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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje fenomen ,Wieku Oburzenia” zdefiniowany przez Karthika Ramanne, ktory
wykracza poza zwykly kryzys zaufania, stajac sie trwalg transformacja spoleczna. W dobie
gwaltownego rozwoju sztucznej inteligencji, kryzysu klimatycznego i rosnacych nieréwnosci
ekonomicznych, tradycyjne, heroiczne modele przywodztwa zawodza. Tekst przybliza koncepcje
przywodztwa umiarkowanego, ktore zamiast doraznych dzialan PR, stawia na systemowe
zarzadzanie lekiem i konfliktami. Wykorzystujac Ogblny Model Agresji (GAM) oraz analize
procesOw innienia”, autor wskazuje droge do odbudowy legitymizacji instytucji. To kluczowa
lektura dla lideréw pragnacych zrozumie¢ mechanizmy polaryzacji rynku pracy i odzyskac
zaufanie spoteczne poprzez procedury umiaru i empatie w $wiecie zdominowanym przez

automatyzacje i hermeneutyke podejrzen.

This article examines the phenomenon of the "Age of Outrage," as defined by Karthik Ramanna,
which transcends a simple crisis of trust and becomes a lasting social transformation. In an era of
rapid advances in artificial intelligence, the climate crisis, and growing economic inequality,
traditional, heroic models of leadership are failing. The text introduces the concept of moderate
leadership, which, instead of ad hoc PR measures, emphasizes systemic management of fear and
conflict. Using the General Aggression Model (GAM) and an analysis of "othering" processes, the
author points the way to rebuilding institutional legitimacy. This is crucial reading for leaders
seeking to understand the mechanisms of labor market polarization and regain public trust
through procedures of moderation and empathy in a world dominated by automation and the

hermeneutics of suspicion.

Artykut analizuje zjawisko "Wieku Oburzenia", definiujac je jako trwala konfiguracje

spoleczna, w ktorej lek o przyszlosé, poczucie niesprawiedliwos$ci i przekonanie o winie

"Innego" wzajemnie sie napedzaja, prowadzac do polaryzacji i delegitymizacji instytucji.




Karthik Ramanna identyfikuje trzy kluczowe sity napedowe tego zjawiska: utrate nadziei
na poprawe sytuacji, poczucie ustawionych regul gry oraz przekonanie o istnieniu
uprzywilejowanej, obcej grupy. W tym kontekscie tradycyjny, heroiczny model
przywodztwa okazuje sie niewystarczajacy. Autor proponuje przesuniecie paradygmatu
w kierunku "umiarkowanego przywddztwa", ktére koncentruje sie na tworzeniu
procedur i przestrzeni do zarzadzania konfliktami bez iluzji ostatecznego pojednania.
Artykul bada rowniez, jak sztuczna inteligencja wzmacnia te negatywne tendencje, stajac
sie katalizatorem nowych form oburzenia. Kluczowe staje sie uznanie asymetrii
zdolno$ci i gotowo$¢ do rezygnacji z czeSci krotkoterminowych zyskéw na rzecz

dlugoterminowej stabilno$ci spoleczne;.

SLOWA KLUCZOWE
Wiek oburzenia przywodztwo umiarkowane Karthik Ramanna automatyzacja pracy
polaryzacja rynku pracy Ogo6lny Model Agresji (GAM) lek o przyszlos$c
hermeneutyka podejrzen model heroiczny kryzys klimatyczny proces innienia
delegitymizacja instytucji skrypty behawioralne sztuczna inteligencja

nier6wnosci ekonomiczne

Wiek oburzenia: systemowy kryzys zaufania

spotecznego

Jezeli sprobujemy uchwyci¢ istote tego, co Karthik Ramanna nazywa ,Wiekiem Oburzenia”,
wykraczajac poza ramy kolejnego modnego hasta z dziedziny zarzadzania, szybko dostrzezemy, ze
nie mamy do czynienia z przejSciowym kryzysem zaufania. Obserwujemy bowiem strukturalna
transformacje warunkéw, w jakich w ogole mozliwe jest dzialanie ukierunkowane na wzajemne
zrozumienie w przestrzeni spolecznej. Nie sa to juz incydentalne wybuchy gniewu, ktére mozna
zneutralizowa¢ doraznymi dzialaniami public relations, lecz trwala konfiguracja, w ktorej strach o
przyszto$é¢, glebokie poczucie niesprawiedliwo$éci oraz przekonanie o winie wrogiego ,Innego”
tworza zamkniety, samonapedzajacy sie uklad, wzmacniajacy agresje, polaryzacje i postepujaca

delegitymizacje instytucji.




Ramanna, czerpigc jednocze$nie z empirycznych badan nad nieréwnos$ciami, psychologii agresji
oraz studiow nad zarzadzaniem, rekonstruuje ten uklad jako swoista ,idealng burze”. W jej
centrum znajduje sie zbieg trzech poteznych sil: coraz wiecej oséb traci nadzieje na poprawe
wlasnej sytuacji; ro$nie w nich poczucie, ze reguly gry zostaly ustawione przeciwko nim; na to
wszystko za$ naklada sie dojmujace wrazenie istnienia uprzywilejowanej, obcej grupy — czy to
globalistow, elit kulturowych, czy migrantéw — faworyzowanej przez system kosztem ,zwyklych

ludzi”.

W ten sposdb powstaje toksyczne $srodowisko, w ktérym kazda wypowiedz lidera i kazda proba
wyjasnienia zlozonego problemu zostaje natychmiast wciggnieta w pole grawitacyjne podejrzen.
Nie jest juz postrzegana jako krok w strone zrozumienia, lecz jako kolejny dowdd manipulacji. To
wlasnie w tym kontek$cie Kklasyczny, heroiczny model przywddztwa, operujacy mitem
zalozycielskim, szlachetnym klamstwem i retoryczng synteza sprzecznoSci, ostatecznie sie
wyczerpuje. Nie dzieje sie tak dlatego, ze ludzie przestali wierzy¢ w wielkie narracje, lecz dlatego, ze
techniczna i kulturowa infrastruktura péznej nowoczesnoSci sprawia, iz ich pekniecia staja sie

natychmiast widoczne, policzalne i pordwnywalne.

W takim $wiecie zaden przywodca nie moze juz liczy¢ na komfort istnienia ,milczacej wiekszosci”,
ktéra nie posiadalaby danych, by skonfrontowaé jego mit z twarda struktura faktéw. Wrecz
przeciwnie, kazdy wskaznik nieréwnosci, kazda mapa skutkow zmian klimatycznych, kazda
informacja o wynagrodzeniach zarzadu jest natychmiast wlaczana do oddolnej, czesto gniewnej
hermeneutyki podejrzen. Na tym wlasnie tle Ramanna proponuje fundamentalne przesuniecie
paradygmatu: od heroicznego lidera, ktory narzuca jedna, spajajaca narracje, do przywodztwa
opartego na umiarze, ktorego zadaniem staje sie tworzenie procedur i przestrzeni, gdzie konflikt

moze by¢ zarzadzany bez iluzji ostatecznego pojednania.

Technologia i status: trzy wektory leku o przysztos¢

Jesli potraktujemy lek o przyszlo$¢ nie jako subiektywne odczucie, lecz jako obiektywna ceche
naszej wspolczesnej kondycji, szybko dostrzezemy jego zrodla w trzech poteznych, nakltadajacych
sie na siebie silach: technologicznej, klimatycznej i demograficznej. Kazda z nich z osobna bylaby
wystarczajagcym powodem do niepokoju, lecz ich splot tworzy wrazenie, ze horyzont

miedzypokoleniowego bezpieczenistwa ulegt gwaltownemu skroceniu.

W wymiarze technologicznym kluczowa staje sie wedrowka automatyzacji w gore tancucha wartosci
poznawczej. Przez dekady podtrzymywano kojaca narracje, ze postep techniczny eliminuje jedynie

zadania rutynowe, pozostawiajac nietknieta godno$¢ pracy umyslowej. Dzi§ jednak staje sie




oczywiste, ze systemy sztucznej inteligencji nie tylko zastepuja operatorow w halach
produkeyjnych, lecz wkraczaja w domeny uznawane dotad za bastiony ,klasy kreatywnej”:

doradztwo podatkowe, analize prawna, dziennikarstwo, a nawet wybrane segmenty medycyny.

Model londynskiego taksowkarza, ktéry latami internalizowal niezwykle zlozona mape mentalna
miasta, zostaje zdegradowany do roli wymiennego elementu w logistycznej maszynerii,
obstugujacego aplikacje. Podobny los czeka ksiegowego, ktorego wiedze o systemie podatkowym
zakodowano w oprogramowaniu, czy pracownika infolinii, zastgpionego przez zaawansowany
system dialogowy. Zjawisko opisywane w ekonomii jako polaryzacja rynku pracy, czyli proces
zanikania zawodow o $rednich kwalifikacjach na rzecz nisko platnych ushig i waskiej, wysoko
oplacanej elity, ulega przez to radykalnemu wzmocnieniu. Nawet pozycje z najwyzszych decyli

drabiny umiejetno$ci poznawczych przestaja by¢ gwarantem spokojnej przyszlosci.

W wymiarze klimatycznym lek przestaje dotyczy¢ abstrakcyjnych scenariuszy, a zaczyna odnosic sie
do samej materialnej przewidywalnoéci Srodowiska. Rosnace temperatury, ekstremalne zjawiska
pogodowe i postepujaca erozja linii brzegowych sprawiaja, ze fundamentalne zalozenia panstwa
dobrobytu — takie jak stabilno$¢ miejsca zamieszkania, lokalne modele produkeji zywnos$ci czy
cigglos¢ infrastruktury — traca na wiarygodnosci. Z perspektywy ekonomisty oznacza to niepewnos$¢
co do trwalosci strumieni dochoddéw; dla prawnika rodzi pytania o zakres odpowiedzialno$ci
panstwa wobec uchodzcow klimatycznych; dla antropologa za$ zwiastuje erozje lokalnych form

zycia i zbiorowej pamieci.

Wreszcie, w wymiarze demograficznym i geopolitycznym, $wiat wkracza w epoke masowych
migracji z regionéw dotknietych zaréwno ubdstwem, jak i skutkami zmian klimatu. Kierujg sie one
ku krajom, ktore — jak Stany Zjednoczone czy panstwa europejskie — swojg tozsamo$¢ budowaly
dotad na fundamencie selektywnej inkluzji. Tutaj lek o przyszlo$é przybiera dwoista posta¢: na
globalnym Poludniu jest to strach przed nieuchronng konieczno$cia wedréwki i utrata korzeni,
podczas gdy na Polnocy manifestuje sie jako obawa przed utrata kulturowej i ekonomicznej

kontroli.

Al polaryzuje rynek pracy i niszczy klase srednig

Strach o przyszlo$¢ bylby znosny, gdyby towarzyszylo mu poczucie, ze ryzyko rozkladane jest w
spos6b choéby minimalnie sprawiedliwy. Problem polega na tym, ze wielu obywateli ma
uzasadnione wrazenie, iz gra zostala ustawiona, co trafnie pokazuja analizy nieréwnosci
majatkowych i dochodowych prowadzone od lat osiemdziesigtych. Ramanna odwoluje sie tu do

intuicji zblizonych do tych, ktére spopularyzowal Thomas Piketty: w liberalnym otoczeniu




ekonomicznym strumienie dochodéw z kapitalu rosng systemowo szybciej niz dochody z pracy. W
konsekwencji majgtek kumuluje sie w rekach nielicznych, podczas gdy place realne znaczacej czeSci

populacji do$wiadczajg stagnacji lub wrecz spadaja.

Ta strukturalna niesprawiedliwo$¢ ma wymiar nie tylko ekonomiczny, lecz rowniez egzystencjalny.
Dla osob, ktore znajduja sie w dolnej czesci rozkladu umiejetnosci poznawcezych, stagnacja plac
oznacza nie tylko mniejsza sile nabywcza, lecz takze degradacje symbolicznego statusu ich kapitalu
ludzkiego. Jesli przez dekady powtarzano, ze ciezka praca i podstawowe kompetencje wystarcza do
zapewnienia godnego zycia, a nastepnie okazalo sie, ze bez dyplomu wyzszej uczelni realne zarobki
spadaja, nie powinno dziwi¢ rodzace sie z tego poczucie fundamentalnego oszustwa. Uderzajacym
wskaznikiem tej degradacji jest rosngca przepas¢ w oczekiwanej dlugosci zycia miedzy grupami o
roznym poziomie wyksztalcenia, ktora zaczyna przyémiewaé klasyczne podzialy rasowe w tym

zakresie.

Poczucie niesprawiedliwoéci zostaje dodatkowo wzmocnione przez globalizacje pracy. Miejsca
pracy najbardziej narazone na offshoring, czyli przenoszenie dzialalnosci za granice w
poszukiwaniu nizszych kosztow, okazaly sie dokladnie tymi, ktore zajmowaly grupy juz wczesniej
marginalizowane przez przemiany gospodarcze. Tam, gdzie globalne lancuchy wartosci pozwalaja
przenosi¢ produkcje i ushugi do tanszych jurysdykeji, lokalni pracownicy maja wrazenie, ze sa
wymienialni niczym moduly w globalnym systemie logistycznym. Kiedy do tego dochodzi
automatyzacja zadan umystowych, pojawia sie poczucie, ze cale kategorie kapitalu ludzkiego traca

swoja rynkowa i spoleczng wartos$c.

7 perspektywy prawno-politycznej ten stan rzeczy mozna opisaé jako erozje niepisanej umowy
spolecznej. Przez wieksza cze$¢ powojennej historii Zachodu istnialo domysSlne zalozenie, ze
panstwo liberalno-demokratyczne, cho¢ niedoskonale, dazy do tego, by wzrost gospodarczy w
pewnym stopniu ,unosit wszystkie lodzie”. Jezeli jednak dane empiryczne uprawdopodabniaja teze,
ze cze$c¢ lodzi zostala §wiadomie pozostawiona na mieliznie, roszczenia instytucji do normatywnej
stlusznosci przestaja by¢ oczywiste. Zamiast ,zaufania domy$lnego” pojawia sie ,zaufanie
warunkowe”, przyznawane wybidrczo i oparte nie na szacunku dla procedur, lecz na kalkulacji

konkretnych korzysci.

Antropologicznie mozna to ujac jako przerwanie ciggltosci miedzy oficjalna narracja nowoczesnosci
— obietnicg rosngcego dobrobytu i mobilno$ci spolecznej — a realnym doswiadczeniem grup, ktore
widza, ze ich dzieci beda zyly gorzej niz one same. W takim konteks$cie przywolywanie
abstrakcyjnych wskaznikow wzrostu PKB staje sie nie tylko nieskuteczne, ale wrecz obrazliwe,

poniewaz zostaje zinterpretowane jako cyniczna préoba zamaskowania odczuwanej krzywdy.




W tym miejscu uruchamia sie szczegélnie niebezpieczne sprzezenie zwrotne: poczucie
niesprawiedliwoSci wzmacnia podatno$¢ na narracje wskazujace na ,wrogiego Innego” jako

sprawce problemow. Jesli bowiem system jest postrzegany jako strukturalnie nieucz

Raw deal: poczucie krzywdy niszczy umowe spoteczng

W trzecim elemencie ,idealnej burzy” — przekonaniu, ze za kryzysy odpowiada wroga, obca grupa —
odstania sie jedno z najbardziej ponurych dziedzictw nowoczesnej polityki tozsamosciowej.
Mechanizm ten nie jest bynajmniej nowy; narracje thumaczace kryzysy ekonomiczne, militarne czy
kulturowe poprzez wskazanie kozla ofiarnego towarzysza ludzkos$ci od wiekdéw. NowoScig jest
natomiast zdolno$¢ cyfrowej infrastruktury mediéw spoleczno$ciowych do masowej, niemal
natychmiastowej produkcji i wzmacniania tozsamo$ci opartych na innieniu, czyli procesie

definiowania wlasnej grupy poprzez demonizowanie Innego.

Ramanna trafnie zauwaza, ze platformy technologiczne, umozliwiajac blyskawiczne tworzenie
wspolnot wokol waskich identyfikatorow — rasy, religii, orientacji seksualnej, a nawet teorii
spiskowych — jednocze$nie drastycznie obnizaja koszt wyrazania skrajnych opinii. Anonimowo$¢,
brak koniecznosci konfrontacji twarza w twarz i latwos$¢ opuszczenia grupy bez konsekwencji
sprawiaja, ze znikaja tradycyjne mechanizmy moderujace agresje: wstyd przed wspolnota, ambicja
zachowania reputacji czy potrzeba dlugoterminowej koegzystencji z oponentem. W rezultacie
mamy do czynienia z proliferacjag wzorcow zachowan, w ktoérych agresja stowna i dehumanizujace

uogoblnienia staja sie norma komunikacyjna.

Mechanizm ,obwiniania obcego” nie jest jednak domena wylacznie radykalnych ruchow
antysystemowych, bowiem przenika réwniez praktyke instytucjonalna. Z perspektywy
kulturoznawczej szczegblnie wymowny jest przypadek firmy IKEA w Arabii Saudyjskiej, gdzie
globalna marka, kojarzona na Zachodzie z promowaniem réwnos$ci, wyeliminowala z lokalnego
katalogu wizerunki kobiet, by dopasowa¢ sie do restrykcyjnych norm. Dzialanie to, cho¢ z punktu
widzenia lokalnego interesu komercyjnego racjonalne, uczynilo z firmy nieSwiadomg sile
wykluczania w oczach jej liberalnych klientow, ktorzy zobaczyli w tym zdrade wartoSci, z ktorymi

sie identyfikowali.

Jeszcze bardziej paradoksalny wydaje sie przypadek poludniowokoreanskiego konglomeratu, ktory,
aspirujac do miana pracodawcy przyjaznego réznorodnosci, zatrudnit geja, a nastepnie — w obawie
przed reakcja klienta z Dubaju — zaczal go marginalizowaé, uznajac, ze jest on ,zbyt widoczny” w
swojej tozsamo$ci. Organizacja, ktéra chce uchodzi¢ za pioniera inkluzji, a w kluczowym momencie

kapituluje przed lokalnym konserwatyzmem, staje sie ucieleSnieniem hipokryzji. Ramanna stusznie




nazywa tego rodzaju podmiot ,nie§wiadoma sila wykluczania”: kims, kto aspiruje do roli moralnego

lidera, ale nie jest gotow poniesé¢ kosztow konfrontacji z wlasnymi deklaracjami.

W wymiarze politycznym innienie przybiera forme fundamentalnych narracji narodowych. Swiecka
Turcja Atatiirka budowala swoja tozsamo$é na wykluczeniu religii z przestrzeni publicznej i
delegitymizowaniu tozsamosci nietureckich, przez co sekularyzm dla jednych byt wyzwoleniem, a
dla innych narzedziem systemowego upokorzenia. W Stanach Zjednoczonych wieloetniczna
opowies¢ o ,narodzie imigrantow” wspolistnieje z historig niewolnictwa, co czyni ja latwym celem
dla tych, ktoérzy chca dowie$é, ze amerykanski sen od zawsze byl klamstwem. W Europie z kolei
projekt integracji bywa przedstawiany jako ,zamach elit na tozsamo$¢ narodowa”, co sprzyja

ugrupowaniom skrajnie prawicowym.

Co istotne, innienie nie jest wylacznie narzedziem tradycyjnej wiekszo$ci wobec mniejszo$ci.
Wspolezesne ruchy emancypacyjne rowniez moga wpada¢ w pulapke delegitymizowania calych

grup spotecz

Algorytmy nienawisci: media spotecznosciowe i wina
innego

Jezeli koncepcja zarzadzania oburzeniem autorstwa Ramanny ma oferowa¢ co$§ wiecej niz
moralizatorska publicystyke, musi by¢ zakotwiczona w takim rozumieniu czlowieka, ktére wyjasnia,
jak strukturalne napiecia — lek o przyszlo§¢, poczucie krzywdy i odczlowieczanie Innego —
przeksztalcaja sie w konkretne akty agresji, eskalacje konfliktu i destrukcyjng polaryzacje. W tym
kontekscie przywolanie Ogolnego Modelu Agresji (GAM) nie jest psychologiczng ciekawostka, lecz

préba zbudowania maszynowni dla teorii politycznej, ktéra chce opisa¢ nasza terazniejszo$c.

GAM zaklada, ze agresja, rozumiana jako intencjonalne dzialanie na czyjas$ szkode, jest wypadkowa
trzech czynnikéw: wzglednie stalych cech jednostki, specyfiki sytuacji oraz jej wewnetrznego stanu,
w ktorym splataja sie emocje, mysli i fizjologiczne pobudzenie. Na pierwszy rzut oka struktura ta
wydaje sie niemal banalna. Jednak jej zastosowanie w ,,Wieku oburzenia” odstania fundamentalne

konsekwencje dla sztuki przywodztwa.

Po pierwsze, spojrzenie na czlowieka jako nosiciela gotowych scenariuszy zachowan, czyli skryptow
behawioralnych, pozwala zrozumie¢, dlaczego agresja staje sie domys$lng odpowiedzia na frustracje.
Dzieje sie tak zwlaszcza w spoleczenstwach, w ktorych relacje miedzyludzkie traktuje sie jak
transakcje miedzy rzeczami. Jezeli jednostka wielokrotnie obserwuje, ze agresywne zachowania — w

rodzinie, mediach spotecznosSciowych czy debacie publicznej — przynosza sprawcy wymierne




korzysci, to scenariusz agresji zostaje wlaczony do jej osobistego repertuaru skutecznych strategii.
Tak wlasnie rodzi sie paradoks nowoczesnego panstwa prawa, w ktorym formalne zakazy przemocy
wspolistniejg z codzienng normalizacja agresji symbolicznej, ukrytej w jezyku, ironii, memie czy

akcie glosowania.

Po drugie, analiza sytuacyjna w ramach GAM u§wiadamia, Ze nie ma czego$ takiego jak ,neutralny”
kontekst dyskusji. Bar w sobotni wieczor, nasycony alkoholem i poczuciem anonimowo$ci, sprzyja
agresji w sposob réwnie strukturalny, co anonimowe forum internetowe, gdzie status zalezy od
ostroéci jezyka. Podobnie plac publiczny wypeliony protestujacym tlumem wytwarza co$, co
Ramanna nazywa ,galeria”: publiczno$¢, przed ktora negocjatorzy musza zachowaé twarz, co
zmusza ich do zajmowania twardszych stanowisk, niz zrobiliby to w odosobnieniu. Gdy dodamy do
tego kamery, transmisje na zywo i natychmiastowa gratyfikacje w postaci polubien, otrzymujemy
sytuacje, w ktorej obnizanie temperatury sporu staje sie gestem sprzecznym z sama logika tej

symbolicznej ekonomii widocznosci.

Po trzecie, wewnetrzny stan jednostki — jej emocje, interpretacje i pobudzenie fizjologiczne — jest
podatny na kumulacje i sprzezenia zwrotne. Blyskawiczna ocena sytuacji, w ktorej kto§ doznaje
upokorzenia lub zagrozenia, uruchamia gniew, identyfikuje wroga i podsuwa gotowy zestaw reakcji.
Jesli takie epizody powtarzaja sie wielokrotnie, zostaja zakodowane w pamieci jako dowody na
rzecz ogolnej tezy: ,Swiat jest wrogi”, ,,system dziala przeciwko mnie”, ,,oni zawsze oszukuja”. Kazde
kolejne zdarzenie jest wowczas filtrowane przez te przekonania, co dramatycznie zwieksza

prawdopodobienstwo agresywnej odpowiedzi.

W tym Swietle pierwszy etap zarzadzania oburzeniem, ktéry Ramanna obrazowo nazywa
»obnizaniem temperatury”, jawi sie jako Swiadome oddzialywanie na sytuacyjny i wewnetrzny
poziom modelu GAM. Wyprowadzenie negocjacji z przestrzeni ,galerii” do neutralnej sali,
ograniczenie dostepu do mediow podczas rozméw czy nawet kontrola temperatury w
pomieszczeniu nie s3 organizacyjnymi drobiazgami. To elementy strukturalnej higieny dyskursu.
Utrzymanie minimalnego dystansu wobec scenariuszy, ktére automatycznie uruchamiaja agresje,
jest warunkiem koniecznym, by w ogble moglo zaistnie¢ dzialanie ukierunkowane na wzajemne

zrozumienie.

Paradoks polega jednak na tym, ze w epoce cyfrowe]j te proste zabiegi staja sie programowo
niemozliwe. Liderzy znajduja sie pod nieustanng presja transparentno$ci, ktéra w praktyce oznacza
ciggle wystawienie na osad ,galerii” medidw i opinii publicznej. Oczekuje sie od nich rozwigzywania
konfliktow w sposob spektakularny i natychmiastowy, najlepiej przed kamerami. Tymczasem
logika obnizania temperatury nakazuje im wycofa¢ sie z widoku, ograniczy¢ liczbe uczestnikéw i

zaryzykowa¢ oskarzenie o zakulisowe uklady. To napiecie miedzy spektaklem a procedura jest




jednym z centralnych dylematéw umiarkowanego przywodztwa: jesli lider chce realnie zmniejszy¢
agresje, musi by¢ gotobw na zarzuty o brak jawno$ci; je$li ulegnie presji totalnej widocznosci,

ryzykuje utrwalenie logiki konfliktu.

W tym sensie GAM jest nie tylko opisem mechanizméw agresji, lecz takze krytyka naiwnego
idealizmu, ktéry zaklada, ze do zazegnania sporu wystarczy ,rozmawia¢ w dobrej wierze”. Ramanna
pokazuje, ze bez wcze$niejszego zrozumienia uwarunkowan osobowych i sytuacyjnych, bez proby
czasowego ,odlaczenia” uczestnikow od kanaldéw wzmacniajacych agresywne skrypty, kazda
rozmowa bedzie tylko pozorem dialogu. Dopiero gdy uda sie wygasi¢ najbardziej destrukcyjne
sprzezenia, mozna przejS¢ do etapu drugiego: rozpoznania, ktére elementy burzy doskonalej
dominuja w danym sporze, a nastepnie do etapu trzeciego, czyli sformulowania adekwatnej

odpowiedzi.

Model GAM: psychologiczny mechanizm eskalaciji

konfliktow

Pojecie asymetrii zdolno$ci, ktorym postuguje sie Ramanna, ma na pierwszy rzut oka wymiar czysto
ekonomiczny: opisuje ono rdéznice w zasobach, wiedzy, technologii i sprawczos$ci miedzy
podmiotami. Miedzynarodowa korporacja dysponuje innymi zdolno$ciami niz lokalny regulator,
globalny Ko$ci6l innymi niz pojedyncza parafia, a cyfrowa platforma innymi niz lokalna gazeta.
Jednakze w perspektywie formalno-pragmatycznej asymetria zdolnoSci jest czym$ znacznie
glebszym niz tylko przewaga konkurencyjna. Stanowi ona strukture, w ktorej ksztaltuja sie
fundamentalne uprawnienia do uznania, czyli racjonalne oczekiwania interesariuszy co do tego, jak
daleko dany podmiot powinien sie posuna¢ w reakcji na oburzenie, nawet jesli jego

odpowiedzialno$¢ prawna pozostaje ograniczona.

Przypadek firmy Johnson & Johnson w kryzysie Tylenolu jest tu emblematyczny. Firma nie byla
bezposrednim sprawcg skazenia kapsulek cyjankiem; zdarzenie bylo skutkiem zewnetrznego aktu
terroru. A jednak, z racji swojej pozycji lidera rynku, charakteru produktu i zaufania, jakim darzyli
ja konsumenci, J&J znajdowala sie w sytuacji glebokiej asymetrii zdolnoSci wobec bezbronnych
klientow. W tej konfiguracji oburzenie spoleczne nie pytato o formalna wine, lecz o to, czy podmiot
dysponujacy ogromnymi zasobami zrobi wszystko, co w jego mocy, by usuna¢ zagrozenie. Decyzja o
natychmiastowym wycofaniu produktu w calym kraju, przeprojektowaniu opakowan i
ustanowieniu nowego standardu zabezpieczen byla wiec nie tyle gestem PR, ile praktyczna

realizacja roszczenia do normatywnej stusznosci: oto podmiot, ktory $wiadomie dziala powyzej




minimum wymaganego przez prawo, poniewaz uznaje, ze jego zdolnosci generuja dodatkowy

poziom odpowiedzialnoéci.

Przeciwstawnym przykladem jest historia Nestlé w Indiach. Tam, gdzie firma miala empirycznie
racje co do braku skazenia olowiem w swoich produktach, wybrala jednak spér z regulatorami i
konsumentami w tonie, ktory calkowicie ignorowal asymetrie zdolno$ci. Domagata sie traktowania
stak jak kazdy inny producent”, podczas gdy wlasnie jej przewaga technologiczna, globalny
wizerunek i marketingowe obietnice dotyczace zdrowia dzieci tworzyly znacznie wyzszy prog
oczekiwan. Firma, mowiac slowami samego prezesa, miala racje co do faktow, a jednak sie mylila,
poniewaz nie wziela na siebie nadwyzkowego ciezaru transparentno$ci, pokory i gotowosci do
dzialania ponad minimalny wymog. To ilustracja tego, jak niezdolno$¢ do rozpoznania wlasnej

asymetrii zdolno$ci przeklada sie na utrate legitymacji.

W tym miejscu wylania sie zasadnicza teza Ramanny: wielkie organizacje, ktore posiadaja znaczace
asymetrie zdolno$ci, nie moga juz usprawiedliwia¢ sie literalnym odwolaniem do prawa czy
standardow branzowych. Interesariusze, ktoérzy zyja w ,Wieku Oburzenia”, traktuja ich przewagi
jako zroédlo dodatkowych roszczen do uznania. Oczekuja, ze takie podmioty beda dziala¢ powyzej
minimum, ze stana sie pionierami lepszych standardow, a nie jedynie oportunistycznymi
nasladowcami. Je$li organizacja nie chce przyjac¢ tej roli, powinna przynajmniej uczciwie przyznac,

ze jej aspiracje w zakresie ,,misji” i ,wartoSci” byly jedynie pusta retoryka.

To wilasnie w kontek$cie asymetrii zdolno$ci najostrzej ujawnia sie krytyczny potencjal teorii
Ramanny wobec jej wlasnego $rodowiska, czyli elit ekonomicznych, finansowych i
technologicznych. Swiat gospodarczy — od Doliny Krzemowej po europejskie koncerny — przez lata
budowal narracje o ,odpowiedzialnym biznesie”, ,kapitalizmie interesariuszy” i ,sztucznej
inteligencji dla dobra ludzkoSci”. Jezeli jednak w konkretnych kryzysach te same podmioty
zachowuja sie jak minimalizatorzy ryzyka prawnego, unikajacy przyjecia dodatkowych zobowiazan
wynikajacych z ich przewagi, to oburzenie nie jest irracjonalne. Jest ono racjonalna reakcja na

ujawniona niespojno$¢ miedzy roszczeniem do wartosci a praktyka.

W kontekscie sztucznej inteligencji asymetria zdolnosSci przyjmuje drastyczne rozmiary. Globalne
platformy, ktore dysponuja ogromnymi zbiorami danych, kapitalem obliczeniowym i talentem
naukowym, znajduja sie w pozycji nieporownywalnej z zadnym wczesniejszym ukladem wladzy
technicznej. Ich zdolno$¢ do ksztaltowania strumieni informacji, modelowania zachowan
konsumentoéw czy sterowania uwagg uzytkownikow stawia je w roli nieformalnych architektow
Swiata przezywanego. Oczekiwanie, ze podmioty te beda kierowaé sie jedynie kryterium

maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy, jest nie tylko etycznie watpliwe, ale rowniez politycznie
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naiwne, prowadzi bowiem do dynamiki, w ktorej polityczna reakcja przychodzi z opdznieniem i w

formie radykalnego oporu.

Z tej perspektywy umiarkowane przywodztwo w sektorze AI wymaga przyjecia radykalnie
nierynkowego punktu widzenia: uznania, ze istnieje kategoria zobowigzan wynikajacych z samego
faktu posiadania przewagi, niezaleznie od tego, czy zostala ona przekuta w formalny obowiazek
prawny. Lider, ktéry rozumie wlasng asymetrie, nie pyta juz: ,czy jesteSmy do tego zobligowani?”,
lecz raczej: ,co wynika z faktu, ze tylko my dysponujemy $rodkami, by zmniejszy¢ ryzyka, ktore

czeSciowo sami wytwarzamy?”.

Asymetria zdolnosci: fundament odpowiedzialnosci

lidera

Gléwna trudnos¢ z akceptacja przywodztwa umiarkowanego wynika z jego fundamentalnej
sprzeczno$ci z dominujaca wyobraznig polityczng, dla ktorej podmiotem sprawczo$ci pozostaje
heroiczna jednostka, nie za$§ bezosobowa procedura. Nowoczesno$¢ nauczyla nas postrzegac
zmiane spoteczng poprzez pryzmat rewolucji, wielkich reform i wybitnych lideréw, ktorzy rzekomo
ynadali kierunek historii”. Postacie takie jak Atatiirk w Turcji, de Gaulle we Francji czy Mandela w
RPA, wraz z ich niezliczonymi pomniejszymi wcieleniami — od przywo6dcow wojskowych junt po
charyzmatycznych przedsiebiorcow — tworza matryce oczekiwan rzutowanych na wspdlczesnych
politykéw. Karthik Ramanna w swojej analizie dowodzi jednak, ze ten heroiczny mit jest dzisiaj nie

tylko anachroniczny, ale wrecz destrukeyjny dla tkanki spoteczne;.

Model heroiczny opiera sie bowiem na istnieniu jednoczacego mitu, ktéory w warunkach
powszechnej dostepnosci informacji o wewnetrznych sprzeczno$ciach systemu nieuchronnie
degraduje sie do rangi ,szlachetnego klamstwa”. Amerykanski sen, zbudowany na obietnicy
rownych szans, traci wiarygodno$¢ w oczach spoleczenstwa $wiadomego, ze prawdopodobienstwo
awansu zalezy w duzej mierze od kodu pocztowego miejsca urodzenia. Podobnie Swiecki
nacjonalizm turecki nie mogl utrzymac¢ swojej legitymacji wobec grup, ktorych tozsamos$é
arbitralnie zdefiniowano jako ,nieprawomocng”. W rzeczywisto$ci, w ktorej kazdy moze przywolac
twarde dane, szczegOlowe raporty czy relacje $wiadkow, heroiczny lider musi coraz agresywniej
negowac fakty, aby ocali¢ spdjnosé¢ swojej narracji. Stad juz tylko krok do postprawdy, czyli stanu,

w ktorym fakty traca znaczenie na rzecz emocji i osobistych przekonan.

Przywo6dztwo umiarkowane, w przeciwienstwie do heroicznego, nie oferuje uwodzicielskiej

~wielkiej narracji”, co czyni je malo pociggajacym dla wyobrazni zbiorowej, uksztaltowanej przez
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dramatyczne opowiesci o przelomach i zwyciestwach. Z perspektywy logiki medialnego spektaklu
umiarkowany lider jest produktem znacznie trudniejszym do wypromowania: zamiast plomiennych
moOw o ostatecznym triumfie proponuje zmudne procedury, z natury powolne i pozbawione
dramaturgii. To wla$nie dlatego umiarkowanie tak tatwo staje sie celem zarzutu o technokratyzm —
o bycie rzekomo beznamietnym zarzadzaniem, poprzez ktore elity neutralizujg realne konflikty, aby

nikt nie mégl kwestionowa¢ ich pozycji.

W tym miejscu Ramanna wprowadza jednak kluczowa korekte: cho¢ postuguje sie on jezykiem
bliskim zarzadzaniu, nie proponuje bynajmniej neutralizacji konfliktow, lecz ich
instytucjonalizacje, czyli nadanie im formalnych ram i wlaczenie ich w obreb publicznej debaty.
Konflikt ma pozosta¢ widoczny, artykulowany w postaci konkretnych roszczen i stale obecny w
strukturze dyskursu, a nie spychany na margines, gdzie przejawia sie jako niewidzialna przemoc
systemowa. Umiarkowany lider nie ucisza oburzonych, skladajac im nierealistyczne obietnice;
przeciwnie, otwarcie przyznaje, ze nie wszystkie zadania mogg zosta¢ spelnione. Jego zadaniem jest
natomiast zapewnienie, ze nawet niezaspokojone roszczenia zostang publicznie wyshuchane,

nazwane i wlaczone do wspoélnej, transparentnej mapy spotecznych sporow.

Ujmujac rzecz w jezyku teorii krytycznej, mozna stwierdzi¢, ze przywodztwo heroiczne jest z natury
totalizujace, gdyz dazy do wchloniecia wszystkich sfer zycia w jedna, syntetyzujaca narracje. Z kolei
przywodztwo umiarkowane jest programowo antytotalizujgce: uznaje nieusuwalng réznorodnosé

sfer wartoSci i §wiatow przezywanych,

Zlozonos¢ swiata konczy ere heroicznego przywodztwa

Gdy polaczymy w jedno trzy skladowe idealnej burzy — lek o przyszlo$¢, poczucie
niesprawiedliwos$ci i wine przypisana ,Innemu” — a nastepnie nalozymy na to psychologiczne
mechanizmy agresji z modelu GAM oraz strukture asymetrii zdolnoS$ci, wylania sie obraz §wiata, w
ktorym kazda powazniejsza decyzja instytucjonalna staje sie potencjalnym detonatorem
publicznego oburzenia. Karthik Ramanna sugeruje, by zamiast traktowaé te wybuchy jako
nieprzewidywalne kataklizmy, uznaé¢ je za nowa normalno$¢ i wprowadzi¢ do podrecznika

zarzgdzania systematyczne ramy postepowania.

Pierwszym, fundamentalnym etapem jest obnizenie temperatury sporu. Z czysto pragmatycznego
punktu widzenia chodzi o przywrdcenie takich warunkow, w ktérych dzialanie ukierunkowane na
wzajemne zrozumienie nie jest z gory skazane na porazke przez sama konstelacje okolicznosci. Jest
to krok z natury przedargumentacyjny, ale logicznie niezbedny, jesli chcemy unikna¢ sprowadzenia

dyskursu do jalowej wymiany agresywnych, utartych oskarzen.
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Drugi etap polega na rozpoznaniu specyficznej konfiguracji oburzenia. Lider i jego zespdl musza
precyzyjnie zdiagnozowaé, w jakich proporcjach dane zdarzenie aktywizuje strach, poczucie
krzywdy oraz narracje o wrogim Innym. Inny bowiem bedzie charakter gniewu wywolanego decyzja
o zamknieciu lokalnego szpitala w regionie dotknietym bezrobociem strukturalnym, a inny w
przypadku skandalu korupcyjnego w policji czy KoSciele. W pierwszym dominuje lek o
ekonomiczng i demograficzng przyszlo§é wspolnoty, w drugim pamie¢ o dawnej dyskryminacji, w
trzecim za$ przekonanie, ze instytucje ,staja po stronie” obcej grupy. Bez tej analizy kazda reakcja

jest strzalem w ciemnosc¢.

Trzeci etap to formulowanie odpowiedzi w $wietle asymetrii zdolnoSci, ktora staje sie tu struktura
odpowiedzialnoéci. Ramanna proponuje cztery pytania tworzace swoistg procedure samooceny dla
instytucji: czy jesteSmy bezposrednio odpowiedzialni za Zrédlo oburzenia; czy nasza bezczynno$c
pogorszy sytuacje; czy dzialanie lagodzace jest implicytnie cze$cia naszej umowy z
interesariuszami; oraz czy chcemy, by tak bylo w przyszlosci. Warto zauwazy¢, ze dopiero ostatnie
pytanie ma charakter czysto strategiczny — trzy pierwsze dotykaja fundamentalnych roszczen do

uznania, jakie obywatele wysuwaja wobec podmiotu wladzy.

Czwarty etap to wdrozenie, w ktorym wladza — zaréwno ta wynikajaca ze stanowiska, jak i z
autorytetu osobistego czy sily relacji — jest wykorzystywana poprzez konkretne kanaly: ustalanie
agendy, dzialanie przez posrednikéw czy podejmowanie bezposrednich decyzji. Przyklad dyrektor
medycznej z Oksfordu, ktora w obliczu buntu chirurgdéw rezygnuje z wladzy opartej na przymusie
na rzecz wladzy wzajemnosci, delegujac napisanie nowej polityki samym lekarzom, doskonale to
ilustruje. Nie jest to naiwne oddanie steru ,,Judowi”, lecz §$wiadome przesuniecie z logiki nakazu do

logiki wspdltworzenia, co w dlugiej perspektywie wzmacnia zar6wno skutecznosé, jak i legitymacje.

Piaty etap, budowanie odpornosci, dotyczy zaréwno calej organizacji, jak i osoby lidera. W
wymiarze organizacyjnym Ramanna odwotuje sie do ideatlu ,inteligentnego niepowodzenia”, czyli
zdolnos$ci do uczenia sie na bledach bez popadania w paralizujacy strach. W wymiarze osobistym
pojawia sie paradoks Stockdale’a, polegajacy na utrzymywaniu niezachwianej wiary w ostateczny
sens wysilkow przy jednoczesnej, pozbawionej ztudzen ocenie biezacych trudno$ci. Umiarkowane
przywodztwo wymaga od lidera, by potrafil przyzna¢ sie do zmeczenia i szuka¢ wsparcia, a
jednoczesnie zachowal gotowo$¢ do podejmowania niepopularnych decyzji w imie dlugofalowego

dobra wspoélnoty.

Na tak zarysowanym tle mozna teraz umieéci¢ sztuczng inteligencje — jako swoisty katalizator

nowych form oburzenia i ostateczny sprawdzian dla umiarkowanego przywodztwa.
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Procedury opanowania gniewu: etapy zarzadzania
oburzeniem

W tym wlasnie punkcie lek o przyszlo§é ujawnia swoje regionalne oblicza, odmienne w zalezno$ci
od historycznej trajektorii i kulturowej gleby. W kontekstach arabskich dyskurs strachu splata sie
nierozerwalnie z pamiecia o kolonializmie, gwaltownej petromodernizacji i strukturalnym kryzysie
legitymacji autorytarnych panstw narodowych. W wielu krajach Bliskiego Wschodu i Afryki
Polnocnej obawa o przyszlos¢ przybiera forme leku, ze globalna transformacja energetyczna
zdewaluuje jedyne realne zasoby dajace geopolityczng sprawczo$¢, a jednocze$nie ze liberalny
porzadek $wiatowy narzuci normy obce lokalnym wzorcom religijno-kulturowym. Sztuczna
inteligencja jawi sie w tej perspektywie jako figura podwdjna: z jednej strony jest symbolem
upragnionej modernizacji, z drugiej za§ — narzedziem potencjalnego neokolonialnego nadzoru, co

rodzi gleboko ambiwalentna recepcje.

W kontek$cie amerykanskim ten sam strach przyjmuje posta¢ wewnetrznie rozdartej, gleboko
spolaryzowanej narracji o ,utracie kraju”. Jedna czeS¢ spoleczenstwa leka sie autorytarnego
demontazu demokracji, druga za$§ — liberalno-kosmopolitycznego przeformatowania narodowej
tozsamodci i erozji pozycji klasy Sredniej. Automatyzacja i Al sa tu zarazem fetyszem innowacji i
zrodlem egzystencjalnego leku przed ,nieuzyteczno$cia” calych grup zawodowych. Gospodarcze
elity Doliny Krzemowej obiecuja, ze sztuczna inteligencja wygeneruje niewyobrazalne bogactwo,
lecz nie przedstawiaja zadnej spojnej wizji redystrybucji towarzyszacego mu ryzyka. W efekcie Al

staje sie dla wielu zagrozeniem juz nie symbolicznym, lecz w pelni realnym.

Europejska struktura leku jest nieco odmienna, naznaczona pamiecia o panstwie socjalnym i
przywiazaniem do silnych gwarancji spolecznych. Towarzyszy jej jednak swiadomosé, ze model ten
finansowany jest przez krucha réwnowage demograficzng i produktywnos¢ realnej gospodarki.
Strach o przyszlo$¢ nie dotyczy tu tyle ,konca kapitalizmu”, ile raczej utraty europejskiej odrebnosci
— trzeciej drogi miedzy brutalnym, zderegulowanym kapitalizmem a cyfrowym autorytaryzmem.
Sztuczna inteligencja jest postrzegana przez cze$c¢ elit jako obszar, w ktorym Europa juz przegrala
wyécig z USA i Chinami, ale jednocze$nie jako przestrzen, gdzie mozna probowa¢ narzucac¢ Swiatu
normy regulacyjne, jak w przypadku RODO czy Aktu o SI. Ta ambiwalencja — technologiczna
slabo$¢ polaczona z regulacyjng ambicja — czyni europejski lek szczego6lnie podatnym na narracje o

szdradzie elit” i ,,dyktaturze brukselskich urzednikow”.

W kazdym z tych ukladow strach o przyszlo$¢ staje sie emocjonalnym rezonatorem, ktéry wzmacnia

spoleczne oburzenie. Tworzy on tlo, na ktérym kazda nier6wnoé¢, kazdy skandal czy kazda, nawet
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racjonalna, decyzja lidera moze zosta¢ odczytana w duchu hermeneutyki podejrzenia: jako

ostateczne potwierdzenie tezy, Ze system nie ma juz nic do zaoferowania.

Lek w USA, Europie i swiecie arabskim: odmienne
zrodta

Jezeli rola sztucznej inteligencji w ksztaltowaniu przyszlych konfliktbw ma by¢ traktowana
powaznie, musimy porzucic jalowe przeciwstawienie utopii ,,Al-zbawicielki” i dystopii ,Al-zagltady”.
Zamiast tego nalezy wpisa¢ ja w znacznie bardziej ludzkie ramy: strachu o przyszlos$é, poczucia
niesprawiedliwo$ci, mechanizmoéw tworzenia Innego i fundamentalnej asymetrii zdolnosci. W tej
perspektywie Al nie jest ani neutralnym narzedziem, ani autonomicznym aktorem historii; jest
raczej specyficzng konfiguracja mocy, ktéra wzmacnia wszystkie trzy komponenty nadciagajace;j

burzy spoleczne;j.

Po pierwsze, sztuczna inteligencja intensyfikuje lek o przyszlos¢, bedac jednoczesnie motorem
bezprecedensowej produktywnodci i zZrodlem egzystencjalnej niepewnoéci. Srodowiska biznesowe,
od raportéw bankoéw inwestycyjnych po strategie korporacyjne, niemal jednoglo$nie wieszcza, ze
generatywne modele jezykowe i narzedzia automatyzacji radykalnie obniza koszty operacyjne.
Znacznie rzadziej moéwi sie wprost, ze w tej samej logice setki tysiecy, a potencjalnie miliony
pracownikow utraca swoje dotychczasowe funkcje, zanim jeszcze powstana nowe formy pracy o
poréwnywalnej jako$ci. Tam, gdzie optymi$ci méwia o ,uwolnieniu ludzi od nudnych zadan”, w
uszach pracownikéw brzmi to raczej jak zapowiedz utraty jedynych kompetencji, za ktore

ktokolwiek byl gotow placic.

Po drugie, Al poteguje poczucie niesprawiedliwo$ci, poniewaz jej rozw0j i kontrola skoncentrowane
sa w rekach niezwykle waskiej grupy podmiotéw. Mowa o kilku technologicznych gigantach
dysponujacych kapitalem obliczeniowym i danymi oraz kilku panstwach zdolnych finansowaé
badania na skale planetarng. KorzySci ekonomiczne z wdrozen Al — zyski firm, wzrosty gieldowe,
bajonskie pensje dla garstki ekspertow — materializujg sie niemal natychmiast. Koszty spoleczne,
takie jak utrata pracy, erozja prywatnoSci czy rosngca zalezno$¢ od decyzyjnych ,czarnych
skrzynek”, rozkladajg sie szeroko i w czasie. W takim ukladzie trudno sie dziwié, ze Al postrzegana

jest jako maszyna do reprodukcji nier6wnosci, a nie neutralna technologia.

Po trzecie, sztuczna inteligencja oferuje nowe, przerazajaco skuteczne narzedzia tworzenia Innego.
Algorytmy profilujace, analizujace nastroje i tworzace spersonalizowane strumienie tre$ci moga z

chirurgiczng precyzja wzmacniaé istniejace podzialy. Podsuwaja uzytkownikom informacje

15



potwierdzajace ich uprzedzenia, umozliwiaja polityczne mikrotargetowanie, a w skrajnych
przypadkach stuza do identyfikacji i Sledzenia grup uznanych za wrogie. W rekach autorytarnych
rezimOéw Al staje sie cyfrowym panoptykonem; w rekach pozornie liberalnych platform —

narzedziem do segmentacji i monetyzacji gniewu.

W tym kontek$cie umiarkowane przywodztwo w sektorze Al wymaga czego$ wiecej niz tylko
powolywania dzialéw ,odpowiedzialnej sztucznej inteligencji” i publikowania kodeksow etycznych.
Wymaga swiadomego uznania asymetrii zdolnosci, jaka dysponuja najwieksi gracze, oraz gotowosci
do rezygnacji z czeSci krotkoterminowych zyskow na rzecz dlugoterminowej stabilnosci. Oznacza to
na przyklad transparentne mowienie o ograniczeniach modeli, respektowanie prawa do niebycia
profilowanym, a takze inwestowanie w narzedzia wzmacniajace kompetencje obywatelskie, a nie

tylko maksymalizujace zaangazowanie.

Roznice regionalne sa tu kluczowe. W krajach arabskich dyskurs o Al jest silnie sprzezony z
projektami modernizacyjnymi, w ktorych elity lacza wizje ,Miasta Przyszlo$ci” z utrzymaniem

politycznej kontroli. Al jest tam jednocze$nie narzed

Al jako katalizator: wzmacnianie idealnej burzy
oburzenia

Dopiero w tym momencie staje sie jasne, dlaczego Ramanna, po drobiazgowej analizie strachu o
przyszto$é, poczucia niesprawiedliwoséci i wykluczania, nie proponuje kolejnej wersji ,silnego
lidera”, ktéry sila przywroci porzadek. Zamiast tego wprowadza pojecie umiarkowanego
przywodztwa. Na pierwszy rzut oka brzmi to jak manifest politycznego centrum, kolejna proba
oswojenia skrajno$ci, lecz przy blizszym wejrzeniu odslania sie cnota o charakterze radykalnie
antyheroicznym i zarazem antynihilistycznym. Umiarkowanie nie jest bowiem kompromisem; jest
aktem odmowy uznania kategorii ,ostatecznego zwyciestwa” ktorejkolwiek ze stron za sensowna

figure polityczna.

Jesli potraktujemy te cnote, zwana z angielska temperance, jako nowoczesna reinterpretacje
starozytnej sophrosyne, czyli madroSci polegajacej na panowaniu nad sobg, to nie jest ona jedynie
ograniczaniem namietnoéci. Jest raczej zdolno$cia do utrzymania integralnoSci rozumu w
sytuacjach, gdy pokusa radykalnego gestu — odwetu, zerwania, odmowy dialogu — wydaje sie
jedynym sposobem na zachowanie twarzy. Ramanna opisuje to jako polaczenie osobistej pokory i

profesjonalnej woli, bliskie temu, co Jim Collins okreslit mianem przywodztwa piatego poziomu.
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Lider jest gotow poswieci¢ wlasng widocznos$é, wlasny heroiczny mit, byle tylko ocali¢ dlugofalowa

zdolno$¢ wspolnoty do wspoldziatania.

Umiarkowany lider nie stoi posrodku miedzy skrajno$ciami niczym geometra wyznaczajacy Srodek
odcinka. Przeciwnie, zaklada on, ze radykalne konflikty normatywne beda trwaly i nie da sie ich
rozpu$ci¢c w mieszance politycznej poprawnosci i technokratycznego zarzadzania. Jednocze$nie
jednak utrzymuje, ze zadna ze stron nie ma prawa przeksztalci¢c wlasnej wizji dobra we
wspolnotowa eschatologie, czyli narzuci¢ wszystkim ostatecznego celu dziejow. W tym sensie
umiarkowanie nie jest lagodnos$cia, lecz narzuceniem sobie niezwykle wysokich wymagan: trzeba

umie¢ uznac site cudzego roszczenia do prawdy, nie zdradzajac przy tym wlasnych przekonan.

Mozna powiedzie¢, ze o ile heroiczny lider probuje scali¢ spoleczenstwo za pomocg jednego mitu —
zwykle budowanego jako szlachetne klamstwo o nieistniejacej spojnosci — o tyle lider umiarkowany
organizuje procedury. Procedury, w ramach ktorych wiele konkurencyjnych mitow moze
wspolistnie¢, poddawanych nieustannej krytyce i renegocjacji. To przesuniecie od mitu do
procedury nie oznacza technokratyzacji, lecz przywraca moralng powage formom zbyt latwo
redukowanym do biurokratycznych rytualéw: deliberacjom, konsultacjom, komisjom czy panelom
obywatelskim. To one staja sie areng, na ktorej umiarkowany lider pozwala skryptom oburzenia

wybrzmie¢, zanim odniesie sie do nich z pozycji wladzy.

W tej perspektywie umiarkowane przywo6dztwo ma dwa nierozlaczne wymiary. Pierwszy to wymiar
cnoty, w ktérym chodzi o stan umyshu: zdolno$¢ do réwnowagi psychicznej, samokontroli i
rezygnacji z natychmiastowej satysfakcji ptynacej z odwetu. Drugi jest wymiarem proceduralnym,
w ktorym chodzi o projektowanie instytucji umozliwiajacych powtarzalne i przewidywalne praktyki
koordynacji dzialan, gdzie roszczenia do uznania moga by¢ krytykowane bez konieczno$ci

odwolywania sie do przemocy.

Gdyby siegnaé po obrazowa przypowie$¢, mozna wyobrazi¢ sobie dwoch kapitanéw statku podczas
sztormu. Pierwszy staje na dziobie, unosi pieé¢ i krzyczy, ze sam doprowadzi zaloge do portu, po

czym wydaje sprzeczne rozkazy, probujac

Cnota umiarkowania: fundament nowoczesnego

przywodztwa

Zanim jednak przejdziemy do profetycznych propozycji, nalezy zmierzy¢ sie z fundamentalnym
niebezpieczenstwem wpisanym w projekt Ramanny. Jego jezyk, gleboko osadzony w studiach

przypadkéw z zarzadzania kryzysowego, moze zostal zawlaszczony przez elity jako swoisty
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podrecznik sterylnego pacyfikowania spolecznego gniewu. Nietrudno bowiem wyobrazi¢ sobie
scenariusz, w ktorym Kkorporacja zatrudnia konsultantow od ,zarzadzania oburzeniem”, by
skuteczniej neutralizowac¢ protesty pracownikow bez wprowadzania jakichkolwiek zmian w
strukturze plac czy warunkach pracy. Analogicznie, rzad moglby wykorzysta¢ procedury obnizania
temperatury sporu jako wyrafinowana technike odraczania realnych reform, w zamian oferujac

jedynie jalowe warsztaty dialogu.

Innymi stowy, istnieje powazne ryzyko, ze umiarkowane przywddztwo, zamiast sta¢ sie narzedziem
autentycznego uznania roszczen do sprawiedliwos$ci, przeobrazi sie w zaawansowana technologie
reprodukeji status quo. W takim ukladzie fundamentalne przyczyny niepokoju — strach o
przyszto$¢, poczucie krzywdy i mechanizmy tworzenia Innego — nie zostalyby rozbrojone, lecz
jedynie zepchniete w nowe, bardziej destrukcyjne kanaly: radykalne ruchy antysystemowe,
myslenie spiskowe czy wreszcie przemoc, zaro6wno symboliczng, jak i fizyczng. W tym scenariuszu
zarzadzanie oburzeniem staje sie forma kontro$wiecenia: cynicznym uzyciem racjonalnych technik

w shuzbie irracjonalnej obrony partykularnych przywilejow.

Aby uniknaé tego regresu, konieczne jest wprowadzenie ostrza krytycznego do samego serca
projektu umiarkowania. Oznacza to dwie fundamentalne kwestie. Po pierwsze, umiarkowane
przywodztwo musi cechowac sie $wiadomosScig, ze nie kazdy gniew da sie wlaczy¢ w ramy
bezprzymusowego dyskursu; istnieja bowiem realne antagonizmy strukturalne, w ktorych konflikt
interesOw jest nieusuwalny, a jakikolwiek kompromis oznaczalby zdrade fundamentalnych praw
okreslonych grup. W takich sytuacjach zarzadzanie oburzeniem nie moze zastapi¢ polityki,
rozumianej jako spor o redystrybucje wladzy i zasobéw. Po drugie, umiarkowany lider musi by¢
gotéw do podjecia roztropnego ryzyka: do jednoznacznego opowiedzenia sie po stronie stabszych,

nawet za cene utraty czesci interesariuszy.

Ramanna zdaje sie rozumieé¢ to wewnetrzne napiecie, kiedy podkresla, ze wielkie organizacje nie
moga zadowoli¢ sie dzialaniem na granicy minimum prawnego, lecz powinny wykorzystywac¢ swoja
asymetrie zdolnosci do ,stawania w obronie” wartos$ci kluczowych dla ich tozsamos$ci. Przyklad
decyzji IKEA o przywr6ceniu wizerunkow kobiet w katalogu dla Arabii Saudyjskiej jest tu
symptomatyczny. Jednakze pelne rozwiniecie tego watku wymagaloby nierozerwalnego powiazania
umiarkowanego przywodztwa z materialnymi projektami reform: podatkowych, regulacyjnych,
instytucjonalnych. Ostatecznie bowiem umiarkowane przywddztwo bez realnej redystrybucji

zostanie odczytane jako jedynie elegancka forma konserwacji nieréwnosci.
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Granice menedzeryzmu: technika nie ukoi gniewu

spotecznego

Jezeli, pomimo tych zastrzezen, potraktujemy projekt Ramanny jako sensowna podstawe do
dalszych rozwazan, mozemy pokusi¢ sie o profetyczny szkic. Jakie instytucje musialyby powstac,
aby umiarkowane przywo6dztwo mialo szanse sta¢ sie realna sila, a nie zaledwie etycznym

postulatem?

Po pierwsze, niezbedne s stale, a nie tylko dorazne, formy obecno$ci obywateli i pracownikow w
procesach decyzyjnych. Chodzi o technologie, ktore gleboko ingeruja w tkanke ich $wiata
przezywanego. Panele obywatelskie do spraw Al, rady interesariuszy przy wielkich szpitalach,
szkolach czy platformach cyfrowych, wyposazone w realne, a nie symboliczne, kompetencje
opiniodawcze i blokujace, moglyby sta¢ sie przestrzeniami artykulacji. To w nich lek o przysziosé i
poczucie niesprawiedliwo$ci znalazlyby ujscie, zanim zdaza przerodzi¢ sie w destrukcyjne
oburzenie. Umiarkowany lider musialby przyja¢, ze takie ciala nie sa zagrozeniem dla jego

autorytetu, lecz fundamentalnym warunkiem jego legitymizacji.

Po drugie, potrzebujemy infrastruktury ,powolnych mediow” i ,powolnej polityki”, ktore
stanowilyby przeciwwage dla logiki natychmiastowej eskalacji, dominujacej w mediach
spotecznoSciowych. Moglyby to by¢ platformy deliberacyjne z opodznionym czasem reakcji,
mechanizmami losowania uczestnikow czy obowigzkiem wyshuchania argumentéw drugiej strony.
Umiarkowane przywodztwo musialoby je aktywnie wspiera¢, nawet za cene rezygnacji z czeSci

wlasnej widoczno$ci w mediach masowych, co samo w sobie bytoby aktem politycznej odwagi.

Po trzecie, w obszarze sztucznej inteligencji konieczne s instytucje, ktoére nie tylko certyfikuja
modele pod katem bezpieczenstwa technicznego, lecz réwniez monitoruja ich wplyw na
nierownoéci, dyskryminacje i og6élna kondycje spoteczng. Mozna tu sobie wyobrazié co$ na ksztalt
srad etyczno-spolecznych przy modelach”, w ktorych zasiadaliby nie tylko inzynierowie i prawnicy,
ale takze przedstawiciele grup potencjalnie dotknietych danag technologia. Umiarkowany lider
technologiczny musialby zaakceptowaé, ze decyzja o wdrozeniu algorytmu nie jest wylacznie

kwestig techniczng czy biznesowa, lecz przede wszystkim moralna.

Po czwarte, w skali globalnej nalezaloby stworzy¢ formy ponadnarodowej koordynacji, ktére nie
powielalyby logiki tradycyjnych, czesto skostnialych, organizacji miedzynarodowych. By¢é moze
byloby to ,Swiatowe forum umiarkowania”, w ktorym przedstawiciele réznych regionow -
arabskich, amerykanskich, europejskich, a takze afrykanskich, latynoamerykanskich i azjatyckich —

konfrontowaliby swoje skrypty leku, niesprawiedliwo$ci i uinniania w kontekscie AI, klimatu czy
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migracji. Celem nie byloby stworzenie jednej, globalnej narracji, lecz zmapowanie pol

nieusuwalnych konfliktéw oraz obszaréw mozliwego wspoétdziatania.

Wreszcie, w wymiarze bardziej egzystencjalnym, konieczne jest odnowienie cnoty umiarkowania na
poziomie jednostkowym. Nie chodzi tu o moralizatorstwo, lecz o realistyczne rozpoznanie, ze bez
zasobu osobistej rownowagi, czyli opanowania, liderzy beda sie wypalaé, a obywatele reagowaé
agresja. W epoce permanentnego pobudzenia informacyjnego odwaga, by powiedzie¢: ,nie wiem,
potrzebuje czasu, by zrozumie¢”, staje sie aktem radykalnego sprzeciwu wobec dyktatury

natychmiastowego oburzenia.

Jezeli zatem mamy szuka¢ ,proroczego” kierunku dla refleksji nad strachem, niesprawiedliwo$cia,
uinnianiem, Al i agresjg, mozna go ujaé nastepujaco. Dopiero wowczas, gdy instytucje polityczne,

gospodarcze

Nowe instytucije: systemowe wsparcie dla
umiarkowania

Patrzac z szerszej, teoretycznej perspektywy, propozycje Ramanny mozna odczytaé jako probe
zastosowania formalno-pragmatycznej teorii dzialania w sferze zarzadzania. W tym ujeciu strach o
przyszlo$é, poczucie niesprawiedliwo$ci i uinnianie, czyli proces postrzegania innych jako obcych i
wrogich, dzialaja niczym zaklocenia w polu komunikacji. Uniemozliwiaja one uruchomienie
racjonalnej debaty, zatruwajac ja destrukcyjng agresja, zanim na dobre sie rozpocznie. Model GAM
dostarcza analizy, w jaki sposob te zaklocenia zostaja zakodowane w indywidualnych skryptach
poznawczych, podczas gdy asymetria zdolno$ci pokazuje, jak systemowe przewagi ekonomiczne i
instytucjonalne przekladaja sie na fundamentalng nieréwnowage w prawie do bycia uznanym.
Umiarkowane przywodztwo jest zatem proba wprowadzenia takich form dzialania, ktére
rekonfiguruja te nier6bwnowage, nie czynigc z niej ani powodu do moralnej kapitulacji, ani

pretekstu do rewolucji.

W przeciwienstwie do tradycji filozoficznej, ktéra probuje ratowac racjonalnos$¢ przez powro6t do
introspekcji i samowiedzy podmiotu, Ramanna przesuwa punkt ciezkosci na praktyki
koordynowania dzialan. Nie stawia pytania: ,co jest ostateczng prawda?”, lecz pyta: ,jakie
procedury moga podtrzyma¢ minimalng zdolno$¢ wspolnoty do podejmowania decyzji w
warunkach nieuniknionego konfliktu i wszechobecnej podejrzliwoéci?”. OdpowiedZ jest
jednoznaczna: tylko te procedury, ktore zostaly zaprojektowane z uwzglednieniem trzech

elementow doskonalej burzy, mikrofundamentéw agresji oraz strukturalnej asymetrii zdolno$ci.
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Mozna z tego wyprowadzi¢ nastepujacy wniosek praktyczny. Dopiero gdy liderzy uznaja, ze nie
istnieje zadna zewnetrzna, suwerenna pozycja, z ktorej mozna arbitralnie zarzadzi¢ pojednanie,
oraz ze ich wlasne przywileje sa historycznie i ekonomicznie uwarunkowana przewaga, mozliwe
staje sie przejécie od paradygmatu zarzadzania ludzmi jak zasobami do wspdlnego poszukiwania
rozwigzan. W praktyce oznacza to, ze kazda powazna decyzja musi by¢ poprzedzona nie tylko
analizg kosztow i korzysci, lecz réwniez analizg tego, jakie roszczenia do uznania zostana przez nia
uruchomione, jak zostang przefiltrowane przez skrypty agresji oraz ktore grupy moga ja odebraé

jako kolejne potwierdzenie, ze znéw zostaly potraktowane niesprawiedliwie.

Stawia to przed umiarkowanym przywodca niezwykle wysokie wymagania. Musi on nie tylko
rozumie¢ mechanizmy wlasnej organizacji, ale tez posiada¢ zdolno$¢ empatycznego wejsScia w Swiat
przezywany przez tych, ktorzy stoja na zewnatrz; nie tylko znac jezyk finanséw i prawa, ale réwniez
jezyk gniewu i leku. Musi by¢ jednoczesnie uczestnikiem i obserwatorem: zanurzonym w strukturze
systemu, a zarazem zdolnym do krytycznego ogladu jego patologii. Utrzymanie tego rodzaju
podwdjnej roli jest psychologicznie wyczerpujace, co tlumaczy, dlaczego tak wielu lideréw

ostatecznie do$wiadcza wypalenia.

Grozi tu jednak niebezpieczenstwo uproszezenia. Gdyby uzna¢, ze umiarkowane przywodztwo to po
prostu ,dobre zarzadzanie konfliktem”, mozna by przeoczy¢ jego glebszy sens. Chodzi bowiem o co$
znacznie mocniejszego: o teze, ze racjonalno$¢ w warunkach p6znej nowoczesnosci moze przetrwac
jedynie jako proceduralna jedno$¢ uzasadniania, a nie jako substancjalna jedno$¢ celéw. Innymi
slowy, nigdy juz nie bedziemy mieli jednej, wspolnej wizji dobrego zycia. Mozemy jednak, przy
odrobinie szcze$cia i ogromnym wysiltku, utrzymac wspdlne procedury rozstrzygania sporow, ktore

minimalizujg przemoc i maksymalizuja szanse, ze lepszy argument ostatecznie przewazy.

W $wiecie, gdzie pewnos$¢ ustepuje miejsca niepewnosci, a zaufanie — podejrzliwosci,
umiarkowanie staje sie nie tyle strategia, ile koniecznos$cig. Czy jednak w epoce
radykalnych podzialow i narastajacych nier6wnos$ci umiarkowane przywéddztwo, zamiast
lagodzi¢ konflikty, nie okaze sie jedynie kolejnym narzedziem konserwacji status quo?

Pytanie brzmi, czy umiemy budowaé¢ mosty w $wiecie, ktory pragnie murow.
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    },
    {
      "h2": "Granice menedżeryzmu: technika nie ukoi gniewu społecznego",
      "concepts_used": [
        "podejście menedżerskie",
        "gniew społeczny"
      ],
      "hidden_question": "Jakie są granice menedżerskiego podejścia do zarządzania gniewem społecznym?"
    },
    {
      "h2": "Nowe instytucje: systemowe wsparcie dla umiarkowania",
      "concepts_used": [
        "instytucje",
        "przywództwo umiarkowane"
      ],
      "hidden_question": "Jakie nowe instytucje mogłyby wspierać przywództwo umiarkowane?"
    },
    {
      "h2": "Radykalne umiarkowanie: ostatnia linia obrony rozumu",
      "concepts_used": [
        "umiarkowanie",
        "racjonalność"
      ],
      "hidden_question": "Czy umiarkowanie może być formą radykalnej obrony racjonalności?"
    }
  ],
  "sections": [
    {
      "h2": "Wiek oburzenia: systemowy kryzys zaufania społecznego",
      "position": 1,
      "end_marker": "do umiarkowanego przywództwa temperance, którego zadaniem jest tworzenie procedur i przestrzeni, w których konflikt może być zarządzany bez iluzji ostatecznego pojednania.",
      "section_id": "sec-1",
      "start_marker": "Jeżeli spróbujemy uchwycić to, co Karthik Ramanna określa mianem „Wieku Oburzenia”, w kategoriach bardziej podstawowych niż kolejne modne hasło zarządzania, to natychmiast okazuje się,",
      "hidden_question": "Czym charakteryzuje się „wiek oburzenia” według Karthika Ramanny?",
      "estimated_length": 3898
    },
    {
      "h2": "Technologia i status: trzy wektory lęku o przyszłość",
      "position": 2,
      "end_marker": "na Południu jako lęk przed bezalternatywną koniecznością wędrówki i utraty zakorzenienia, na Północy jako obawa przed utratą kulturowej i ekonomicznej kontroli.",
      "section_id": "sec-2",
      "start_marker": "Jeżeli potraktować strach o przyszłość nie jako subiektywne wrażenie jednostek, lecz jako obiektywizowalny element struktury świata przeżywanego, to szybko okaże się, że mamy do czynienia z trzema nakładającymi się wektorami:",
      "hidden_question": "Jakie są trzy główne wektory lęku o przyszłość w późnej nowoczesności?",
      "estimated_length": 3535
    },
    {
      "h2": "AI polaryzuje rynek pracy i niszczy klasę średnią",
      "position": 3,
      "end_marker": "zostaje przez doświadczenie sztucznej inteligencji radykalnie wzmocnione: even pozycje w górnych decylach rozkładu umiejętności kognitywnych przestają dawać spokojną gwarancję przyszłości.",
      "section_id": "sec-3",
      "start_marker": "W wymiarze technologicznym kluczowe jest przesunięcie automatyzacji w górę łańcucha wiedzy. Jeśli przez dekady dało się podtrzymywać narrację, że postęp techniczny zastępuje jedynie najbardziej rutynowe,",
      "hidden_question": "W jaki sposób sztuczna inteligencja wpływa na polaryzację rynku pracy?",
      "estimated_length": 1827
    },
    {
      "h2": "Raw deal: poczucie krzywdy niszczy umowę społeczną",
      "position": 4,
      "end_marker": "niż że mamy do czynienia z bezosobową złożonością procesów, w której nikt nie panuje nad całością.",
      "section_id": "sec-4",
      "start_marker": "Strach o przyszłość byłby jeszcze do zniesienia, gdyby ludzie mieli poczucie, że ryzyko jest rozdzielane w sposób, który da się uznać za choćby minimalnie sprawiedliwy.",
      "hidden_question": "Dlaczego poczucie niesprawiedliwości („raw deal”) niszczy umowę społeczną?",
      "estimated_length": 4125
    },
    {
      "h2": "Algorytmy nienawiści: media społecznościowe i wina innego",
      "position": 5,
      "end_marker": "W tym miejscu wkracza Ogólny Model Agresji (GAM) oraz koncepcja asymetrii zdolności.",
      "section_id": "sec-5",
      "start_marker": "W trzecim z elementów „idealnej burzy” – przekonaniu, że odpowiedzialność za kryzysy ponosi wrogia, obca grupa – ujawnia się jedno z najbardziej ponurych dziedzictw nowoczesnej polityki tożsamościowej.",
      "hidden_question": "Jak technologia mediów społecznościowych napędza mechanizm „winy Innego”?",
      "estimated_length": 5493
    },
    {
      "h2": "Model GAM: psychologiczny mechanizm eskalacji konfliktów",
      "position": 6,
      "end_marker": "a następnie do etapu trzeciego, czyli formułowania odpowiedzi adekwatnej do asymetrii zdolności.",
      "section_id": "sec-6",
      "start_marker": "Jeżeli ramy Ramanny traktujące o zarządzaniu oburzeniem mają mieć jakąkolwiek wartość wykraczającą poza moralistyczną publicystykę, muszą zostać zakotwiczone w takim ujęciu podmiotu,",
      "hidden_question": "Czym jest Ogólny Model Agresji (GAM) i jak wyjaśnia eskalację konfliktów?",
      "estimated_length": 4966
    },
    {
      "h2": "Asymetria zdolności: fundament odpowiedzialności lidera",
      "position": 7,
      "end_marker": "„co wynika z tego, że tylko my dysponujemy środkami, by zmniejszyć ryzyka, które częściowo sami wytwarzamy?”.",
      "section_id": "sec-7",
      "start_marker": "Pojęcie asymetrii zdolności, używane przez Ramannę, ma na pierwszy rzut oka charakter czysto ekonomiczny: opisuje różnice między podmiotami w zakresie zasobów, wiedzy, technologii i sprawczości.",
      "hidden_question": "Na czym polega asymetria zdolności jako fundament odpowiedzialności lidera?",
      "estimated_length": 4983
    },
    {
      "h2": "Złożoność świata kończy erę heroicznego przywództwa",
      "position": 8,
      "end_marker": "podczas gdy umiarkowanie kwestionuje samą ideę centrum jako miejsca, z którego można byłoby zapanować nad całością.",
      "section_id": "sec-8",
      "start_marker": "Trudność z akceptacją umiarkowanego przywództwa polega na tym, że stoi ono w jaskrawej sprzeczności z dominującą wyobraźnią polityczną, w której podmiotem sprawczości jest bohater, a nie procedura.",
      "hidden_question": "Dlaczego klasyczny, heroiczny model przywództwa uległ wyczerpaniu?",
      "estimated_length": 3530
    },
    {
      "h2": "Procedury opanowania gniewu: etapy zarządzania oburzeniem",
      "position": 9,
      "end_marker": "można teraz umieścić sztuczną inteligencję jako swoisty katalizator nowych oburzeń i sprawdzian dla umiarkowanego przywództwa.",
      "section_id": "sec-9",
      "start_marker": "Jeżeli połączymy w jedno trzy elementy idealnej burzy – strach o przyszłość, poczucie niesprawiedliwości i winię „Innego” – oraz mikrofundamenty agresji z modelu GAM i strukturę asymetrii zdolności,",
      "hidden_question": "Jakie są etapy proceduralnego zarządzania oburzeniem?",
      "estimated_length": 3760
    },
    {
      "h2": "Lęk w USA, Europie i świecie arabskim: odmienne źródła",
      "position": 10,
      "end_marker": "może zostać odczytana jako potwierdzenie tezy, że system nie ma już nic do zaoferowania.",
      "section_id": "sec-10",
      "start_marker": "W tym właśnie punkcie widać wyraźne różnice regionalne. W kontekstach arabskich dyskurs strachu o przyszłość splata się z historią kolonializmu, petromodernizacji i kryzysu legitymacji autorytarnych państw narodowych.",
      "hidden_question": "Czym różni się struktura lęku w kontekście arabskim, amerykańskim i europejskim?",
      "estimated_length": 3519
    },
    {
      "h2": "AI jako katalizator: wzmacnianie idealnej burzy oburzenia",
      "position": 11,
      "end_marker": "gotowe do wzięcia na siebie nadwyżkowej odpowiedzialności za skutki działania w „Wieku Oburzenia”.",
      "section_id": "sec-11",
      "start_marker": "Jeżeli chcemy poważnie potraktować rolę sztucznej inteligencji w kształtowaniu przyszłych konfliktów, musimy odejść od dominującego w dyskursie technologicznym przeciwstawienia utopii „AI–zbawicielki” i dystopii „AI–zagłady”,",
      "hidden_question": "Jak sztuczna inteligencja wzmacnia komponenty „idealnej burzy” oburzenia?",
      "estimated_length": 5493
    },
    {
      "h2": "Cnota umiarkowania: fundament nowoczesnego przywództwa",
      "position": 12,
      "end_marker": "można natomiast tworzyć ponadnarodowe fora, w których obywatele z różnych krajów uczą się wzajemnie swoich skryptów lęku i niesprawiedliwości. Byłoby to umiarkowanie „ponadnarodowe”, wymagające nowych form reprezentacji.",
      "section_id": "sec-12",
      "start_marker": "W tym miejscu można już zrozumieć, dlaczego Ramanna, po drobiazgowej analizie strachu o przyszłość, niesprawiedliwości i otheringu, nie proponuje kolejnej wersji „silnego lidera”,",
      "hidden_question": "Na czym polega cnota umiarkowania (temperance) w nowoczesnym przywództwie?",
      "estimated_length": 5440
    },
    {
      "h2": "Granice menedżeryzmu: technika nie ukoi gniewu społecznego",
      "position": 13,
      "end_marker": "Temperance bez redistribucji będzie ostatecznie odczytana jako elegancka forma zachowania nierówności.",
      "section_id": "sec-13",
      "start_marker": "Zanim przejdziemy do profetycznych propozycji, trzeba zmierzyć się z niebezpieczeństwem, które kryje się w projekcie Ramanny. Jego język, mocno zakorzeniony w studiach przypadków z zakresu zarządzania kryzysowego,",
      "hidden_question": "Jakie są granice menedżerskiego podejścia do zarządzania gniewem społecznym?",
      "estimated_length": 2772
    },
    {
      "h2": "Nowe instytucje: systemowe wsparcie dla umiarkowania",
      "position": 14,
      "end_marker": "w którym oburzenie stało się trwałym składnikiem naszego wspólnego losu.",
      "section_id": "sec-14",
      "start_marker": "Jeżeli mimo tych zastrzeżeń potraktujemy projekt Ramanny jako sensowną bazę, można pokusić się o szkic profetyczny: jakie instytucje musiałyby powstać, by umiarkowane przywództwo miało szansę stać się realną siłą,",
      "hidden_question": "Jakie nowe instytucje mogłyby wspierać przywództwo umiarkowane?",
      "estimated_length": 4547
    },
    {
      "h2": "Radykalne umiarkowanie: ostatnia linia obrony rozumu",
      "position": 15,
      "end_marker": "możemy jednak, przy odrobinie szczęścia i wielkim wysiłku, utrzymać wspólne procedury rozstrzygania sporów, które minimalizują przemoc i maksymalizują szanse, że lepszy argument będzie miał znaczenie.",
      "section_id": "sec-15",
      "start_marker": "Jeżeli teraz przenieść dyskusję na poziom metateoretyczny, można potraktować propozycję Ramanny jako specyficzną aplikację formalno–pragmatycznej teorii działania do sfery zarządzania i przywództwa.",
      "hidden_question": "Czy umiarkowanie może być formą radykalnej obrony racjonalności?",
      "estimated_length": 3574
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "filozoficzny",
    "elementy_do_zachowania": [
      "Syntetyczne łączenie teorii zarządzania z fenomenologią świata przeżywanego i psychologią poznawczą",
      "Rytm długich, wielokrotnie złożonych zdań budujących precyzyjną, intelektualną argumentację i momenty syntezy pojęciowej"
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "strukturalna transformacja warunków, w jakich w ogóle możliwe jest działanie ukierunkowane na wzajemne zrozumienie",
      "hermeneutyki podejrzenia",
      "asymetria zdolności jako struktura odpowiedzialności",
      "umiarkowane przywództwo temperance",
      "techniczna i kulturowa infrastruktura późnej nowoczesności"
    ]
  },
  "global_structure": {
    "main_concepts": [
      {
        "concept": "Wiek oburzenia (Age of Outrage)",
        "definition": "Trwała konfiguracja społeczna, w której strach, poczucie niesprawiedliwości i polaryzacja tworzą układ wzmacniający agresję.",
        "importance": "Definiuje nowe warunki działania w przestrzeni publicznej."
      },
      {
        "concept": "Przywództwo umiarkowane (Temperate leadership)",
        "definition": "Model przywództwa skupiony na tworzeniu procedur zarządzania konfliktem zamiast budowania jednoczących mitów.",
        "importance": "Alternatywa dla wyczerpanego modelu heroicznego."
      },
      {
        "concept": "Asymetria zdolności (Capability asymmetry)",
        "definition": "Różnica w zasobach i sprawczości między podmiotami, która rodzi nadwyżkową odpowiedzialność moralną.",
        "importance": "Klucz do zrozumienia roszczeń interesariuszy wobec wielkich organizacji."
      },
      {
        "concept": "Ogólny Model Agresji (GAM)",
        "definition": "Ramy psychologiczne analizujące agresję jako funkcję cech jednostki, sytuacji i stanu wewnętrznego.",
        "importance": "Dostarcza mikrofundamentów dla strategii obniżania temperatury sporu."
      },
      {
        "concept": "Idealna burza (Perfect storm)",
        "definition": "Splot trzech czynników: strachu o przyszłość, poczucia niesprawiedliwości i wskazywania winy „Innego”.",
        "importance": "Wyjaśnia źródła współczesnej delegitymizacji instytucji."
      },
      {
        "concept": "Othering (Wina Innego)",
        "definition": "Mechanizm budowania tożsamości poprzez wykluczanie i obarczanie winą grup uznanych za obce lub wrogie.",
        "importance": "Paliwo dla populizmu i technologicznie wzmacnianej polaryzacji."
      },
      {
        "concept": "Roszczenie do uznania (Claim to recognition)",
        "definition": "Normatywne oczekiwanie, że instytucja weźmie pod uwagę interesy i godność osób dotkniętych jej działaniem.",
        "importance": "Podstawa legitymizacji władzy w warunkach braku zaufania."
      }
    ],
    "planned_sections_count": 15
  }
}

