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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul rzuca nowe S$wiatlo na proces fundraisingu, definiujagc go jako starcie pierwotnych
ludzkich lekéw i instynktow, a nie tylko sterylng procedure finansowg. Autor, opierajac sie na
koncepcjach Johna Kima, demaskuje mit racjonalnego inwestora (homo oeconomicus) i wskazuje
na kluczowa role psychologii behawioralnej w negocjacjach. Tekst prezentuje piec
fundamentalnych zasad, ktére zmieniaja podejScie do kapitalu z manipulacji na rzetelne
rzemiosto budowania zaufania. Czytelnik dowie sie, jak lek egzystencjalny inwestora wplywa na
decyzje oraz dlaczego realizm strategiczny i diagnostyka sa skuteczniejsze niz coachingowe mity o

wszechmocy lidera. To gleboka analiza antropologii perswazji w §wiecie venture capital.

This article sheds new light on the fundraising process, defining it as a clash of primal human
fears and instincts, not simply a sterile financial procedure. Drawing on the concepts of John
Kim, the author debunks the myth of the rational investor (homo oeconomicus) and points to the
crucial role of behavioral psychology in negotiations. The text presents five fundamental
principles that transform the approach to capital from manipulation to the reliable craft of
building trust. The reader will learn how an investor's existential anxiety influences decisions and
why strategic realism and diagnostics are more effective than coaching myths about the leader's
omnipotence. This is a profound analysis of the anthropology of persuasion in the world of

venture capital.

Fundraising w ujeciu Johna Kima przestaje by¢ technokratyczna procedura czy forma
manipulacji, stajac sie antropologicznym studium ludzkich lekow i instynktow. Autor
odrzuca mit homo oeconomicus, dowodzac, ze decyzje o wysokiej stawce rzadko
zapadaja w sterylnym eterze logiki. Zamiast tego, pozyskiwanie kapitalu jawi sie jako

brutalne starcie uciele$nionej natury czlowieka z bezlitosnymi strukturami rynkowymi.




Kim proponuje model oparty na pieciu fundamentalnych zasadach, ktére zamiast trikow
sprzedazowych, oferuja ontologie pola gry. Kluczowa teza tej pracy jest przekonanie, ze
skuteczno$¢ nie wynika z agresywnej perswazji, lecz z umiejetnoéci zarzadzania wlasna
autentyczno$cia i rozpoznawania psychologicznych barier inwestora. W $wiecie, w
ktorym ,czlowiek jest stary jak jaskinia, tylko z Bloombergiem zamiast oszczepu”,
fundraiser musi sta¢ sie rzemieSlnikiem zaufania. Ta lektura to nie tylko podrecznik
strategii, lecz prowokacyjny traktat o etyce wladzy. Kim u$wiadamia nam, ze w dobie
cyfrowego nadmiaru, prawdziwa sila nalezy do tych, ktorzy potrafia przeformulowaé

konflikt w uklad wspolnej sprawczoSci, nie tracac przy tym wlasnego kregostupa

moralnego.
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prawo réznicowania antropologia perswazji rzemieSlnik zaufanie inwestor
proces decyzyjny

Fundraising jako starcie ludzkich lekéw i instynktow

Fundraising bywa przedstawiany w jezyku albo naiwnym, albo skrajnie obludnym, co zaciemnia
jego prawdziwa nature. W pierwszym ujeciu jawi sie on jako sterylna, niemal laboratoryjna
procedura kojarzenia wolnego kapitalu z obiecujacym projektem. Drugie podejécie to z kolei
elegancka odmiana manipulacji, w ktorej drapieznicy w garniturach ucza idealistow, jak
bezbolesnie drenowac¢ cudze portfele. John Kim bezlito$nie rozbija oba te zludzenia, proponujac
wizje znacznie bardziej niepokojaca, lecz zarazem dotkliwie realistyczna. Pozyskiwanie kapitatu nie
jest bowiem ani technicznym rytualem, ani tanig sztuczka magiczng wykonywana w salonie. To
brutalne starcie ludzkich lekéw, pierwotnych pragnien, sztywnych struktur instytucjonalnych oraz
plynnych narracji o ryzyku. Kto nie pojmuje tej dynamiki, moze posiada¢ genialny produkt, a mimo

to zbankrutowa¢ z pelna godnoscia.

Zamiast kolejnego podrecznika skutecznej sprzedazy otrzymujemy antropologie perswazji poddana

surowej prdbie etycznej, co nadaje tej lekturze spory ciezar gatunkowy. Ksigzka ta zasluguje na




znacznie powazniejsze traktowanie, niz sugerowalby to krzykliwy, marketingowy kostium typowy
dla rynku venture capital. Sam wydawca pozycjonuje ja jako fuzje psychologii, performansu oraz
nauki o przeplywie kapitalu, co trafnie oddaje wspoélczesna recepcje tego dziela. Dzisiejszy
paradygmat naukowy nie pozwala juz bowiem na podtrzymywanie fikcji o istnieniu homo
oeconomicus. Ta mityczna istota, chlodno kalkulujgca i calkowicie przejrzysta dla samej siebie,
odeszla wszak do lamusa historii mys$li ekonomicznej. Systematyczne przeglady badan nad
decyzjami strategicznymi dowodza, Ze emocje nie s jedynie szumem informacyjnym, lecz stanowia

realny skladnik naszej racjonalnosci.

Dotyczy to zwlaszcza decyzji wysokiej stawki, ktore sa obciazone paralizujaca niepewno$cia oraz
ogromng odpowiedzialnoscia wobec innych aktorow rynkowych. W tym kontekscie kluczowy staje
sie realizm strategiczny, czyli podejScie uznajace brak pelnej kontroli nad otoczeniem i odrzucajace
coachingowe mity o wszechmocy lidera. Nowsze badania nad perswazja inwestycyjng wskazuja, ze
sama pozycja decyzyjna radykalnie zmienia sposéb przetwarzania kazdego komunikatu
perswazyjnego. Uklad sil przy stole negocjacyjnym nie jest zatem jedynie tlem rozmowy, lecz
jednym z jej najbardziej aktywnych mechanizmoéw. Tam, gdzie stawka sa cudze pieniadze, rzadko
kiedy wygrywa czysta, podrecznikowa logika. Zamiast niej dziala logika uciele$niona w systemie
nerwowym, statusie spolecznym oraz panicznej obawie przed utrata twarzy. Kim ma racje,

poniewaz jego intuicje idealnie wspolgraja z tym, co coraz mocniej akcentuje behavioral strategy.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o leku egzystencjalnym inwestora, czyli obawie przed
kompromitacja, ktéra wykracza daleko poza zwykla kalkulacje zyskow i strat. Swiat nowoczesnego
kapitalu uwielbia publicznie postugiwaé sie jezykiem procedur, audytéow due diligence oraz
rygorystycznej dyscypliny komitetow inwestycyjnych. Pod ta elegancka, technokratyczng fasada
wcigz jednak pracuje czlowiek stary jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem zamiast oszczepu. Taki
osobnik boi sie wykluczenia, goragczkowo szuka sygnalow przynaleznosci do stada i reaguje na
najmniejsze przejawy autorytetu. Odczytuje on kostium rozméwcy, wyczuwa ledwo dostrzegalny
zapach paniki, a nade wszystko broni wlasnego miejsca w hierarchii. Kim nie zamierza ponizaé

inwestora, gdy przypomina nam, ze ludzie wciaz pozostaja istotami gleboko biologicznymi.

Autor po prostu odmawia uczestnictwa w liturgii nowoczesnej hipokryzji, ktéra kaze nam wierzy¢ w
pelnga przewidywalnos¢ rynkowych zachowan. W epoce, w ktoérej cale pietra korporacyjnych
wiezowcOw wceigz myla arkusz kalkulacyjny z antropologia, taka odmowa ma warto$¢ niemal
higieniczna. Fundraiser jako rzemies$lnik, czyli profesjonalista budujacy kanaly transmisji zaufania,
musi zatem porzuci¢ chaotyczng improwizacje na rzecz rzetelnej procedury. Punktem wyjécia tej
konstrukgji jest pie¢ fundamentalnych zasad fundraisingu, ktore stanowig swoisty fundament etyki

ronina. Ten nowoczesny paradygmat komunikacji, w ktorym trwalo$é¢ relacji jest wazniejsza niz




dorazna skuteczno$¢ manipulacji, skutecznie zapobiega erozji zaufania. Zasady te nie sa jedynie
sprytnym katalogiem trikdw sprzedazowych, lecz stanowia ontologie pola gry, czyli nauke o

strukturze bytu w Swiecie finanséw. Ratuje go diagnostyka.

Fundraising jako sztuka psychologii i strategicznego
realizmu

Pierwsza zasada, nakazujaca skrupulatne przygotowanie i planowanie, brzmi zwodniczo banalnie,
dopoki nie dostrzezemy, ze na tym rynku rzadko przegrywa ten, komu brakuje zapalu. Prawdziwa
kleska jest bowiem mylenie entuzjazmu z rzetelnym przygotowaniem, ktére wymaga od fundraisera
wejscia w role analitycznego rzemieslnika. Profesjonalista musi precyzyjnie zdiagnozowacé, wedtug
jakiej logiki inwestor alokuje kapital, jakie ograniczenia instytucjonalne go krepuja oraz jaka
opowie$¢ bedzie mogl on przekazaé dalej swoim zwierzchnikom. W ekonomii nazwaliby§Smy to
redukcja asymetrii informacji, za§ w prawie dostrzegliby$Smy cienn odpowiedzialno$ci powierniczej,
ktora dyscyplinuje kazda obietnice. Z perspektywy antropologicznej natomiast kazda taka rozmowa
jest rytualem, w obrebie ktérego wymiana dobr staje sie spotecznie dopuszczalna i bezpieczna dla
obu stron. To nie jest jedynie techniczny detal, lecz sama materia dzialania, bez ktorej kazda

strategia pozostaje pustym gestem.

Druga zasada uderza w czule struny wspolczesnego narcyzmu, przypominajac nam brutalnie, ze
ludzie pozostaja zwierzetami, co w $wiecie finanséw brzmi jak bluZnierstwo przeciwko religii
racjonalnosci. Przemysl udawania, ze decyzje o miliardach zapadajg w czystym, matematycznym
eterze, ignoruje fakt, iz czlowiek to istota stara jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem zamiast
oszczepu. Kim odrzuca to zludzenie, budujac swoja teorie nie na fundamentach wyceny, lecz na
pierwotnym fundamencie strachu i pragnienia. Lek egzystencjalny inwestora, czyli obawa
decydentow przed utrata statusu lub kompromitacjg, wazy tu czesto wiecej niz chtodna kalkulacja
zyskow i strat. Zrozumienie tych emocji pozwala przebi¢ sie przez pancerz profesjonalizmu, ktéry
bywa jedynie forma ochrony przed niepewno$cia jutra. Rynek nie kocha prostactwa, ale jeszcze

mniej kocha falsz ukryty pod maska doskonatosci.

Wspdlczesne dane o procesach decyzyjnych tylko wzmacniaja ten trop, pokazujac, ze emocjonalny
ton komunikatu oraz percepcja wiarygodnoSci nadawcy determinuja sukces czeSciej niz same
liczby. Wiemy dzi$§ doskonale, ze zbyt gladki performans moze wzbudza¢ podejrzenie, a nadmiar
ozdobnikdw w prezentacji skutecznie obniza zaufanie do przedstawianej wizji. Paradoksalnie,
umiejetnie ujawniona niepewnos$¢ eksperta moze zwiekszac site perswazji znacznie skuteczniej niz

deklaratywna, niemal agresywna pewno$¢ siebie amatora. Fundraiser jako rzemieslnik, czyli




modelujacy proces pozyskiwania kapitalu jako swiadome budowanie kanalow zaufania, musi zatem
umieé zarzadza¢ wlasng autentyczno$cig. Relacja miedzy statusem eksperta a formg wizualng
przekazu tworzy bowiem skomplikowang sie¢, w ktorej kazde potkniecie moze zostaé¢ uznane za
objaw hipokryzji. Doskonala gladko§¢ sumienia bywa po prostu inng nazwa znieczulenia na

rynkowa rzeczywistos¢.

Trzecia zasada, czyli paradoks niepewno$ci, stanowi bodaj najbardziej dojrzala intuicje w calej
konstrukeji Kima, rzucajac wyzwanie fundamentom nowoczesnego zarzadzania. Cztowiek wchodzi
do pokoju negocjacyjnego po to, by zdoby¢ kontrole nad przysztoscia swojego przedsiewziecia, lecz
paradoksalnie staje sie skuteczny dopiero wtedy, gdy zaakceptuje brak wladzy nad samym
procesem. Jest to lekcja realizmu strategicznego, czyli podej$cia uznajacego niepewno$¢ i
odrzucajacego coachingowe mity o absolutnej wszechmocy lidera. Nowoczesny profesjonalista jest
bowiem wychowywany w kulcie kompetencji tak kompletnym, ze zaczyna wierzy¢, iz wystarczajgco
gleboka analiza powinna da¢ mu pelng sprawczosé. Tymczasem rzeczywisto§é rynkowa rzadko
poddaje sie dyktatowi tabel w Excelu, wymagajac raczej elastyczno$ci niz sztywnego trzymania sie

planu. Skuteczno$¢ rodzi sie tam, gdzie konczy sie iluzja kontroli.

Fundraising jako architektura: od diagnozy do

skutecznosci

W obszarach obciazonych kontyngencja, czyli sferach, gdzie przypadek i nieprzewidywalno$c¢
dominuja nad linearnym planowaniem, pelne panowanie nad rzeczywistoScia okazuje sie jedynie
kosztowna mrzonka. Zamiast tego istniejg jedynie lepsze lub gorsze sposoby nawigowania w gestej
mgle niepewno$ci, co wymaga odrzucenia naiwnych recept na sukces. W tym ujeciu Kim zbliza sie
do realizmu strategicznego, czyli podejScia polegajacego na uznaniu braku pelnej kontroli nad
otoczeniem, co pozwala na budowanie znacznie skuteczniejszych struktur dzialania. Jest to
postawa programowo odlegla od coachingowej mitologii kontroli, ktora obiecuje wszechmoc lidera
w zamian za odpowiednig dawke entuzjazmu. Myslenie to zaskakujaco precyzyjnie koresponduje z
diagnozami stawianymi na portalu Dobre Panstwo, gdzie regularnie powraca teza, ze nowoczesng
organizacja nie da sie zarzadza¢ poprzez reaktywne gaszenie pozar6w ani heroiczne narracje o
genialnych jednostkach. Prawdziwa odpornos¢ wymaga inteligencji etycznej, glebokiej pamieci
instytucjonalnej oraz procedur zdolnych unie$é konflikt i lek bez ucieczki w infantylne

uproszczenia. Ratuje nas nie entuzjazm, lecz struktura.

Czwarta zasada modelu wprowadza nas w samo centrum zjawiska, ktére mozna okresli¢ mianem

atomowej reakcji fundraisingu. Kim przekonuje, ze energia niezbedna do uruchomienia




finansowania powstaje wylacznie w momencie, gdy w jednym punkcie zetkng sie trzy kluczowe
pierwiastki: uwaga, popyt oraz zaufanie. To twierdzenie, cho¢ brzmi niemal fizykalnie, posiada
znacznie wiekszy ciezar gatunkowy, niz mogloby sie wydawa¢ na pierwszy rzut oka. W Swiecie
permanentnie przeladowanym bodzZzcami, gdzie kazda sekunda percepcji jest towarem
deficytowym, projekty o wysokiej jakosci czesto przegrywaja juz na progu uwagi, stajac sie po
prostu niewidzialne dla decydentéw. Inne przedsiewziecia potrafia wprawdzie skutecznie przykué
wzrok, lecz w toku analizy okazuje sie, ze nie oferuja niczego, czego druga strona w danym
momencie realnie pozada. Istnieje tez trzecia kategoria: projekty budzace autentyczne
zainteresowanie i odpowiadajace na realny popyt, ktére jednak ostatecznie rozbijaja sie o mur
braku wiarygodnos$ci. Dopiero precyzyjne przeciecie tych trzech sfer uruchamia realny przeplyw

kapitatu.

Analizujac ten proces, warto zauwazy¢, ze kazda z tych sfer wymaga innego instrumentarium
pojeciowego i innej wrazliwo$ci. W jezyku ekonomicznym powiedzieliby$my, ze sama jako$c¢
projektu jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym, gdyz niezbedna jest jeszcze zdolno$c
jego legitymizacji w subiektywne]j percepcji odbiorcy. Przechodzac na grunt prawa, nalezaloby
dodaé, ze zaufanie nie jest tutaj miekka, psychologiczna mgla, lecz quasi-instytucjonalnym
zasobem, ktory realnie obniza koszty transakcyjne i redukuje ryzyko podjecia blednej decyzji. Z
perspektywy kulturoznawczej natomiast, uwaga, popyt i zaufanie sa dzi§ wytwarzane w zlozonych
ekosystemach narracyjnych, w ktorych marka, reputacja i tozsamos¢ pelnig funkcje nowoczesnych
totemow. To one organizuja wspolnote wokol idei, nadajac jej sens wykraczajacy poza arkusz
kalkulacyjny. W tym kontekScie fundraiser jako rzemies$lnik, czyli modelowanie procesu
pozyskiwania kapitatu jako §wiadomego rzemiosla opartego na psychologii, pozwala na precyzyjne

dopasowanie persony do rozméwcy.

Pigta zasada, definiujagca wlasciwa formule fundraisingu, przywraca calej tej filozoficznej
nadbudowie twarda geometrie praktycznego dzialania. Lejek sprzedazowy, wspolczynnik konwersji
oraz wielko$¢ zaangazowania nie sa tu elementami poetyki, lecz chlodnym rachunkiem
skutecznosci, ktéry nie wybacza bledéw. Stanowi to cenng i niezbedng przeciwwage dla wszystkich
tych, ktérzy uwielbiaja mistyke relacji, ale panicznie boja sie twardych danych i liczenia. Jezeli lejek
jest zbyt waski, konwersja pozostaje na zenujacym poziomie, a przecietna kwota wsparcia jest
niska, to nawet najdoskonalszy gust retoryczny nie uchroni projektu przed kleska. Kim wykazuje
sie tutaj calkowita bezlitosno$cia wobec romantyzmu improwizacji, ktory tak czesto maskuje
zwykly brak profesjonalizmu. Skuteczno$¢ w tym ujeciu wymaga precyzyjnego pomiaru, a nie tylko

dobrego samopoczucia po spotkaniu.




Nie kazdy problem w relacjach z inwestorami da sie bowiem rozwigza¢ poprzez zwiekszenie liczby
spotkan czy intensyfikacje dzialan marketingowych. Czasem kluczowa bariera nie jest ograniczony
dostep do ludzi, lecz chroniczna niezdolno$¢ do zamiany pierwszego, powierzchownego kontaktu w
trwala relacje oparta na zaufaniu. Innym razem zawodzi nie sama narracja, lecz bledna selekcja
grupy docelowej, co sprawia, ze najlepsze argumenty trafiaja w proznie. Zdarza sie réwniez, ze sam
produkt, mimo swojej obiektywnej warto$ci, mieSci sie calkowicie poza konstytucja decyzyjna
inwestora, czyli zestawem sztywnych regut i ograniczen, ktére determinujg jego wybory. Dlatego
fundraisera nie ratuje egzaltacja ani wiara w magiczna moc perswazji. Ratuje go diagnostyka. Z tej
architektury wynika bezposrednio Prawo Réznicowania, bedace jedna z najbardziej uzytecznych, a
zarazem brutalnych czeSci calego modelu. Przypomina ono, ze rynek nie nagradza samej jakoSci,

lecz jako$¢ rozpoznawalnie odmienna i, co wazniejsze, latwo komunikowalna.

Historia dotychczasowych osiggnie¢ buduje niezbedng wiarygodno$c, ale to dopiero wyrazne
zroznicowanie daje realny powdd, by inwestor zwrécil uwage wlaénie na ciebie, a nie na dziesigtki
podobnych propozycji. Nalezy jednak pamietaé, ze oba te atuty moga zosta¢ blyskawicznie
unicestwione przez nadmierng zlozono$¢ opowieéci, co jest spostrzezeniem niemal
arystotelesowskim w swojej prostocie. Prawda rynkowa musi by¢ nie tylko obiektywnie prawdziwa,
ale takze — a moze przede wszystkim — podawalna. Nie wynika to bynajmniej z zalozenia, ze
odbiorca jest malo inteligentny, lecz z faktu, ze dziala on w warunkach ekstremalnej presji czasu,
wielo$ci bodZzcow 1 konieczno$ci wtornego referowania sprawy innym osobom. Komitet
inwestycyjny rzadko kupuje dlugi i subtelny zachwyt nad niuansami przedsiewziecia. Kupuje on
historie, ktorag mozna tatwo powtorzy¢, skutecznie obronic przed przelozonymi i bez trudu wpisa¢ w

swoj wlasny mandat.

Na tym tle szczegoélnie interesujgce wydajg sie nowe badania wskazujace, ze przecigzenie przekazu
agresywng forma wizualng lub nadmierng retoryka moze paradoksalnie zwieksza¢ poczucie
korporacyjnej hipokryzji. Zjawisko to drastycznie oslabia sklonnos§é inwestycyjna, budzac lek
egzystencjalny inwestora, czyli obawe decydentdéw przed utrata statusu lub kompromitacja, co
wykracza daleko poza czysta kalkulacje finansowa. Zrozumienie tych emocji jest kluczowe dla
skutecznej komunikacji i przelamywania barier, ktorych nie pokona zaden arkusz Excela. Im
glodniej kto§ probuje krzycze¢ za pomoca krzykliwych infografik, tym czeSciej nieSwiadomie
zdradza, ze nie ufa substancji wlasnego projektu. Czasem najlepszym i najbardziej przekonujacym

slajdem w calej prezentacji jest ten, ktory wykazuje sie mniejsza ambicjg niz sam prezes.

Kim ma réwniez racje, gdy twierdzi, ze w rzeczywisto$éci nie istnieje jeden uniwersalny $wiat
inwestorow, lecz mozaika odmiennych systeméw alokacji kapitalu. Rozpoznanie tych systemow jest

zadaniem roéwnie krytycznym, co zrozumienie psychologii konkretnego czlowieka siedzacego po




drugiej stronie stolu. System plemienny opiera sie na konsensusie grupy i wzajemnych poleceniach,
gdzie zaufanie krazy w zamknietych obiegach. System monarchiczny zorientowany jest na wole
centralnego suwerena, ktérego kaprys bywa prawem silniejszym niz merytoryczne przestanki. Z
kolei system merytokratyczny lub korporacyjny dziala poprzez mandat, sztywna regule i
sformalizowana procedure, ktéra ma eliminowa¢ czynnik ludzki. Ten podzial nie jest jedynie
uzyteczng metaforg literacka, lecz praktycznym instrumentem rozpoznania realnego miejsca

wladzy.

W systemie plemiennym kluczem jest sprawienie, by idea zaczela krazy¢ w obiegu spolecznym i
reprodukowac sie poprzez reputacyjny konsensus. W systemie monarchicznym jedyna droga jest
dotarcie do centrum taski lub do osob dysponujacych bezposrednim dostepem do ucha wtadcy. W
systemie korporacyjnym natomiast, fundamentem sukcesu jest wykazanie pelnej zgodnosci z
konstytucja decyzji, co wymaga precyzyjnego uderzania w odpowiednie rubryki checklisty. Wielu
ambitnych przedsiebiorcow przegrywa nie dlatego, ze ich projekt jest merytorycznie slaby, lecz
dlatego, ze popelniaja kardynalny blad komunikacyjny. Méwia jezykiem plemienia do biurokracji,
jezykiem buntu do monarchii albo jezykiem jednostkowego ol$nienia do komitetu, ktéry zywi sie

wylacznie procedurg.

Wlaénie tutaj pojawia sie zreszta uderzajaca zgodno$¢ z tekstami publikowanymi w Dobrym
Panstwie na temat ewolucji bankowos$ci i przemiany zaufania w zbiurokratyzowany przemyst
ryzyka. Gdy reputacja staje sie jedynie amortyzowanym aktywem, a nie zobowigzaniem moralnym,
zrozumienie mechaniki systemu przestaje by¢ opcjonalnym dodatkiem. Staje sie warunkiem
koniecznym obrony przed instytucjonalnym cynizmem, ktéry dominuje w nowoczesnych
strukturach finansowych. Warto w tym miejscu zatrzymac sie przy pewnej przypowiesdci, gdyz
materia, o ktorej pisze Kim, wrecz domaga sie takiej formy ilustracji. Wyobrazmy sobie miasteczko,

w ktorym do wnetrza prowadza trzy rézne bramy, a kazda z nich wymaga zupelnie innego klucza.

Pierwszej strzega starsi, ktorzy nie podpisza zadnego dokumentu, dopoki nie upewnig sie, ze inni
szanowani czlonkowie spolecznodci réwniez skineli glowa z aprobatg. Drugiej strzeze dumny
monarcha, ktéry nie ma czasu na czytanie opaslych memorandow, ale doskonale pamieta
spojrzenia i lubi, kiedy otaczajacy go Swiat nieustannie potwierdza jego centralna pozycje. Trzeciej
za$ strzeze chlodna kancelaria, w ktorej urzednik nosi w kieszeni malg konstytucje z rubrykami do
skrupulatnego odhaczenia. Pod mury tego miasteczka podchodzi ten sam czlowiek — czasem stary
jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem zamiast oszczepu — i za kazdym razem wyglasza dokladnie te
samg mowe. Po tygodniu wraca do domu gleboko oburzony, twierdzac, ze $wiat jest

niesprawiedliwy i nie poznal sie na jego geniuszu.




Tymeczasem Swiat nie jest niesprawiedliwy; jest on po prostu pluralistyczny w swoich specyficznych
formach glupoty i leku. Jedna brama boi sie samotnosci w decyzji, druga utraty majestatu, a trzecia
odpowiedzialno$ci proceduralnej przed przelozonymi. Kto nie zada sobie trudu, by rozpoznac
nature bramy, przed ktéra stoi, ten do konca zycia bedzie oskarzal mur o brak empatii. A mur, jak

wiadomo, nie odpowiada na maile.

Fundraising jako walka o interpretacje rzeczywistosci

Kim nie kresli moralitetu dla naiwnych, lecz buduje mape oparta na realizmie strategicznym, czyli
podejsciu uznajacym nieuchronng niepewno$¢ i brak pelnej kontroli nad otoczeniem. Z ekonomii
wyluskuje on twardg realno$¢ bodzcow i selekcji ryzyka, podczas gdy z prawa pozycza ciezar
mandatu oraz sztywne ramy odpowiedzialnos$ci decyzyjnej. Antropologia dostarcza mu narzedzi do
dekodowania statusu, rytualu i masek, ktére przywdziewamy, psychologia za$ dorzuca kluczowe
warstwy uwagi, wstydu oraz mechanizméw spolecznego wpltywu. Taki model okazuje sie odporny
na krytyke, poniewaz odpowiada rzeczywistoSci znacznie wierniej niz sterylne opisy biznesu, w
ktorych czlowiek bywa traktowany jak modul kalkulacyjny pozbawiony ukladu nerwowego i

symbolicznych ambicji. Doskonala gladko$¢ sumienia bywa tu po prostu inng nazwg znieczulenia.

Aby zrozumie¢ ten proces, musimy wej$¢ w sam Srodek mechanizmu, gdzie rownanie perswazji
spotyka sie z surowym problemem strachu i psychologicznymi pulapkami trojkata Karpmana. To
wlaénie tam wida¢ najwyrazniej, ze fundraising nie jest po prostu sprzedaza, lecz walka o to, czyja
interpretacja rzeczywistoSci okaze sie bardziej wiarygodna i mniej lekotworeza dla rozméwcey. W
samym rdzeniu konstrukecji Kima znajduje sie rownanie perswazji, ktorego sila bierze sie z
chirurgicznej prostoty odcinajacej rynkowe zludzenia. Czlowiek méwi ,tak” dopiero wtedy, gdy jego
pragnienie przewyzsza jego strach, co nie wymaga rozpisywania metafizyki rynku, a jedynie
elementarnej obserwacji faktow. Inwestor moze rozumie¢ model biznesowy i szanowaé
kompetencje zespolu, a mimo to odmowié, jezeli lek egzystencjalny inwestora, czyli obawa przed

utrata statusu lub kompromitacja, okaze sie silniejszy niz wizja zysku. Ratuje go diagnostyka.

Kim nie twierdzi, ze logika nie ma znaczenia, lecz sugeruje co$ znacznie subtelniejszego: logika
dziala skutecznie dopiero wtedy, gdy trafia do podmiotu, ktérego uklad nerwowy nie zostal
porwany przez lek. Wspolczesne badania nad decyzjami strategicznymi potwierdzaja te intuicje,
wskazujac, ze emocja nie jest ,zanieczyszczeniem” procesu, lecz jednym z warunkéw jego
przebiegu. Decydent nie jest kalkulatorem, ktory czasem ulega wzruszeniom, lecz istotg, ktorej
kazda kalkulacja jest zawsze osadzona w emocjonalnym pejzazu ryzyka i autoobrazu. Wlasnie

dlatego Kim z taka moca przechodzi od pragnienia do strachu, demaskujac liturgie nowoczesnej




hipokryzji, ktéra kaze nam widzie¢ w biznesie wylacznie pasmo sukceséw. Pragnienie jest
fotogeniczne, bo $wiat uwielbia hymny o innowacji i transformacji, ale to strach zazwyczaj trzyma
reke na piorze podczas podpisywania kontraktu. Wszak czlowiek to wcigz istota stara jak jaskinia,

tylko ze z Bloombergiem zamiast oszczepu.

Psychologia wptywu: od manipulacji do wspéttworzenia

Inwestor, wbrew pozorom, rzadko boi sie wylacznie utraty kapitalu, cho¢ to wlasnie o pieniadzach
najglo$niej mowi sie w komunikatach prasowych. Jego prawdziwym demonem jest kompromitacja,
ta specyficzna forma towarzyskiej $mierci, gdy bledna sygnatura pod projektem staje sie
niezmywalnym pietnem w oczach przelozonych i calego rynku. Boi sie, ze zostanie ostatnim
entuzjasta sprawy, ktora juz dawno zgnila, albo — co gorsza — ze przeoczy historyczna szanse, o
ktorej inni beda pisaé¢ legendy. Strach w $wiecie wysokich finanséw nie jest zatem chlodna
kalkulacja straty, lecz lekiem egzystencjalnym ludzi, ktorzy na szczytach hierarchii codziennie
odgrywaja spektakl niezachwianej pewnosci. W tym miejscu Kim wystepuje w roli bezlitosnego
demaskatora obyczajowego, zagladajac pod podszewke korporacyjnej etykiety i drogich garniturow.
Odkrywa on, ze w klimatyzowanych salach konferencyjnych, posréd chlodnych spojrzen, siedzi

zdumiewajaco duzo perfekeyjnie ubranej trwogi. Ratuje go diagnostyka.

Skoro fundamentem interakcji jest lek, to zaufanie przestaje by¢ jedynie miekka wartoScia
wizerunkowa, a staje sie twardym aktywem operacyjnym. Metoda Roberta Cialdiniego, ktéra Kim
wlacza do swojego modelu, nie stuzy tu jako zestaw jarmarcznych sztuczek, lecz jako precyzyjny
aparat obnizania poznawczej niepewnosci. Autorytet redukuje chaos, pozwalajac oprzeé¢ ryzykowna
decyzje na kims$, kto sprawia wrazenie, ze posiada mape terenu i wie, dokad prowadzi szlak.
Spoleczny dowdd shusznosci, czyli konsensus, obniza koszt psychicznej samotnoSci, sugerujac, ze
ewentualne ryzyko zostalo juz w pewien sposob rozproszone przez grupe. Wzajemno$é buduje
niewidzialne zobowiazanie stabilizujace relacje, podczas gdy konsekwencja i sympatia tworza
przewidywalno§é oraz rozluzniaja instynktowna defensywno$¢ rozmoéwcey. Z kolei niedobér
uruchamia przeciwny biegun strachu — lek przed przegapieniem, ktory potrafi zmusi¢ do dzialania

nawet najbardziej opornych decydentow.

Wspolezesna wykladnia zasad wplywu wykracza poza klasyczna szostke, kladac ogromny nacisk na
kategorie jednoéci, rozumianej jako doSwiadczenie wspolnego ,my” i wspolnej tozsamosci. Jest to
kluczowe, poniewaz w modelu Kima najskuteczniejszy wplyw nie rodzi sie z brutalnego nacisku,
lecz z umiejetnego uczynienia rozmowy przestrzenia wspoOlnego $wiata. Obserwujemy tu

fascynujace przesuniecie od perswazji traktowanej jako forma presji ku perswazji jako
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legitymizowanemu wspoétuczestnictwu w procesie decyzyjnym. Trzeba jednak natychmiast postawic¢
tu wyrazne zastrzezenie etyczne, by cala ta elegancka architektura nie rozpadla sie jak willa
postawiona na piasku cudzej tatwowiernosci. Kazda z wymienionych zasad moze bowiem shuzyc
zaro6wno budowaniu dobra, jak i wyrachowanemu wyzyskowi, zaleznie od intencji rzemie$lnika.

Polprawda jest czesto najdrozsza odmiang falszu.

Autorytet moze by¢ przeciez maska rzeczywistej kompetencji lub jedynie pozyczonym blaskiem
celebryty, a konsensus — zamiast testem jakosci — zwyklym stadnym dopingiem dla kolejnej
spekulacyjnej banki. Wzajemno$¢ bywa etyczna hojnoscia, ale rownie czesto staje sie narzedziem
budowania toksycznego dlugu wdziecznosci, ktory paralizuje racjonalny osad. Sympatia, cho¢ mila,
potrafi shluzy¢ jako miekka forma obezwladniania czujnoéci, a niedobér bywa sztucznie
produkowanym FOMO, za ktore rynek placi pozniej bolesna panika. Fundacja Dobre Panstwo
slusznie zauwaza, ze w gospodarce cyfrowej manipulacja rzadko polega na klamstwie wprost,
czeSciej na hakowaniu architektury uwagi i precyzyjnej inzynierii faktow. Pytanie o etyke perswazji
nie jest wiec sentymentalnym dodatkiem dla humanistow o miekkich sercach, lecz centralnym

problemem wspolczesnego ustroju informacyjnego.

W tym gestym od emocji i technologii krajobrazie pojawia sie Trojkat Dramatyczny Stephena
Karpmana, jedna z najbardziej praktycznych i zarazem najcze$ciej opacznie rozumianych figur w
calej ksigzce. Kim traktuje go nie jako psychologiczna ciekawostke do opowiadania przy kawie, lecz
jako mape emocjonalnej geometrii kazdej trudnej rozmowy biznesowej. W sytuacjach wysokiego
stresu ludzie blyskawicznie, niemal instynktownie, zaczynaja obsadza¢ siebie i swoich partnerow w
rolach ofiary, przesladowcy lub wybawcy. Nie jest to bynajmniej niewinna zabawa w etykietki, lecz
potezny mechanizm obronny, ktéry ma za zadanie uporzadkowac bol i niepewno$é w zrozumialg
narracje. Inwestor, przygnieciony ciezarem odpowiedzialnosci, tatwo wchodzi w role ofiary rynku,
podczas gdy fundraiser przynoszacy trudne wieéci bywa postrzegany jako bezwzgledny

przesladowca.

Poczatkujacy fundraiserzy czesto wpadaja w kuszaca pulapke zostania wybawca, obiecujac
rozmoéwcy, ze ich projekt uleczy wszelkie rynkowe bolaczki i ochroni przed konkurencja. Kim
uznaje taka postawe za fundamentalny blad i trudno nie przyzna¢ mu racji, biorac pod uwage
dynamike interpersonalnego chaosu. Wspolczesni badacze modelu Karpmana wskazuja, ze te
powtarzalne wzory zachowan sg obecne wszedzie — od terapii rodzinnych po najbardziej
skomplikowane struktury organizacyjne. Kim dokonuje jednak w tym miejscu genialnego
przesuniecia, ktore odroznia go od autoréw tanich poradnikoéw o manipulacji. Nie chce on bowiem
uczy¢ fundraisera, jak wygrywa¢ wewnatrz tego dramatu, lecz jak z niego ostatecznie wyj$¢ w strone

autentycznego wspoltworzenia. A mur, jak wiadomo, nie odpowiada na maile.
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To rozroznienie ma charakter kapitalny, poniewaz wspotltworzenie nie polega na tym, ze silniejszy
ratuje slabszego w akcie laski. Polega ono na odzyskaniu podmiotowo$ci przez obie strony poprzez
wspolne zdefiniowanie pola mozliwych rozwigzan w ramach realizmu strategicznego, czyli
podejécia uznajacego niepewno$¢ za naturalny element gry. Z prawnego punktu widzenia jest to
ruch niezwykle rozsadny, gdyz zamiast budowac¢ relacje zaleznoéci oparta na nieformalnym dlugu,
tworzy przestrzen realnej wspolodpowiedzialno$ci. Ekonomicznie obniza to koszt btedu po obu
stronach, uwalniajac inwestora od koniecznosci wiary w cuda, a fundraisera od odgrywania roli
mesjasza. Z perspektywy antropologicznej pozwala to wreszcie opuscic¢ archaiczny rytual ofiary i

wej$¢ w nowoczesny rytual sojuszu.

Na nowoczesnym rynku prawdziwa sila nie nalezy do tego, kto najglo$niej obiecuje zbawienie, lecz
do tego, kto potrafi przeformutowa¢ konflikt w uklad wspdlnej sprawczo$ci. Gra personami, czyli
modelowanie procesu fundraisingu jako Swiadomego rzemiosta opartego na dopasowaniu
odpowiedniej maski do rozmoéwcy, jest tu elementem kluczowym. Kim shlusznie zauwaza, ze
czlowiek nie dysponuje jedna, monolityczng osobowoscia, lecz raczej bogatym wachlarzem person
uruchamianych zaleznie od kontekstu i leku. Fundraiser jako rzemie$lnik potrafi Swiadomie
nawigowac po tych tozsamos$ciach, zmieniajac chaotyczna improwizacje w profesjonalng procedure
budowania kanaléw transmisji zaufania. To wcigz ten sam czlowiek stary jak jaskinia, tylko ze z
Bloombergiem zamiast oszczepu, prébujacy odnalezé sens w gaszczu nowoczesnych zalezno$ci.
Etyka Ronina, czyli paradygmat, w ktorym trwalos¢ relacji jest wazniejsza niz dorazny zysk, staje

sie tu jedynym skutecznym kompasem.

Fundraiser jako aktor: miedzy autentycznoscia a
manipulacja

W dziecinstwie chloniemy §wiat poprzez mimetyczne modelowanie, czyli nieSwiadome
nasladowanie wzorcéw, co w dorostoSci kontynuujemy zazwyczaj bez glebszej refleksji. Kim
proponuje jednak, by te chaotyczna improwizacje przeku¢ w model fundraisingu jako rzemiosla,
czyli praktyki polegajacej na Swiadomym dopasowaniu persony do psychologii rozmoéwcy. Kluczem
do sukcesu jest tutaj uruchomienie adekwatnej kontrpersony, ktéra stanie sie lustrem lub
dopelnieniem oczekiwan drugiej strony, budujac niezbedny kanal transmisji zaufania. Dla gracza
cenigcego twarde kompetencje idealng figura bedzie Profesor, podczas gdy poszukiwacz wartoSci
znacznie lepiej zareaguje na archetyp wspierajacego Trenera. Z kolei wobec partnerow
dominujacych najskuteczniejszy okazuje sie Gladki Operator lub chlodny autorytet, co stanowi

trafng odpowiedz na fakt, ze ludzie szukaja w interakcjach skrajnie r6znych bodzcow. Wszyscy
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udajemy, ze interesuja nas wylacznie twarde dane, ale w rzeczywisto$ci kazdy z nas potrzebuje innej

muzyki, by w ogoéle zaczaé stuchad.

W tym miejscu nalezy jednak zapali¢ czerwona lampke, bowiem granica miedzy profesjonalnym
wizerunkiem a cyniczna manipulacja bywa niebezpiecznie cienka i latwa do przeoczenia. Persona
moze by¢ naturalnym przedluzeniem naszej autentyczno$ci, lecz réwnie dobrze moze staé sie
jedynie eleganckim kostiumem, pod ktéorym skrywa sie wyrachowany falsz. Kim stusznie zauwaza,
ze przyjmowane role musza wyrastaé z realnych zasobow naszego charakteru, gdyz proba
calkowitego zmyslenia tozsamosci zazwyczaj konczy sie wizerunkowa katastrofag. Niemniej sama
autentyczno$¢ formy nie jest wystarczajagcym gwarantem etyki, poniewaz mozna przeciez
przemawia¢ wlasnym, szczerym glosem, realizujac przy tym gleboko nieuczciwe intencje. Dlatego
gra personami wymaga czego$ wiecej niz tylko technicznej sprawnoSci; niezbedna jest tu
jurysdykcja sumienia, czyli wewnetrzny kompas moralny wyznaczajacy granice instrumentalnego
traktowania drugiego czlowieka. Bez tej etycznej kotwicy caly koncept fundraisingu niebezpiecznie

dryfuje w strone akademii aktorstwa dla wyrafinowanych naciaggaczy.

Calo$é tej koncepcji domyka pojecie przestuchania, ktére radykalnie zmienia optyke spotkania
inwestycyjnego, odrzucajac model nudnej rozmowy kwalifikacyjnej na rzecz dynamicznej audycji
lub castingu. Takie ujecie jest niezwykle ostre, poniewaz bezlito$nie odslania performatywna nature
wspolczesnego rynku, gdzie kazde drzenie glosu i kazdy detal ubioru podlegaja natychmiastowe;j
ocenie. Pierwsze wrazenie, tempo mowy czy umiejetno$¢ zarzadzania napieciem nie s3 jedynie
powierzchownymi ozdobnikami, lecz znakami, poprzez ktére czlowiek od wiekéw odczytuje
wiarygodno$¢ partnera. Nowoczesny profesjonalista, ktory twierdzi, ze liczy sie dla niego wylacznie
merytoryczna tre$c, najczeSciej po prostu korzysta z przywileju wlasnej, domys$lnie akceptowanej
formy. Kto tego systemowego przywileju nie posiada, ten musi uczy¢ sie semiotyki pokoju znacznie
szybciej, rozumiejac, ze czlowiek to istota stara jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem zamiast

oszczepu. Polprawda jest czesto najdrozsza odmiang falszu.

Trzeba jednak wyraznie zaznaczy¢, ze Kim daleki jest od naiwnego twierdzenia, jakoby efektowny
wystep mogl kiedykolwiek skutecznie przykryé brak merytorycznej substancji projektu. Staby
produkt nie stanie sie genialny dzieki samej charyzmie lidera, cho¢ w krétkiej perspektywie moze
on wywola¢ zludzenie sukcesu, ktore szybko pry$nie przy pierwszej powaznej weryfikacji.
Aktorsko$¢ spotkania nie ma na celu uniewaznienia prawdy o przedsiewzieciu, lecz shuzy
stworzeniu odpowiednich warunkéw, w ktéorych ta prawda w ogoéle uzyska szanse na bycie
uslyszang. Jest to roznica fundamentalna, wszak profesjonalna oprawa ma by¢ jedynie
wzmacniaczem dla realnej wartoSci, a nie kolorowym opakowaniem dla pustki. Ostatecznie to

wlasnie spojnos$¢ miedzy tym, co pokazujemy, a tym, co faktycznie oferujemy, decyduje o trwalosci
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relacji w $wiecie, gdzie zaufanie jest walutg najtrudniejsza do zdobycia. W tym teatrze interesoéw

wygrywa nie ten, kto najlepiej klamie, lecz ten, czyja maska najScislej przylega do twarzy.

Etyka wptywu: miedzy figurg Ronina a Najemnika

Gdy fundraiser wchodzi do gabinetu nieprzygotowany, zle odczytujac temperature emocjonalng
otoczenia, nie popelnia jedynie bledu estetycznego, lecz dokonuje aktu sabotazu na wlasnej
wiarygodno$ci. Wygladajac jak przybysz z zupelnie innej galaktyki wartoSci lub przemawiajac
tonem wymuszonej desperacji, skutecznie niszczy on kanal transmisji zaufania, czyli proces
budowania bezpiecznej przestrzeni dla wymiany kapitalu. Potencjalny darczynca przestaje wowczas
dostrzegac sens projektu, widzac jedynie irytujgce zaklocenie w komunikacyjnym eterze, a rynek —
jak powszechnie wiadomo — rzadko decyduje sie na finansowanie szumu. Warto w tym miejscu
przywolac¢ przypowies$é o pewnym architekcie, ktéry zaprojektowal most genialny w swej lekkosci, a
zarazem znacznie trwalszy od ciezkich konstrukeji konkurencji. Ow wizjoner zapragnal sprzedaé
swoj koncept trzem poteznym miastom, lecz kazda z tych préb zakonczyla sie spektakularng, choé

pouczajaca katastrofa wizerunkowa.

Do pierwszej rady miejskiej architekt przyszedl odziany w powldczysty szlafrok filozofa, wywodzac
zawile teorie o tym, ze prawdziwe mosty s3 w istocie metafizycznymi ideami przekraczania granic
bytu. W drugim mie$cie zaprezentowal niemal piec¢set stron gestych obliczen, recytujac parametry
techniczne bez wytchnienia przez trzy godziny, czym doprowadzit shluchaczy do stanu
katatonicznego znuzenia. Do trzeciego ratusza wpadl spézniony i wyraznie obrazony, zaczynajac
prezentacje od niewybrednych uwag na temat rzekomego zacofania intelektualnego lokalnych
decydentéw. Gdy wrocil bez zadnego kontraktu, przez dekady wpajal swoim uczniom toksyczne
przekonanie, ze $wiat z natury nienawidzi prawdziwego talentu i promuje jedynie miernote.
Tymczasem rzeczywisto$¢é wcale nie zywila nienawiSci do jego geniuszu, lecz po prostu nie chciata
powierzaé surowcow i ludzkiego zycia komus, kto nie potrafil przettumaczy¢ wlasnej kompetencji

na forme wspoélnej pewnosci.

Moratl plynacy z tej historii jest dla wielu bolesny, gdyz sugeruje, ze porazka rzadko bywa wynikiem
przesladowania wybitnej jednostki przez system. CzeSciej jest to po prostu rachunek wystawiony za
pyche komunikacyjna, czyli przekonanie, ze prawda obroni sie sama bez odpowiedniej oprawy.
Caly ten wywod prowadzi nas do fundamentalnego napiecia, ktére stanowi 0§ rozwazan Kima:
relacji miedzy autentyczno$cig a pragmatyczng skuteczno$cig dzialania. W kulturze popularnej,
przesigknietej coachingowym optymizmem, uwielbia sie powtarza¢ mantre o koniecznosci ,bycia

soba”, co Kim slusznie uznaje za niebezpieczne uproszczenie. Wszak polprawda jest czesto
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najdrozsza odmiang falszu, a postulat absolutnej szczerosci w relacjach zawodowych bywa forma

emocjonalnego ekshibicjonizmu.

Pytanie o to, kim wlaSciwie jest to mityczne ,ja”, otwiera puszke Pandory pelna sprzecznych
tozsamoSci, ktore nosimy w sobie kazdego dnia. Czy mamy byé soba przestraszonym,
narcystycznym, czy moze tym autoironicznym, ktory maskuje lek przed ocena za pomoca
blyskotliwego zartu? Czlowiek nie posiada bowiem jednego, esencjalnego trybu funkcjonowania,
lecz dysponuje bogatym repertuarem rol, ktéore aktywuja sie w zaleznodci od kontekstu
spotecznego. Dojrzalo$c profesjonalna nie polega zatem na mechanicznym odslanianiu aktualnego
stanu ducha, lecz na $wiadomej zdolnosci wyboru takiej wersji siebie, ktora pozostaje prawdziwa, a
jednoczes$nie adekwatna do celu. To nie jest cyniczna hipokryzja, lecz etyka formy, chronigca obie

strony procesu komunikacji przed niepotrzebnym chaosem.

Problem etyczny pojawia sie dopiero w momencie, gdy forma zostaje catkowicie odcieta od prawdy,
a w jej miejsce wchodzi czysta, odhumanizowana technika manipulacji. W tym punkcie Kim
wprowadza dwie najbardziej niebezpieczne figury swojego modelu: Ronina oraz Najemnika,
stawiajgc pytanie o moralne przeznaczenie naszych kompetencji perswazyjnych. Wprowadza on
roOwniez pojecie winy jako barometru, ktory pokazuje, ze etyka nie jest jedynie marketingowym
pudrem nakladanym na sukces, lecz ostatnia zapora przed samorozkladem profesjonalisty. Stad
droga prowadzi juz bezposrednio do kulminacyjnej idei widzenia tego, co stuszne, co czyni z calej
teorii projekt praktycznej etyki wplywu. Niebezpieczne ksigzki to nie te, ktére wprost namawiaja do
czynienia zla, lecz te, ktore ucza potegi, a dopiero p6zniej, niemal mimochodem, pytajg o to, ktoiw

jakim celu bedzie nig wladal.

Wtasénie do tej kategorii nalezy mys$l Johna Kima, ktora po przejsciu przez systemy, dramaturgie rol
i gre personami, stawia czytelnika przed ostatecznym dylematem moralnym. Czy technika wplywu
stanie sie narzedziem budowania ladu, czy moze wyrafinowana forma pasozytnictwa na cudzych
lekach i potrzebach? To nie jest jedynie ozdobna metafora dla rynku lubujacego sie w orientalnej
estetyce, lecz fundamentalne pytanie o konstytucje charakteru wspoélczesnego eksperta. Figura
Najemnika jest w ujeciu autora bezlitosna, poniewaz opisuje kogo$, kto posiadl imponujaca wiedze
psychologiczng, lecz uzywa jej bez zadnych wewnetrznych hamulcow. Najemnik doskonale rozumie
dynamike statusu i potrafi mistrzowsko rozgrywa¢ FOMO, czyli lek przed pominieciem istotnej

okazji, ktory paralizuje racjonalne myslenie.

Jego kompetencje bywaja olSniewajace, lecz brakuje im moralnej granicy, gdyz Najemnik nigdy nie
pyta, czy dane dzialanie jest sluszne, a jedynie, czy okaze sie skuteczne. Nie zastanawia sie on, czy
transakcja wytwarza jakakolwiek warto$¢ dodana dla wspolnoty, czy jedynie transferuje ryzyko na

barki stabszych uczestnikéw gry. W tym sensie nie widzi on w rozméwcy czlowieka, lecz jedynie
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zestaw dzwigni, ktore nalezy odpowiednio nacisng¢, by osiagnaé¢ zalozony wynik finansowy.
Zaufanie nie jest dla niego dobrem relacyjnym, ktére nalezy pielegnowaé, lecz surowcem
naturalnym podlegajacym bezwzglednej eksploatacji az do calkowitego wyczerpania zloza. Pod tym
wzgledem Kim moéwi o wspolczesnym rynku rzeczy skrajnie nieprzyjemne, demaskujac liturgie

nowoczesnej hipokryzji, ktéra ukrywa drapieznictwo pod maska profesjonalizmu.

Dzisiejsi Najemnicy nie nosza juz mieczy, lecz postuguja sie modelami danych, dopracowanymi
deckami sprzedazowymi oraz tonem glosu wyéwiczonym podczas kosztownych sesji executive
presence. Manipulacja przeniosla sie z poziomu prymitywnego klamstwa na poziom finezyjnej
architektury wplywu, w ktorej klamstwo musi byé¢ jedynie wystarczajaco gladkie i
spersonalizowane. Ronin stanowi dla tej figury przeciwienstwo znacznie subtelniejsze, niz
chcialaby to widzie¢ uproszczona, czarno-biala moralistyka, poniewaz nie jest on naiwnym altruista
gardzacym zyskiem. Ronin zarabia pieniadze, potrafi by¢ twardym negocjatorem i opanowuje
sztuke wywierania wplywu rownie dobrze, a czesto nawet lepiej niz jego cyniczny odpowiednik.
Roznica polega jednak na tym, Ze posiada on wewnetrzny kodeks, ktory nie jest jedynie

dekoracyjnym zapisem w korporacyjnym regulaminie.

Wspdlczesny czlowiek, stary jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem zamiast oszczepu, potrzebuje
tego kodeksu bardziej niz kiedykolwiek, by nie zatraci¢ sie w technokratycznym nihilizmie.
Znaczenie sumienia operacyjnego, czyli zdolnosci do etycznej oceny narzedzi w trakcie ich
stosowania, ro$nie wraz z techniczng moca perswazji, jaka dysponujemy. W erze platform
cyfrowych i mikrotargetowania przewaga nie nalezy juz do tego, kto posiada lepsze argumenty, lecz
do tego, kto precyzyjniej modeluje cudza podatno$é¢ na bodzce. Im potezniejsze staja sie algorytmy i
systemy automatyzacji kontaktu, tym wazniejsze staje sie pytanie o to, czy wykonawca posiada owa
wewnetrzng busole. Ostatecznie bowiem doskonata gladko$¢ sumienia bywa po prostu inng nazwa
znieczulenia, ktére pozwala nam nie zauwazy¢ momentu, w ktérym stajemy sie oprawcami

wlasnych wartoSci.

Etyka Ronina: Sumienie jako bezpiecznik skutecznosci

Etyka Ronina nie jest zakurzonym eksponatem z muzeum tradycji, lecz propozycja skrajnie
nowoczesna, odpowiadajaca na kryzys zaufania w poznym kapitalizmie. Wspolczesny paradygmat
naukowy dotyczacy perswazji przesuwa bowiem ciezar dowodu z prostej skutecznoSci na warunki
legitymizacji wplywu. Badania nad komunikacja polityczna i marketingiem coraz wyrazniej
dowodza, ze sama efektywno$¢ przekazu nie wystarcza do trwalej stabilizacji relacji spolecznych.

Gdy odbiorca zaczyna rozpoznawa¢ manipulacyjny charakter docierajacych do niego bodzcow,
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nastepuje gwaltowna erozja zaufania. Pocigga to za sobg nieuchronne koszty reputacyjne,
instytucjonalne, a w szerszej skali rowniez cywilizacyjne. Ratuje nas w tej sytuacji jedynie rzetelna

diagnostyka wlasnych intencji.

Teksty publikowane w portalu Dobre Panstwo, traktujace o infrastrukturze rozumu i odbudowie
wspolnoty politycznej, zmierzaja dokladnie w tym samym kierunku. Nie wystarczy przeciez
produkowa¢ coraz mocniejszych komunikatow, ktore przebija sie przez szum informacyjny. Trzeba
raczej odbudowaé¢ $rodowisko, w ktoérym czlowiek nie jest permanentnie wystawiony na
bezwzgledna eksploatacje wlasnych afektow. Jest to postulat kluczowy takze dla $wiata biznesu,
poniewaz rynek nigdy nie istnieje w prozni, poza kultura poznawcza danego spoteczenstwa. Jezeli
sfera publiczna staje sie poligonem dla sofistycznych technik wzniecania leku, to rowniez sfera
kapitalowa traci grunt zaufania. Bez tego fundamentu nie moze istnie¢ zadna dojrzala i stabilna

gospodarka.

W tym miejscu pojawia sie jeden z najbardziej prowokacyjnych motywéw w koncepcji Johna Kima,
czyli poczucie winy traktowane jako precyzyjny barometr. Dla kultury poéZnonowoczesnej,
obsesyjnie skupionej na dobrostanie i unikaniu dyskomfortu, brzmi to niemal jak niebezpieczna
herezja. Nasza epoka uwielbia rozprawia¢ o autentycznosci, work-life balance i regulacji emocji,
lecz bardzo czesto nie potrafi odr6zni¢ moralnej samowiedzy od zwyklego psychologicznego
komfortu. Kim idzie pod prad tego nurtu i twierdzi, ze wina bywa sygnalem zdrowym, a nawet
ewolucyjnie koniecznym. Nie czyni tego z sentymentu do cierpienia, ktére samo w sobie rzadko
uszlachetnia i bywa raczej tandetng fantazja. Wina po prostu wskazuje miejsce, w ktérym nastapito

przekroczenie wlasnego kodeksu wartosci.

Brené Brown, na ktorej ustalenia Kim chetnie sie powoluje, uyjmuje to fundamentalne rozr6znienie
w sposOb niezwykle klarowny. Wstyd wysyla nam komunikat, ze to my sami jesteSmy Zzli, co
paralizuje i niszczy podmiotowo$¢. Wina natomiast méwi nam jedynie, ze zrobiliSmy co$ zlego, co
pozwala na zachowanie sprawstwa. Brown podkresla, ze wina moze by¢ adaptacyjna i pomocna,
poniewaz konfrontuje konkretne zachowanie z wyznawanymi warto$ciami. Wstyd uderza w cale
»ja”, prowadzac do wycofania, unikania odpowiedzialno$ci oraz destrukcji poczucia wlasnej
wartos$ci. To rozroznienie ma doniostos¢ nie tylko psychologiczna, ale rowniez filozoficzng, prawna

i czysto praktyczng.

Filozoficznie rzecz ujmujac, takie podejécie ratuje nasza podmiotowos$¢ przed rozpadem w obliczu
btedu. Czlowiek winny posiada bowiem narzedzia do naprawy wyrzadzonej szkody i powrotu do
wspolnoty. Czlowiek zawstydzony czesto potrafi sie juz tylko bronié¢ albo calkowicie rozsypac¢ pod
ciezarem oceny. Prawnie natomiast nowoczesne porzadki odpowiedzialno$ci opieraja sie na

precyzyjnym rozr6znieniu czynu od osoby sprawcy. Ocenia sie konkretne dzialanie w okre$§lonym
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kontekscie, a nie metafizyczng istote czlowieka, ktory za nim stoi. W praktyce za$ profesjonalista

uzbrojony w potezne narzedzia wplywu musi posiada¢ sprawny, wewnetrzny mechanizm alarmowy.

Jezeli fundraiser potrafi juz skutecznie obniza¢ cudzy strach, modulowa¢ wlasna persone i
bezblednie czyta¢ systemy, a nie posiada wrazliwo$ci na wlasne przekroczenia, staje sie po prostu
niebezpieczny. Kim trafnie rozpoznaje, ze pokusa uciszenia sumienia bedzie towarzyszy¢ nam na
kazdym etapie kariery. Nieprzyjemne uktucie moralne mozna przeciez latwo zaklei¢ dodatkowymi
racjonalizacjami lub kolejna warstwa profesjonalnej autoprezentacji. Mozna tez uciec w cyniczna
opowies$¢ o tym, ze wszyscy graja wedlug tych samych, brutalnych regul. Wlasnie w tym sensie wina
pelni funkcje barometru, a nie narzedzia do samobiczowania. Jest ona instrumentem

diagnostycznym, ktéry pozwala nam zachowac pion w §wiecie pelnym pokus.

Mozna by te my$l sformutowaé jeszcze ostrzej i bardziej bezwzglednie. W $wiecie profesjonalnym
najbardziej podejrzany jest nie ten, kto czasem bladzi, lecz ten, kto nigdy nie odczuwa
najmniejszego moralnego tarcia. Doskonala gladko$¢ sumienia bywa po prostu inna nazwa
znieczulenia, ktére pozwala ignorowac ludzki wymiar transakeji. Kim rozumie to znacznie lepiej niz
wielu wspolezesnych kaznodziejow sukcesu, obiecujacych zyski bez kosztéw etycznych. Wie on
doskonale, ze czlowiek wplywu nie psuje sie zwykle nagle, w wyniku jednej, dramatycznej decyzji.
Ten proces zachodzi warstwowo, niemal niezauwazalnie, zaczynajac od drobnych przesunie¢ w

jezyku.

Najpierw zmieniamy granice uzywanych slow, potem przesuwamy granice naszych rzeczywistych
intencji wobec drugiego czlowieka. W koncu zaczynamy moéwi¢ o ludziach wylacznie jak o
targetach, leadach, ticketach czy behawioralnych kohortach. W tym momencie profesjonalista nie
potrafi juz zauwazy¢, ze zdolal wyedytowaé z wlasnego warsztatu samo pojecie osoby. Wina w tym
ujeciu nie jest przeszkoda w skutecznos$ci, lecz ostatnia tama przed calkowitym odczlowieczeniem.
Od tego rozpoznania przechodzimy do idei kulminacyjnej, ktora jest widzenie tego, co stuszne. Kim
uwaza te postawe za ostateczny sekret skutecznego fundraisera, ale zarazem za fundament godnego

zycia.

Na pierwszy rzut oka mozna by te teze pomyli¢ z jakim$§ rodzajem miekkiego pozytywizmu
emocjonalnego. Nic bardziej mylacego, poniewaz nie chodzi tu o infantylny optymizm -czy
przyznawanie racji kazdemu rozmoéwcy. Nie jest to réwniez rezygnacja z krytycznego rozumu na
rzecz naiwnej uprzejmosci. Chodzi o Swiadome odwrocenie btedu negatywnosci, czyli mechanizmu,
ktory kaze nam najpierw tropi¢ zagrozenie, brak i wrogo§é. Kim proponuje inne, znacznie
trudniejsze pytanie: co z tego, co mowi ta osoba, jest stluszne? To pytanie ma moc transformujaca,

poniewaz zmienia samg strukture naszej percepcji drugiego czlowieka.
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Zamiast zaczyna¢ od konfrontacji i szukania stabych punktow, zaczynamy od rozpoznania cudzej
racji. Zamiast szukaé¢ szczeliny w pancerzu, staramy sie odnalezé rdzen sensu w wypowiedzi
rozmoéwcey. Zamiast budowac¢ wplyw na oporze i dominacji, budujemy go na uchwyceniu cudzego
obrazu dobra. Wspolczesna wiedza o poznaniu spolecznym, czyli nauka o tym, jak przetwarzamy
informacje o innych ludziach, dobrze wyjasnia skuteczno$¢ tej praktyki. Ludzie reaguja
defensywnie zawsze wtedy, gdy czuja, ze ich tozsamo$¢ lub moralny autoobraz sa w jakikolwiek
sposOb zagrozone. Jezeli jednak spotykaja rozmoéwce, ktory potrafi zidentyfikowaé element

stuszno$ci w ich perspektywie, pobudzenie obronne natychmiast spada.

W kategoriach psychologii jest to klasyczna redukcja zagrozenia dla ego, ktéra otwiera droge do
merytorycznego dialogu. W kategoriach antropologii mamy do czynienia z uznaniem symbolicznej
godnosci rozmowcey jako partnera, a nie przedmiotu manipulacji. Z perspektywy politycznej i
ustrojowej jest to warunek minimalny istnienia jakiejkolwiek wspolnoty rozumu. Dobre Panstwo
pisze o potrzebie odbudowy infrastruktury rozumu wtaénie dlatego, ze sama wymiana argumentow
nie wystarcza w dobie polaryzacji. Kim, cho¢ wypowiada sie z pozycji praktyka fundraisingu, dotyka
dokladnie tego samego, glebokiego problemu. Czlowieka nie przekonuje sie przeciez sama sila

logicznych racji, jesli czuje sie on osaczony.

Najpierw trzeba sprawi¢, by nasz rozmoéwca byl w ogole zdolny uslyszeé argument bez poczucia
egzystencjalnego unicestwienia. Trzeba przyznaé, ze w tej tezie kryje sie co$ znacznie wazniejszego
niz tylko skuteczna praktyka sprzedazy. Jest w niej zawarty zalazek nowoczesnej etyki poznawczej,
opartej na szacunku do cudzego do$wiadczenia. Widzie¢ to, co sluszne, znaczy uznaé, ze druga
strona nie jest tylko zbiorem uprzedzen do obejscia. To podmiot posiadajacy wlasng logike obaw,
wilasng hierarchie débr i wlasny porzadek przezyc. Taka postawa wcale nie uniewaznia konfliktu

interesow, ale pozwala go w pelni ucywilizowac.

W $wiecie, ktory nagradza natychmiastowa reakcje i publiczne upokorzenie przeciwnika, taka
postawa jest wrecz kontrkulturowa. Odbiera ona bowiem intelektualistom ich ulubiona zabawke,
czyli satysfakcje z wykrycia bledu szybciej, niz zdazy wybrzmieé cudzy sens. Kim proponuje ruch
znacznie trudniejszy i wymagajacy wiekszej dyscypliny wewnetrznej. Najpierw rozpoznaj racje
drugiego czlowieka, a dopiero potem wskaz miejsce, w ktérym ona nie wystarcza do rozwigzania
problemu. W tym punkcie wida¢ juz wyraznie, jak wszystkie elementy jego modelu skladajg sie w
jedna, spojna calosc. Pie¢ zasad fundraisingu daje nam solidng ontologie dzialania, czyli nauke o

strukturze bytu i relacjach w procesie pozyskiwania kapitahu.

Atomowa reakcja opisuje warunki niezbedne do uruchomienia energii kapitalu, podczas gdy prawo
roznicowania uczy, jak przekladaé¢ jako$¢ na komunikat. Zrozumienie systemdéw pozwala

zlokalizowa¢ miejsce rzeczywistej wladzy, a roOwnanie perswazji ujmuje geometrie decyzji jako

19



napiecie miedzy pragnieniem a strachem. Lagodzenie tego strachu przez zaufanie buduje warunki
dopuszczalno$ci kazdej trudnej decyzji inwestycyjnej. Trojkat Karpmana ostrzega nas przed
uwiklaniem w toksyczng dramaturgie bezradnoSci, winy i falszywego zbawienia. Gra personami
przypomina natomiast, ze skuteczno$¢ wymaga adekwatnej formy, ktéra musi pozostac

zakotwiczona w autentyczno$ci.

Przeshluchanie odslania performatywny wymiar kazdej rozmowy o pienigdzach, a rozréznienie na
Ronina i Najemnika rozstrzyga o moralnej orientacji techniki. Wina jako barometr tworzy
wewnetrzny aparat kontroli, a widzenie tego, co sluszne, nadaje caloSci najwyzsza zasade etyczna.
Ta konstrukcja jest spojna i wlasnie dlatego posiada tak wielka site oddzialywania na czytelnika.
Jest ona takze prowokujaca politycznie, poniewaz zmusza do rewizji naszych pogladow na nature
rynku. Jezeli przyjmiemy antropologie Kima na serio, musimy uznaé, ze systemy medialne i

instytucje publiczne dzialaja gléwnie w oparciu o zarzadzanie lekiem i statusem.

Oznacza to, ze neutralny jezyk efektywnosci czesto jedynie zaslania rzeczywiste, brutalne stosunki
wladzy. Kto nie umie czyta¢ tych ukladow, ten pozostaje obywatelem naiwnym, narazonym na
ciggla manipulacje. Z kolei ten, kto umie je czytac, ale nie uznaje zadnej normy poza skutecznoscia,
staje sie po prostu cynikiem. Kim probuje zbudowac¢ trzecia droge, szukajac modelu profesjonalisty
skutecznego, ale nieskorumpowanego przez wlasna sprawno$é. To projekt niezwykle ambitny, by¢
moze nawet zbyt ambitny jak na realia wielu wspolczesnych sektorow gospodarki. Wlasnie z tego

powodu jest on jednak wart konsekwentnej obrony i glebokiej analizy.

Warto zauwazyé, ze to stanowisko dobrze rezonuje z linig intelektualng obecng w wielu
publikacjach portalu Dobre Panstwo. Gdy redakcja analizuje copywriting jako inzynierie
komunikacji, akcentujac jednocze$nie jego wymiar etyczny, rozwija podobng intuicje. Podobnie
dzieje sie, gdy manipulacja jest opisywana jako grozna choroba informacyjnego ladu, a
przywodztwo umiarkowane przeciwstawia sie narracji dominacji. Wspolnota nie odrodzi sie
przeciez przez kolejng jalowa debate, lecz przez przebudowe codziennych praktyk i naszych
srodowisk poznawczych. Narzedzia wplywu nie sa z definicji zle, ale sa zawsze polityczne i moralnie

obciazone.

Na koniec pozostaje jeszcze jedna, niezwykle wymowna przypowie$¢ o dwoch mistrzach rozmowy.
Obaj potrafili przekona¢ nieufnego bankiera, uspokoi¢ wspdélnika, uwie$¢ komitet i przywrocic
nadzieje projektowi, ktory juz niemal gast. Pierwszy z nich po kazdej wygranej transakcji wracal
bogatszy, lecz stawat sie coraz bardziej gluchy na §wiat. Drugi rowniez wracal bogatszy, ale z kazda
kolejna rozmowa stawal sie coraz bardziej uwazny i wrazliwy. Zapytano ich kiedy$, na czym
wlaSciwie polega ta subtelna réznica w ich podejéciu do rzemiosta. Pierwszy odrzekl, ze $wiat jest

pelen dzwigni i trzeba tylko wiedzie¢, gdzie najmocniej nacisnaé.
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Drugi mistrz powiedzial natomiast, ze $wiat jest pelen ludzi i trzeba przede wszystkim wiedzie¢,
czego nie wolno w nich zlamaé. I oto cala réznica miedzy Najemnikiem a Roninem, miedzy
manipulacjg a perswazja, miedzy czysta technika a gleboka etyka. Pierwszy traktuje cudza psychike
jak mechanizm, ktéry nalezy zhakowa¢ dla wlasnej korzySci. Drugi widzi w niej powierzona mu na
chwile odpowiedzialnoé¢, ktérej nie wolno mu sprzeniewierzy¢. Na tym etapie mozna juz
wypowiedzie¢ glowna teze tej analizy bez zadnej asekuracji. John Kim nie napisal jedynie

podrecznika o pozyskiwaniu funduszy dla startupow.

Napisal on traktat o miekkiej wtadzy w epoce nadmiaru bodzcow, instytucjonalnego leku i moralnej
plynnosci. Jego model jest trafny, bo rozumie czlowieka jako istote jednoczesnie ekonomiczng,
statusowg, narracyjng i sumienng. Czlowiek stary jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem zamiast
oszczepu, wcigz Kieruje sie tymi samymi, podstawowymi instynktami. Model Kima jest uzyteczny,
bo daje nam precyzyjny jezyk do opisu tego, co naprawde dzieje sie przy stole inwestycyjnym. Jest
on jednak rowniez niebezpieczny, poniewaz dostarcza narzedzi o niezwykle wysokiej skutecznosci.

Jednoczesnie jest to model ocalajacy, bo nie pozwala zapomnieé o dyscyplinie sumienia.

Technika wplywu pozbawiona tej dyscypliny staje sie po prostu wyrafinowang forma przemocy
symbolicznej. Dlatego najwazniejsza lekcja plynaca z tej ksigzki nie dotyczy tego, jak najszybciej
domkna¢ kolejng runde finansowania. Brzmi ona raczej: ucz sie wplywu tak, aby twoja sprawno$é
nie stala sie nigdy argumentem przeciwko twojemu czlowieczenstwu. Ucz sie czyta¢ cudzy strach,
lecz nigdy nie zeruj na nim dla doraznego zysku. Ucz sie wzbudza¢ pragnienie, lecz nie produkuj
przy tym szkodliwych zludzen. Ucz sie gra¢ forma, lecz nie sprzedawaj swoim rozmowcom

duchowej pustki.

Ucz sie dostrzega¢ wlasna wine, zanim zdazy ona zastygna¢ w chlodnym i nieprzeniknionym
cynizmie. Ucz sie widzie¢ to, co sluszne w perspektywie drugiego czlowieka, bo dopiero wtedy
perswazja przestaje by¢ sztuka nacisku. Staje sie ona wtedy sztuka wspoltworzenia Swiata, w
ktérym kapital nie jest tylko paliwem dla wladzy. Moze on wtedy pozosta¢ narzedziem budowania
sensu i trwalych warto$ci spolecznych. Trzeba wiec domkna¢ ten wywod w sposdb, ktory nie ucieka
w bezpieczng i nikomu niepotrzebna nijako$¢. John Kim nie proponuje nam po prostu

skuteczniejszej taktyki rozmowy z inwestorem.

Proponuje on radykalng zmiane antropologii profesjonalizmu w $wiecie, w ktérym mur, jak
wiadomo, nie odpowiada na maile. Jego mysl brzmi jak policzek wymierzony calemu infantylnemu
idealizmowi wspolczesnego rynku. Najlepsze idee bardzo czesto nie umieraja dlatego, ze sa zle, lecz
dlatego, ze ich autorzy nie rozumiejg przeplywu kapitatu. Oficjalna prezentacja ksigzki przedstawia

»The Tao of Fundraising” jako mistrzowska lekcje psychologii i performansu. Ma ona nauczy¢ nas
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poruszania sie po niewidzialnych sitach ludzkiej natury, zachowujac przy tym integralnos¢, ktorej

nie da sie kupié za zadne pienigdze.

Etyka wplywu: miedzy skutecznoscia a utratg duszy

Kim idzie o krok dalej, sugerujac, ze posiadanie racji to zaledwie bilet wstepu do gry, ktora jeszcze
sie nie rozpoczela. Trzeba bowiem posiada¢ rzadka umiejetno$¢ wprowadzania tej racji do cudzego
Swiata w taki sposob, by nie wywola¢ natychmiastowego alarmu w ukladzie nerwowym rozmowcy.
Nie wystarczy mie¢ dopracowany projekt; konieczne jest znalezienie formy, ktéra nie obraza uwagi,
nie poniza inteligencji i nie budzi pierwotnego instynktu ucieczki. Uczciwo$¢ w tym ujeciu przestaje
by¢ jedynie stanem ducha, a staje sie wyzwaniem komunikacyjnym, ktoére musi zosta¢ uczynione
czytelnym, by w ogéle zaistnie¢. To wlasnie dlatego my$l Kima tak silnie rezonuje z publikacjami
Dobrego Panstwa o copywritingu rozumianym jako inzynieria komunikacji oraz logistyka uwagi.
Skuteczno$é nie jest tu estetycznym dodatkiem do tresci, lecz bezwzglednym warunkiem jej

przetrwania w $wiecie przeladowanym agresywnymi bodzcami.

Z intuicji Kima mozna ulozy¢ sekwencje stwierdzen, ktére brzmia jak aforyzmy dla ludzi zbyt
do$wiadczonych, by wierzy¢ w coaching, a zbyt inteligentnych, by ulec cynizmowi. Kapital, wbrew
moralizatorskim zyczeniom, nie plynie do najbardziej szlachetnych, lecz tam, gdzie po prostu
najmniej sie boi. Zaufanie nie jest w tym procesie dekoracja transakcji, lecz jej cicha, choc
najtwardsza waluta, ktorej kurs ustala sie w ulamkach sekund. Jezeli thumaczysz swoje intencje
zbyt dlugo, to najpewniej przegrales walke o uwage juz w polowie pierwszego zdania. Inwestor nie
szuka w tobie ofiary, sedziego ani tym bardziej wybawcy, lecz chce odzyska¢ elementarne poczucie
bezpieczenistwa. Chodzi o to, by mogt on bez leku przed kompromitacja powiedzieé ,tak” i poczué,

ze panuje nad sytuacja.

W procesie tym nie sprzedajesz jedynie pomyshu, lecz przede wszystkim mozliwosé, ktora druga
strona bedzie potrafita opowiedzie¢ dalej bez utraty twarzy przed wlasnym $Srodowiskiem. Kim
formuluje tu zasade najostrzejsza: nie graj plansza, lecz graj czlowiekiem, ktéry przy tej planszy
zasiada. Ta perspektywa, inspirowana logika performansu i psychologia graczy, nie jest zacheta do
manipulacyjnego lajdactwa, lecz przypomnieniem o braku abstrakcyjnych sytuacji decyzyjnych.
Kazdy komitet inwestycyjny ma swoje ukryte leki, kazdy monarcha pielegnuje specyficzne
proznosci, a kazde plemie celebruje wlasng liturgie uznania. Nawet najbardziej nowoczesna
korporacja posiada swo6j katechizm zgodnoSci, ktorego recytacja jest warunkiem dopuszczenia do
rozmowy. Kto moéwi wylacznie do procedury, ignorujac czlowieka, ten bezpowrotnie przepala

energie, ktorej nie da sie juz odzyskad.
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Prawdziwa sztuka polega na rozpoznaniu, kiedy $wiat oczekuje od nas roli Profesora, kiedy
Trenera, a kiedy Gladkiego Operatora potrafigcego przecia¢c wezel gordyjski. Czasem jednak
najbardziej pozadang kompetencja okazuje sie po prostu spokojna, niepanikujgca obecnosé, ktora
stabilizuje rozchwiane emocje otoczenia. Kim wprowadza tu jednak istotne zastrzezenie, ktore
odréznia go od rzeszy zwyklych technikéw wplywu i inzynieréw spotecznych. Ostrzega on
czytelnika, ze narzedzia, ktorych sie wlasnie uczy, niosa ze soba ryzyko moralnej korozji. Mozna
bowiem z latwoscia wygra¢ kazda rozmowe, stosujac precyzyjne techniki nacisku, a jednocze$nie
niepostrzezenie przegra¢ wlasna dusze. Nienaganna gladkos¢é sumienia okazuje sie czesto jedynie

forma emocjonalnego znieczulenia na cudza podmiotowos¢.

Wilasnie dlatego figure Ronina nalezy potraktowaé nie jako egzotyczny ornament, lecz jako
normatywny rdzen catego projektu etycznego. Ronin to w tej filozofii ten, kto posiadl umiejetnosé
wplywania na innych, lecz nigdy nie wyrzekl sie instancji wewnetrznego samosadu. Najemnik
natomiast to posta¢, ktéra uwaza, ze ostateczny wynik finansowy lub polityczny calkowicie
rozgrzesza go z uzytych $§rodkow. Dobre Panstwo, opisujac ewolucje oszustwa od biologicznych
mechanizméw mimikry po zaawansowana manipulacje, wskazuje na potrzebe odbudowy
infrastruktury rozumu. Wybér miedzy postawa Ronina a Najemnika staje sie w tym kontekscie
problemem ustrojowym, a nie tylko kwestia indywidualnego sumienia. W $wiecie, gdzie
architektura bodzcéw precyzyjnie eksploatuje nasze heurystyki, etyka wplywu staje sie kluczowym

elementem bezpieczenstwa spolecznego.

Mozna wiec sparafrazowac te mysli jeszcze mocniej: perswazja pozbawiona kodeksu jest jedynie
elegancko ubranym napadem na cudza autonomie. Wina, jes$li w ogdle sie jeszcze pojawia, nie jest
bledem w oprogramowaniu, lecz ostatnim alarmem przed catkowita dehumanizacja. Widzenie tego,
co shluszne, jest by¢ moze najtrudniejszym nakazem tej ksigzki, gdyz wymaga przezwyciezenia
atawistycznego odruchu polowania na cudzy blad. Zanim zaatakujesz luke w argumentacji, sprobuj
rozpozna¢ racje, ktora za nig stoi, nawet jeSli jest ona gleboko ukryta. Zanim zbijesz argument
przeciwnika, zobacz, jaki $wiat ten czlowiek probuje za wszelka cene ocali¢ przed rozpadem. To nie
jest naiwny sentymentalizm, lecz strategia wysokiej klasy, ktora buduje fundamenty pod trwale

porozumienie.

Czlowiek, ktory czuje sie naprawde shuchany, staje sie naturalnie mniej lekliwy i bardziej sklonny
do merytorycznego kompromisu. Przestaje on traktowaé¢ rozmowe jak pole minowe, na ktorym
kazdy krok moze skonczy¢ sie bolesng eksplozja statusu. Fundraising wedlug Kima staje sie zatem
szkolg dzialania w rzeczywisto$ci, w ktorej uwaga jest dobrem rzadkim, a zaufanie towarem
niezwykle kosztownym. Nie nalezy uczy¢ sie technik wplywu po to, by za wszelka cene wygrywac

kazda potyczke slowna z otoczeniem. Prawdziwym celem jest to, by nie oddaé pola najemnikom,
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ktorzy nie maja zadnych zahamowan w eksploatowaniu ludzkich stabo$ci. Uczymy sie roznych

person nie po to, by nosi¢ maski bez konca, lecz by nasza prawda umiala wej$¢ do roznych swiatow.

Nie ucz sie lagodzenia strachu po to, by usypia¢ czujno$¢ innych i tatwiej nimi sterowaé wbrew ich
interesom. Ucz sie go raczej po to, by przywraca¢ ludziom zdolno$é trzezwego wyboru w sytuacjach
skrajnego napiecia. Widzenie tego, co sluszne, nie powinno by¢ jedynie haslem w prezentacji, lecz
fundamentem prowadzenia sporow i instytucji. Tylko w ten sposéb mozna jeszcze uprawiac biznes
bez ostatecznego stoczenia sie w rynek psychologicznych najazdéw. Slogan koncowy moglby
brzmie¢ tak: kapital idzie za zaufaniem, zaufanie za charakterem, a charakter ujawnia sie w
momencie posiadania narzedzi nacisku. Czlowiek stary jak jaskinia, tylko ze z Bloombergiem

zamiast oszczepu, wcigz musi decydowac, czy chee by¢ budowniczym, czy tylko drapieznikiem.

Fundraising polityczny w Unii Europejskiej coraz rzadziej polega na prostym pytaniu o to, kto
faktycznie wyklada pieniadze na stol. Coraz czeéciej dotyczy on kwestii tego, kto kupuje widzialno$c
i kto potrafi skutecznie sprzeda¢ uwage masowego odbiorcy. W dobie cyfrowych gigantow polityka
przestala by¢ wylacznie finansowana; ona jest teraz przede wszystkim precyzyjnie pozycjonowana
przez algorytmy. Przelew bankowy pozbawiony zasiegu w mediach spoleczno$ciowych bywa dzi$
politycznie martwy i calkowicie bezuzyteczny w walce o glosy. Zasieg uzyskany bez formalnej
darowizny moze za$ dziala¢ jak potezne, ukryte subsydium wladzy, ktérego nie widza tradycyjne

organy kontrolne.

Ten watek, wcze$niej zbyt stabo akcentowany, powinien stanowi¢ 0§ rozwazan o stanowisku partii
zasiadajacych w Parlamencie Europejskim. Pakiet AML, czyli unijne regulacje przeciwdzialajace
praniu pieniedzy, pelni w tym sporze role jedynie zewnetrznego pierScienia ochronnego systemu.
Rdzen problemu lezy jednak znacznie glebiej, w miejscu, gdzie finansowanie i pozycjonowanie
polityki przestaly by¢ odrebnymi procesami. Pieniadz i widzialno$¢ zlaly sie w jedna, hybrydowa
technologie wplywu, ktéra wymyka sie starym definicjom korupcji czy lobbingu. Trzeba wiec zaczaé
od rzeczy podstawowej, czyli od zrozumienia, ze architektura platform stala sie nowym polem bitwy
o legitymizacje wladzy. A mur, jak wiadomo, nie odpowiada na maile, zwlaszcza gdy jest to mur

zbudowany z nieprzejrzystych algorytmow.

Big Tech jako architekt politycznej przewagi i
nierownosci

W Parlamencie Europejskim nie uswiadczymy jednej, zwartej doktryny fundraisingu, co jest bodaj

pierwszym sygnalem, ze mamy do czynienia z zywym organizmem politycznym, a nie
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biurokratycznym automatem. Poszczegdlne grupy mowig bowiem zupelnie innymi jezykami o
przejrzystosci finansowania, reklamie cyfrowej czy wpltywie platform na bezpieczenstwo procesow
demokratycznych. Co wiecej, tylko cze$¢ z nich ma odwage formulowaé swoje stanowiska wprost
jako problem systemowego uprzywilejowania konkretnych partii przez technologicznych gigantow.
Czesto jest to raczej wniosek, ktory musimy mozolnie wydoby¢ z ich podejscia do aktu o ustugach
cyfrowych, czyli DSA, oraz do egzekwowania regul wobec wielkich platform. To wazne zastrzezenie,
gdyz nie kazda frakcja powie otwarcie, ze algorytmy pozycjonuja konkretne barwy polityczne.
Ro6znice miedzy grupami staja sie jednak krystalicznie czytelne wlasnie wtedy, gdy pada pytanie o
neutralno$¢ prywatnych platform w procesie sprzedazy reklamy. W tym sensie socjaliéci, Zieloni

oraz liberalowie z Renew sa znacznie blizej tezy mocnej, by nie rzec — brutalnej w swej szczerosci.

Big Tech nie jest w ich oczach zwyklym posrednikiem, lecz prywatnym zarzadca warunkow
widzialnoéci politycznej, swoistym cyfrowym odzwiernym uwagi. Kto kontroluje systemy
rekomendacji, biblioteki reklam i architekture wyboru, ten nie tylko obstluguje debate, ale realnie
wplywa na to, ktore narracje uzyskuja premie widzialno$ci. W tym ujeciu polityczne
uprzywilejowanie nie musi wcale przyjmowac postaci teczki z gotowka, co bytoby zbyt prymitywne
dla cyfrowej epoki. Moze ono przybiera¢ forme drobnych, lecz systematycznych asymetrii, takich
jak tanszy dostep do okreslonych segmentéw odbiorcéw czy lepsze targetowanie, czyli precyzyjne
kierowanie przekazu do wybranych grup. Ta przewaga jest politycznie bezcenna, cho¢ rzadko
zostawia po sobie wyrazny $lad w ksiegach rachunkowych partii. W epoce Big Tech polityka nie jest

juz bowiem tylko finansowana. Jest pozycjonowana.

Socjali$ci i Demokraci formulujg to stanowisko najostrzej, traktujac dominacje Big Tech nie jako
problem rynkowy, lecz jako egzystencjalne zagrozenie dla demokracji. W ich retoryce platformy to
nie tylko tablice ogloszen, ale automatyczni sprzedawcy roéznicowanej widzialnosci, ktérzy potrafia
znieksztalci¢ wynik wyborczy. Wzywaja wiec do pelnego wykorzystania Al Act oraz rozporzadzenia
o reklamie politycznej, aby przywroci¢ mityczng réwnowage w ekosystemie cyfrowym. Slowo
~cownowaga” jest tu kluczowe, gdyz sugeruje, ze obecny uklad jest przez nich postrzegany jako
zasadniczo i strukturalnie nierowny. Nie chodzi tylko o sam fakt sprzedazy reklam, ale o to, ze
reguly dystrybucji tresci sa projektowane tak, by wzmacnia¢ przekazy najlepiej monetyzujace
ludzka uwage. Polprawda jest czesto najdrozsza odmiana falszu, zwlaszcza gdy algorytm uzna ja za

bardziej angazujaca od nudnej, merytorycznej debaty.

W praktyce taki model premiuje aktorow bardziej agresywnych i afektywnych, ktorzy potrafia
wywola¢ silne reakcje emocjonalne u odbiorcow. S&D odczytuje to jako forme strukturalnego
uprzywilejowania, ktore nie wymaga formalnej zmowy, by skutecznie znieksztalca¢c demokratycznag

konkurencje. Jeszcze wyrazniej wybrzmiewa to w ich nacisku na regulacje reklamy online, gdzie
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przejrzysto$¢ ma umozliwi¢ obywatelom rozpoznanie, kto naprawde stoi za danym przekazem.
Chodzi o to, by wyborca wiedzial, dlaczego widzi dany komunikat i czy nie jest on elementem
manipulacyjnego sterowania jego percepcja. Dla tej grupy problem promocji partii przez
technologicznych gigantobw nie jest skutkiem ubocznym nowoczesnoSci, lecz centralnym
mechanizmem ryzyka. Wlaénie dlatego domagaja sie oni zmuszenia platform do pelnej jawnosci,

wierzac, ze $wiatlo sloneczne jest najlepszym $rodkiem dezynfekujacym dla cyfrowych salonéw.

Zieloni ida w podobnym kierunku, ale ich jezyk jest jeszcze bardziej systemowy i zakorzeniony w
glebokiej nieufnosci wobec cyfrowego kapitalizmu. Od lat krytykuja model reklamy opartej na
Sledzeniu uzytkownikow, wskazujac, ze sama logika surveillance advertising, czyli reklamy
inwigilacyjnej, tworzy idealne warunki dla manipulacji. W ich perspektywie nie chodzi juz tylko o
nieuczciwg reklame polityczna, ale o caly model biznesowy, ktory premiuje nieustanne profilowanie
jednostek. Gdy ten mechanizm spotyka sie z kampanig wyborcza, powstaje hybryda szczegolnie
niebezpieczna dla tkanki spolecznej. Partia nie musi nawet posiadaé lepszego programu ani racji
merytorycznej, by wygra¢ wyscig o glosy. Wystarczy, ze potrafi sprawniej kupié¢ lub uruchomié

odpowiednig architekture ekspozycji, ktéra przestoni konkurencje w cyfrowym szumie.

W tym ujeciu Big Tech staje sie prywatnym systemem redystrybucji politycznej uwagi, co ktoci sie z
romantyczng wizja internetu jako wolnego forum wymiany mysli. Zieloni nie zatrzymuja sie na
samej przejrzystoSci sponsora, lecz zadaja publicznych repozytoriow reklam i $cislego nadzoru
badawczego nad algorytmami. Rozumiejg bowiem, ze platformy moga premiowac okreslone tresci
nie tylko przez jawnie kupionga przestrzen, ale przez sam sposob ich organicznego rozprowadzania.
Innymi stowy, gdy partia korzysta z uslug giganta, nie kupuje jedynie powierzchni, lecz wejécie do
ekosystemu, w ktorym mikrotargetowanie wspottworzy wynik. To stanowisko jest intelektualnie
mocne, poniewaz nie udaje, ze reklama polityczna jest izolowanym formatem, lecz widzi w niej
element wiekszej maszyny widzialnoéci. A mur, jak wiadomo, nie odpowiada na maile, wiec jedyna

droga jest narzucenie platformom twardych, zewnetrznych regul gry.

Renew Europe zajmuje pozycje zblizona co do diagnozy, cho¢ ich recepty sa bardziej prawniczo-
instytucjonalne i wywazone. W ich ujeciu problemem nie jest wylacznie moralna kondycja platform
czy ich destrukcyjny model biznesowy, lecz slabo$¢ panstwa w egzekwowaniu prawa. Europa musi
umie¢ wymusi¢ postuszenstwo na podmiotach, ktore faktycznie ksztaltuja integralno$¢ procesu
demokratycznego w panstwach czlonkowskich. Dlatego liberalowie podkreslaja potrzebe
zdecydowanego egzekwowania DSA wobec platform, ktére manipuluja cyfrowa przestrzenia
publiczng lub podwazajg uczciwo$é wyborow. Ich przekaz nie jest tak otwarcie antykorporacyjny

jak u Zielonych, ale pozostaje bezkompromisowy w kwestii suwerennosci procedur. Platformy nie
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moga samodzielnie ustala¢ granic politycznej widzialno$ci, gdy rownocze$nie czerpia ogromne

zyski z jej sprzedazy.

Mamy tu do czynienia z klasycznym konfliktem intereséw, tyle ze przeniesionym na poziom
infrastruktury krytycznej dla funkcjonowania demokracji. Jezeli platforma moze zarzadzac
regulami targetowania i moderowac treSci, zaslaniajgc sie statusem neutralnego posrednika,
powstaje nowa forma prywatnego arbitrazu. Dla liberalow z Renew promocja partii przez Big Tech
to nie pojedynczy skandal, lecz problem strukturalny wynikajacy z wadliwej architektury sieci. Taka
konstrukcja moze by¢ wykorzystywana przez rozne sily polityczne, ale sama w sobie rozsadza
fundament rownosci warunkéw konkurencji. A kiedy ta rownos$¢ zanika, fundraising polityczny w
sieci przestaje by¢ zwyklym pozyskiwaniem $rodkéw na dzialalno$é. Staje sie zakupem
proceduralnej przewagi, ktora pozwala omina¢ tradycyjne bezpieczniki systemu demokratycznego,

co najbrutalniej formuluje w swoich diagnozach The Left.

Ideologiczne podzialy wobec witadzy technologicznych
gigantow

W narracjach europejskiej lewicy oraz Zielonych dominacja Big Tech — czyli zjawisko monopolu
wielkich platform nad przestrzenia cyfrowa i przeplywem informacji — jawi sie jako fundamentalne
zagrozenie dla demokratycznej suwerenno$ci. Ugrupowania te przekonuja, ze cyfrowa agora zostata
sprywatyzowana, a interesy korporacyjne systematycznie deformuja zdolno$¢ instytucji
publicznych do stanowienia regul w interesie wspdlnym. Nie chodzi tu juz tylko o techniczna
przejrzysto$¢ algorytmoéow, lecz o sam rdzen wiladzy: o to, kto posiada infrastrukture naszej
zbiorowej $wiadomos$ci. W tej optyce promocja partii przez technologicznych gigantow nie jest
jedynie problemem reklamowym, lecz elementem ustroju, w ktorym wilasciciele danych decyduja o
hierarchii politycznej slyszalnosci. Stanowisko to ma te niezaprzeczalng zalete, ze nie pudruje
rzeczywistos$ci cyfrowego feudalizmu. Mowi wprost, ze potega platform jest problemem wiladzy

politycznej, a nie tylko administracyjnej nieprzejrzystosci.

Na tej ideologicznej mapie Europejska Partia Ludowa zajmuje pozycje znacznie bardziej
ambiwalentna, balansujac miedzy konieczno$cia regulacji a rynkowym pragmatyzmem. EPP
opowiada sie wprawdzie za silnym egzekwowaniem aktu o ustugach cyfrowych, czyli pakietu DSA
nakladajacego na platformy obowiazki w zakresie moderacji i transparentnoéci, niemniej unika ona
glebokiej, filozoficznej krytyki samego modelu biznesowego. Dla centroprawicy problem lezy
zazwyczaj w braku skutecznej egzekucji istniejacego prawa, a rzadziej w samej strukturze ekonomii

uwagi. Frakcja ta wyrazniej wazy kwestie ochrony procesow demokratycznych z troska o
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konkurencyjno$¢ i rozwoj gospodarczy, obawiajac sie, ze zbyt surowy regulator moglby zdusic¢
innowacyjno$¢. W praktyce oznacza to, ze EPP dostrzega ryzyko algorytmicznego pozycjonowania,
ale nie buduje z niego totalnej krytyki Big Tech jako quasi-suwerena. To podejécie menedzerskie,
ktore traktuje cyfrowy kryzys jako serie usterek technicznych do naprawienia, a nie jako blad w

samym kodzie systemu.

Zupehlie inna, czesto wrecz odwrécona narracja wylania sie ze Srodowisk konserwatywnych i
suwerenistycznych, reprezentowanych przez grupy ECR, Patriotow dla Europy czy ESN. Tutaj
problem wplywu Big Tech jest filtrowany przez gleboka nieufno$¢ wobec europejskiego regulatora
oraz lek przed scentralizowana cenzurg. Dla tych aktorow hasto walki z manipulacja platformowa
bywa postrzegane jako kon trojanski, majacy stuzy¢ budowie ideologicznego monopolu nad debata
publiczng. Klada oni zatem nacisk na wolno$¢ stowa i obrone glosow dyskryminowanych, widzac w
platformach zarazem zagrozenie, jak i opatrznoSciowe narzedzie do omijania tradycyjnych filtrow
medialnych. Sprawia to, ze ich stanowisko staje sie paradoksalne: glosno pietnuja selektywna
moderacje, lecz milcza wobec komercyjnych mechanizméw targetowania politycznego. Ich bunt
jest wymierzony w progresywny algorytm, a nie w fakt, ze demokracja bywa sprzedawana temu, kto

zaplaci najwiece;j.

To wybioéreze niedowidzenie prawicowej krytyki stanowi powazny blad systemowy, gdyz ignoruje
cicha wladze architektury amplifikacji. Dla tych grup skandalem bywa ograniczenie konkretnego
glosu, podczas gdy dyskretne, komercyjne promowanie innego pozostaje zazwyczaj poza ich polem
widzenia. Skupiaja sie na arbitralno$ci moderacji, traktujac ja jako ideologiczne uprzedzenie
instytucji, a nie jako fundamentalny problem handlu przewaga polityczng. Tymczasem prywatna
wladza nad widzialno$cia nie szkodzi demokracji wylacznie wtedy, gdy cenzuruje; szkodzi jej
roOwnie mocno, gdy pozornie neutralnie sprzedaje fory tym, ktorzy lepiej oplacaja platformowa
logike. W epoce Big Tech polityka nie jest juz tylko finansowana, jest bowiem pozycjonowana. Owa
pozycja to subtelna forma wplywu, ktéra omija tradycyjne bezpieczniki, zamieniajac proces
wyborczy w gre optymalizacji danych. Doskonatla gladko$¢ sumienia bywa tu po prostu inng nazwa

znieczulenia na erozje wspolnoty. A mur, jak wiadomo, nie odpowiada na maile.

Poza AML: Czy Big Tech przejagt kontrole nad
demokracjaq?

W tym miejscu musimy powréci¢c do mechanizméw AML, czyli unijnych regulacji
przeciwdzialajacych praniu pieniedzy, nie tracac jednak z oczu szerszego horyzontu naszych

rozwazan. Procedury te sa fundamentalne, gdyz pozwalaja nam z niemal chirurgiczng precyzja
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pytaé o pochodzenie kapitalu zasilajacego polityczne witryny, identyfikowaé beneficjentow
rzeczywistych oraz §ledzi¢ skomplikowane przeplywy finansowe. Dzieki nim mozemy demaskowaé
zjawisko prania wplywu, gdzie pod plaszczykiem legalnych kampanii i sieci powigzanych
organizacji ukrywaja sie interesy dalekie od dobra wspo6lnego. Unijny pakiet AML z 2024 roku oraz
nowe wytyczne dotyczace europejskich partii i fundacji politycznych stanowia istotny krok w strone
uszczelnienia systemu, ograniczajac luki, przez ktére metne Zrodla pieniedzy moglyby infekowaé
tkanke europejskiej demokracji. Niemniej jednak musimy mie¢ Swiadomos¢, ze nawet najbardziej
rygorystyczne przepisy ksiegowe nie rozwigzuja problemu w sposob definitywny. Diagnostyka
finansowa to zaledwie poczatek drogi, a sama recepta na uzdrowienie systemu wydaje sie wcigz

niepelna.

Problem polega na tym, ze nawet idealnie przejrzysty, ,wyprany” w $Swietle przepisow pieniadz
moze shuzy¢ do zakupu skrajnie nieprzejrzystej przewagi, gdy tylko trafi w niejawny ekosystem
algorytmicznej promocji. W $wiecie manipulacyjnego targetowania i platnej widzialnos$ci
tradycyjne narzedzia kontroli finansowej zaczynaja przypominaé walke z cieniem, poniewaz AML
czySci zrodlo §rodkow, ale nie jest w stanie automatycznie uzdrowi¢ rynku uwagi. Dzisiejszy spor o
role Big Tech, czyli zjawisko monopolu wielkich platform technologicznych nad przestrzenia
cyfrowa i przeplywem informacji, ma zatem wage znacznie wieksza, niz sugerowalby to klasyczny
jezyk debat o finansowaniu polityki. Gdy platforma sprzedaje reklame, wykorzystuje dane do
precyzyjnego profilowania wyborcoéw i jednocze$nie zarzadza nieprzejrzystymi bibliotekami tresci,
przestaje by¢ neutralnym narzedziem komunikacji. Staje sie swoista gielda politycznej widzialnosci,
na ktorej reguly gry sa ustalane przez algorytmy, a nie przez demokratyczny konsensus. Na takiej

gieldzie program wyborczy rzadko bywa waluta o najwyzszym kursie.

W tym cyfrowym teatrze cieni zwyciestwo rzadko przypada w udziale temu, kto dysponuje
najbardziej merytorycznym programem czy najglebsza wizja naprawy panstwa. Wygrywa raczej
ten, kto sprawniej porusza sie w meandrach logiki platformy, dysponuje wiekszym budzetem na
optymalizacje zasiegdbw lub potrafi wygenerowac¢ przekaz idealnie skrojony pod ekonomie
oburzenia. To juz nie jest klasyczna, zdrowa konkurencja demokratyczna, lecz postepujaca
komercjalizacja percepcji obywatelskiej, w ktorej uwaga wyborcy staje sie towarem licytowanym w
czasie rzeczywistym. Platformy technologiczne, wystepujac w roli uprzywilejowanych straznikow
infrastruktury informacyjnej, ksztaltuja warunki viralnoéci i decyduja o tym, co zostanie uslyszane,
a co zginie w cyfrowym szumie. W efekcie, zamiast agory, otrzymujemy mechanizm, w ktérym
technologia nie tyle wspiera debate, co ja arbitralnie formatuje. Polprawda jest czesto najdrozsza

odmiang falszu, zwlaszcza gdy jest podana w atrakcyjnym, algorytmicznym opakowaniu.
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Analizujac stanowiska poszczegolnych rodzin politycznych, mozemy dostrzec wyrazna mape
napie¢, ktéra znacznie lepiej oddaje rzeczywisto$¢ niz proste podzialy na lewice i prawice.
Ugrupowania takie jak S&D, Zieloni, Renew oraz The Left stoja na stanowisku, ze dominacja Big
Tech realnie wypacza proces demokratyczny poprzez handel widzialno$cia online, co wymaga
wprowadzenia twardych regul przejrzystosci. Z kolei Europejska Partia Ludowa, choé¢ dostrzega
zagrozenia plynace z modelu platformowej ekonomii uwagi, preferuje raczej silng egzekucje
istniejacego prawa niz radykalna przebudowe systemowa. Na przeciwnym biegunie znajduja sie
ECR oraz formacje suwerenistyczne, ktére z duza rezerwa podchodza do rozbudowy unijnego
nadzoru, upatrujac wiekszego ryzyka w potencjalnej cenzurze niz w samej logice komercyjnego
pozycjonowania. Cho¢ w kazdej z tych grup znajdziemy rozne odcienie szaroSci, ten polityczny
krajobraz pozwala zrozumie¢, dlaczego wypracowanie wspolnego frontu wobec technologicznych
gigantow jest tak karkolomnym zadaniem. Wniosek koncowy powinien wiec wybrzmie¢ bez

zbednego owijania w bawelne.

W kuluarach Parlamentu Europejskiego prawdziwy spor nie dotyczy juz wylacznie tego, czy partie
polityczne potrafia rzetelnie i przejrzyscie ksiegowac¢ swoje wydatki. Kluczowe pytanie brzmi: czy
Europa zdobedzie sie na odwage, by uzna¢ prywatna sprzedaz politycznej przewagi przez Big Tech
za forme wladzy wymagajaca quasi-konstytucyjnego okielznania? Musimy zrozumie¢, ze AML, cho¢
absolutnie konieczne, jest w dobie cyfrowej dominacji narzedziem dalece niewystarczajacym do
ochrony fundament6w naszej wolnosci. Nawet najczystszy pieniadz moze bowiem kupowa¢ brudna
przewage, jeSli zostanie wpompowany w system, ktéory monetyzuje ludzkie emocje, profiluje
obywateli i po cichu rozdziela premie slyszalnosci. Pytanie o fundraising polityczny przestalo by¢
zatem nudng kwestig rachunkowa, a stalo sie fundamentalnym pytaniem o to, kto w istocie bankuje
uwage obywateli. W epoce Big Tech polityka nie jest juz tylko finansowana. Jest pozycjonowana, a
owo pozycjonowanie bywa dzi§ cenniejsze niz sama gotowka, o czym przypomina John Kim w

swojej pracy nad nowa ontologia pozyskiwania §rodkow.

W Swiecie, w ktorym uwaga stala sie waluta deficytowa, a technologia pozwala na
precyzyjne hakowanie naszych instynktow, fundraising staje sie ostatecznym
sprawdzianem charakteru. Pytanie nie brzmi juz, czy potrafimy zdoby¢ kapital, lecz czy
nasza sprawno$¢ nie stanie sie narzedziem, ktére ostatecznie nas zdehumanizuje.
Pozostaje nam zatem ostatnia tama: wina, ktéra przypomina, ze nawet w najbardziej

wyrafinowanej grze o wplywy, czlowiek pozostaje wartoscia, ktorej nie wolno przeliczy¢

na zaden arkusz kalkulacyjny.
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      "full_text": "Fundraising bywa przedstawiany w języku naiwnym albo w języku obłudnym. W pierwszym uchodzi za rzekomo techniczną procedurę kojarzenia kapitału z projektem. W drugim za elegancką odmianę manipulacji, w której bardziej wyrafinowani drapieżnicy uczą mniej wyrafinowanych idealistów, jak wyciągać pieniądze z cudzych kieszeni bez widocznego użycia przemocy. John Kim rozbija oba te złudzenia. Jego ujęcie jest znacznie bardziej niepokojące i zarazem bardziej realistyczne. Pozyskiwanie kapitału nie jest bowiem ani sterylną procedurą, ani salonową sztuczką. Jest starciem ludzkich lęków, pragnień, struktur instytucjonalnych, kodów statusowych, narracji o ryzyku oraz moralnych granic wpływu. Kto tego nie rozumie, ten może mieć świetny produkt i umrzeć finansowo z godnością. Kto to rozumie, ale nie ma kręgosłupa, może odnieść sukces i zgnić wewnętrznie.\nKim proponuje więc nie tyle podręcznik sprzedaży, ile antropologię perswazji poddaną próbie etycznej. W tym sensie jego książka zasługuje na czytanie poważniejsze, niż sugerowałby marketingowy kostium rynku venture capital. Sam wydawca przedstawia ją jako połączenie psychologii, performansu i nauki o przepływie kapitału, a aktualna recepcja okołorynkowa odczytuje ją właśnie jako instrukcję zrozumienia niewidzialnych sił rządzących finansowaniem idei. Współczesny paradygmat naukowy nie pozwala już utrzymywać dziewiętnastowiecznej fikcji o homo oeconomicus jako istocie chłodnej, linearnie kalkulującej i przeźroczystej dla samej siebie. Systematyczne przeglądy badań nad decyzjami strategicznymi w organizacjach pokazują, że emocje nie są szumem zakłócającym racjonalność, lecz jednym z jej realnych składników operacyjnych.\nDotyczy to zwłaszcza decyzji wysokiej stawki, obciążonych niepewnością, reputacją i odpowiedzialnością wobec innych aktorów. Równie interesujące są nowsze badania nad perswazją inwestycyjną, wskazujące, że sama pozycja decyzyjna zmienia sposób przetwarzania komunikatu perswazyjnego, a zatem układ sił przy stole nie jest tłem rozmowy, lecz jednym z jej aktywnych mechanizmów. Tam, gdzie stawką są cudze pieniądze, nie działa czysta logika. Działa logika ucieleśniona w systemie nerwowym, statusie, mandacie, obawie przed utratą twarzy i potrzebie zachowania kontroli. Kim ma więc rację nie dlatego, że jest błyskotliwym bajarzem rynku, lecz dlatego, że jego intuicje dobrze zgrywają się z tym, co coraz mocniej wiedzą psychologia decyzji i behavioral strategy.\nW tym miejscu trzeba jednak dodać rzecz dla konformistów przykrą. Świat nowoczesnego kapitału nadal lubi publicznie mówić językiem procedury, due diligence, mandate fit, governance, compliance i committee discipline, ale pod tą elegancką fasadą wciąż pracuje człowiek stary jak jaskinia, tylko że z Bloombergiem zamiast oszczepu. Boi się kompromitacji, szuka sygnałów przynależności, reaguje na autorytet, ulega stadu, odczytuje kostium, wyczuwa zapach paniki, a nade wszystko broni własnego miejsca w hierarchii. Kim nie poniża inwestora, kiedy mówi, że ludzie są także zwierzętami.\nOn po prostu odmawia uczestnictwa w liturgii nowoczesnej hipokryzji. W epoce, w której całe piętra korporacji wciąż mylą arkusz kalkulacyjny z antropologią, taka odmowa ma wartość niemal higieniczną. Punktem wyjścia jego konstrukcji jest pięć zasad fundraisingu. Nie są one katalogiem trików, lecz ontologią pola gry.",
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne podejście do fundraisingu jako technicznej procedury jest błędne i jakie siły psychologiczne oraz społeczne naprawdę rządzą procesem pozyskiwania kapitału?",
      "estimated_length": 3347
    },
    {
      "h2": "Fundraising jako sztuka psychologii i strategicznego realizmu",
      "index": 1,
      "position": 2,
      "full_text": "Zasada pierwsza głosi konieczność przygotowania i planowania. Brzmi banalnie, dopóki nie uświadomimy sobie, że na rynku nie przegrywa zwykle ten, kto ma najmniej entuzjazmu, lecz ten, kto myli entuzjazm z przygotowaniem. Profesjonalny fundraiser musi wiedzieć, kto może zainwestować, według jakiej logiki alokuje kapitał, jakie ma ograniczenia instytucjonalne, jaką opowieść jest w stanie przekazać dalej swoim zwierzchnikom i jakie ryzyka są dla niego nie tyle obiektywnie największe, ile subiektywnie najbardziej dotkliwe. To nie jest detal. To sama materia działania. W ekonomii powiedzielibyśmy, że skuteczność alokacyjna zależy tu od redukcji asymetrii informacji. W prawie dodalibyśmy, że rozmowa nie odbywa się w próżni, lecz w cieniu odpowiedzialności powierniczej, mandatu inwestycyjnego i reguł ostrożności. W antropologii powiedzielibyśmy natomiast, że zanim rozpocznie się wymiana, musi zostać rozpoznany rytuał, w obrębie którego ta wymiana staje się społecznie dopuszczalna. Druga zasada brzmi bardziej prowokacyjnie. Ludzie są także zwierzętami. Na poziomie dosłownym jest to truizm. Na poziomie praktyki finansowej jest to bluźnierstwo wobec całego przemysłu udawania, że decyzje o miliardach zapadają w czysto racjonalnym eterze. Kim odrzuca to złudzenie. Właśnie dlatego jego teoria nie zaczyna się od wyceny, lecz od strachu i pragnienia.\nWspółczesne dane o decyzjach inwestycyjnych i strategicznych tylko wzmacniają ten trop. Wiadomo dziś lepiej niż dwie dekady temu, że emocjonalny ton komunikatu, percepcja wiarygodności nadawcy, forma wizualna przekazu i relacja między pewnością wypowiedzi a statusem eksperta wpływają na ocenę komunikatu, gotowość inwestowania oraz podejrzenie hipokryzji. Nadmiar ozdobników może obniżać zaufanie, zbyt gładki performans może wzbudzać podejrzenie, a paradoksalnie umiejętnie ujawniona niepewność eksperta może zwiększać siłę perswazji bardziej niż deklaratywna pewność siebie amatora. Rynek nie kocha prostactwa, ale jeszcze mniej kocha fałsz. Trzecia zasada, paradoks niepewności, jest jedną z najbardziej dojrzałych intuicji w całej konstrukcji Kima. Człowiek wchodzi do pokoju po to, by zdobyć kontrolę nad przyszłością swojego przedsięwzięcia, lecz skuteczny staje się dopiero wtedy, gdy zaakceptuje, że nie kontroluje samego procesu. To jest lekcja nie tylko dla fundraisera, ale dla całej klasy menedżerskiej późnego kapitalizmu. Nowoczesny profesjonalista jest bowiem wychowywany do kultu kompetencji tak kompletnego, że zaczyna wierzyć, iż wystarczająco dobra analiza powinna dać pełną sprawczość.",
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jakie psychologiczne i strategiczne fundamenty decydują o skuteczności pozyskiwania kapitału w relacji z inwestorem?",
      "estimated_length": 2564
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    {
      "h2": "Fundraising jako architektura: od diagnozy do skuteczności",
      "index": 2,
      "position": 3,
      "full_text": "Tymczasem w obszarach obciążonych kontyngencją nie ma pełnego panowania. Są tylko lepsze i gorsze sposoby poruszania się w niepewności. W tym sensie Kim jest bliższy realizmowi strategicznemu niż coachingowej mitologii kontroli. I dlatego jego myślenie zaskakująco dobrze koresponduje z tekstami publikowanymi na portalu Dobre Państwo, gdzie powraca teza, że organizacjami nie da się trwale zarządzać przez reaktywne gaszenie pożarów ani przez heroiczne narracje wszechmocnego lidera. Potrzebna jest inteligencja etyczna, pamięć instytucjonalna i procedury zdolne unieść konflikt, lęk oraz nieprzewidywalność bez ucieczki w infantylne uproszczenia. Czwarta zasada prowadzi do pojęcia atomowej reakcji fundraisingu. Kim twierdzi, że energia finansowania rodzi się tylko wtedy, gdy jednocześnie zetkną się trzy pierwiastki: uwaga, popyt i zaufanie. To twierdzenie jest mocniejsze, niż wygląda.\nW świecie przeładowanym bodźcami projekty często przegrywają już na progu uwagi. Są niewidzialne. Inne potrafią przykuć wzrok, ale nie oferują niczego, czego druga strona naprawdę chce. Jeszcze inne wzbudzają zainteresowanie i odpowiadają na realny popyt, lecz rozbijają się o brak wiarygodności. Dopiero przecięcie tych trzech sfer uruchamia przepływ kapitału. W języku ekonomicznym można by powiedzieć, że nie wystarczy jakość projektu. Potrzebna jest jeszcze zdolność jego legitymizacji w percepcji odbiorcy. W języku prawa należałoby dodać, że zaufanie nie jest miękką mgłą psychologiczną, lecz quasi instytucjonalnym zasobem obniżającym koszt transakcyjny i ryzyko decyzji. W języku kulturoznawczym zaś należałoby zauważyć, że uwaga, popyt i zaufanie są dziś wytwarzane w ekosystemach narracyjnych, w których marka, reputacja i tożsamość działają jak nowoczesne totemy. Piąta zasada, czyli właściwa formuła fundraisingu, przywraca całej tej filozofii twardą geometrię praktyki. Lejek, konwersja i wielkość zaangażowania tworzą nie poetykę, lecz rachunek skuteczności. Jest to cenna przeciwwaga dla wszystkich, którzy uwielbiają mistykę relacji, ale nie chcą liczyć. Jeżeli lejek jest mały, konwersja słaba, a przeciętna kwota niska, to można mieć nawet świetny gust retoryczny i wciąż przegrać. Kim jest tu bezlitosny wobec romantyzmu improwizacji.\nSkuteczność wymaga pomiaru. Nie każdy problem rozwiązuje się większą liczbą spotkań. Czasem problemem nie jest zbyt mały dostęp do ludzi, lecz zbyt mała zdolność zamiany pierwszego kontaktu w relację zaufania. Innym razem nie zawodzi narracja, lecz błędna selekcja targetu. Jeszcze innym sam produkt mieści się poza konstytucją decyzyjną inwestora. Dlatego fundraisera nie ratuje egzaltacja. Ratuje go diagnostyka. Z tej architektury wynika natychmiast Prawo Różnicowania. Jest ono jedną z najbardziej użytecznych części całego modelu, ponieważ brutalnie przypomina, że rynek nie nagradza samej jakości, lecz jakość rozpoznawalnie odmienną i komunikowalną. Historia osiągnięć daje wiarygodność. Zróżnicowanie daje powód, by zwrócić uwagę właśnie na ciebie. Ale oba te atuty mogą zostać unicestwione przez nadmierną złożoność opowieści. To ostatnie spostrzeżenie jest niemal arystotelesowskie w swej prostocie. Prawda rynkowa musi być nie tylko prawdziwa, ale także podawalna. Nie dlatego, że odbiorca jest głupi, lecz dlatego, że działa w warunkach presji czasu, wielości bodźców i konieczności wtórnego referowania sprawy innym. Komitet inwestycyjny nie kupuje długiego zachwytu nad subtelnością przedsięwzięcia. Kupuje historię, którą można powtórzyć, obronić i wpisać w swój własny mandat.\nNa tym tle szczególnie interesujące są nowe badania pokazujące, że przeciążenie przekazu formą wizualną lub retoryczną może zwiększać poczucie korporacyjnej hipokryzji i osłabiać skłonność inwestycyjną. Im bardziej ktoś próbuje krzyczeć infografiką, tym częściej zdradza, że nie ufa własnej substancji. Czasem najlepszym slajdem jest ten, który ma mniej ambicji niż prezes.\nKim ma również rację, gdy twierdzi, że nie istnieje jeden uniwersalny świat inwestorów. Istnieją odmienne systemy alokacji kapitału, a ich rozpoznanie jest równie ważne jak rozpoznanie człowieka. System plemienny działa przez konsensus grupy. System monarchiczny przez wolę centralnego suwerena. System merytokratyczny lub korporacyjny przez mandat, regułę i procedurę. Ten podział nie jest tylko użyteczną metaforą. To praktyczny instrument rozpoznania miejsca władzy. W systemie plemiennym trzeba sprawić, by idea zaczęła krążyć społecznie i reprodukować się przez reputacyjny konsensus. W systemie monarchicznym trzeba dostać się do centrum łaski albo do tych, którzy dysponują dostępem do łaski. W systemie korporacyjnym trzeba przede wszystkim wykazać zgodność z konstytucją decyzji. Wielu przedsiębiorców przegrywa nie dlatego, że ich projekt jest słaby, lecz dlatego, że mówią językiem plemienia do biurokracji, językiem buntu do monarchii albo językiem jednostkowego olśnienia do komitetu, który żywi się checklistą. Właśnie tu pojawia się zresztą ważna zgodność z tekstami Dobre Państwo o ewolucji bankowości, deregulacji i przemianie zaufania w przemysł ryzyka. Gdy reputacja staje się amortyzowanym aktywem, a nie zobowiązaniem moralnym, zrozumienie systemu przestaje być dodatkiem. Staje się warunkiem obrony przed instytucjonalnym cynizmem. Warto zatrzymać się na chwilę przy przypowieści, bo sama materia Kima wręcz prosi się o taką formę. Wyobraźmy sobie miasteczko, w którym stoją trzy bramy.\nPierwszej strzegą starsi, którzy niczego nie podpiszą, dopóki nie zobaczą, że inni starsi też skinęli głową. Drugiej strzeże monarcha, który nie czyta memorandów, ale pamięta spojrzenia i lubi, kiedy świat potwierdza jego centralność. Trzeciej strzeże kancelaria, której urzędnik nosi w kieszeni małą konstytucję z rubrykami do odhaczenia. Pod mury podchodzi ten sam człowiek z tym samym projektem i mówi za każdym razem to samo.\nPo tygodniu wraca oburzony, że świat jest niesprawiedliwy. Nie jest niesprawiedliwy. Jest po prostu pluralistyczny w swoich formach głupoty. Jedna brama boi się samotności, druga utraty majestatu, trzecia odpowiedzialności proceduralnej. Kto nie rozpozna natury bramy, ten będzie oskarżał mur o brak empatii. A mur, jak wiadomo, nie odpowiada na maile.",
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego projekty o wysokiej jakości często nie pozyskują kapitału i jak dopasować strategię komunikacji do różnych systemów decyzyjnych inwestorów?",
      "estimated_length": 6204
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    {
      "h2": "Fundraising jako walka o interpretację rzeczywistości",
      "index": 3,
      "position": 4,
      "full_text": "Na tym etapie widać już, że Kim nie tworzy moralitetu dla naiwnych, ale model dla tych, którzy chcą zrozumieć przepływ kapitału jako zjawisko jednocześnie ekonomiczne, prawne i kulturowe. Z ekonomii bierze realność bodźców, ryzyka i selekcji. Z prawa bierze znaczenie mandatu, odpowiedzialności i ograniczeń decyzyjnych. Z antropologii bierze status, rytuał, maskę, przynależność i lęk. Z psychologii bierze uwagę, zaufanie, wstyd, poczucie winy oraz reguły wpływu. Taki model jest mocny, bo odpowiada rzeczywistości bardziej niż sterylne opisy biznesu pisane tak, jakby człowiek był modułem kalkulacyjnym bez historii, układu nerwowego i ambicji symbolicznych. Trzeba wejść głębiej w sam środek mechanizmu, czyli w równanie perswazji, problem strachu, reguły Cialdiniego, Trójkąt Karpmana, grę personami i figurę przesłuchania. To właśnie tam widać najlepiej, że fundraising według Kima nie jest po prostu sprzedażą. Jest walką o to, czyja interpretacja rzeczywistości okaże się bardziej wiarygodna, mniej lękotwórcza i bardziej zgodna z moralnym autoobrazem rozmówcy. W samym rdzeniu konstrukcji Kima znajduje się równanie perswazji. Jego siła bierze się z prostoty, ale nie jest to prostota banalna. Jest to raczej prostota skalpela, który odcina złudzenia. Człowiek mówi tak dopiero wtedy, gdy jego pragnienie przewyższa jego strach. Nie trzeba tu rozpisywać metafizyki rynku, wystarczy elementarna obserwacja faktów. Inwestor może rozumieć model biznesowy, doceniać kompetencje zespołu, a nawet szanować rozmówcę, i mimo to odmówić, jeżeli w jego wnętrzu silniejsze okaże się napięcie obronne.\nKim nie twierdzi, że logika nie ma znaczenia. Twierdzi coś subtelniejszego i zarazem bardziej prawdziwego. Logika działa skutecznie dopiero wtedy, gdy trafia do podmiotu, którego układ nerwowy nie został już porwany przez lęk. Współczesne badania nad decyzjami strategicznymi i perswazją tylko wzmacniają tę intuicję. Emocja nie jest zewnętrznym zanieczyszczeniem procesu decyzyjnego, lecz jednym z warunków jego przebiegu. Decydent nie jest kalkulatorem, który czasem się wzrusza. Jest istotą, której kalkulacja jest zawsze już osadzona w emocjonalnym pejzażu ryzyka, odpowiedzialności i autoobrazu. Właśnie dlatego Kim z taką mocą przechodzi od pragnienia do strachu. Pragnienie jest łatwiejsze do zrozumienia, bo nowoczesny świat uwielbia mówić o aspiracji, wzroście, ambicji, wizji, impakcie, przewadze konkurencyjnej, transformacji, innowacji i wszystkich pozostałych słowach, które brzmią jak hymn dla działów strategii. Strach jest mniej fotogeniczny, ale to on częściej rozstrzyga.",
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego w procesie pozyskiwania kapitału emocjonalne mechanizmy strachu i perswazji są skuteczniejsze niż czysta logika biznesowa?",
      "estimated_length": 2588
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    {
      "h2": "Psychologia wpływu: od manipulacji do współtworzenia",
      "index": 4,
      "position": 5,
      "full_text": "Inwestor nie boi się wyłącznie utraty pieniędzy. Boi się kompromitacji, błędnej sygnatury, utraty zaufania przełożonych, zostania ostatnim entuzjastą złej sprawy, wejścia w projekt, którego nie obroni przed komitetem, albo odwrotnie, nie wejścia w projekt, który okaże się historyczną szansą. Jednym słowem, strach w finansach nie jest wyłącznie kalkulacją straty. Jest także lękiem egzystencjalnym ludzi wysoko ulokowanych w hierarchii, którzy codziennie udają, że ich pozycja jest bezpieczniejsza, niż jest w rzeczywistości. W tym punkcie Kim okazuje się niemal demaskatorem obyczajowym. Odkrywa, że w salach konferencyjnych pełnych chłodnych twarzy siedzi bardzo dużo perfekcyjnie ubranej trwogi.\nJeżeli tak jest, to zaufanie nie może być traktowane jako miękka wartość wizerunkowa. Musi zostać uznane za aktywo operacyjne. I tu właśnie pojawia się metoda Cialdiniego, którą Kim włącza do swego modelu nie jako zestaw jarmarcznych chwytów, lecz jako aparat obniżania niepewności. Autorytet redukuje poznawczy chaos, bo pozwala oprzeć decyzję na kimś, kto wydaje się wiedzieć. Konsensus obniża koszt samotności, bo sugeruje, że ryzyko zostało społecznie rozproszone. Wzajemność buduje zobowiązanie, które stabilizuje relację. Konsekwencja tworzy przewidywalność. Sympatia rozluźnia defensywność. Niedobór uruchamia przeciwny biegun strachu, czyli lęk przed przegapieniem.\nDzisiejsza, oficjalna prezentacja zasad wpływu Cialdiniego podkreśla już nie tylko klasyczną szóstkę, lecz także wagę jedności, rozumianej jako doświadczenie wspólnego my i wspólnej tożsamości. To istotne, bo u Kima również najskuteczniejszy wpływ nie wyrasta z brutalnego nacisku, lecz z uczynienia rozmowy przestrzenią wspólnego świata. Jego model okazuje się więc zadziwiająco zgodny z nowszym przesunięciem od perswazji jako presji ku perswazji jako formie legitymizowanego współuczestnictwa. Trzeba jednak natychmiast dodać zastrzeżenie, bo w przeciwnym razie cała ta elegancka architektura rozpadnie się moralnie jak willa postawiona na piasku cudzej łatwowierności. Każda z zasad wpływu może służyć dobru albo wyzyskowi. Autorytet może oznaczać rzeczywistą kompetencję albo pożyczony blask celebryty. Konsensus może być wspólnotowym testem jakości albo zwykłym stadnym dopingiem dla bańki.\nWzajemność może być etyczną hojnością albo budowaniem długu wdzięczności. Sympatia może być szacunkiem albo miękką formą obezwładniania czujności. Niedobór zaś może być sygnałem realnej rzadkości albo mechaniczną produkcją FOMO, które rynek później spłaca paniką. Fundacja Dobre Państwo trafnie pisze o tym, że w gospodarce cyfrowej manipulacja coraz częściej nie polega już na kłamstwie wprost, lecz na hakowaniu architektury uwagi, personalizacji bodźców i precyzyjnej inżynierii faktów. To znaczy, że pytanie o etykę perswazji nie jest dodatkiem dla humanistów z miękkim sercem, lecz centralnym problemem ustroju informacyjnego. Gdy oszustwo staje się technicznie subtelniejsze, wzrasta znaczenie instytucji i cnót, które pozwalają odróżnić zaufanie od jego podróbki. Tu właśnie wchodzi Trójkąt Dramatyczny Karpmana, jedna z najbardziej praktycznych i zarazem najbardziej źle rozumianych figur całej książki. Kim traktuje go nie jako psychologiczną ciekawostkę, lecz jako mapę emocjonalnej geometrii rozmowy. W sytuacji stresu ludzie bardzo szybko zaczynają obsadzać siebie i innych w rolach ofiary, prześladowcy i wybawcy.\nTo nie jest zabawa w etykietki. To jest mechanizm obronny, który porządkuje ból w narrację. Inwestor, który czuje lęk przed ryzykiem, łatwo staje się w swojej własnej opowieści ofiarą. Fundraiser, który przynosi mu niepokojącą decyzję, bywa wpisany w rolę prześladowcy. Z kolei początkujący sprzedawca często wpada w pokusę zostania wybawcą i obiecania rozmówcy, że wybawi go od niepewności, rynku, konkurencji i wszelkiego innego zła tego świata. Kim uważa to za błąd, i słusznie. Badacze oraz współcześni popularyzatorzy modelu wciąż wskazują, że trójkąt ten opisuje powtarzalne wzory chaosu interpersonalnego obecne od terapii rodzinnej po dynamiki organizacyjne. Kim dokonuje jednak ważnego przesunięcia.\nNie chce nauczyć fundraisera wygrywania wewnątrz dramatu. Chce nauczyć go wychodzenia z dramatu ku współtworzeniu. To rozróżnienie jest kapitalne. Współtworzenie nie polega na tym, że ktoś ratuje kogoś słabszego. Polega na tym, że obie strony odzyskują podmiotowość poprzez wspólne zdefiniowanie pola możliwego rozwiązania. Z prawnego punktu widzenia jest to ruch niezwykle rozsądny, bo zamiast produkować relację zależności opartą na nieformalnym długu wdzięczności, tworzy przestrzeń współodpowiedzialności. Z ekonomicznego punktu widzenia obniża koszt błędu po obu stronach, ponieważ inwestor nie musi wierzyć w cud, a fundraiser nie musi odgrywać roli cudotwórcy. Z antropologicznego punktu widzenia pozwala opuścić rytuał ofiary i wejść w rytuał sojuszu. Kim rozumie to bardzo dobrze.\nW nowoczesnym rynku prawdziwa siła nie należy do tego, kto najgłośniej obiecuje wybawienie, lecz do tego, kto potrafi przeformułować konflikt w układ wspólnej sprawczości. Gra personami jest na tym tle jednym z najbardziej błyskotliwych, ale zarazem najbardziej ryzykownych składników całej filozofii. Kim słusznie zauważa, że człowiek nie dysponuje jedną twardą osobowością, tylko wachlarzem person uruchamianych zależnie od kontekstu, lęku, pamięci, statusu i partnera interakcji.",
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jak wykorzystać psychologię wpływu i unikać manipulacji w procesie pozyskiwania kapitału, aby zbudować relację opartą na współodpowiedzialności?",
      "estimated_length": 5379
    },
    {
      "h2": "Fundraiser jako aktor: między autentycznością a manipulacją",
      "index": 5,
      "position": 6,
      "full_text": "W dzieciństwie uczymy się tego przez mimetyczne modelowanie. W dorosłości robimy to nadal, zwykle bezrefleksyjnie. Kim chce z tej chaotycznej improwizacji uczynić rzemiosło. Proponuje, by fundraiser świadomie rozpoznawał typ rozmówcy i uruchamiał adekwatną kontrpersonę. Dla gracza ceniącego umiejętności będzie to figura Profesora. Dla gracza ceniącego wartości figura Trenera. Dla gracza dominującego różne odmiany Gładkiego Operatora albo chłodnego autorytetu. To jest psychologicznie trafne, bo ludzie naprawdę różnią się tym, czego szukają w interakcji, i nie każdy chce tej samej muzyki, choć wszyscy udają czasem, że słuchają wyłącznie danych. Ale właśnie tutaj trzeba zapalić czerwoną lampę.\nPersona może być przedłużeniem autentyczności albo eleganckim kostiumem fałszu. Kim twierdzi, że używane role muszą wyrastać z realnych możliwości charakteru i nie mogą być całkowicie zmyślone. Jest to warunek sensowny, choć nie całkiem wystarczający. Nawet częściowo autentyczna persona może zostać użyta instrumentalnie. Można przecież mówić prawdziwym głosem w służbie nieprawdziwej intencji. Dlatego gra personami wymaga nie tylko samoświadomości, lecz także czegoś, co nazwałbym jurysdykcją sumienia. Człowiek powinien wiedzieć nie tylko, jaką twarz może pokazać, ale również kiedy nie wolno mu użyć jej jako narzędzia obezwładniania drugiego. Bez tego cały koncept staje się akademią aktorstwa dla wyrafinowanych naciągaczy. W tym sensie znakomicie uzupełnia go pojęcie przesłuchania. Kim odrzuca model spotkania inwestycyjnego jako rozmowy kwalifikacyjnej i proponuje figurę audycji, castingu, występu.\nTo mocne, bo odsłania performatywną naturę rynku. Pierwsze wrażenie, strój, tempo mowy, opanowanie, zgodność stylistyczna z kulturą danego środowiska, umiejętność grania napięciem, zdolność do utrzymania koncentracji rozmówcy, wszystko to ma znaczenie. Nie dlatego, że świat jest powierzchowny bardziej niż dawniej, lecz dlatego, że człowiek zawsze czytał wiarygodność także poprzez znaki widzialne. Nowoczesny profesjonalista, który twierdzi, że liczy się tylko treść, najczęściej po prostu korzysta z przywileju własnej domyślnie akceptowanej formy. Kto tego przywileju nie ma, ten musi rozumieć semiotykę pokoju szybciej i boleśniej. Jednocześnie Kim pozostaje daleki od tezy, że występ ma przykryć brak substancji. Przeciwnie. Słaby produkt nie staje się dobry od samej charyzmy, choć bywa, że przez chwilę tak wygląda. Aktorskość spotkania nie znosi prawdy o projekcie. Ona tylko decyduje, czy prawda ta w ogóle uzyska warunki słyszalności. Jest to różnica fundamentalna.",
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Jak świadome wykorzystanie persony w procesie fundraisingu może stać się etycznym narzędziem komunikacji, a nie manipulacją?",
      "estimated_length": 2586
    },
    {
      "h2": "Etyka wpływu: między figurą Rōnina a Najemnika",
      "index": 6,
      "position": 7,
      "full_text": "Gdy fundraiser przychodzi nieprzygotowany, źle czyta pokój, wygląda jak ktoś spoza świata rozmówcy, mówi tonem ofiary albo desperata, to nie popełnia niewinnego błędu estetycznego. On niszczy kanał transmisji zaufania. Człowiek po drugiej stronie nie widzi już projektu. Widzi zakłócenie. A zakłócenia rynek nie finansuje. Warto w tym miejscu przywołać jeszcze jedną przypowieść. Był sobie podobno architekt, który wynalazł most genialny, lekki, piękny i mocniejszy niż konstrukcje konkurencji. Chciał zdobyć zamówienie u trzech możnych miast. Do pierwszego przyszedł w szlafroku filozofa i tłumaczył, że prawdziwe mosty są ideami przekraczania.\nDo drugiego przyniósł czterysta siedemdziesiąt stron obliczeń i mówił bez oddechu przez trzy godziny. Do trzeciego wszedł spóźniony, obrażony i zaczął od pretensji, że rada miejska nie rozumie nowoczesności. Wrócił bez kontraktu i przez lata opowiadał uczniom, że świat nienawidzi talentu. Tymczasem świat wcale nie nienawidził talentu. Świat po prostu uznał, że nie chce powierzać kamienia i ludzi człowiekowi, który nie umie przetłumaczyć własnej kompetencji na formę wspólnej pewności. Morał tej bajki jest nieprzyjemny. Czasem porażka nie jest prześladowaniem geniusza. Bywa rachunkiem za pychę komunikacyjną. Cały ten wywód prowadzi nas do jednego z najważniejszych napięć w książce, czyli do relacji między autentycznością a skutecznością.\nW kulturze popularnej uwielbia się powtarzać, że trzeba po prostu być sobą. Kim słusznie uważa to za półprawdę, a półprawda jest często najdroższą odmianą fałszu. Być sobą, to brzmi szlachetnie, ale kto dokładnie jest tym sobą. Sobą przestraszonym. Sobą narcystycznym. Sobą zranionym. Sobą autoironicznym. Sobą mentorskim. Sobą uwodzicielskim. Sobą cynicznym. Sobą rozproszonym. Człowiek nie ma jednego esencjalnego trybu. Ma repertuar. Dojrzałość nie polega więc na mechanicznym odsłanianiu dowolnego aktualnego stanu, lecz na zdolności wyboru takiej wersji siebie, która jest zarazem prawdziwa i adekwatna. To nie hipokryzja. To etyka formy. Problem zaczyna się dopiero wtedy, gdy forma zostaje odłączona od prawdy i zostaje sama technika. Czas wejść w dwie najbardziej niebezpieczne i zarazem najgłębsze figury całego modelu. W figurę Rōnina i Najemnika, czyli w pytanie o moralne przeznaczenie kompetencji perswazyjnych. Oraz w figurę winy jako barometru, która odsłania, że dla Kima etyka nie jest marketingowym dodatkiem do sukcesu, ale ostatnią zaporą przed samorozkładem profesjonalisty. Stamtąd droga prowadzi już prosto do kulminacyjnej idei widzenia tego, co słuszne, która czyni z całej tej teorii nie tylko technikę fundraisingu, lecz coś znacznie ambitniejszego, mianowicie projekt praktycznej etyki wpływu.\nNiebezpieczne książki nie są tymi, które uczą zła wprost. Najbardziej niebezpieczne są te, które uczą siły i dopiero później, niemal mimochodem, pytają, kto będzie nią władał. Właśnie do tej kategorii należy myśl Johna Kima. Po przejściu przez przygotowanie, systemy, różnicowanie, równanie perswazji, łagodzenie strachu, dramaturgię ról i grę personami czytelnik staje wobec pytania, od którego zależy moralny sens całego przedsięwzięcia. Czy technika wpływu stanie się narzędziem ładu, czy pasożytnictwa. Czy człowiek uzbrojony w wiedzę o pragnieniach i lękach innych będzie działał jak Rōnin, czy jak Najemnik. To nie jest ozdobna metafora dla rynku lubiącego orientalne szaty.\nTo jest pytanie o konstytucję charakteru profesjonalisty. Figura Najemnika jest w ujęciu Kima bezlitosna. Najemnik zna psychologię, rozumie dynamikę statusu, umie wytworzyć autorytet, potrafi rozgrywać FOMO, budować dług wdzięczności, grać personą, zmiękczać opór i rozpoznawać słabe punkty rozmówcy. Jego kompetencje bywają imponujące, czasem wręcz olśniewające. Brakuje mu jednak jednego. Granicy. Najemnik nie pyta, czy wolno. Pyta wyłącznie, czy skutecznie. Nie zastanawia się, czy transakcja wytwarza dobro wspólne, czy jedynie transferuje ryzyko na słabszych. Nie widzi ludzi, lecz dźwignie.\nNie buduje zaufania jako dobra relacyjnego, lecz eksploatuje zaufanie jako surowiec. Pod tym względem Kim mówi o rynku rzeczy nieprzyjemne, ale konieczne. Współczesna gospodarka zna zbyt wiele takich figur, tylko że dziś nie chodzą one z mieczem, ale z modelem danych, deckiem sprzedażowym, lejkiem marketing automation i tonem głosu, który ćwiczyły z konsultantem od executive presence. Fundacja Dobre Państwo, gdy pisze o ewolucji oszustwa i o tym, jak manipulacja przenosi się z poziomu grubego fałszu na poziom finezyjnej architektury wpływu, w gruncie rzeczy opisuje właśnie środowisko, w którym Najemnik czuje się jak w domu. Kłamstwo nie musi już być toporne. Wystarczy, że będzie wystarczająco gładkie, wystarczająco spersonalizowane i wystarczająco kompatybilne z cudzym lękiem. Rōnin jest przeciwieństwem subtelniejszym, niż chciałaby moralistyka uproszczona. Nie jest naiwnym altruistą, który gardzi pieniędzmi. Kim bardzo wyraźnie tego nie mówi.\nRōnin zarabia. Rōnin potrafi być twardy. Rōnin opanowuje sztukę wpływu równie dobrze jak Najemnik, a czasem lepiej, bo nie traci energii na wewnętrzne racjonalizacje własnej podłości. Różnica polega na tym, że posiada kodeks. Nie zewnętrzny dekoracyjny compliance deck, nie deklarację wartości w recepcji, lecz kodeks wewnętrzny.\nJego znaczenie jest dziś większe niż dawniej, ponieważ techniczna moc perswazji wzrosła. W erze platform, mikrotargetowania, psychometrii, syntetycznych treści i automatyzacji kontaktu przewaga nie należy już wyłącznie do tego, kto lepiej argumentuje. Coraz częściej należy do tego, kto precyzyjniej modeluje cudzą podatność. Im potężniejsze stają się narzędzia wpływu, tym ważniejsze staje się pytanie, czy wykonawca posiada sumienie operacyjne.",
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Gdzie przebiega granica między skuteczną perswazją a etycznym samorozkładem profesjonalisty w świecie zdominowanym przez techniki wpływu?",
      "estimated_length": 5727
    },
    {
      "h2": "Etyka Rōnina: Sumienie jako bezpiecznik skuteczności",
      "index": 7,
      "position": 8,
      "full_text": "W tym sensie etyka Rōnina nie jest nostalgiczna. Jest skrajnie nowoczesna. Współczesny paradygmat naukowy nad perswazją i komunikacją również przesuwa punkt ciężkości z prostego pytania o skuteczność na pytanie o warunki legitymizacji wpływu. Badania nad komunikacją polityczną, marketingiem i zaufaniem coraz wyraźniej pokazują, że sama efektywność przekazu nie wystarcza do trwałej stabilizacji relacji. Gdy odbiorca zaczyna rozpoznawać manipulacyjny charakter bodźców, pojawia się erozja zaufania, a wraz z nią koszt reputacyjny, instytucjonalny i społeczny.\nTeksty Dobre Państwo o infrastrukturze rozumu i o odbudowie wspólnoty politycznej idą dokładnie w tym kierunku. Nie wystarczy produkować coraz mocniejsze komunikaty. Trzeba odbudować środowisko, w którym człowiek nie jest permanentnie wystawiony na eksploatację własnych afektów. To ważne także dla biznesu, bo rynek nie istnieje poza kulturą poznawczą społeczeństwa. Jeżeli sfera publiczna staje się poligonem dla sofistycznych technik wzniecania lęku, to również sfera kapitałowa zaczyna tracić grunt zaufania, bez którego nie istnieje żadna dojrzała gospodarka. Tu właśnie pojawia się jeden z najbardziej zaskakujących i najcenniejszych motywów u Kima, czyli poczucie winy jako barometr. Dla kultury późnonowoczesnej to niemal herezja. Epoka lubi mówić o autentyczności, dobrostanie, work life balance, regulacji emocji i trosce o siebie, ale bardzo często nie odróżnia moralnej samowiedzy od psychologicznego komfortu. Kim idzie pod prąd. Twierdzi, że wina bywa sygnałem zdrowym, a nawet koniecznym. Nie dlatego, że cierpienie samo w sobie uszlachetnia. To dość tandetna fantazja. Dlatego, że wina wskazuje miejsce przekroczenia własnego kodeksu. Brené Brown, na którą Kim się powołuje, ujmuje to rozróżnienie jasno.\nWstyd mówi, że jestem zły. Wina mówi, że zrobiłem coś złego. Brown podkreśla, że wina może być adaptacyjna i pomocna, bo konfrontuje zachowanie z wartościami, podczas gdy wstyd uderza w całość ja i ma związek z unikaniem, wycofaniem oraz destrukcją poczucia własnej wartości. To rozróżnienie ma doniosłość filozoficzną, prawną i praktyczną. Filozoficznie dlatego, że ratuje podmiotowość. Człowiek winny może naprawiać. Człowiek zawstydzony często tylko się broni albo rozpada.\nPrawnie dlatego, że nowoczesne porządki odpowiedzialności opierają się na rozróżnieniu czynu i osoby. Ocenia się działanie, a nie metafizyczną istotę sprawcy. Praktycznie zaś dlatego, że profesjonalista uzbrojony w narzędzia wpływu musi mieć wewnętrzny mechanizm alarmowy. Jeżeli potrafi już obniżać cudzy strach, modulować personę, czytać system, rozgrywać status i budować zaufanie, a nie posiada wrażliwości na własne przekroczenia, to staje się po prostu niebezpieczny. Kim trafnie rozpoznaje, że pokusa będzie zawsze ta sama. Nieprzyjemne ukłucie sumienia można zakleić dodatkowymi racjonalizacjami, kolejną warstwą autoprezentacji, cyniczną opowieścią o tym, że wszyscy tak robią, albo wreszcie ideologią rynku, wedle której wynik unieważnia pytanie o drogę. Właśnie w tym sensie wina jest barometrem. Nie jest narzędziem samobiczowania. Jest instrumentem diagnostycznym. Można by powiedzieć jeszcze ostrzej.\nW świecie profesjonalnym najbardziej podejrzany jest nie ten, kto nigdy nie błądzi, lecz ten, kto nigdy nie odczuwa moralnego tarcia. Doskonała gładkość sumienia bywa po prostu inną nazwą znieczulenia. Kim rozumie to lepiej niż wielu współczesnych kaznodziejów sukcesu. Wie, że człowiek wpływu nie psuje się zwykle nagle. Psuje się warstwowo. Najpierw przesuwa granice języka. Potem przesuwa granice intencji. Potem zaczyna mówić o ludziach jak o targetach, leadach, ticketach, monetization funnels i behavioral cohorts, aż w końcu nie potrafi już zauważyć, że zdołał wyedytować z własnego profesjonalizmu samo pojęcie osoby.\nW tym sensie wina nie jest przeszkodą w skuteczności. Jest ostatnią tamą przed profesjonalnym odczłowieczeniem. A stąd przechodzimy do idei kulminacyjnej, najgłębszej i zarazem najtrudniejszej. Widzenie tego, co słuszne. Kim uważa je za ostateczny sekret skutecznego fundraisera, ale zarazem za postawę życia. Na pierwszy rzut oka można by tę tezę pomylić z miękkim pozytywizmem emocjonalnym. Nic bardziej mylącego. Nie chodzi o to, by wszystkim przyznawać rację. Nie chodzi o infantylny optymizm. Nie chodzi o rezygnację z krytycznego rozumu. Chodzi o świadome odwrócenie błędu negatywności, który każe człowiekowi najpierw tropić zagrożenie, brak, błąd i wrogość.\nKim proponuje inne pytanie. Co z tego, co mówi ta osoba, jest słuszne. To pytanie ma moc transformującą, ponieważ zmienia strukturę percepcji rozmówcy. Zamiast zaczynać od konfrontacji, zaczynamy od rozpoznania racji. Zamiast szukać szczeliny, szukamy rdzenia sensu. Zamiast budować wpływ na oporze, budujemy go na uchwyceniu cudzego obrazu dobra. Współczesna wiedza o poznaniu społecznym dobrze wyjaśnia, dlaczego taka praktyka bywa skuteczna.\nLudzie reagują defensywnie, gdy czują, że ich tożsamość, kompetencja lub moralny autoobraz są zagrożone. Jeżeli jednak spotykają rozmówcę, który potrafi zidentyfikować element słuszności w ich perspektywie, spada pobudzenie obronne i rośnie gotowość do współpracy. W kategoriach psychologii jest to redukcja zagrożenia ego. W kategoriach antropologii jest to uznanie symbolicznej godności rozmówcy. W kategoriach politycznych i ustrojowych to warunek minimalny istnienia wspólnoty rozumu. Dobre Państwo pisze dziś o potrzebie odbudowy infrastruktury rozumu właśnie dlatego, że sama wymiana argumentów nie wystarcza, kiedy pod spodem działa polaryzacja afektywna i algorytmiczna ekstrakcja uwagi. Kim, choć mówi z pozycji fundraisera, dotyka tego samego problemu.\nCzłowieka nie przekonuje się skutecznie samą siłą racji. Najpierw trzeba sprawić, by w ogóle był zdolny usłyszeć rację bez poczucia unicestwienia. Trzeba przyznać, że jest w tej tezie coś więcej niż praktyka sprzedaży. Jest w niej zalążek etyki poznawczej. Widzieć to, co słuszne, znaczy przyznać, że druga strona nie jest tylko zbiorem uprzedzeń do obejścia, lecz podmiotem posiadającym własny porządek doświadczenia, własną logikę obaw, własną hierarchię dóbr. To nie unieważnia konfliktu. To go cywilizuje. W świecie, który nagradza natychmiastową reakcję, publiczne upokorzenie przeciwnika i intelektualny performans szybkiej dekonstrukcji, taka postawa jest wręcz kontrkulturowa. Odbiera bowiem intelektualistom ich ulubioną zabawkę, czyli satysfakcję z wykrywania błędu szybciej, niż zdąży wybrzmieć cudzy sens. Kim proponuje ruch trudniejszy. Najpierw rozpoznaj rację, dopiero potem mów, dokąd ona nie wystarcza. W tym miejscu można już zobaczyć, jak wszystkie elementy jego modelu składają się w jedną całość.\nPięć zasad fundraisingu daje ontologię działania. Atomowa reakcja opisuje warunki uruchomienia energii kapitału. Prawo różnicowania uczy, że jakość musi zostać przełożona na różnicę komunikowalną. Zrozumienie systemów pozwala zlokalizować miejsce rzeczywistej władzy. Równanie perswazji ujmuje geometrię decyzji jako napięcie między pragnieniem a strachem. Łagodzenie strachu przez zaufanie i reguły wpływu buduje warunki dopuszczalności decyzji. Trójkąt Karpmana ostrzega przed uwikłaniem w dramaturgię bezradności, winy i zbawienia.\nGra personami przypomina, że skuteczność wymaga adekwatnej formy, lecz forma musi pozostać zakotwiczona w autentyczności. Przesłuchanie odsłania performatywny wymiar każdej rozmowy o kapitale. Rōnin i Najemnik rozstrzygają moralną orientację techniki. Wina jako barometr tworzy wewnętrzny aparat kontroli. Widzenie tego, co słuszne, nadaje całości najwyższą zasadę hermeneutyczną i etyczną. Ta konstrukcja jest spójna. I właśnie dlatego jest tak potężna. Jest także prowokująca politycznie. Jeżeli bowiem przyjmiemy Kimowską antropologię perswazji na serio, to trzeba uznać, że współczesne rynki kapitałowe, platformy komunikacyjne, systemy medialne i wiele instytucji publicznych działają nie tylko w oparciu o informację, ale o zarządzanie lękiem, pożądaniem, reputacją i statusem. To znaczy, że neutralny język efektywności często zasłania rzeczywiste stosunki władzy. Kto nie umie czytać tych układów, ten pozostaje obywatelem naiwnym. Kto umie je czytać, ale nie uznaje żadnej normy poza skutecznością, staje się cynikiem.\nKim próbuje zbudować trzecią drogę. Chce profesjonalisty skutecznego, ale nieskorumpowanego przez własną skuteczność. To projekt ambitny. Być może zbyt ambitny jak na realia wielu sektorów. Ale właśnie dlatego wart obrony. Warto też zauważyć, że to stanowisko dobrze rezonuje z linią intelektualną obecną w wielu publikacjach Dobre Państwo. Gdy portal analizuje copywriting jako inżynierię komunikacji i jednocześnie akcentuje jego wymiar etyczny, gdy pisze o manipulacji jako chorobie informacyjnego ładu, gdy przywództwo umiarkowane przeciwstawia heroicznej narracji dominacji, gdy przypomina, że wspólnota nie odrodzi się przez kolejną debatę, lecz przez przebudowę praktyk codziennych oraz środowisk poznawczych, wtedy w gruncie rzeczy rozwija podobną intuicję. Narzędzia wpływu nie są z definicji złe. Są jednak zawsze polityczne, zawsze moralnie obciążone i zawsze wymagają pytania, komu służą oraz jaki porządek świata wzmacniają.\nPozostaje jeszcze ostatnia przypowieść. W pewnym mieście działało dwóch mistrzów rozmowy. Obaj potrafili przekonać bankiera, uspokoić wspólnika, uwieść komitet, rozbroić wroga i przywrócić nadzieję projektowi, który już gasł. Pierwszy z nich po każdej wygranej transakcji wracał bogatszy, lecz coraz bardziej głuchy. Drugi wracał bogatszy i coraz bardziej uważny.\nZapytano ich kiedyś, na czym polega różnica. Pierwszy odrzekł, że świat jest pełen dźwigni, trzeba tylko wiedzieć, gdzie nacisnąć. Drugi powiedział, że świat jest pełen ludzi, trzeba tylko wiedzieć, czego nie wolno w nich złamać. I oto cała różnica między Najemnikiem a Rōninem, między manipulacją a perswazją, między techniką a etyką. Pierwszy traktuje cudzą psychikę jak mechanizm. Drugi jak powierzoną mu na chwilę odpowiedzialność. Na tym etapie można już wypowiedzieć tezę bez asekuracji.\nJohn Kim nie napisał jedynie książki o pozyskiwaniu funduszy. Napisał traktat o miękkiej władzy w epoce nadmiaru bodźców, instytucjonalnego lęku i moralnej płynności. Jego model jest trafny, bo rozumie człowieka jako istotę jednocześnie ekonomiczną, plemienną, statusową, narracyjną i sumienną. Jego model jest użyteczny, bo daje język do opisu tego, co naprawdę dzieje się przy stole inwestycyjnym. Jego model jest niebezpieczny, bo dostarcza narzędzi wysokiej skuteczności. I jego model jest ocalający, ponieważ nie pozwala zapomnieć, że technika wpływu bez dyscypliny sumienia staje się po prostu wyrafinowaną przemocą. Dlatego najwyższa lekcja tej książki nie brzmi, jak domknąć rundę. Brzmi raczej tak. Ucz się wpływu tak, aby twoja sprawność nie stała się argumentem przeciw twojemu człowieczeństwu. Ucz się czytać strach, lecz nie żeruj na nim. Ucz się wzbudzać pragnienie, lecz nie produkuj złudzeń. Ucz się grać formą, lecz nie sprzedawaj pustki. Ucz się dostrzegać winę, zanim stanie się cynizmem. Ucz się widzieć to, co słuszne, bo dopiero wtedy perswazja przestaje być sztuką nacisku, a staje się sztuką współtworzenia świata, w którym kapitał nie jest tylko paliwem władzy, ale może jeszcze pozostać narzędziem sensu. Trzeba więc domknąć wywód w sposób, który nie ucieka w bezpieczną nijakość. John Kim nie proponuje po prostu skuteczniejszej taktyki rozmowy z inwestorem.\nProponuje zmianę antropologii profesjonalizmu. Jego bon mot, który można by sparafrazować następująco, brzmi jak policzek wymierzony całemu infantylnemu idealizmowi rynku: najlepsze idee bardzo często nie umierają dlatego, że są złe, lecz dlatego, że ich autorzy nie rozumieją, jak naprawdę płynie kapitał. Oficjalna prezentacja książki ujmuje tę myśl niemal programowo, przedstawiając The Tao of Fundraising jako mistrzowską lekcję perswazji, performansu i psychologii, która ma nauczyć poruszania się po niewidzialnych siłach ludzkiej natury i przepływu kapitału.",
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak pogodzić wysoką skuteczność w pozyskiwaniu kapitału z zachowaniem etycznej integralności i uniknięciem odczłowieczenia w epoce manipulacji?",
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      "h2": "Etyka wpływu: między skutecznością a utratą duszy",
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      "full_text": "Ale Kim idzie dalej. Jakby mówił: nie wystarczy mieć rację. Trzeba jeszcze umieć sprawić, by racja mogła wejść do cudzego świata bez wywoływania alarmu w jego systemie nerwowym. Nie wystarczy mieć projekt. Trzeba mieć formę, która nie obraża uwagi, nie poniża inteligencji i nie budzi instynktu ucieczki. Nie wystarczy być uczciwym. Trzeba umieć uczciwość uczynić czytelną. To właśnie dlatego jego myśl tak dobrze rezonuje z publikacjami Dobre Państwo o copywritingu jako inżynierii komunikacji, o logistyce uwagi i o etycznym wymiarze perswazji. Tam również powraca teza, że skuteczność komunikacyjna nie jest ozdobą treści, lecz warunkiem jej działania w świecie przeładowanym bodźcami. W tym sensie można ułożyć z Kimowskich intuicji cały ciąg sloganów, które brzmią jak aforyzmy dla ludzi zbyt doświadczonych, by wierzyć w coaching, a zbyt inteligentnych, by zadowolić się cynizmem. Kapitał nie płynie do najbardziej szlachetnych. Płynie tam, gdzie najmniej się boi. Zaufanie nie jest dekoracją transakcji. Jest jej cichą walutą. Jeżeli tłumaczysz zbyt długo, to najpewniej przegrywasz już w połowie zdania. Inwestor nie chce być twoją ofiarą, twoim sędzią ani twoim wybawcą. Chce odzyskać poczucie, że może bezpiecznie powiedzieć tak.\nNie sprzedajesz pomysłu. Sprzedajesz możliwość, którą druga strona potrafi opowiedzieć dalej bez utraty twarzy. I wreszcie formuła najostrzejsza: nie graj planszą, graj człowiekiem przy planszy. To ostatnie zdanie, w wersji Kima inspirowanej logiką performansu i psychologii graczy, nie jest zachętą do manipulacyjnego łajdactwa, lecz przypomnieniem, że żadna sytuacja decyzyjna nie jest abstrakcyjna. Każdy komitet ma swoje lęki. Każdy monarcha ma swoje próżności. Każde plemię ma swoją liturgię uznania. Każda korporacja ma swój katechizm zgodności. Kto mówi do procedury, gdy powinien mówić do człowieka, ten przepala energię. Kto mówi do człowieka, ignorując procedurę, ten budzi podejrzenie. Sztuka polega na tym, by rozpoznać, kiedy świat oczekuje Profesora, kiedy Trenera, kiedy Gładkiego Operatora, a kiedy po prostu spokojnej, niepanikującej obecności. Tutaj jednak Kim wprowadza coś, co odróżnia go od zwykłych techników wpływu. Jakby ostrzegał własnego czytelnika: uważaj, bo narzędzia, których się uczysz, mogą zrobić z ciebie kogoś, kto wygra rozmowę i przegra duszę.\nWłaśnie dlatego figurę Rōnina należy potraktować nie jako egzotyczny ornament, lecz jako normatywny rdzeń całego projektu. Rōnin to ten, kto umie wpływać, lecz nie wyrzeka się samosądu. Najemnik to ten, kto umie wpływać i uważa, że wynik go rozgrzesza. Dobre Państwo, pisząc o ewolucji oszustwa od biologii do manipulacji oraz o potrzebie odbudowy infrastruktury rozumu, opisuje dokładnie warunki, w których wybór między Rōninem a Najemnikiem staje się problemem ustrojowym, a nie wyłącznie osobistym. W świecie, gdzie architektura bodźców coraz precyzyjniej eksploatuje uwagę, emocje i heurystyki, etyka wpływu staje się elementem bezpieczeństwa społecznego.\nMożna więc sparafrazować Kima jeszcze mocniej. Perswazja bez kodeksu jest tylko elegancko ubranym napadem na cudzą podmiotowość. Wina, jeśli jeszcze się pojawia, nie jest wadą systemu. Jest ostatnim alarmem, że człowiek nie zamienił się całkowicie w urządzenie do monetyzacji cudzych afektów. A widzenie tego, co słuszne, jest może najpiękniejszym i najtrudniejszym nakazem całej książki, bo wymaga przezwyciężenia odruchu polowania na cudzy błąd. Zanim zaatakujesz lukę, rozpoznaj rację. Zanim zbijesz argument, zobacz, jaki świat ten argument próbuje ocalić. Zanim zaczniesz przekonywać, upewnij się, że umiesz słuchać bez pogardy. To nie jest sentymentalizm. To strategia wysokiej klasy.\nCzłowiek naprawdę słuchany staje się bowiem mniej lękliwy. A człowiek mniej lękliwy przestaje traktować rozmowę jak pole minowe. Dlatego finał tej filozofii powinien wybrzmieć bez fałszywej skromności. Fundraising według Kima jest szkołą działania w świecie, w którym uwaga jest dobrem rzadkim, zaufanie dobrem drogim, a sumienie dobrem zagrożonym.\nNie ucz się więc wpływu po to, by wygrywać każdą rozmowę. Ucz się go po to, by nie oddać pola najemnikom. Nie ucz się person po to, by nosić maski bez końca. Ucz się ich po to, by twoja prawda umiała wejść do różnych światów bez utraty własnego rdzenia. Nie ucz się łagodzenia strachu po to, by usypiać czujność innych. Ucz się go po to, by przywracać ludziom zdolność trzeźwego wyboru. Nie ucz się widzieć tego, co słuszne, bo to ładnie brzmi w prezentacji. Ucz się tego, bo tylko tak można jeszcze prowadzić spór, biznes, politykę i instytucje bez ostatecznego stoczenia się w rynek psychologicznych najazdów. Slogan końcowy, godny tej książki, mógłby więc brzmieć tak: kapitał idzie za zaufaniem, zaufanie idzie za charakterem, a charakter ujawnia się właśnie wtedy, gdy człowiek posiada już wszystkie narzędzia nacisku i mimo to wybiera drogę Rōnina. Fundraising polityczny w Unii Europejskiej coraz rzadziej polega na prostym pytaniu, kto daje pieniądze. Coraz częściej polega na pytaniu, kto kupuje widzialność, kto sprzedaje uwagę, kto może zostać politycznie dopalony przez architekturę platform, a kto zostaje przez tę samą architekturę zepchnięty w cyfrowy cień.\nTo właśnie ten wątek został wcześniej zbyt słabo wybrzmiany i właśnie on powinien stanowić oś rozważań o stanowisku partii zasiadających w Parlamencie Europejskim. AML pozostaje ważne, ale w tym sporze pełni dziś rolę raczej zewnętrznego pierścienia ochronnego. Rdzeń problemu leży gdzie indziej. Leży w tym, że w epoce Big Tech finansowanie polityki i pozycjonowanie polityki przestały być dwoma odrębnymi procesami. Pieniądz i widzialność zlały się w jedną technologię wpływu. Przelew bez zasięgu bywa dziś politycznie martwy. Zasięg bez formalnej darowizny może zaś działać jak ukryte subsydium władzy. I to właśnie wokół tej przemiany toczy się najważniejszy europejski spór. Trzeba więc zacząć od rzeczy podstawowej.",
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      "hidden_question": "Jak pogodzić skuteczność w pozyskiwaniu kapitału z zachowaniem etycznej integralności w świecie zdominowanym przez inżynierię uwagi?",
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      "h2": "Big Tech jako architekt politycznej przewagi i nierówności",
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      "full_text": "W Parlamencie Europejskim nie ma jednej, zwartej doktryny \"fundraisingu\". Poszczególne grupy polityczne mówią różnymi językami o przejrzystości finansowania, reklamie politycznej, wpływie platform i bezpieczeństwie demokracji. Co więcej, tylko część z nich formułuje swoje stanowiska wprost jako problem uprzywilejowania partii przez Big Tech. Często jest to raczej wniosek, który trzeba wydobyć z ich podejścia do DSA, do reklamy politycznej, do targetowania i do egzekwowania reguł wobec wielkich platform. To ważne zastrzeżenie. Nie każda grupa mówi otwarcie \"platformy pozycjonują partie\". Ale różnice między grupami stają się czytelne właśnie wtedy, gdy pyta się o to, czy prywatne platformy są tylko neutralnym medium sprzedaży reklamy politycznej, czy też realnym współarchitektem przewagi politycznej. W tym sensie socjaliści i demokraci, Zieloni, liberałowie z Renew oraz szeroko rozumiana lewica integracyjna są bliżej tezy mocnej, niemal brutalnej.\nBig Tech nie jest zwykłym pośrednikiem. Jest prywatnym zarządcą warunków widzialności politycznej. Kto kontroluje reklamę, targetowanie, biblioteki reklam, systemy rekomendacji, moderację i architekturę uwagi, ten nie tylko \"obsługuje debatę\", ale realnie wpływa na to, które partie, które kampanie i które narracje uzyskują premię widzialności. W tym ujęciu polityczne uprzywilejowanie nie musi przyjmować postaci teczki z gotówką. Może przyjmować postać drobnych, lecz systematycznych asymetrii. Lepszego targetowania. Tańszego dostępu do określonych segmentów odbiorców. Słabszej egzekucji obowiązków reklamowych wobec jednych aktorów i ostrzejszej wobec innych. Preferencyjnego działania algorytmów rekomendacyjnych. Nieprzejrzystego wzmacniania treści sensacyjnych, polaryzacyjnych albo szczególnie dobrze zoptymalizowanych pod logikę platformy. Taka przewaga jest politycznie bezcenna, choć nie zawsze zostawia ślad księgowy\nS&D formułują to stanowisko najostrzej. W ich retoryce Big Tech nie jest wyłącznie problemem rynku, lecz zagrożeniem dla demokracji jako takiej. Wzywają do pełnego wykorzystania DSA, AI Act i rozporządzenia o reklamie politycznej po to, by przeciwdziałać manipulacyjnym praktykom reklamowym i \"przywrócić równowagę\" w ekosystemie reklamy cyfrowej.\nTo słowo jest tu kluczowe. Równowaga oznacza bowiem, że obecny układ jest przez nich postrzegany jako zasadniczo nierówny. Nie chodzi tylko o to, że platformy sprzedają reklamę polityczną. Chodzi o to, że same reguły dystrybucji treści i reklamy są przez platformy projektowane tak, iż potrafią wzmacniać określone typy przekazu, zwłaszcza te, które lepiej monetyzują uwagę. W praktyce premiuje to aktorów bardziej agresywnych, bardziej afektywnych, bardziej zdolnych do wywoływania silnych reakcji i lepiej dostrojonych do logiki click through rate niż do logiki debaty obywatelskiej. S&D odczytują to jako formę strukturalnego uprzywilejowania politycznego, które nie wymaga formalnej zmowy, by zniekształcać konkurencję demokratyczną. Jeszcze wyraźniej wybrzmiewa to w ich nacisku na regulację reklamy politycznej online. S&D podkreślają, że nowe unijne przepisy o przejrzystości i targetowaniu reklamy politycznej mają umożliwić obywatelom rozpoznanie, kto naprawdę stoi za reklamą, dlaczego dana osoba ją widzi i czy nie jest ona elementem manipulacyjnego sterowania percepcją wyborczą. To znaczy, że dla tej grupy politycznej problem promocji partii przez Big Tech nie jest ubocznym skutkiem ubocznym nowoczesności. Jest centralnym mechanizmem ryzyka demokratycznego.\nPlatformy nie są już bowiem tylko tablicą ogłoszeń. Są automatycznymi sprzedawcami różnicowanej widzialności politycznej. I właśnie dlatego trzeba je zmusić do jawności. Zieloni idą w podobnym kierunku, ale ich język jest jeszcze bardziej systemowy. Od lat krytykują model reklamy opartej na śledzeniu użytkowników, wskazując, że sama logika surveillance advertising tworzy warunki dla manipulacji politycznej, dyskryminacyjnego targetowania i niejawnego przesuwania uwagi obywateli. W ich perspektywie nie chodzi już tylko o nieuczciwą reklamę polityczną. Chodzi o to, że cały model biznesowy największych platform premiuje ciągłe profilowanie i nieprzejrzyste wystawianie jednostek na spersonalizowane bodźce. Gdy ten model spotyka się z kampanią polityczną, powstaje hybryda szczególnie niebezpieczna.\nPartia nie musi nawet posiadać większej racji ani lepszego programu. Wystarczy, że potrafi lepiej kupić, wygenerować albo uruchomić odpowiednią architekturę ekspozycji. W tym ujęciu Big Tech staje się czymś więcej niż pośrednikiem. Staje się prywatnym systemem redystrybucji politycznej uwagi. Szczególnie istotne jest to, że Zieloni nie zatrzymują się na samej przejrzystości sponsora reklamy. Dla nich publiczne repozytoria reklam, nadzór badawczy i kontrola manipulative practices są potrzebne właśnie dlatego, że platformy mogą premiować określone treści polityczne nie tylko przez jawnie kupioną reklamę, ale przez sposób ich rozprowadzania. Innymi słowy, gdy partia korzysta z platformy, nie kupuje jedynie powierzchni reklamowej. Kupuje wejście do ekosystemu, w którym rekomendacja, amplifikacja, mikrotargetowanie i design interfejsu współtworzą polityczny wynik. To stanowisko jest intelektualnie mocne, bo nie udaje, że reklama polityczna jest izolowanym formatem. Widzi całą maszynę widzialności.\nRenew Europe zajmuje pozycję zbliżoną co do diagnozy, ale bardziej prawniczo instytucjonalną. W ich ujęciu problemem nie jest wyłącznie moralna niegodziwość platform czy destrukcyjny model biznesowy. Problemem jest to, że Europa musi umieć egzekwować własne prawa wobec podmiotów, które faktycznie kształtują integralność procesu demokratycznego. Dlatego Renew podkreśla transparentność reklam, ograniczenia użycia wrażliwych danych, ochronę użytkowników i potrzebę zdecydowanego egzekwowania DSA wobec platform, które manipulują cyfrową przestrzenią publiczną lub podważają uczciwość wyborów. Ich przekaz nie jest tak antykorporacyjny jak u Zielonych czy The Left, ale jest bardzo wyraźny w jednym punkcie. Platformy nie mogą samodzielnie ustalać granic politycznej widzialności, gdy równocześnie zarabiają na jej sprzedaży. To klasyczny konflikt interesów, tyle że przeniesiony na poziom infrastruktury demokracji. W tym sensie Renew odczytuje promocję partii przez Big Tech nie jako pojedynczy skandal, lecz jako problem strukturalny. Jeżeli platforma może czerpać zysk z politycznej reklamy, zarządzać regułami targetowania, kontrolować dane użytkowników, moderować treści i jednocześnie zasłaniać się statusem neutralnego pośrednika, to powstaje nowa forma prywatnego arbitrażu demokracji.\nDla liberałów nie jest to przede wszystkim problem \"złej ideologii\", lecz problem złej architektury. Taka architektura może być wykorzystywana przez różne partie, ale sama w sobie rozsadza równość warunków konkurencji politycznej. A kiedy równość warunków zanika, fundraising polityczny przez sieć przestaje być zwykłym pozyskiwaniem środków. Staje się zakupem przewagi proceduralnej. The Left formułuje to najbardziej brutalnie.",
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "W jaki sposób główne grupy polityczne w Parlamencie Europejskim postrzegają wpływ Big Tech na równość szans w kampaniach wyborczych i procesach demokratycznych?",
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      "h2": "Ideologiczne podziały wobec władzy technologicznych gigantów",
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      "full_text": "W ich materiałach dominacja Big Tech jawi się jako zjawisko, które z samej swej natury zagraża demokratycznej kontroli nad przestrzenią cyfrową. Mówią o potrzebie regulowania wielkich platform, o ochronie wolności mediów przed ich władzą, o ograniczaniu monopolu technologicznego i o tym, że interesy korporacyjne deformują zdolność demokratycznych instytucji do stanowienia reguł w interesie publicznym. W tej optyce promocja partii przez Big Tech nie jest tylko problemem reklamy politycznej. Jest częścią szerszego ustroju, w którym właściciele infrastruktury i danych mogą pośrednio kształtować hierarchię politycznej słyszalności. To stanowisko ma tę zaletę, że nie pudruje rzeczywistości. Mówi wprost, że potęga platform jest problemem władzy, a nie tylko administracyjnej nieprzejrzystości. Na tym tle EPP jest bardziej ambiwalentna. Europejska Partia Ludowa również opowiada się za silnym egzekwowaniem DSA, ochroną demokracji przed dezinformacją i ingerencją oraz obowiązkiem przestrzegania prawa przez platformy zarabiające w Europie. To nie jest stanowisko miękkie. Ale EPP zwykle nie idzie tak daleko w filozoficznej krytyce samego modelu platformowego jak S&D czy Zieloni. Dla centroprawicy problem leży częściej w braku skutecznej egzekucji i w zagrożeniach dla demokracji, a rzadziej w samej strukturze rynku reklamowego jako takiego. To subtelna, ale ważna różnica.\nEPP wyraźniej niż lewica waży kwestie ochrony demokracji z troską o konkurencyjność, rozwój gospodarczy i niechęć do zbyt szerokich, potencjalnie uznaniowych ingerencji regulatora. W praktyce oznacza to, że dostrzega ryzyko pozycjonowania partii przez platformy, ale nie buduje z niego aż tak totalnej krytyki Big Tech jako quasi suwerena politycznego. W tym miejscu pojawia się konserwatywna i suwerenistyczna kontrnarracja, reprezentowana w różnym stopniu przez ECR, Patriots i ESN.\nTu problem promocji i pozycjonowania partii przez Big Tech jest ujmowany inaczej, a czasem wręcz odwracany. W tych środowiskach silna jest obawa, że hasło walki z platformową manipulacją może posłużyć jako pretekst do budowy nadmiernego unijnego nadzoru nad debatą publiczną. Dlatego większy nacisk pada często na wolność słowa, pluralizm mediów, obronę aktorów \"dyskryminowanych\" przez establishment oraz nieufność wobec europejskiego regulatora. W tej perspektywie platformy bywają postrzegane zarazem jako zagrożenie i jako pole, na którym partie antyestablishmentowe mogą obejść tradycyjne filtry medialne. To właśnie sprawia, że stanowisko tych ugrupowań jest bardziej niespójne. Chętnie krytykują selektywną moderację, polityczne uprzywilejowanie jednych środowisk i zagrożenie dla wolności słowa, ale znacznie rzadziej domagają się tak głębokiej przebudowy modelu reklamy i targetowania jak grupy bardziej proregulacyjne. To nie znaczy, że nie dostrzegają samego problemu uprzywilejowania. Dostrzegają go, lecz często opisują go przede wszystkim jako problem arbitralności moderacji, ideologicznego uprzedzenia instytucji i zagrożenia dla pluralizmu, a nie jako problem komercyjnej sprzedaży przewagi politycznej przez platformy. Innymi słowy, dla nich większym skandalem bywa to, że Big Tech może ograniczać niewygodnych aktorów, niż to, że może jednych aktorów po cichu premiować dzięki architekturze reklamy, rekomendacji i danych. Z perspektywy ustrojowej jest to poważne niedowidzenie. Bo prywatna władza nad widzialnością nie szkodzi demokracji wyłącznie wtedy, gdy cenzuruje. Szkodzi jej także wtedy, gdy pozornie neutralnie sprzedaje przewagę tym, którzy lepiej rozumieją lub lepiej opłacają platformową logikę amplifikacji.",
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      "full_text": "I właśnie tu trzeba wrócić do AML, ale już bez utraty głównego wątku. AML jest ważne, ponieważ pozwala pytać, skąd pochodzą środki używane do zakupu reklamy politycznej, kto jest beneficjentem rzeczywistym, jak wyglądają przepływy finansowe i czy nie dochodzi do prania wpływu przez pozornie legalne kampanie, podmioty pośredniczące albo sieci powiązanych organizacji. Unijny pakiet AML z 2024 roku oraz nowsze reguły dotyczące partii europejskich i fundacji politycznych wzmacniają właśnie ten wymiar. Chodzi o ograniczenie luk, przez które zewnętrzne lub ukryte źródła pieniędzy mogą zasilać politykę europejską. Ale AML nie rozwiązuje problemu do końca.\nNawet idealnie przejrzysty pieniądz może bowiem kupować nieprzejrzystą przewagę, jeśli wchodzi w niejawny ekosystem algorytmicznej promocji, manipulacyjnego targetowania i płatnej widzialności. Krótko mówiąc, AML czyści źródło środków, ale nie oczyszcza automatycznie rynku uwagi. Dlatego spór o promocję partii przez Big Tech jest dziś sporem ważniejszym, niż sugeruje tradycyjny język finansowania polityki. Jeżeli platforma sprzedaje reklamę polityczną, wykorzystuje dane do targetowania, przechowuje niepełne lub trudno przeszukiwalne biblioteki reklam, kształtuje warunki viralności i jednocześnie sama pozostaje uprzywilejowanym strażnikiem całej tej infrastruktury, to staje się czymś w rodzaju giełdy politycznej widzialności. Na takiej giełdzie nie wygrywa automatycznie ten, kto ma najlepszy program. Wygrywa częściej ten, kto lepiej rozumie logikę platformy, ma większy budżet, sprawniejsze narzędzia optymalizacji albo przekaz bardziej kompatybilny z ekonomią oburzenia.\nTo już nie jest neutralna konkurencja demokratyczna. To jest komercjalizacja percepcji obywatelskiej. Można więc ująć stanowiska rodzin politycznych w sposób bardziej precyzyjny i zarazem bardziej zgodny z rzeczywistością. S&D, Zieloni, Renew i The Left są generalnie bliżej poglądu, że Big Tech może realnie uprzywilejowywać partie i narracje polityczne poprzez sprzedaż oraz organizację widzialności online, dlatego potrzebne są twarde reguły przejrzystości, repozytoria reklam, ograniczenia targetowania i zdecydowana egzekucja prawa. EPP także uznaje, że platformy stanowią problem dla demokracji i muszą przestrzegać reguł, ale częściej zatrzymuje się na silnej egzekucji niż na pełnej krytyce modelu platformowej ekonomii uwagi. ECR i ugrupowania jeszcze bardziej suwerenistyczne są bardziej sceptyczne wobec dalszej rozbudowy nadzoru unijnego i częściej widzą problem w ryzyku cenzury lub stronniczej regulacji niż w samej logice komercyjnego pozycjonowania politycznego przez platformy. To nie jest podział idealny i w każdej grupie znajdą się odcienie, lecz jako mapa polityczna pozostaje trafny. Wniosek końcowy powinien więc brzmieć bez owijania.\nW Parlamencie Europejskim prawdziwy spór nie dotyczy już tylko tego, czy partie mają przejrzyście księgować pieniądze. Prawdziwy spór dotyczy tego, czy Europa uzna, że prywatna sprzedaż przewagi widzialności politycznej przez Big Tech jest formą władzy wymagającą quasi konstytucyjnego okiełznania. AML jest konieczne, ale niewystarczające.\nBo nawet czysty pieniądz może kupować brudną przewagę, jeśli trafia do systemu, który monetyzuje emocję, profiluje obywatela i po cichu rozdziela premię słyszalności. Pytanie o fundraising polityczny przestało więc być pytaniem rachunkowym. Stało się pytaniem o to, kto bankuje uwagę obywateli i kto decyduje, które partie mają w sieci pozycję naturalną, a które pozycję sztucznie napompowaną. W epoce Big Tech polityka nie jest już tylko finansowana. Jest pozycjonowana. A pozycjonowanie bywa dziś cenniejsze niż sama gotówka. John Kim \"The TAO of fundraising\"",
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