa\" i \"możliwość zrobienia czegoś w sądzie\" zawsze znaczą to samo. Ekonomista nie powinien rezygnować z \"kosztów transakcyjnych\", jeśli właśnie to pojęcie wyjaśnia mechanizm. Kulturoznawca nie musi wyrzucać \"symbolicznej przemocy\", jeśli mówi o ukrytych hierarchiach znaczenia. Ale każdy termin specjalistyczny powinien zostać wprowadzony tak, by pracował, nie dominował. W praktyce oznacza to układ: pojęcie, objaśnienie, przykład, skutek. Najpierw mówimy: \"asymetria informacyjna\". Potem tłumaczymy: \"jedna strona wie więcej i może wykorzystać przewagę\". Potem przykład: \"obywatel nie zna kryteriów działania systemu, który ocenia jego sprawę\". Potem skutek: \"bez wyjaśnienia decyzja traci legitymizację\".",
      "char_start": 36417,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Jak uniknąć sytuacji, w której język Fundacji staje się jedynie marketingowym opakowaniem i jak właściwie wprowadzać terminy eksperckie?",
      "estimated_length": 3032
    },
    {
      "h2": "Równowaga między empatią a dyscypliną formy",
      "index": 11,
      "char_end": 42570,
      "position": 12,
      "full_text": "Taki rytm jest przyjazny człowiekowi, a zarazem bardzo dobrze przetwarzalny przez algorytm. Pojęcie zostaje zakotwiczone w semantycznej sieci wyjaśnienia. Warto też pamiętać o melodii słów. Notatka źródłowa zachęca, by wplatać eleganckie, melodyjne słowa, które czasem przemieniają zwykłą prozę w przeżycie. W polszczyźnie trzeba robić to ostrożnie. Słowa takie jak \"wdzięczność\", \"świetlistość\", \"kruchość\", \"powaga\", \"lśnienie\", \"czułość\", \"roztropność\", \"nieuchronność\", \"ocalenie\" mają duży ładunek estetyczny. W tekście Fundacji mogą się pojawić, ale powinny być równoważone przez słowa twarde: \"koszt\", \"dowód\", \"skutek\", \"ryzyko\", \"procedura\", \"odpowiedzialność\", \"źródło\", \"decyzja\". Dopiero połączenie daje styl: czułość wobec człowieka i chłód wobec błędu. Tak należy rozumieć aluzję do kultury polskiej. Nasza tradycja publiczna zna zarówno kaznodziejską frazę moralną, jak i szlachecką skłonność do popisu, romantyczne uniesienie, pozytywistyczną pracę u podstaw, inteligencką ironię oraz urzędową martwotę. Fundacja powinna z tej tradycji wybierać roztropnie. Z romantyzmu może wziąć przekonanie, że słowo ma stawkę moralną. Z pozytywizmu: cierpliwość instytucjonalnej pracy. Z republikanizmu: troskę o dobro wspólne. Z najlepszej szkoły prawniczej: precyzję. Z kultury NGO: empatię i mobilizację. Z ekonomii: świadomość kosztu.\nZ antropologii: zrozumienie rytuałów zaufania. Ale powinna odrzucić narodową skłonność do przemawiania tak, jakby każde spotkanie było ostatnią sceną dramatu. Na tym polega paradoks dobrego wystąpienia eksperckiego: im poważniejszy temat, tym większa potrzeba umiaru. Krzyk inflacjonuje dramat. Nadmiar patosu osłabia sprawę. Jeżeli wszystko jest przełomowe, nic nie jest pilne. Jeżeli każde zdanie jest manifestem, publiczność przestaje odróżniać tezę od ozdobnika. Szuplatowskie \"rozluźnij styl\" jest więc nie zaproszeniem do banalizacji, lecz do kontroli napięcia. Nie każde zdanie musi być na poziomie retorycznej dziesiątki. Czasem trzeba zejść na sześć albo siedem, żeby dziewiątka w odpowiednim momencie naprawdę zadziałała.\nFundacja, pisząc wystąpienie, powinna wyobrazić sobie partyturę. Początek niech będzie klarowny i bliski. Potem spokojne rozwinięcie. Następnie punkt napięcia. Potem wyjaśnienie. Potem przykład. Potem zdanie graniczne. Pauza. Następnie droga działania. Na końcu nadzieja, ale nie cukrowa. Nadzieja instytucjonalna. Nadzieja, która mówi: \"możemy to zrobić, bo wiemy, co trzeba rozpoznać, kto powinien działać i jakie narzędzia są dostępne\". W tym miejscu część druga może domknąć się formułą praktyczną, choć bez listy, bo lista zbyt łatwo udaje wykonanie pracy. Piszmy więc tak, jakby każde zdanie miało zostać wypowiedziane do osoby, której decyzja ma znaczenie. Najpierw sprawdźmy, czy zdanie jest prawdziwe. Potem, czy jest potrzebne. Potem, czy da się je powiedzieć jednym oddechem. Potem, czy jego rytm nie zdradza sztuczności. Potem, czy zawiera człowieka, nie tylko pojęcie. Potem, czy prowadzi do działania. I dopiero wtedy dajmy mu mikrofon. Bo mikrofon nie naprawia tekstu. Mikrofon tylko ujawnia, czy tekst ma duszę, rozum i kręgosłup.",
      "char_start": 39450,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak w praktyce konstruować styl wypowiedzi Fundacji, aby łączyć eksperckość z ludzkim wymiarem?",
      "estimated_length": 3120
    },
    {
      "h2": "Wiarygodność jako etyka prawdy i precyzji",
      "index": 12,
      "char_end": 48440,
      "position": 13,
      "full_text": "A jeśli nie ma, robi to bezlitośnie. Publiczność może być uprzejma. Akustyka nigdy. Wystąpienie publiczne zaczyna się od głosu, ale kończy się na zaufaniu. Można zachwycić rytmem, uwieść anaforą, zbudować napięcie pauzą, wygrać pierwsze trzy minuty świetnym otwarciem i nadal przegrać sprawę, jeśli słuchacz poczuje, że za melodią nie stoi prawda. W tym sensie Szuplat nie jest tylko nauczycielem przemawiania. Jest nauczycielem odpowiedzialności za słowo. Jego przykazania prawdomówności, zapisane w przekazanej notatce, są dla współczesnej komunikacji publicznej czymś więcej niż poradnikiem dobrych manier. Są aktem oporu wobec świata, w którym zdanie może być perfekcyjnie wygenerowane, idealnie sformatowane, emocjonalnie zoptymalizowane i całkowicie niewiarygodne. Epoka syntetycznego autorytetu polega na tym, że coraz łatwiej wyprodukować pozór kompetencji. Dawniej niekompetencja bywała chropowata. Miała błędy, niezręczności, brak rytmu, widoczne luki.\nDziś może przyjść ubrana w świetną składnię, płynną argumentację, estetyczną grafikę, wygładzone wideo i głos, który brzmi jak rozsądek po kursie emisji. To szczególny problem dla instytucji eksperckich, bo ich podstawowym kapitałem nie jest popularność, lecz wiarygodność. Fundacja Dobre Państwo, jeśli chce mówić o sprawach państwa, prawa, gospodarki, demokracji i technologii, musi zatem przyjąć zasadę surowszą niż zwykła poprawność komunikacyjna. Musi uznać, że każde wystąpienie jest sprawdzianem charakteru poznawczego. Najprostsze zdanie Szuplata jest tu najbardziej niebezpieczne dla lenistwa intelektualnego: nie zmyślaj. Nie dodawaj faktu, którego nie potrafisz obronić. Nie cytuj, jeśli nie znasz źródła. Nie upiększaj statystyki, bo \"dobrze brzmi\". Nie rób z anegdoty dowodu. Nie rób z własnej intuicji diagnozy społecznej. Nie rób z emocji metodologii. To wszystko brzmi oczywiście, ale tylko do chwili, gdy presja wystąpienia, kampanii, sporu, konferencji, deadline'u albo social mediów zaczyna szeptać: \"przecież wszyscy tak robią\". Właśnie wtedy zaczyna się prawdziwa etyka mówcy. Nie wtedy, gdy prawda jest wygodna. Wtedy prawda nie potrzebuje charakteru. Potrzebuje jedynie mikrofonu. W naukach społecznych wiarygodność można rozumieć jako relację między mówiącym, treścią i odbiorcą.\nNie jest ona prywatnym przymiotem osoby, który raz zdobyty działa jak immunitet. Wiarygodność jest ciągłym procesem potwierdzania zgodności między słowem, wiedzą, działaniem i gotowością do korekty. Prawnik zna ten mechanizm z sali rozpraw: argument silny formalnie może zostać osłabiony przez niewiarygodność strony. Ekonomista zna go z rynku: reputacja zmniejsza koszty transakcyjne, ponieważ strony nie muszą za każdym razem od zera weryfikować intencji partnera. Kulturoznawca widzi go w rytuałach wspólnoty: temu, komu ufamy, wolno powiedzieć więcej, ale też od tego, komu ufamy, wymagamy więcej. Wiarygodność nie jest medalem. Jest długiem. Dlatego Fundacja Dobre Państwo powinna uczynić z prawdy nie tylko wartość deklarowaną, ale także widzialną procedurę. W tekście mówionym nie da się oczywiście przedstawić pełnego aparatu dowodowego jak w artykule naukowym. Można jednak pokazać szacunek dla źródeł, niuansu i granic wiedzy. Można powiedzieć: \"według dostępnych danych\", \"w tej sprawie ostrożność jest konieczna\", \"nie wiemy jeszcze wszystkiego\", \"ten argument jest mocny, ale ma ograniczenia\", \"istnieje także kontrargument, którego nie wolno zlekceważyć\". Dla mówcy populistycznego takie zdania są osłabieniem. Dla mówcy odpowiedzialnego są fundamentem siły. Człowiek, który potrafi nazwać granicę własnej wiedzy, pokazuje, że odróżnia wiedzę od posiadania racji.\nSzuplatowska przestroga przed absolutyzmami jest tu szczególnie ważna. Słowa \"zawsze\", \"nigdy\", \"wszyscy\", \"nikt\" mają w sobie teatralną moc. Zamykają świat w prostą kratkę. Dają odbiorcy chwilową ulgę, bo chaos zostaje uporządkowany. Ale ta ulga jest często poznawczo fałszywa. W prawie absolutyzm bywa niebezpieczny, bo rzeczywistość społeczna jest pełna wyjątków, kolizji dóbr, stanów przejściowych i sytuacji granicznych. W ekonomii absolutyzm deformuje analizę, bo ludzie reagują różnie na bodźce, a instytucje działają w kontekście. W kulturze absolutyzm tworzy plemiona, bo odmawia innym prawa do złożoności. Fundacja, która chce budować dobre państwo, musi mieć odwagę mówić: \"często\", \"wielu\", \"w określonych warunkach\", \"z dużym prawdopodobieństwem\", \"na podstawie tego, co wiemy\". To nie jest słabość. To higiena rozumu. Dygresja o polszczyźnie jest tu znowu potrzebna. Język polskiej debaty publicznej często kocha absolutyzm jak tanią kawę na stacji benzynowej: wiadomo, że niezdrowa, ale działa szybko. \"Wszyscy kradną\". \"Nikt nie słucha przedsiębiorców\".\n\"Zawsze kończy się tak samo\". \"Nigdy nic się nie zmieni\". Takie zdania mają emocjonalny urok, bo są natychmiastowe. Ale odbierają sprawczość. Jeśli wszyscy, to nikt konkretny. Jeśli zawsze, to po co działać. Jeśli nigdy, to po co myśleć. Absolutyzm jest retorycznym narkotykiem bezradności. Dobre państwo zaczyna się od zdań mniej efektownych, ale bardziej uczciwych: \"wielu traci zaufanie\", \"część procedur nie działa\", \"niektóre mechanizmy wymagają korekty\", \"są obszary, w których brak odpowiedzialności produkuje koszt społeczny\". Takie zdania nie nadają się do krzyku, ale nadają się do naprawy. Prawda wymaga także zmierzenia się ze słoniem w pokoju. Szuplat radzi, aby oczywistego kryzysu, kontrowersji albo trudnego tematu nie zostawiać na koniec ani nie zamiatać pod retoryczny dywan. Jeżeli wszyscy na sali myślą o jednym problemie, a mówca udaje, że go nie ma, powstaje nie tylko luka komunikacyjna. Powstaje obraza inteligencji odbiorców. W praktyce Fundacji oznacza to, że wystąpienie o państwie nie może udawać, że obywatele ufają instytucjom bardziej, niż ufają. Wystąpienie o prawie nie może udawać, że język ustaw jest zawsze zrozumiały.",
      "char_start": 42571,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Dlaczego dla instytucji eksperckiej sama poprawność retoryczna nie wystarczy do zbudowania autorytetu?",
      "estimated_length": 5869
    },
    {
      "h2": "Równowaga między prawdą a sprawczością",
      "index": 13,
      "char_end": 50461,
      "position": 14,
      "full_text": "Wystąpienie o AI nie może udawać, że automatyzacja jest wyłącznie szansą, skoro jest również koncentracją władzy, asymetrią wiedzy i ryzykiem delegowania odpowiedzialności na systemy, których nikt w pełni nie potrafi wyjaśnić. Wystąpienie o gospodarce nie może udawać, że przedsiębiorca żyje w świecie stabilnych reguł, jeśli codziennie doświadcza inflacji obowiązków, ryzyk i formalnych niejasności.\nNie chodzi o katastrofizm. Szuplat przestrzega także przed naiwnym \"happy talk\", czyli gadaniem wyłącznie o sukcesach, nadziei i pozytywnych perspektywach, jakby rzeczywistość była folderem promocyjnym. Ale równie jałowy jest czarny romantyzm komunikacji, w którym mówca tak lubi diagnozować upadek, że w głębi duszy byłby rozczarowany, gdyby coś dało się naprawić. Odpowiedzialny głos Fundacji powinien trzymać linię między tymi dwiema pokusami. Nie lukrować. Nie histeryzować. Nazwać zagrożenie. Pokazać mechanizm. Wskazać narzędzie. Dać nadzieję, która pracuje. Tu pojawia się maksyma, która powinna organizować każde publiczne wystąpienie instytucji eksperckiej: nadzieja bez narzędzia jest pocieszeniem, narzędzie bez nadziei jest instrukcją obsługi rezygnacji. Dobre wystąpienie musi mieć oba elementy. Jeśli Fundacja mówi o kryzysie zaufania, musi pokazać praktykę odbudowy zaufania. Jeśli mówi o chaosie regulacyjnym, musi wskazać sposoby diagnozy i interwencji. Jeśli mówi o obywatelskiej bierności, musi zaproponować formę działania. Jeśli mówi o technologicznym ryzyku, musi nazwać zasady audytu, przejrzystości i odpowiedzialności.\nW przeciwnym razie mowa staje się inteligentnym narzekaniem, a inteligentne narzekanie jest jedną z ulubionych dyscyplin polskiej klasy komentującej. Niestety nie jest dyscypliną olimpijską sprawczości. Współczesny paradygmat naukowy potwierdza, że wiarygodność nie jest redukowalna do zgodności faktograficznej. Zgodność faktów jest warunkiem minimalnym, jak fundament pod budynkiem. Nikt nie chwali domu za to, że ma fundament, ale bez fundamentu dom staje się scenografią.",
      "char_start": 48441,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Jak Fundacja powinna mówić o problemach i zagrożeniach, aby nie brzmieć ani naiwnie, ani katastroficznie?",
      "estimated_length": 2020
    },
    {
      "h2": "Prawda jako fundament długofalowej reputacji instytucji",
      "index": 14,
      "char_end": 55194,
      "position": 15,
      "full_text": "Oprócz faktów potrzebna jest spójność intencji, przejrzystość interesu, kompetencja interpretacyjna oraz zdolność do uznania złożoności. W psychologii społecznej wiemy, że odbiorcy oceniają mówcę nie tylko przez treść komunikatu, lecz także przez postrzeganą życzliwość, kompetencję i integralność. W teorii deliberacji publicznej ważne jest, czy uczestnik debaty przedstawia racje możliwe do publicznej oceny. W prawie konstytucyjnym i administracyjnym znaczenie ma uzasadnienie decyzji, ponieważ sama decyzja bez uzasadnienia przypomina władzę bez rozmowy. W ekonomii instytucjonalnej zaufanie zmniejsza koszty koordynacji.\nW antropologii politycznej rytuały prawdomówności budują wspólnotową zdolność odróżniania autorytetu od dominacji. Szuplat nie wykłada tych teorii w akademickiej aparaturze, ale jego rady są z nimi zbieżne. Gdy mówi, aby nie zmyślać, chroni fundament faktograficzny. Gdy mówi, aby nie unikać słonia w pokoju, chroni integralność. Gdy mówi, aby nie bać się niuansu, chroni kompetencję interpretacyjną. Gdy mówi, aby mówić trudne prawdy, chroni moralną funkcję przywództwa. Gdy mówi, aby kończyć nadzieją, chroni sprawczość odbiorcy. W tym sensie jego metoda jest praktycznym skrótem przez kilka dyscyplin naraz. Istnieje jednak poważna wątpliwość, którą trzeba uczciwie zasygnalizować. Czy prawda wystarczy?\nCzy dobry, uczciwy, dobrze przygotowany głos ma szansę w środowisku komunikacyjnym premiującym gniew, skrót, konflikt, mem, strach i natychmiastową identyfikację plemienną? Czy mowa zniuansowana nie przegra z mową brutalnie prostą? Czy instytucja, która mówi \"to zależy\", nie zostanie zakrzyczana przez tych, którzy mówią \"to oczywiste\"? To pytania nie są akademicką kokieterią. To realna diagnoza pola walki o uwagę. Odpowiedź nie może być naiwna. Zniuansowana prawda nie zawsze wygra z prostym fałszem. Często przegra w pierwszym starciu. Fałsz ma przewagę logistyczną: nie musi sprawdzać źródeł, nie musi szanować wyjątków, nie musi nosić ciężaru odpowiedzialności. Może biec szybciej, bo biegnie bez bagażu. Ale prawda ma przewagę długiego trwania. Buduje reputację, zdolność koalicji, odporność na kryzys i możliwość korekty. Fałsz może wygrać dzień. Prawda może zbudować instytucję. Fundacja Dobre Państwo nie powinna więc mierzyć skuteczności wyłącznie liczbą natychmiastowych reakcji. Powinna mierzyć ją także jakością zaufania, które zostaje po wystąpieniu. Druga wątpliwość dotyczy autentyczności.\nSzuplat podkreśla, że mówca powinien odnaleźć własny głos i powiedzieć to, co tylko on może powiedzieć. Ale w epoce profesjonalizacji komunikacji autentyczność sama stała się stylem, a styl autentyczności można imitować. Można nauczyć się mówić \"szczerze\". Można zaplanować \"spontaniczną\" pauzę. Można opowiedzieć \"osobistą\" historię napisaną przez zespół. Można nawet mieć łamiący się głos w odpowiednio wyreżyserowanym momencie. Krytycy kultury późnego kapitalizmu powiedzieliby, że autentyczność została utowarowiona, a człowiek publiczny sprzedaje nie tylko poglądy, lecz także własną \"prawdziwość\". To zastrzeżenie jest słuszne. Ale znowu nie obala Szuplata, tylko nakłada na jego metodę większą odpowiedzialność.\nAutentyczność nie polega na stylu. Polega na zgodności między doświadczeniem, słowem i działaniem. Jeżeli historia jest prawdziwa, ale użyta instrumentalnie, odbiorca może poczuć nadużycie. Jeżeli historia jest wzruszająca, ale nie prowadzi do odpowiedzialności, staje się emocjonalnym rekwizytem. Jeżeli mówca mówi o własnej słabości tylko po to, by zdobyć przewagę, niedoskonałość przestaje być darem i staje się techniką. Fundacja powinna więc używać historii z umiarem i godnością. Nie każda rana jest materiałem promocyjnym. Nie każda intymność powinna być paliwem retorycznym. Czasem najuczciwszą formą autentyczności jest nie opowiadać o sobie za dużo. W przypadku organizacji \"święta historia\" powinna być raczej historią misji niż autobiografią osób. Nie \"jesteśmy wyjątkowi\", lecz \"ten problem wymagał powstania narzędzia\". Nie \"mamy niezwykłych ludzi\", lecz \"widzieliśmy, jak brak analizy niszczy decyzje\". Nie \"nasza droga była trudna\", lecz \"społeczeństwo potrzebuje instytucji, które potrafią łączyć wiedzę, prawo, gospodarkę i dobro wspólne\". Taka historia nie zamienia Fundacji w bohatera. Bohaterem pozostaje sprawa publiczna. To ważne, bo organizacje obywatelskie łatwo popadają w moralny narcyzm. A moralny narcyzm jest jak perfumy w windzie: na początku intensywny, po chwili wszyscy chcą wysiąść. Trzecia wątpliwość dotyczy relacji między emocją a racjonalnością. Szuplat zaleca budowanie emocji, więzi i nadziei.\nKrytyk mógłby zapytać, czy to nie jest osłabienie rozumu. Czy ekspert nie powinien mówić chłodno? Czy emocje nie prowadzą do manipulacji?",
      "char_start": 50462,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Czy uczciwa i zniuansowana komunikacja ma szansę wygrać w świecie zdominowanym przez proste przekazy i manipulację?",
      "estimated_length": 4732
    },
    {
      "h2": "Emocje i prawda jako fundamenty etycznej retoryki",
      "index": 15,
      "char_end": 59596,
      "position": 16,
      "full_text": "Odpowiedź wymaga rozróżnienia. Emocja nie jest wrogiem racjonalności. Jest sygnałem znaczenia. Bez emocji nie wiemy, co jest ważne, co wymaga troski, co nas rani, czego się boimy, czego pragniemy ocalić. Problemem nie jest emocja, lecz emocja oderwana od prawdy i odpowiedzialności. Dobre wystąpienie Fundacji powinno używać emocji jako energii rozumienia. Gdy mówimy o prawie, emocją może być poczucie sprawiedliwości. Gdy mówimy o gospodarce, emocją może być lęk przed arbitralnością i pragnienie stabilnych reguł. Gdy mówimy o AI, emocją może być niepokój przed niewidzialną decyzją. Gdy mówimy o demokracji, emocją może być godność obywatela, który nie chce być jedynie odbiorcą komunikatów. Emocja ma prowadzić do rozumu, nie go zastępować. To jest różnica między retoryką obywatelską a manipulacją. W polskim języku publicznym warto zatem tworzyć zdania, które mają ciepło, ale nie mają lepkości. \"Nie chodzi o to, by bać się państwa. Chodzi o to, by państwo nie bało się odpowiedzialności\". \"Nie chodzi o to, by zatrzymać technologię. Chodzi o to, by człowiek nie zniknął z decyzji\". \"Nie chodzi o to, by przedsiębiorca był ponad regułą. Chodzi o to, by reguła była zrozumiała, stabilna i sprawiedliwa\".\nTo są frazy emocjonalne, ale zawierają rozróżnienie. A rozróżnienie jest jednym z najważniejszych narzędzi uczciwej retoryki. Zasada prawdy obejmuje także plagiat. Szuplatowe \"nie kradnij\" dotyczy nie tylko prawa autorskiego, lecz także etosu mówcy. W świecie treści kopiowanych, parafrazowanych, przetwarzanych i syntetyzowanych granice bywają rozmyte, ale odpowiedzialność nie znika. Fundacja, która chce promować dobre państwo, musi szanować autorstwo, źródła i genealogię idei.\nNie dlatego, że ktoś może \"złapać\" błąd. Dlatego, że wspólnota wiedzy opiera się na uczciwym przekazywaniu długu intelektualnego. Myśl bez źródeł przypomina miasto bez ksiąg wieczystych: przez chwilę można w nim mieszkać, ale nikt rozsądny nie zainwestuje tam zaufania. Warto jednocześnie odróżnić plagiat od tradycji. Szuplat uczy, by korzystać z maksym, aluzji, rytmów i znanych form, ale czynić je własnymi przez prawdziwe doświadczenie i uczciwą adaptację. Fundacja może sięgać po klasyczne figury dobra wspólnego, republikańskiej odpowiedzialności, pozytywistycznej pracy, konstytucyjnej kultury prawa, nowoczesnej ekonomii instytucjonalnej i antropologii zaufania.\nNie musi udawać, że wymyśla świat od początku. Przeciwnie, dojrzała instytucja wie, że jej głos jest częścią większej rozmowy. Oryginalność nie polega na braku przodków. Polega na uczciwym wniesieniu własnego doświadczenia do wspólnego dziedzictwa. Prawda wymaga także mówienia rzeczy trudnych do własnych środowisk. To jedna z najbardziej wymagających nauk Szuplata. Łatwo mówić trudną prawdę przeciwnikom. To daje oklaski własnej strony.\nTrudniej mówić trudną prawdę swoim. Organizacja obywatelska powinna umieć powiedzieć aktywistom, że dobra intencja nie zastępuje skuteczności. Przedsiębiorcom, że wolność gospodarcza nie może oznaczać przerzucania kosztów społecznych na słabszych. Urzędnikom, że procedura bez sensu nie jest neutralna. Politykom, że mandat wyborczy nie znosi obowiązku rozumowania. Ekspertom, że język hermetyczny bywa formą wykluczenia. Obywatelom, że państwo nie naprawi się samo, jeśli traktujemy je wyłącznie jako cudzą usługę. To są zdania niewygodne. I właśnie dlatego potrzebne. Maksyma brzmi: prawda, która nigdy nie kosztuje, często jest tylko opinią w komfortowym ubraniu. Mówienie prawdy ma cenę, ponieważ narusza wygody poznawcze. Dobre wystąpienie nie powinno jednak upokarzać odbiorcy. Powinno go zaprosić do większej odpowiedzialności. Różnica między upokorzeniem a wezwaniem polega na tym, czy mówca zostawia słuchaczowi godność i narzędzie. \"Jesteście winni\" zamyka.\n\"Mamy udział w problemie, więc możemy mieć udział w naprawie\" otwiera. Szuplatowska nadzieja nie jest więc psychologiczną nagrodą po trudnej diagnozie. Jest warunkiem, by trudna diagnoza nie zamieniła się w paraliż. W komunikacji Fundacji szczególną rolę powinno odgrywać słowo \"konsekwencja\". Pojawia się ono w jej deklaracyjnej formule: odbiorca wskazuje problem, Fundacja dba o sens i konsekwencję. Konsekwencja ma tu kilka warstw. Po pierwsze, oznacza skutek decyzji. Po drugie, spójność rozumowania. Po trzecie, odpowiedzialność za ciąg dalszy. Po czwarte, zdolność łączenia problemu lokalnego z porządkiem instytucjonalnym.",
      "char_start": 55195,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Jak łączyć emocje z merytoryką i w jaki sposób zachować uczciwość intelektualną w komunikacji publicznej?",
      "estimated_length": 4401
    },
    {
      "h2": "Retoryka odpowiedzialności przeciw propagandzie i bezosobowości",
      "index": 16,
      "char_end": 65579,
      "position": 17,
      "full_text": "Wystąpienie publiczne zgodne z tą logiką nie może być jednorazowym fajerwerkiem. Powinno być ogniwem procesu. Mówimy, aby uruchomić analizę. Analizujemy, aby umożliwić decyzję. Decydujemy, aby zmienić praktykę. Sprawdzamy praktykę, aby nie oszukiwać się pięknymi intencjami. To prowadzi do ważnego rozróżnienia między retoryką a propagandą. Retoryka w najlepszym sensie jest sztuką publicznego rozumowania w obecności innych. Propaganda jest sztuką zamykania rozumowania przez emocjonalną dominację. Retoryka zakłada, że odbiorca może ocenić argument. Propaganda chce, by odbiorca przede wszystkim zareagował.\nRetoryka dopuszcza niuans. Propaganda głodzi niuans, bo niuans psuje tempo marszu. Retoryka mówi: \"sprawdźmy\". Propaganda mówi: \"uwierz natychmiast\". Fundacja Dobre Państwo powinna świadomie wybierać retorykę przeciw propagandzie, nawet gdy propaganda bywa szybsza, głośniejsza i bardziej opłacalna w krótkim okresie. Współcześni krytycy zbieżnych koncepcji komunikacji obywatelskiej zwróciliby uwagę jeszcze na jedno ryzyko. Mowa o nadmiernej wierze w \"dobrą rozmowę\" w warunkach głębokiej nierówności władzy. Jeżeli jedna strona ma media, kapitał, algorytmy, kancelarie, dostęp do danych i zdolność opóźniania procedur, a druga ma tylko własne doświadczenie, to apel o spokojną, uczciwą komunikację może brzmieć jak luksus uprzywilejowanych. To poważny zarzut. Odpowiedzią nie może być estetyzacja dialogu. Odpowiedzią musi być instytucjonalizacja głosu słabszego. Fundacja powinna więc używać zasad Szuplata nie po to, by wygładzać konflikt, lecz by uczynić go rozpoznawalnym, sprawdzalnym i możliwym do przełożenia na działanie.\nW tym sensie \"mów jak człowiek\" nie oznacza \"mów łagodnie o wszystkim\". Oznacza: nie odbieraj ludziom ich doświadczenia przez abstrakcję. Jeżeli ktoś został skrzywdzony przez procedurę, nie mów wyłącznie o \"deficytach operacyjnych systemu\". Jeśli przedsiębiorca grzęźnie w niejasności regulacyjnej, nie mów wyłącznie o \"dynamicznej adaptacji compliance\". Jeśli obywatel nie rozumie decyzji algorytmicznej, nie mów wyłącznie o \"optymalizacji procesów decyzyjnych\". Najpierw nazwij doświadczenie. Potem pokaż strukturę.\nInaczej język staje po stronie systemu, nawet gdy intencja była po stronie człowieka. Prawda jest zatem zarówno zgodnością z faktem, jak i wiernością doświadczeniu. Oczywiście doświadczenie może się mylić w interpretacji. Człowiek może czuć krzywdę tam, gdzie procedura była poprawna. Może podejrzewać złą wolę tam, gdzie działał chaos. Może widzieć spisek tam, gdzie wystarczy niekompetencja, a niekompetencja, jak wiadomo, jest w administracji i biznesie zasobem odnawialnym. Ale doświadczenia nie wolno lekceważyć. Trzeba je przełożyć na pytania. Co się wydarzyło? Kto miał informację? Jaka norma działała? Gdzie powstała asymetria? Kto poniósł koszt? Czy istniała możliwość odwołania? Czy uzasadnienie było zrozumiałe? Czy system uczy się na błędzie?\nWtedy emocja staje się początkiem analizy, nie jej końcem. Fundacja, pisząc wystąpienia, powinna więc stosować podwójny test wiarygodności. Test pierwszy brzmi: czy to, co mówimy, jest sprawdzalne. Test drugi: czy sposób, w jaki to mówimy, nie zdradza człowieka, którego sprawa jest powodem naszej wypowiedzi. Można mówić prawdziwie, ale nieludzko. Można mówić empatycznie, ale nieprecyzyjnie. Sztuka polega na tym, aby nie wybierać między prawdą a czułością. Dobre państwo potrzebuje obu. Prawda bez czułości bywa aparatem. Czułość bez prawdy bywa terapią bez diagnozy. Trzeba też podkreślić rolę edycji jako aktu etycznego. Szuplat zaleca bezlitosne skracanie tekstu, nawet o piętnaście procent, oraz wielokrotne ćwiczenie na głos.\nTo nie jest kosmetyka. Każde niepotrzebne słowo zabiera odbiorcy uwagę. Każda nadmiarowa fraza zwiększa koszt poznawczy. Każdy ozdobnik, który nie niesie sensu, służy raczej autorowi niż sprawie. Redakcja jest więc formą szacunku. Autor, który nie skraca własnego tekstu, przerzuca pracę na słuchacza. A słuchacz nie zawsze ma siłę, czas albo obowiązek ratować autora przed jego przywiązaniem do własnych zdań. W polskim tekście eksperckim szczególnie podejrzane powinny być rzeczowniki odczasownikowe. \"Dokonanie wdrożenia mechanizmów usprawnienia procesu identyfikowania ryzyk\" brzmi poważnie tylko dlatego, że nikt nie zdołał jeszcze złożyć skargi do składni. Prościej: \"wdrożymy mechanizmy, które szybciej pokażą ryzyka\". Jeszcze lepiej w mowie: \"chcemy szybciej widzieć ryzyka, zanim staną się stratą\". To nie jest obniżenie poziomu.\nTo przywrócenie czasownika do życia. A czasownik jest sercem przemówienia, bo przemówienie ma prowadzić do działania. Czasownik także ujawnia odpowiedzialność. \"Popełniono błędy\" ukrywa sprawcę. \"Instytucja popełniła błąd\" przywraca odpowiedzialność. \"Doszło do opóźnień\" brzmi jak pogoda. \"Opóźniliśmy decyzję\" brzmi jak prawda. \"Zostaną podjęte działania\" brzmi jak mgła w garniturze. \"Podejmiemy trzy działania\" brzmi jak początek kontroli. Fundacja Dobre Państwo powinna być bardzo wyczulona na stronę bierną i bezosobowość. W języku publicznym bezosobowość bywa schronem dla winy. Nie zawsze, bo czasem sprawca naprawdę jest zbiorowy albo nieustalony. Ale często. Zbyt często, by ufać jej bez pytania. Kolejna maksyma brzmi więc: gdzie znika czasownik, tam często ukrywa się odpowiedzialność. Wystąpienie dobrej instytucji powinno przywracać czasowniki: sprawdzamy, pytamy, analizujemy, ostrzegamy, proponujemy, wzywamy, bronimy, korygujemy, uczymy się. To słowa działania. Nie są krzykliwe. Są sprawcze. W kontekście AI ta zasada nabiera dodatkowego znaczenia. Modele językowe bardzo dobrze produkują zdania o wysokim połysku i niskiej odpowiedzialności. Potrafią tworzyć neutralne frazy, w których nikt niczego nie robi, a wszystko \"jest realizowane\", \"zostaje uwzględnione\", \"podlega optymalizacji\" i \"może być rozważane\". Dla Fundacji korzystającej z narzędzi AI najważniejszym zadaniem redakcyjnym będzie przywracanie agencji. Kto działa? W czyim imieniu? Na podstawie jakiej wiedzy?",
      "char_start": 59597,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Czym różni się etyczna komunikacja instytucji eksperckiej od propagandy i beznamiętnego języka urzędowego?",
      "estimated_length": 5982
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialność za skutki działania algorytmów",
      "index": 17,
      "char_end": 65677,
      "position": 18,
      "full_text": "Z jakim skutkiem? Kto odpowiada, jeśli skutek będzie zły? Algorytm może pomóc uporządkować tekst.",
      "char_start": 65580,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Kto ponosi odpowiedzialność za negatywne skutki zastosowania algorytmów w komunikacji?",
      "estimated_length": 97
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialność za prawdę jako dobro wspólne",
      "index": 18,
      "char_end": 68413,
      "position": 19,
      "full_text": "Nie może być alibi dla rozmycia odpowiedzialności. Prawda i wiarygodność wymagają także odwagi w konfrontacji z własnymi błędami. Szuplat zwraca uwagę, że szczerość wobec przeszłości, także niewygodnej, może budować zaufanie. To ważna lekcja dla instytucji. Nie ma organizacji bez błędów. Nie ma strategii bez korekt. Nie ma projektu publicznego bez napięć między intencją a skutkiem. Fundacja, która potrafi powiedzieć \"w tej sprawie nasza wcześniejsza diagnoza była niepełna\", zyskuje więcej niż traci. Oczywiście pod warunkiem, że korekta jest realna, a nie teatralna. Przyznanie się do błędu bez zmiany praktyki jest tylko elegancką formą kontynuacji błędu. W polskim życiu publicznym kultura korekty jest słaba, ponieważ błąd traktuje się jak amunicję dla przeciwnika. W efekcie wszyscy udają nieomylność, a rzeczywistość zbiera rachunki. Dobre państwo wymaga instytucji, które umieją korygować kurs bez utraty twarzy. Wystąpienie publiczne może tę kulturę modelować. Mówca może powiedzieć: \"wiemy dziś więcej niż rok temu\". \"Ta hipoteza wymaga zmiany\". \"Ten mechanizm zadziałał inaczej, niż przewidywaliśmy\".\n\"Musimy poprawić narzędzie\". To są zdania dojrzałości. Niedojrzała instytucja mówi: \"wszystko przewidzieliśmy\". Dojrzała mówi: \"uczymy się szybciej niż problem narasta\". Na końcu trzeba wrócić do architektury przemówienia, bo prawda nie żyje poza formą. Otwarcie powinno zbudować wspólny grunt, ale jeśli w pokoju stoi słoń, trzeba go nazwać od razu. Środek powinien rozwinąć argument, ale nie może być wyłącznie procesją danych. Dane muszą zostać opowiedziane przez skutek. Zakończenie powinno wezwać do działania, ale nie może obiecywać łatwego zwycięstwa. To byłby \"happy talk\" w wersji obywatelskiej. Zamiast tego należy powiedzieć: \"to nie będzie proste, ale jest możliwe; nie zrobimy wszystkiego od razu, ale możemy zacząć od tego; nie usuniemy całego ryzyka, ale możemy przestać udawać, że go nie widzimy\". Taki głos jest spokojny, ale nie pasywny. Jest przyjazny, ale nie cukrowy. Jest ekspercki, ale nie hermetyczny. Jest ludzki, ale nie antyintelektualny.\nTo głos, którego potrzebuje Fundacja Dobre Państwo, jeśli chce mówić do obywateli, profesjonalistów, przedsiębiorców, administracji, środowisk naukowych i algorytmów przetwarzających treść. Głos, który rozumie, że w epoce nadprodukcji słów największą przewagą nie jest mówić więcej. Największą przewagą jest mówić tak, aby po wypowiedzeniu zdania wzrosła ilość sensu w świecie. I tu można domknąć najkrótszą możliwą regułą: niech każde wystąpienie Fundacji zostawia po sobie mniej mgły niż zastało. To jest retoryka. To jest etyka. To jest ekonomia uwagi. To jest prawo do zrozumiałego państwa. I, nie bójmy się tego słowa, to jest forma dobra wspólnego.",
      "char_start": 65678,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "Jak w praktyce brzmi i wygląda komunikacja instytucji, która chce budować zaufanie w oparciu o prawdę i odpowiedzialność?",
      "estimated_length": 2735
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "zmienny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 3,
      "pct_krotkich": 53,
      "srednia_dlugosc_zdania": 10
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura i budownictwo",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "muzyka i dźwięk",
        "wystapien": 15
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "medycyna i zdrowie",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "biologia i genetyka",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "użytkowanie przedmiotów/narzędzi",
        "wystapien": 8
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "podróż i nawigacja",
        "wystapien": 5
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "Współczesny paradygmat naukowy",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "co koresponduje z nauką Szuplata o prawdzie jako fundamencie perswazji",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "Warto w tym miejscu wrócić do",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "Warto też pamiętać",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "z każdej analizy robi konfetti",
      "troski uzbrojonej w metodę",
      "zdania tak wielopiętrowe, że nawet autor musi w połowie szukać schodów przeciwpożarowych",
      "Nie patos z wypożyczalni",
      "brzmieć jak kontrola skarbowa próbująca zaśpiewać kołysankę",
      "dokumentem z ambicjami scenicznymi",
      "wiedza, która udaje, jest bardziej niebezpieczna niż niewiedza, która milczy",
      "dobra instytucja jest czasem najbardziej praktyczną formą miłosierdzia społecznego",
      "państwa, które udaje, że procedura wystarczy za sens",
      "redakcja bez litości",
      "Nadzieja nie jest konfetti. Nadzieja jest strategią wyjścia.",
      "Tekst bez prośby jest elegancką mgłą.",
      "słoniem w pokoju",
      "farm treści",
      "gładką nieprawdę",
      "orzeczenie, biedne i spóźnione, pojawia się dopiero wtedy, gdy słuchacz zdążył już mentalnie założyć płaszcz",
      "Krótkie zdanie wbija kołek w ziemię",
      "Maksyma jest solą. Kto je solą bez umiaru, nie gotuje, lecz konserwuje",
      "chce ukarać mikrofon",
      "kupił windę, ale nadal wnosi fortepian po schodach",
      "\"Yyy\" wygląda jak system operacyjny po nieudanej aktualizacji",
      "system bez życia brzmi jak makieta",
      "abstrakcja dostaje twarz",
      "Szuplatowskie \"nie zmyślaj\" jest brutalnie proste",
      "rzeczywistość jest bardziej uparta niż nasza złość",
      "Nie chować słonia w pokoju za doniczką z eufemizmem",
      "przesądnych kapłanów kalendarza legislacyjnego",
      "alarm bez metody, albo metodę bez ognia",
      "ciepło zdyscyplinowanego rozumu",
      "Cisza jest interpunkcją odwagi",
      "rzeczywistość wykona test brutalniejszy niż krytyk",
      "eleganckim opakowaniem interesu",
      "klarowność jest formą solidarności",
      "czułość wobec człowieka i chłód wobec błędu",
      "Krzyk inflacjonuje dramat",
      "Mikrofon tylko ujawnia, czy tekst ma duszę, rozum i kręgosłup",
      "Epoka syntetycznego autorytetu",
      "Absolutyzm jest retorycznym narkotykiem bezradności",
      "higiena rozumu",
      "inflacji obowiązków",
      "nadzieja bez narzędzia jest pocieszeniem, narzędzie bez nadziei jest instrukcją obsługi rezygnacji",
      "inteligentnym narzekaniem",
      "sama decyzja bez uzasadnienia przypomina władzę bez rozmowy",
      "Fałsz ma przewagę logistyczną",
      "moralny narcyzm jest jak perfumy w windzie",
      "zdania, które mają ciepło, ale nie mają lepkości",
      "Myśl bez źródeł przypomina miasto bez ksiąg wieczystych",
      "prawda, która nigdy nie kosztuje, często jest tylko opinią w komfortowym ubraniu",
      "Propaganda głodzi niuans, bo niuans psuje tempo marszu",
      "niekompetencja, jak wiadomo, jest w administracji i biznesie zasobem odnawialnym",
      "\"Zostaną podjęte działania\" brzmi jak mgła w garniturze",
      "elegancką formą kontynuacji błędu",
      "rzeczywistość zbiera rachunki",
      "mniej mgły niż zastało"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę syntezy warsztatu retorycznego Terry’ego Szuplata z etyką odpowiedzialności instytucjonalnej, przekładając techniczne zasady budowania przemówień na strategię komunikacyjną opartą na prawdzie i konkretnym doświadczeniu ludzkim. Argumentacja prowadzona jest analitycznie i dyscyplinarnie, gdzie autor przeciwstawia mowę autentyczną i rytmiczną pustym formom marketingu oraz biurokracji, dowodząc, że klarowność języka jest w istocie przejawem szacunku do odbiorcy i fundamentem zaufania publicznego."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Głos odpowiedzialności jako akt publicznego rozumowania",
        "cel": "Definiuje tożsamość komunikacyjną Fundacji Dobre Państwo, przeciwstawiając ją marketingowi i biurokracji oraz wprowadzając warsztat Terry'ego Szuplata jako narzędzie budowania autentyczności.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Skrócić dygresję o 'baroku urzędowym' i 'marketingowym infantylizmie', aby szybciej przejść do meritum warsztatu Szuplata.",
        "hidden_question": "Jaki powinien być charakter komunikacji Fundacji Dobre Państwo i na jakich zasadach ma on zostać oparty?",
        "kluczowe_motywy": [
          "język odpowiedzialności",
          "deklaracja epistemiczna",
          "pisanie dla ucha",
          "test tożsamości",
          "akt publicznego rozumowania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Mowa ludzka jako synteza prostoty i eksperckiej głębi",
        "cel": "Wprowadzenie warsztatowych zasad retoryki Szuplata w kontekście specyfiki języka polskiego oraz przełożenie ich na konkretny model komunikacji Fundacji.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy skrócić opisy cech języka polskiego, aby szybciej przejść do kluczowej dla Fundacji koncepcji mowy dwuwarstwowej.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Fundacja powinna konstruować swoje wypowiedzi, aby łączyć ekspercką wiedzę z przystępnością?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mowa ludzka",
          "rytmika mowy",
          "dyscyplina intelektualna",
          "mowa dwuwarstwowa",
          "test rzeczywistości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wiedza ekspercka przekuta w praktykę odpowiedzialnej mowy",
        "cel": "Uzasadnienie przejścia od teoretycznego zaplecza wielu dyscyplin do konkretnej metody komunikacyjnej, opartej na prawdzie i tożsamości instytucjonalnej.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Skrócić wyliczanie dyscyplin naukowych (retoryka, psychologia, ekonomia itd.), aby szybciej przejść do sedna metody Szuplata i definicji 'świętej historii'.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Fundacja może połączyć głęboką wiedzę ekspercką z prostotą przekazu, by budować realne zaufanie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wiedza pozorna",
          "paradygmat wielodyscyplinarny",
          "święta historia",
          "reguła 50 25 25",
          "miłosierdzie społeczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rzemiosło komunikacji jako proces analityczny i etyczny",
        "cel": "Przedstawienie konkretnego warsztatu tworzenia wypowiedzi, który zastępuje intuicję rygorem analizy odbiorcy, dyscypliną redakcyjną i wiernością faktom.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Skrócić opisy przykładów początków i środka wypowiedzi, aby uniknąć nadmiernej egzemplifikacji na rzecz zasad warsztatowych.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce budować wystąpienia publiczne Fundacji, aby były skuteczne i wiarygodne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "metoda antyromantyczna",
          "rozpoznanie pola",
          "redakcja bez litości",
          "struktura wystąpienia",
          "nadzieja jako strategia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialność poznawcza jako fundament wiarygodności",
        "cel": "Przejście od technicznych zasad retoryki do etycznego wymiaru komunikacji, definiując przemówienie jako akt odpowiedzialności za prawdę i drugiego człowieka.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Skrócić rozbudowane analogie dotyczące państwa w miniaturze, aby szybciej przejść do kluczowej różnicy między tekstem pisanym a mówionym.",
        "hidden_question": "Dlaczego dla Fundacji Dobre Państwo samo poprawne brzmienie komunikatu nie jest wystarczające?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialność poznawcza",
          "higiena poznawcza",
          "triada ethos-logos-pathos",
          "tekst do usłyszenia",
          "muzyka argumentu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rytmika mowy jako narzędzie poznawcze",
        "cel": "Przedstawienie konkretnych technik warsztatowych Terry'ego Szuplata w zakresie rytmu i struktury zdania, które mają przekształcić ekspercki przekaz Fundacji w zrozumiałą i sprawczą komunikację.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Skrócić opisy dotyczące specyfiki języka polskiego, aby szybciej przejść do konkretnych zasad retorycznych.",
        "hidden_question": "Jakie techniki rytmiczne i strukturalne powinna stosować Fundacja w swoich przemówieniach, aby były one zrozumiałe dla odbiorcy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "melodia myśli",
          "jedno zdanie jeden ruch myśli",
          "zmienność długości fraz",
          "anafora",
          "reguła trzech"
        ]
      },
      {
        "h2": "Techniczna dyscyplina formy i naturalność przekazu",
        "cel": "Przedstawienie konkretnych narzędzi warsztatowych (retorycznych i wokalnych), które pozwalają przełożyć ekspercką wiedzę na zrozumiały i autentyczny komunikat publiczny.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Skrócić anegdotyczne porównania (np. o windzie i fortepianie) oraz usunąć nadmiarowe przykłady trudnych słów, by szybciej przejść do zasad redakcyjnych.",
        "hidden_question": "Jakich konkretnych narzędzi retorycznych i wokalnych należy użyć, aby wystąpienie eksperckie było zrozumiałe i przekonujące?",
        "kluczowe_motywy": [
          "modulacja głosu",
          "funkcje pauzy",
          "akustyczna uprzejmość",
          "reguła z grilla",
          "naturalność"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konkret ludzki i prawda jako fundament zaufania",
        "cel": "Przejście od technicznych narzędzi retoryki do etycznego wymiaru komunikacji, gdzie konkretne doświadczenie człowieka i bezwzględna prawdomówność budują wiarygodność instytucji eksperckiej.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Skrócić i uściślić wyliczankę obszarów banku petycji oraz fragmenty dotyczące publikacji Harvardu, aby nie odciągały uwagi od głównego wątku prawdy i konkretu.",
        "hidden_question": "Jak Fundacja może komunikować skomplikowane systemy i analizy, aby budować autentyczne zaufanie odbiorców?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konkret ludzki",
          "zaufanie",
          "wiarygodność",
          "prawda jako technika retoryczna",
          "odpowiedzialne rozpoznanie problemu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Precyzja języka jako etyczna kontrtechnika manipulacji",
        "cel": "Przejście od technicznych zasad weryfikacji treści do etycznej argumentacji za przejrzystością komunikacji w obliczu krytyki teorii władzy i technokracji.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Skrócić wyliczenia eufemizmów oraz dygresję o teoretykach (Foucault, Bourdieu), aby szybciej przejść do syntezy roli komunikacji w działaniu społecznym.",
        "hidden_question": "Jakie konkretne zasady językowe powinna przyjąć Fundacja, aby uniknąć manipulacji i technokratycznego żargonu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rygory Szuplata",
          "eufemizmy",
          "przemoc symboliczna",
          "ślepotą antropologiczna",
          "odpowiedzialność poznawcza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rytm i struktura jako narzędzia sprawczości",
        "cel": "Przełożenie teoretycznych zasad retoryki na konkretne przykłady konstrukcji tekstu, które łączą ludzką wrażliwość z analityczną dyscypliną.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Skrócić i uściślić fragmenty dotyczące odbiorców AI/LLM, aby nie odciągały uwagi od głównego wątku warsztatu pisarskiego.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce konstruować komunikację Fundacji, aby była jednocześnie profesjonalna, ludzka i skuteczna?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ciepło zdyscyplinowanego rozumu",
          "reguła trzech",
          "prozodia pojęciowa",
          "architektura sensu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Klarowność języka jako wyraz szacunku i solidarności",
        "cel": "Wykazanie, że spójność między wartościami Fundacji a formą komunikacji (w tym prostotą języka) jest warunkiem etycznym budowania zaufania.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Skrócić wyliczenia dotyczące konkretnych dziedzin (AI, gospodarka, prawo) oraz przykładów terminów specjalistycznych, aby uściślić główny argument o etyce komunikacji.",
        "hidden_question": "Jak uniknąć sytuacji, w której język Fundacji staje się jedynie marketingowym opakowaniem i jak właściwie wprowadzać terminy eksperckie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "procedura spójności",
          "rdzeń instytucji",
          "klarowność jako solidarność",
          "szacunek do odbiorcy",
          "układ: pojęcie-objaśnienie-przykład-skutek"
        ]
      },
      {
        "h2": "Równowaga między empatią a dyscypliną formy",
        "cel": "Przedstawienie praktycznego warsztatu budowania stylu mowy, który łączy estetykę i emocje z eksperckim rygorem oraz etyką umiaru.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Uprościć wyliczenia tradycji kulturowych oraz listę pytań sprawdzających na końcu sekcji, aby uniknąć nadmiernej rozbudowy argumentacji.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce konstruować styl wypowiedzi Fundacji, aby łączyć eksperckość z ludzkim wymiarem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rytmiczność mowy",
          "równowaga słów twardych i miękkich",
          "umiar w patosie",
          "partytura wystąpienia",
          "odpowiedzialność za zdanie"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wiarygodność jako etyka prawdy i precyzji",
        "cel": "Przejście od techniki przemawiania do etyki komunikacji, definiując wiarygodność instytucji eksperckiej jako rygorystyczną zgodność słowa z prawdą i granicami wiedzy.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Skrócić rozbudowane wyliczenia dotyczące dyscyplin (prawo, ekonomia, kultura) na rzecz bardziej zwięzłego wykazania mechanizmu wiarygodności.",
        "hidden_question": "Dlaczego dla instytucji eksperckiej sama poprawność retoryczna nie wystarczy do zbudowania autorytetu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialność za słowo",
          "syntetyczny autorytet",
          "charakter poznawczy",
          "absolutyzmy retoryczne",
          "higiena rozumu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Równowaga między prawdą a sprawczością",
        "cel": "Wskazanie etycznej i merytorycznej granicy w komunikacji, która odrzuca zarówno naiwny optymizm, jak i bezproduktywny pesymizm na rzecz konkretnych rozwiązań.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Skrócenie wyliczeń dotyczących konkretnych obszarów (AI, gospodarka) oraz usunięcie dygresji o dyscyplinach olimpijskich na rzecz uściślenia tezy o sprawczości.",
        "hidden_question": "Jak Fundacja powinna mówić o problemach i zagrożeniach, aby nie brzmieć ani naiwnie, ani katastroficznie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "happy talk",
          "czarny romantyzm",
          "nadzieja z narzędziem",
          "inteligentne narzekanie",
          "wiarygodność"
        ]
      },
      {
        "h2": "Prawda jako fundament długofalowej reputacji instytucji",
        "cel": "Konfrontacja warsztatu Szuplata z realiami współczesnej komunikacji (fałsz, utowarowiona autentyczność) w celu wykazania, że etyczna rzetelność jest jedyną drogą do budowy trwałego zaufania.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Skrócić wyliczenia dotyczące dyscyplin naukowych oraz usunąć nadmiarowe pytania retoryczne, aby szybciej przejść do sedna argumentu o przewadze prawdy nad fałszem.",
        "hidden_question": "Czy uczciwa i zniuansowana komunikacja ma szansę wygrać w świecie zdominowanym przez proste przekazy i manipulację?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przewaga długiego trwania",
          "utowarowana autentyczność",
          "moralny narcyzm",
          "zgodność słowa i działania",
          "odpowiedzialność poznawcza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Emocje i prawda jako fundamenty etycznej retoryki",
        "cel": "Przedstawienie etycznych ram komunikacji, w których emocje służą rozumieniu, a prawda objawia się poprzez uczciwość intelektualną i odwagę mówienia rzeczy trudnych.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Skrócenie licznych przykładów zdań i fraz na rzecz bardziej zwięzłego wyłożenia zasad etycznych.",
        "hidden_question": "Jak łączyć emocje z merytoryką i w jaki sposób zachować uczciwość intelektualną w komunikacji publicznej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "emocja jako energia rozumienia",
          "rozróżnienie między retoryką a manipulacją",
          "dług intelektualny i autorstwo",
          "trudna prawda wobec własnego środowiska",
          "konsekwencja w komunikacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Retoryka odpowiedzialności przeciw propagandzie i bezosobowości",
        "cel": "Przejście od warsztatu technicznego do etyki komunikacji, definiującej mowę publiczną jako narzędzie przywracania sprawstwa i odpowiedzialności w relacji obywatel-państwo.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Skrócić rozbudowane przykłady fraz urzędowych i opisów błędów interpretacyjnych, aby szybciej przejść do sedna różnicy między językiem systemu a językiem człowieka.",
        "hidden_question": "Czym różni się etyczna komunikacja instytucji eksperckiej od propagandy i beznamiętnego języka urzędowego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "retoryka a propaganda",
          "wierność doświadczeniu",
          "instytucjonalizacja głosu słabszego",
          "odpowiedzialność czasownika",
          "koszt poznawczy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialność za skutki działania algorytmów",
        "cel": "Wskazanie na konieczność przypisania odpowiedzialności ludzkiej w procesie komunikacji wspomaganej technologicznie.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Skrócenie sekcji do bezpośredniego pytania o podmiot odpowiedzialny za błędy algorytmiczne.",
        "hidden_question": "Kto ponosi odpowiedzialność za negatywne skutki zastosowania algorytmów w komunikacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialność",
          "skutek",
          "algorytm"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialność za prawdę jako dobro wspólne",
        "cel": "Sekcja stanowi finalną syntezę tekstu, łącząc etykę przyznawania się do błędów z konkretną strukturą przemówienia w celu zdefiniowania ostatecznego modelu głosu Fundacji.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Należy skrócić wyliczenia przymiotników opisujących głos oraz uściślić przejście między etyką błędu a techniczną strukturą przemówienia.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce brzmi i wygląda komunikacja instytucji, która chce budować zaufanie w oparciu o prawdę i odpowiedzialność?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kultura korekty",
          "dojrzałość instytucjonalna",
          "architektura przemówienia",
          "zwiększanie ilości sensu",
          "dobro wspólne"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Główną tezą tekstu jest twierdzenie, że Fundacja Dobre Państwo powinna budować swój autorytet poprzez język odpowiedzialności i prawdy, który w oparciu o warsztat Terry’ego Szuplata łączy ekspercką głębię z ludzką prostotą oraz rytmiką mowy, traktując przejrzystą komunikację nie jako zabieg marketingowy, lecz jako etyczny fundament budowania zaufania i sprawczego państwa.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od definicji tożsamości komunikacyjnej Fundacji Dobre Państwo, przez warsztatowe i etyczne zasady retoryki Terry'ego Szuplata, aż po syntezę mowy publicznej jako aktu odpowiedzialności poznawczej. Myśl zmierza ku tezie, że autentyczny głos instytucji eksperckiej musi łączyć techniczną dyscyplinę formy z bezwzględną wiernością prawdzie i doświadczeniu człowieka, przekształcając przemówienie w narzędzie budowania zaufania i sprawczego dobra wspólnego."
  }
}

