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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje teorie Eddiego Glaude'a Jr, wedlug ktorej same reguly i struktury
demokratyczne nie gwarantuja sprawczego spoleczenstwa. Kluczowym elementem jest ,meka
samo stwarzania” — proces ksztaltowania charakteru, ktéry pozwala jednostce faktycznie
wykorzysta¢ formalne prawa i mozliwosci dzialania. Autor podkresla, ze demokratyczna
autonomia nie jest dana raz na zawsze, lecz wypracowywana w relacjach spolecznych i poprzez
krytyczny opér wobec ograniczajacych okolicznosci. Podejécie to laczy tradycje emersonowskiego
indywidualizmu z czarng tradycja polityczng, wskazujac, ze praca nad soba jest nierozerwalnie
zwigzana z praca nad Swiatem. Metafora ,Latajacego Glupca” obrazuje tu odwage w testowaniu
wlasnych mozliwosci, co stanowi fundament podmiotowosci niezbednej do funkcjonowania

zdrowej demokracji.

Does democratic responsibility imply the necessity of being a hero or sacrificing oneself for the

community?

Artykul stawia teze, ze trwala demokracja nie jest produktem samych procedur
prawnych czy instytucjonalnych ram, lecz wynika z jakosci charakteru obywateli, ktérzy
je zamieszkuja. Autor analizuje koncepcje ,,demokratycznego perfekcjonizmu” Glaude’a,
argumentujac, ze formalne prawa (jak prawo do glosu czy zrzeszania sie) pozostaja
jedynie martwym potencjalem, dopoki jednostka nie przejdzie procesu
,samostwarzania” — bolesnej pracy nad wlasna sprawczo$ciag i odpowiedzialno$cia.

Kluczowym elementem tej transformacji jest odrzucenie kultury zaleznoSci od




charyzmatycznych lideréw-wybawicieli na rzecz rozproszonego przywddztwa, w ktorym
kazdy uczestnik wspolnoty uczy sie dziala¢ mimo braku gwarancji sukcesu i tolerowaé
konflikt jako Zrédlo poznania. Tekst dowodzi, ze prawdziwa emancypacja zachodzi na
styku indywidualnej autonomii i radykalnej wspolzalezno$ci: instytucje powinny nie tyle
zastepowac odwage jednostki, co obniza¢ koszt jej sprawczo$ci. Ostatecznie demokracja
jawi sie tu nie jako stan posiadania praw, lecz jako dynamiczna praktyka ciaglej korekty

siebie i §wiata.

SLOWA KLUCZOWE
perfekcjonizm demokratyczny meka samostwarzania demokratyczna infrastruktura sprawczosSci
pragmatyczny melioryzm antagonistyczna wspolpraca relacyjna autonomia
odheroizowanie lidera refleksyjnosc¢ instytucjonalna policentryczna teoria organizacji
rozproszone przywodztwo aktualizacja formalnych mozliwosSci dzialania
czarna tradycja polityczna demokratyczny charakter koszt sprawczos$ci

Demokracja wymaga charakteru, a nie tylko regut

Charakter demokratyczny i trud samostwarzania: "Latajacy Glupiec", Malcolm X, Baldwin i Ellison

Zbudowanie demokratycznej infrastruktury sprawczos$ci nie rozwigzuje najtrudniejszego problemu
teorii Glaude'a. Mozna ustanowi¢ prawo zrzeszania sie, procedury wyboru przedstawicieli,
policentryczng strukture organizacji, kanaly informacji zwrotnej czy mozliwo$é rokowan
zbiorowych, a mimo to otrzymaé¢ instytucje zamieszkang przez ludzi, ktéorzy unikaja
odpowiedzialnoSci i nie chca korzysta¢ z wlasnej sprawczoSci. Tacy ludzie oczekuja gotowych
interpretacji lub traktuja organizacje wylacznie jako ustluge kupowana za sktadke. Demokracja nie
utrzymuje sie zatem samych regul; wymaga okreslonych dyspozycji osob, ktore tych regul uzywaja.
W tym punkcie Glaude przechodzi od teorii politycznej i organizacyjnej do pytania o charakter,
samostwarzanie i wewnetrzne warunki wolnosci. W publicznych rozmowach dotyczacych We Are
the Leaders We Have Been Looking For podkreslal, ze jego teza nie konczy sie na wezwaniu do
przejecia odpowiedzialno$ci za demokracje — oznacza ona przede wszystkim konieczno$¢ pracy nad
soba, gdyz wspolnota demokratyczna nie moze by¢ jako$ciowo lepsza od ludzi, ktorzy ja codziennie

wspottworza.




Stanowisko to latwo pomyli¢ z moralizmem. Gdyby kryzys instytucji sprowadzono do tezy o
niewystarczajaco dobrych ludziach, strukturalne zrodla nier6wnoéci, dominacji i asymetrii wladzy
zostalyby zepchniete na dalszy plan. W takim ujeciu Glaude nie potrzebowalby analizy Wendy
Brown czy Wolina, historii bialej supremacji, krytyki polityki kuratelnej ani szerokiej analizy

instytucjonalnej — wystarczyloby wezwanie do doskonalenia charakteru.

Jego koncepcje nalezy jednak odczyta¢ odwrotnie. Samostwarzanie nie zastepuje rekonstrukcji
instytucji; ono wyjasnia, jakiego rodzaju podmiot jest niezbedny, aby formalna mozliwo$¢
demokratycznego dzialania zostala faktycznie wykorzystana. Struktura moze ogranicza¢ lub
umozliwia¢ dzialanie, ale sama w sobie nie dziala. Prawo do glosu pozostaje jedynie potencjalem,

dopoki ktos nie zdecyduje sie go uzyc.

Material Zrodlowy okresla te antropologiczng cze$¢ projektu jako "meke samostwarzania".
Indywidualno$¢ nie jest tu czym$ gotowym, co nalezaloby jedynie wydoby¢ spod spotecznych
ograniczen; powstaje ona wewnatrz "twardego Swiata", w relacji pelnej zalezno$ci, napiecia i oporu.
Z emersonowskiego samozaufania i ellisonowskiej "antagonistycznej wspélpracy" wylania sie obraz
jednostki, ktéra staje sie soba nie poprzez izolacje od wspdlnoty, lecz dzieki twdrczemu
pozostawaniu w jej obrebie i przeciwstawianiu sie tym elementom, ktore thumia indywidualny glos.
Jest to koncepcja radykalnie odmienna od popularnej psychologii samorealizacji. Nie obiecuje ona
odkrycia autentycznego "ja" ukrytego pod warstwa konformizmu, lecz zaklada, ze ,ja” jest

wytwarzane w dlugim procesie krytycznego odnoszenia sie do odziedziczonego Swiata.

Mozna tu dostrzec powinowactwo z nurtem filozofii, w ktérym wolno$¢ nie oznacza jedynie braku
przeszkdd. Od arystotelesowskiej koncepcji charakteru i heglowskiego uznania, po wspolczesne
teorie relacyjnej autonomii — powraca intuicja, ze czlowiek staje sie zdolny do wolnoéci wlasnie w
relacjach spolecznych. Nie jest to akceptacja jednej metafizyki podmiotu, lecz wskazanie na
problem czesto pomijany przez liberalne wyobrazenie catkowicie gotowej jednostki: zdolno$é
samodzielnego sadzenia, odmawiania, podejmowania ryzyka i uczestniczenia w sporze musi zostac
wypracowana. Czlowiek wychowany wylacznie do posluszenstwa nie staje sie automatycznie

podmiotem demokratycznym w dniu uzyskania formalnego prawa glosu.

Samostwarzanie jako aktualizacja formalnych
mozliwosci dziatania

Dlatego perfekcjonizm Glaude'a nie powinien by¢ rozumiany jako dazenie do doskonalosci w

potocznym sensie bezblednosci. Chodzi raczej o etyczna orientacje na przekraczanie aktualnego




stanu siebie — o zalozenie, ze czlowiek nie musi pozosta¢ tym, czym uczynily go dotychczasowe
okoliczno$ci. W publicznym opisie ksigzki Princeton projekt ten przedstawiono jako powigzanie
pracy nad soba z oddolnymi ruchami i przekonaniem, ze zwykli ludzie s3 czym$§ wiecej niz
okoliczno$ci wlasnego zycia. Taka interpretacja laczy Emersona z czarng tradycja polityczng, a
jednocze$nie radykalnie koryguje emersonowski indywidualizm: zakres samostwarzania jest
nier6wno ograniczany przez historie, materialne warunki i spoleczne hierarchie, dlatego praca nad

soba nie moze by¢ oderwana od pracy nad $wiatem.

Centralng metafora tej postawy jest u Glaude'a opowies¢ Zory Neale Hurston o ,Latajacym Glupcu”
— Flying Fool. W rekonstrukeji zawartej w materiale Zrédlowym bohater przebywa juz w niebie i
posiada skrzydla, lecz mimo zakazu Gabriela postanawia sprawdzi¢, do czego sa one zdolne.
Konsekwencja jest ich utrata, jednak sens historii Glaude odnajduje nie w samym zwyciestwie czy
porazce, lecz w fakcie uzycia otrzymanej mozliwosci. ,,Lot” staje sie metafora odmowy czekania na
zewnetrzne pozwolenie i odmowy zycia ponizej wlasnych mozliwosSci wylacznie dlatego, ze
istniejacy porzadek preferuje postuszenstwo. Metafora ta jest filozoficznie interesujgca, poniewaz
odwraca standardowa teorie sukcesu. Gdyby warto$¢ dzialania mierzy¢ wylacznie wynikiem, Flying

Fool zachowuje sie nieracjonalnie: ryzykuje, ponosi koszt i ostatecznie traci skrzydta.

Jesdli jednak wolnoé¢ obejmuje réwniez mozliwo$é rozwiniecia posiadanych zdolno$ci, jego
zachowanie nabiera innego sensu. Niewykorzystane skrzydla moga pozostawa¢ formalna
wlasnoscia, ale ich posiadacz nie do$§wiadcza latania. Perfekcjonizm Glaude'a stawia wiec pytanie o
roznice miedzy posiadaniem mozliwosci a jej aktualizowaniem. Prawo, kompetencja, talent czy
formalna wolnoé¢ staja sie pelne dopiero poprzez uzycie. W tym miejscu analogia do politycznego
obywatelstwa jest precyzyjna. Czlowiek moze posiada¢ prawo zrzeszania sie i nigdy nie wej$¢ w
zadnga organizacje; moze mie¢ prawo wypowiedzi i zawsze milczeé; moze dysponowac
instrumentem glosowania i traktowac kazda decyzje publiczng jako sprawe nalezaca do innych. Nie
wynika z tego, ze panstwo powinno go zmuszac¢ do aktywno$ci. Wynika natomiast, ze zakres praw
formalnych i zakres praktykowanego obywatelstwa sa odrebnymi wymiarami demokracji. Flying
Fool staje sie figura czlowieka, ktéry nie utozsamia mozliwosci dzialania z gwarancja powodzenia

ani wolnoSci z bezpiecznym niewykorzystywaniem wlasnych zdolno$ci.

Pozwala to rowniez dokladniej zrozumie¢ pragmatyczny melioryzm. Czlowiek dziala nie dlatego, ze
zna rezultat, lecz dlatego, ze okreSlona mozliwo$¢ jest wystarczajaco wartoSciowa, aby podjac
prébe. Nie jest to kult ryzyka. Ryzyko samo w sobie nie stanowi dobra, a nierozwazne wystawianie
ludzi na przewidywalna szkode nie staje sie moralne dzieki heroicznemu jezykowi. Melioryzm
wymaga raczej uznania, ze calkowite wyeliminowanie ryzyka politycznego dzialania jest

niemozliwe.




Organizowanie zwigzku, sprzeciw wobec silniejszego kontrahenta, publiczne zakwestionowanie
normy czy wystapienie w imieniu grupy moga pociagaé za soba koszt spoteczny, ekonomiczny i
psychologiczny. Zadaniem organizacji demokratycznej nie jest gloryfikowanie tych kosztow, lecz

takie ich wspolnotowe rozlozenie, aby pojedynczy czlowiek nie musial ponosic¢ catego ryzyka sam.

Samostwarzanie jako synteza indywidualnosci i
wspoizaleznosci

Wtedy Flying Fool przestaje by¢é romantycznym samotnikiem. Jego ,skrzydla” mozna
interpretowaé jako indywidualng zdolno$é dzialania, lecz polityczny sens tej metafory wylania sie
dopiero w potaczeniu z Baker. Gdyby kazdy mial lata¢ caltkowicie sam, otrzymaliby$my kolejna
wersje neoliberalnego podmiotu odpowiedzialnego wylacznie za wlasny sukces. Je$li natomiast
organizacja tworzy Srodowisko, w ktérym ludzie moga rozwija¢ wlasne zdolnoSci przy wsparciu
innych, samostwarzanie nabiera wymiaru spolecznego. Radykalne samozaufanie i radykalna
wspolzaleznosc przestaja by wtedy przeciwienstwami. W tym miejscu kluczowa staje sie postac
Ralpha Ellisona.

Autor postuguje sie jego figura ,antagonistycznej wspoélpracy” oraz jazzowa metaforg
indywidualnoéci rozwijajacej sie w grupie. Jazz stanowi trafny model nie dlatego, ze wszyscy
wykonuja identyczng partie, lecz poniewaz wspo6lna forma stwarza warunki dla odrebnych glosow.
Improwizacja nie jest ani calkowita dowolno$cia, ani mechanicznym podporzadkowaniem
partyturze; muzyk musi slysze¢ innych, zna¢ strukture i reagowa¢ na zmiany, zachowujac
jednoczesnie wlasny idiom. Demokratyczna wspolnota, ktéra usuwa wszelkie napiecia miedzy
jednostka a grupa, staje sie albo kolektywistyczna, albo fikcyjna. Zdrowa wspolnota musi bowiem
pozostawia¢ miejsce na konflikt, réznice stylu i krytyke. Antagonizm nie jest zatem bledem

demokracji, lecz jednym z jej warunkéw poznawczych.

Jesli wszyscy w organizacji patrza na problem identycznie, istnieje ryzyko, ze réznice interesow
pozostaly nieujawnione lub grupa wytworzyla mechanizm konformizmu. Ralph Ellison pomaga
Glaude’owi skorygowaé Emersonowskie samozaufanie wtasnie dlatego, ze indywidualny glos nie
moze by¢ testowany wylgcznie przez samego siebie — potrzebuje odpowiedzi ze strony innych.

Czlowiek odkrywa wlasne stanowisko rowniez wtedy, gdy kto$ sie z nim nie zgadza.

Przeniesione na grunt organizacji samozatrudnionych daje to praktyczna zasade: demokratycznie
zdrowa organizacja nie powinna mierzy¢ jakosSci debaty stopniem jednolitoSci. Silny zwigzek moze

przejawia¢ intensywne spory miedzy osobami preferujacymi wieksza ochrone regulacyjna a tymi,




ktore chca zachowaé szeroka swobode B2B; miedzy dobrze wynagradzanymi specjalistami a
pracownikami platformowymi; miedzy zwolennikami profesjonalnej centralizacji a oddolnego
lokalizmu. Problemem nie jest samo istnienie tych napieé¢, lecz sytuacja, w ktorej jedna grupa
uzyskuje monopol na definiowanie tego, kto jest ,prawdziwym” czlonkiem wspdlnoty. Tym samym
perfekcjonizm demokratyczny wymaga charakteru zdolnego do zycia z konfliktem. Nie oznacza to
obojetnoéci ani relatywizmu; mozna mie¢ mocne przekonania i zarazem uznawaé, ze cudzy
sprzeciw nie musi by¢ dowodem moralnego upadku. W perspektywie Deweyowskiej spor staje sie
instrumentem inquiry — ujawnia odmienne konsekwencje proponowanej reguly, ktérych projektant

mogl nie przewidzied.

Demokratyczna cnota polega wiec czeSciowo na zdolnosci rozréznienia miedzy komunikatem ,kto$
mi sie sprzeciwia” a ,kto§ neguje moje czlowieczenstwo”. Pierwsze jest zwyczajnym warunkiem
pluralizmu; drugie dotyczy granic normatywnych wspdlnoty. Glaude potrzebuje jednak jeszcze
jednego elementu: historii. Czlowiek nie tworzy siebie od zera, a samostwarzanie nie oznacza
arbitralnego wynajdywania osobowosSci jak produktu. James Baldwin staje sie tu szczegoélnie
wazny, poniewaz jego pisarstwo nie pozwala budowa¢ wolno$ci na amnezji. Autor ujmuje te lekcje
jako potrzebe ,posiadania wlasnej historii”: przeszlo$¢ nie powinna by¢ klatka determinujaca
przyszlo§é, lecz musi zosta¢ poznana i przyswojona, aby sta¢ sie materialem $wiadomego
samostwarzania. Glaude w rozmowach woko6l swojej ksiazki wigze Baldwina z przekonaniem, ze

praca nad Swiatem i praca nad wlasnym wnetrzem nie moga by¢ calkowicie rozdzielone.

Rozroznienie miedzy historia jako losem a historig jako materialem jest jednym z najbardziej
ptodnych punktow catej konstrukcji. Jesli przesztos¢ jest losem, czlowiek pozostaje wiezniem
wydarzen, a strukturalne cierpienie przeksztalca sie w ontologie. Jesli za$ przeszlo$¢ zostaje
calkowicie odrzucona, pojawia sie inny rodzaj niewoli: nieSwiadome powtarzanie mechanizmow,
ktorych pochodzenia jednostka nie rozumie. Dojrzate samostwarzanie oznacza uznanie, ze cho¢ nie
wybieramy materialu poczatkowego wlasnego zycia, to uczestniczymy w tym, co z nim robimy. W
przypadku Glaude'a ma to szczegdlna wage ze wzgledu na czarne do$wiadczenie historyczne w

Stanach Zjednoczonych.

Odheroizowanie lidera jako warunek odzyskania

podmiotowosci

Jego projekt nie sprowadza sie do uniwersalnej psychologii ,pokonywania przeciwnosci”.
Niewolnictwo, segregacja, rasistowska przemoc i trwalos¢ value gap sa tu konkretnymi strukturami

historycznymi, a nie metafora ogo6lnych ludzkich problemoéw. Pojawia sie zatem pytanie: jak uznaé




rzeczywista potege struktury, nie pozwalajac jej jednoczeSnie mie¢ ostatniego slowa w opisie
wlasnych mozliwo$ci? W tym miejscu Glaude'owski perfekcjonizm sytuuje sie miedzy naiwnym
woluntaryzmem a deterministycznym pesymizmem. Autor okre$la te pozycje jako odmowe
utozsamiania rasistowskiego porzadku z ostateczna definicja czarnego zycia, przywolujac w tym

kontekscie posta¢ Malcolma X.

To istotne zastrzezenie. Twierdzenie, ze czlowiek jest czym$ wiecej niz warunki, w ktoérych zyje, nie
oznacza wiary w to, iz indywidualna sila woli wystarczy do zniesienia instytucjonalnych ograniczen.
Oznacza raczej odmowe przyznania strukturze prawa do calkowitego wyczerpania znaczenia danej
osoby. Malcolm X odgrywa w ksigzce Glaude'a role szczegolna, poniewaz autor wykorzystuje go do
krytyki wlasnej, wcze$niejszej potrzeby heroizacji. Przedstawiony zostaje proces przejScia od
Malcolma jako niemal doskonalego ,l$nigcego ksiecia” i zastepczej figury ojcowskiej ku postaci
odmitologizowanej przez biografie Manninga Marable'a — czlowiekowi zdolnemu do bledow,
wewnetrznych napie¢ i samoprzeksztalcenia. W wywiadach po publikacji ksiazki Glaude
potwierdza, ze refleksja ta ma charakter osobisty; wigze sie z probg przepracowania wlasnego

stosunku do bohater6w oraz zranien wyniesionych z biografii.

Filozoficzne znaczenie tej zmiany wykracza poza rewizje oceny konkretnej postaci. Dopoki bohater
pozostaje doskonaly, nasladowca moze go podziwia¢, nie dostrzegajac miedzy nimi zadnego
podobienistwa. Doskonalo§¢ buduje dystans. Humanizacja Malcolma ten dystans skraca: skoro
przywodca byl zdolny do zmiany pogladéw, korekty i reinwencji, jego wielko$¢ nie wynika z
nieomylnosci, lecz z umiejetno$ci przeksztalcania samego siebie. Bohater przestaje byc
argumentem za malo$cia nasladowcy. Wlaénie tutaj Emersonowski ,czlowiek reprezentatywny”
powraca w pelnej postaci — Malcolm nie musi zosta¢ zdetronizowany, by Glaude odzyskal wlasna

podmiotowos¢.

Konieczna jest zatem zmiana funkcji bohatera. Jesli wielko$¢ czlowieka sugeruje, ze nalezy on do
innego gatunku moralnego, prowadzi to do podporzadkowania. Jesli jednak ujawnia mozliwo$é
samostwarzania dostepng rowniez innym, staje sie Emersonowskim collyrium: pomaga dostrzec
wlasne mozliwosci. Proces odheroizowania nie niszczy wzorca, lecz czyni go demokratycznie
uzytecznym. Ma to zasadnicze znaczenie dla wspolczesnej kultury przywodztwa, w ktérej media i
organizacje maja silng tendencje do personalizowania zmian spolecznych. Zlozone procesy
otrzymuja twarz kilku osob, gdyz biografia jest narracyjnie latwiejsza niz opis sieci instytucji i pracy
anonimowych uczestnikow. W efekcie sukces ruchu przypisuje sie liderowi, pomijajac tysiace mniej
widocznych dzialan, ktore stworzyly warunki jego powstania. Nie oznacza to, ze wybitne jednostki

s3 nieistotne, lecz wskazuje na konieczno$¢ przywrocenia im wlasciwych proporcji.




Historia ruchow spolecznych pokazuje, ze charyzma moze zwieksza¢ widzialno§¢ sprawy i
mobilizowa¢ zasoby, ale ten sam mechanizm generuje podatno$¢ na personalizacje. Przeciwnicy
moga skupic sie na dyskredytowaniu jednostki, zwolennicy uzalezni¢ motywacje od jej obecnosci, a
media zredukowaé¢ wieloglosowa koalicje do jednej biografii. Glaude nie proponuje $wiata
pozbawionego charyzmy, lecz kulturowa kompetencje niezamieniania charyzmy w dowod
antropologicznej wyzszo$ci lidera. Malcolm jest pod tym wzgledem przykladem szczegdlnie
produktywnym, gdyz sam byl postacia nierozerwalnie zwigzana z jezykiem samoprzeksztalcenia.
Jego zycie obejmowalo radykalne zmiany tozsamos$ci, przekonan religijnych i politycznych. Dla
Glaude'a nie jest on wiec jedynie symbolem programu politycznego, lecz czlowiekiem, ktory nie

pozostawal identyczny z samym soba.

Dojrzatos¢ demokratyczna jako zdolnos¢ do korekty

Takie odczytanie zmienia rowniez sens perfekcjonizmu: doskonalo$¢ nie polega na znalezieniu
ostatecznej wersji siebie, lecz na utrzymaniu zdolnos$ci korekty. Kategoria ta ponownie laczy etyke
podmiotu z pragmatyzmem. Deweyowska instytucja uczy sie poprzez konsekwencje swoich dzialan;
demokratyczny czlowiek powinien posiada¢ analogiczng zdolno$é. Charakter nie moze byé¢ tak
sztywny, aby kazda zmiane pogladow odbieraé jako zdrade samego siebie. Samozaufanie to nie
uporczywe trzymanie sie pierwszej opinii. Bardziej wymagajaca forma samozaufania jest gotowos¢
do przyznania, ze wcze$niejszy sad byl bledny, bez utraty poczucia podmiotowosci. To wlasnie

stanowi przeciwienstwo polityki tozsamosci lidera nieomylnego.

Lider opierajacy wladze na obrazie niezawodnoSci ponosi ogromny koszt przyznania sie do bledu,
co strukturalnie zacheca go do racjonalizacji wlasnych decyzji. Przywodca demokratyczny powinien
natomiast posiadaé legitymizacje pozwalajaca powiedzie¢: argumenty lub do$wiadczenia innych
zmienily moje stanowisko. Taka wypowiedzZ nie jest dowodem stabos$ci, jesli funkcja lidera jest

organizowanie inteligentnego procesu, a nie ucielesnianie prawdy.

W tym konteksécie warto przywola¢ Glaude'a oraz badania psychologiczne nad tozsamos$cia i
dysonansem poznawczym. Im silniej poglad staje sie skladnikiem tozsamosci, tym bardziej
informacja mu przeczaca jest przezywana jako zagrozenie dla samego siebie. W organizacjach
politycznych i zawodowych prowadzi to czesto do eskalacji zaangazowania: skoro lider lub grupa
publicznie zainwestowali w okreSlong strategie, koszt wycofania ro$nie niezaleznie od
pogarszajacych sie dowoddow. Pragmatyczny perfekcjonizm wymaga przeciwnej dyspozycji:
zdolno$ci zachowania wartosci i celu przy jednoczesnej zmianie $rodkéw. Tutaj ponownie pojawia

sie James Baldwin.




"Posiadanie" historii nie oznacza bezkrytycznej lojalno$ci wobec wszystkich wezesniejszych wersji
siebie lub wspoélnoty. Przeciwnie, historia staje sie uzyteczna wtaénie wtedy, gdy moze by¢ poddana
prawdzie, takze bolesnej. Glaude w swojej publicznej refleksji nad ksigzka méwi o konieczno$ci
zlozenia siebie na nowo po osobistych i spolecznych doswiadczeniach ostatnich lat oraz o
poszukiwaniu wlasnego glosu. Autor staje wiec wewnatrz projektowanej przez siebie teorii: nie
wystepuje jako profesor z gotowym modelem dla innych, lecz jako osoba poddajaca rowniez wlasna
biografie procesowi rekonstrukeji. Jest to element kluczowy z punktu widzenia krytyki prorockiej
pozycji intelektualisty. Ekspert spoleczny latwo moze sta¢ sie kolejnym "prorokiem", ktory z

zewnatrz opisuje niedojrzalo$¢ obywateli i poucza ich o warunkach emancypacji.

Glaude probuje uniknac¢ tej pozycji, ujawniajac wlasny udzial w problemie — wlasng potrzebe
bohaterow, rozczarowania i prace nad soba. Nie eliminuje to asymetrii miedzy profesorem a
czytelnikiem, lecz zmienia retoryke autorytetu: autor nie stoi calkowicie poza procesem, ktory
opisuje. Tak rozumiana refleksyjno$¢ powinna mie¢ odpowiednik réwniez w organizacji
pracobiorcow. Zwiazek, ktory potrafi diagnozowaé asymetrie w relacji pomiedzy wykonawca a
duzym kontrahentem, powinien rownie skrupulatnie badaé¢ asymetrie pojawiajace sie we wlasnym
wnetrzu. Organizacja krytykujaca paternalizm przedsiebiorstwa nie moze zakladaé, ze sama jest
automatycznie wolna od paternalistycznych sklonno$ci. Lider domagajacy sie od platformy

transparentnosci powinien by¢ przygotowany na pytania o transparentno$¢ wlasnego mandatu.

Taka symetria krytyczna jest jednym z testow dojrzalo$ci demokratycznej. Mozna ja nazwaé
refleksyjnosécia instytucjonalng: zdolnoscia organizacji do stosowania wobec siebie czesci
standardéw, za pomoca ktoérych ocenia innych. Nie zawsze beda one identyczne, poniewaz zwigzek i

przedsiebiorstwo pelnig odmienne funkcje.

Zasada ta pozostaje jednak kluczowa. Instytucja powolana do zwiekszania sprawczo$ci nie powinna
traktowaé¢ krytyki wlasnego centrum jako czego$ jako$ciowo innego niz krytyka centrum
gospodarczego. W przeciwnym razie emancypacyjna organizacja moze wytworzy¢ miniature

struktury, ktorej dominacje miala ograniczac.

Osobowos¢ demokratyczna jako alternatywa dla kultury

produktywnosci

Demokratyczny charakter w ujeciu Glaude'a wymaga zatem nie tylko odwagi, ale takze zdolnosci do
znoszenia wlasnej omylnosci. Flying Fool uzywa skrzydel mimo braku gwarancji sukcesu; Malcolm

X uciele$nia mozliwo$¢ reinwencji; Baldwin przypomina o konieczno$ci przepracowania historii;




Ellison pokazuje, ze indywidualny glos ksztaltuje sie we wspoéldzialaniu i konflikcie; Baker za$
dodaje, ze cechy te muszg sta¢ sie udzialem zwyklych ludzi, a nie by¢ zarezerwowane wylacznie dla

wybitnych jednostek.

Postacie te nie tworza systemu filozoficznego w $cistlym tego slowa znaczeniu. Glaude traktuje je
raczej jako konstelacje, dzieki ktorej perfekcjonizm staje sie teoria osobowo$ci demokratyczne;.
Taka osobowo$¢ charakteryzuje: po pierwsze, gotowo$¢ do samodzielnego, lecz nie
solipsystycznego sadzenia; po drugie, Swiadomo$¢ historycznych uwarunkowan wlasnego
polozenia, bez redukowania siebie do roli ich produktu; po trzecie, zdolno$¢ dzialania bez gwarancji
powodzenia; po czwarte, tolerancja dla konfliktu i sprzeciwu jako Zrédel informacji; po piate,
gotowo$¢ do zmiany stanowiska pod wplywem do$wiadczenia; po szoste za$ uznanie, ze wlasna
sprawczo$¢ dojrzewa w relacji z cudza sprawczoscia. Nie jest to lista cnét sformutowana przez

Glaude'a wprost, lecz rekonstrukcja wynikajaca z zestawienia jego gtownych figur teoretycznych.

Taki model pozwala odr6zni¢ perfekcjonjonizm demokratyczny od kultury produktywnos$ci. Cho¢ w
obu przypadkach mowa o rozwijaniu mozliwos$ci, kryterium sukcesu pozostaje inne. Kultura
produktywno$ci pyta o to, ile czlowiek osiagnal, wytworzyl, zarobil lub zoptymalizowal.
Perfekcjonizm demokratyczny pyta natomiast, czy jednostka rozwinela zdolnos$¢ sadzenia,
wspolpracy, odpowiedzialno$ci i dzialania w obliczu niesprawiedliwo$ci. Mozna byé niezwykle
skutecznym przedsiebiorca, pozostajac politycznie biernym; mozna tez by¢ aktywnym obywatelem,

nie maksymalizujac swojej pozycji rynkowe;.

Glaude odmawia podporzadkowania tego pierwszego wymiaru drugiemu. Rozr6znienie to nabiera
szczegblnego znaczenia w kontekScie samozatrudnienia. Figura ,przedsiebiorcy samego siebie”
sklania do nieustannego inwestowania we wlasng konkurencyjno$c. Glaude'owskie samozaufanie
zacheca do rozwijania zdolno$ci, lecz stawia pytanie o kierunek ich wykorzystania. Czy wyzsza
kompetencja ma stluzy¢ wylacznie zwiekszeniu indywidualnej przewagi nad innymi, czy moze
poprawie warunkow wspolnego dzialania? Czy wiedza prawna ma by¢ prywatnym aktywem, czy
czeSciowo zasobem wspolnoty? Czy awans organizacyjny oznacza oddalenie od ludzi, z ktérymi

zaczynalo sie dzialalno$¢, czy raczej zwiekszenie zdolno$ci przekazywania im zasobow?

Instytucje powinny obniza¢ koszt sprawczosci jednostki

W tym miejscu etyka perfekcjonizmu spotyka sie bezposrednio z ekonomig polityczng. Nalezy
jednak unika¢ romantyzowania po$wiecenia jednostki dla zbiorowo$ci. Model Glaude'a nie moze
prowadzi¢ do odwrdcenia neoliberalnego nakazu: zamiast ,musisz optymalizowaé siebie dla

rynku”, nie moze pojawi¢ sie wymdg ,musisz po$wiecaé siebie dla wspdlnoty”. Taka moralizacja
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szybko stworzytaby nowe formy eksploatacji aktywistéw — zjawisko dobrze znane organizacjom

spolecznym i zwigzkom zawodowym.

Demokratyczna odpowiedzialno$¢ musi by¢ kompatybilna z granicami ludzkiej energii, prawem do
odpoczynku, rodzing i czesciowa biernoscig. Nie kazdy ma obowiazek stawaé sie zawodowym
organizatorem. Flying Fool nie powinien wiec sta¢ sie wzorem permanentnego ryzykowania. Jego
sens jest subtelniejszy: czlowiek nie powinien rezygnowa¢ z wlasnych zdolnosci tylko dlatego, ze
porzadek spoleczny preferuje jego bezruch. Organizacja odpowiedzialna powinna natomiast
zmniejsza¢ jednostkowy koszt uzywania tych zdolnoSci. Je$li zabranie glosu przeciw silnemu
kontrahentowi wiaze sie z ryzykiem utraty dochodu, wspolnota moze zapewni¢ ochrone: fundusz
solidarnosciowy, wsparcie prawne lub anonimowe kanaly zgloszen. Wtedy moralna odwaga nie jest
substytutem instytucji; to instytucja czyni odwage mniej kosztowng. Pozwala to sformulowaé
istotng zasade: demokratyczna instytucja powinna obnizaé cene sprawczo$ci. Im wyzsza cene
jednostka placi za uzycie formalnie przystugujacego jej glosu, tym bardziej nieréwno rozklada sie
realna mozliwo$¢ uczestnictwa. Osoba z oszczednoéciami, alternatywnymi klientami i wysokimi
kwalifikacjami moze pozwoli¢ sobie na konflikt znacznie latwiej niz kto$§ zyjacy od faktury do

faktury. Rowno$¢ prawa do wypowiedzi nie usuwa zatem nier6wnoéci kosztu wypowiedzi.

Tu teoria charakteru ponownie laczy sie z teorig instytucjonalna. Trwala demokracja nie istnieje
bez ludzi gotowych czasem ryzykowac, ale instytucja, ktora stale wymaga od czlonkéw heroizmu,
jest zle zaprojektowana. Jesli tylko wyjatkowo odwazni potrafia korzysta¢ z przystugujacych im
praw, system pozostaje zalezny od wyjatkowosci. Projekt Glaude'a zmierza w przeciwnym
kierunku: bohaterstwo ma zosta¢ sprowadzone na ziemie i rozlozone na mozliwe do praktykowania

dyspozycje zwyklych ludzi.

Dlatego ,stanie sie liderem, ktérego szukaliSmy” nie oznacza, ze kazdy powinien stangé na czele
organizacji. Glaude w rozmowach o ksiagzce jednoznacznie stawia teze, ze zwykli ludzie powinni
przesta¢ outsourcingowa¢ odpowiedzialno$¢ za demokracje na politykdw, prorokéw i bohaterow.
Liderstwo zostaje tu zdemokratyzowane do elementarnej odpowiedzialnoéci za wlasny fragment
wspdlnego $wiata. Czasem oznacza ono przewodniczenie tysigcom ludzi, czasem zorganizowanie
kilku oso6b woko6l problemu, sprzeciw podczas zebrania lub przekazanie wiedzy mniej
do$wiadczonym. W ten sposob kategoria lidera przestaje oznacza¢ pozycje w hierarchii, a zaczyna
oznacza¢ funkcje w obiegu sprawczosci. Czlowiek jest liderem wtedy, gdy pomaga przejs¢ od
mozliwo$ci do dzialania — u siebie lub u innych. Nie musi posiada¢ stalych zwolennikow; moze by¢
liderem jednego procesu i uczestnikiem innego. Przywodztwo staje sie sytuacyjne, przeplywowe i

funkcjonalne, co jest szczegblnie adekwatne dla organizacji rozproszonych pracobiorcow.
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Freelancer moze dysponowaé¢ ogromna wiedza branzowa, nie znajac prawa; prawnik moze
rozumie¢ regulacje, lecz nie znaé¢ praktyki platformy; kierowca moze by¢ lokalnym liderem
relacyjnym, nie chcac wystepowaé publicznie. Organizacja o wysokiej ,gestoSci sprawczo$ci”
powinna potrafi¢ rozpoznaé te r6zne kompetencje i pozwoli¢ im czasowo przejmowaé funkcje
przywodeza tam, gdzie s3 potrzebne. Jest to bardziej realistyczne niz poszukiwanie osoby
posiadajacej wszystkie pozadane cechy lidera. Carlyleanska wyobraznia skupia bowiem
kompetencje w jednej jednostce: bohater ma widzie¢, mowi¢, decydowaé, dzialaé i uciele$niac

wartoSci.

Melioryzm i sprawczos¢ jako szkota demokratycznego

charakteru

Model rozproszony przenosi te funkcje na poziom sieci. Jedna osoba rozpoznaje problem, druga
agreguje dane, trzecia negocjuje, czwarta zapewnia ekspertyze prawna, a pigta dba o relacje w
grupie. Przywodztwo przestaje by¢ cecha osobowosci, a staje sie wlasciwos$cig systemu. W ten
sposob perfekcjonizm Glaude'a prowadzi do paradoksalnego wniosku: im powazniej traktujemy
rozwdj indywidualno$ci, tym mniej potrzebujemy kultu wyjatkowej jednostki. Ludzie rozwijajacy
wlasne zdolno$ci moga bardziej sie specjalizowaé i roznié, a jednoczeénie rzadziej polegaé na jednej
osobie skupiajgcej wszystkie role. Emersonowski indywidualizm dojrzewa tu do policentrycznej

teorii organizacji.

Pozostaje jednak ostatni element charakteru demokratycznego: stosunek do nadziei. Glaude nie
moze oprze¢ swojego projektu na przekonaniu, ze sprawiedliwo$¢ ostatecznie zwyciezy — byloby to
sprzeczne z Jamesowskim pluralizmem i jego wlasnym "bluesowym" melioryzmem. Nie moze tez
jednak zaakceptowac cynizmu, ktéry uczynilby dzialanie nieracjonalnym. Nadzieja przybiera wiec
forme praktyczng: nie jest przewidywaniem przyszlosci, lecz sposobem zachowania sie wobec

przysztosci otwartej. Flying Fool nie wie, jak dlugo bedzie latal.

Sam lot wystarcza jednak, by wykazaé, ze obecny zakaz nie wyczerpuje zakresu mozliwoSci. Jest to
podejscie odlegle od jezyka latwego optymizmu. Melioryzm pozwala uznac, ze porazka jest
mozliwa, cze$¢ szkodd pozostanie nieodwracalna, instytucje moga sie pogarszaé, a nie kazda
generacja otrzyma owoce wlasnego wysitku. Mimo to przyszloé¢ nie jest caltkowicie przesadzona.
Czlowiek odpowiada za te jej cze$¢, na ktéra wplywaja jego dzialania i zaniechania.

Odpowiedzialno$¢ zostaje zatem oddzielona zaréwno od wszechmocy, jak i bezsilnosci.
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Dla ekonomicznie zaleznego samozatrudnionego oznacza to rezygnacje z dwoch symetrycznych
mitow. Pierwszy glosi, ze czlowiek jest calkowicie odpowiedzialny za wlasna pozycje rynkows i
moze rozwigza¢ kazdy problem poprzez lepsze zarzadzanie soba. Drugi twierdzi, ze jest on
wylacznie produktem struktury i nie moze zrobié¢ nic istotnego bez odgbérnej zmiany prawa czy
interwencji poteznej instytucji. Pragmatyczny melioryzm lokuje sprawczo$§é pomiedzy nimi.
Jednostka nie kontroluje calego systemu, ale moze wejS¢ w relacje, ktore zmieniaja rozklad
mozliwo$ci dzialania. Zwiazek samozatrudnionych moze by¢ zatem nie tylko narzedziem obrony
interesoéw, lecz szkola demokratycznego charakteru. Czlowiek uczy sie w nim moéwié¢ i shuchag,
rozpoznawac granice wlasnej wiedzy, negocjowaé réznice, przyjmowac i oddawa¢ mandat, ponosic¢

cze$c¢ kosztu wspolnego dobra oraz respektowac tych, ktérych preferencje pozostaja odmienne.

Nie kazda organizacja zwigzkowa rzeczywiScie pelni te funkcje. Jest to model normatywno-
analityczny, ktory shuzy jako punkt odniesienia do badania konkretnych struktur. Takie ujecie
pozwala zrozumie¢, dlaczego Glaude nazywa swoj projekt perfekcjonizmem demokratycznym, a nie
po prostu teoria skuteczniejszego aktywizmu. Stawka nie jest wylacznie zmiana polityki publiczne;j
czy warunkow kontraktu, lecz pytanie o to, kim staje sie czlowiek w toku dzialania. Instytucja moze
wygraé spor i jednocze$nie nauczy¢ uczestnikow biernoéci, jesli cala prace wykona za nich. Moze
tez przegra¢ konkretna batalie, ale pozostawi¢ po sobie sie¢ ludzi bardziej kompetentnych,
swiadomych wlasnych interes6w i zdolnych do przyszlego dzialania. Ocena wyniku wymaga zatem
perspektywy dluzszej niz pojedyncze zwyciestwo. Nie oznacza to jednak romantyzowania porazki —
zwiazek, ktory permanentnie przegrywa, nie stanie sie dobry tylko dlatego, ze jego czlonkowie wiele

nauczyli sie w procesie.

Nowy podmiot demokratyczny jako synteza autonomii i
wspotdziatania

Pragmatyzm Glaude'a wymaga konsekwencji w $wiecie, a nie moralnego piekna intencji. Kluczowy
jest tu podwojny rachunek efektow: instytucjonalnych oraz formacyjnych. Dojrzala organizacja
powinna bowiem jednocze$nie zmienia¢ zewnetrzne warunki i rozwijaé wewnetrzne mozliwo$ci
ludzi. W tym miejscu wezeéniejsze watki zlewaja sie w spdjny model. Carlyle ukazal koncentracje
historycznej sprawczoéci w postaci bohatera, natomiast Emerson przeksztalcit wielkiego czlowieka
w figure reprezentatywng, ktéra pomaga innym odkrywa¢ ich wlasny potencjal. James nauczyt nas
dzialania bez gwarancji sukcesu, a Dewey dostarczyl modelu inteligentnej rekonstrukeji i
demokracji rozumianej jako sposéb zycia. Wolin wskazal na demokracje wymykajaca sie trwalemu

zawlaszczeniu przez aparat, co Baker i Moses przelozyli na praktyke organizowania. Ellison
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wprowadzit wspolnote, w ktorej indywidualnos¢ dojrzewa poprzez antagonizm i wspdlprace.
Baldwin nakazal uczciwe zmierzenie sie z wlasng historig, za§ Malcolm X stal sie dla Glaude'a

przykladem czlowieka zdolnego wielokrotnie tworzy¢ siebie na nowo.

Flying Fool domyka te konstelacje obrazem sprawczosci, ktora nie czeka na certyfikat przyszlego
zwyciestwa. Wylania sie z tego teoria czlowieka, ktory nie musi by¢ ,,wielkim czlowiekiem” w sensie
Carlyle'owskim, by mie¢ obowiazek uzywania wlasnych ,skrzydel”. Nie musi tez udawaé
samowystarczalnoSci. Jego wolno$¢ realizuje sie poprzez relacje, instytucje i wspoldzialanie, jednak
zadna z tych struktur nie moze go zwalnia¢ z odpowiedzialno$ci za wlasny sad. Jest to podmiot
zarazem zalezny i sprawczy, historycznie uksztaltowany i zdolny do samostwarzania, omylny, a
jednak zobowiazany do dzialania; indywidualny, lecz wspolnotowy. Wlasnie taki czlowiek jest
potrzebny demokratycznej infrastrukturze samozatrudnionych. Nie przedsiebiorca-bohater
samotnie stawiajacy czola rynkowi i nie klient organizacji oczekujacy profesjonalnego wybawienia,
lecz osoba zdolna do sprawnego przechodzenia miedzy autonomia a wspoldzialaniem. W jezyku
Glaude'a odzyskanie sprawczoéci zaczyna sie wtedy, gdy czlowiek przestaje pyta¢ wylacznie o to, kto
przyjdzie mu z pomoca, a zaczyna zastanawiac sie, jaka czeS¢ wlasnego $wiata moze wspdlnie z

innymi wspottworzyc¢.

To prowadzi do najbardziej wymagajacego etapu argumentacji: zestawienia czarnego
demokratycznego perfekcjonizmu z konkurencyjnymi teoriami sprawczo$ci, dominacji i
demokracji. Nalezy zweryfikowac, czego model Glaude'a nie wyjasnia dostatecznie: czy nadmiar
odpowiedzialno$ci nie przesuwa ciezaru zbyt mocno z instytucji na charakter jednostki, jak
odpowiada on na strukturalna przewage kapitatlu oraz czy jego lokalizm jest skuteczny w cyfrowej
gospodarce wielkich platform. Warto zada¢ pytanie, gdzie przebiega granica miedzy
samoorganizacja a profesjonalizacja i czy postulat ,stania sie lepszym czlowiekiem” mozna
przekladac na teorie spoleczng bez ryzyka moralizowania problemoéw ekonomicznych. Dopiero taki

kontrapunkt pozwoli ocenié realny zakres, a nie tylko atrakcyjno$¢ Glaude'owskiej inspiracji.

Czy wolnos¢ jest darem, ktory otrzymujemy w formie ustawy, czy raczej mie$niem, ktory
musimy wypracowa¢ w oporze z rzeczywisto$cia? By¢ moze najwiekszym zagrozeniem
dla demokracji nie jest brak dobrych regul, lecz lek przed uzyciem wlasnych skrzydet w
Swiecie, ktory preferuje nasze bezpieczne postuszenstwo. Pytanie brzmi: czy jesteSmy

gotowi przesta¢ szukaé lidera, ktorego potrzebujemy, by wreszcie sta¢ sie nim dla

samych siebie i innych?
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Inspiracje

[1]

"We Are the Leaders We Have Been Looking For" Eddie Glaude Jr

Dr Eddie Steven Glaude Jr. (ur. 1968) jest amerykanskim naukowcem, pisarzem i
intelektualisty, specjalizujacym sie w studiach afroamerykanskich, religii i filozofii. Pelni
funkcje James S. McDonnell Distinguished University Professor of African American
Studies na Uniwersytecie Princeton, gdzie spedzit czternascie lat jako pierwszy kierownik
Katedry Studiéw Afroamerykanskich. Glaude uzyskat licencjat (B.A.) na Morehouse College,
tytul magistra (M.A.) na Temple University oraz doktorat (Ph.D.) z religioznawstwa na
Uniwersytecie Princeton. Byly prezes Amerykanskiej Akademii Religii (American Academy
of Religion), jego badania koncentruja sie na amerykanskim pragmatyzmie, historii religii
Afroamerykandw oraz moralnych i politycznych zmaganiach amerykanskiej demokracji. Do
jego najwazniejszych publikacji naleza bestseller New York Timesa ,Begin Again: James
Baldwin's America and Its Urgent Lessons for Our Own” oraz ,Democracy in Black”. Jest
roéwniez znanym komentatorem politycznym w MSNBC.

Dr. Eddie Steven Glaude Jr. (born 1968) is an American academic, author, and public
intellectual specializing in African American studies, religion, and philosophy. He serves
as the James S. McDonnell Distinguished University Professor of African American
Studies at Princeton University, where he spent fourteen years as the inaugural chair of
the Department of African American Studies. Glaude earned his B.A. from Morehouse
College, an M.A. from Temple University, and a Ph.D. in religion from Princeton
University. A former president of the American Academy of Religion, his research centers
on American pragmatism, African American religious history, and the moral and political
struggles of American democracy. His major publications include the New York Times
bestseller 'Begin Again: James Baldwin's America and Its Urgent Lessons for Our Own'
and 'Democracy in Black'. He is also a well-known political commentator on MSNBC.
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak wygląda model człowieka zdolnego do utrzymania trwałej demokracji i jakie są ograniczenia tej koncepcji?",
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      "full_text": "Charakter demokratyczny i trud samostwarzania: \"Latający Głupiec\", Malcolm X, Baldwin i Ellison\nZbudowanie demokratycznej infrastruktury sprawczości nie rozwiązuje jeszcze najtrudniejszego problemu teorii Glaude'a. Można stworzyć prawo zrzeszania się, procedury wyboru przedstawicieli, policentryczną strukturę organizacji, kanały informacji zwrotnej i możliwość rokowań zbiorowych, a mimo to otrzymać instytucję zamieszkaną przez ludzi, którzy nie chcą korzystać z własnej sprawczości, unikają odpowiedzialności, oczekują gotowych interpretacji albo traktują organizację wyłącznie jako usługę kupowaną za składkę. Demokracja nie utrzymuje się więc wyłącznie dzięki odpowiednim regułom. Wymaga również określonych dyspozycji ludzi używających tych reguł. W tym właśnie miejscu Glaude przechodzi od teorii politycznej i organizacyjnej do pytania o charakter, samostwarzanie i wewnętrzne warunki wolności. W publicznych rozmowach dotyczących We Are the Leaders We Have Been Looking For sam podkreślał, że jego podstawowa teza nie kończy się na wezwaniu do przejęcia odpowiedzialności za demokrację: oznacza również konieczność pracy nad sobą, ponieważ wspólnota demokratyczna nie może być jakościowo lepsza od ludzi, którzy ją codziennie współtworzą.\nTo stanowisko łatwo źle zrozumieć jako moralizm. Jeżeli kryzys instytucji zostanie sprowadzony do tezy, że społeczeństwo składa się z niewystarczająco dobrych ludzi, strukturalne źródła nierówności, dominacji i asymetrii władzy mogą zostać przesunięte na dalszy plan. Glaude nie potrzebowałby wówczas Wendy Brown, Wolina, historii białej supremacji, krytyki polityki kuratelnej ani analizy instytucjonalnej.\nWystarczyłoby wezwanie do doskonalenia charakteru. Jego koncepcję należy jednak czytać odwrotnie. Samostwarzanie nie zastępuje rekonstrukcji instytucji, lecz ma wyjaśniać, jakiego rodzaju podmiot jest potrzebny, aby instytucjonalna możliwość demokratycznego działania została rzeczywiście wykorzystana. Struktura ogranicza albo umożliwia działanie, ale struktura nie działa sama. Prawo do głosu pozostaje możliwością, dopóki ktoś nie zdecyduje się go użyć.\nMateriał źródłowy określa tę antropologiczną część projektu jako \"mękę samostwarzania\" - anguish of self-creation. Indywidualność nie jest w nim czymś gotowym, co wystarczyłoby wydobyć spod społecznych ograniczeń, lecz powstaje wewnątrz \"twardego świata\", w relacji jednocześnie zależności, napięcia i oporu. Z Emersonowskiego samozaufania i Ellisonowskiej \"antagonistycznej współpracy\" powstaje obraz jednostki, która staje się sobą nie przez izolację od wspólnoty, ale poprzez twórcze pozostawanie wewnątrz niej i przeciwstawianie się tym jej elementom, które ograniczają rozwój indywidualnego głosu. Jest to koncepcja zdecydowanie odmienna od popularnej psychologii samorealizacji. Nie obiecuje odkrycia autentycznego \"ja\" ukrytego pod warstwą konformizmu. Zakłada raczej, że \"ja\" jest wytwarzane w długim procesie krytycznego odnoszenia się do odziedziczonego świata. Można tu dostrzec powinowactwo z całym nurtem filozofii, w którym wolność nie oznacza jedynie braku przeszkód. Od Arystotelesowskiej koncepcji charakteru, przez Heglowskie uznanie, po współczesne teorie relacyjnej autonomii powraca intuicja, że człowiek staje się zdolny do wolności w relacjach społecznych. Nie oznacza to akceptacji jednej metafizyki podmiotu.\nWskazuje natomiast na problem, który liberalne wyobrażenie całkowicie gotowej jednostki często pomija: zdolność samodzielnego sądzenia, odmawiania, podejmowania ryzyka i uczestniczenia w sporze musi zostać w pewnym stopniu wykształcona. Człowiek wychowywany wyłącznie do posłuszeństwa nie staje się automatycznie podmiotem demokratycznym w dniu uzyskania formalnego prawa głosu.",
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      "full_text": "Wtedy Flying Fool przestaje być romantycznym samotnikiem. Jego \"skrzydła\" można interpretować jako indywidualną zdolność działania, ale polityczny sens metafory pojawia się dopiero w połączeniu z Baker. Jeśli każdy ma latać całkowicie sam, otrzymujemy kolejną wersję neoliberalnego podmiotu odpowiedzialnego wyłącznie za własny sukces. Jeśli natomiast organizacja tworzy środowisko, w którym ludzie mogą używać własnych zdolności przy wsparciu innych, samostwarzanie staje się społeczne. Radykalne samozaufanie i radykalna współzależność przestają być przeciwieństwami. Tutaj szczególnie ważny jest Ralph Ellison.\nMateriał źródłowy posługuje się jego figurą \"antagonistycznej współpracy\" i jazzową metaforą indywidualności rozwijającej się w grupie. Jazz daje trafny model nie dlatego, że wszyscy wykonują identyczną partię, lecz dlatego, że wspólna forma tworzy warunki dla odrębnych głosów. Improwizacja nie jest ani całkowitą dowolnością, ani mechanicznym podporządkowaniem partyturze. Muzyk musi słyszeć innych, znać strukturę, reagować na zmianę i jednocześnie zachować własny idiom. Demokratyczna wspólnota, która usuwa wszystkie napięcia między jednostką i grupą, staje się albo kolektywistyczna, albo fikcyjna. Zdrowa wspólnota musi posiadać miejsce dla konfliktu, różnicy stylu i krytyki. W tym sensie antagonizm nie jest błędem demokracji.\nJest jednym z jej warunków poznawczych. Jeśli wszystkie osoby w organizacji patrzą na problem identycznie, istnieje ryzyko, że nieujawnione zostały różnice interesu albo że grupa wytworzyła mechanizm konformizmu. Ralph Ellison pomaga Glaude'owi skorygować Emersonowskie samozaufanie właśnie dlatego, że indywidualny głos nie może być testowany wyłącznie przez samego siebie.\nPotrzebuje odpowiedzi ze strony innych. Człowiek odkrywa własne stanowisko również wtedy, gdy ktoś się z nim nie zgadza. Przeniesione na grunt organizacji samozatrudnionych daje to bardzo praktyczną zasadę. Demokratycznie zdrowa organizacja nie powinna wyznaczać jakości debaty na podstawie stopnia jednolitości. Silny związek może posiadać intensywne spory pomiędzy osobami preferującymi większą ochronę regulacyjną i tymi, które chcą zachować szeroką swobodę B2B; między dobrze wynagradzanymi specjalistami i pracownikami platformowymi; między zwolennikami profesjonalnej centralizacji i oddolnego lokalizmu. Problemem nie jest samo istnienie takich napięć. Problem powstaje wtedy, gdy jedna grupa uzyska monopol na definiowanie tego, kto jest \"prawdziwym\" członkiem wspólnoty. Tym samym perfekcjonizm demokratyczny wymaga charakteru zdolnego do życia z konfliktem. Nie oznacza obojętności ani relatywizmu. Można mieć mocne przekonania i zarazem uznawać, że cudzy sprzeciw nie musi być dowodem moralnego upadku. W perspektywie Deweyowskiej spór staje się jednym z instrumentów inquiry. Ujawnia odmienne konsekwencje proponowanej reguły, których projektant mógł nie przewidzieć.\nDemokratyczna cnota polega więc częściowo na zdolności rozróżniania \"ktoś mi się sprzeciwia\" od \"ktoś neguje moje człowieczeństwo\". Pierwsze jest zwyczajnym warunkiem pluralizmu; drugie dotyczy granic normatywnych wspólnoty. Glaude potrzebuje jednak jeszcze jednego elementu: historii. Człowiek nie tworzy siebie od zera. Samostwarzanie nie oznacza arbitralnego wynajdywania osobowości jak produktu. James Baldwin staje się tu szczególnie ważny, ponieważ jego pisarstwo nie pozwala budować wolności na amnezji. Materiał źródłowy ujmuje tę lekcję jako potrzebę \"posiadania własnej historii\": przeszłość nie powinna być klatką determinującą przyszłość, ale musi zostać poznana i przyswojona, aby mogła stać się materiałem świadomego samostwarzania. Glaude w rozmowach wokół swojej książki wiąże Baldwina właśnie z przekonaniem, że praca nad światem i praca nad własnym wnętrzem nie mogą być całkowicie rozdzielone. To rozróżnienie między historią jako losem i historią jako materiałem jest jednym z najbardziej płodnych punktów całej konstrukcji. Jeżeli przeszłość jest losem, człowiek pozostaje więźniem wcześniejszych wydarzeń, a strukturalne cierpienie przekształca się w ontologię. Jeżeli przeszłość zostaje całkowicie odrzucona, pojawia się inny rodzaj niewoli: nieświadome powtarzanie mechanizmów, których pochodzenia jednostka nie rozumie. Dojrzałe samostwarzanie oznacza uznanie, że nie wybieramy materiału początkowego własnego życia, lecz uczestniczymy w tym, co z nim robimy.\nW przypadku Glaude'a ma to szczególną wagę ze względu na czarne doświadczenie historyczne w Stanach Zjednoczonych.",
      "char_start": 7313,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jak połączyć indywidualny rozwój i niezależność z przynależnością do wspólnoty demokratycznej?",
      "estimated_length": 4504
    },
    {
      "h2": "Odheroizowanie lidera jako warunek odzyskania podmiotowości",
      "index": 3,
      "char_end": 16104,
      "position": 4,
      "full_text": "Jego projekt nie może zostać sprowadzony do uniwersalnej psychologii \"pokonywania przeciwności\". Niewolnictwo, segregacja, rasistowska przemoc i trwałość value gap są dla niego konkretnymi historycznymi strukturami, a nie metaforą wszystkich ludzkich problemów. Tym bardziej interesujące staje się pytanie, jak człowiek może uznać rzeczywistą potęgę struktury, nie pozwalając, aby struktura posiadała ostatnie słowo w opisie jego możliwości. Właśnie tutaj Glaude'owski perfekcjonizm staje pomiędzy naiwnym woluntaryzmem a deterministycznym pesymizmem. Materiał źródłowy określa tę pozycję jako odmowę utożsamiania rasistowskiego porządku z ostateczną definicją czarnego życia i przywołuje w tym kontekście Malcolma X.\nTo istotne zastrzeżenie. Powiedzieć, że człowiek jest czymś więcej niż warunki, w których żyje, nie znaczy twierdzić, że może indywidualną siłą woli znieść instytucjonalne ograniczenia. Znaczy raczej odmówić strukturze prawa do całkowitego wyczerpania znaczenia jego osoby. Malcolm X odgrywa w książce Glaude'a rolę szczególnie interesującą właśnie dlatego, że autor wykorzystuje go do krytyki własnej wcześniejszej potrzeby heroizacji. W materiale źródłowym przedstawiony zostaje proces przejścia od Malcolma jako niemal doskonałego \"lśniącego księcia\" i zastępczej figury ojcowskiej ku Malcolmowi odmitologizowanemu przez biografię Manninga Marable'a - człowiekowi zdolnemu do błędów, napięć i samoprzekształcenia. W wywiadach po publikacji książki Glaude potwierdza, że jego refleksja nad Malcolmem ma wyraźnie osobisty charakter i wiąże się z próbą poradzenia sobie z własnym stosunkiem do bohaterów oraz zranień wyniesionych z biografii.\nFilozoficzne znaczenie tej zmiany jest większe niż rewizja oceny konkretnej postaci historycznej. Dopóki bohater pozostaje doskonały, naśladowca może podziwiać go bez konieczności uznania podobieństwa między nimi. Doskonałość tworzy dystans. Humanizacja Malcolma skraca ten dystans: skoro przywódca był zdolny do zmiany poglądów, korekty, błędu i reinwencji, jego wielkość nie polega na nieomylności. Polega częściowo na zdolności przekształcania siebie. Bohater przestaje być argumentem na rzecz własnej małości naśladowcy. Właśnie w tym miejscu Emersonowski \"człowiek reprezentatywny\" wraca w pełnej postaci. Malcolm nie musi zostać zdetronizowany po to, aby Glaude odzyskał własną podmiotowość.\nTrzeba zmienić funkcję bohatera. Jeśli wielkość człowieka świadczy o tym, że należy on do odmiennego gatunku moralnego, jej skutkiem jest podporządkowanie. Jeśli natomiast ujawnia możliwość samostwarzania również u innych, staje się Emersonowskim collyrium: pomaga zobaczyć własne możliwości. Proces odheroizowania nie niszczy wzorca; czyni go demokratycznie użytecznym. Ma to zasadnicze znaczenie dla współczesnej kultury przywództwa. Media i organizacje posiadają silną skłonność do personalizowania zmian społecznych. Złożone procesy otrzymują twarz kilku osób, ponieważ biografia jest narracyjnie łatwiejsza do przekazania niż struktura sieci, instytucji i długotrwałej pracy anonimowych uczestników. W efekcie sukces ruchu może zostać przypisany liderowi, podczas gdy warunki jego powstania stworzyły tysiące mniej widocznych działań. Nie oznacza to, że wybitne jednostki są nieistotne. Oznacza konieczność przywrócenia im proporcji.\nHistoria ruchów społecznych wielokrotnie pokazuje, że charyzmatyczna osoba może zwiększać widzialność sprawy, kondensować przekaz i mobilizować zasoby. Ten sam mechanizm generuje jednak podatność na personalizację. Przeciwnicy ruchu mogą skoncentrować się na dyskredytowaniu jednostki; zwolennicy mogą uzależnić motywację od jej obecności; media mogą zredukować wielogłosową koalicję do jednej biografii. Glaude nie proponuje zatem świata pozbawionego charyzmy. Proponuje kulturową kompetencję niezamieniania charyzmy w dowód antropologicznej wyższości lidera. Malcolm jest pod tym względem przykładem szczególnie produktywnym, ponieważ sam był postacią intensywnie związaną z językiem samoprzekształcenia. Jego biografia obejmowała radykalne zmiany identyfikacji, przekonań religijnych, organizacyjnych i politycznych. Dla Glaude'a nie jest więc interesujący jedynie jako symbol określonego programu politycznego, lecz jako człowiek, który nie pozostawał identyczny z wcześniejszym sobą.",
      "char_start": 11818,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób zmiana postrzegania liderów i bohaterów wpływa na poczucie sprawczości zwykłego obywatela?",
      "estimated_length": 4286
    },
    {
      "h2": "Dojrzałość demokratyczna jako zdolność do korekty",
      "index": 4,
      "char_end": 20253,
      "position": 5,
      "full_text": "Takie odczytanie zmienia również sens perfekcjonizmu: doskonałość nie polega na znalezieniu ostatecznej wersji siebie, lecz na utrzymaniu zdolności korekty. Kategoria korekty łączy ponownie etykę podmiotu z pragmatyzmem. Deweyowska instytucja uczy się poprzez konsekwencje swoich działań; demokratyczny człowiek powinien posiadać analogiczną zdolność. Charakter nie może być tak sztywny, aby każdą zmianę poglądu odbierać jako zdradę samego siebie. Samozaufanie nie jest uporczywym trzymaniem się pierwszej opinii. Bardziej wymagającą formą samozaufania jest gotowość przyznania, że własny wcześniejszy sąd był błędny, bez utraty poczucia podmiotowości. To właśnie stanowi przeciwieństwo polityki tożsamości lidera nieomylnego. Lider opierający władzę na obrazie niezawodności ponosi ogromny koszt przyznania się do błędu, dlatego może być strukturalnie zachęcany do racjonalizacji własnych decyzji. Przywódca demokratyczny powinien natomiast posiadać legitymizację pozwalającą powiedzieć: argumenty lub doświadczenia innych zmieniły moje stanowisko. Taka wypowiedź nie jest dowodem słabości, jeśli funkcją lidera jest organizowanie inteligentnego procesu, a nie ucieleśnianie prawdy.\nW tym punkcie warto połączyć Glaude'a z badaniami psychologicznymi nad tożsamością i dysonansem poznawczym. Im silniej pogląd staje się składnikiem tożsamości, tym bardziej informacja mu przecząca może być przeżywana jako zagrożenie dla samego siebie. W organizacjach politycznych i zawodowych problem ten może prowadzić do eskalacji zaangażowania: skoro lider lub grupa publicznie zainwestowali w określoną strategię, koszt wycofania rośnie niezależnie od pogarszających się dowodów. Pragmatyczny perfekcjonizm wymaga przeciwnej dyspozycji: zdolności zachowania wartości i celu przy jednoczesnej zmianie środków. Tutaj ponownie pojawia się James Baldwin.\n\"Posiadanie\" historii nie oznacza bezkrytycznej lojalności wobec wszystkich wcześniejszych wersji siebie lub wspólnoty. Przeciwnie, historia staje się użyteczna właśnie wtedy, gdy może być poddana prawdzie, także bolesnej. Glaude w swojej publicznej refleksji nad książką mówi o konieczności złożenia siebie na nowo po osobistych i społecznych doświadczeniach ostatnich lat oraz o poszukiwaniu własnego głosu. Sam autor staje więc wewnątrz projektowanej przez siebie teorii: nie występuje jako profesor posiadający gotowy model dla innych, lecz jako osoba poddająca również własną biografię procesowi rekonstrukcji. To element ważny z punktu widzenia krytyki prorockiej pozycji intelektualisty. Ekspert społeczny łatwo może stać się kolejnym \"prorokiem\", który z zewnątrz opisuje niedojrzałość obywateli i poucza ich o warunkach emancypacji.\nGlaude próbuje uniknąć tej pozycji poprzez ujawnienie własnego udziału w problemie - własnej potrzeby bohaterów, własnych rozczarowań i własnej pracy nad sobą. Nie eliminuje to asymetrii między profesorem i czytelnikiem, lecz zmienia retorykę autorytetu: autor nie stoi całkowicie poza procesem, który opisuje. Tak rozumiana refleksyjność powinna mieć odpowiednik również w organizacji pracobiorców. Związek, który potrafi diagnozować asymetrię w relacji pomiędzy wykonawcą i dużym kontrahentem, powinien równie skrupulatnie badać asymetrie pojawiające się we własnym wnętrzu. Organizacja krytykująca paternalizm przedsiębiorstwa nie może zakładać, że sama jest automatycznie wolna od paternalistycznych skłonności. Lider domagający się od platformy transparentności powinien być przygotowany na pytania o transparentność własnego mandatu.\nTaka symetria krytyczna jest jednym z testów dojrzałości demokratycznej. Można nazwać ją refleksyjnością instytucjonalną: zdolnością organizacji do stosowania wobec siebie części standardów, za pomocą których ocenia innych. Nie zawsze będą one identyczne, ponieważ związek i przedsiębiorstwo posiadają odmienne funkcje.\nZasada pozostaje jednak ważna. Instytucja powołana do zwiększania sprawczości nie powinna traktować krytyki własnego centrum jako czegoś jakościowo innego niż krytyka centrum gospodarczego. W przeciwnym razie emancypacyjna organizacja może wytworzyć miniaturę struktury, której dominację miała ograniczać.",
      "char_start": 16105,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Co odróżnia prawdziwie demokratycznego lidera i organizację od tych, którzy jedynie deklarują emancypację?",
      "estimated_length": 4148
    },
    {
      "h2": "Osobowość demokratyczna jako alternatywa dla kultury produktywności",
      "index": 5,
      "char_end": 22829,
      "position": 6,
      "full_text": "Glaude'owski demokratyczny charakter wymaga więc nie tylko odwagi, ale także zdolności do znoszenia własnej omylności. Flying Fool używa skrzydeł, choć wynik nie jest gwarantowany; Malcolm X ucieleśnia możliwość reinwencji; Baldwin przypomina o konieczności przepracowania historii; Ellison pokazuje, że indywidualny głos powstaje we współdziałaniu i konflikcie; Baker dodaje, że zdolności te muszą stać się udziałem zwykłych ludzi, a nie wyłącznie wybitnych jednostek.\nTe postacie nie tworzą systemu filozoficznego w ścisłym sensie. Glaude wykorzystuje je raczej jako konstelację, dzięki której perfekcjonizm staje się teorią osobowości demokratycznej. Taką osobowość charakteryzuje po pierwsze gotowość do sądzenia samodzielnego, ale nie solipsystycznego. Po drugie świadomość historycznych uwarunkowań własnego położenia, bez redukowania siebie do ich produktu. Po trzecie zdolność działania bez gwarancji powodzenia. Po czwarte tolerancja dla konfliktu i sprzeciwu jako źródeł informacji. Po piąte gotowość do zmiany stanowiska w świetle doświadczenia. Po szóste uznanie, że własna sprawczość dojrzewa w relacji z cudzą sprawczością. Nie jest to lista cnót przekazana przez Glaude'a w takiej postaci, lecz rekonstrukcja wynikająca z zestawienia jego głównych figur teoretycznych.\nTaki model pozwala również odróżnić perfekcjonizm demokratyczny od kultury produktywności. W obu przypadkach mówi się o rozwijaniu możliwości, ale kryterium sukcesu jest inne. Kultura produktywności pyta, ile człowiek osiągnął, wytworzył, zarobił albo zoptymalizował. Perfekcjonizm demokratyczny pyta również, czy rozwinął zdolność sądzenia, współpracy, odpowiedzialności i działania wobec niesprawiedliwości. Człowiek może być niezwykle skutecznym przedsiębiorcą i pozostawać politycznie bierny; może także być aktywnym obywatelem, nie maksymalizując swojej pozycji rynkowej.\nGlaude odmawia podporządkowania pierwszego wymiaru drugiemu. To rozróżnienie jest szczególnie ważne w kontekście samozatrudnienia. Figura \"przedsiębiorcy samego siebie\" może zachęcać człowieka do nieustannego inwestowania w konkurencyjność. Glaude'owskie samozaufanie zachęca go do używania własnych zdolności, lecz dodaje pytanie o kierunek ich użycia. Czy wyższa kompetencja ma wyłącznie zwiększyć indywidualną przewagę nad innymi wykonawcami, czy może również poprawić warunki wspólnego działania? Czy wiedza prawna ma być prywatnym aktywem, czy częściowo zasobem wspólnoty? Czy awans organizacyjny oznacza oddalenie od ludzi, z którymi zaczynało się działalność, czy zwiększa zdolność przekazywania im zasobów?",
      "char_start": 20254,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czym charakteryzuje się osobowość demokratyczna według Glaude'a i czym różni się ona od współczesnego rozumienia rozwoju osobistego?",
      "estimated_length": 2575
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    {
      "h2": "Instytucje powinny obniżać koszt sprawczości jednostki",
      "index": 6,
      "char_end": 26871,
      "position": 7,
      "full_text": "W tym miejscu etyka perfekcjonizmu spotyka się bezpośrednio z ekonomią polityczną. Jednocześnie nie należy romantyzować poświęcenia jednostki dla zbiorowości. Glaude'owski model nie powinien prowadzić do odwrócenia neoliberalnego nakazu: zamiast \"musisz optymalizować siebie dla rynku\" pojawiłoby się \"musisz poświęcać siebie dla wspólnoty\". Taka moralizacja szybko stworzyłaby nowe formy eksploatacji aktywistów, zjawisko dobrze znane organizacjom społecznym i związkom zawodowym.\nDemokratyczna odpowiedzialność musi być kompatybilna z granicami ludzkiej energii, odpoczynkiem, rodziną i prawem do częściowej bierności. Nie każdy ma obowiązek stać się zawodowym organizatorem. Flying Fool nie powinien więc zostać przekształcony w wzór permanentnego ryzykowania. Jego sens jest subtelniejszy: człowiek nie powinien rezygnować z własnych zdolności tylko dlatego, że porządek społeczny preferuje jego bezruch. Organizacja odpowiedzialna powinna z kolei zmniejszać jednostkowy koszt używania tych zdolności. Jeśli zabranie głosu przeciw silnemu kontrahentowi oznacza ryzyko całkowitej utraty dochodu, wspólnota może stworzyć ochronę, fundusz solidarnościowy, wsparcie prawne lub anonimowy kanał zgłoszenia. Wtedy moralna odwaga nie jest substytutem instytucji; instytucja czyni odwagę mniej kosztowną. To pozwala sformułować istotną zasadę: demokratyczna instytucja powinna obniżać cenę sprawczości. Im większą cenę jednostka musi zapłacić za użycie formalnie przysługującego jej głosu, tym bardziej nierówno rozkłada się realna możliwość uczestnictwa. Osoba posiadająca oszczędności, alternatywnych klientów i wysokie kwalifikacje może pozwolić sobie na konflikt znacznie łatwiej niż człowiek żyjący od faktury do faktury. Równość prawa do wypowiedzi nie usuwa nierówności kosztu wypowiedzi.\nW tym właśnie miejscu teoria charakteru spotyka się ponownie z teorią instytucjonalną. Nie istnieje trwała demokracja bez ludzi gotowych czasem ryzykować; ale demokratyczna instytucja, która stale wymaga od swoich członków heroizmu, jest źle zaprojektowana. Jeśli tylko wyjątkowo odważni potrafią korzystać z prawa, system pozostaje zależny od wyjątkowości. Projekt Glaude'a zmierza w przeciwnym kierunku: bohaterstwo ma zostać sprowadzone na ziemię i rozłożone na możliwe do praktykowania dyspozycje zwykłych ludzi.\nDlatego \"stanie się liderem, którego szukaliśmy\" nie oznacza, że każdy powinien stanąć na czele organizacji. Glaude w rozmowach o książce jednoznacznie przedstawia swą tezę jako wezwanie, aby zwykli ludzie przestali outsourcingować odpowiedzialność za demokrację na polityków, proroków i bohaterów. Liderstwo zostaje tu zdemokratyzowane do elementarnej odpowiedzialności za własny fragment wspólnego świata. Czasem oznacza ono przewodniczenie tysiącom ludzi, czasem zorganizowanie kilku osób wokół wspólnego problemu, czasem sprzeciw podczas zebrania, czasem przekazanie wiedzy komuś mniej doświadczonemu. W ten sposób kategoria lidera przestaje oznaczać pozycję w hierarchii, a zaczyna oznaczać funkcję w obiegu sprawczości. Człowiek jest liderem w tym sensie, w jakim pomaga przejść od możliwości do działania - u siebie lub u innych. Nie musi posiadać stałych zwolenników. Może być liderem jednego procesu i uczestnikiem innego. Przywództwo zostaje sytuacyjne, przepływowe i funkcjonalne. Taka koncepcja jest szczególnie adekwatna do organizacji rozproszonych pracobiorców.\nFreelancer może posiadać ogromną wiedzę o własnej branży i żadnego doświadczenia w prawie; prawnik może świetnie rozumieć regulacje, a nie znać praktyki platformy; kierowca może być lokalnym liderem relacyjnym, lecz nie chcieć występować publicznie. Organizacja o wysokiej \"gęstości sprawczości\" powinna potrafić rozpoznać te różne rodzaje kompetencji i pozwolić im czasowo przejmować funkcję przywódczą tam, gdzie są potrzebne. Jest to bardziej realistyczne niż poszukiwanie osoby posiadającej wszystkie pożądane cechy przywódcy. Carlyleańska wyobraźnia skupia kompetencje w jednostce: bohater ma widzieć, mówić, decydować, działać i ucieleśniać wartości.",
      "char_start": 22830,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Czy demokratyczna odpowiedzialność oznacza konieczność bycia bohaterem lub poświęcania się dla wspólnoty?",
      "estimated_length": 4041
    },
    {
      "h2": "Melioryzm i sprawczość jako szkoła demokratycznego charakteru",
      "index": 7,
      "char_end": 30473,
      "position": 8,
      "full_text": "Model rozproszony rozkłada te funkcje na sieć. Jedna osoba rozpoznaje problem, druga agreguje dane, trzecia negocjuje, czwarta zapewnia ekspertyzę prawną, piąta utrzymuje relacje w grupie. Przywództwo staje się właściwością systemu, a nie osobowości. Tym samym perfekcjonizm Glaude'a prowadzi do paradoksalnego wniosku: im poważniej traktujemy rozwój indywidualności, tym mniej potrzebujemy kultu wyjątkowej jednostki. Ludzie rozwijający własne zdolności mogą bardziej specjalizować się i różnić, a jednocześnie mniej zależeć od jednej osoby skupiającej wszystkie role. Emersonowski indywidualizm dojrzewa w ten sposób do policentrycznej teorii organizacji. Pozostaje jednak ostatni element charakteru demokratycznego: stosunek do nadziei. Glaude nie może oprzeć swojego projektu na przekonaniu, że sprawiedliwość ostatecznie zwycięży. Byłoby to sprzeczne z Jamesowskim pluralizmem i jego własnym \"bluesowym\" melioryzmem. Nie może też zaakceptować cynizmu, ponieważ czyniłby działanie nieracjonalnym. Nadzieja przybiera więc formę praktyczną: nie jest przewidywaniem przyszłości, lecz sposobem zachowania się wobec przyszłości otwartej. Flying Fool nie wie, jak długo będzie latał.\nSam lot wystarcza jednak, aby wykazać, że obecny zakaz nie wyczerpuje zakresu możliwości. To bardzo odległe od języka łatwego optymizmu. Melioryzm pozwala uznać, że porażka jest możliwa, część szkód pozostanie nieodwracalna, instytucje mogą się pogarszać, a nie każda generacja otrzyma owoce własnego wysiłku. Mimo to przyszłość nie jest całkowicie dana. Człowiek odpowiada za tę jej część, na którą wpływają jego działania i zaniechania. Odpowiedzialność zostaje więc oddzielona zarówno od wszechmocy, jak i bezsilności. Dla ekonomicznie zależnego samozatrudnionego oznacza to rezygnację z dwóch symetrycznych mitów. Pierwszy głosi, że człowiek jest całkowicie odpowiedzialny za własną pozycję rynkową i może rozwiązać każdy problem przez lepsze zarządzanie sobą. Drugi mówi, że jest wyłącznie produktem struktury i nic istotnego nie może zrobić bez odgórnej zmiany prawa czy działania potężnej instytucji. Pragmatyczny melioryzm lokuje sprawczość pomiędzy nimi. Jednostka nie kontroluje całego systemu, ale może wejść w relacje, które zmieniają rozkład możliwości działania. W tym właśnie sensie związek samozatrudnionych może być nie tylko narzędziem obrony interesów, lecz szkołą demokratycznego charakteru. Człowiek uczy się mówić, słuchać, rozpoznawać granice własnej wiedzy, negocjować różnicę, przyjmować mandat, oddawać mandat, ponosić część kosztu wspólnego dobra i respektować tych, których preferencje pozostają odmienne.\nNie każda organizacja związkowa rzeczywiście pełni tę funkcję. Jest to model normatywno-analityczny, według którego można dopiero badać konkretną organizację. Takie ujęcie pozwala wreszcie zobaczyć, dlaczego Glaude nazywa swój projekt perfekcjonizmem demokratycznym, a nie po prostu teorią skuteczniejszego aktywizmu. Stawką nie jest wyłącznie zmiana polityki publicznej albo warunków kontraktu. Stawką jest również pytanie, kim staje się człowiek w toku działania. Instytucja może wygrać spór i zarazem nauczyć uczestników bierności, jeśli całą pracę wykona za nich. Może też przegrać konkretną batalię, ale pozostawić po sobie sieć ludzi bardziej kompetentnych, bardziej świadomych własnych interesów i bardziej zdolnych do przyszłego działania. Ocena wyniku wymaga zatem perspektywy dłuższej niż pojedyncze zwycięstwo. Nie oznacza to romantyzowania porażki. Związek, który permanentnie przegrywa, nie stanie się dobry tylko dlatego, że jego członkowie wiele nauczyli się w procesie.",
      "char_start": 26872,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób działanie w ramach organizacji (np. związku) kształtuje charakter obywatela i jego poczucie sprawczości?",
      "estimated_length": 3601
    },
    {
      "h2": "Nowy podmiot demokratyczny jako synteza autonomii i współdziałania",
      "index": 8,
      "char_end": 33470,
      "position": 9,
      "full_text": "Glaude'owski pragmatyzm wymaga konsekwencji w świecie, a nie moralnego piękna intencji. Chodzi raczej o podwójny rachunek efektów: instytucjonalnych oraz formacyjnych. Dojrzała organizacja powinna jednocześnie zmieniać zewnętrzne warunki i zwiększać wewnętrzne możliwości ludzi. W tym punkcie wcześniejsze wątki zaczynają układać się w spójny model. Carlyle pokazał koncentrację historycznej sprawczości w bohaterze. Emerson przekształcił wielkiego człowieka w figurę reprezentatywną, która może odkrywać przed innymi ich własne możliwości. James nauczył działania bez gwarancji. Dewey dostarczył modelu inteligentnej rekonstrukcji i demokracji jako sposobu życia. Wolin pokazał demokrację wymykającą się trwałemu zawłaszczeniu przez aparat. Baker i Moses przetłumaczyli tę intuicję na praktykę organizowania. Ellison wprowadził wspólnotę, w której indywidualność dojrzewa poprzez antagonizm i współpracę. Baldwin nakazał uczciwie wejść we własną historię, a Malcolm X stał się dla Glaude'a przykładem człowieka zdolnego wielokrotnie tworzyć siebie na nowo.\nFlying Fool domyka tę konstelację obrazem sprawczości, która nie czeka na certyfikat przyszłego zwycięstwa. Powstaje z tego teoria człowieka, który nie potrzebuje być wielkim człowiekiem Carlyle'a, aby mieć obowiązek używania własnych \"skrzydeł\". Nie potrzebuje też udawać samowystarczalności. Jego wolność realizuje się poprzez relacje, instytucje i współdziałanie, ale żadna z tych struktur nie powinna zwalniać go z odpowiedzialności za własny sąd. Jest to człowiek zarazem zależny i sprawczy, historycznie ukształtowany i zdolny do samostwarzania, omylny i zobowiązany do działania, indywidualny i wspólnotowy. Właśnie taki podmiot jest potrzebny demokratycznej infrastrukturze samozatrudnionych. Nie przedsiębiorca-bohater samodzielnie stawiający czoła całemu rynkowi i nie klient organizacji oczekujący profesjonalnego wybawienia, lecz osoba zdolna do przechodzenia pomiędzy autonomią i współdziałaniem. W języku Glaude'a można powiedzieć, że odzyskanie sprawczości zaczyna się wtedy, gdy człowiek przestaje pytać wyłącznie, kto przyjdzie mu z pomocą, i zaczyna również pytać, jaką część własnego świata może razem z innymi współtworzyć. Na tym tle możliwe staje się przejście do kolejnego, najbardziej wymagającego etapu argumentacji: zestawienia czarnego demokratycznego perfekcjonizmu z konkurencyjnymi teoriami sprawczości, dominacji i demokracji.\nTrzeba będzie sprawdzić, czego model Glaude'a nie wyjaśnia dostatecznie dobrze: czy zbyt wiele odpowiedzialności nie przesuwa z instytucji na charakter jednostki, jak odpowiada na strukturalną przewagę kapitału, czy jego lokalizm może działać w cyfrowej gospodarce wielkich platform, gdzie przebiega granica między samoorganizacją a profesjonalizacją oraz czy \"stanie się lepszym człowiekiem\" można przekładać na teorię społeczną bez ryzyka moralizowania problemów ekonomicznych. Dopiero taki kontrapunkt pozwoli ocenić zakres, a nie tylko atrakcyjność, Glaude'owskiej inspiracji.",
      "char_start": 30474,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jak wygląda model człowieka zdolnego do utrzymania trwałej demokracji i jakie są ograniczenia tej koncepcji?",
      "estimated_length": 2996
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 8,
      "pct_krotkich": 19,
      "srednia_dlugosc_zdania": 15
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Latający Głupiec / Skrzydła / Lot",
        "wystapien": 9
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Jazz / Improwizacja",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Historia jako materiał / klatka / więzienie",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Konstelacja (figur teoretycznych)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Collyrium (środek do poprawy widzenia)",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "W tym punkcie warto połączyć",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "W tym właśnie sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "W tym punkcie wcześniejsze wątki zaczynają układać się w spójny model",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "Na tym tle możliwe staje się przejście do kolejnego, najbardziej wymagającego etapu argumentacji",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "mękę samostwarzania",
      "antagonistycznej współpracy",
      "twardego świata",
      "odmowy życia poniżej własnych możliwości",
      "zakres samostwarzania jest nierówno ograniczany przez historię",
      "neoliberalnego podmiotu odpowiedzialnego wyłącznie za własny sukces",
      "perfekcjonizm demokratyczny wymaga charakteru zdolnego do życia z konfliktem",
      "budować wolności na amnezji",
      "demokratycznie użytecznym",
      "dowód antropologicznej wyższości lidera",
      "odmowę utożsamiania rasistowskiego porządku z ostateczną definicją czarnego życia",
      "ucieleśnianie prawdy",
      "prorockiej pozycji intelektualisty",
      "zdolności do znoszenia własnej omylności",
      "konstelację, dzięki której perfekcjonizm staje się teorią osobowości demokratycznej",
      "własna sprawczość dojrzewa w relacji z cudzą sprawczością",
      "demokratyczna instytucja powinna obniżać cenę sprawczości",
      "bohaterstwo ma zostać sprowadzone na ziemię",
      "\"bluesowym\" melioryzmem",
      "Flying Fool nie wie, jak długo będzie latał",
      "szkołą demokratycznego charakteru",
      "certyfikat przyszłego zwycięstwa",
      "demokratycznej infrastrukturze samozatrudnionych",
      "profesjonalnego wybawienia"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę syntezy filozoficznej i biograficznej, budując konstelację teoretycznych figur oraz metafor, aby przejść od analizy struktur instytucjonalnych do etyki samostwarzania jednostki. Argumentacja opiera się na dialektyce między uwarunkowaniami historycznymi a indywidualną sprawczością, gdzie rozwój charakteru jest przedstawiony nie jako cel sam w sobie, lecz jako niezbędny warunek aktualizacji demokratycznych możliwości wewnątrz wspólnoty."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Demokracja wymaga charakteru, a nie tylko reguł",
        "cel": "Wprowadzenie tezy, że formalne instytucje demokratyczne są niewystarczające bez podmiotu zdolnego do samostwarzania i brania odpowiedzialności.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między krytyką moralizmu a definicją 'męki samostwarzania', aby wyraźniej oddzielić rozwój charakteru od zwykłej samorealizacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego same procedury i prawo nie gwarantują funkcjonowania sprawnej demokracji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "samostwarzanie",
          "sprawczość",
          "męka samostwarzania",
          "podmiot demokratyczny",
          "relacyjna autonomia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Samostwarzanie jako aktualizacja formalnych możliwości działania",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram wolności do praktyki sprawczości, definiując różnicę między posiadaniem praw a ich realnym wykorzystywaniem.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uprościć przejście między metaforą Flying Fool a analizą praw obywatelskich, aby uniknąć nadmiernego rozbudowania analogii.",
        "hidden_question": "Czym różni się posiadanie formalnych praw demokratycznych od realnej sprawczości obywatelskiej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "perfekcjonizm etyczny",
          "Flying Fool",
          "aktualizacja możliwości",
          "pragmatyczny melioryzm",
          "ryzyko polityczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Samostwarzanie jako synteza indywidualności i współzależności",
        "cel": "Przejście od teoretycznej sprawczości jednostki do praktycznego modelu podmiotu demokratycznego, który rozwija swój charakter poprzez konflikt, pluralizm i świadomość historyczną w relacji z grupą.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między metaforami (jazz, Flying Fool) a konkretnymi przykładami organizacyjnymi, aby uniknąć wrażenia nadmiernego rozproszenia treści.",
        "hidden_question": "Jak połączyć indywidualny rozwój i niezależność z przynależnością do wspólnoty demokratycznej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "antagonistyczna współpraca",
          "radykalna współzależność",
          "pluralizm",
          "samostwarzanie",
          "historia jako materiał"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odheroizowanie lidera jako warunek odzyskania podmiotowości",
        "cel": "Przejście od analizy struktur zewnętrznych do mechanizmu psychologicznego, w którym humanizacja wzorca pozwala jednostce dostrzec własną sprawczość zamiast ulegać charyzmie.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uprościć fragmenty dotyczące biografii Malcolma X, aby nie zdominowały one filozoficznego wniosku o funkcji bohatera w procesie demokratycznym.",
        "hidden_question": "W jaki sposób zmiana postrzegania liderów i bohaterów wpływa na poczucie sprawczości zwykłego obywatela?",
        "kluczowe_motywy": [
          "samostwarzanie",
          "odheroizowanie",
          "charyzma vs podmiotowość",
          "struktury historyczne",
          "człowiek reprezentatywny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Dojrzałość demokratyczna jako zdolność do korekty",
        "cel": "Przejście od teoretycznego modelu charakteru do praktycznej analizy mechanizmów błędu i refleksyjności, zarówno na poziomie jednostki (lidera), jak i instytucji.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między przykładami psychologicznymi, biografią Glaude'a a analizą organizacji pracobiorców, aby zachować spójność argumentacji.",
        "hidden_question": "Co odróżnia prawdziwie demokratycznego lidera i organizację od tych, którzy jedynie deklarują emancypację?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zdolność korekty",
          "pragmatyczny perfekcjonizm",
          "refleksyjność instytucjonalna",
          "dysonans poznawczy",
          "symetria krytyczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Osobowość demokratyczna jako alternatywa dla kultury produktywności",
        "cel": "Zdefiniowanie konkretnych cech charakteru podmiotu demokratycznego i odróżnienie rozwoju osobistego w duchu perfekcjonizmu od rynkowej optymalizacji jednostki.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między listą cech osobowości demokratycznej a analizą porównawczą z kulturą produktywności.",
        "hidden_question": "Czym charakteryzuje się osobowość demokratyczna według Glaude'a i czym różni się ona od współczesnego rozumienia rozwoju osobistego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "osobowość demokratyczna",
          "perfekcjonizm",
          "kultura produktywności",
          "sprawczość w relacji",
          "przedsiębiorca samego siebie"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucje powinny obniżać koszt sprawczości jednostki",
        "cel": "Sekcja ta łączy rozwój charakteru z teorią instytucjonalną, wskazując, że realna sprawczość obywateli wymaga systemowego wsparcia, które eliminuje konieczność heroizmu i demokratyzuje funkcję lidera.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między 'pozycją w hierarchii' a 'funkcją w obiegu sprawczości' jest wystarczająco wyraźne i nie zostaje pomylone z prostym zarządzaniem poziomym.",
        "hidden_question": "Czy demokratyczna odpowiedzialność oznacza konieczność bycia bohaterem lub poświęcania się dla wspólnoty?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszt wypowiedzi",
          "demokratyzacja liderstwa",
          "gęstość sprawczości",
          "liderstwo sytuacyjne",
          "instytucjonalne wsparcie odwagi"
        ]
      },
      {
        "h2": "Melioryzm i sprawczość jako szkoła demokratycznego charakteru",
        "cel": "Przedstawienie praktycznego modelu podmiotu demokratycznego, który odrzuca zarówno mit wszechmocy jednostki, jak i determinizm strukturalny na rzecz rozproszonej odpowiedzialności.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między teoretycznym opisem modelu rozproszonego a etyczną analizą nadziei i melioryzmu.",
        "hidden_question": "W jaki sposób działanie w ramach organizacji (np. związku) kształtuje charakter obywatela i jego poczucie sprawczości?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model rozproszony",
          "pragmatyczny melioryzm",
          "sprawczość",
          "perfekcjonizm demokratyczny",
          "odpowiedzialność"
        ]
      },
      {
        "h2": "Nowy podmiot demokratyczny jako synteza autonomii i współdziałania",
        "cel": "Sekcja stanowi syntetyczne domknięcie łuku narracyjnego, definiując model dojrzałego obywatela zdolnego do samostwarzania w ramach wspólnoty oraz wyznaczając kierunki krytycznej weryfikacji tej teorii.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy wygładzić przejście między syntetycznym podsumowaniem myślicieli a końcową listą pytań krytycznych, aby nie brzmiały one jak notatki redakcyjne, lecz jak integralna część wyzwań teoretycznych.",
        "hidden_question": "Jak wygląda model człowieka zdolnego do utrzymania trwałej demokracji i jakie są ograniczenia tej koncepcji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "podwójny rachunek efektów",
          "samostwarzanie",
          "sprawczość relacyjna",
          "demokratyczna infrastruktura samozatrudnionych",
          "odpowiedzialność za własny sąd"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Główną tezą tekstu jest twierdzenie, że trwała demokracja nie zależy wyłącznie od formalnych reguł i instytucji, lecz wymaga od obywateli procesu samostwarzania i pracy nad charakterem, aby potrafili oni przekształcić teoretyczne możliwości działania w realną sprawczość, przyjmując odpowiedzialność za wspólnotę bez polegania na charyzmatycznych liderach.",
    "luk_narracji": "Myśl rozwija się od analizy formalnych struktur demokratycznych ku konieczności kształtowania charakteru jednostki zdolnej do samostwarzania i odpowiedzialności w relacji z innymi. Proces ten zmierza do zdefiniowania nowego modelu podmiotu demokratycznego, który zamiast polegać na charyzmatycznych liderach, odnajduje sprawczość w połączeniu indywidualnego rozwoju z instytucjonalnym wsparciem wspólnoty."
  }
}

