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WSTEP

W pracy tej podejmuje probe gestego opisu tego, co jednak z moich respondentek wyrazita za
pomocg takich oto stéw:, aby rozwija¢ problemy zaczynamy od dotu, ale mamy tez wiedze, aby
potgczyc to, co lokalne, co artystyczne, z tym, co odgdrne, czym zajmujg sie menadzerowie”.
Obserwowatem, jak jednostki i instytucje wspdtpracujg ze sobg w dziesieciomiesiecznym projekcie
realizowanym w Rotterdamie. Projekt ten miat dwa cele: zbudowanie w szkole zawodowej pracowni,
w ktérej uczniowie i nauczyciele pracowaliby, na rownych zasadach, wraz z organizacjami non-profit,
sektorem prywatnym, mtodymi profesjonalistami i ekspertami (artystami, naukowcami, animatorami
kultury, inzynierami) nad realizacjg projektéw dla rzeczywistego Swiata. Drugim celem projektu, ktéry
badatem byto skonstruowanie gry na bazie technologii komérkowej i GPS przeznaczonej dla
mtodziezy zyjacej w potudniowej czesci Rotterdamu (mieszkajg tam gtéwnie rodziny emigrantdw,
robotnikow).

Zatozenia projektu, ktory badatem stojg w opozycji do silnie zakorzenionego w Europie stylu
7ycia napedzanego wizjg sukcesu, a takze w kontrze do podstawowych zatozen zarzadzania
(konkurencyjnos¢, hierarchicznosé, odgdrna kontrola), ktére wzmacnia ideologia neoliberalna.
Ideologia ta pojmuje projekty wasko — jako wymuszajace skrajny praktycyzm instrumenty aktywizacji
jednostek albo narzedzia oddelegowania przez panstwo wielu swoich dotychczasowych zadan na
(czesto powotane przez nie) organizacje i agendy. Staram sie rozszerzy¢ definicje projektu, pokazaé,
ze myslenie projektowe nie musi by¢ wyrazem biurokracji (tj. rozdzielania srodkéw w postaci
grantéw czy stypendidow; wystandaryzowania dziatalnosci, by wpisata sie ona w wymogi
grantodawcéw itd.), lecz mie¢ znamiona krytycyzmu spotecznego i politycznego. Odpowiedzialnosciag
za brak zabezpieczen spotecznych i niepewnosc¢ (nie tylko) mtodych ludzi w Europie czesto obarcza sie
projektyzacje zycia pod szyldem neoliberalizmu. Nie omieszkam wskaza¢, jak zycie w projekcie w
czasach tryumfu neoliberalizmu, ktéry nie zachwiat sie po kryzysie finansowym z lat 2008-2009
ujednolica interakcje miedzy ludzmi i generuje wiele dylematdow.

Idea projektu odwotuje sie do ,,pewnego artefaktu, ktérego wiernos¢ mozna sprawdzic,
porownujac z dyspozycjami w tekscie [lub z obiektem]” (Worthen 2013: 45). Wystarczy zajrze¢ do
projektu, aby sprawdzi¢ czy framuge drzwi nalezy przesung¢ o dwa czy trzy centymetry w lewo.
Projekty rozumiane jako artefakty sg efektywnym narzedziem zarzadzania, cho¢ coraz czesciej
styszymy gtosy, ze nie struktura projektu (triada ,czas-koszt-jakos¢”) wyznacza jego sukces (zwraca
sie uwage na rutyny, aspekty behawioralne, instytucjonalne, itd., zob. Czarniawska 2010).

Projekt jest strukturg, ktéra powinna zwiekszaé efektywnosc i produktywnosé dziatan.
Jednoczesnie istotg metody projektowej jest rozwigzywanie problemoéw w grupach. Projekty sg

strukturg wspétpracy: mamy wspdlny cel, jestesmy go swiadomi i wspdlnie do niego dgzymy. Praca



grupowa moze jednak przybierac¢ rozne formy: podziatu zadan, koordynacji, wspotpracy, w ktérej
wazne jest wytworzenie poczucia ,,my”. Projekty, z jednej strony, poprzez uwzglednienie perspektyw
réznych ludzi, mogg uczynic ich bardziej sprawczymi, ale z drugiej strony, mogg zwiekszac¢ poczucie
niepewnosci, gdyz wymagajg negocjacji i wysitku, by pozby¢ sie wrazenia, ze ludzie sg niezdolni do
Zycia razem w zgodzie z powodu dzielgcych ich réznic (zwtaszcza w przypadku projektow i wspdtpracy
z obcymi ludZzmi). Wspdtpraca w projektach moze by¢ problematyczna. W jaki sposéb mozna
przyczynic sie do zwiekszenia jej poziomu?
W pracy tej postawitem sobie nastepujgce cele:
1) Opis genezy, przejawdw i kontekstow spoteczeristwa projektu.
2) Identyfikacja napiec zwigzanych z kolektywnym zarzadzaniem projektem artystycznym
dotyczacym edukacji.
Projekty staty sie cze$cig naszej codziennosci — wiekszo$¢ z nas realizowata badz uczestniczyta w
jakims projekcie, albo zetkneta sie z tym pojeciem przy réznych okazjach — stowo to stato sie czescig
potocznego jezyka. W przeciwienstwie do teorii zarzgdzania nie prébuje opracowac skutecznych
narzedzi zarzadzania projektem. Projekty sg dla mnie formga uspotecznienia — tego, jak ludzie sg ze
sobg powigzani, jak sie okreslajg w stosunku do innych jednostek.
Powyzsze cele staram sie zrealizowac w trzech czesciach pracy — jej struktura rysuje sie nastepujgco:
e (Cze$¢ 1: Projekt — spoteczenistwo projektu — projektyzacja: geneza, przejawy, konteksty,
przyktady, napiecia, aporie przedstawione z szerokiej perspektywy (,lotu ptaka”).
e (zes¢ 2: Sposoby dziatania w projekcie — opis etnograficzny.
e (Cze$¢ 3: Warunki wiekszej egalitarnosci projektow: Jak poprawi¢ funkcjonowanie
spoteczenstwa projektu zaktadajgc, ze wspdtpraca w projekcie moze petnic role schematu

demokratycznej decyzji.



Metoda: podazaj wszedzie tam, gdzie zaprowadza cie badania
Podstawowg zasadg metody badawczej, ktdrg przyjatem jest podgzanie tam, gdzie zaprowadzi
badacza jego wyobraznia socjologiczna. Méwigc inaczej, badacz jest niczym tropiciel, ktéry sledzi
wszystkie tropy, by w koncu natrafi¢ na ten wtasciwy i i$¢ po nim do celu. Zanim jednak badacz bedzie
pewien, ze trop prowadzi go w kierunku odkrycia naukowego, musi przyjac, ze wszystko jest
interesujgce. Instrumentem, ktéry utatwia odnalezienie sie w sytuacji ,,uznaj, ze wszystko jest
wazne”, czyli wybranie problemu, postawienie hipotezy i oddzielenie wskazédwek istotnych od
nieistotnych, jest indukcja. Rozpoczne ten rozdziat od klasycznego sporu w nauce, ktéry mozna
przedstawic za pomocg opozycji ,indukcja-dedukcja”.

»Nauka, pisali Barry Markovsky i Lisa M. Dilks (2013: 19), jest sposobem systematycznego
szturchania kijem nieznanych przedmiotdw znajdujgcych sie w ciemnym miejscu”. Podkreslili stowo
systematycznego. Co uwazajg za systematyczne badanie? Dedukcyjne testowanie hipotez za pomoca
eksperymentu. Uznajg, ze badanie indukcyjne sg co najwyzej eksploracjg, poniewaz nie spetniajg
podstawowego kryterium teorii naukowej — nie sg falsyfikowalne. Zgadzam sie z Markovskym i Diks,
Ze proponowana przez nich koncepcja nauki jest wartosciowa, lecz nie moge zgodzic¢ sie, ze klasyczny
proces hipoteza-weryfikacja, jest jedyng metoda naukowg — opowiadam sie za pluralizem naukowym
(Abend 2012, Morawski 2016) i uznaje, ze indukcyjne badanie sg rownie naukowe, jak testowanie
hipotez (Kaufmann 2010).

Badania indukcyjne, zwtaszcza takie jak etnografia, obserwacja uczestniczaca, wywiad
rozumiejgcy, majg te przewage nad modelami klasycznymi wysuwajgcymi hipoteze, ktéra jest
nastepnie testowana za pomocg kwestionariusza ankiety lub eksperymentu, iz dotyczg one
rzeczywistego zycia ludzi, a nie zestandaryzowanej sytuacji wywiadu lub zdarzenia laboratoryjnego
(zob. Adend 2012, 2014, Kaufmann 2010, Lofland i in. 2009, Kostera 2011). Wyruszajgc w teren
badacz buduje obiektywng wiedze nie poprzez procedury eksperymentalne i maksymalne oddalenie
od subiektywne] perspektywy ludzi, lecz refleksje nad swoim statusem w terenie oraz systematyczne
odtwarzanie rzeczywistosci, w ktdrej uczestniczy (zob. Nagel 2006, Rapior 2015, Ingold 2015). Jean-

Claude Kaufmann (2010: 35) pisat:

Obiektywizacja powstaje krok po kroku dzieki ujawnianym i wzajemnie skoordynowanym
instrumentom pojeciowym, pozwalajgcym na ogarniecie tematu badan z coraz wiekszym dystansem

wobec poczgtkowego spontanicznego spojrzenia, nigdy jednak catkowicie z nim nie zrywa.

Bedac w terenie badacz wytwarza dowody naukowe nie, na przyktad, poprzez poréwnanie grupy, w
ktorej zastosowano jakg$ manipulacje z grupg kontrolng, ale spdjnos¢ catego przedsiewziecia

badawczego i instrumenty uprawomocniajgce — nasycanie modeli teoretycznych (Charmaz 2009),



kadrowanie badan, czyli usytuowanie badan w ramie nauk spotecznych i kontekscie znanemu juz
dzieki innym badaniom (Kaufmann 2010), a w indukgcji analitycznej — dyskusje nad przypadkami
negatywnymi (takimi ktére sg dziwne lub poczatkowo nie wchodzg do modelu teoretycznego) (Katz
2001). Dbanie o rygor, to nie tylko dgzenie do uprawomocnienia badan, ale takze budowanie metody
pozwalajgcej innym badaczom skorzystaé z twojego podejscia badawczego oraz konstruowanie
wiarygodnosci badacza — rygor chroni przed wyprowadzeniem sprzecznych wnioskdw™.

Wedtug Pierce’a (Poreba 2014) racjonalnos¢ indukcji polega na tym, ze ksztattuje nasze
przekonania w sposéb, ktory przyszte doswiadczenia i obserwacje mogg zmodyfikowac — czyni nasz
system przekonan wrazliwym na nowe bodzce i informacje. Empiryczne poznanie polega na:
zmystowym kontakcie ze swiatem, ale aby zmystowy kontakt miat warto$¢ poznawczg musi natrafi¢
na istniejgce juz w nas przekonania. Ustalenie zwigzku miedzy naszymi przekonaniami a przysztymi
doswiadczeniami stuzy indukcja (por. Baert & da Silva 2013). Nasze podejscie badawcze zalezy czy
przyjmujemy, ze racjonalnosé indukcji wyznacza klasyczny czy nowy problem indukcji. Ja zatozytem,

ze racjonalnos¢ mojego podejscia badawczego definiuje nowy problem indukcji.

Pojedyncze studium przypadku i nowa zagadka indukcji
Podejscie jakie przyjatem w tym projekcie badawczym odbiega od mainstreamu w socjologii, w ktdrej
podstawowg czynnoscig analityczng jest pordwnanie. Studia przypadkdw zaczynajg objawia¢ nam
cos$ o $wiecie spotecznym, gdy pordownamy dwa przypadki ze sobg, znajdziemy rdznice i
podobienstwa. Miatem mozliwos¢ przeprowadzenia badan poréwnawczych, gdyz w latach 2013-
2015, a wiec po powrocie z Rotterdamu, $ledzitem badawczo projekt Generator Malta®.
Zdecydowatem sie na drobiazgowa analize jednego przypadku — przeprowadzitem, metodg
obserwacji uczestniczac, badania etnograficzne projektu PZ. By przedstawic racje stojgce za wyborem
tylko jednego case study, rozwaze, za Marcinem Porebg (2014), kwestie tzw. nowej zagadki indukcji.
Poreba (tamze: 124) pisze, ze ,rozwazana in abstracto, indukcja to tyle co rozumowanie, w
ktédrym na podstawie préobki wzietej z jakiego$ zbioru wnioskujemy o wtasnosciach wszystkich
elementdw tego zbioru”. Mozna zadac pytanie: ,na jakiej podstawie sadzimy, ze elementy badanego
zbioru rézne od tych, ktore weszty w sktad naszej probki, okazg sie podobne do nich pod wzgledem
interesujgcych nas wtasnosci?”. Pytanie to odnosi sie do tzw. klasycznego problemu indukcji. W

odréznieniu od niego, nowa zagadka indukcji dotyczy samych wtasnosci, ktdre rzutujemy z naszej

! Badaniom jakosciowym zarzuca sie czesto, ze ich rezultatem nie jest teoria, ze nie mozna poddac wynikéw
badan krytyce, gdyz opierajg sie na subiektywnym spojrzeniu badacza, ze sg narcystyczne, ze wywotujg irytacje
czytelnika szukajgcego $cistosci, wreszcie, ze nie dadzg sie poréwnac z innymi teoriami (zob. Ploder &
Stadlbauer 2016).

? Jest on miejskg czescig Festiwalu Malta. Generator Malta jest podobny do projektu, ktéry analizowatem, gdyz
jest (a) spoteczno-artystycznym przedsiewzieciem trwajgcym niemal caty rok, (b) polega na partycypacji tzw.
zwyktych ludzi w projekcie, (c) w jego realizacje zaangazowani sg osoby z réznymi kompetencjami (artysci,
animatorzy kultury, botanicy, naukowcy, etc.).



probki na caty zbidr, z ktérego zostata ona wzieta. Nowa zagadka indukcji dotyczy nie obszaru poza

probka, ile samej probki i wiasnosci sktadajgcych sie na nig elementéw. Pytamy: ,na jakiej podstawie

uwazamy zaobserwowane szmaragdy za zielone, a nie ziebieskie?” (a nie, jak w klasycznym

problemie indukgcji: ,,na jakiej podstawie stwierdzamy, ze nie zaobserwowane szmaragdy s3

zielone?”).

Poreba wyrdznit trzy sposoby radzenia sobie z nowg zagadkg indukcji:

1)

2)

3)

Konwencjonalizm: za tym rozwigzaniem stojg nastepujgce racje: ekonomia poznawcza i
prostota. Polega on na tym, ze sami dobieramy pojecia za pomocg, ktdrych opisujemy prébke
i rzutujemy na obszar poza prébka.

Rozwigzanie zaproponowane przez Nelsona Goodmana: niektdrej pojecia majg obiektywna
przewage nad innymi (w ten sposéb odrzucamy konwencjonalizm). Przewage, wedtug
Goodmana, maja te pojecia, ktére sg ,,zakorzenione” spotecznie, tzn. pewne predykaty sg
czesciej uzywane niz ich konkurenci. Nie majg one zwigzku z lepszym przyleganiem do rzeczy
samej, lecz sg lepiej zakorzenione w praktyce pewnej spotecznosci. Ujmujac to inaczej, nie sg
,dziwne”, sg bardziej ,,naturalne” niz ich konkurenci.

Podejscie, ktére Poreba rekonstruuje za Wittgensteinem, Kripkem, Zabtudowskim: pewne
pojecia lepiej niz inne oddajg nie tyle same rzeczy, ile rzeczy w ich powigzaniu ze sposobem,
w jaki je postrzegamy i w jaki o nich myslimy. Pojawia sie tu klasyczny problem
Wittgensteinowski — problem kierowania sie reguta. Polega on na tym, ze dowolny opis
czyjegos zachowania w potgczeniu z dowolnym opisem stanu psychicznego i
neurofizjologicznego, mozna pofaczy¢ z nieskoficzonym zbiorem wzajemnie niezgodnych
regut. Indukcje mozna przedstawic za pomoca pytania: ,jaka reguta sie ktos kieruje?”, bgdz
nieco inaczej: ,,Dlaczego rzutujemy regute R a nie jakas inng regute R' na jakie$ zachowanie?”.
W Goodmanowskiej odpowiedzi zaktadamy, ze gdy obserwuje ,zielone” szmaragdy, to nie
mam watpliwosci, ze ,zielony” znaczy zielony. Poreba natomiast pyta: ,,Skad wiemy, ze
nazywajac odkrywane szmaragdy «zielonymi», mieliSmy na mysli to, Ze sg one zielone, a nie
np. «ziebieskie»?”. Pytajac inaczej: Co w przesztosci spowodowato, ze racjonalnie byto
rzutowac, np. na szmaragdy, pewne pojecia (ktdre potem sie zakorzenity)? Goodman daje
socjologiczng odpowiedz, lecz Wittgenstein sugeruje, ze akceptacja spoteczna albo autorytet
innych nie jest podstawg wyboru. Wittgenstein pisat, ze ,,Reguta kieruje sie slepo”.
Praktycznie nie mam watpliwosci, jak postgpi¢ w okreslonej sytuacji. TTumaczenie
psychologiczne, funkcjonalne, fizyczne, przyczynowe spetza na niczym, bo dowolny opis

wtasnosci mozna uzgodnié z niezgodnymi zachowaniami w przysztosci.
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Problem z Godmanowska wersjg odpowiedzi na nowg zagadke indukgcji, lezy w tym, ze zawsze mozna
znalez¢ predykat, ktéry jest jeszcze bardziej zakorzeniony niz jego konkurenci (jak ,,zielony” w
poréwnaniu z ,,ziebieskim”). Problem z ,zakorzenieniem” prowadzi do stwierdzenia: , nie tylko nie
wiemy, co powinni$my rzutowac poza naszg probke, lecz takze, co dotychczas de facto rzutowalismy”
(tamze: 135). Kto$ mogtby powiedzieé¢, ze wiem bezposrednio, choéby przez wyobrazenie pewnej
okreslonej jakosci barwnej, ze szmaragdy, ktore wzigtem do mojej probki sg ,,zielone”. Jednak, jak
przypomina Poreba, to, co ,bezposrednio dane” zalezy od pojec¢, od naszych niepewnoscia
naznaczonych teorii.

Interesowato mnie zycie w projekcie, a wiec réwniez to, jak ludzie stajg sie czescig jakiego$
projektu. Dlatego obserwacje uczestniczgcy zaczgtem jeszcze przed wyjazdem do Rotterdamu.
Zdatem sobie sprawe, ze wiele osdb wokét mnie zaczeto tworzy¢ projekty. Zrobitem badania
pilotazowe, ktére polegaty na przejrzeniu literatury oraz przeprowadzeniu kilku wywiadéw z
realizatorami projektéw. Pilotaz uswiadomit mi, ze wykonawcéw projektow charakteryzuje ptynnosé
zatrudnienia; wysoka mobilno$¢ przestrzenna; szeroka sie¢ znajomosci zawodowo-kolezenskich;
pewna forma kosmopolityzmu; praktycyzm (Pablo, Zaera-Polo 2012, Klai¢ 2011, Bilton 2010). Sam
znalaztem sie na rynku projektowym — zaczatem sktadac¢ wnioski grantowe na badania i pisac
zapytania do réznych instytucji o mozliwosé wspodtpracy.

W maju 2011 roku wysytam pierwszego maila do Anne Nigten, dyrektor organizacji, w ktérej
ostatecznie prowadzitem badania — Patching Zone (PZ). Anne byta dyrektorem waznej instytucji
zajmujgcej sie mownymi mediami w Rotterdamie. Znatem te instytucje, gdyz podczas studiow na
Uniwersytecie Erasmusa w Rotterdamie, kilkakrotnie odwiedzitem te placéwke. Bezposrednim
impulsem do napisania maila do Anne byt prezent, ktéry otrzymatem od znajomej — ksigzke
podsumowujgcg dotychczasowa dziatalnos¢ PZ. Cztonkowie zespotu, ktdrego bytem czescig znalazta
sie w projekcie w podobnych okolicznosciach co ja. Victora i Kati namowili ich znajomi, ktérzy
wczesniej pracowali dla PZ. Ida po powrocie z Detroit na kontynent szukata réznych mozliwosci, m.in.
zgtosita sie do projektu i zostata przyjeta. Sebastien konczyt studia podyplomowe w Brighton. Znalazt
ogtoszenie w Internecie i postanowit sie zgtosi¢ — dostat prace. To, ze historia moich
wspotpracownikéw byta podobna do mojej, oznacza, ze znalaztem sie w Swiecie projektu zanim
wyjechatem do Rotterdamu.

Zapytatem w mailu Anne o mozliwos¢ odbycia praktyki w ramach programu Erasmus Student
Placement. 20 maja otrzymatem odpowiedz: ,,czekamy na potwierdzenie finansowania duzego
projektu — odezwiemy sie”. Nastgpita kilkumiesieczna cisza. Napisatem ponownie do Anne 14 marca
2012 roku — dowiaduje sie, ze PZ bedzie realizowad projekt finansowany m.in. ze srodkéw unijnych.
Celem projektu jest zachecenie mtodziezy poprzez dziatania animacyjne do uczestniczenia w systemie

edukacji. Wymieniam z Anne kilka dokumentéw, w tym potwierdzenia o zakwalifikowaniu sie do
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dwdch stazy: ,,Unikatowy absolwent” oraz Erasmus Student Placement (sg one dla mnie zrédtem
finansowania badan). 26 czerwca otwieram maila z opisem projektu Mediawerf — kilkuletniego
przedsiewziecia, ktérego pierwszym etapem jest projekt Streetwise Billboard — majg w nim
uczestniczy¢ cztery osoby zwane ,,YP” (young professionals), ktore bezposrednio beda
wspotpracowac z mtodziezg w jednej ze szkét zawodowych w Rotterdamie. 15 sierpnia podpisuje
umowe z PZ (przedtuzong w styczniu), ktdra obowigzuje do 1 marca 2013. W tym czasie
przeprowadzam dwadziescia siedem wywiaddw pogtebionych z uczestnikami projektu — studentami,
nauczycielami, administracjg projektu, wspotpracownikami (pét roku po zakonczeniu badan
przeprowadzam trzy dodatkowe wywiady z realizatorami projektu PZ w latach 2013-2014). Pod
koniec marca wracam do Rotterdamu na dziesie¢ dni. Na przetomie maja i czerwca ma premiere gra-
instalacja nazwana Are You For Real?, ktérg stworzyliSmy wraz ze studentami HT (Human technology)
i ICT (Information and communications technology) (gra ta byta rezultatem projektu). W lipcu
odstawiam na dwa miesigce materiat, ktéry zgromadzitem i wracam do niego z czystym umystem we
wrzesniu. Zaczynam przymiarki do analizy obserwacji uczestniczacej, wywiaddéw spontanicznych,
wywiaddw pogtebionych i map mentalnych, ktére szkicowali moi informatorzy podczas wywiaddw.

Jak wspomniatem, miatem mozliwos¢ przeprowadzenia studiéw poréwnawczych.
Postanowitem jednak, spojrze¢ na projekt PZ tak, jakbym nie wiedziat, czym sg projekty. Zaczatem
traktowac projekt PZ, jak sto lat temu antropolodzy plemiona ,dzikich”. Chciatem znalez¢ takie
wiasciwosci projektu PZ, o ktérych mowi sie rzadko lub wcale w literaturze dotyczacej projektow.

Projekt PZ byt finansowany z funduszy unijnych. Unia Europejska, poprzez system konkursow,
grantow i transferu srodkéw finansowych, ma znaczacy wptyw na projektyzacje panistw
cztonkowskich. Badanie projektéw finansowanych w ramach budzetu EU pozwoli na rekonstrukcje
relacji miedzy poziomem unijnym a painstwowym oraz lokalnym. Po drugie, wazna w projekcie PZ
byta miedzynarodowa wspodtpraca miedzy réznymi partnerami. Umiedzynarodowienie staje sie reguta
w przypadku realizacji projektdw naukowych, biznesowych czy artystycznych. Te dwa problemy —
projektyzacja panstwa przez struktury unijne oraz presja umiedzynarodowienia projektéow — byty dla
mnie wazna, lecz w kontekscie ,,zycia w projekcie” poszczegdlnych uczestnikow projektu PZ.
Interesowat mnie poziom interakcji, tego jak przebiega wspétpraca miedzy cztonkami grupy
projektowej, jak jednostki adaptujg sie do ztozonej, niehierarchicznej struktury projektu PZ.

W badaniu, jakby powiedziat Wittgenstein, kierowatem sie Slepo regutg nauki: ,, podazaj
wszedzie tam, gdzie zawiodg cie badania; kieruj sie zwyktg ciekawoscig i checig gtebszego
zrozumienia tego, co przed tobg”. Podejscie indukcyjne Swietnie nadaje sie do slepej realizacji tej
reguty. Twierdzenie, ze badanie naukowe jest ,,Slepe” wymaga wyttumaczenia. Zanim przedstawie jak

doszedtem do celdw badawczych, ktdre rozwazam w tej pracy, omodwie zatozenia metodologiczne.
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Fach: dyscyplinowanie ciala w terenie i przed biurkiem

Porzadek w badaniach jakosciowych jest odwrécony (badanie rozpoczyna sie od terenu, a nie
postawienia precyzyjnej hipotezy) — nie ma tu dwéch faz: formutowania i falsyfikacji hipotez. Jest za
to podwdjnych ruch: ,,oryginalnosc i udowodnienie niezwykle $cisle i bezustannie na siebie zachodzg”
(Kaufmann 2010: 41). W badaniu jako$ciowym odkrycie i dowéd idzie w parze (zob. Charmaz 2009).
Jednak analizujgc wtasng praktyke badawczg, zorientowatem sig, ze istniejg dwa odrebne rezimy
cielesne niezbedne, by uprawia¢ naukowgq obserwacje uczestniczaca.

Pierwszym z nich jest umiejetnos$¢ uczestniczenia w interakcjach z informatorami —wraz z
nimi dyskutowatem o projekcie PZ, wykonywatem okreslone zadania i negocjowatem z nimi forme
wspotpracy. Wykonujgc pewne dziatania, uczytem sie ich — mogtem je zrozumied nie tylko z dystansu
(ten przyszedt pdiniej, gdy zaczatem analizowad notatki terenowe), lecz rozumiatem je ciatem
(Shusterman 2016). Nastepnie, czasem rozdrazniony emocjonalnie albo zmeczony po dniu pracy,
zmuszatem sie do rzeczowego spisania notatki terenowej. Pierwszy rezim byt dynamiczny.

By zrozumie¢ ludzi, ktdrzy realizujg projekty, statem sie projektariuszem (Szreder 2016).
Uczytem sie w praktyce, co oznacza ,zy¢ w projekcie”. Mozna rzec, ze moje postepowanie jest
klasyczng etnografig. Etnografowie zwykle opisujg to, czego sg Swiadkiem. Zaczatem filmowac
wiekszos¢ sytuacji, w ktérych uczestniczytem. Sadzitem, ze kazdy detal przyda sie podczas analizy. W
pewnym momencie jedna z uczestniczek projektu, zrobita pauze w rozmowie, odwrdcita sie w moja
strone i zapytata zirytowana: ,czy ty zamierzasz wszystko teraz filmowac?”. Schowatem kamere. Ten
incydent dat mi do myslenia. Kamera czynita ze mnie zewnetrznego obserwatora. Przestatem
filmowac i zaczatem uczestniczyé w zdarzeniach, ktérych do tej pory bytem swiadkiem.

Zmystowosc¢ i emocje dla wielu naukowcdw sg podejrzane, cho¢ uznajg oni, ze rozum i
myslenie majg swoje ograniczenia — ,, Jednym z nich jest niewrazliwo$¢ lub zredukowana wrazliwosé
na to, czego dowiadujemy sie o $wiecie i innych za pomoca stanéw emocjonalnych. Jest tak dlatego,
ze stanow tych nie potrafimy zracjonalizowac, a one rzeczywiscie dostarczajg nam waznych
informacji.” (Klawiter 2012: 106-107). By emocje badacza staty ,,sejsmografem” uczuc jego
informatordéw albo ,,agregatem” nastrojow, rozméw i gestow, w ktérych uczestniczy, niezbedne jest
dyscyplinowanie niesubordynowanych mysli (zob. Mills 2007, Rakoczy 2012, Kaufmann 2010).
Imperatyw, ktéry budowat przyzwyczajenia obserwowania i zapisywania, byta notatka: ,notujesz
kazdego dnia”, oraz utozytem liste elementéw, ktdre powinny znalez¢ sie w notatkach: data, miejsce i
opis wydarzenia oraz wrazen zmystowych i ludzi i ich reakcji, transkrypcja rozmdéw oraz moich emocji,
watpliwosci, pytan.

Drugim rezimem byta praca przed komputerem oraz z ksigzkami, artykutami, tekstami
naukowymi. Ten rezim byt statyczny — polegat na wytrwatym siedzeniu przed biurkiem w bibliotece i

pracy nad materiatem badawczym (zwtaszcza nad przypadkami negatywnymi), korygowaniu
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niekompatybinosci w modelu teoretycznym, konstruowaniu watku argumentacyjnego. Oba rezimy
cielesne nie przychodzg ot tak, trzeba je wypracowac, zmudnie powtarzajgc te same czynnosci.

Pierre Bourdieu (Bourdieu & Wacquant 2001)zalecat mtodym adeptom socjologii, aby
¢wiczyli badawczy fach, zawdd, rzemiosto, sztuke rozumiang jako praktyka bez teorii. Bourdieu
ttumaczyt, ze rzemiosta uczymy sie w bezposrednim kontakcie miedzy nauczanym a nauczajgcym.
Nasladujac kogos zdobywamy fach, uczymy sie zawodu badacza w praktyczny sposdb — poprzez
»pedagogike milczenia”, w ktdrej niewiele pozostaje miejsca na ttumaczenie wzordw dziatania. ,Na
Pana miejscu zrobitbym tak”, ,,réb to, co ja”, , nie postawitbym tego pytania, przynajmniej nie w tej
formie” — to rady jakie daje Bourdieu nauczajgcemu, aby ten mégt przekazac fach nauczanemu. Nic
nie zastgpi badan, uwaza francuski socjolog — badajac zdobywamy rzemiosto socjologiczne, czyli
umiejetnos¢ dziatania praktycznego zgodnego z normami, ale ,,nie posiadajac tych norm w swoich
podstawach” (tamze: 221).

Gdy przychodzi do obiektywizacji przedmiotu badan, do opracowania teorii, Borudieu nie
pozostawia ztudzen — nalezy wyzby¢ sie myslenia praktycznego. Fach przydaje sie do obstugi
instrumentéw badawczych, konstrukcji kwestionariusza, tabel statystycznych. Teoria natomiast
uwrazliwia oko badacza na strukture swiata — dzieki niej nie popadniemy w czysty opis
doswiadczenia, w ,,zgodnos¢ struktur spotecznych i struktur myslowych” (tamze: 245). Bourdieu
uwazat, ze obiektywna teoria musi by¢ zbudowana wbrew ,pierwotnemu doswiadczeniu”. Efektem
¢wiczen umystowych powinna by¢ umiejetnos¢ oderwania myslenia naukowego od praktycznego.
Chodezi ,,0 to, aby jedno nie zanieczyszczato drugiego” (tamze: 244). Oko socjologa powinno
spogladac na rzeczywisto$¢ nowym spojrzeniem, co wymaga ,przewrotu mentalnego, zmiany catej
wizji Swiata” (tamze: 252). Bez aparatu teoretycznego oswietlajgcego praktyke, socjolog pograzy sie
w ideologicznych sporach.

Nie zgodze sie z Bourdieu, ze fach jest zwigzany tylko z etapem empirycznego gromadzenia
danych. Aby zinterpretowaé materiat empiryczny potrzebujemy narzedzi teoretycznych, lecz musimy
rowniez zdyscyplinowac ciato. Czytanie teorii, analizowanie materiatu i pisanie, tj. wytrwate siedzenie
przed komputerem lub z ksigzka, jest kolejnym treningiem sensomotorycznym, ktéry musi podjgé
badacz. Istnieje niemieckie stowo, ktdre bardzo dobrze oddaje zmystowo-motoryczny stan pisania —
Sitzfleisch, czyli wytrwato$é, umiejetnos¢ nieruchomego siedzenia w ciszy nad tekstem. Pisanie jest
formg myslenia — to nie mechaniczny przektad gotowej idei na papier, lecz wypracowywanie
materialnego ekwiwalentu dla rodzgcych sie mysli (zob. Lofland i in. 2009: 298-321; Becker 2013). W
badaniach etnograficznych pisanie nie jest prezentacjg wynikow, lecz korygowaniem

niekompatybilnosci miedzy faktami a teoria.
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Teoria jako samorozumienie

Budowa teorii jest kwestig praktyki — analitycznej i pisarskiej (usuwania niekompatybilnosci w analizie
i tekscie) oraz dyscyplinowaniem ciata w pozycji siedzacej (lub lezgcej) tak, by skupié sie na usuwaniu
niescistosci. Brandom (2012: 306) wskazuje, ze ,,0soba, ktéra chce odnosi¢ swoje twierdzenia do
Swiata obiektywnego, musi przyja¢ odpowiedzialnos¢ za naprawe czy korekte niekompatybilnych
zobowigzan, gdyz ten wtasnie proces czyni jednostke autorytetem w kwestii poprawnosci wtasnych
przekonan”. Stwierdzajac jakas tresé¢, badacz jest zobowigzany do zintegrowania jej z licznymi innymi
tresciami. Dziatanie to polegato w moim przypadku na poréwnywaniu notatek terenowych ze sobg
(czynnosé te robitem za pomocg programu MAXQDA — wyrdznitem kilkanascie kategorii, ktore
wypetniatem trescig, a nastepnie porownywatem ze sobg) oraz tgczenia materiatu terenowego z
istniejgcymi teoriami.

taczac obserwacje uczestniczacy z literaturg teoretyczng oraz z innymi technikami
badawczymi, zderzatem ze sobg rézne zobowigzania. Jesli pojawita sie jakas niescistosé,
podejmowatem dziatania naprawcze — wyruszatem w teren, zadawatem pytania, sprawdzatem
jeszcze raz czy dobrze zrozumiatem istniejgcg teorie, porownywatem notatki. W ten sposdb
budowatem teorie. Budowe zakoriczytem, gdy bytem pewny, ze zgodnie z mojg wiedzg, nie ma juz
niekompatybilnosci w mojej propozycji myslowe;j.

Teoria to ,,obraz jezyka triumfujgcego, a zarazem walczgcego” (Brandom 2012: 307);
triumfujacego, gdyz zbliza sie do nieuchwytnego celu — obiektywnej tresci; walczacego, gdyz wymaga
wysitku terenowego, wrazliwosci praktycznej, zmudnego wyciggania wnioskow i korygowania
niekompatybilnosci. W pracy tej przyjatem, ze teoria nie tyle przedstawia obiektywny swiat, co
zwieksza nasze rozumienie Swiata. By utatwic ludziom osad sytuacji, w ktdrej sie znajdujg, socjologia
moze daé im narzedzia do myslenia o danej sytuacji — teorie socjologiczna®. Celem proponowanej
przeze mnie teorii jest samorozumienie, a nie obiektywne przedstawienie Swiata zewnetrznego.

Patrick Baert i Filipe Carreira da Silva (2013) twierdzg, ze istnieje wiele dobrych badan takich,
ktore sg spdjne i wiarygodne, lecz nie wnoszg niczego do naszego samorozumienia, nie poszerzajg
naszej perspektywy patrzenia na swiat, nie uwrazliwiajg nas na rzeczywistos¢. Ostatecznym celem

badan, do ktdrych namawiajg Beart i da Silva (tamze: 292) jest

uswiadomienie sobie zatozen — ktdre umozliwiajg w ogdle jakgkolwiek wiedze —ich konceptualizacja i
ewentualne odrzucenie. Nie ma czegos takiego, jak niezaposredniczony dostep do swiata zewnetrznego.
Wszelka wiedza o swiecie spotecznym opiera sie na zbiorze zatozen, zas wiedza autoreferencyjna wysuwa te

zatozenia na pierwszy plan

* W naukach spotecznych jedne teorie mogg prowadzi¢ do wyjasnienia, inne zaprojektowano tak, aby
umozliwity rozumienie, a jeszcze inne — do krytyki i samowyzwolenia (Baert & da Silva 2013).
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Sitg zdobywania wiedzy autoreferencjyjnej jest zdolnos¢ sprawiania, ze czytelnicy bedg widzieli
sprawy w zupetnie innym swietle — ,przyjmg innowacyjng perspektywe” (tamze: 293). Nie oznacza to,
7e kwestie zwigzane z trafnoscig wiedzy s3 nieistotne, przeciwnie — czesto trafna narracja stuzy temu,
by wytuskac to, co poszerza nasze samorozumienie w kontekscie wiedzy przyjetej z przesztosci. W
podejsciu proponowanym przez Baert’a i da Silve wazna jest nie tylko wiarygodnos¢ i trafnosé
narracji, ale tez oryginalnosé i gtebia narracji. Teoria jako samorozumienie méwi wiecej o naszych
zatozeniach, jakie przyjmujemy, gdy myslimy o jakims$ problemie. Nie oznacza to, ze jest to teoria
terapeutyczna. Przeciwnie, jak kazda naukowa teoria opiera sie na regutach naukowych, z ktérych

scjentyzm i bezstronnos¢ s3 moim zdaniem kluczowe.

Scjentyzm i bezstronnos¢
Antropologia kulturowa, wedtug Clifforda Geertza (2003), czesto naduzywa immunitetu
chaotycznosci swiata spotecznego, by uzasadniaé lokalne teorie i niekonkluzywne wnioski. Nie sgdze
jednak, ze rozbicie teoretycznych ambicji przez pragmatyzmy, prowadzi do uznania wymogu
klarownosci sformutowanego przez projekt filozofii analitycznej zawartego w sloganie ,wiara,
nadzieja, jasno$¢ — z nich najwazniejsza jest jasno$¢”, za nieporozumienie. Terapia pragmatyczna®
prowadzi raczej do przyjecia skromnej postawy, uznania, ze mozemy jedynie wymienia¢ miedzy soba
fragmentaryczne doswiadczenia badawcze, odpowiedzie¢ na lokalne pytania, cho¢ mogg one
przyczynic¢ sie do budowania globalnej dyskusji. Isaiah Berlin (2002: 80) powtarzat, ze zaprzeczenie, iz
laboratoria i modele naukowe oferujg co$ wartosciowego dla wyjasnienia struktur swiata bytoby
obskurantyzmem. Modele naukowe nierzadko oferujg bardzo wiele. Jednakze twierdzenie, ze zdolne
sg one nauczy¢ nas wiecej niz kazda inna forma doswiadczenia, jest rownie Slepym doktrynerskim
fanatyzmem.

Pojecie ,,scjentyzm” > moze okre$la¢ wiele réznych zjawisk. Robert B. Brandom (2012)

wymienit kilka jego znaczen:

4 Pragmatysci udowodnili, ze poleganie jedynie na logice przy okreslaniu relacji semantycznych nie wystarczy —
musimy dowiedziec sie, jakie czynnosci trzeba wykonad, , by uZyc takiego czy innego stownictwa, by powiedziec¢
czy pomyslec¢ rdzne rzeczy” (tamze: 5). Rozszerzenie to zalezy od witasciwosci ciat, sposobdw zycia, Srodowiska,
czy historii uzytkownikow danego stownictwa. ,,W zwigzku z tym zaleca sie rezygnacje z teorii na rzecz terapii”
(Brandom 2012: 11), inaczej mdéwiac, rezygnacja z teorii ogdlnych na rzecz teorii klinicznych ,,bedacych
odpowiedzig na konkretne problemy wynikajgce z doswiadczen empirycznych i tworzgcych modele opisu oraz
interpretacji” (Rakoczy 2012: 21).

> Trzeba pamietaé, ze scjentyzm nie rowna sie kumulacji wynikéw badan. Wedtug Metrona, w poréwnaniu do
nauk ,scistych”, socjologom niezbyt udaje sie kumulatywne potwierdzenie wiedzy. Przedmiot badan
socjologicznych jest historycznie uwarunkowany, a to utrudnia tworzenie statych i systematycznych teorii.
Kumulatywny postep teorii w socjologii jest jednak mozliwy.
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e ,Scjentyzm o$wieceniowy”®, czyli ,pozytywne wartosciowanie dziatalnosci naukowej i
stawianie jej w roli paradygmatycznego, najwyzszego i najbardziej przenikliwego wyrazu
cztowieczenstwa” (tamze: 326). Ten tym scjentyzmu stusznie byt krytykowany przez wielu
przedstawicieli nauk spotecznych;

e Tak zwany ,scjentyzm socjologiczny”, wedtug Brandoma, jest gtdwnie kwestig stylu.
Stanowisko to gtosi, ze wzorem dla jakiej$ spotecznosci czy to filozoficznej czy socjologicznej i
ich dyskursu zawodowego ,, powinni byé naukowcy-przyrodnicy, a nie kawiarniani
intelektualisci, dziatacze polityczni, krytycy literaccy, powiesciopisarze czy poeci” (tamze:
327);

e Naturalizm. Nie wdajgc sie w dtugg dyskusje o tym, czym jest naturalizm, Brandom przytacza
stowa Sellersa: ,Jesli chodzi o opis rzeczy i wyjasnienie $wiata, nauka jest miarg wszelkich

rzeczy — o tym, co jest, ze istnieje, o tym, czego nie ma, ze nie istnieje” (tamze: 328).

Pojecie scjentyzmu kojarzone jest z programowa neutralnoscig. Jednakze korzystanie z bardziej
osobowych podejs¢, przyrzaddéw badawczych, sposobdéw budowania teorii, nie przekresla
scjentyzmu. Przyktadowo, twdrcy teorii ugruntowanej, pod wptywem krytyki, nie stali zbyt dtugo na
stanowisku, ze badania rozpoczyna sie jako tabula rasa. Tak dziata scjentyzm motywacyjny — to
potaczenie scjentyzmu socjologicznego z dgzeniem do udoskonalenia swoich teorii, uznanie swoich
niedoskonatosci i préba ich przezwyciezenia.

Ochrona przed atakiem jakiej$ postawy badawczej lub teorii jest czescig programow teorii
(Berger, Willer, Zelditch 2009). Programy teorii to zbidr strategii, zbiory wzajemnie powigzanych
teorii, ktére ucielesniajg owe strategie oraz modele spoteczne, ktére stanowig interpretacje teorii.
,Programy umozliwiajg rozstrzygniecie sporéw dotyczacych interpretacji materiatéw dowodowych”
(tamze: 58). Rozstrzygniecie jakis problemoéw, z ktérymi zmaga sie spotecznos¢ naukowa w ramach
jakiegos$ programu teorii, nadaje mu charakteru bardziej ogdlnego, zwieksza jego zastosowanie do
wiekszej liczby przypadkéw w zyciu spotecznym. To wtasnie programy teorii, a nie paradygmaty, sg
Swiadectwem ,postepu”, ,kumulatywnosci” socjologicznych teorii.

Wedtug Kotakowskiego (2006) jest jedna nauka par excellence europejska — to antropologia’.
Sytuacja antropologa polega na , przekonaniu, ze opis i analiza uwolnione od normatywnych

przesaddow sg wiecej warte niz duch wyzszosci lub fanatyzmu”. Jest to sad, ktéry mdgt wyksztatcic sie

e Scjentyzm oswieceniowy, gdy przybiera posta¢ monizmu metodologicznego, jest bardzo grozny. ,Jest to
poglad — méwigc za Brandomem — ze nie ma wiedzy poza wiedze naukowa, a tylko naukowe rozumienie swiata
zastuguje na miano rozumienia” (tamze: 329).

7 Celem etnografii jest opis poprzez zyczliwg i wrazliwg na szczegdt obserwacje i bezproblemowe uczestnictwo
w terenie ludzi innych niz my. Antropologia natomiast to krytyczne zrozumienie cztowieka w Swiecie, ktéry
wszyscy zamieszkujemy. Antropolog uczy sie spostrzegania swiata jak tubylec na biezgco, czesto jest
konfrontowany ze swiatem dla niego obcym. Etnolog sporzadza rejestr swiata, antropolog terminuje w Swiecie.
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w pewnych warunkach kulturowych. ,,Mamy prawo — ciggnie Kotakowski — bronic i gtosi¢ idee
tolerancji i krytycyzmu, nie wolno nam jednak utrzymywad, ze sg to idee «neutralne», mianowicie
wolne od normatywnych zatozen” (tamze: 17). To nie przypadek, iz wtasnie na gruncie antropologii i
etnologii wywigzata sie dyskusja na temat zaangazowania, walki o spoteczng sprawiedliwos¢. Bycie
bezstronnym (to, ze ,trzeba wzig¢ pod uwage wszystkie dane istotne dla tematu; trzeba
przeanalizowac istniejgce rdznice pojeciowe, ktére mogg miec znaczenie przy obrébce materiatu;
trzeba ciggle zadawac sobie pytanie, jakie zarzuty mozna by wysungc przeciwko naszej interpretacji i
co jest badz wydaje sie w nich trafne itd.”, Kotakowski 2011: 132), jedna z immanentnych wartosci
ducha naukowego, nie oznacza, iz pozostajemy neutralni. Wymadg bezstronnosci méwi tylko, aby
wyzby¢ sie swoich preferencji badz uprzedzen, ktére mogtyby mie¢ wptyw na méj osad (Kotakowski
2011). Bezstronnosé, tak jak fach i samorozumienie i scjentyzm motywacyjny sg dla mnie rzeczowymi
wymogami dobrze przeprowadzonych badan terenowych.

Kierujgc sie praktykg badawczg nie jestesmy skazani, jak barwnie wyrazit to Brandom (2012),
na przyjecie chwiejnej metodologii pijaka, ktory szuka zgubionych kluczy pod latarnig. Klarownos¢
myslenia algebraicznego nie zawsze jest dostepna. Nie jesteSmy tez skazani na naduzywanie
immunitetu ulotnego, zbyt detalicznego Swiata praktycznego. Wszystko zalezy od korekty
niekompatybilnosci teorii, ktérg nakazuje scjentyzm i bezstronnos¢. Dla mnie korekta
niekompatybilnosci polegata na przeksztatcaniu przypadkow negatywnych, zaprzeczajgcych
dotychczasowemu wyjasnieniu, w przypadki potwierdzajgce poprzez, jak pisat Jack Katz (2001: 331,
cyt. za Loflnad i in. 2009: 227), , korekte definicji zjawiska wyjasnianego lub wyjasniajgcego”.

*
Bedac w terenie badawczym wyodrebnitem szereg problemoéw zwigzanych z projektowym zyciem,
ktdre uporzgdkowatem w nastepujgcy sposob:
CZESC I: W czesci pierwszej zadaje pytanie ,Czym jest projekt?”, ,Za pomoca jakich poje¢ mysleé¢ o
projektach?” oraz pokazuje geneze, przejawy i konsekwencje projektyzacji spoteczenstw
europejskich.
CZESC II: W czesci drugiej przedstawie, jak przebiegato dziatanie edukacyjne w projekcie PZ, jakie
pojawity sie problemy, bariery, ktopoty zwigzane z wdrozeniem projektowego podejscia w szkole
zawodowej;
CZESC I1l: W czeéci trzeciej zadam pytanie o to, czym jest wspdtpraca w projekcie. Interesowaé mnie
beda procesy interpersonalne — zachowania i motywacje indywidualnych aktoréw oraz przebieg
interakcji zmierzajgcych do ustanowienia i podtrzymania wspotpracy w projekcie PZ. Wydzielitem
wspotprace jako podstawowy czynnik pracy projektowej z dwdch powodoéw: (1) informatorzy
wskazali — w swych wypowiedziach i zachowaniu — ze wspédtpraca jest istotg pracy w projekcie PZ, (2)

analiza wspdtpracy w tak specyficznym srodowisku jakim byt projekt PZ (jeden z informatoréow
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nazwat go ,, procesem”)), moze rzucic¢ swiatto na inne przypadki pracy projektowej. Twierdze, ze
kluczem dla zrozumienia projektow jest stopien i jakos¢ wspotpracy — jak ona jest realizowana, czy w
projekcie mamy do czynienia z petng czy z minimalng wspotpracg, czy wspotpraca przybiera inne

formy wspdlnego wykonywania czynnosci (np. koordynacja, podziat zadan).

Uwaga techniczna
Na koniec tego rozdziatu kilka uwag technicznych.

e, Projektem PZ” nazywam projekt realizowany w latach 2012-2013 przez Patching Zone (PZ).
Projekt ten byt terenem moich badan.

e ,Zespot YP” to zespot sktadajacy sie z czterech oséb: Kati dwudziestokilkuletniej artystki z
Wegier; Idy — teoretyczki i praktyczki gier z Dani; Victora — trzydziestoletniego inzyniera i
artysty z Hiszpanii oraz mnie. W styczniu dotgczyt do nas Sebastien, trzydziestoletni artysta z
Belgii.

e ,Scisty zespdt PZ” to stali pracownicy organizacji PZ: Anne — dyrektor PZ, ktdra byta wczeéniej
dyrektorem waznej w Holandii instytucji zajmujgcej sie nowymi mediami, Anne wykfada na
uniwersytecie; Kristiny — artystki i animatorki kultury z Amsterdamu (z pochodzenia Dunki);
Davida —inzyniera i artyste majgcego wtasng firme, ktéry wychowat sie w Portugalii, ale
mieszka od kilku lat w Rotterdamie; Martina zajmujgcego sie obstugg techniczng projektu
(wspodtpracowat m.in. z Maring Abramovich); Ralpha — menadzera, ktéry realizuje kilka
projektéw jednoczesnie; Odilja zajmowata sie administracjg oraz pracowata w domu kultury
w matej miejscowosci.

e ,Zadkine” to szkota, w ktorej realizowany byt projekt (odpowiednik polskiej szkoty
zawodowej).

e  Chris byt przedstawicielem jednego z waznych partneréw projektu — Kosmopolis, miejskiej
instytucji kultury, ktdra tgczyta sztuke z polityjg kulturalng (spdjnoscia spoteczng,
wzmacnianiem lokalnych przedsiebiorstw, integracjg migrantéw).

e Peter to jeden z menadzerdw szkoty, w ktdrej realizowany byt projekt. Vesna jest
nauczycielka, ktdra najblizej z nami wspdtpracowata.

Ill

e, Blast Theory” (BT)i,Translocal” (TL) to nasi partnerzy (obie grupy sg kolektywami
artystycznymi rozpoznawalnymi w $wiecie sztuki).

Procz obserwacji uczestniczacej i wywiaddw pogtebionych przeprowadzitem réwniez desk research —

artykutéw i ksigzek z zakresu zarzadzania projektami i projektyzacji oraz materiatéw dotyczacych

sytuacji spoteczno-ekonomicznej w Holandii w latach 2012-2013.
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CZESC I Spoteczenstwo projektu

Zyjemy w spoteczeristwie projektu — w spofeczenstwie, w ktérym wymyslanie i realizacja projektéw

stato sie gtdwnga formg uspotecznienia, a tworzneie projektéw traktowane jest jako wtasciwa i

pozadana strategia dziatania jednostek i instytucji. Pojawienie sie spoteczerstwa projektu oznacza

przebudowa relacji spotecznych i podstaw na jakich oparte jest spoteczeristwo — nasze sposoby

dziatania i myslenia, tak w zyciu zawodowym, jak i prywatnym, zaczety by¢ zoranizowane podtug idei

projektu. Méwigc ogdlnie, nasze przedsiewziecia s3 temporalne; zanim przejdziemy do dziatania,

konstruujemy program dziatan wokét ogdlnego planu, uwzgledniamy fakty i sprawadzamy, co jest

wykonalne i akcpetoalne; kierujemy sie refleksyjnoscia typu racjonalnego, dystansjac sie do

spontanicznych poczynan. Projektem jest remont kuchni, jak i wystanie ludzi na Marsa. W pierwszej

czesc pracy:

Rozdziat 1. Czym jest projekt? Od lat 50. XX wieku cafa dziedzina badawcza — zarzadzanie
projektami — prébuje opracowac trafng definicje tego pojecia. Mojg strategig poradzenia sobie z
tym pytaniem byto zapytanie informatoréw, z ktérymi przeprowadzitem wywiady o to, czym dla
nich jest projekt. Interpretujgc ich wypowiedzi doszedtem do tego, ze na projekt nalezy spogladac
z poczwaornej perspektywy: struktury; tego, jak heterogeniczne elementy projektu s3 ze sobg
potgczone; istoty czujgcej uczestniczacej w projekcie; politycznosci projektu.

Rozdziat 2. Parafrazujgc znane powiedzenie, mozemy powiedzie¢, ze przysztosé to obcy kraj. Jak
mamy o niej mysle¢, skoro nie istnieje? Proponuje, aby mysle¢ o przysztosci za pomocg siatki
pojeé, ktore sg bliskoznaczne. Poréwnatem pojecie ,projekt” ze stowami, ktérych uzywamy, gdy
myslimy o przysztosci i zmianie spotecznej. Tymi stowami sg: ,,zamiar/intencja”, ,plan”,
,Strategia”, ,,utopia”, ,,rewolucja” i, design”.

Rozdziat 3. W teoriach organizacji od potowy lat 90. XX wieku coraz czesciej pojawia sie stowo
projektyzacja. Od poczatku XXI wieku teksty z zakresu teorii organizacji rozszerzajg to pojecie —
nie tylko fabryka albo korporacja moze by¢ sprojektyzowana, ale tez osobowos$¢ ludzka oraz cate
spoteczenstwo. Przedstawie geneze i konsekwencje projektyzacji, a takze zadam pytanie o to, jak
Unia Europejska, radzi sobie z neoliberalnymi zmianami paristwa socjalnego oraz jaka role w tych
zmianach petni projektyzacja.

Rozdziat 4. Przedstawie dwa przyktady projektyzacji, ktére pokazujg, ze proces ten dotyczy takze
dziedzin, ktére wydawatyby sie dalekie od racjonalno-efektywnosciowego myslenia — czyli

dotyczace sfery sztuki i pomocy humanitarnej.
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ROZDZIAL 1. USPOLECZNIENI PRZEZ PROJEKTY

1.1 Projekt - kulturowa forma myslenia i dzialania

Stownik Oxford English Dictionary poddaje, ze stowo , project” zostato uzyte po raz pierwszy w XVI
wieku. tacinskie stowo projectus oznacza wysuniecie do przodu; etymologia podkresla, iz zawarta jest
w tym stowie jakas intencja, ze za projektem kryje sie jaki$ zamiar, otwarcie horyzontu na nowos¢, na
to, czego jeszcze nie ma w terazniejszosci, na przysztos¢. Wiliam Defoe w eseju z 1697 roku o
znamiennym tytule An Essay Upon Project uznat budowe arki przez Noego za pierwszy projekt w
dziejach ludzkosci. Wedtug Defoe (2014/1697: 8) ,kazda nowa wyprawa zaaranzowana przez kupca,
jest projektem”. Wspétczesna definicja projektu® brzmi: ,,tymczasowe przedsiewziecie podejmowane
w celu stworzenia unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu”. Wedtug badaczki zarzgdzania Beaty
Jatochy ,Projekt jest definiowany jako okreslona w czasie odpowiedz na potrzebe, rozwigzanie
unikatowego problemu, ktdrego realizacja jest uzasadniona z finansowego badz tez spotecznego
punktu widzenia, a produkt jest wyraznie okreslony” (Jatocha 2014: 26). Definicje projektu wspierajg
mit rozumu (Poreba 2014: 199-213), to, ze projekt jako Swiadome i rozmyslne dziatanie jest
narzedziem posiadajgcym moc oswajania ztozonych, chwiejnych, ptynnych proceséw zyciowych.

»Stowa sg Swiadkami, ktdrzy czesto méwig gtosniej niz dokumenty”. Historyk Eric Hobsbawm
wymienia kilka angielskich stéw, ktére wymyslono lub ktére otrzymaty wspodtczesne znaczenie w
latach 1789-1848, gdy ksztattowaty sie nasze czasy: , przemyst”, ,, przemystowiec”, ,kolej”, , fabryka”,
,» klasa srednia”, , klasa robotnicza”, ,kapitalizm”, ,,socjalizm”. Wiekszos¢ tych, a takze takich stow jak
»,haukowiec” i ,inzynier”, ,proletariat” i , kryzys”, ,statystyka” i ,socjologia”, ,,dziennikarstwo” i
»ideologia” czy takie okreslenia polityczne jak , liberalny” i , konserwatywny”, weszto do
powszechnego uzycia miedzynarodowego albo zostato dos¢ wiernie przettumaczone na rézne jezyki.
»Wyobrazenie sobie wspdtczesnego swiata bez tych stow (czyli bez rzeczy i pojeé, ktorych stowa te
dotyczg) uzmystawia gtebie rewolucji” wieku XIX. ,,Rewolucja ta przeobrazita i wcigz przeobraza caty
Swiat” (Hobsbawm 2013: 9).

Stowo ,,projekt” nalezy do zestawu nowoczesnych pojeé, za pomocg ktorych myslimy dzis o
rzeczywistosci. Projekt jest charakterystycznym sposobem organizowania czasu i przestrzeni,
zwtaszcza od potowy XX wieku. Projektami zajmujg sie dzis$ specjalisci zarzadzania i menadzerowie czy
artysci i aktywisci; projekty realizujg globalne think-tanki i wiejskie domy kultury, miedzynarodowe
korporacje i kluby osiedlowe. Myslenie projektowe stato sie umiejetnoscia niezbedng do

funkcjonowania we wspétczesnym $wiecie; kompetencja, ktérg mozna naby¢, ktéra mozna nauczaé’,

® Jest to definicja A Guide to the Project Management Body of Knowledge
9 .. . . , . ;. .. . .

Zarzadzanie i programowanie projektéw kulturalnych jest czescig chociazby studidéw humanistycznych, np.
specjalizacji ,Interdyscyplinarne projekty kulturowe” (rok akademicki 2014/2015) w Katedrze dramatu, teatru i
widowisk na poznanskim Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza.
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ktdra jest w cenie. Projekty staty sie podstawg budowy infrastruktury panstw i miedzynarodowych
organizacji.

Agnieszka Graff diagnozujac sytuacje trzeciego sektora w Polsce pisata o organizacjach, ktore
,Zamiast zmieniaé system, obstugujg go”, o tym, ze ,,dawni idealisci uczg sie postugiwac jezykiem
grantow, projektéw i raportow”, ze , funkcjonujg «od projektu do projektu» i stopniowo dopasowuja

710 Matgorzata Cwikta (2015) zaniepokojona jest kolonizacja

swoje cele do celéw Zrédet finansowania
Swiata teatru przez ,putapke projektow”: ,Projekt to nie stowo klucz, a raczej stowo wytrych,
ekwiwalent odpowiedzialnosci w czasach, gdy instytucje i artysci stgpajg po niepewnym gruncie”.
Kuba Szreder (2016) ubolewa nad ,,nedzg projektowego zycia”; tworzy spoteczng kategorie
»projektariuszy”, ktérzy nie majg nic précz swojej gotowosci do wigczenia sie w projekt. Publiczna
refleksja nad projektami w Polsce ma tendencje do zwezania projektu do racjonalnosci
biurokratyczno-urzedowej lub wytrycha za pomocg, ktérego panstwo pozbywa sie swoich
zobowigzan opiekunczych.

Stowo projekt jest dzis uzywane zbyt czesto bez okreslonego znaczenia, beztrosko, czesto
skomponowane jak pojecie worki na $mieci, o ktérych pisat Leszek Kotakowski''. Brak pojeciowej
ostrosci powoduje, ze stowo to mozna definiowac jak hasto. Projektem jest remont mieszkania i
budowa elektrowni jgdrowej; zwigzek matzenski albo partnerski i ustawa czekajgca na gtosowanie w
sprawie wspotzycia dwojga ludzi. W potocznym jezyku zaczeliSmy nazywac tym pojeciem niemal
kazde przedsiewziecie (por. Graff 2011). W literaturze z zakresu zarzadzania znajdziemy rézne
typologie projektow (zob. Jatocha 2014, Pawlak 2006). W pracy tej interesuje mnie jednak co$
innego: jak projektowe dziatanie wyznacza ramy wypowiadania sie, myslenia, argumentacji i refleksji
indywidualnej i publicznej. Ujmujac to inaczej, interesuje mnie projekt jako kulturowa forma myslenia

i dziatania.

1.2 Spoteczenstwo projektu

Badania 3500 firm europejskich pokazaty, iz w 1992 roku tylko 13% z nich byto strukturami
zorientowanymi projektowo. W 1996 byty to juz 42%. Bank Swiatowy wyliczyt, ze 21% $wiatowego
PKB to nakfady na srodki trwate realizowane gtéwnie poprzez projekty. Organizacje projektowe
tworzg sieci (project network organization). Przyktadem mogg by¢ dwa sgsiadujgce miasta: Brighton i

Hove, znajdujgce sie na potudniu Wielkiej Brytanii. W tych miastach zlokalizowanych jest okoto 1500

1% http://wyborcza.pl/1,75515,7425493,Urzedasy _bez serc _bez ducha.html [informacja uzyskana 23
maja 2011].

1 »Wiele jest takich stéw wygodnych, ktorych beztrosko i o definicje sie nie troszczac uzywamy i do ktérych
upychamy zazwyczaj pewng ilo$¢ absurdéw jawnych, niewartych zwalczania, pewne stwierdzenia faktyczne
prawdziwe czy fatszywe, pewne oceny nadajac sie lub nie nadajgce do obrony, przy czym dobry uzytek stowa
polega na tym, ze skupiajgc energie niszczycielskg na absurdach mgliscie z nim skojarzonych, atakujemy idee,
ktore nie tylko na obrone zastuguja, lecz ktérych obrona moze okazac sie kluczowa dla loséw cywilizac;ji”
(Kotakowski 2006: 11)
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firm sektora kreatywnego ($rednio firmy te zatrudniaty 7 pracownikéw, mediana to 2, a tylko 1% to
firmy zatrudniajgce ponad 100 pracownikdéw). To Swieze branze: media spotecznosciowe,
komunikacja i grafika internetowa, urzadzenia komdrkowe, agencje artystyczne. Sektor ten w 2011
roku wart byt 69.9 miliarda funtéw; zatrudnionych byto w nim roku 1.35 miliona pracownikéw (10%
wszystkich zatrudnionych). Potowa z badanych firm w Brighton i Hove powstata w przeciggu 10 lat, a
¢wieré z nich - 5 lat.

Organizacje sektora pozarzgdowego pracujg zwykle w systemie projektowym — realizujg
projekty spetniajgce ich misje. W 2001 roku oszacowano, ze w Stanach Zjednoczonych funkcjonuje
1,4 mIn organizacji pozarzgdowych zatrudniajgcych okoto 11,7 min pracownikéw; ich przychody
siegajg 680 mld dolaréw (Yaziji & Doh 2011: 42). Z raportéw publikowanych przez ONZ i
SustainAbility wynika, ze ogdélnoswiatowy sektor non profit, z obrotem ponad 1 bin dolaréw, mégtby
znalezc¢ sie na dsmej pozycji w rankingu najwiekszych gospodarek swiata. Nazwy funduszy
dotacyjnych i konkurséw grantowych dotyczg prawie wszystkich aktywnosci wspdtczesnego
cztowieka: ,, poprawa warunkow dla przedsiebiorczosci i rozwadj turystyki na pograniczu polsko-
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ukrainsko-biatoruskim”*2, , projekty na rzecz spotecznosci romskiej” 3, , obronno$¢ panstwa i

nla

upowszechnienie sportu”**, ,zapobieganie HIV/AIDS”", , organizacji zawodéw miedzynarodowych na

terenie Polski”®

. ,partnerstwa przez edukacje”"’. Korporacje (Yaziji & Doh 2011: 174-175) i paristwa
deleguja zadania na trzeci sektor, co oznacza, ze zwiekszajg ilo$¢ realizowanych projektow.
Przywotane liczby, i wiele innych, to dowody, ze zyjemy w spoteczeristwie projektu®,

Pojecie , spoteczenstwa projektu” moze by¢ przydatne do stworzenia wystylizowanej wielkiej
narracji: przejscia ze spoteczenstwa industrialnego do spoteczenstwa innego typu. Narracje petne sg
intryg, bohateréw. Majg one wzbudzi¢ ciekawosé¢, wyzwolié wyobraznie. Ostatnio pojecie
spoteczenstwa projektu pojawito sie w tytule ksigzki specjalistdw od temporalnych form organizacji.
Autorzy ksigzki Managing and working in project socjety (2015) wyrdznili trzy rewolucje industrialne:
najpierw pojawita sie energia parowa, ktdrg uzyto w transporcie i sektorze tekstylnym; potem (druga
rewolucja) pofgczono miliony mieszkan kablem elektrycznym (kuchnie wyposazono w lodéwki, a na

sufitach zawisty zaréwki), a takze uzyto energie elektryczng i energie spalinowg w transporcie i

12 http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/659294.html [dostep 25 maja 2011].

13 _http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/634845.html [dostep 25 maja 2011].

14 http://fundusze.ngo.pl/wiadomosc/637780.html [dostep 25 maja 2011].

15 http://fundusze.ngo.pl/wiadomosc/660548.html [dostep 25 maja 2011].

16 http://fundusze.ngo.pl/wiadomosc/660221.html [dostep 25 maja 2011].

17 http://www.solidarnosc.org.pl/fe/art.php?id=243 [dostep 25 maja 2011].

¥ Stowo spoteczenstwo prowadzi¢ moze do ,,inflacji poje¢” (Marody 2014: 287), bezrefleksyjnego uzycia tego
terminu (Urry 2009: 19-20), ktére sprawia wrazenie, jakby socjologom chodzito o przedmioty lub skaty, drzewa
albo domy (Elias 2010: 12) albo o klej stuzgcy do posklejania dziatan, praktyk i wartosci w doskonale
niesprzeczng catos$¢ (Latour 2010: 54). Termin ,,spoteczenstwo projektu” moze wskazywac tylko na pewne
regularnosci zachowan albo diagnozowac¢ pewng forme uspotecznienia.
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produkcji towarowej; wreszcie pojawity sie technologie masowego gromadzenia i przesytania
informacji, zaawansowane techniki kontroli proceséw przemystowych i systemy zarzgdzania
miejscem pracy i czasem wolny (trzecie rewolucja). Teraz stoimy przed kolejng rewolucjg, wtasnie
spoteczenstwem projektu, gdzie prym wiodg temporalne formy organizowania dziatan prywatnych i
zawodowych. Owa trzecia rewolucja dotyczy zaréwno warstwy organizacyjnej, jak i relacji w zyciu
codziennym. Skutki tej rewolucji majg charakter prawno-organizacyjny, jak i spoteczno-kulturowy.

Projekty nie zastgpia, twierdzg autorzy wspominanej ksigzki, przemystowej organizacji pracy
opartej na podziale pracy, tasmie montazowej i zelaznym podziale ,,praca-kapitat-fabryka”, ale nowi
luddysci walczacy z temporalnymi formami organizowania, nie cofng czasu. Tendencja jest globalna:
badacze z krajéw skandynawskich, z Polski, Wegier, Francji operujg takim pojeciem jak
»projektyzacja”, a struktury Unii Europejskiej (EU), Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ),
globalnie funkcjonujgcych organizacji pozarzgdowych wspierajg, w swoim mniemaniu, efektywnag i
elastyczng forma pracy — projekty. ,Zadna z kultur, az po proste spoteczefistwa plemienne, nie ma
dzi$ szans na rozwdj i przetrwanie, jesli nie odnosi sie w taki czy inny sposdb do nowoczesnej sytuacji
problemowej” (Schwinn 2009: 580). Sytuacja problemowa dzis$ jest ksztattowana i wyrazona w duzej
mierze w postaci projektéw.

»Spoteczenstwo” i jego ,pojecia”, pisat Reinhart Koselleck (2012: 129), ,,trwajg w systemie
wzajemnych napie¢”. Stosujac jakie$ pojecie, na przyktad matzenstwa, gromadzimy w nim jezykowe
doswiadczenia zwigzkédw matzeniskich, jakie wptynety na ksztatt danego pojecia matzenstwa. Kazde
uzycie stowa ,, matzenstwo” powtarza uwarunkowane jezykowo preteksty, a one organizujg sens i
rozumienie danego pojecia. Napiecia, ktore wskazuje Koselleck, rozciggajg sie ,miedzy uciekajaca
rzeczywistoscia a jej jezykowymi swiadectwami” (tamze: 410). Bede starat sie rozpisaé napiecia
miedzy pojeciem , projekt” a spoteczng organizacjg, praktykamii zdarzeniami, w ktérych, méwiac bez
przesady, uczestniczymy dzi$ wszyscy.

Czym jest projekt? Jak definiowaé to stowo? Skupie sie przede wszystkim na wypowiedziach
moich informatorow. Odtworzenie wspdtczesnego pola semantycznego i pragmatyki tego pojecia
wydaje sie zadaniem karkotomnym. Dzi$ niemal wszystko jest projektem. Lepszg strategig jest
teoretyczne zmierzenie pojecia projekt na tle termindw o podobnym zakresie tematycznym. Projekt
jest pojeciem z zakresu teorii dziatania, zmiany spotecznej i antycypacji przysztosci. Socjologowie
uzywajac stowa ,projekt” dajg pierwszenstwo ludzkiej wyobrazni, twdrczosci i intencjonalnosci (zob.
Archer 2013, Kaufmann 2013).

Punktem wyjscia jest telos, cel — moze nim by¢ che¢, aby po prostu byto lepiej albo jakas
zamierzona, kontrolowana zmiana. Nie wszystkie projekty sg , realizowalne i by uzyskaty integrujaca
moc, muszg by¢ akceptowalne” (Skarga 2009: 162). Aby projekt, z jednej strony, nie byt tylko klisza

lub kopig kodu kulturowego, czyli tym, co jest i co jest dane i oczywiste, a z drugiej — fantazjg,
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niezbedna jest praca zbiorowa — przekonanie innych, ze projekt jest realizowalny. Do tego potrzeba
jest kompetencja spoteczna: ,, projekt bowiem nie tylko cos$ kresli, rysuje, planuje, lecz gtosi, wzbudza
emocje, i nader czesto ucieka sie do demagogicznych haset” (tamze: 121).

Barbara Skarga podpowiada, ze projekty rodzg sie, gdy budzg sie nadzieje, gdy horyzont
wyobrazni nie sprowadza sie do przestrzeni doswiadczenia, a w skrajnych przypadkach, gdy swiat
zaczyna pekad, tamac sie, kruszyé. Projekty nie sg trwate, czesto wykorzystujg one pragnienia,
niesprecyzowane i niewyartykutowane marzenia. Rolg projektéw jest mozliwosé przemiany i rozwoju:
,Projekt jest produktem spotecznej wyobrazni, takiej jednak, ktdra nie zasklepita sie w regutach,
nakazach, zakazach, a wiec w rozmaitego rodzaju kodach, lecz stata sie nosnikiem idei” (tamze: 120).
Cho¢ dzis nadziejg, nowa perspektywa dla wielu nie jest zmiana, lecz statyczne zycie, zycie w ktérym
zmiany sg ograniczone do minimum, realizacja projektow stata sie wymogiem normatywnym
(Boltanski & Chiapello 1999). Niebezzasadne bytoby stwierdzenie, ze projekty staty sie wspdtczesng
forma koddéw kulturowych, czyli , recepturg bycia”, ,szyfrem” separujgcym tych, ktérzy umiejg sie
nim postugiwaé, od tych, ktérzy nie znajg danego wzoru zachowania, ,przepisem”, ,regutg”.

Tworzenie projektow stato sie dzi$ czyms na porzadku dziennym, stowo to uzywane jest w
jezyku potocznym. Postanowitem zapytaé¢ moich informatorow wprost: ,,Z czym kojarzy Ci sie stowo
projekt? Czym jest projekt?”. Przejde teraz do analizy ich wypowiedzi i zarysuje, jak wyobrazali sobie
oni to, czym jest projekt. Subiektywne spojrzenie na pojecie ,projekt” moich informatordéw jest o tyle
uprawnione, ze kazdy z nich realizuje projekty od wielu lat. Uczestniczyli w projektach, sami inicjowali
projekty, sktadali wnioski o finansowanie projektdw. Sg niejako ekspertami-praktykami ,od

projektow”.

1.3 Informatorzy o projekcie

Przedstawie intuicje jakie mieli realizatorzy projektu PZ zwigzane z pytaniem: czym jest projekt?

1.3.1 Kontekst: projekt to nie samotna wyspa
David, geek komputerowy, stwierdzit: projekt to czes¢ mojego zycia. Nie chodzi o to, czy jakis projekt
wplywa na jego zycie, jakos je ksztattuje. Projekt to jego zycie. Jesli chodzi o wymiar czasowy wyglada
to tak: ,teraz trzy dni pracuje w firmie «od-do», a dwa kolejne dni robie takie projekty, jak ten w PZ”.
Podsumowuje: ,kreatywnos¢ to ryzyko, ale bez ryzyka jest nuda”. Rowniez Jasmin mdwi, ze projekty
robimy ciggle, wcigz. Dla Idy realizacja projektu kolaboracyjnego (zob. Frackowiak, Olszewski,
Rosinska 2012) to wymarzony scenariusz: ,chciatabym pracowaé przy podobnym projekcie w
przysztosci”. Wszystkie trzy osoby ksztattujg swoje zycie w oparciu o projekty, tak jakby byto to co$
naturalnego.

Ralph, konsultant biznesowy, ktdry jednoczesnie realizuje 5-6 projektéw, definiuje pojecie

»projekt” zgodnie z wiedzg normatywng rozpowszechniong przez sukces teorii zarzgdzania: projekt to
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narzedzie realizacji celéw w warunkach ciggtych zmian. Stwierdza, ze to, co robimy w PZ jest
projektem, ale nie w tradycyjnym sensie. Co ma na mysli méwigc ,,w tradycyjnym sensie”?
Odpowiedz: konwencjonalng teorie zarzadzania, ktora definiuje projekt jako strukture. W tej
perspektywie z géry wiadomo jakie potrzebne sg zadania do realizacji, jakie sg potrzebne
kompetencje, aby te zadania wykonac. Z tg wiedzg dobiera sie ludzi na okreslone stanowiska,
podpisuje sie z nimi kontrakty na okreslone zadania. W przeciwienstwie do tak pojetego projektu,
Ralph nazywa projekt PZ ,, procesem”. Nie wymazuje catkowicie elementéw strukturalnych z projektu-
procesu: ograniczeniami sg budzet i wyznaczony z géry terminarz. ,,Procesu, méwi Ralph, nie mozna
jednak ograniczy¢ do pewnych ustalonych zadan”. Dla Ralpha udziat w projekcie PZ jest szansg na
znalezienie nowych drdg i mozliwosci, ktdre mdgtby przenies¢ na grunt biznesu.

Projekt w perspektywie konwencjonalnych teorii zarzadzania (zob. Packendorff & Lindgren
2014) to ,tymczasowa organizacja”, nastawiona na realizacje unikalnego celu, niezwigzana ani z
przesztoscig, ani z przysztoscig swiata poza projektem. Natomiast teorie ktadace nacisk na kontekst
problematyzujg konwencjonalng teorie projektu (Grabhera 2012). Wypowiedzi informatoréw
wskazujg, ze myslg oni kontekstowo o projekcie — nie jest on odseparowany od Swiata zewnetrznego
— organizacji, miasta, historii, kultury.

W kontekstualnych teoriach projekt jest zwigzany z kulturg organizacji, przez ktorg jest
realizowany; doswiadczenie i wartosSci uczestnikdow sg pochodng ich wczeséniejszych dziatan i nie sg
resetowane w nowym projekcie; projekty zwykle wchodzg w sktad portfelu projektéw (Jatocha 2014).
»Ekologia projektowa”, pojecie zaproponowane przez Gernota Grabhera (2012), odnosi sie do
przestrzeni relacji personalnych, organizacyjnych i instytucjonalnych, ktére dostarczajg zasobdéw dla
realizacji projektu. W tym ujeciu mamy trzy poziomy: mikro, czyli relacji interpersonalnych, ktéry nie
mozna zawezi¢ tylko do aktualnie realizowanego projektu; mezo — wspdtpracy wewnatrz i miedzy
organizacjami; makro — kontekstu instytucjonalnego i normatywnego. Socjologiczna teoria projektu
powinna wpisywac sie w nurt kontekstualizacji dziatan projektowych. Przesledze wypowiedzi moich

informatoréw tworzgc z nich opowies¢ o projekcie.

1.3.2 Decyzje translatorskie: Swiat mentalny i Swiat spoteczno-fizyczny to jednosé

Magia projektu, powie Kristina, to przejscie ze Swiata wewnetrznego do $wiata zewnetrznego —
odwotuje sie ona do zycia wewnetrznego jednostki, a nie instytucji, ktére czesto narzucajg
zewnetrzne kryteria na wykonawcow projektu. Transfer tego, co wewnatrz ciebie — mysli, intuicji,
pomystéw — na zewnetrz, kontynuuje Kristina, w postaci idei albo rzeczy lub przedmiotéw, jest
praktyka pojawiajaca sie przy kazdym projekcie. Projekt wymaga od projektujgcego wytozenia tego,
co zamierza w sposéb przekonujacy i zrozumiaty dla innych interesariuszy badz partnerow. Jesli

uznamy, ze projekt jest przedsiewzieciem zbiorowym, sama wyobraznia to za mato. Pomysty
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potrzebujg perswazji, aby zaciekawity, zainteresowaty, zauroczyty potencjalnych wspdtpracownikdw.
Précz celu potrzebna jest sugestywna, stowna, graficzna, obrazowa badz korzystajgca z réznych
medidw, reprezentacja tego celu.

Ralph ttumaczy: , najpierw zaprezentowaliSmy nasz pomyst potencjalnym sponsorom.
Otrzymalismy od nich informacje zwrotng: czego oczekujg, co im sie podoba, co ich zaciekawito, gdzie
widzg zagrozenia. Dzieki tej wiedzy mogliSmy uwzglednié potrzeby i cele sponsordéw, ale tez ulepszy¢
sam projekt”. Chrisa bawi ilos¢ wersji beta projektu PZ, ciggte dopisywanie czegos do niego,
przeksztatcenia. W tej ciggtej transformacji dokumentu opisujgcego projekt jest metoda —
doskonalenie projektu ma przekonaé partneréw o zasadnosci jego finansowania. Liczba partneréw,
ktdrzy wsparli projekt PZ, uwaza Jasmijn, jest sama w sobie legitymizacjg tego dziatania. Aby
przekonac potencjalnych sponsoréw i partneréw, trzeba znaé srodowiskowy jezyk; kazde srodowisko
— biznesowe, naukowe, artystyczne, rzgdowe itd. — postuguje sie inng retoryka. Nie s3 to tylko stowa,
stroje, mysli, lecz narzedzia stuzace do translacji idei na stownik zrozumiaty, dla tego, do kogo sie
mowi. Anne: ,nie mam problemu, aby wtozy¢ to, co robimy [w PZ] w rézne zargony, tak dtugo jak
mozemy robic to, co chcemy. Chodzi o to, aby by¢ zrozumianym przez innych, z réznych perspektyw”.

Na poczatku lat 90. XX wieku w Holandii, opowiada Anne, w zakresie sztuki i kultury
powszechnie stosowanym publicznie zargonem byta retoryka ,,media art and technology” —
inwestowano w sztuke, ktdra wykorzystuje nowe technologie (komputery, cyfrowg animacje,
wirtualne srodowiska, Internet, gry wideo, robotyke itd.). Potem przyszedt czas na ,,multimedia
project”, a wiec taczenie wielu medidw: instalacji, rzezby, sztuki performance i mediéw
elektronicznych w projekcie artystycznym. Od kilku lat mowa jest o sztuce partycypacji, edukacji
przez sztuke i kulturalnej przedsiebiorczosci. Anne twierdzi, ze dopdki zargony nie znieksztatcajg
celéw, mozna nimi gra¢. Niezbedny jest zmyst pragmatyczny: nie zmienianie misji organizacji, lecz
opowiadanie o niej za pomocg aktualnej mody bgdZ zargonu politycznego lub publicznego.

Cel, sam w sobie, nawet najbardziej nowatorska mysli w nim sie kryjaca, nawet
najwspanialsza przyszto$¢ z niego wynikajaca, wizja powszechnego dobrobytu, ktérg cel obiecuje, nie
wystarczy. Trzeba go zaprezentowac w zrozumiatej, intersubiektywnej formie, w jakiejs strukturze.
Ciggte doskonalenie formy projektu przypomina raczej, na poty rzemiesinicze na poty artystyczne
wypracowywanie pomystéw, niz mechaniczny proces odtwarzania na papierze, w stowach lub
kazdym innym medium, sformutowanych wczesniej mysli. Kristina: , dla mnie pisanie jest projektem”.
Cos wyskakuje ci z gtowy, méwi, jakies pomysty, idee — siedzenie i zapisywanie ich jest pierwszym
krokiem do ich materializacji. Formatem dla mysli moze by¢ na przyktad jezyk akademicki. Mozna w
nim zaproponowac niemal wszystko. Kristina powtarza, iz projektowe myslenie pozwala na
formutowanie mysli w sposéb zrozumiaty dla innych; nie tylko intuicje czy, jak powiedziatby Marcin

Poreba (2014), czucie czy rozumienie poprzez czucie, lecz racjonalne formatowanie tego czucia.
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,Nadajac idei siedzacej w gtowie materialng postac, jestes na drodze do powaznego jej traktowania”.

1.3.3 Konstruowanie powagi: postawa pragmatyczna i ztozonos¢é swiata

Co powoduje, ze cos$ staje sie prawdziwe? — pyta Kristina; co to znaczy, iz zaczynamy powaznie
traktowac nasze mysli, zamiary? Powaznie, czyli uwzgledniajac fakty, zebrane informacje? Zapisujgc
mysli, co jest rwnowazne z procesem ich wytwarzania, w jezyku akademickim, ogélniej — formujac
cel zamierzenia w jezyku intersubiektywnym, trzeba skonfrontowac to, co okazuje sie zbyt mgliste i
nierealne, co jest marzeniem, by¢ moze naiwng utopig z faktami, z obliczeniami, oceng i
poréwnaniem typu racjonalnego.

Taka perspektywa przypomina o pragmatycznym, czyli ani nie spekulatywnym, ani
marzycielskim, ani niekierowanym przez aprioryczne zasady, lecz mozliwym do zaaplikowania,
efektywnym, a wiec uwzgledniajgcym aktualne ograniczenia i szanse w danym kontekscie, podejsciu
do rzeczywistosci. To potoczne rozumienie postawy pragmatycznej, ma wiele wspdlnego z
nieideologicznym stanowiskiem osdb, z ktérymi wspodtpracowatem w projekcie PZ. Anne wprost
nazywa siebie pragmatyczka. Nie chwyta jednak kazdej okazji, aby zrealizowac jakis projekt. Cele
organizacji, jej organizacji, sg najwazniejsze. Istotne sg dla niej praktyczne konsekwencje —to zbliza jg
raczej do amerykanskiej filozofii pragmatycznej (zob. James 1911), a oddala od potocznego uzycia
tego stowa. Projekt PZ nie jest finansowany bezposrednio ze srodkéw rzgdowych. ,Nie znaczy to, ze
w przysztosci nie bedziemy wspdtpracowacd z rzgdem” — twierdzi Anne. PZ pracuje gtdwnie z
mtodziezg, ale Anne nie widzi przeszkdd, aby wspdtpracowac w przysztosci z innymi grupami.
Wszystko zalezy od tego, co chcesz osiggnadé, jakie stawiasz sobie cele. Nie jest to wiec eklektyzm,
korzystanie z kazdej mozliwosci jaka sie pojawi, lecz z tych mozliwosci, ktére pozwalajg realizowac
cele PZ. Projekt dla Anne jest wyrazeniem i materializacjg swoich, ale podzielanych przez partneréw,
celéw; realizacjg pewnej wizji Swiata, a wiec polityka.

Dla Anne projekt to nie neutralne narzedzie realizacji jakis celow, ,temporalna organizacja” i
»ograniczona czasowo” (Lundin i S6derholm 1995), ale sposéb realizacji okreslonej polityki oraz
tworzenia przestrzeni wspdlnego decydowania. ,Kiedy$ swiat i jego problemy byty przewidywalne,
powiada, szukalismy konkretnych rozwigzan na konkretne problemy w konkretnej dyscyplinie
wiedzy. Teraz wszystko jest bardziej ztozone”. Nawet jesli skupiasz sie tylko na jednym aspekcie
problemu, to predzej czy pdzniej, drazac go, natrafisz na problemy z innych dziatek lub dyscyplin, niz
twoja. Przyktadem jest rewitalizacja jakie$ ulicy w miescie — ,to nie jest tylko problem dla
architektéw, planistéw; nie mozesz tez powiedzieé, ze to tylko problem spoteczny albo ekonomiczny,
ani ze to problem albo ilosciowy albo jakosciowy”. Problemy, twierdzi Anne, sg bardzo lokalne a
zarazem globalne. W globalnym i technologicznie naznaczonym swiecie, liczba problemédw jest

ograniczona. Problemy w réznych zakatkach swiata sg ze sobg poréwnywalne. Dla Anne ,wazne jest,
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aby miec mieszang grupe, takze ludzi, ktorzy sg kreatywnymi twdrcami, np. artystami i dizajnerami”.
Artysci, czasem tez dizajerzy, majg zdolno$¢ do badania, eksplorowania swiata, co jest dos¢ trudne,
gdyz wymaga potaczenia wielu perspektyw na raz. Artysta odwraca co$ wielokrotnie, mowi Anne, ale
tez tworzy nieoczekiwane potgczenia — nie redukuje problemu, jest Swiadomy jego ztozonosci. ldzie
tez o to, aby zachowac dwie perspektywy patrzenia: z géry na dét (top-down) oraz z dotu do gory
(bottom up): aby rozwija¢ problemy zaczynamy od dotu, ale mamy tez wiedze, aby potgczy¢ to, co
lokalne, co artystyczne, z tym, co odgdrne, z czym zajmujg sie menadzerowie. Jestesmy, uwaza Anne,
graczami na matg skale, ale w ztozonym swiecie, kazdy, nawet najmniejszy gracz, jest istotny.

Mentalnosc¢ projektowa zaktada istnienie ograniczen i uwarunkowan. Pojecie to — zaréwno w
teorii spotecznej, jak i w codziennym zyciu — wpisuje sie w paradygmat bedacy dzi$ przedmiotem
powszechnego konsensusu w naukach spotecznych: istnienia kontinuum natura-kultura; akcentacji
wieloaspektowej relacyjnosci i heteronomii w miejsce autonomii i autoreferencyjnej czystosci
dyscyplinarnej; akceptacji tego, ze $wiat ztozony jest z uktadéw tego, co ludzkie i co nie-ludzkie
(Braidotti 2014). Paradygmat ten zastgpit, powszechnie obowigzujgcy do poczatku lat 90 XX wieku
konstruktywizm spoteczny (Baert & da Silva 2013: 279-300).

1.3.4 Konkretyzacja: ,Czekaj, cos z tym zrobie” i transformacyjna logika matych krokéw
Kristina rozumie projekt nieco inaczej niz Anne, bo w kategoriach jednostkowych. Podobnie jak J-C.
Kaufmann uwaza, ze projekt to przejscie od marzenia do jego realizacji, czyli: drogi od idei do
projektu. Kristina: ,mozesz mie¢ idee i mozesz nic z nig nie robi¢. Pomyst moze gdzie$ fruwac i
wyleciec przez okno, i tyle. Projekt pojawia sie wéwczas, gdy mowisz: «czekaj, co$ z tym zrobie»”. Oto
mozliwy, wyobrazeniowy scenariusz staje przed refleksyjnoscig typu racjonalnego. Kaufmann (2013:
115-118) wyrdznit siedem stopni konkretyzacji projektéw-marzen: na poczatku marzenie jest tylko
otuchg, kompensacjg niosacg pocieszenie i nie wymaga wysitku umystowego. Gdy staje sie
tozsamoscig wirtualng, czyli ,,roboczg kopig”, ,,obrazem siebie”, potem zmaterializowang tozsamoscia
wirtualng (zwtaszcza dzieki pewnym innowacjom technologicznym), a nastepnie mozliwg forma bycia
sobg, praca umystowa zaczyna konkretyzowac projekt. Gdy marzenie staje sie juz projektem, ma
wiarygodna strukture. Chtodna ocena faktéw powoduje, ze zapominamy, ze punktem wyjscia
projektu byto marzenie. Wreszcie nastepuje ostatni krok konkretyzacji, czyli wpisanie projektu w
sfere faktdw, co czesto jest zmaganiem sie z innymi ludZmi: angazowaniem ich, motywowaniem,
przekonywaniem i pytaniem: jakie beda efekty i konsekwencje projektu. W kazdym kolejnym kroku
poczatkowe marzenie zmienia swoj kierunek, ale aby nada¢ czemus$ rozmach potrzeba nieco
»Szalenstwa i zaslepienia”.

Dla Kristiny przyktadem projektu jest przemalowanie kuchni. Jesli pokaze réznym ludziom, co

zamierzam zrobic¢ z kuchnig, mowi Kristina, jesli przeniose moje mysli na papier lub przeksztatce je w

29



stowa, jesli pomniejsze albo powieksze to, co planuje, zrobie z tego model, wéwczas pracuje nad
pomystem. Projekt to che¢ skupienia sie na czyms, wykorzystanie zasobdw, aby sie czemus przyjrzed.
,Wystarczy, ze co$ nazwiesz projektem i to sie nim staje!”. W uszach stysze stowa Kristiny, a przed
oczami umystu widze zdania Barbary Skargi (2009): ,,projekt projektuje sSwiat”, pisze po
Heideggerowsku Skarga. Sartre uwazat, ze ontologiczng kondycja cztowieka jest bycie wcigz w
niedokonczonym projekcie. Projekt wskazuje na dazenia i pragnienia, a te dla Skargi sg
fundamentalne. Aby projekt mégt zaistnieé potrzebne sg rozbudzone marzenia, zapomnienie o
regutach efektywnosci i wymaganiach otoczenia. W projektach kryja sie nadzieje, wizja swiata,
przysztos¢, ktéra jeszcze nie nadeszta. Projekt rozszerza granice mojego Swiata, modyfikuje je i
»dyktuje myslenie i dziatanie, to wedtug niego rozpoczyna sie, rozpoznaje sie mozliwosci i szuka
nowych rozwigzan” (tamze: 68). Budzace sie nadzieje, pragnienia i checi sg tym, co motywuje, co
pobudza do dziatania. Wyobraznia jest wytwodrca rzeczywistosci — od tego wszystko sie zaczyna.
Kristing dla zilustrowania swojego wywodu opisuje projekt, ktéry zrealizowata ze swoim
przyjacielem. Zaczeli od tego, ze byli zainteresowani cieciem ptyt fonograficznych. Pomysleli: czy
mozna zrobic rowki, takie jak na ptycie winylowej, na innych powierzchniach tak, aby wydoby¢ z nich
dzwiek? Uzyskamy wéwczas dane lub dzwieki z codziennych powierzchni, mysleli, bedziemy mieli
dostep do wiedzy zakorzenionej w codziennym sSwiecie. ,Klasyczna idea” — méwi Kristina. Jak teraz te
idee przenies¢ na projekt? ZaczeliSmy od wydrazania ztobkdw w plastikowych kubkach. Dzwiek byt
okropny, Smieje sie Kristina. ,,ZrobiliSmy z tego eksperymentu wideo opisujgce to dziatanie,
napisaliSmy jedng strone tekstu o tym i dzieki temu mielismy cos, co mogliSmy komus pokazac”.
Zmaterializowali idee. ,,Pokazalismy jg jednemu inzynierowi, a on na to: musicie wykorzystaé
nanotechnologie, powinniscie zrobic to, i to. ZaczeliSmy szukaé i okazato sie, ze nie bedziemy mie¢

19 czyli takie

nanotechnologii. Za drogie. Ale aby o tym mdc méwié, zrobilismy ,,paper prototyping
udawanie nanotechnologii, aby zada¢ pytanie: czy tego chcemy?” Nastepnie zaczeli pytac ludzi na
ulicy o nanotechnologie i czy nanotechnologie mogg zachowywaé sekrety. Przechodniom dawali
plastikowe kubki do herbaty i dtugopis; poprosili o narysowanie symbolu, ktéry obrazuje ich wtasng
tajemnice. ,,ProsiliSmy ich, aby nie zdradzali nam swego sekretu. Méwilismy: ten kubek jest twdj, ale
chcemy zadac ci jeszcze kilka pytan przez nastepne cztery dni. Daj nam swdéj numer telefonu,
zadzwonimy do ciebie”. Przez nastepne kilka dni Kristina wysytata spotkanym na ulicy ludziom smsy z
prosbg, aby odsytali im odpowiedzi na pytania i zadania typu ,nalej wode do kubka, wypij i powiedz,
jak sie czujesz”; ,potdéz kubek na widocznym miejscu w swoim domu — co myslicie, co czujecie, gdy
patrzysz na niego?”. To jest dziwaczna idea, twierdzi Kristina, ale chodzito nam o to czy bez pieniedzy

na nanotechnologie mozna w przedmiot wtozy¢ jakas informacje. ,,Wazne bylty dla nas odczucia ludzi,

9 Jest to powszechnie stosowana metoda w procesie projektowania interakcji uzytkownik-interfejs, zob.
https://en.wikipedia.org/wiki/Paper prototyping [dostep: 31.12.2016].
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to jak sie czuli, czy majg jaka$ wtadze nad kubkiem, nad sobg, czy ufajg temu przedmiotowi? A potem
napisaliSmy o tym do pisma akademickiego”. Od tego sie zaczeto: , od idei, potem mieliémy problem,
bo zasugerowano nam, ze potrzebujemy do realizacji tego projektu nanotechnologii, ale my
zrobiliSmy to, co chcieliSmy bez niej”.

Prébujac zmaterializowac wstepng idee (ciecie ptyt fonograficznych), Kristina przeksztatca jg
w kolejnych ruchach, tak, iz staje sie ona czyms$ nowym. Projekt dla Kristiny to drobne kroki, ktére
transformujg wstepny pomyst w intersubiektywny produkt mozliwy do pokazania innym ludziom.
Projekt oparty jest na testowaniu, dziataniu, a nie tylko rozpisaniu na papierze tego, co zamierzamy.
W tym wzgledzie projekt mozna zestawi¢ z praktykg naukowg, jak jg widziat Bruno Latour (1995,
2010). Dowodzit on, ze naukowcy odkrywajg prawde naukowg poprzez robienie drobnych krokoéw,
takich jak w przypadku francuskich badaczy ziemi: od oznaczania kawata terenu, kopania w celu
pobrania prébek, napetniania pudetek préobka, opisywanie tych pudetek i przyklejanie etykiet
informacyjnych, az do pisania artykutu, antycypowania krytyki kolegéw po fachu, tworzeniu tabelek i
grafow obrazujgcych obserwacje terenowe i uzywanie ich jako dowodow.

Przysztosci nie skrywajg karty tarota; przysztosc jest tworzona w projekcie. Jesli skrzyzowac
rozumienie projektu przez Kristine, Kaufmanna (2013), ale tez Skarge (2009), otrzymamy troche
filozoficzng, na poty antropologiczng i spoteczng definicje projektu. Natomiast Margaret Archer
traktuje projekt jako niezbedny krok ku cztowieczenstwu: cztowieka odréznia od zwierzat (ktérym
brytyjska socjolozka nie odmawia intencjonalnosci) i maszyn (ktdre kierujg sie algorytmami, a nie
wyobraznig, bazg danych, a nie Zywg pamiecig) zdolno$¢ do tworzenia projektow. Archer pokazuje,
jak aktywnie dziatajacy podmioty rozwija swoje troski, o ktére ,dbajg najbardziej i ktérych okreslona
konfiguracja odpowiada za ich partykularng odrebnos¢ jako oséb” (2013: 28). Z trosk tych rodzg sie
konkretne dziatania, czyli projekty zyciowe. Jesli te dziatania uwiecznione sg sukcesem, nasz ukfad
celéw, jezeli sg spdjne, ustanawia satysfakcjonujgca i mozliwg do podtrzymania praktyke. Dzieki
refleksyjnemu namystowi, konwersacji wewnetrznej, umiejetnosci artykutowania celéw i rozwijania
struktur organizacyjnych, zmiana zapowiedziana w projekcie jest mozliwa. Nie ma w tym niczego
idealistycznego, gdyz, jak lubi powtarzaé¢ Archer, ,«troski» mogg by¢ nikczemne, «projekty zyciowe»

— nielegalne, a «praktyki» — nieprawomocne” (2013: 28).

1.3.5 Projekt to nie rzecz, projekt to proces

Projekt dla moich rozmdéwcéw nie byt tylko abstrakcyjng procedurg koordynacji dziatan; byt $cisle
zwigzany z ich swiatem. Pytatem wprost: ,Co to jest projekt?”. Abstrakcja tego pytania, ktére
domaga sie definicji, zaskakiwata moich rozméwcéw. Po chwili padata powtarzajgca sie odpowiedz:
projekt to dziatalnos¢ o jasno zdefiniowanym poczatku i koricu oraz klarownie wytozonym celu czy

rezultacie. Ta definicja byta czesto uzupetniana o wiedze z witasnego doswiadczenia, wiedze tta
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(Abend 2014), ktéra nie byta tylko malowniczg scenerig dla schematycznej definicji, lecz istotnym
elementem poczucia tego, czym jest projekt. ,,Masz cel i droge, jak stysze od Victora, geeka
komputerowego, oraz zestaw srodkow: ludzi, komputery, software”. Peter, jeden z kierownikow
szkoty, w ktérej pracowalismy: ,projekt to miejsce edukacji studentdw, gdzie rézne dyscypliny moga
sie spotykac ze sobg; to miejsce, gdzie studenci mogg przetozyé wiedze na rezultaty”. Anne taczy
projekt z celem, niemal stricte politycznym, cho¢ niekoniecznie wyrazonym w jezyku polityki.

Argument, ktéry przytaczajg osoby, z ktérymi przeprowadzatem wywiady méwi o
rozszerzeniu spojrzenia, wyjscie poza obostrzenia agencji finansujacych, aktéw prawnych, zasad
dziatania administracji publicznej, regulacji dotyczacej termindw realizacji, zamykanie dziatania w
ramy szczegdtowych metodyk projektowych czy ,,owskaznikowania” podejmowanych czynnosci.
Nadmierne zaufanie do biurokratycznych wymogéw albo odrzucenie pytan politycznych na rzecz
technicznych regulacji jest szerszym problemem, niezawezonym tylko do projektéw artystycznych.
Brak motywacji politycznych czy amnezja waznych celdéw spotecznych prowadzi do zabijania
innowacyjnosci, osiggania sztucznych parametréw, a nie realnego sukcesu projektu bgdz do realizacji
projektéw poprawnych, czasem sensownych, lecz mato istotnych — realizacji ,,bezsensownych
projektéw, jednakowoz doskonale wpisujgcych sie w parametry dotyczgce osigganych wskaznikow”
(Prawelska-Skrzypek & Jatocha 2014: 282). Dla Anne oczywiste jest to, ze tres¢ projektu, to co projekt
obiecuje, jest jego integralng catoscia.

Techniczne elementy projektu sg wazne. Zadaniem Anne w projekcie PZ jest raportowanie i
informowanie parterdw o projekcie, w trakcie jego trwania oraz po jego zakonczeniu. ,JesteSmy tu z
projektem, ale wyjedziemy” — dla Anne etycznie watpliwy jest brak przedtuzenia projektu albo jesli
projekt czegos$ nie da w zamian za to, ze mégt byé w tym miescie, tej dzielnicy, w tym miejscu
zrealizowany. Nauczycielom, przez wspdtprace z nimi, przekazujemy wiedze w praktyce, jak realizuje
sie taki projekt jak PZ. Uczniowie, ktdrzy wspodtpracujg z nami majg stac sie ambasadorami projektu w
dzielnicy. Projekt ma stac sie czescig instytucji — szkoty, gdzie realizowany jest projekt PZ oraz miasta.
Przy kazdym projekcie trzeba zadac sobie pytanie: czyja to wiasnos¢? Takie pytanie jest istotne dla
podejmowania decyzji dotyczgcych wspdlnoty. Widzimy, ze projekt staje sie, by uzy¢ stow Carla
Schmitta, ,,polem relacji i napiec¢”.

Nie da sie wyabstrahowac schematu ,cel, poczatek i koniec” od pozostatych stéw oséb, ktore
ad hoc odpowiadaty na moje pytanie. Tylko kto$ wypowiedziat ten schemat, zaraz dookreslat, czym sg
cele, czym jest poczatek i koniec, jak rozumie droge (eksperymentowanie, uczenie sie metodg prob i
bteddéw, dziatanie, zarzadzanie etc.) do celu. Zelazny tréjkat cel, poczatek, koniec trzeba uzupetnié o
droge, sposdb dotarcia do celu. Z punktu widzenia jednostki istotne jest doswiadczanie drogi podczas
marszu do celu, proces transformacji marzenia w projekt.

Dla Martina projekt jest procesem uczenia sie. Ujawnia, ze interesujg go wytgcznie projekty, z
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ktorych moze sie czegos nauczyé. W Amsterdamie pracowat z grupg teatralng, ktérej celem byto
zaangazowanie mfodych ludzi z ktopotami w szkole lub z prawem w tworzenie teatru. Ze spotkania z
tymi ludZmi mozna wiele sie nauczy¢. Podobnie jak z pracy z Maring Abramovic, wspottwaorczynig
sztuk performatywnych. Praca dla Abramovic¢ byta dla Martina mieszankg magii (gdyz Abramovié
wiele wymaga, ale tez potrafi zmotywowac do rzeczy niemozliwych) i koszmaru (,,jesli Marina nie jest
zestresowana, nic sie nie dzieje, mowi Martin, stres jest jej paliwem”). Do tego dochodzg podréze z
wezami, tysigcami szczurdw i historie, ktdre sg zabawne tylko po zakonczeniu projektu. Wymienione
przez Martina projekty wymagaty od niego otwartosci na nowe doswiadczenie, na nieznane. Mowi:
»wyrobitem sobie pewng rutyne, ale moim gtéwnemu powodem pracy nad projektem PZ jest

wymiana doswiadczen”

1.3.6 Poza dualizm

Studiujac wypowiedzi moich rozméwcdw, rzuca sie w oczy to, ze w ich stowach projekt skupia cztery
metafory obficie uzywane w naukach spotecznych: struktura, sprawczo$é osoby, sie¢, politycznosé.
Trafnie potaczenie tych metafor wyrazajg stowa Idy: ,[projekt to] poczatek, koniec, rezultat; to
produkcja czegos, ale nie jest to wiasciwa definicja. Jak mysle o projekcie to sgdze, ze nie jest to rzecz
indywidualna, lecz zbiorowa, spoteczna. Ciggle sie co$ zmienia, wielokrotnie sobie to rysowatam”. Ida
pokazuje mi notes z zapiskami i rysunkami. Niektdre z nich s3 datowane. Sg one kontynuacjg stéw
Idy; nie musi juz nic dodawaé, widze, ze pojmuje projekt w kategoriach procesualnych i relacyjnych,
projekt zmienia sie w czasie, dzien po dniu i fgczy na mnéstwo réznych sposdb wiele oséb. Rysunki w
dzienniku sg sieciami: postacie ludzkie, obiekty przypominajgce budynki lub przedmioty, potagczone
liniami tworzg figury geometryczne. Nalezy pamietac¢, uwaza Ida, réwniez o ludziach, o ich wspdlnej
pracy. Rezultat jest wazny, ale w projekcie istotne sg tez relacje miedzy ludZzmi oraz znajomos¢ rzecz
— siebie nawzajem i sytuacji, w ktérej sie znalezliSmy. Obserwacje uczestniczgce dajg kolejng
wskazéwke: |da z zaangazowaniem bierze udziat w dyskusjach o podziale pracy w projekcie oraz o
celu — jakie on ma przynies¢ wymierne korzysci i komu. Tego typu dyskusje sg debatami politycznymi
— sg instrumentami decyzji, jak ma zostac¢ uksztattowana przestrzen wspdlna.

Informatorzy nie twierdzg, ze istnieje emergentny, bedacy ponad rzeczywistymi dziataniami
poziom, ktory moglibysmy nazwac projektem. Projekt nie jest kartka z wytycznymi, rysunkiem, ktéry
mozemy przytozy¢ do rzeczywistosci, by sprawdzi¢ btedy powstate w trakcie jego wdrazania. Nie jest
on tez czyms, co jest gotowe ,przed” przystgpieniem do dziatania. Nawet jesli marzenia, zamiary,
intencje sy wazne, by rozpocza¢ projekt (cho¢, jak powiedziata Kristina, najwazniejsza jest decyzja, by
cos zrobié), to szybko sg one przeksztatcane i dopasowywane do wymogow rzeczywistosci fizycznej
(wykonalnos¢) i spotecznej (akceptowalnosc).

W stowach informatoréw nie znajduje dualistycznego podziatu na intencje i Swiat
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zewnetrzny, do ktdrych intencje miatyby sie odnosi¢ (Ingold 2015). To, co zamierzamy jest podatne
na to, co znajduje sie w otoczeniu. Miedzy marzeniem a swiatem fizyczno-spotecznym nie ma rdznicy.
Projekt byt dla nich instrumentem przeksztatcania, krok po kroku, subiektywnych intencji w

intersubiektywnie komunikowalne pomysty, mozliwe do akceptacji przez inne osoby.

1.3.7 Cztery metafory: struktura, sieé, jednostka jako istota czujgca, politycznosé¢
Rozwine nieco cztery metafory opisujgce projekt, ktére znalaztem w wypowiedziach moich
rozméwcow, a ktére mozna zbiorczo potraktowac jako odpowiedZ na moje pytanie: czym jest

projekt? Zajme sie kazdg z tych metafor po kolei.

Struktura, czyli bezpiecznik. Struktura ,cel-poczatek-koniec” daje poczucie porzadku, prostoty,
organizacji — nawet jesli jest ona tylko pewng wytyczng, ramg, modelem, fikcjg porzadkujacg, spetnia
wazng role w ptynnych, zmieniajgcych sie w trakcie trwania projektu relacjach spotecznych. Struktura
ta petni role koordynatora przysztosci: pozwala rozpoczaé dziatanie, wyznacza horyzont czasowy,
ktory moze mobilizowa¢, gdy realizatorzy postrzegaja go jako optymalny lub demobilizowac, gdy
majg poczucie, ze jest zbyt dtugi lub zbyt krotki; wyznacza wizje, cel. Mozna stwierdzié, ze struktura
»cel-poczatek-koniec” petni role bezpiecznika, czyli mechanizmu zabezpieczajgcego dziatanie przed
nieefektywnoscia. Z drugiej strony, struktura projektu, poprzez podzielenie rzeczywistosci na wycinki
(etapy, fazy, zadania itd.), ktére mozna relatywnie kontrolowaé, daje wykonawcom projektu poczucie

sprawczosci. Ralph tak okreslit iluzje sprawczosci, ktdrg daj struktura projektu:

masz jakis cel, do ktére dazysz, ale mamy tez zadania do wykonania, ktére prowadzg do tych celéw.
Jesli mamy wyznaczone cele i $Srodki, wiemy jakie s3 nam potrzebne kompetencje, zatrudniamy osoby
o okreslonych umiejetnosciach, ktére maja zrealizowac okreslone zadania (...) [fundacje finansujgce
projekty]nie chcg zobaczyé, co sie dzieje w projekcie. Wystarczy, ze bedziesz mita dobry raport na
koniec. Sprawdzaja jedynie budzety, papiery. Nie interesuje ich dobry produkt i dobry proces. One s3

staroswieckie — myslg, ze mozesz kontrolowac jakos¢ z zewnatrz

Jest to typowo nowoczesne spojrzenie: struktura jest traktowana w izolacji do zagmatwanych
dziatan, jest zewnetrzna i doskonale spéjna wobec chaotycznego swiata, ale wtasnie dlatego moze
petnic role bezpiecznika — gdy dziatania zmierzajg w nie te strone w jakg zaktadajg realizatorzy,
woéwczas zawsze mozna wrdci¢ do struktury projektu i zredukowaé ztozonos¢ swiata.

W strukturze ,,cel-poczatek-koniec” wazny jest czas, ktéry mierzony jest ilosciowo, jest
wydzielong jednostka czasu i podzielony jest na segmenty. To typowo nowoczesne traktowanie czasu
jako czegos abstrakcyjnego, zegarowego, poza biegiem natury i relacji spotecznych. Przyktadowo, w

lutym, gdy w projekcie PZ nalezato, wedtug struktury projektu, mie¢ jakis materialny efekt, a jeszcze

34



go nie byto, Anne zarzadzita spotkanie. Jego efektem byto wyznaczenie w sposdéb dos¢ formalny tego,
co nalezy zrobi¢, aby spetni¢ wymogi, zwtaszcza czasowe, struktury. Anne nie tyle skorzystata z tego
bezpiecznika, co go przypomniata pozostatym uczestnikom. W heterarchicznej, niehierarchicznej
organizacji (Stark 2009) pozycja dyrektora nie zezwala z natury rzeczy na stanowcze posuniecia.
Autorytet zdobywa sie tu poprzez doswiadczenie, wiedze, skutecznos¢ dziatania albo, jak w
przypadku lutowego spotkania, strukture projektu, ktora legitymizowata zdecydowane kroki Anne.
W projekcie PZ struktura byta narzedziem koordynacji zadan, lecz to jak uzywali$my jej do
tego, by kierowac dziataniami zalezat od nas. Strukture mozna interpretowaé, dostosowywac jg do
rzeczywistosci. Struktura byta pewnym ograniczeniem, ramg naszych dziatan, ale nie determinowata

tego, co robilismy.

Siec, czyli tto i kontekst. W przeciwienstwie do pojecia struktury, ktére obrazuje anatomie, budowe
jakiegos obiektu, metafora sieci ma kierowaé naszg uwage na sposob pofaczenia jakis obiektéw lub
jednostek tworzacych zmienny i dynamiczny uktad relacji. Optyka sieciowa zmienia pytanie z: ,Jakie
cele ludzie starajg sie 0siggnac?” na pytanie: ,Jak ludzie osiggajg te cele?”. Mdwigc inaczej: pytanie
»jak” ktadzie nacisk na tto, kontekst i relacje spoteczne (White 2011: 3-4), to jak przebiega proces
zawigzywania sie i rozwigzywania potgczen miedzy réznymi elementami projektu: ludzmi, rzeczami,
procedurami, technologiami, itd.

Pytanie o cel w przypadku projektu jest samonarzucajace. Droga dotarcia do celu czesto
traktowana jest jako drugorzedna, zwtaszcza z perspektywy ex post, gdy projekt sie udat. Gdy cos
zaszwankowato, prébuje znalez¢ sie winnych, btad, zator, lecz nie ktadzie sie dostatecznego nacisku
na to, iz by¢ moze nie da sie znalez¢ czynnikdw lub przyczyn porazki. Czasem wazniejszy jest sam
proces, to jak niewielkie przesuniecia w sieci tworzg jej ksztatt, jak pewne elementy zastygajg, jak
pewni ludzie dgzg do przejecia kontroli nad projektem (Czarniawska 2010, Ingold 2015).

W konwencjonalnej teorii zarzgdzania sterowac wartkim nurtem dziatann ma kierownik
projektu. Aby utatwié mu prace, teoria zarzgdzania przygotowata skrzynke z narzedziami: diagram
Gantta, sciezka krytyczna, dostosowany do biznesu jezyk psychoanalityczny wspierajgcy relacje
miedzyludzkie i motywujgcy pracownikéw (lllouz 2010). W tym modelu kierownik projektu nie jest
osobg twodrczg, dba, aby zadanie byto wykonane. U podstaw teorii fetyszyzujgcych cel,
zapominajacych o kontekscie i tle, nie ma miejsca na kreatywnos¢, twérczosé — zadanie, czas, zakres
dziatan, to, co trzeba osiggnac jest z goéry ustalone, trzeba to tylko zastosowaé w zyciu. W
przedsiewzieciach, gdzie innowacja albo wspétpraca wielu partneréow jest wymagana lub gdy liczba
potgczen miedzy heterogenicznymi elementami jest tak duza, ze nie trudno o incydent,

konwencjonalne podejscie jest zbyt skostniate. Trzeba przyjrze¢ sie sposobom kroczenia ku celowi, a
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nie samej strukturze. Mowigc inaczej, wazne jest to, jak radzimy sobie z dylematami spotecznymi
pojawiajgcymi sie w trakcie realizacji projektu.

Sieci sg czesto przedstawiane za pomocg abstrakcyjnych graféw, zbiordw linii i punktéw,
ktore sg, jak powie Charles Kadushin (2012: 4), niczym z spojrzeniem z helikoptera (czyli z
odpowiednio dalekiego dystansu) na korek drogowy (czyli na ztozong z wielu elementéw sytuacje).
Sie¢ wizualizuje poszczegdlne elementy i ich potaczenia (by¢é moze wskazujac, iz przyczyng zatoru
drogowego jest zwezenie, w ktdryms odcinku drogi), ale nie powie nam, jak czujg sie poszczegdlni

kierowcy.

Jednostka jako istota czujgca, czyli wigczenie empatycznej perspektywy w realizacji projektow.
Socjologowie wolg traktowad konkretnego cztowieka w kategoriach ogdlnych: jako jednostke, jazn,
aktora, podmiot. Nie jest to co prawda, zwtaszcza po kryzysie i schizmie lat 50. i 60. XX wieku,
marionetka, lecz obdarzona wolng wolj, refleksyjna i czujgca osoba (zob. Archer 2013). Nadaje sie
cztowiekowi sprawczos$é, lecz traktuje sie jednostke jako jeden, wazny i bardzo ztozony, ze sktadnikow
sytuacji (Collins 2011). Mdwigc inaczej, socjologowie nie ograniczajg jednostki tylko do ciata. Dla
wiekszosci z nich ciato cztowieka to nie tylko biologiczny organizm, cho¢ nie jest tez ono nosicielem
struktur spotecznych. Zwykle uznaje sie, ze struktury sg przez ciato cztowieka przyswojone, cho¢by w
postaci przyzwyczajen (Kaufmann 2004).

Humanizacja, o ktérej méwie nie jest wysunieciem jednostki na pierwszy plan tak, jak czyni to
na swoj sposob ideologia indywidualizmu, a na inny teoria racjonalnego wyboru. Piszgc o humanizacji
mam na mysli przejawy indywidualnej subiektywnosci cztowieka w zderzeniu z determinizmami
spotecznymi (por. Braidotti 2014). Jak stusznie zwrdcit uwage Jean-Claude Kaufmann (2004, 2013: 38-
40), Pierre Bourdieu wykorzystat pojecie habitusu, czyli trwatych dyspozycji cielesnych i mentalnych,
ktdre budujg przyszte zachowania, aby pofaczy¢ jednostke ze spoteczeristwem. W spoteczeristwach
nowoczesnych habitus réznicuje sie w zaleznos$ci od zajmowanej przez jednostke pozycji spoteczne;j.
Habitus w wersji Bourdieu umozliwia analize strukturacji pdl spotecznych, zaniedbuje jednak
wewnetrzng dynamike jednostki, indywidualng dynamike réznych form ucielesnienia.

Humanizacja jako istotny aspekt socjologicznej teorii projektu, nie stawia cztowieka na
piedestale, lecz podkresla jego cechy swoiste: jego biologicznosé, zdolnosé do odczuwania, dynamike
ucielesniania, indywidualng subiektywnos¢. Bez przygladania sie tym cechom, mozemy stracié¢ z oczu
spoteczne procesy, takie jak renesans ideologii nacjonalistycznych, szowinizm, rasizm i trybalizm.
Roger Foster (2017) upatruje zrédta tych procesdow w ztosci, poczuciu zagubienia, frustracji i
dezorientacji spotecznej (tj. orientowaniu sie, co jest uznawane za spotecznie wazne), zwtaszcza
wsrdd oséb z klas nizszych, ktére nie dysponujg ani kulturowymi, ani finansowymi zasobami

utatwiajgcymi czerpanie korzysci z neoliberalnego porzadku spotecznego. To, jak ludzie odczuwaja
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determinanty spoteczne jest waznie nie tylko, dlatego, ze mogg one wywotaé¢ masowy ruch, lecz
takze dlatego, ze humanizm buduje nadzieje na lepszy swiat i poczucie godnosci ludzkiej (Morgan

2016, Kotakowski 2006, Archer 2013).

Politycznosé, czyli porzgdek zycia razem. W przeciwienstwie do metafory sieci, ktéra ktadzie nacisk na
proces i $Srodki dotarcia do celu, polityczno$¢ skupia naszg uwage na celu wtasnie. Aby jakis projekt
zaistniat, musi pojawi¢ sie cel poprzedzony marzeniem albo kalkulacjg. Zmieniajac rzeczywistos¢ w
marzenie albo obraz powstaty w wyniku kalkulacji, pracujemy nad przysztoscig. Tworzenie projektow
jest zawsze aktywnym wyborem przysztosci. Projekt jest dziataniem intencjonalnym i to jakie kryjg sie
za nim intencje, nalezy jasno wyartykutowa¢ (jesli nie przez realizatoréw projektu, to jego krytykéw).

Wybodr znaczacej dla kogos przysztosci, a przez to ukierunkowanie i koordynacja
terazniejszosci, nie jest dziataniem niewinnym. Jest polityczne w tym sensie, iz jest wyborem jakiego$
spojrzenia na swiat oraz tworzeniem pewnej formy swiata, nadaniem mu ksztattu. Polityke, z jednej
strony, realizuje sie w postaci projektow. Przyktadem moze by¢é modernizacja realizowana za pomoca
megaprojektéw budowalnych i infrastrukturalnych (Flyvbjerg & Bruzelius & Rothengatter 2003). Z
drugiej strony, projekt jest zawsze wizjg przysztosci, czesto banalng, nudng, mdtg, bezbarwng, przez
Co nie zwracajaca na siebie uwagi, cho¢ nadal polityczng. Czasem cel projektu jest pociggajacy i
intrygujacy, co wzbudza sympatie lub wrogos¢. W takich wypadkach tatwiej dostrzec, ze projekt nie
jest tylko technicznym instrumentem wdrazania neutralnych dziatan.

Po drugie, marzenia zawsze sg wieloznaczne i nawet przetozone na proste retoryki
formularzy projektowych, ktérych wypetnianie nakazujg rézne instytucje, takimi pozostaja. Translacja
marzenia na projekt z koniecznosci musi by¢ albo nadmiernym uproszeniem albo bedzie dokonana za
pomocg jezyka wysoce metaforycznego. Ani to pierwsze wyjscie, ani to drugie nie zmniejsza

wieloznacznosci marzenia-projektu.

1.4 Poczwoérne spojrzenie

Podsumowujac dotychczasowe wywody, pojecie projektu, ktore tu zarysowuje oswietlajg cztery
reflektory: , struktury”, ,sieci”, ,,czujacej jednostki”, ,politycznosci”. Spogladajac na projekt
proponuje, aby patrze¢ na niego z czterech perspektyw:

(1) spojrzenie z zewnatrz, z kosmosu, znikad; perspektywe te zapewnia puryfikujaca struktura,
obiektywnie wyznaczona, w ktérej jest miejsce na racjonalnosé¢ i efektywnos¢, lecz brakuje
miejsca na doswiadczenie pojedynczej osoby;

(2) spojrzenie nato w jaki sposdb heterogeniczne elementy projektu — zaréwno wewnatrz niego,
jak i na zewnetrz (normy jakiegos spoteczenstwa, sSrodowisko instytucjonalne, itd.) — taczg sie

ze sobg, ugruntowujg, wzmacniajg sie ze sobg lub zaciesniaja;
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(3) spojrzenie wewnetrzne, czyli perspektywa uczestnika (kimkolwiek on jest), ktéry zachecony
lub zniechecony warunkami stworzonymi przez projekt reaguje twdrczo bgdz mechanicznie
na stymulacje ptyngce z projektu;

(4) spojrzenie na to, jakg zmiane przynosi projekt z punktu widzenia wspdlnego zycia, zycia z

innymi ludzmi, zwierzetami, nacechowanym symbolicznie i zwyczajnie banalnymi obiektami.

Miarg teorii jest jej spdjnosc, innowacyjnos¢, ale tez prostota. Socjologiczng teorie projektu mozna

stresci¢ w czterech prostych pytaniach:

(1) ,Jakie cele ludzie starajg sie osiggngc?”
(2) ,Jak ludzie starajg sie osiggnac cele?”
(3) ,Jakie sg centralne kategorie myslenia i odczuwania danej osoby, i jak je odczuwa?”

(4) ,Jakiijak praktykowany jest pewien porzadek wspétzycia?”

Socjologiczna teoria projektu to dialektyka puryfikacji i hybrydyzacji. Wedtug Latoura (2011) ludzie
pragnacy by¢ nowoczesni uprawiajg programowy eskapizm; oczyszczajg réwniez obiekty czy rzeczy,
ktorymi sie zajmujg; stosujg ostre rozrdznienie na kulture i nature. To pragnienie jest iluzoryczne —
zawsze dochodzi do jaki$ peknieé, przelewania sie jednych kategorii (np. faktu) w inne (np. wartosci),
nieustannie dochodzi do hybrydyzacji. Projekt rowniez jest mieszaning: dostojng, piekng, czystq i
precyzyjng strukture zanieczyszczaja, jak widzielisSmy we wczesniejszych partiach tekstu, instytucje, w
ktdrych jest realizowany, normy spoteczne, miasto, w ktorym realizujmy projekt, pogoda (w PZ ciggle
rozmawiamy o deszczu i wietrze w Holandii), sponsorzy, granotodawcy, polityka panstwa albo
polityka prowadzona przez dang organizacje projektowga, wspotrealizatorzy, ktdrzy majg swoje cele i
wiele innych czynnikdw. Myslenie projektowe to nie tylko mieszanie, lecz rdwniez racjonalnos¢,
puryfikacja, redukcja rzeczywistosci.

Mentalnos¢ projektowa jest nowoczesnym sposobem interpretowania i porzgdkowania
Swiata. Spotykaja sie w tej mentalnosci dwie tendencje: oczyszczanie i mieszanie, puryfikacja i
hybrydyzacja. Obie tendencje mozna traktowac jak kryterium normatywne (czy projekt jest zbyt
spuryfikowany, czyli nieczuty, nieresponsywny czy za mocno ,,zmieszany”, a wiec nieefektywny).
Mentalnos¢ projektowa to podwadjny proces, w ktérym puryfikacja (okreslona struktura: cel, poczatek
i koniec) oraz mieszanie (jednostkowa responsywnos¢ na warunki w jakich realizowany jest projekt)

wzajemnie na siebie oddziatuja.
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ROZDZIAL 2. JAK MYSLEC O PRZYSZLOSCI? PROJEKT I POJECIA
BLISKOZNACZNE

Przysztosc jest nieznana, ale nie przeszkadza nam to o niej dyskutowad, kolonizowac jg (Galloway
2010), uzywac jej wyobrazen, by zarzadzac terazniejszoscig. W epoce nowoczesnej stworzylismy, albo
nadaliSmy im nowe znaczenie, szereg pojec¢ za pomocg, ktérych mysleé o przysztosci. Interesujg mnie
te pojecia, ktore s3 bliskoznaczne pojeciu projekt. Sg to: ,,zamiar/intencja”, ,,plan”, ,strategia”,
,utopia”, ,rewolucja” i ,design”. Twierdze, ze myslenie i rozmawianie o przysztosci nie moze zostaé
sprowadzone do postugiwania sie tylko jednym z wymienionych stéw. Stowa te tworzg siatke
pojeciowa, ktdrg mozna traktowac jak pryzmat, przez ktérych ludzie nowoczesni myslg o przysztosci.
Korzystanie z pryzmatu ztozonego z tych stéw pozwoli nam lepiej odnosi¢ sie do przysztosci, a poprzez
sprzezenie zwrotne, pojecie te utatwig razem wziete utatwig nam dyskusje o terazniejszosci.

Mowigc o przysztosci w kategoriach projektu, tatwo zredukowaé myslenie do rozwazan na
temat wykonalnego i akceptowalnego celu i racjonalnie dobranych srodkéw. Mozna zadac pytanie:
jaki cel powinien by¢ akceptowalny? Co to znaczy, ze srodki do celu sg dobrane racjonalnie?
Wodwczas musimy zapytac o intencje, o zamiar projektujgcego: co on chce osiggnaé. Potrzebujemy
rowniez przektadalnosci perspektyw: cel projektu moze by¢ wykonalny i racjonalny z punktu widzenia
pojedynczego projektu, natomiast nie z perspektywy strategicznej: fundamentalnych, czesto
majacych dtugofalowe skutki, dziatan. Mozemy pytacé o nadzieje, jakg chcemy wprowadzi¢ w zycie
projektem (nawigzanie do utopii), ale tez zapytac: jakie zmiany moze przynies¢ realizacja projektu:
rewolucyjne czy reformatorskie. Podobne pytania i zagadnienia mozna mnozy¢. Mojg intencja jest
pokazac, ze kazde z tych pojeé rozszerza nasze horyzonty myslowe na temat przysztosci, a pojecia te

wspdlnie tworzg pryzmat, ktéry pozwala w bardziej zniuansowany sposdb rozwazac przysztosé.

a) Projekt a zamiar
Zamiar oznacza intencje zrealizowania czegos; projekt jest czyms wiecej. Kaufmann (2013: 117-118)
pisat, ze projekt reprezentuje przemiane poznawczg — chcac cos zrobi¢ nie uwzgledniamy faktow, nie
kierujemy sie refleksyjnoscig typu racjonalnego. Zamiar jest mglisty, nieokreslony. Natomiast myslac
projektowo poréwnujemy, oceniamy. Projekt jednak to nie tylko chtodna kalkulacja, gdyz czesto, by
mozna go rozpoczaé, potrzebne jest marzenie. Kaufmann (tamze) pisat, ze gdy wtgcza sie

refleksyjnos¢ typu racjonalnego

moze ona stac sie nadzwyczaj precyzyjna, a nawet drobiazgowa. Jest to pochodna, a jej skutkiem jest czesto
zaslepienie kierownika prac, ulegajacego iluzji, iz dany projekt rozpoczyna sie dopiero w tej chwili,
bezposrednio od chtodnej i przejrzystej mysli, z komputerem i kalkulatorem w dfoni. Faktycznie rozpoczat sie on

znacznie wczes$niej, od form gtebiej ukrytych, dajgcych site, a obecne stadium polega tylko na wyjsciu poza
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pojedynczy umyst, by dokonaé wyjasnien i ustalen z innymi uczestniczgcymi w niej osobami, ktére razem snujg

wspoélng opowiesc¢ programowa.

Projekt jest zwigzany z zamiarem, gdyz nie mégtby on sie pojawi¢ bez checi, wyobrazen o przysztosci
czy marzen. Projekt jest konkretyzacjg zamiardéw, ich racjonalizacja.

Druga cecha odrdzniajgca projekt od zamiardw jest to, ze projekty sg intersubiektywnie
komunikowalne. Zamiar nie musi taki byé. Gaston Bachelard pisat: ,Pewien swiat tworzy sie w
naszym marzeniu, pewien $wiat, ktéry jest naszym swiatem” (1998: 16). Konkretyzacja zamiardéw i
marzen jest stworzenie opowiesci dostepnej dla innych ludzi.

Synonimem zamiaru jest intencja. Pytajac o czyje$ intencje pytamy o cel, ktdry ktos ma w
umysle, o horyzont oczekiwan, o to, co chcemy osiggnac i na ile jestesmy zdeterminowani, by to
osiagnaé. Intencja jest prospektywna. Podobnie jest z projektem — myslac projektowo o
rzeczywistosci, myslimy o przysztosci, ktdra ma nastgpic. Tradycyjne teorie dziatania zaktadajg, ze
intencje poprzedzajg dziatanie. Barbara Czarniawska przypomina jednak to, co etnometdologowie
nazywajg ,zasadg sprawozdania”, czyli ,instrukcjami dotyczgcymi tego, jak powinno sie opowiadac
(sprawozdawad) o swoich wtasnych dziataniach po ich zakoniczeniu” (Czarniawska 2010: 148).
Planujac jakies$ dziatania bierzemy pod uwage jak bedziemy o nich w przysztosci opowiadac. , Dlatego
tez, jak sie wydaje, planowanie akcji rozpoczyna sie od korica: najpierw, jak sie to dziatanie bedzie
usprawiedliwiac i ttumaczyé, potem — jakie sg fizyczne mozliwosci jego przeprowadzenia, i na korcu —
czy wariant uznany za mozliwy jest tym, czego chcemy” (tamze). Intencje i sprawozdanie zlewajg sie
ze sobg w jedno, a zmiana rzeczywistosci ,moze dokonad sie wtedy, jesli wprowadzajgcy zmiane
zachowuije sie tak, jakby juz zaszta” (tamze: 149). Analogicznie jest z projektem: nie jest on tylko
prospektywnym dziataniem, ustaleniem czego sie chce, wyznaczeniem celéw. Projekt jest dziataniem,
ktore jest akceptowalne przez réznych ludzi. Méwigc inaczej, tacinskie projectus, czyli ,wysuniecie do
przodu”, oznacza, iz wysuwamy sie do przodu po to tylko, by sprawdzi¢, czy to, co sie bedzie chciato
zrobié, jest wykonalne. Projekt jest wiec dziataniem nie tyle prospektywnym, co zachowywaniem sie
tak, jakby przysztos¢ juz nastgpita. Z jednej strony tak rozumiany projekt jest gwarancjg sukcesu (w
mysl zasady, ze tylko optymisci mogg zmienic¢ rzeczywistos$¢), ale z drugiej strony zachowywanie sie
tak, jakby zmiana juz zaszta jest przyczyng tego, co okresla sie mianem ,,zderzenie z rzeczywistoscig”

lub ,,krngbrng rzeczywistoscig” — niedopasowaniem projektéw do realnego $wiata.

20 Filozofem, ktéry otworzyt puszke kontekstu, intencji, nie tylko méwigcego, ale tez publicznosci, ktéra go
stucha, i wypuscit socjo-psychologicznych Pandore pragmatyki byt H.P. Grice (Goldstein 2015 NYR 8 oct).
Uzywajac referencjalnie jezyka mam na mysli konkretng osobe. Opis tej osoby nie jest wazny, istotne jest, ze
wskazujac na nig w jakis$ sposdb, rozmdwca wie, o kogo mi chodzi. Atrybutywny opis natomiast dotyczy tresci.
Intencja zmienia to, w jaki sposéb oba opisy funkcjonujg. W niektdrych sytuacjach intencja méwcy jest nie
istotna — patrzymy tylko na znaczenie zdania; inne sytuacje wymagajg wziecia pod uwage pragmatyki uzycia —
intencji.
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Projekt to, co$ wiecej niz zamiary, gdyz istotne sg sposoby jego konkretyzacji. To, jak
konkretyzujemy zamiary jest zalezne od tego jak formutujemy nasze intencje i tworzymy o nich

opowiesci.

b) Projekt a plan
Plan to sekwencja zdarzen, posunieé lub dziatan, ktére pozwalajg komus poruszad sie do przodu z
pewnoscig siebie od jednej sytuacji do nastepnej, az do korica. Plan nie jest nieskoriczonym ciegiem
nastepstw, lecz pewng catoscig, gdzie pierwszy czton faiicucha przyczyn i skutkéw lub zdarzen
uzupetniajg dalsze elementy. Myslenie planistyczne to myslenie systemowe, catosciowe.

Z technicznego punktu widzenia plan i planowanie sg czescig projektu. Z racji tego, ze projekt
to racjonalny sposdb organizacji dziatan, nalezy go zaplanowaé, monitorowac zadania i poszczegdlne
jego etapy. Plan to zestaw dziatan, ktére nalezy wykonac, to instrumentem koordynujacy dziatania, to
przepis, co po kolei trzeba zrobic, aby sie nie zgubié. Plan nie zawiera jakiej$ wizji rzeczywistosci, tak
jak projekt nakierowany na konkretny cel. Dziatania w trakcie procesu planowania sg organizowane w
jakis porzadek: przestrzennego rozmieszczenia obiektéw, zadan i czynnosci oraz czasu ich wykonania.

Poréwnatbym plan do listy, a projekt do narracji (opowiesci) (zob. Manovich 2001). Lista jest
schematem kolejnych czynnosci czy przeksztatcen obiektéw utozonych wedtug jakiegos$ klucza. Moze
nim by¢ liczba porzagdkowa, alfabet, wartos¢ albo tres¢ elementéw — porzadek listy ma charakter
praktyczny. Narracja natomiast zawiera jakis postulat. W tekscie narracyjnym podmiot przekazuje
(opowiada) odbiorcy (czytelnikowi) opowies¢ za pomocg jakiego$ medium — jezyka, obrazu, dzwieku
lub ich potaczenia. Opowiesc stanowi tresc testu narracyjnego — to zabarwienie fabuty, ktéra jest
uktad powigzanych logicznie lub chronologicznie wydarzen (Bal 2012: 3). Z pozoru niezwigzane
elementy tworzg jakas catosc, maja jakis sens. Projekt wymaga planu — narzedzia porzadkujgcego;
jest jednak pewnym opowiescig o rzeczywistosé, pewng jego wizja.

Karl Mannheim (1974) podchodzi do zagadnienia planowania nieco mniej technicznie.
Myslenie planistyczne jest dla Mannheima trzecim, najwyzszym studium umiejetnosci zapisywania
wiasnej historii, dokonywania odkry¢. Pierwsze studium myslenia o przeksztatceniu rzeczywistosci
charakteryzuje sie metoda prob i btedéw badz spontanicznym oddziatywaniem dwdch sit na siebie.
To prymitywne myslenie opiera sie na przypadkowych odkryciach. Nowe odkrycia przekazywane sg
przez nasladownictwo i tabu, tak dtugo, az nie zostang skonwencjonalizowane. Do tego typu odkry¢
nie jest potrzebna refleksyjna wiedza.

Drugim stadium wedtug Mannheima jest ,, wynalazczos¢”. Wielki skok z ,,przypadkowych
odkry¢” nastgpit, gdy zdobyto umiejetnosci modyfikowania narzedzi ze wzgledu na cel. ,,Na tym
etapie cztowiek musiat wyobrazi¢ sobie okreslony cel i, majgc go stale na uwadze, musiat przewidzieé

i odpowiednio roztozy¢ w czasie wszystkie czynnosci, ktdre umozliwity mu osiggniecie celu” (tamze:
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213). Cztowiek siegat wiec poza swoje dorazne zadania, musiat umie¢ przewidywac bezposrednie
skutki danego zdarzenia. Ze wzgledu na okreslony cel mozna wynalezé przedmioty, metody,
instytucje albo zorganizowac¢ odpowiednio administracje, co w ramach przynajmniej czesciowej
kontroli rzeczywistosSci, umozliwi przeprowadzenie procesu selekcji wynalazkow, ktéry przebiega
niezaleznie od zainteresowanych jednostek. Selekcja ta decyduje czy wynalazki przetrwajg czy znikna.
Swiadomie skonstruowana instytucja miesza sie w tym stadium z naturalnym biegiem zdarzen.

Trzecim stadium jest planowanie, czyli taki stan rzeczy, w ktérym ,,cztowiek i spoteczeristwo
nie ogranicza sie juz do obmyslania wynalazkéw ograniczonych do pojedynczych przedmiotéw lub
instytucji, lecz zdobywa umiejetnosé przemyslanego kontrolowania i rozumnego kierowania
zaleznosciami, ktore zachodzg miedzy tymi obiektami” (tamze: 215). Dla Mannheima myslenie
planistyczne odrdznia sie od pozostatych dwdéch sposobdw , skierowania mysli i woli cztowieka na
nowe tory” wielowymiarowe podejscie do rzeczywistosci. Kierowanie cyklem zdarzen jest bardziej
skuteczne, gdy planista zidentyfikuje pozycje kluczowe istniejgce w kazdej sytuacji. Dzieki temu
bedzie moégt ,,wtgczaé nowe ogniwa w tancuch przyczynowy, jak i kierowac nimi” (tamze: 217).
Planista nie tyle kontroluje cele, co catos¢ cyklu nastepstw badz tancuch przyczyn. Planowanie nie
ogranicza sie do wskazania i realizacji pojedynczych i ograniczonych celéw, lecz swiadomosci skutkow
jakie cele indywidualne majg na dtuzszg mete dla szerszych celdw lub catoksztattu proceséw
spotecznych.

Znamienne jest, ze dzi$ wielu teoretykdw spotecznych, zwtaszcza pragmatykéw, odwrdécito
historie stadidw Mannheima. Oto spontanicznie dziatajgce sity nie tylko nie poddajg sie Swiadome;j
kontroli, lecz umiejetnosci odnalezienia sie w réznorodnych sytuacjach, dostrzezenia znaczenia
przypadku dla odkry¢, wynalazczosci, staty sie podstawowymi kompetencjami kontroli, jesli jeszcze o
jakiejs formie kontroli mozemy moéwié, rzeczywistosci. Metoda préb i bteddw, improwizacja, a nie
planowanie, zostata zinterpretowana jako skuteczniejsze narzedzie kierowania interwencjami
spotecznymi (zob. Ingold 2015, Sennett 2013).

Jaki$ poziom zorganizowanej kontroli rzeczywistosci jest niezbedny. Projekt, projektowanie
badz myslenie projektowe mozna uznac za jedng z form kontroli $wiata. Stadium ,,wynalazczosci”
pasowatoby do zjawisk opisywanych za pomoca stéw projekt, projektowanie. Projekt to stan rzeczy,
ktory tagczy zaréwno potrzebe racjonalnego panowania nad rzeczywistoscig oraz pogodzenie sie z
tym, ze ani Popperowska catosciowa socjotechnika, ani Lyotardowskie wielkie narracje nie zwiekszajg
kontroli nad Swiatem. Przeciwnie, niezamierzone skutki oraz wzrastajgca gestos¢ utrudniaja

zachowanie rownowagi nad sterami proceséw spotecznych.

c) Projekt a strategia
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Strategia to stowo o szerokim zastosowaniu. To samo stowo odnosi sie do planow bitew, kampanii
politycznych, umdw biznesowych i radzenia sobie ze stresem w zyciu codziennym. Strategie
konstruuje sie nie po to, by poradzi¢ sobie z objawami konfliktu (tj. tym czego jestesmy swiadkami,
gdy konflikt wybuchnie), lecz do zwalczania jego przyczyn (tj. pierwotnych Zzrédet konfliktu). Strategie
stuzg do myslenia o przysztych dziataniach w swietle mozliwych do zrealizowania celdw i posiadanych
mozliwosci, sg po to, jak powie Lawrence Freedman (2013), aby widzie¢ las, a nie drzewa.

W kregach militarnych strategie okresla sie jako identyfikacja celéw bedacych w zasiegu
dostepnych srodkéw. Strategie pojawiajg sie na horyzoncie dziatania, gdy stajemy w obliczu
aktualnego lub potencjalnego konfliktu, gdy interesy dwdch lub wiecej stron kolidujg ze sobg, gdy
potrzebne sg okreslone formy wyjscia z jakiej$ sytuacji. Strategia potrzebna jest wéwczas, gdy nasze
plany zostajg zburzone dziataniami drugiej strony, kogo$ kto ma inne zamiata niz my.

Cele strategii mogg by¢ spisane, jednak nie jest to konieczne, gdyz strategie mozemy, a
czasem musimy, zmienia¢ wraz ze zmiang sytuacji (gdy w gre wchodzg dwa, lub wiecej interesy,
dziatania nie bedg statyczne niczym gra w szachy). Monolityczne strategie zwykle okazujg sie mato
skuteczne. Freedman definiowat strategie krétko: to sztuka tworzenia wtadzy. Sztuka nie jest nauka.
Ani racjonalna, drobiazgowa analiza, ani niewzruszona wiara w to, Zze mozna osiggna¢ cel, nie sprzyja
mysleniu strategicznemu. Carl von Clausewitz, pruski teoretyk wojny, ttumaczyt poczatkujgcym
generatom, co majg zrobié, aby wygrac bitwe i zdecydowac o przeznaczeniu narodu. Wiedza, co
robi¢, by wygrac¢, buduje pewnos¢ siebie, niezmiernie potrzebng w mysleniu strategicznym, jednak
moze ono szybko obrdcié sie przeciwko strategom. Wiara w wyznaczong strategie pozwala tworzy¢
koalicje, jednak, jesli strategie nie sg elastyczne, rzeczywistos¢ szybko moze te koalicje rozbié.
Dotychczasowi przyjaciele stajg sie szybko wrogami. Zaczynamy stosowad strategie w niestabilnych i
nieprzewidywalnych sytuacjach konfliktowych.

Strategie nie muszg prowadzi¢ do zwyciestwa jednej strony i pokonania drugiej. Mogg
prowadzi¢ do zawigzania koalicji ze stronami trzecimi albo znalezienia wspdlnych intereséow
pomiedzy dwoma rywalizujgcymi stronami. Précz potencjalnych lub aktualnych napie¢ moze istniec
strefa podzielanych celéw stanowigcych zalgzek strategicznych negocjacji. W sercu strategii lezy
bowiem relacja miedzy kooperacjg i konfliktem. W mysleniu strategicznym zdobycie przyjacidt, jest
tak samo wazne, jak pokonanie lub zneutralizowanie wrogéw.

Elementy myslenia strategicznego wykryto u naczelnych i innych gatunkéw zwierzat
spotecznych. Gdy pojawi sie konflikt, naczelne szukajg potencjalnych przeciwnikdéw lub sojusznikow.
Samiec szympanséw okazuje empatie opiekujgc sie potomstwem lub tuskajgc samice. W ten sposdb
tworzy kolacje przeciwko innemu samcowi, chcgcemu przejg¢ wtadze w stadzie. Franz de Waal (2013)

stwierdzit, ze akty przemocy miedzy walczagcymi o przywddztwo samcami sg stosunkowo rzadkie i
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krotkotrwate. Wszystko rozgrywa sie w tworzeniu koalicji i przeciggnieciu innych osobnikéw stada na
SWo0jg strone.

W spoteczenstwach ludzkich przecigganie innych osobnikdow na naszg strone, czesto oznacza
przerobienie intuicji na intersubiektywnie komunikowalne zamierzenie. Intuicje sg istotne takze dla
myslenia strategicznego, jednak dopiero rozumowe zaprezentowanie alternatyw i uzasadnienie
celéw pozwala innym oceni¢ zasadnosc strategii.

Strategie majg wiele wspdélnego z projektami: dotyczg tgczenia celéw ze sSrodkami; obie sg
formami myslenia o przysztosci; zaréwno strategie, jak i projekty wymagaja elastycznosci,
koniecznosci dostosowania ich do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Podstawowa rdznica lezy w
definicji sytuacji: strategie stosuje sie, gdy pojawi sie konflikt, gdy pojawig sie dwie lub wiecej strony,
ktdre majg odmienne interesy. Strategie stosuje sie w sytuacja napiecia. Jesli zgodzimy sie z krétka,
cho¢ niezwykle trafng definicjg Freedmana, iz strategia to sztuka zdobycia nie tyle przewagi, co
wtadzy, to musimy tez przyznac, ze jest to cecha odrdzniajgca je od projektow. Strateg w
przeciwienstwie do projektanta staje w obliczu konfliktu. Strateg rozstrzyga kwestie fundamentalne,
patrzy niejako z lotu ptaka — projekty moga by¢ widziane przez niego jako kroki dla realizacji celu

strategicznego.

d) Projekt a utopia
Tam, gdzie pojawia sie konflikt, potrzebne jest myslenie strategiczne. Istnieje jednak i Swiat bez
koniecznosci uktadania strategii, planowania, projektowania; $wiat pozbawiony konfliktéw i napie¢,
gdzie wszystkie ludzkie wartosci sg ze sobg pogodzone. Tym swiatem jest utopia.

Tomasz Morus wydat pisang po tfacinie ksiazke, dzi$ znana pod tytutem Utopia®!, w 1516
roku. To w niej uzyt stowa ,,utopia” (od greckiego topos oznaczajacego miejsce). ,U” od przedrostka
,0Uu” oznacza ,nie”. W ksigzce tej Morus zawart szesciowiersz, gdzie Utopia nazwana jest , Eutopig”
(co z greckiego znaczy ,kraj szczesliwy”). Stad utopia to doskonate miejsce, ktérego nie ma.

Stowo utopia szybko weszto do obiegu réznych jezykdw narodowych. Szybko tez nabrato
réznych znaczen. Waskie jego rozumienie odnosi sie do gatunku literackiego stworzonego przez
Morusa, rozmyslnie skonstruowanej satyrycznej fikcji bedgcej krytyka swiata takim, jakim jest.
Szersze rozumienie: ,,utopia” to marzenie, opis badz préba stworzenia lepszego, doskonatego
spoteczenstwa. Jak powie Ruth Levitas utopia ,to pragnienie lepszego sposobu bycia i zycia” (1990:

2). Isaiah Berlin doda: ,,idea spoteczenstwa doskonatego jest marzeniem bardzo dawnym, zrodzonym

2 Witasciwy tytut to: Libellus aureus nec minus salutaris quam festivus de optimo Reipublicae statu de que nova
insula Utopia (tac. Ksigzeczka zaiste ztota i niemniej pozyteczna jak przyjemna o najlepszym ustroju panstwa i
nieznanej dotgd wyspie Utopii).
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(...) w skutek bolgczek rzeczywistosci, ktére sktaniajg do wyobrazenia sobie, jaki Swiat bytby bez nich”
(2004: 18).

Szerokie rozumienie utopii jest starsze od ksigzki Morusa. Oba rozumienia zawierajg dwa
komponenty utopii. Pierwszym jest diagnoza, drugim — wyobrazenie Swiata doskonatego. Dlatego
Karol Marks najpierw zdiagnozowat wspétczesne mu spoteczenstwo, potem zaproponowat
rozwigzanie. Dla Marksa historia byta dramatem, ktéry musi miec szczesliwe zakoniczenie. Byto nim
wyobrazenie swiata bez podziatu pracy, swiata, gdzie kazdy w petni zaspokoi swoje pragnienia, ,rano
bedzie polowaé, po potudniu fowié ryby, wieczorem pasc bydto, po jedzeniu krytykowac” (za Scruton
2012: 71). Typowa dla swiata zachodniego diagnoza brzmi: eksploatacja, autorytaryzm, nieréwnosci,
alienacja. Te bolgczki miatyby by¢ zastgpione takimi warunkami spotecznymi, politycznymi,
ekonomicznymi, ktdre propagowatyby harmonie, egalitaryzm i samorozwd;j.

Myslenie utopijne, utopizm i utopie, cho¢ kazdy z tych okreslen odnosi sie do czegos innego,
zwykle rozpatruje sie w dwojakim swietle: negatywnym, czyli w sSwietle oskarzer wyznawcéw utopii o
naiwnos¢, bezgraniczny optymizm, brak krytycyzmu wobec siebie i swoich wizji; niedostrzeganie
sprzecznosci i napie¢ miedzy réznymi grupami (jak Sartrowska jednos¢ intelektualistow i klasy
robotniczej); naktanianie ludzi do zniszczenia struktur spotecznych stojgcych na drodze marszu ku
doskonatosci (Scruton 2012, Berlin 2004, Kotakowski 2011). W pozytywnym $wietle utopia
postrzegana jako nadzieja — utopie intepretuje sie jako Zzrodto motywacji, zapalnik mogacy wyzwoli¢
ukryte i uSpione mozliwosci jednostki w walce o szczescie. Jak powie Raymond Williams, utopia to
,2rodto nadziei”. Utopia to miejsce, gdzie sen moze stac sie prawdg, a btad i porazka wydajg sie
nierealistyczne. Utopia jest niczym ziarno wolnosci, ktére kietkujac przeradza sie w co$ wiecej niz
sceptycyzmzz.

Wedtug Isaiah’a Berlina tradycja zachodniej mysli politycznej opiera sie na nastepujgcym
tréjnogu: (1) ,na wszystkie istotne pytania moze byc tylko jedna poprawna odpowiedz, wszystkie

inne odpowiedzi sg niepoprawne”; (2) ,istnieje metoda owych wtasciwych odpowiedzi”; (3)

2 Zupetnie inng forme przyjmujg mate codziennie utopie ludzi, ktérzy nie walczg z systemem, z globalizacjg, z
neoliberalizmem, nie wychodzg na ulice z transparentami, nie artykutujg publicznie haset politycznych. Ludzie ci
nie tracy energii na wywieranie presji na mainstreamowe instytucje w celu ich zmiany. Nie walczg o gtosy
wyborcéw. Zamiast tworzy¢ zmiane wolg spotykac sie ze sobg, budowa¢ nowe formy doswiadczania zycia
spotecznego i politycznego. Ludzie ci piekg wspdlnie chleb z naturalnych produktéw, wymieniajg sie
umiejetnosciami (Local Exchange Trading Scheme — LETS), szukajg nowych form seksualnosci (Pussy Palace),
wypowiedzi politycznych (Speaker Corner w londyriskim Hyde Parku) (Cooper 2014). Mate utopie powstaja
spontanicznie, czesto jako rezultat niezliczonych porozumien, negocjacji, a nie planu albo projektu. Nie oznacza
to, ze takie dziatania nie mogg przybiera¢ formy projektu. Kickstarter jest crowdfundingowa strong internetowa
powotang do zycia w celu zbierania pieniedzy na sfinansowanie réznych projektédw z wszelakich dziedzin zycia.
Projekty te sg zwykle oddolne, czesto pozainstytucjonalne. To mate utopie. W 2014 roku zostaty sfinansowane
22.252 projekty na tgczng sume przekraczajaca pot miliarda dolaréw, zob.
https://www.kickstarter.com/year/2014?ref=footert#tintro
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,wWszystkie poprawne odpowiedzi muszg, co najmniej, by¢ ze sobg zgodne” (tamze: 22). Od czasu
romantyzmu niezmienna obiektywna prawda oparta na mozliwosci znalezienia jednej odpowiedzi, na
pojeciu dobra wspdlnego catego rodzaju ludzkiego, ,zostata zepchnieta do defensywy w obliczu
atakow relatywistow, pluralistéw, irracjonalistow, pragmatykdéw, subiektywistow i niektérych
empirystow” (tamze: 40). Rozwigzaniem jest dla Berlina utrzymywanie z koniecznosci chwiejnej
rownowagi ,miedzy réznymi dgzeniami réznych grup ludzi” (tamze: 42). Program, ktéry proponuje
Berlin nie jest prima facie zbyt ekscytujgcy. W przeciwienstwie do liberalnego przykazania
zalecajgcego ,mechanizmy majgce zapobiec zadawania przez ludzi sobie nawzajem zbyt wielkich
cierpien” (tamze), utopie kusza, ekscytuja. Jesli szukac gdzies idei politycznych, ktdre przyczynity sie
do powstania systemu projektowego, systemu, ktory utopie zastepuje rozwaznym projektem, to
wiasnie w mysli liberalnej.

W mysli liberalnej istotne sg zabezpieczenia przed nadmiernym wykorzystaniem wtadzy przez
panstwo. Projekt, rozumiany jako struktura, spowalniatby realizacje jakiego$ przedsiewziecia poprzez
wymaog drobiazgowej selekcji dziatan, ktére sg konieczne, a takze rozpisanie ich tak, aby byty mozliwe
do pordéwnania. Projekt bytyby w tym rozumieniu przeciwienstwem utopii. Gdy przyjrzymy sie obu z
bliska, zobaczymy, ze projekty potrzebujg utopii jako paliwa do dziatania. Kazdy projekt zaczyna sie
od marzenia, marzenia o odmiennej przysztosci, marzenia, ktére otwiera debate na nowe mozliwosci,
kruszy zastygte schematy otwierajgc droge ku wyobrazeniu, ze sprawy mogg potoczy¢ sie innym
torem, innym rytmem.

Leszek Kotakowski pisat: ,idea ludzkiego braterstwa jest katastrofalna jako program
polityczny, ale nieodzowna jako drogowskaz” (2011: 26). Utopie sg zaréwno regulatorami dziatan, jak
i motywujg do ich podjecia. Projekt bez mysli utopijnej pozostaje tylko technicznym narzedziem
szacowania kosztdw, pozostaje martwy, zimy, niepociggajacy. Utopia to przemiana poznawcza,
projekt jako struktura — refleksyjnos¢ typu racjonalnego. Projekt bez utopijnego pierwiastka bedzie
nieskuteczny. Jak bowiem przekonac opinie publiczng, by uwierzyta w wizje przysztosci zawartej w
projekcie? Czy projekt mozna nazwac ruchem ku realnosci utopii? Utopie i projekty nie sg stowami
przeciwstawnymi. Ich wzajemna napiecie wydaje sie niezbedne do tego, aby trzymac w ryzach ich
wynaturzenia: utopijny brak krytycyzmu i techniczne, tepe spojrzenie projektowe, gdzie poprawnie
wypetnione rubryki formularzy i zgadzajace sie liczby sg wazniejsze od wizji przysztosci.

Utopia jest w stanie wygenerowac nadzieje, ze alternatywny swiat jest mozliwy. Mobilizacja
nadziei jest waznym publicznym zadaniem kazdego, kto odrzuca strategie apatii, pragnie polepszy¢
warunki w jakich zyjemy. Mobilizacja nadziei — rozbudzenie marzenia wsérdd innych ludzi dzi$ nie
moze obejsc¢ sie bez praktycznej kombinacji technicznych mozliwosci i spotecznopolitycznej
wrazliwosci. Méwigc inaczej, aby nadzieja byta wiarygodna, wykonalna i nienaiwna myslenia utopijne

musi spotkac sie z mysleniem projektowym.
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e) Projekt a rewolucja i reforma
Ta piekna choroba — rewolucja — przeorata europejskag mentalnos¢ w XIX wieku. Eric Hobsbawn
nazwat pierwszg potowe tego wieku ,, wiekiem rewolucji”, Eric Vogelin pisat o przejsciu ,,od
oswiecenia do rewolucji”, a Koselleck (2012: 105-127) w 1968 roku powatpiewat czy to pojecie, moze
jeszcze do czegos sie przydac. Rewolucja, jesli miata sie rzeczywiscie dokonaé, musiata by¢ rewolucja
absolutng, permanentng, swiatowga. Mentalnosé rewolucyjna to ,sposdb myslenia, ktéry odznacza sie
szczegolnie nasilong wiarg, ze mozliwe jest zbawienie totalne cztowieka i ze éw stan zbawienia stoi w
absolutnej opozycji do obecnego stanu niewoli” (Kotakowski 2006: 307). Miedzy stanem zbawienia a
niewolg nie ma zadnych standw posrednich. Rewolucyjna zasada brzmi: ,, wszystko albo nic”.
Rewolucjonisci nie wierzg w czysciec.

Stowo ,,rewolucja” nie znikneto z potocznego, medialnego czy politycznego uzycia. Méwimy:
»,pomaranczowa rewolucja”; méwimy: ,,rewolucja Euromajdanu” albo ,rewolucja arabskiej wiosny”.
Okresdlenia te wskazujg na nagta i catkowitg przemiane, ale wydarzenia te nie zmienity niczego w zyciu
kanapowych i odlegtych obserwatoréw tych wydarzen — ludzi krajéw zachodnich, ktérzy postuguja
sie pojeciem ,rewolucja” do nazwania czym sg owe zdarzenia. Sklepy europejskich panstw petne sg
asortymentu, kina nadal puszczaja filmy — wspominane rewolucje nie dokonaty dtugotrwatych
przemian gteboko siegajacych w sfere codziennosci mieszkancéw Unii Europejskiej. Méwimy:
»,Czwarta rewolucja industrialna”, ale nagromadzenie innowacji technologicznych, nie transformuje
codziennego zycia od w sposéb ,,absolutny”. Nawet jesli ,rewolucje” gwattownie zmieniajg zycie ludzi
z odlegtych krajow, dla Europejczyka stowo rewolucja oznacza po prostu niespodzianke, a samo
pojecie przestato miec stricte polityczny charakter (méwimy o rewolucji obyczajowej, seksualnej,
przemystowej etc.).

Przeciwnicy rewolucji w XIX i XX wieku uwazali reforme za skuteczniejszy instrument zmiany
spotecznej. Reforma literalnie oznacza uformowanie czegos$ na nowo, tj., po pierwsze, poprawe lub
naprawe jakiegos$ stanu rzeczy, po drugie — powrdt do korzeni, do stanu przed usterkg. W
przeciwienstwie do reformy, ktéra zaktada zmiane intencjonalng, planowga, rewolucja czesto zaktada,
Ze cos sie po prostu dzieje, zdarza. Stowa rewolucja uzywa sie tez do radykalnych zmian: nie jest to
powrdt do korzeni, lecz wypielenie starych korzeni i zasianie nowego ziarna.

Nowoczesne uzycie tych pojec uksztattowato sie, gdy teorie spoteczne zaczety akcentowad, iz
instytucje spoteczne sg ludzkim artefaktem, i dlatego Swiat spoteczny nalezy rozumie¢ odmiennie od
deterministycznego sSwiata przyrody. Reforma, jak i rewolucja w XIX-wiecznych teoriach spotecznych
byty instrumentami skokowych przeksztatcen, zdarzeniami wprowadzajgcymi w permanentny $wiat
zmian. Dualizm stabilno$¢-zmiana organizowat teorie spofeczne, ktére nawet jesli podkredlaty, ze

nowe struktury zawieraty elementy starych, to jak mawiat Marshall Sahlins, byty catkowicie nowym
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typem. W latach 80. XX wieku powszechnie zaczeto odchodzi¢ od tego modelu zmiany. Zaréwno
stabilizacja, jak i zmiana to ciggle toczace sie procesy. Czasowa perspektywa podkresla, ze i
stabilizacja, i zmiana powinny by¢ umieszczane na tej samej ptaszczyznie teoretycznej i empiryczne;.
Swiat spoteczny jest w tej perspektywie bezustannie reprodukowany, przeksztatcany, reformowany
albo stabilizowany (Moore 2011).

Reforma stata sie dla sektora publicznego sposobem bycia, rutyng (zob. Czarniawska 2010:
140-166). Reforma jest sposobem dopasowania sie do sSrodowiska. Poniewaz srodowisko sie ciggle
zmienia, muszg takze zmieniad sie organizacje. Kiedy Szwedzkie Koleje i Szwedzka Poczta zostaty
sprywatyzowane, pisata Czarniawska, natychmiast zaczety nazywac przeprowadzane reformy
»projektami”. Reformy i projekty wychodzg z tego samego Zrédta — aktywnosci planowania. Reforma
jest blizsza modelowi ,,dyfuzji” (jasno wyznaczone zrédto zmian, idee podrdzujg w warunkach
idealnych bez tarcia, zmiana oryginalnej idei to ,, wypaczenie”), projekt — , przektadu” (nie mozna
ustali¢ poczatkéw ruchu, energia jest skutkiem taré, zmiany oryginalnej idei sg nieuniknione). Projekt,
podobnie jak reforma nie gwarantuje sukcesu.

Rewolucja zostata wyparta przez reforme i przez projekt. Nawet aktywisci tacy jak Lieven De
Cauter pisza: ,to nie jest czas na dziatalnos¢ wywrotowg” (2011: 16). Teoretycy spoteczni piszg
natomiast o ,,pikselizacji” (Latour 2009) zycia politycznego. Kiedys wszystkie wielkie i mniejsze tematy
byty podporzgdkowane polityce wedtug okreslonych procedur. Dzi$ polityka odnosi sie do
konkretnych problemdw, szukamy praktycznych rozwigzan, a nie ideologicznych sporéw. Istnieje
wiele aren (Sciezki rowerowe, supermarkety, mutacje generyczne itd.), na ktérych toczg sie debaty i
szuka sie praktycznych rozwigzan. Wielu ludzi na catym swiecie rozwija lokalne alternatywy. Wiele z
tych inicjatyw jest zorganizowana w formie projektow.

Wynalezienie wiarygodnego i przekonujgcego zwigzku miedzy aktualng sytuacjg spoteczng,
jakakolwiek ona nie jest, oraz wyimaginowang doskonato$cig, ktéra dostepna bedzie tylko na drodze
dtugotrwatej i ciezkiej pracy, jest jednym z zadan teorii spotecznej wyzutej z jej iluzji. Postawa z
konieczng dozg pokory, niepomijajgca zadnych istotnych czynnikéw i celdw, a jednoczesnie dgzgca do
doskonatosci jest zadaniem nietatwym, ale niezbednym, aby kazda mysl o lepszym Swiecie nie zostata

zepchnieta w otchtan utopijnej mrzonki albo trywialnego banatu.

f) Projekt a design
Stowo ,,rewolucja”, twierdzi Bruno Latour (2008), mozna zastgpi¢ terminem , design”. Kazda
rewolucja zrywa z przesztoscia, dokonuje radykalnego ciecia, patrzy w przdd kroczac ku doskonatej
przysztosci. W stowie ,,design” Latour dostrzega piec cech, zalet, ktore stojg na przeciwstawnym
biegunie do stowa ,rewolucja” (por. Rapior 2010: 86-88):

e skromnosc: korzeniem designu jest praktyczne ,uzupetnienie”, a nie wytwarzanie czegos od
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nowa, od podstaw; designer zawsze do czego$ nawigzuje, z czegos czerpie; jego rola ujawnia
sie w momencie, gdy pusta butelka po szamponie lgduje w koszu na $mieci a potem na
wysypisku, gdy reka osoby z reumatyzmem zeslizguje sie z ciezkiej klamki lodowki, gdy
kamera wideo nie uchwycita ulotnej emocji na filmie (Fry 2009);

e szczegdt: w stowie design nie ukrywa sie heroizm, wielkie zadania godne wielkich narracji;
design raczej taczy sie z takimi stowami jak art (sztuka) i craft (rzemiosto), a wiec z
umiejetnosciami, z dbaniem o detal, manualng zdolnoscig, pomystowoscig, tworczoscig —
dostownie robieniem rzeczy. Przedmioty nie majg by¢ po prostu wyprodukowane, lecz
starannie zaprojektowane;

e znaczenie: gdy co$ projektujemy interpretujemy rzeczywistos$¢, analizujemy dany przypadek:
jak silne swiatto ma dawaé lampa? Czy ma takze wytwarzaé nastréj, atmosfere? Do czego
bedzie uzywana w pierwszej kolejnosci, gdzie bedzie zainstalowana i przez kogo? Te pytania
sg pytaniami o ,materie rozwazan”, a nie ,materie faktéw”. Projektujgc muzeum designer
moze zwrdéci¢ uwage na fakty (,niewidomy nie widzi” oraz ,,dotyk niszczy obiekt”), ktore
moga stac sie jego przewodnikiem po swiecie. Dotykanie obiektéw muzealnych budzi
mieszane uczucia. Muzeum traktowane, jak materia rozwazan przestaje by¢ oczywistym i
bezdyskusyjnym faktem — staje sie pytaniem o to, u kogo dotykanie muzealnych obiektow
budzi mieszane uczucia; czy chodzi o wszystkie obiekty czy tylko niektére; na czym polega
doswiadczenie muzealne; kto odwiedza muzea i po co etc;

e naprawianie: design jest zawsze praktyka re-designu, gdyz nie jest to tworzenie ex nihilo, lecz
zawsze majsterkowanie, reperowanie, naprawianie jakiegos$ aspektu rzeczywistosci; design to
Srodek zaradczy, korekcyjny;

e normatywnos¢: pytajac o design szybko pojawia sie w naszej gtowie pytanie nie tylko o
estetyke (tadne/brzydkie), lecz o to, czy cos zostato dobrze zaprojektowane. Desigh moze byé
zty albo dobry, co nie tyle odsyta do funkcji lub uzytecznosci, co do tego, iz designer nie moze
ukry¢ sie za abstrakcyjng zastong zimnych faktéw; zawsze stoi przed potrzebg negocjacji,
wziecia pod uwage wielu aspektéw, i technicznych, i estetycznych, i doswiadczenia, i

ekologicznych, politycznych etc.

Stowo design jest wieloznaczne, uzywane w réznych kontekstach i sytuacjach, a definicje designu
czesto sg tworzone ad hoc i wynikajg z doraznej potrzeby, trendu, mody (Rosifiska 2010). Koncepcja
Latoura wpisuje sie w nurt rozszerzania definicji designu poza rozumienie go jako ,re-look”, nowe
opakowanie dla znanych przedmiotdéw albo tworzenia przez dizajnera portfolio. Francuski socjolog

nie ogranicza designu do nadania krzestu, lampie, wnetrzu pokoju, ktére byto nudne i niezdarne,
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frywolnego i zwiewnego wygladu. Design nie jest dla Latoura dodatkiem do zwyktych lub nawet
luksusowych towaréw. Design jest praktykg taczenia ze sobg heterogenicznych elementéw w
zbiorowos¢ — catos¢ ztozona z czynnikéw ludzkich i pozaludzkich.

Brown, ktdéry zacheca do zastgpienia stowa design pojeciem ,myslenie projektowe” (design
thinking), uwaza, ze projekt (project) jest praktycznym narzedziem designera. ,Projekt jest
narzedziem umozliwiajgcym przejscie od pomystu do rzeczywistosci” (2013: 30). Designer nie
powinien zawracac sobie gtowy problemem, by skupic sie na projekcie. Projekt ma swdj poczatek,
$rodek i koniec; zmusza designera do sformutowania juz na samym poczatku jasnego celu. Ramy
projektu ,,zakotwiczajg go [pomyst] w Swiecie realnym”, ,narzucajg dyscypline”, ,umozliwiaja
$ledzenie postepdéw”, ,korygowanie” i, przekierowywanie przysztych dziatan” (tamze). Ramy projektu
wedtug Browna zapewniajg wysoki poziom kreatywnosci oraz efektywnosci.

Design rozumiany szeroko, czy design thinking, jest ciggtym ,parciem do przodu”.
Wprowadza tez zmiane w stosunku do podejscia rewolucyjnego — to nieustanne poprawianie czegos,
dodawanie kolejnych warstw, tgczenie réznych dziatan — rysunku nowego roweru, tanszego sposoby
produkcji rowerdw, opracowania strategii sprzedazy dla niezaleznych sklepéw rowerowych itd.
Designer nieustanie przedtuza i rozszerza zycie projektu. Jego zakonczenie czesto oznacza, twierdzi
Brown, jedynie to, ze skonczyly sie pienigdze. Spogladajac na zalety stowa design wedtug Latoura
mozna zadaé pytanie: czy praca dizjanera nie rozpoczyna sie tak naprawde dopiero wéwczas, gdy
skonczg sie pienigdze? Jak znalez¢ kolejne finansowanie projektu? | czy oznaczatoby to, ze projekt
rozcigga sie tak mocno, ze juz nic go nie ogranicza, zwfaszcza pienigdze, a wiec staje sie po prostu

zyciem?

2.1 Uzytecznos¢ siatki pojeciowej
By uczyni¢ podsumowanie bardziej obrazowym, zilustruje moje wnioski dotyczace projektu —
odnoszac je do architektury. Nie bedg to zatem rozwazania stricte o architekturze — architektura jest
tu ttem do zaprezentowania uzytecznosci pojeciowej siatki stéw, za pomocg ktérych myslimy o
przysztosci.

Projekt architektoniczny, wedtug Robina Evansa (2011), nie jest instrumentem rozmyslania o
Swiecie zewnetrznym, lecz o wewnetrznym swiecie rysunku, swiecie, ktdry ma dopiero nadejs¢ —
zredukowanie fizycznych i spotecznych witasciwosci rzeczywistosci do kartki papieru (lub ekranu)
utatwia prace wyobrazni i wysuniecie sie ku przodowi, w przysztos¢. Jednakze $ledzac projekty, nawet
takich tuzéw modernizmu, jak Louis Kahn (zob. Merrill 2010), zaobserwowa¢ mozna, ze
dostosowywali oni logike projektu i rysunku do oczekiwan klienta (lub buriiczucznie je ignorowali), ale
tez do zezwolen i pozwolen czy prawa budowalnego etc. Nie wchodzgc w szczegdty, projekt powstaje

w rezultacie kognitywnej pracy architekta, lecz szkic przechodzi kolejne przerdbki, jest konsultowany i
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staje sie intersubiektywnym produktem gotowym do realizacji. Nastepnie projekt wcielany jest w
zycie. Nikt nie chce, aby most runat, dlatego wykonanie musi podgzac za wskazéwkami projektu.
Sciste trzymanie sie katéw i linii zawartych na rysunku ma zapewnic trwatoéé i wytrzymatosé mostu.
Jednak most, jak pisze Evansa, to nie bezposredni przektad rysunku na realny obiekt, lecz translacja i
interpretacja tego, co zamierzone i utrwalone na rysunku, na to, co rzeczywiste, namacalne,
dotykalne.

Mozemy stwierdzi¢, ze skoro projekt (rysunek) trzeba zinterpretowaé, by wprowadzi¢ go w
zycie, nalezy $wiat zewnetrzny przystosowaé do wymogéw projektu. Projekt powinien by¢
jednoznaczny dla czytelnika, jesli taki nie jest, trzeba albo go uczytelni¢ albo dostosowacé lub
wyedukowaé odbiorce (np. budowlancédw, wykonawcow, robotnikdwy), aby interpretowat szkic
zgodnie z zamiarami projektujgcego. Projekt bedzie wéwczas stanem rzeczy tgczacym potrzebe
racjonalnego panowania nad rzeczywistos$cig — w taki dualistyczny sposéb rozumiat zarzagdzanie F. W.
Taylor (umyst i sita fizyczna nigdy sie nie spotykajg, a ta druga potrzebuje kontroli tej pierwszej, zob.
Matthew 2006).

W dualistycznej optyce projekt jest racjonalng abstrakcjg, dostosowaniem rzeczywistosci do
jego wymogdw, czyli proces projektyzacji, bedzie rodzit putapki spoteczne, dylematy i pytania: , Jakie
sg konsekwencje decyzji?” oraz ,Kto i za co jest odpowiedzialny?”. Projekt jest kluczem odpowiedzi
dla tych pytan — wystarczy poréwnac rzeczywistosc z tym, co na kartce papieru, by mie¢ pewnos¢, co
robi¢ dalej. Projekt jest wiec narzedziem racjonalizacji badz konstrukcji tego, co ,realne”. Jak zauwaza
David Greaber (2016) pojecie ,,realizm” odnosi sie dzi$ pozornie do praw grawitacji lub trwatosci
obiektéw materialnych, lecz w rzeczywistosci ,,realizm” tworzy gesta sie¢ biurokratycznych
przepiséw, ktore oplatajg kazdg dziedzine zycia. Nie branie pod uwage tych przepisdw, wiec grozby
uzycia sity przez panstwo, jest naiwnoscia. Pytania o odpowiedzialnos$¢ (wasko rozumiang, jako
odpowiedzialnoé¢ bezposrednio zwigzana z rzeczywistym dziataniem??) i konsekwencje sg
podstawowymi pytaniami urzednika (Greaber 2016). Projekt mozna pojmowac jako instrument do
wyznaczania konsekwencji dziatania i sprawdzania czy dziatania sg w sposéb odpowiedzialny
aplikowane. Formatowanie swych marzen i zamiaréw do przepisow jest wyrazem realizmu. Zgodnie z
etnometodologiczng ,,zasadg sprawozdawczosci” (Garfinkel 2007), o ktdrej pisatem przy okazji
pojecia ,,zamiar/intencja”, najpierw sprawdzamy, co jest wykonalne i akceptowalne (tj. sprawdzamy
przepisy, ktore pozwolg na jego realizacje), potem marzymy. Takie rozumienie projektu redukuje go
do rysunku, szkicu. Jednak uzywajac do interpretacji projektu siatki pojeciowej ztozonej ze stow,

ktore opisatem, projekt to, cos wiecej niz kalka za pomocg, ktdorej formatujemy rzeczywistosc.

** Natomiast Jean-Louis Vullierme pisat: ,Jestesmy odpowiedzialni nie tylko za siebie, ale tez za nasz wptyw na
model [$wiata] i zachowanie innych” (2016: Loc4069).
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Po pierwsze projekt nie jest tylko rysunkiem. Rysunek jest tylko jednym z elementéw
projektu i stuzy do kontroli, jest punktem odniesienia w sprawdzeniu czy zamiary sg poprawnie
wprowadzane w zycie. Jak widzielismy, porownujgc stowa projekt i zamiar/intencja, zamiar nie jest
prostym przetozeniem mysli na rzeczywistosc. Intencje warunkuje zasada sprawozdawczosci, ale tez
marzenia lub kalkulacje, ktére s3 sitg napedowg dziatania. Projekt, jesli nie przyjmujemy
,dualistycznego nastawienia”, powstaje krok po kroku, ale tez zmienia sie w konfrontacji z
rzeczywistoscig — jest procesem.24

Po drugie, architektura nie jest tylko planem, co nalezy po kolei zrobi¢, ale pewnym
postulatem. Architektura tworzy i przeksztatca relacje miedzy ludzmi, budynkami, horyzontem, itd.
(Maki 2008). Stawiajgc budynek, staje sie on jednoczesnie komunikatem przestrzennym, wizualnym.
Projekt jest postulatem, wizjg, a nie tylko nastepujacymi po sobie krokami, zadaniami.

Po trzecie, architekt szkicujgc — przynajmniej w spoteczernstwach demokratycznych — nie jest
strategiem, lecz prébuje znalez¢ kompromis miedzy wymogami klienta, wtasng wizja, ciezarem
kamienia lub ptyty betonowej i szkicem. Oczywiscie znamy architektéw, ktérzy nie liczyli sie z opinig
publiczng, potrzebami lokalnych spotecznosci. Jednym z nich byt Roberta Moses, ,,sfinks z cementu i
aluminium”, ktéry w 1953 roku ogtosit, ze przebije kilkanascie zaludnionych osiedli Bronxu
autostrada. Jego wizja, pomimo, ze przekonat do niej rzad i inwestordéw, spotkata sie z sprzeciwem —
ludzi, ktérych inwestycje bezposrednio dotyczyty, jak i Kevina Lyncha, Jane Jacobs, Lewisa Mumforda,
ktorzy zastopowali buldozery Moses’a (zob. Berman 2006, Sorkin 2013: 273-276).Projektu nie mozna
wiec traktowac jako szkicu oderwanego od rzeczywistosci, gdyz jest z nig bezposrednio zwigzany —
ksztattuje praktyki ludzi.

Po czwarte, jak pisat Evans (2011), nad wyobrazZnig architekta siedzgcego przed biurkiem nie
Cigzg ograniczenia rzeczywistosci. Pusta kartka jest utopig architekta. Gdy architekt postawi kreske
lub kropke, utopia pryska. Pusta kartka papieru, ktéra czasami jest barierg dla wyobrazni, zwtaszcza,
gdy zaczynamy prace nad projektem, jest jednoczesnie utopia, wiarg, iz zmiana, transformacja jest
mozliwa. Projekt ma to do siebie, ze konkretyzuje i nadaje pewng rame wyobrazni architekta, gdyz
musi on uwzgledni¢ wiele elementdéw wymaganych przez prawo, klienta, wartosci, normy spoteczne,
oczekiwania spotecznosci.

Plan architektoniczny jest nie tylko postulatem, wizjg przysztosci, ale tez wyrazicielem
spotecznych wartosci i norm (jak chociazby prywatnosé, komfort, relacje rodzinne itd.). Spoteczne
relacje, jak wykazywat Evans, sg zawarte w projekcie, bez wzgledu jak mocno traktowalibysmy
projekt jako wyraz technicznej mysli biurokratycznej. Na plan wptyw ma wiedza tta (tzw. ,klimat

opinii” lub ,system kulturowy”), ktdra czesto nie jest wyartykutowana (zob. Abend 2014).

** podobne myslenie prezentuje idea ,translacji” w teorii aktora-sieci, Latour 2010.
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Przyktadowo William Morris, XIX-wieczny zarliwy piewca powrotu do organizacji zycia na
podobienstwo sredniowiecznych cechéw, wychwalat zycie Sredniowieczne, ale szkicujgc dom, jego
reka wyrazata ideologie zycia mieszczanskiego. Myslac o projekcie powinnismy mie¢ w pamieci te
dwie cechy: wptyw projektu na praktyke konkretnych ludzi oraz wptyw spotecznej wiedzy tta i
ukrytych zatozen na projektujgcego.

Evans pisat, ze plan budynku jest tylko elementem w projekcie architektonicznym, gdyz
trzeba podjac¢ prace translacyjng, przetozy¢ szkic na kamien. Jak pisat: ,,Hegemonia rysunku nad
architektonicznym przedmiotem, nigdy nie zostata zakwestionowana” (Evans 2011: 165).
Zakwestionowanie hegemoni rysunku prowadzi do odrzucenia dualistycznej koncepcji rozdziatu pracy
kognitywnej od pracy rak. Posiadamy zbyt duzo teoretycznych i empirycznych dowoddw, iz
dystynkcja umyst-ciato, bez dodatkowych konkretyzacji, jest nietrafna (zob. Ingold 2015, Poreba
2014, Kaufmann 2004, Tomasello 2015).

Evans (tamze: 185) pisze: ,jest cos w tym, jak ludzie pracujg”. Praca architekta jest zwigzana
ze szkicem (,,dyskursem”), z kamieniem (,,naturg”), z klientem, robotnikami, przysztymi
uzytkownikami budynku (,,spoteczenistwo”). Architekt dla Evansa jest wytworcg przysztosci, a projekt
to podstawowy instrument jego pracy, a praca ta to proces kooperacji, konsultacji, szukania
kompromiséw, a takze translacji, interpretacji, przektadu szkicu na rzeczywistosé. Projekt jest
instrumentem utatwiajgcym prace nad marzeniami i zamiarami, a takze translacje tych zamiaréw na
rzeczywisto$¢. Znamy przyktady, zwtaszcza w administracji publicznej, ze projekty sg obarczone
licznymi wskaznikami (Jatocha 2014). Wskazniki te sg echem hegemoni rysunku w pracy architekta
badz ,umystu” w teorii Taylora. Ale rysunek, czy , projekt” zapisany na kartce lub w innym medium,
jest tylko czescig projektu. Pojecia, ktdre analizowatem — intuicja, plan, utopia, dizajn itd. — rzucajg
Swiatto na to, czym jest projekt. Redukowanie projektu do planu, szkicu jest jego biurokratyzacja.
Ujmujac to inaczej, usmiercaniem wyobrazni w imie, jakby powiedziat Greaber (2016), , infantylnej
gtupoty” — mechanicznego lub ideologicznego wykorzystywania formatu projektu dla budowania
poczucia realizmu, poczucia, iz Swiat jest stabilny, lub daje sie ustabilizowad.

Rzeczownik projekt mozna rozumie¢ jako szkic, plan, struktura. Moi informatorzy, jak i analiza
bliskoznacznych pojec¢ stowu projekt, wykazaty, ze projekt jako rzeczownik, jest punktem w
projektowaniu, w projekcie jako dziataniu. Punkt, czyli projekt-rzeczownik jest wytworem dziatan, a
gotowy szkic nie zastyga niczym schtodzona lawa, lecz jest przeksztatcany, zmieniany,
transformowany. Projekt okazat sie plecionkg, ktorego elementy sg w ciggtym ruchu. Wptywa on na
to, jak rozumiemy wspdtprace, wtasng podmiotowosé, realizm, wyobraznie, przysztosé,

terazniejszos¢, skuteczne dziatanie.
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ROZDZIAL 3. PROJEKTYZACJA
Wedtug Moniki Lindgren i Johana Packendorffa (2014) od potowy lat 60. XX wieku obserwujemy

wzrost zjawiska projektyzacji. Wzrost ten poprzedzito pojawienie sie odrebnej dziedziny w latach 50.
— ,teorii zarzadzania”, a jeszcze wczesniej sukces projektu Manhattan. Projekt ten wptyng na
wspotczesng mysl zarzadzania projektami i przyczynit sie do popularyzacji pojecia ,,projekt”, a takze
systemu organizacji pracy projektowej. Byt on pierwowzorem projektyzacji — przeksztatcenia
spoteczenstwa w przedsiebiorstwo. Niels Bohr stwierdzit przy jakiejs okazji, ze budowa bomby
atomowej nigdy sie to nie uda, jesli nie przeksztatcimy Standw Zjednoczonych w jedng wielkg
fabryke. | to wtasnie zrobiono — sprojektyzowano cate spoteczenstwo, przy okazji ujawniajgc
potencjat wspotpracy naukowcdw i inzynieréw oraz biznesu, prywatnych firm, osSrodkéw

akademickich z panstwem (zob. ramka 1).

Projekt Manhattan. Spoteczenstwo jako jedna wielka fabryka: typ idealny projektyzacji i
menadzera projektu

Projekt Manhatta rozpoczat sie od lobbingu, czyli przekonania decydentdw, ze jest on wykonalny i
konieczny. W liscie do Franklina D. Roosevelta z 11 listopada 1939 roku Einstein przekonywat
prezydenta USA, ze koniecznie trzeba podjg¢ prace nad budowg bomby opartej na energii
atomowej. Jak w przypadku wielu projektow, takze bomba atomowa miata znaczacych protektoréw.
Tak wielkie, i dwuznacznie moralnie przedsiewziecie, potrzebowato legitymacji oraz motywacji
catego spoteczenstwa. Bombe przedstawiano jako bron dla obrony narodu amerykanskiego i jego
sojusznikéw oraz ochrony demokracji przed faszyzmem. Prywatne firmy, jak Chrystler, DuPont,
General Electric, zaangazowane byty w produkcje réznych komponentdw potrzebnych do realizacji
projektu, cho¢ nie wiedziaty jaki jest ostateczny cel ich zaangazowania. Powiedziano im: jest wojna,
potrzebujemy waszej pomocyzs.

Nazwa kodowa, ,,Manhattan Engineer District”, ktérg potem skrécono do ,,Project
Manhattan”, miata tuszowa¢ rzeczywisty cel przedsiewziecia®®. Bombe zaczeto budowaé¢ w Nowym
Jorku, cho¢ ostatecznie przedsiewziecie objeto niemal cate Stany Zjednoczone: Chicago, Illinois, Oak
Ridge, Tennessee, Los Alamos, Nowy Meksyk®’. Na 18 pietrze Tower 270 na Broadway’u putkownik
James C. Marshall zlokalizowat pierwszg siedzibe projektu, a twércy bomby okreslali siebie
,oficerami” lub ,,naukowcami” a nie nazwami sugerujgcymi ich pozycje w realizacji projektu.

Projekt Manhattan przeksztatcit sposdb rozumienia wojny. Stata sie ona po 1945 roku ,,grg
strategiczng”, wzajemnym odstraszaniem, spektaklem bleféw. Précz straszliwych konsekwencji dla
cztowieka i przyrody oraz stworzenia nowych, intensywnych potgczer miedzy réznymi branzami,
projekt ten uruchomit kolejne projekty. Human Genome Project mdgt by¢ realizowany dzieki
badaniom finansowanym przez Atomic Bomb Casualty Commission, ktére chciato dowiedzied sie
jakie sg skutki promieniowania jadrowego na system reprodukcyjny cztowieka. Konsekwencje

> Oppenheimera, jednego z gtéwnych oséb zarzadzajgcych projektem, $ledzito czterech oficeréw: Boris Pash,
Peer de Silva, John Lansdale i Lyall Johnson. Ich zadaniem byto wykrycie podstuchéw, ludzi z otoczenia
Oppenheimera, ktorzy mogliby przekaza¢ wiedze wrogowi.

*® Budowa bomby atomowej, uwazane jest za pierwszy ,program”, czyli szerszg catos¢ taczaca ze sobg wiele
mniejszych, osobnych i w duzej mierze niezaleznych od siebie przedsiewzie¢, nazywanych ,projektami”.

%7 http://books.mcgraw-hill.com/engineering/PDFs/Cleland.pdf

%8 https://www.youtube.com/watch?v=eTYO3W6gX4o [dostep: 02.01.2017].
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powstania bomby, zwtaszcza te nieprzewidziane, staty sie zrodtem kolejnych projektéow. Méwiac
hastowo: projekt goni projekt, faricuchy projektéow funkcjonuje niczym lawina. Gary Allan Fine (2006)
ukut na to zjawisko termin ,taricuchowania problemow spotecznych” (chaining social problems).
Oznacza ono, iz nie ma ostatecznego rozwigzania problemdw spotecznych, gdyz generujg one nowe,
czesto nieprzewidziane, problemy, ktére wymagajg nowego projektu.

Badacze Projektu Manhattan sg zgodni: Lesile Groves byt idealng osobg kierujgca wojskowa
czescig projektu, J. Robert Oppenheimer — naukowa. Oboje mieli predyspozycje do tgczenia ze soba
interesariuszy (naukowcéw, wojskowych, przedsiebiorcéw) i umiejetnoéci kierowania ludzmi®’.
Groves podejmowat decyzje warte miliony dolaréw w ciggu godziny; czesto trzymat sie swoich
postanowien, ale nie wahat sie ich zmienic¢, gdy ktos go przekonat, ze istniejg bardziej obiecujgce
rozwigzania jakiego$ problemu.*® Groves przepytat wielu czotowych naukowcéw zanim wybrat
Oppenheimera. Przekonato go nastawienie fizyka do swych obowigzkéow: chciat dobrze zrobié¢ swojg
robote. Realizacja celu byta najwazniejsza. Oppenheimer rozumiat, ze zarzadzanie wiedzg odbywa
sie przez zarzadzanie ludzmi. Zaréwno Groves, jak i Oppenheimer dobrze rozumieli nature pracy
projektowej: jest to praca na relacjach miedzyludzkich. Oboje nie traktowali projektu jako narzedzia
do rozwigzywania probleméw, lecz jako pole, arene, przestrzen do wytwarzania spotecznosci, grupy
zaangazowanej w realizacje projektu, ograniczong jedynie celem i czasem.

Dla Oppenheimera byto oczywiste, ze realizacja celu projektu moze sie powies¢ nie dzieki
wykorzystaniu istniejgcej wiedzy (zanano juz teorie rozczepienia atomu), lecz poprzez wytworzenie
nowej wiedzy i radzenie sobie z nieprzewidzianymi ktopotami. Do tego niezbedna byta organizacja
pracy umozliwiajgca wymiane punktéw widzenia na dany problem. W Los Alamos, gdzie na
polecenie Grovesa zlokalizowano naukowcéw, kazde zagadnienie byto przedstawiane po kolei, a
potem grupa ztozona z fizykdw, matematykow, inzynierow, chemikéw prébowata znalez¢ dla niego
rozwigzanie.

Oppenheimer nigdy nie zatowat tego, ze zbudowat bombe atomowaq. W 1964 roku zagrozit
niemieckiemu dramaturgowi Heinarowi Kipphardtowi procesem sgdowym jesli ten nie zmieni tresci
swojej sztuki, w ktérej zostat sportretowany jako tragiczny bohater ubolewajacy, ze stworzyt te
straszng bron. Oppenheimer zablokowat wystawienie sztuki w Londynie i Nowym Jorku. Dla niego
pokazywanie zalu bytoby dziataniem na niekorzys¢ Ameryki (Dyson 2013). Oddanie i poSwiecenie
innych dziedzin zycia na rzecz realizacji projektu, nieugieta wiara w jego powodzenie oraz
umiejetnosci kierowania zespotem pozwolity Oppenheimerowi na doprowadzenie sprawy do
korica®!. Oppenheimer jest typem idealnym realizatora projektu.

Umiejetnoscig Oppenheimera i Grovsa niezbedng dla realizacji projektu byta zdolnos¢, ktdrg
okreslam jako zmienne ogniskowanie: koncentrowanie sie raz na detalach, innym razem na tle i
otoczeniu; méwigc inaczej umiejetnosé upraszczania ztozonych sytuacji oraz powrotu do ich
ztozonosci. Zmienne ogniskowanie to ruch wyobrazni od skomplikowanych, heterogenicznych
potgczen do prostych, zmierzajgcych do celu drdg, ktére sg niezbedne, by méc dziatac i posuwac
prace do przodu. Wielos$¢ partneréw wymagata uproszczenia sytuacji, podziatu pracy, skupienia sie
na konkretnych zadaniach, ktére majg doprowadzié¢ do osiggniecia celu — wyprodukowania bomby.

° Zob. Project Management Lessons From the Manhattan Project, @
https://www.youtube.com/watch?v=L8hJ6yCpKmw, [dostep: 02.01.2017].
30 . , ;. . R , . . .. L , .

Kiedys zapytano Groves’a jak moze podejmowac tak istotne decyzje, a potem i$¢ spokojnie gra¢ w tenisa.
Odpowiedziat: czas na martwienie sie jakas decyzjg jest przed, a nie po jej podjeciu.
*' Mozna sie zastanowi¢ czy dzisiejszym odpowiednikiem Oppenheimera nie jest Elon Musk, ktéry zapowiedziat,
ze wysle cztowieka na Marsa do 2026 roku.
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Oppenheimer trzymat jednak wszystkie drzwi otwarte — projekt byt organizacja ,samouczacay sie”.
Gdy zaszta potrzeba Oppenheimer wracat do ztozonych potgczen oplatajacych i ludzi i atomy oraz
zbiorowego wysitku identyfikacji zaréwno kluczowych, jak i pobocznych problemdéw. Moéwigc inaczej,
Oppenheimer posiadat umiejetnos¢, ktérg nazwe dialektykg symplifikacji-ztozonosci. Umiejetnos¢ ta
nie jest tym, co w teorii zarzgdzania okresla sie ,,zmniejszaniem stopnia niepewnosci oszacowania
kosztow i czasu realizacji projektu”: stopien niepewnosci maleje wraz z trwaniem projektu; czas staje
sie coraz bardziej okreslony, koszty tapig sie w widetki (Pawlak 2006). Dialektyka symplifikacji-
ztozonosci to umiejetnos¢ uproszczenia lub skomplikowania okreslonej sytuacji niezaleznie od etapu
i postepu w realizacji projektu. Zdolnos$¢ ta jest pragmatyczna i oznacza nieprzywigzywanie sie do
jakiegos rozwigzania czy pomystu zbyt mocno. Jest to zdolno$¢ do eksperymentowania, a zarazem
do podejmowania szybkich decyzji, gdy jest taka potrzeba.

Neil Fligstein (2009), ktéry pokazat, jak wazng role w konstrukcji i reprodukcji lokalnego
porzadku spotecznego odgrywajg aktorzy wykazujacy sie kompetencjg spoteczng, czyli zdolnosciag do
sktaniania innych do wspoétpracy. Oppenheimer byt fizykiem, ale nie dysponowat cierpliwoscig
potrzebng do wykonywania skomplikowanych kalkulacji w ciszy i samotnosci. Umiat wyczuwacé
trendy i tgczyc¢ ze sobg zespoty ludzi réznej proweniencji — posiadat kompetencje spoteczng. Budowa
bomby atomowej nie powiodtaby sie, gdyby nie sprojektyzowanie licznych gatezi przemystu, nauki,
administracji panstwowe] i osobowos¢ ludzkiej w imie realizacji celu.

Projekt Manhattan byt odpowiedzig na unikatowe zapotrzebowanie: bron, ktéra pozwoli
wygrac wojne. Potrzeba ta wynikata z jednej strony ze strachu, ze bronig tg bedzie dysponowat
szaleniec (cho¢ Nazistowskie Niemcy nigdy nie rozwinety programu budowy bomby atomowej), z
drugiej budowa bomby atomowej spetniata proroctwa H.G. Wellsa z powiesci z 1914 roku The World
Set Free — wynalezieniu poteznych bomb, ktérych swiat jeszcze nie widziat. Science fiction stato sie
realnoscig (Kamienski 2014). Projekty przeksztatcajg fantazje badz pytania filozoficzne w problemy
inzynierskie. W USA duza czes¢ badan naukowych stata sie elementem bezpieczenstwa narodowego,
a ich wdrazaniem zajeta sie zatozona w 1958 roku Agencji Zaawansowanych Obronnych Projektow
Badawczych (Defense Advanced Research Projects Agency — DARPA).

Ramka 1 Projekt Manhattan. Spoteczenstwo jako jedna wielka fabryka: typ idealny projektyzacji i menadzera projektu
3.2 Czym jest projektyzacja?
W ostatnich dziesiecioleciach pojawity sie nowe badania, subdomeny teorii organizacji, pod takimi
syntonicznymi nazwami jak: projektyzacja (projectization), projektyfikacja (projektyfication),
orientacja projektowa (project orientation). Najciekawsze z tych badan wychodzg poza wasko
definiowany projekt rozumiany w izolacji od otoczenia spotecznego i kulturowego. Teoretycy
zarzadzania stawiajg pytania: czy powinniSmy wspiera¢ pogtebiajgca sie projektyzacje, unikac jej, czy
moze pozwoli¢ na spontaniczne toczenie sie? (Kurra 2011). Pytania nie sg tylko teoretyczne albo
techniczne: sg tez polityczne.

Termin projektyfikacja (projektyfication) po raz pierwszy pojawit sie w literaturze zarzadzania
w potowie lat 90. XX wieku. Uzyt go Christophe Milder (1995) pokazujac jak standardowe i
powtarzalne dziatania w firmie Renault zastepowane byty przez dziatalnos¢ projektowa. Projektyzacje
definiuje sie jako przejscie od powtarzalnych do nierutynowych proceséw. Wskaznikiem projektyzacji

jest stopien organizacji dziatan jednostkowych, grupowych i instytucjonalnych za pomoca
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projektowej formy pracy. , Orientacja projektowa” to koncept Rolanda Gareisa, ktéry wskazywat na
tworzenie sie nowego podejscia do zarzadzania: ,,zarzadzanie przez projekt”. Oznacza ono, iz cele
organizacji sg zalezne od wynikdw realizowanych projektow, ale tez sposobu w jaki rozne projekty sg
ze sobg powigzane. Garies rozszerzyt to pojecie na spoteczenstwo piszac o ,spoteczenstwie
zorientowanym projektowo” (project-oriented society).

Arvi Kuura wyrdznit trzy poziomy projektyzacji: (1) organizacji (transformacja struktur firm,
administracji i innych organizacji, by mogty one realizowaé swoje cele w ramach projektéw, zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i miedzy ,,sieciami dostawcdw” i outsourcingu); (2) spoteczeristwa
(przeksztatcenia w strukturze rzadzenia, by projekty staty sie gtdwna formga organizacji dziatan w
catym spoteczenstwie); (3) jednostki (zmiany w relacjach pracowniczych i prywatnych, ktére

prowadzg do zwiekszenia uczestnictwa w projektach)?.

Projektyzacja spoteczenstwa

Projektyzacja
organizacji

Projektyzaja

osobista

Rysunek 1 Poziomy projektyzacji. Zrédto Kuura 2009.

Projektyzacja spofeczeristwa nie jest tatwym zjawiskiem do uchwycenia. Nie ma na ten temat zbyt
wielu statystycznych i poréwnawczych badan, a badacze skupieni byli dotychczas gtéwnie na
poszczegdlnych firmach. Badania empiryczne, zwtaszcza projektyzacji spoteczeistwa i jednostki,
zaréwno ilosciowej, jak i jakosciowe, sg dzi$ sukcesywnie eksplorowanym polem badawczym (Kurra

2011).

32 Skrajnym przyktadem konsekwencji projektyzacji jednostki jest anoreksja. Lars Geer Hammershgj (2015)
rozpatruje anoreksje w kategoriach projektu. Duniskiego socjologa uderzajg diagnozy anorektykow:
charakterystyczne jest w nich to, ze osoby te tworzyty projekt samorealizacji. Hammershgj uwaza, ze projekt
ten zamiast by¢ skierowanym ku spoteczenstwu jako Zzrédle osobowosci i podmiotowosci (w kategoriach G.H.
Meada: wytwarzanie sie poczucia ,I” i ,me”, przyjecie perspektywy uogdlnionego innego), skierowany jest na
wiasne ciato. Anorektyk prébuje ,,stworzy¢ siebie z siebie”. Zdaniem Hammershgja anoreksja nie jest odmowa
jedzenia, lecz odmowg wkroczenia w to, co spoteczne. Dlatego diagnozg powinna by¢ towarzyskosé,
zwiekszenie ilosci kontaktéw spotecznych.
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3.1 Sprojektyzowane spoteczenstwo

Arvi Kuura proponuje zastosowa¢ metode nie wprost, aby oszacowac stopien projektyzacji
spoteczenstw europejskich. Powotuje sie na Séderlunda (2005), ktéry wskazat, iz (1) rozwdj i
produkcja dynamicznie rozwijajgcych sie gatezi przemystu (IT, firmy konsultingowe, rozrywka,
reklama, media itd.) oparta jest gtdwnie na projektach; (2) tradycyjne gatezie przemystu (np.
samochodowy, telekomunikacyjny, elektryczny) coraz czesciej organizujg swojg dziatalno$¢ w formie
projektéw. Dzieje sie tak, gdyz przedmioty materialne sg wymienialne i podlegajg cyklom mody, co
skraca ich zywotnos¢ na rynku. Po drugie firmy zwiekszajg ilos¢ funduszy wydawanych na rozwdj,
dziat R+D (badania i rozwdj), ztozone systemy zarzadzania i produkcji. Zwieksza sie tez
»serwisowalnosé” tych systemaow, jak i niektérych produktdw dostepnych na rynku — serwis w formie
krdotkoterminowych, projektowych zadan staje sie elementem towaru.

Kuura uzyt trzech wskaznikéw: naktady brutto na srodki trwate (Sredni procent PKB Unii
Europejskiej tych naktadéw w latach 2000-2008 to 20,3% — inwestycje na srodki trwate sg
finansowane przez UE jako projekty); udziat procentowy projektéw w sektorze matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP); procent udziatu innowacji sektora MSP (sa one wytwarzane w formie

projektow) w gospodarce. Stopien projektyzacji UE przedstawiono w tabeli 1.

Udziat (%) dziatan projektowych: EU
a) Naklady brulto na srodki trwale (% PKE): 20%
- wartoéé dodana w seklorze MSP 58%
- nowe/ulepszone produkty w MSP 25%
b) Innowacie w M$P 14%
Ogdlny poziom projektyfikacji (a+b) 35%

Tabela 1 Stopier projektyzacji gospodarki UE. Zrédto Kuura 2009

Wieksza czesc tekstu traktatu Rzymskiego z 1957 roku stanowity ramy wprowadzenia procedur
stuzgcych do sformutowania i wprowadzenia przysztych regulacji stosunkéw miedzy panstwami
europejskimi (Judt 2008: 358-366). UE jest oparta w duzej mierze na apolitycznych i technicznych
regulacjach majgcych na celu stworzenie wspélnego rynku i polityki. Dzi$ jednym z mechanizmoéw
wdrazania europejskiego stylu zycia oraz europejskiej biurokracji (tj. rdznych form panstwa
opiekunczego) sg projekty, zardwno twarde (np. infrastruktura), jak i miekkie (np. inicjatywy
kulturalne). Projekt ptynnie wpisuje sie w kluczowa dyrektywe EU — partnerstwo i spéjnosé®.
Wdrozenie dokumentow strategicznych i ustawodawstwa europejskiego na poziomie krajowym

przybiera postac projektyzacji struktur panstwowych (Jatocha 2014).

3 Jednym z podstawowych dokumentéw jest Europejski Model Spoteczny. Przybiera on rézng wyktadnie, ale
zapisane jest w nim wprost: postep gospodarczy musi iS¢ w parze ze spéjnoscig spoteczng i ochrong
srodowiska.
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Wspdlnym mianownikiem reform administracji publicznej paristw EU** byta promocja
zarzadzania opartego na projektach. Unia Europejska rozdzielajgc srodki finansowe dla krajéow
cztonkowskich w formie projektéw i programow (zardwno megainwestycje [zob. ramka 2] jak i
niewielkie przedsiewziecia szkoleniowe, edukacyjne i animacyjne) wspiera projektyzacje sektora
publicznego. Wdrazanie projektéw jest sposobem na realizacje celow politycznych wyznaczonych
przez UE. Dlatego ubiegajacy sie o srodki unijne muszg wypetnia¢ zatozone przez nig cele. Czasami

cele te stojg w sprzecznosci z celami i zatozeniami polityki danego kraju cztonkowskiego™.

Megaprojekty

Unia Europejska, realizujgc program nazwany ,,Sie¢ Transeuropejska”, wspiera, inicjuje i
przegotowuje regulacje dla tworzenia megaprojektow projektéw (np. Eurotunel, most @resund
taczacy Danie i Szwecje, system trakcji dla kolei duzych predkosci). Chinska Republika Ludowa
inwestuje w krajach afrykanskich przeksztatcajgc tamtejszy krajobraz, budujac liczacy prawie pottora
tysigca kilometréw linie kolejowa w Nigerii, warte 3 miliardy dolarédw drogi, uniwersytety i szpitale w
Kongo. W stali, kamieniu, asfalcie albo betonie wylanym pod budowe szkot zawarta jest wizja
przysztosci — modernizacji, przeksztatcenia naturalne srodowiska tak, by spetniato potrzeby
nowoczesnego swiata: drogi oznaczajg dostep do rynkéw, kolej zwieksza szanse, ze towar dotrze do
portow, a szkoty wyprodukujg wyksztatcong site robocza, ktéra dostrzeze w tej infrastrukturze
mozliwosci bogacenia sie.

Megaprojekty kojarza sie nam z budowa socjalizmu na naukowych podstawach albo z
transformacjg systemowg jakiej bylismy swiadkami w roku 1989. Megaprojektami nazywamy
rowniez projekty miast modernistycznych architektéw albo przeksztatcenia urbanistyczne i
Srodowisko (budowa tam, sztucznych jezior itd.). Wspdlne dla tych przyktaddw jest to, ze ich tworcy
wierzg w mozliwosc¢ przeksztatcania rzeczywistosci przez cztowieka. Przeksztatcanie to polega na
skonstruowaniu modelu Swiata (tj. projektu), ktory staje sie wzorem dla wykonawcoéw.

Do tego zestawu mozna doliczyé megaprojekty infrastrukturalne. Tworzg one spdjng opowiesé o
wyzwoleniu ludzi spod jarzma przestrzeni. Realizatorzy tego typu projektéw zwykle zaktadaja, iz
istniejg one w ,,Newtonowskim swiecie przyczyn i skutkdw”, gdzie wszystko idzie zgodnie z planem.
Wedtug Bostoniskiej firmy konsultingowej The Standish Group $rednie przekroczenie kosztow
projektow realizowanych w Stanach Zjednoczonych wzrosto z 47% w 2006 roku do 54% w 2008
roku; przekroczenie czasu wzrosto z 72% (2006) do 79% (2008); anulowanie lub dokoriczenie
projektu w taki sposdb, ze nigdy nie skorzystano z jego efektédw wzrosto z 19% w 2006 roku do 24%
w 2008. W badaniach projektéw infrastrukturalnych od lat 30. XX wieku okazato sie, ze w 44,7%
projektach kolejowych, 33,8% projektéw budowy mostéw i 20,8% projektéw budowy drég
przekroczono budzet i/lub czas realizacji. Prognozy dla tego typu projektdw byty btedne w 20% i nie
polepszyly sie od trzydziestu lat. Przewiduje sie, ze miedzy 2010 a 2020 rokiem na projekty

**Szta ona w réznym kierunku: od promowania partycypacji obywatelskiej i wspoétodpowiedzialnosci, po
optymalizacje débr wspdlnych oraz uaktywnienie mechanizméw defibracyjnych (administracja publiczna
petnita role stuzebng lub mediacyjng), do zwiekszenie efektywnosci i sprawnosci zarzgdzania sektorem
publicznym.

W Polsce podmiotowos¢ i niezaleznos¢ prawna jednostek samorzgdu terytorialnego jest zagwarantowana
konstytucyjnie. Jednak samorzady te, aby otrzymywac fundusze europejskie czesto muszg realizowac
zewnetrzne dla nich cele EU (Prawelska-Skrzypek & Jatocha 2014).
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infrastrukturalne wyda sie 2.2 tryliona Euro rocznie w skali globu (Weyer 2011).

Nieprzewidziane koszty megaprojektéow zwykle ponosi administracja publiczna oraz ludzie,
ktérych dana budowa dotyczy®. Podobnie byto réwniez w przypadku Igrzysk Olimpijskich w
Londynie w 2012 roku. Miaty one podwadjny cel: zorganizowanie niepowtarzalnego wydarzenia
sportowego (cel temporalny) oraz regeneracje dzielnic wschodniego Londynu (cel dtugotrwaty).

Gernot Grabher i Joachim Thiel (2014, 2015) nazwali przyjecie mniej euforycznego, bardziej
sceptycznego stylu zarzadzania ,modelem Londynskim”. Styl ten zostat przyjety dzieki specyficznej,
podwadjnej strukturze projektu Igrzysk Olimpijskich 2012: po pierwsze istniato wiele réznych
kryteridéw wartoSciowania dziatan, co zwiekszato ich wieloznaczno$¢, a jednoczesnie nie zawezato
spojrzenia np. tylko do jednego celu projektu. Projekt nie byt tylko oceniany na podstawie zelaznego
tréjkata ,,czas-koszt-jakosc”, lecz dodatkowych kryteriéw: bezpieczeristwa, zrbwnowazonego
rozwoju, rownosci i inkluzji, rodzaju zatrudnienia, dziedzictwa oraz dostepnosci. Przyktadowo,
wymogiem byto ponowne uzycie 90% materiatu, ktéry pozostat po rozbidrce obiektéw znajdujgcych
sie na terenie budowy obiektéw olimpijskich. Po drugie, réznice miedzy partnerami, ktérzy kierowali
sie wiasnymi celami i kryteriami oceny, generowaty alternatywne rozwigzania i opcje. Nieformalne
relacje, nieoparte o biurokratyczng strukture, zalezag w duzej mierze od kultury zaufania i
wiarygodnosci partnerdw, dlatego w projekcie Igrzysk przestrzegano zasady: , wytéz problem na
stét” oraz ,,nie obwiniamy, nie potepiamy, prébujemy znalez¢ najlepsze rozwigzanie problemu”. Po
trzecie, luzne powigzania miedzy partnerami zapobiegaty katastrofie, gdy ktdrys z partneréw wpadt
w ktopoty. Kontrola i odpowiedzialnos$¢ za projekt zmieniata sie w czasie. Nie istniato jedno centrum
dowodzenia.

Megaprojekty, mimo ze temporalne, s3 mozliwe w realizacji dzieki istnieniu statych
organizacji. Po pierwsze, wiedza zawsze pochodzi z korpusu, ktéry istnieje przed projektem:
podobnych projektéw (w przypadku Igrzysk w Londynie byty to poprzednie Igrzyska) oraz innych
wydarzen, czasem o mniejszej skali (np. Slubu krélewskiego, w ktérym uczestniczyto po6t miliona
0s6b — to tak, jakby codziennie organizowac slub krélewski, mawiali kierownicy Igrzysk). Po drugie,
personel, specjalisci, eksperci, wolontariusze, rédzne grupy zawodowe niezbedne do realizacji celu
projektu, musieli by¢ znalezieni szybko. Byli oni rekrutowani ze struktur organizacyjnych i sieci
zawodowych, ktére juz wczesniej istniaty. Megaprojekty wymagajg duzej ilosci personelu, dlatego
pojawita sie szansa dla nowych, nieznanych jeszcze w danej branzy osob i firm.

Istotnym etapem, co w przypadku megaprojektéw jest dosé namacalne, jest dziedzictwo, a
wiec to, co po nich pozostaje. Dziedzictwo mozna rozpatrywaé na wielu poziomach: od Sciezki
kariery jakiej$ osoby lub trajektorii rozwoju jakiej$ organizacji rozwijanej lub hamowanej dzieki
projektowi; po gromadzenie i poszerzanie korpusu istniejacej wiedzy z zarzadzania, psychologii i
socjologii pracy, planowania urbanistycznego, wspoétpracy miedzysektorowe;j etc.; koriczac na
fizycznych i materialnych obiektach, ktére powstaty dzieki projektowi. W przypadku Igrzysk w
Londynie kariere rozwineto sciste kierownictwo projektu, tzw. ,, Top 50”, zatrudniajac sie przy innych
projektach. Podobnie byto z organizacjami: te ktére braty udziat w tworzeniu Igrzysk, otrzymaty
przepustke do wielkiego swiata. Po drugie, wiedza o sposobie zarzgdzania i modelach wspodtpracy
zostata udostepniona szerokiej publicznosci. Transfer wiedzy dotyczyt jednak gtéwnie firm
realizujgcych projekt. Po trzecie, lokalna administracja i inne zorientowane lokalnie organizacje

% Aby poradzi¢ sobie ze ztozonosciag megaprojektdow, z tym, iz s one poddane oglagdowi publicznemu, bo
zarowno ich skala, jak i obietnice, przykuwajg uwage, zwykle aplikuje sie hierarchiczng kontrole. | zwykle
zmniejsza ona mozliwosci adaptacyjne projektu, gdyz hierarchia ignoruje to, iz mate incydenty mogg obrécic¢
catg strukture projektu w niwecz.
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wyniosty niewielkie korzysci z dynamiki przedprojektowej. Braty one udziat w planowaniu, lecz raczej
z pozycji reaktywnej i korygujacej zamierzenia innych partneréw. Trudno oceni¢ wptyw Igrzysk w
dtuzszej perspektywie, ale, jak konkludujg Grabher i Thie, koszty narodowego i globalnego sukcesu
Igrzysk spadty na barki lokalnego dziedzictwa, ktérego rozwdj byt jednym z politycznych celow
Igrzysk, ale tez zinstytucjonalizowanym i niezaleznym komponentem projektu.

Megaprojekty w modelu londyriskim nie przypominajg katastrof naturalnych, lecz sg
potgczone z istniejgcymi przed projektem instytucjami i sieciami zawodowymi. Celem Igrzysk nie
byto tylko temporalne wydarzenie sportowe, lecz wykorzystanie Igrzysk jako instrumentu
regeneracji miasta. Grabher i Thie proponujg, by spojrzenie ,,projektowocentryczne” (skupienie sie
na triadzie ,czas-koszt-jakos$¢” i fazach projektu) zastgpi¢ , kontekstowocentrycznym”, , ekologia
projektu”, gdzie to, co przed, jak i po realizacji projektu jest rownie wazne, jak kolejne fazy cyklu
projektowego.

Podsumowujac, megaprojekty nigdy nie sg neutralne, zawsze przesigkniete sg ideologia,
pewng wizjg przysztosci. Nawet niewinnie wyglgdajgcy most zostat wybudowany dla jakiegos celu, a
takze kto$ podjat decyzje, by go zbudowac. Po drugie, megaprojekty transformujg lokalne
Srodowisko spoteczno-fizyczne. Koszty megaprojektdw spadajg w duzej mierze na to srodowisko —
nawet w przypadku londynskich Igrzysk Olimpijskich lokalne organizacje nie byty takim
beneficjentem, jak instytucje bezposrednio realizujgce projekt igrzysk. Warto podkreslic, ze lokalne
organizacje byty hamulcowym projektu — gtéwnie korygowaty (lub probowaty korygowac) plany
organizatoréw projektu. Po trzecie, megaprojekty warto rozpatrywac w szerszej optyce — nie tyle
projektu, co ekologii projektu. Bierzemy wéwczas pod uwage kontekst, w ktérym realizowany jest
projekt.

Ramka 2 Megaprojekty

Obserwujemy zjawisko zaleznosci od sciezki — projektyzacja EU projektyzuje struktury panstwowe i
lokalne. Audyty wskazujace, iz samorzady powinny lepiej wykorzystywac srodki unijne nie wprost
propaguja przeksztatcenia istniejacych struktur instytucjonalnych w bardziej projektowe®’. Szwedzcy
badacze zwrdcili uwage, ze samorzady organizujg szkolenia pracownikéw z zakresu zarzadzania
projektami oraz tworzg teoretyczne modele projektowe — sg one przewodnikiem dla urzednikdw, jak
realizowac projekt. Wiekszos$¢ z tych modeli kopiuje model stosowane w strukturach unijnych (Fred
2015).

W Polsce postsocjalistyczne reformy transformacji politycznych, spotecznych i gospodarczych
rozpoczete po 1989 roku (w ramach programow Phare, ISPA, SAPARD) wprowadzone byty w formie
projektéw. Dane przekazane przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego pokazujg, iz w latach 2004-
2011 w Polsce przy wsparciu srodkow z Unii Europejskiej zrealizowanych zostato 153 557 projektow.
W latach 2004-2006 Polsce przyznano 12,8 mld euro i wszystkie te srodki zostaty wydane w formie

projektéw. W ramach perspektywy finansowej 2007-2013 Polska, z kwotg 67,3 mld euro, stata sie

7 Najczesciej byty to projekty konkursowe, lecz realizowane byty takze niepodlegajgce konkursowi projekty
systemowe, a takze tzw. projekty kluczowe czy strategiczne, ktére czasami majg charakter quasi-konkursowy, a
czasem sg po prostu wskazaniem organizacji wykonawczej. Najbardziej widoczne sg projekty inwestycyjne (tzw.
twarde), ale wazne sg takze projekty tzw. miekkie (np. rozwdj kompetencji projektowych). Wiekszos¢ miast
oraz liczne organizacje wdrazajg takze programy majace na celu realizacje konkurséw grantowych.
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najwiekszym beneficjentem funduszy wsrdd wszystkich panstw cztonkowskich UE (Prawelska-
Skrzypek & Jatocha 2014).

Zarzadzanie projektami, konkursy i przetargi sg jednym z technicznych narzedzi wptywajgcych
na integracje struktur europejskich. Dziatania w formie projektéw wytonity, w sposéb oddolny,
poprzez wsparcia regionalne ze strony UE i poszczegdlnych panstwa, klase projektowa — ludzi, z
réznych krajoéw, potgczonych sieciami zawodowymi i wtadajgcymi wiedzg z zakresu zarzadzania
projektami (zob. Kovach & Kucerova 2009, Fiizér 2013). Nowa forma dystrybucji pieniedzy UE wedtug
Katalin Flzér (2013) sktada sie z trzech elementdw: elit politycznych i klasy projektowej, ktére
zapewniajg (zdobywajg) fundusze oraz uczestnikdw (np. lokalnej spotecznosci), ktére wspieraja
projekt jako jego partnerzy badz sg grupami docelowymi. Pojawia sie tu wiele probleméw:
wzmacnianie klientelizmu odbiorcéw débr i ustug publicznych; aneksja zasobéw (funduszy czy
wtadzy) przez elity polityczne; odgdrne tworzenie projektéw, a wiec nie poprzez lokalne
zdiagnozowanie problemow, lecz dostosowanie tych problemdéw do agencji finansujgcych; desant
projektu, ktory polega na niedostosowaniu projektu do warunkoéw lokalnych i braku furtek
zapraszajgcych do uczestnictwa i wspdétodpowiedzialnosci lokalne organizacje i obywateli;
krotkowzrocznosc klasy projektowej, ktéra powoduje niepewnosc co do przysztosci i brak ciggtosci w
funkcjonowaniu instytucji i zyciu ludzi.

Gdy pojawia sie wielu partneréw zasadne jest pytanie: kto jest beneficjentem projektu? Do
rangi intelektualnego przemystu urosty debaty, raporty i analizy, w ktérych znajdziemy zaréwno
narzedzia upodmiotowienia uczestnikdw, jak i rozszerzenie wyobrazni elit politycznych i klasy
projektowej, a takze krytyke modelu projektowego UE. Badania empiryczne potwierdzajg teze, iz
sukces projektu zalezy nie tylko od realizacji zelaznego tréjkata ,,czas-budzet-specyfikacja celéw”, lecz
takze lokalnego spotecznego wptywu na organizacje realizujgcg projekt, czynnikéw o charakterze
behawioralnym, oraz wartosci wytworzonej dla interesariuszy (zob. Jatocha 2012, Jatocha 2014).
Mechanizmy dystrybucji funduszy w formie projektéw to nie tylko techniczne narzedzia, lecz rowniez
mechanizmy legitymizacji politycznych celéw. Pytanie: czy dtugoterminowe cele mozna
zagwarantowac krotkoterminowymi projektami? Odpowiedz wydaje sie oczywista: nie. Nie jest ona
jednak tak oczywista, gdy spojrzymy na projektyzacje w szerszym kontekscie jako element
spoteczenstwa. Poszukiwanie ztotego srodka miedzy realizacjg pragmatycznych projektow a
dtugoterminowymi wizjami jest dzi$ gorgcym tematem w intelektualnym przemysle debat i opinii.

Wielu badaczy wskazuje na znikome zasoby dowodowe, iz projekty mogg by¢ skutecznym
narzedziem dtugoterminowych wizji (Kuura 2009). Wartos¢ dodatkowa projektow jest albo niewielka
albo jej konsekwencje sg odmienne od zamierzonych, lub nie ma skutecznych narzedzi pomiaru
dtugoterminowych efektéw realizacji projektow (tak miekkich, jak twardych). Inni szukajg nowych

schematoéw zarzgdzania: wskazujg, iz projekty nie moga by¢ aplikowane w izolacji, lecz zawsze muszg
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byc¢ czescig wiekszej catosci: waznych celéw spotecznych, systemowego podejscia do administracji
publicznej, programowego budowania wspotpracy albo czescig portfelu projektéw etc. Osig tych
dyskusji jest pytanie: jak normatywny dyskurs wspierajgcy projektyzacje i struktura organizacji EU i
poszczegdlnych panstw cztonkowskich wptywa na poziom codziennego zycia i vice versa? Debaty te
same w sobie legitymizujg spoteczenstwo projektu, organizujg retoryke dialogdw o przysztosci UE do

dziatan, ktére majg by¢ wdrozone w formie projektdw oraz sposéb myslenia jednostek o swoim zyciu.

Dylematy teorii zarzadzania projektem

Miedzynarodowe przedsiebiorstwa korzystaty z teorii zarzgdzania, by adaptowac wtasng dziatalnos¢
do globalnego rynku i jego zewnetrza (zmiany klimatu, wojen, polityki panstw, itd.). Zajmujgc sie
teorig zarzadzania, pisze o korporacjach i przedsiebiorstwach prywatnych. By unikngé powtdrzen,
skupie sie tylko na teorii zarzadzania. Po drugie, teorie zarzadzania sg kognitywnymi narzedziami za
pomocy, ktérych myslimy o projektach, a takze narzedziami wdrazania ich w zycie. Przedstawie
krétka historie zarzadzania.

Stowo menadzer pochodzi od Xll-wiecznego wtoskiego maneggiere oznaczajgce umiejetnoscé
wytrenowania konia od tacifnskiego manus oznaczajgce reke). Zarzadzanie (angielskie management)
zwykle odnosi sie do kierowania przedsiebiorstwem, jakas dziatalnoscia, organizacjg czy grupg ludzi.
W potowie XX wieku zarzgdzanie stato sie normatywnym modelem kapitalistycznego
przedsiebiorstwa. Wedtug Jamesa Burnhama, ktéry w latach 40. XX wieku obwiescit nadejscie
menadzerskiej rewolucji, istotg zarzgdzania byto oddzielenie wtascicieli i funkcji kontroli w
korporacjach. Kontrole te przejeta optacana klasa profesjonalnych menadzerdw. Frederick W. Taylor
wierzyt, ze zarzadzanie nalezy podzieli¢ na tych, ktdrzy planujg (zdolnych i wyedukowanych ludzi)
oraz tych, ktdrzy pracujg, czyli systematycznie urzeczywistniajg wymyslone wczesniej plany (Taylor
nazywat ich ,,prézniakami”). Zarzadzanie ma na celu kierowanie przedsiewzieciem tak, aby
wyciggnac z ludzi wiecej, niz mogtoby sie im wydawacé. Zygmunt Bauman (Bauman i in. 2017: 31)
okresla zarzadzanie jako ,,manipulacja prawdopodobienstwem ludzkich zachowan (likwidacji
jednych i wzmocnienie innych)”.

Teorie zarzadzania definiujg projekt zwykle jako przedsiewziecie ,realizowane w ramach
okreslonej organizacji” (Pawlak 2006: 17), ,jednoznacznie okreslone, jednorazowe dziatanie,
nieodzowne do realizacji pewnego szerszego programu” (Matczekwsi 2000: 486), ,, bardziej
skomplikowane od zarzadzania biezgcg, rutynowa dziatalnoscia” (Kirejczyk 2008: 188), gdzie ,wyniki
sg wyraznie widoczne (czas, koszty i jakosc) a ,,planowanie, improwizowanie i majsterkowanie
wspomagajg sie wzajemnie” (Czerwniawska 2010: 165). Btedy w tego typu przedsiewzieciach
powinno sie zawczasu zidentyfikowadé, dlatego ,powszechnie wykorzystuje sie wiele
wyspecjalizowanych narzedzi, takich jak: wykres Gantta, techniki sieciowe lub specjalistyczne
oprogramowanie komputerowe” (Kirejszyk 2008: 188). Projekty stajg sie coraz powszechniejsza
forma organizowania, gdyz dostosowane sg one do indywidualnych klientéw, przez co ,,system
rozcigga sie: prébuje robic rzeczy, do ktérych nie byt zaprogramowany” (Czerwniawska 2010: 165).

Projekt definiowany przez konwencjonalng teorie zarzadzania to , jednorazowe dziatanie”,
ktore zaktada improwizacje, faworyzuje ,tatwosc przystosowania sie i nieustanng innowacyjnosc¢”
(Brown 2013: 39). ,, Twdrcze gatezie przemystu reprezentujg nowg gospodarke i modele
organizacyjny charakteryzujgcy sie samozatrudnieniem, autonomig, gietkoscig, wysoko
wykwalifikowang kadrg pracowniczg zmotywowanych wolnych strzelcéw, skupionych w
spotecznosci i sieci wedtug specjalistycznej wiedzy i kompetencji” (Bilton 2010: 77).
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Ojciec zarzadzania wydajnoscig przemystowa F.W. Taylor, okrzykniety zostat przez jednych
za proroka nowoczesnosci, obok Darwina, Marksa i Freuda, przez innych za maniaka, ktéry opart
swoje badania na domniemaniu, iz robotnicy, jesli tylko sie ich nie kontroluje, nie bedg pracowac.
Jego stynne eksperymenty z fopatami w Bethlehem Steel Co. dorowadzity go do wprowadzenia 15
rodzajow fopat (osobne dla rudy, wegla, koksu, zuzla, piasku, wapnia itd.); ustalit, ze robotnik
uzyskuje najlepsze wyniki, gdy na topacie znajduje sie tadunek wazgcy 10 kg (z tolerancjg w gore i w
dét 1 kg) (Piotrowski 2000: 625). Pomiar czasu trwania kolejnych mikroruchéw robotnikéw —
nazwany chronometrazem — miat pomadc zwiekszy¢ wydajnos$é pracy pracownikéw przemystowych.
Zasady Taylora szybko zostaty przeniesione do biur i zastosowane do pracy biatych kotnierzykow.
Office cubicle sg chyba najlepszym wyrazem zastosowania w praktyce teorii X (racjonalnej), o ktérej
pisat w latach 60. XX wieku Douglas McGreagor.

McGreagor zaproponowat tez teorie Y, ktéra opisywata, czym jest podejscie human relations
w zarzadzaniu. Wszystko zaczeto sie od badan prowadzonych w latach 1924-1932 przez zespét
prowadzony pod kierunkiem jungowskiego psychoanalityka Eltona Mayo. Zelazny tréjkat — czas,
koszty, rezultat®® — oraz narzedzia do jego kontroli — harmonogramy, diagramy, macierze — zostaty
uzupetnione wéwczas o moralny jezyk osobowosci oraz beznamietng terminologie nauki
psychologicznej (llouz 2010). Mayo najpierw przeprowadzit szereg eksperymentdw, w ktorych
analizowat wptyw intensywnosci oswietlenia na wydajnosc¢ pracy. Nie przyniosty one zadowalajacych
rezultatow. Poréwnanie wynikéw grup kontrolnych (tu o$wietlenie sie nie zmieniato) z grupami
doswiadczalnymi pokazaty, ze produkcja wzrosta w obu. Zmiana warunkéw pracy, ktére Mayo
nazwat ,,wskaznikami dobrego samopoczucia” — wprowadzenie przerw, lekkich positkdw, krétszy
dzien pracy, a takze wilgotno$¢é powietrza i zmieniajgca sie temperatura — zwiekszyta wydajnosé
pracy. Ale najwazniejszy czynnik pojawit sie obok tych przeksztatcen: kazdy , wskaznik” byt
omawiany w trakcie wywiadu z robotnicami w zaktadach w Hawthorne na przedmiesciach Chicago,
podczas ktdrego pytajgcy poswiecat catg uwage osobie mdéwigcej — osoba przeprowadzajgca wywiad
nie doradzata, lecz stuchata (Piotrowski 2000: 665-670). Gtéwnym odkryciem Mayo byto to, ze
»wydajnosé pracy wzrasta jezeli stosunki pracy nacechowane sg troskg o uczucia pracownikow”
(louz 2010: 23). Odtad dobry menadzer byt rownoczesnie dobrym psychologiem. Juz w 1936 roku
Dale Carnegie przekonywat w swoich self-help book (Inflacja podrecznikdw savoir-vivre zarzadzania
jest zjawiskiem charakterystycznym dla spoteczenstwa projektu) ze zaréwno w przedsiebiorstwie,
jak i w zyciu codziennym nalezy postrzegaé ,sprawy z punktu widzenia drugiej osoby, patrze¢ na
rzeczy zaréwno jej, jak i swoimi oczami” (1995: 211).

Mowigc ogdlnie, zarzadzanie projektami, ktére wyodrebnione zostato jako samodzielna
nauka okoto 1950 roku sktada sie z dwdch podejsé: ,,naukowego” (perspektywy racjonalistycznej i
mechanistycznej polegajgcej na biurokratycznej kontroli i maszynowej skutecznosci)
,humanistycznego” (wazne sg bezposrednie relacje miedzyludzkie, spoteczny kontekst, wolnos¢,
praca grupowa oraz tzw. ptaskie, niehierarchiczne struktury organizacyjne). Obie perspektywy,
twierdzi Stewart Matthew (2006), sg Zzrédtem ,,rewolucji” w zarzadzaniu, gdyz z jednej strony,
hierarchiczne organizacje precyzyjnie rozdzielajg wtadze (z géry na dét), a sprawowanie wtadzy nad

%% Skuteczna kontrola kosztéw i koricowego rezultatu byta juz w miare rozwinieta w XVIIl wieku. Wyzwaniem
byto zarzgdzanie czasem. Wykres Gantta byt jednym z narzedzi kontroli czasu i zadan w organizacji, ale za
pierwszy projekt, ktéry uwaza sie ten, w ktérym skorzystano z naukowego zarzgdzania czasem, datuje sie na 7
maja 1957 roku. Wéwczas zatwierdzono projekt finansowany w wysokosci 226 400 dolaréw przez firme
chemiczng DuPont i Remington Randal. Jego rezultatem byta , krytyczna $ciezka” (Critical Path Method).
Metoda ta pozwala graficznie przedstawic¢ catos¢ projektu oraz kolejne czynnosci wykonywane w jego ramach.
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kims, powoduje, iz ten ktos sie buntuje. By odpowiedzie¢ na bunt pracownikéw, teoretycy
zarzadzania kierujg sie w strone humanistycznej perspektywy. Z drugiej strony, nadmierna wolnosc i
skupienie na relacjach kolezenskich, jak twierdzg konwencjonalni teoretycy zarzadzania, prowadzi
do mniejszej efektywnosci — nalezy wéwczas wprowadzi¢ w organizacji zmiany oparte na
,haukowym” podejsciu do zarzadzania.

Konwencjonalne podreczniki zarzgdzania rojg sie od kategorycznych, nieztagodzonych,
nieumniejszonych zalecen praktycznych i opisdw na niemal wszystkie tematy (Chiapello & Fairclough
2008: 393). Teorie organizacji wychodzgce poza kanon wyznaczony przez teorie racjonalnego
wyboru, podkreslajgce wage mitéw, rytuatéw, narracji dla procesu organizowania, opatruje sie
przymiotnikiem ,,troche inna” teoria organizacji (Czerwniaska 2010).

Mary Parker Foller juz w 1920 roku pisata, ze przywddztwo zalezy raczej od umiejetnosci niz
hierarchii. Byta zwolenniczka zarzagdzania partycypacyjnego, horyzontalnej a nie wertykalnej
wspotpracy. W 1959 Paul Gaddis uwazat, ze menadzer to osoba bedaca punktem centralnym — dzis$
powiedzieliby$my routerem — zarzadzania zasobami uzytymi ad hoc w réznych aktywnosciach
przecinajgcych granice struktury organizacji. John M. Mee korzystat ze sformutowania ,,sie¢ relacji”
zamiast , kontaktow pracowniczych”. Metafory te skupiajg sie w pojeciu ,,projekt” — duzo w nich
improwizacji i ,brniecia dalej”*, , zwigzkéw”, ,splotéw”, ,relacji”, , wiezi”, ,sieci”, ,figuracji”.

Menadzer wedtug wspdtczesnych koncepcji zarzadzania staje sie architektem. , Twdrczosé
jest uwazana za kod Zrédtowy nowej teorii zarzadzania”, powie Chris Bilton, ,,nie nadaje sie do
nowych rozwigzan, ale do odstaniania nowych problemdéw” (2010: 77). Nie chodzi o zmiane
Swiadomosci, lecz o wytwarzanie przyzwyczajen cielesnych. ,,Menadzerowie powinni zajgc sie
tworzeniem architektury wspierajacej pozadane zachowania”. Zamiast odwotywac sie do dobrych
rad, sity woli, utrzymywac pracownikow w stanie ,,otwartego umystu”, kierownicy powinni
zaproponowac ,zestaw prostych systemow, rytuatow, nawykow i procesow”, ktére majg pomoc w
zapamietywaniu i selekcjonowaniu nowych pomystéw (Stark 2009). Wiara w regulacyjng moc
przestrzeni, ktdra utatwia zycie, ale tez staje sie delikatng, dyskretng socjotechnika, zwigzana jest
Scisle z pojeciem jednostki jako tej, ktdra stworzona jest z przyzwyczajen, emocji, rutyn, nawykéw
(zob. Miller & Wedell-Wedellsborg 2014).

Praktycy zarzadzania i organizacji, relacjonowata Barbara Czarniawska, czy w Polsce, czy w
Szwecji, od wystuchiwania opisdw tego, co dzieje sie w jakies organizacji, wolg stuchad tego, co robig
Amerykanie, zwtaszcza fikcyjni, w idealnym swiecie. Chcg ustyszeé, ,,ze wszystko idzie ku lepszemu”
— przynajmniej w teorii (Czarniawska 2010: 146). Tego typu mity majg moc motywacyjng i
regulacyjng. Teorie sg atrakcyjne, gdyz upraszczajg rzeczywistosc i porzadkujg chaotyczng i mniej
wzniostg praktyke. Konwencjonalna teoria zarzgdzania projektami przedstawia projekt niczym
tymczasowg, samotng wyspe na morzu trwatej organizacji. Unikatowos¢, odrebnosé i
autopojetycznosc projektu od lat 90. XX wieku zostata podwazona przez badania terenowe i
wywiady z realizatorami projektow. Po dos¢ dtugim okresie dedukcyjnego ustalania, jak powinien
wygladac idealny projekt, badacze organizacji odczuli pilng potrzebe sprawdzenia, jak projekty
wygladajg w rzeczywistosci (Cambré & de Jong 2013, Engwall 2003).

Mats Engwall (2003) zgromadzit dane z archiwéw, wywiaddw i bezposrednich obserwacji z
dwdch projektéw. Pierwszy projekt dotyczyt unowoczesnienia elektrowni wodnej, drugi —
zaprojektowania i zbudowania linii wysokiego napiecia pradu statego (HVDC) pod morzem
Battyckim. Oba projekty zrealizowata jedna z wiekszych skandynawskich firm miedzy 1985 a 1992

3 Koncepcje te (muddling through) opracowat Charles Lindblom (zob. Czarniawska 2010: 165).
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rokiem; oba byly wéwczas najwiekszymi projektami tej firmy; oba byty koordynowane przez
osobnego kierownika. Engwall przytozyt do zebranych danych dwa rodzaje teoretycznego szkietka.
Pierwszg byfa perspektywa autonomicznego, bedacego w izolacji od organizacji, ,samotnego
projektu”, drugg — spojrzenie, ktore bierze pod uwage historie i kontekst tgczacy projekt z
organizacja.

e Perspektywa ,,samotnego projektu”: W pierwszym projekcie kierownik postepowat
wzorowo: stosowat pojecia oraz narzedzia koordynacji zasobdw (ludzi, czasu i pieniedzy)
proponowane w literaturze przedmiotu; spotkania z zatogg odbywaty sie regularnie;
przygotowat przewodnik po projekcie; organizowat warsztaty; rozpisywat harmonogramy;
precyzyjnie definiowat i przydzielat role pracownikom. Byt modelowym kierownikiem. W
drugim projekcie kierownikiem projektu zostat jeden z inzynieréw firmy — nie miat on
formalnego wyksztatcenia menadzerskiego. Byt bardzo skromny i czesto zagtuszano go
podczas dyskusji. Drugi projekt nie miat tez formalnej struktury spotkan czy wyznaczonych
rol.

e Perspektywa kontekstowa: w przypadku pierwszego projektu wielu inzynieréw nie stuchato
instrukcji i decyzji wzorcowego kierownika. Wciaz byty opdznienia, gdyz zatoga nie
przykuwata do projektu wystarczajgcej uwagi. Wielu z pracownikéw realizowato swoje
zadania bez wzajemnej koordynacji, niezaleznie od innych departamentdéw. Rola
zewnetrznego kierownika zatogi byta dla pracownikéw nowoscig. Wczesniej osoby z réznych
dziatéw kontaktowaty sie bezposrednio; teraz ich komunikacje koordynowat kierownik.
Uznali to za ingerencje w autonomie ich pracy. Inaczej méwigc, wieloletnie przyzwyczajenia i
tradycyjne procedury zderzyty sie z nowoczesnym stylem menadzerskim. Kierownik projektu
postapit wiec zgodnie z literg konwencjonalnej teorii: zwiekszyt formalng kontrole nad
pracownikami, co tylko pogorszyto dla niego sprawe: opdznienia sie wydtuzaty, a budzet
paczkowat. Projekt uznano za porazke. Drugi projekt, ze wzgledu na strategiczng wage dla
firmy, byt wspierany przez zarzad. Projektowi nadano etykiete ,, priorytetowego”, przez co
zyskat miano ,,prestizowego”. Inzynierowie, ktdrzy przy nim pracowali, uznali go za ciekawy i
interesujacy. Od lat zajmowali sie technologig HVDC. Teraz mieli mozliwos¢ sprawdzenia
swoich mozliwosci w nowej sytuacji. Kierownik tego projektu pracowat w branzy ponad 30
lat, byt szanowany przez kolegéw i rozumiat problemy wspoétpracownikéw. Drugi projekt
natomiast okazat sie sukcesem. Zostat zakoriczony kilka dni przed czasem.

Engwell konkluduje, iz klasyczne teorie zarzadzania nie biorg pod uwage tego, co tgczy projekt z
organizacjy. Wedtug konwencjonalnego spojrzenia (1) rolg kierownika projektu jest planowanie i
ustalanie harmonograméw; (2) projekt mozna rozmiec jako ,,samotng wyspe” — w izolacji od kultury
i historii organizacji; (3) kazdy projekt jest unikatowy; (4) projekt jest narzedziem gotowym do uzycia
— nie stwarza zadnych problemoéw, jest transparentny (Cambré & de Jong 2013: 267). Projekt, jak
pokazujg badania Engwell, nie jest niezalezng forma lub strukturg organizacyjng, co oznacza, iz
metodologia projektowa, czesto w podrecznikach zarzgdzania prezentowana jako uniwersalna i
ponadczasowa, ktdra sprawdza sie w jednej organizacji, niekoniecznie zadziata w drugiej. Engwell
twierdzi, ze wewnetrzne, formalne wtasnosci projektu (wielkos¢, zakres, technologie zarzadzania
etc.) sg mniej wazne od kultury i struktury organizacji oraz tego, jak dana organizacje waloryzuje
jakis projekt.

Ramka 3 Dylematy teorii zarzagdzania projektem
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Projektyzacja spoteczenistwa powoduje, iz wielu teoretykdw organizacji uwaza, ze nie powinnismy
zajmowac sie zarzadzaniem projektami w organizacjach, lecz projektami jako formami organizowania
zycia zawodowego i prywatnego. Packendorff i Lindgren (2014) proponujg dwa rodzaje spojrzenia na
projektyzacje: waskie (konwencjonalne podejscie do projektu) i szerokie (uwzgledniajace, iz projekt
nie jest samotng wyspa, lecz zwigzany jest ze spotecznymi normami, wartosciami, przyzwyczajeniami,
praktykami itd.).

Waskie rozumienie projektu zwykle odnosi sie do instrumentalnego i racjonalnego podejscia
do projektu jako narzedzia rozwigzywania konkretnych zadan, jako remedium, ktére mozna
zaaplikowac do konkretnego problemu. W szerokim rozumieniu projektyzacja dotyczy kulturowych i
spotecznych proceséw, ktdre powodujg, iz projekty i inne krotkoterminowe metody organizowania
dziatan stajg sie podstawowymi formami zycia pojedynczych ludzi i catych zbiorowosci — od
osiedlowego domu kultury, po firme przewozowa, panstwo i organizacje miedzynarodowe.

Projekt w szerokiej perspektywie przestaje by¢ technicznym sposobem koordynacji dziatan
wewnatrz organizacji, a staje sie wszelkimi krétkoterminowymi formami interakcji: spotkanie
towarzyskie, zwtaszcza w networkingu (zob. Wittel 2010), eksperymenty z przestrzenig miejska,
zwigzki miedzyludzkie, w tym mitosne (zob. lllouz 2016.), to projekty. Interakcje te sg w mniejszym
lub wiekszym stopniu zaplanowane, relatywnie kontrolowane, poswieca sie im wiecej czasu i uwagi
niz innym czynnos$ciom, wymagajg minimalnej formy swiadomej koordynacji.

W szerokim podejsciu do projektyzacji Packendorff i Lindgren widzg sporg role dla socjologii.
Normy, wartosci, znaczenia, rézne rodzaje witadzy, porzadki dyskursdw, interakcje, mitologie —
wszystkie te pojecia stanowig klasyczny korpus socjologicznej wiedzy. Ich uzycie znacznie komplikuje
obraz racjonalnie zarzgdzanego i oddzielonego od organizacji samotnego projektu (Engwall 2003).
Socjologia natomiast powinna pochyli¢ sie nad teoriami zarzadzania, poniewaz to wfasnie one sg
podstawg normatywnych dyskurséw umozliwiajgcych przekonania i praktyki projektowe (Salskov-
Iversen, Hansen 2008).

Przyktadem takich badan jest ksigzka Luca Boltanski’ego i Eve’y Chiapello New Spirit of
Capitalism (Nowy duch kapitalizmu). Poréwnali oni literature na temat zarzadzania z lat 60. i 90. XX
wieku.” Ich gtéwna teza, jak zauwazaja Patric Baert i Filipe Carreira da Silva (2013: 44-48),
pobrzmiewa znanym motywem Marksa, iz kapitalizm zywi sie wtasng krytyka. Boltanski i Chiapello
twierdzg, iz krytyka artystyczna, ktdra skupita sie na nieautentycznosci i opresji oraz spoteczna
krytyka nierownosci i egoizmu, jaka pojawita sie na ulicach Paryza w 1968 roku, podwazyta

uzasadnienia kapitalizmu lat pdzniejszych. Nowy porzadek uzasadnienia kapitalizmu, ktéry pojawit sie

0 patrick Baert i Filipe Carreira da Silva wskazujg na btad pars pro toto, tj. brania czesci za catosé, w przypadku
Boltanskiego i Chiapello. Trzy miliardy mieszkancéw Chin, Azji Potudniowo-Wschodniej oraz subkontynentu
indyjskiego z pewnoscia nie znajdzie wyjasnienia dlaczego studencka rewolta z maja 1968 roku miataby
ksztattowac ich zycie (por. Baert i da Silva 2013: 43-48).
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w latach 90. wchtonat obie krytyki. Porzadek ten wysuwa na pierwszy plan globalne i elastyczne sieci
wspotpracy ludzi pochtonietych realizacjg wielu projektéw. Bieda i nieréwnosci w nowym porzadku
uzasadnienia zastgpito wykluczenie spoteczne, a to akcentuje, iz brak uczestnictwa jest wynikiem
osobistego braku pozadanych cech, a nie rezultatem pozycji danej osoby w strukturze ekonomiczne;j i
spotecznej.

Jakie cechy sg pozgdane w nowym porzgdku uzasadnienia kapitalizmu? Boltanski i Chiapello
nawigzujg do wczesniejszego modelu teoretycznego autorstwa Boltanskiego i Laurenta Thévenota —
porzadkéw uzasadnien (cité). Wyrdznili oni szes¢ cité: rynku, inspiracji, sfery publicznej, domowy,
obywatelski i porzgdek przemystu. Kazdy porzadek opisuje sie za pomocg ,,gramatyki”, ktéra okresla:
(a) zasade réwnowaznosci (norma, ktéra pozwala dokonac¢ ewaluacji), (b) stan wielkosci (,,wielki” to
ten, ktéry uosabia wartosci danej cité), (c) format inwestycji (faczy wielkos¢ z poswieceniem), (d) test
pragmatyczny (ujawnia wielko$¢ osoby). Porzadki uzasadnien naktadajg sie na siebie i niemal w
kazdej sytuacji, zarowno w wielonarodowej korporacji, jak i lokalnym sklepie owocowo-spozywczym,
mozna znalez¢ wszystkie sze$¢ porzagdkow uzasadnien.

Boltanski i Chiapello dodajg do tego zestawu siddmy porzadek uzasadnienia: cité projektu.
Normga, podtug ktdrej okresla sie wielko$¢ w tym porzadku jest aktywnosé. Dla poréwnania, w cité
przemystowym aktywnos¢ oznaczata ,prace”, a bycie aktywnym ,,zajmowanie stabilnej i przynoszacej
statg pensje pozycji”. W cité projektu aktywnos$¢ oznacza zniesienie opozycji miedzy pracg i niepracg,
statg i dorywcza, ptatna i wolontariacka. Zycie jest traktowane jako seria projektéw (Chaipello &

Fairclough 2008). Tabela 2 przedstawia cité projektu.

Zasada réwnowaznosci (norma ogélna): aktywnos¢; inicjowanie projektédw; odlegte zwigzki miedzy
ludzmi

Stan matosci: niezdolno$é do zaangazowania sie, wiary w innych, komunikacji; ograniczony horyzont
umystowy, nietolerancja, stabilnos¢, zbytnie poleganie na wtasnych korzeniach, brak elastycznosci
Stan wielkosci: zdolno$¢ do adaptacji, elastycznosé, poliwalencja; szczerosé¢ w komunikacji
bezposredniej; zdolnos¢ do rozszerzania korzysci ze zwigzkdw spotecznych, budzenie entuzjazmu i
zwiekszanie atrakcyjnosci cztonkdéw zespotu jako pracownikéw

Format inwestycji: gotowos¢ do poswiecenia wszystkiego, co mozne ograniczaé dyspozycyjnos¢
jednostki, rezygnacja z dtugoterminowych planéw

Test standardowy (pragmatyczny): zdolnos¢ do przechodzenia od jednego projektu do innego

Tabela 2 Cité projektu. Zrédto Chaipello, Fairclough 2008: 382.

Przejscie do nowego ducha kapitalizmu — elastycznego i wysoce mobilnego post-fordyzmu —
autorstwa Boltanskiego i Chaipello mozna krytykowa¢ na wiele sposobdéw (Stachowiak 2014).
Francuscy socjologowie skupiajg sie na przypadku Francji, co utrudnia, lub uniemozliwia, wtgczenie
sie autorow do debat toczonych chociazby w Swiecie anglojezycznym, gdzie tematy poruszane przez
Boltanskiego i Chaipello byty obecne w literaturze przynajmniej od lat 70. XX wieku. Niemniej dla

Packendorff i Lindgren propozycja autoréw Nowego ducha kapitalizmu stanowi wazne Zrddto
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reorientacji teorii organizacji i zarzagdzania wskazujace, iz projektyzacji nie mozna ograniczy¢ tylko do
murow fabryki, miedzynarodowych koncerndéw czy korporacji, ani do kategorii wysuwanych przez
konwencjonalne teorie zarzadzania.

Packendorff i Lindgren poprosili ludzi pracujgcych nad projektami z branzy konsultacji ICT
oraz sztuk performatywnych o spontaniczng opowies¢ o wtasnym zyciu prywatnym i zawodowym
podczas realizacji projektu. Postawili sobie dwa pytanie: (1) do jakiego stopnia praca jednostek jest
zwigzana z czasowymi projektami a do jakiego z permanentnym kontekstem organizacyjnym?**; (2)
do jakiego stopnia projekt jest rutyna lub wyjatkiem od niej?** Szwedzcy teoretycy projektu

wyodrebnili cztery typy pracy projektowej. Przedstawione zostaty one w wykresie 1, nastepnie krétko

opisane.
Przynaleznosc
Projekt Kontekst crganizacyjny
Rutyna 4
lll. Praca |. Praca
tymczasowa projektowa
Projekt
jako
S V. Niezalezni Il. Uczestnictwo w
’f_ ! przedsiebiorcy prn:JEtk’an:.h I:T:Irn:w,-f
wyiqtkowa o cragizacyjne]

Wykres 1 Typologia pracy projektowej. Zrédto Packendorff 2002

Skutki projektyzacji, zwtaszcza negatywne (problemy z motywacjg, nadmierne wymagania wobec
jednostek, zbyt duza doza kontroli, moralna odpowiedzialnos$¢), sg przedmiotem badan Krytycznych
Studiow nad Projektem (Critical Project Studies) (Packendorff & Lindgren 2014). Studia te podkreslajg
wplyw narzedzi i metod zarzadzania na warunki pracy oraz formy zatrudnienia. Mimo, ze negatywne
skutki projektyzacji na zycie ludzi, np. stres, zmeczenie, s oczywiste, praca projektowa i zarzgdzanie
projektem jest promowana jako obiecujgca profesja przysztosci (Jatocha 2016). Ponizej przedstawie
wplyw projektyzacji na rézne formy ,projektowej” pracy zawodowej (por. wykres 1, zob. Packendorff
& Lindgren 2014):

e Praca projektowa (typ |): jednostka pracuje w organizacji realizujgcej swe zadania w formie

projektéw (organizacja project-led lub project based). Jednostka postrzega siebie jako

petnoprawnego cztonka tej organizacji. Brakuje jej czasu miedzy zakonczeniem jednego a

* Prowadzi¢ to moze do réznych probleméw, np. do podwdjnej lojalnosci — cztonka czasowego, czesto
odmiennego od struktur organizacji, projektu oraz przedstawiciela organizacji.

* Nie idzie o zakwestionowanie unikatowosci projektow, lecz o wskazanie, iz pewien schemat (zwykle
aplikowany za podrecznikami zarzadzania) powtarza sie przy roznych przedsiewzieciach, ze biorgc udziat w
projektach podobnych do siebie pod wzgledem schematu czy struktury, reprodukujemy rutyne.
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rozpoczeciem nastepnego projektu, na doksztatcanie sie, uczenie, wycigganie wnioskéw czy
Llearnig by watching”, a wiec uczenie sie przez refleksyjne przygladanie sie innym projektom
w okresie ,miedzy projektami”. Gdy pojawiajg sie kryzysowe, pilne, naglace sytuacje, zwykle
sg one rozwigzywane poprzez heroiczne dziatania jednostek — prace po godzinach,
przesuwanie urlopu, organizacje zycia rodzinnego przez pryzmat zycia zawodowego (modwigc
wprost: zaniedbywanie zycia rodzinnego). Bohaterskie czyny traktowane sg w organizacji,
zaréwno przez menadzerdw, jak i pracownikéw, jako co$ oczywistego, normalnego. Nikt nie
pyta, dlaczego pilne sytuacje sg przesuwane na pierwszy plan i odsuwajg inne dziatania na
bok, nikt nie kwestionuje potrzeby heroizmu.

Uczestnictwo w projektach odnowy organizacyjnej (typ Il): odnowa (renewal) to dziatania
strategiczne stuzgce ulepszeniu funkcjonowania organizacji, czesto inspirowane moda
kreowang przez firmy konsultingowe (np. moda na instalacje systeméw takich jak
,zZarzadzanie przez jakos$¢”, ,reengineering”, ,,zréwnowazona karta wynikéw”) albo
dostosowania organizacji do zmieniajgcego sie srodowiska (np. reorganizacja, system szkolen
lub zamkniecie jakies fili danej organizacji). Od jednostek zwykle wymaga sie, aby petnity
jednoczesnie obowigzki zwigzane z ich normalng pracg oraz zaangazowaty sie w tymczasowy
projekt reorganizacyjny. Podwojenie obowigzkéw moze prowadzi¢ do napie¢ zwigzanych z
czasem; jednostka jest pozostawiana samemu sobie w procesie balansowania i zarzadzania
czasem przeznaczonym na jedne i/lub drugie zadania. Projekty reorganizacyjne sg czesto
okazjg dla jednostki, aby polepszy¢ swoje kompetencje albo zademonstrowad te juz
posiadane (z nadziejg na podwyzke lub awans). W przeciwienstwie do pracy typu /, pilne badz
priorytetowe zadania zwykle nie sg wysuwane na plan pierwszy, przez co jednostki nie
wiedzg do konca, czy wykonujg swe obowigzki w odpowiedniej kolejnosci i poswiecajg wiecej
czasu zadaniom wazniejszym (pytanie: kto ma definiowaé, ktére zadania sg wazniejsze?
Odpowiedz: pracownik, co jest przyczyng zmeczenia albo stresu).

Praca tymczasowa (typ Ill): jednostka pracuje projektowo, co staje sie jej rutyng, a kontekst
organizacyjny jest mato wazny lub nie istnieje (jednostka realizuje projekty na wtasng reke).
S to osoby samozatrudnione albo freelanserzy. Wyrdznia je nie tyle to, ze pracujg przy
jakims konkretnym projekcie, lecz ze ich normalng pracg jest praca temporalna. Nie majg
afiliacji, czyli ochronnego parasola organizacyjnego. Précz przyjazni personalnych
zawigzywanych przy okazji projektu, nie majg dtugoterminowego wktadu w funkcjonowanie
organizacji, dla ktérej pracujg (czasem z winy organizacji, czasem z niecheci pracownika
tymczasowego, a najczesciej z powododw strukturalnych — organizacje nie dysponuja
procedurami umozliwiajgcymi czerpanie petnych korzysci instytucjonalnych ze wspoétpracy
tymczasowej). Od indywidualnych mozliwosci i decyzji pracownikdéw tymczasowych zalezy czy
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bedg sie ksztatcic i rozwijaé swoje umiejetnosci. Ich zarobki, w ogdle podjecie pracy, czesto
zalezy od ich reputacji. £taczg prace krdtkoterminowa z dtugoterminowym tworzeniem sieci
znajomych, wspoétpracownikéw, pracodawcéw i z ustawicznym samorozwojem. Majg mate
mozliwosci swobodnego dysponowania czasem. Te grupe okresla sie z reguty zbiorczg nazwa
,prekariusze”;

Niezalezni przedsiebiorcy (typ 1V): moga to byc¢ jednostki pracujace jako konsultanci albo
specjalisci w jakis dziedzinie lub artysci, ktérzy pracujg dla pewnych instytucji na zasadach
samozatrudnienia. Zalicza sie do tej grupy takze wolontariuszy i spotecznikdéw. Niezalezni
przedsiebiorcy nie sg zwigzani z zadng instytucjg, ale sg bardzo zaangazowani w tworzenie
profesjonalnych sieci z jednostkami dziatajgcymi w tej samej branzy, co oni. Sg
przedsiebiorcami, lecz nie zawsze otwierajg firmy. Przyzwyczajeni sg do wysokiego stopnia
nieciggtosci i fragmentacji zycia spotecznego, radzenia sobie ze stresem, doksztatcania i
,presji rachunkdéw za prad i gaz” i innych optat, ktére czesto sg bodZzcem do podjecia jakiejs
pracy zarobkowej. Jesli uznajg, ze w ramach jakie$ organizacji nie sg w stanie zrealizowac
swojego projektu, opuszczajg jg i robie ten projekt na wiasng reke. Postep w projekcie zalezy
gtéwnie od ich umiejetnosci organizacyjnych (znajdowania funduszy, czasu i czesto
woluntarystycznej pracy ludzi z ich zawodowych sieci). Niezalezni przedsiebiorcy nie
wyobrazajg sobie, by pracowaé ,,do emerytury” w tym samym miejscu pracy. Bezpieczeristwo

socjalne i ekonomiczne zapewniajg im sieci spoteczne i zawodowe.

Informatorzy Packendorff i Lindgren opowiadali o stresie, o wywotujgcych go opdznieniach w

stosunku do harmonogramu i przekroczeniach w budzecie, oraz braku ogélnego zarysu portfela
projektéw (zwigzku pojedynczych projektéw z innymi projektami i misjg organizacji). Pomystem na

zwiekszenie motywacji pracownikéw zaproponowanym przez menadzerdéw miato by¢: wsparcie

psychologiczne i trening antystresowy, zwiekszenie kontroli oraz roli przewddcy, edukacja na temat

narzedzi zarzagdzania portfelem projektow. Wszystkie te pomysty sg instrumentalnymi motywatorami

(sa nastawione na krotkoterminowe korzysci, majg postac sankcji badz nagréd, sg odgorne,
motywujg do egoistycznych adaptacji do sytuacji oraz niewykraczania poza role i przydzielone
zadania, zob. Tyler 2013).

Odpowiedzialnos¢ za projekt, jak zauwazyli Packendorff i Lindgren, przerzucana byta z

kierownikéw na realizatoréw projektu bez wsparcia infrastrukturalnego oraz bez dodatkowych

zasobow. Realizatorzy projektu nie kwestionowali temporalizacji albo zdefiniowania zadania jako
unikatowego (tj. wymogu, by poswieci¢ mu swéj czas wolny), lecz uwazali, iz sytuacja ta wymaga
wiekszej ilosci spotkan zwigzanych z planowaniem. Postepowali tak, jakby standardy cité projektu

(zob. tabela 2) byty czyms$ oczywistym, normalnym, niezbednym i naturalnym. Prowadzito to do
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heroicznych dziatan, ktore pozwalaty stworzy¢ subiektywny sens projektu, wyzwoli¢ niezbedng do
jego realizacji ekscytacje. Natomiast relatywny sukces projektu byt interpretowany jako poprawnie
sprawowane zarzgdzanie przez kierownikdw.

Prawie nikt, ani kierownicy, ani inni pracownicy, nie potrafit dostrzec alternatywnego, czyli
takiego, ktore nie domagatby sie heroicznych czyndéw od realizatoréw danego projektu, sposobu
podejscia do pracy projektowej. Jest to ciekawe, gdyz osoby realizujgce projekt, zwtaszcza te
pracujgce tymczasowo, nie spedzajg wystarczajgcej ilosci czasu w organizacji, aby przejsé proces
akulturacji — przyswajania kultury organizacji (Czarniawska 2010: 155-156). Oznacza to, ze
poswiecenie sie projektowi jest szerszg, wykraczajgcg poza mury organizacji, normg spofeczna.

Packendorff i Lindgren dochodzg do wniosku, ze powodzenie projektu nie jest zastugg
efektywnego zarzadzania, lecz normatywnej legitymacji cité projektu, ktéry uzasadnia porzadek
osobistej aktywnosci. Projekt nie jest zatem tylko przezroczystym narzedziem racjonalnego

zarzadzania, lecz normatywnym i dyskursywnym fenomenem spotecznym.

3.3 Sprojektyzowane relacje

Projekt jest realizowany w wyznaczonym czasie i osoby w nim uczestniczagce muszg byé gotowe
poswiecié mu tyle czasu, ile wymaga jego dokoriczenie. Dodatkowy czas, zwigzany ze zbyt
optymistycznym planowaniem albo nieprzewidzialnymi sytuacjami, trzeba skad$ wzig¢; zwykle czyni
sie to kosztem snu lub prywatnego zycia, co prowadzi do elastycznego czasu zycia prywatnego,
rodzinnego, towarzyskiego, a to jest przyczyng zmeczenia. Przyktadowo, w 2013 roku 13%
Holendréw, w duzej czesci kobiet w wieku miedzy 30 a 40 rokiem zycia, cierpiato na wypalenie
zawodowe®. Po drugie, projekt stat sie figura mys$lowa — myslimy o naszych dziataniach jak o
projektach. Co jest najlepszym sposobem na udane zycie prywatne, gdy dysponujemy ograniczonym
czasem? Odpowiedz: projekt. W ten sposdb koto sie zamyka: okres ,burzy” (kiedy realizuje sie jakis
projekt), jak i ,plazowania” (okres miedzy projektami), jest zorganizowany w formie projektu (Russel-
Hochschild 1999). Elastyczny czas zycia rodzinnego, uwazajg Packendorff i Lindgren, powoduje, iz
albo do zycia rodzinnego podejdziemy jak do projektu albo skoriczymy z niczym. Alternatywa jest nie
robienie niczego, relaks, odpoczynek, odprezenie, odtozenie na bok planowania, ustanawiania celéw,

strukturyzowania czasu i zycia.

* 0d 2000 roku do 2013 liczba cierpigcych na wypalenie zawodowe wzrosta z 10% do 13%. Wypalenie
zawodowe to nie tyle duza ilos¢ pracy. Kto$ moze duzo pracowacd i czerpaé z tego radosé. Wypalenie zawodowe
objawia sie w chronicznym wyczerpaniu emocjonalnym, poczuciu depersonalizacji i cynizmu — utraty ogdlnego
celu lub ideatu motywujacego do dziatania oraz obnizenie oceny wtasnych dokonan. W Holandii wypalenie
zawodowe nie jest traktowane jak tabu. Uwaza sie, ze jest to powazny problem, nie tylko medyczny. Jesli w
ciggu szesciu miesiecy jakas osoba bedzie miata objawy wypalenia, wowczas pracownik musi otrzymac od
szesciu do osmiu miesiecy ptatnego urlopu; nalezy mu takze zagwarantowac raz w tygodniu potgodzinne
spotkanie z konsultantem, aby znalez¢ przyczyny wypalenia i znalez¢é mozliwe drogi poprawy sytuacji.
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Packendorff i Lindgren piszg z perspektywy Szwecji, gdzie projektyzacja jest szczegdlnie
widoczna, cho¢ dostrzegamy jg w catej EU (zob. Kovach & Kucerova 2009, Fiizér 2013, Jatocha 2014).
Zamiast state]j pracy i tradycyjnej rodziny albo projektyzacji zycia rodzinnego, Szwedzi coraz czesciej
wybierajg alternatywe: zycie singla. State struktury, organizacje, tradycyjna rodzina, tozsamos¢ jako
monolit — wszystko to bedzie znikato lub zmieniato swojg forme w sprojektyzowanym
spoteczenstwie. Zycie bedzie bardziej otwarte, mniej przewidywalne, a zatem jednostki bedg czesciej
narazone na ryzyko, mozliwos¢ porazki i potrzebe jego kontrolowania.

Wedtug szwedzkich teoretykéw projektyzacji ludzie maja potrzebe przynaleznosci, pragng
mieé ,starych przyjaciét”, ,rodzine” albo oparcie w ,statych organizacjach”, ktére czynig zycie
zwyczajnie powtarzalnym, a nie ciggle zmiennym. Z tego powodu pojawiaj3 sie napiecia strukturalne:
ludzie pragng stabilnosci, lecz mogg jg uzyskac tylko chwilowo — gdy realizujg projekt. Stad
pojawienie sie krytykdw projektyzacji. Packendorff i Lindgren uwazaja, ze przeciwnikami
»Spofeczenstwa temporalnego” sg ci, ktdrzy krytykujg spoteczenstwo masowe i ,,zamkniete”, ale nie
chcg przyjac wszystkich konsekwencji Popperowskiego spoteczeristwa otwartego, gdyz zycie w
spoteczenstwie otwartym jest wymagajace.

Podam przyktad z terenu badawczego. Kati, majgca 24 lata w 2011 roku, pracowata
dotychczas z przyjaciétmi pod ostong publicznej akademii sztuk pieknych. Cieszy sie, ze pracuje dla
PZ, cho( jest to dla niej wymagajgce doswiadczenie: , ludzie w Holandii majg bardzo profesjonalne
podejscie, zachowanie, jezyk, traktowanie ludzi — nie jak przyjaciot, ale kolegéw z pracy. Mamy
oficjalne spotkania, zamiast po prostu pogadad. Nie mowie, co jest lepsze. To jest po prostu inne”.
Praca bez zewnetrznej i hierarchicznej kontroli jest wymagajaca, popycha w kierunku rozpoznania
wtasnych umiejetnosci — psychicznych, manualnych i twérczych. Jest ona wymagajaca, ale post
factum, jak twierdzi Kati, ,przynosi zadowolenie z tego, co udato sie zrobi¢”. Z drugiej strony taka
praca jest stresogenna, obarcza odpowiedzialnoscig za kazda decyzje, grozi zawodowym wypaleniem
lub naznaczona jest poczuciem wstydu, gdy poniesiemy porazke w zarzadzaniu wtasng osobg. Z tego
powodu, ludzie dzi$ opowiadajg sie za prostotg, tesknig za trwatymi puntami odniesienia (Krajewski
2013). Podwdjnosé — pragnienie otwartosci i tesknota za zamknieciem — organizuje to, jak ludzie sg ze
sobg powigzani, o jakiego typu relacjach marza.

Projekty, wedtug Packendorff i Lindgren prowadza do wyjatowienia zycia emocjonalnego.
Modwiac inaczej, radykalizujg nowoczesng sektoryzacje zycia (podziat na zycie publiczne-prywatne,
rynek-rodzine itd.). Projektowa sektorowos¢ zycia oznacza, ze zaréwno relacje ekonomiczne, jak i
emocjonalne s3 zreorganizowane w formie projektu. Zycie jest podzielone na osobne etapy, ktére w
prasie sg nazywane jako projekty (np. , projekt dziecko”, , projekt matzenstwo”, ,projekt wakacje”,
»projekt praca”, ,projekt kuchnia” itd.). Kazdy element zycia (praca, matzenstwo, potomstwo itd.)

przybiera strukture projektu: ma cel, harmonogram, budzet, jest racjonalnie zaplanowane. Istnieje
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tez ogromna wiedza specjalistyczna, ktéra ma utatwic projektowanie sektoréw zycia. Przyktadowo,
projektujgc zwigzek romantyczny, mamy dostep do poradnikéw psychologicznych, wizyt u
terapeutow, self-help book’ow, aplikacji dla singli etc. (Illouz 2016). Sektoryzacja zycia powoduje, ze
zaczynamy nie tyle je przezywac, co projektowad, czyli wprowadzamy dystans do tego, co robimy.
Projektujgc zycie traktujemy je jak zasdb, tj. w sposdb ekonomiczny. Mdwigc inaczej, projekty
ekonomizuja relacje miedzyludzkie.

Z drugiej strony uwaga Kati wskazuje, ze projekty sg Zrédtem satysfakcji —, przynosza
zadowolenie”, gdyz zwieksza poczucie wtasnej kompetencji; sg tez przestrzenig wytwarzania
zwigzkéw afektywnych. Packendorff i Lindgren zwracajg uwage na to, ze projektyzacja nie sprzyja
zyciu rodzinnemu. W nowoczesnym spoteczefstwie rodzina ma monopol na tworzenie
substancjalnych wiezi i relacji afektywnych: ,alienacja jednostki w sferze ekonomicznej albo jej status
jako «przedsiebiorcy samego siebie» i jej substancjalna przynaleznos¢ do wspélnoty rodzinnej
stanowig dwie strony tego samego medalu” (Herer 2017: Loc95). Dewiza nowoczesnej rodziny brzmi:
,Razem przeciw swiatu”. Projektyzacja spoteczenstwa i jednostki prowadzi do demonopolizacji
rodziny jako zrédta relacji afektywnych. Teoretycy zarzadzania juz od lat 20. XX wieku zwracajg
uwage, ze przedsiebiorstwa sg miejscem zawigzywania i przeksztatcania relacji afektywnych (por.
ramka 3). Projekty sg ,,maszynami do tworzenia relacji” — zaangazowanie w realizacje projektéw nie
tylko jest przyktadem nettworkingu (wymiany informacji, zasobdw i wzajemnego poparcia miedzy
réznymi osobami) (Wittel 2010), lecz takze wsparcia emocjonalnego. Zycie w projekcie dla wielu ludzi
stato sie substytutem zycia rodzinnego (por. Groys 2002).

Projektyzacja naznaczana jest wspominang podwdéjnoscig — wywotuje tesknote za
zamknieciem, ktére juz nie gwarantuje ani rodzina, ani nardd, ani spoteczeristwo obywatelskie, ktére
ma tendencje do zmieniania sie w przedsiebiorstwa (Herer 2017); z drugiej strony kusi ludzi obietnicg
wolnosci. Z tego, co zostato do tej pory powiedziane, wynika, ze dwa problemy, zaréwno dla
jednostek, jak i panistw, w spoteczenstwie projektu sg szczegdlnie wazne: kwestia tego, jak dzis

rozumiec spoteczenstwo otwarte oraz jakie funkcje powinno spetnia¢ paristwo opiekuncze.

3.4 Spoteczenstwo otwarte i projektyzacja

Kickstarter, konkursy grantowe, kompetycje, przetargi projektowe i inne strategie podejmowania
decyzji, badz nadawania wartosci czemus (obiektowi, procesowi), s wyrazem tego, co David Stark
(2009) nazwat , hiperprzedsiebiorczym kapitalizmem”, czyli kapitalizmem, w ktérym jedna z
podstawowych praktyk jest nieskrepowane poszukiwanie, a nie klasyfikowanie rzeczy. W
,hiperprzedsiebiorczych” organizacjach, ktdre Stark i Gina Neff nazwali ,,trwatg wersjg prébng”
(permanently beta), a Charles Sabel ,, wstegg Mobiusa”, trudno jest wyznaczy¢ precyzyjng granice

miedzy tym, co jest na zewnatrz (np. procedury organizacyjne) a tym, co wewnatrz (w Srodowisku
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spotecznym, politycznym, ekologicznym, w ktérym funkcjonuje dana organizacja). Wedtug Starka,
jako konsumenci, wolimy takie organizacje: wrazliwe na nasze preferencje, opinie i pragnienia;
organizacje, ktére wtgczajg uzytkownikow w budowe wtasnej marki. Czy nie powinnismy mie¢, pyta
Stark, gtosu w sprawie uzycia zasobéw, takze finansowych, albo celéw organizacji, skoro bazuje ona
na naszej partycypacji i strukturze naszej spotecznosci? (2009: 209).

Pytanie to popycha Starka do rozwazenia kwestii wtadzy w ,, hiperprzedsiebiorczym
kapitalizmie”. Stare metafory, jak ,lejce wiadzy” albo ,tresura” sg zwodnicze. Sugerujg one, iz jesli
wtadza zostanie ,przejeta” przez kogos, kto jej nie posiada, sprawy mogg zostac ,,wyprostowane”,
»,haprawione”, mogg by¢ ,wziete pod kontrole”. Metafory te sg zwodnicze, gdyz w
,hiperprzedsiebiorczym kapitalizmie” trudno jest zlokalizowa¢, kto kogo kontroluje, poniewaz
kontrola i autorytet sg rozproszone (majg jg zaréwno organizacje, jak i konsumenci). ,Mobiusowe”
organizacje prowadzg do niepewnosci jednostek, gdyz zwiekszajg liczbe rywalizujacych regut
wartosciowania.

Z jednej strony, mozemy uciszy¢ rywalizujgce reguty wartosciowania i autorytarnie uznac
jedng miare, co jest wartosciowe, np. ekonomiczng (warto$¢ rynkowa) i/lub spoteczng (najwazniejsza
sg wartosci rodzinne). Poniewaz zyjemy w spoteczenstwach, w ktdrych wartosci, style zycia, prawdy
jednych grup mieszajg sie prawdami, stylami zycia i warto$ciami innych, lepszym wyjsciem, uwaza
Stark, jest nie mniej, a wiece]j rywalizujgcych regut wartosciowania: nie tylko wewnatrz organizacji,
lecz takze poza nig, w spoteczenstwie, rodzinie, relacjach przyjacielskich, stosunkach obywatelskich,
itd. Rozwigzaniem, wedtug Starka, nie jest mniej ztozonosci, lecz jej pomnozenie. Ujmujac to inaczej,
Stark opowiada sie za zradykalizowaniem spoteczeristwa otwartego. Natomiast Packendorff i
Lindgren (2014) sugeruja, iz krytycy temporalnych organizacji wystepujg przeciwko spoteczenstwu
projektu, co w istocie jest atakiem na spoteczenstwo otwarte, z ktérego wolnosci krytycy ci
korzystaja.

Nassim Taleb (2013) postuluje transformacje instytucjonalng ku wiekszej ,,otwartosci”: dzis,
powiada, istotng role petnig systemy antykruche, elastyczne, adaptujace sie do aktualnych
warunkéw. Dla wiekszosci ludzi, uwaza Daniel Kahnemann, takie podejscie nie jest intuicyjne.
Wiekszos$¢ ludzi woli statosé, przewidywalnosc. Nie wszyscy ludzie chcg zy¢ w ciggtym poczuciu
nieprzewidywalnosci, nieustannie improwizujac, stale doznajgc wstrzgséw i zmieniajgc wiasne
myslenie. Taleb pozytywie waloryzuje elastycznos$¢, adaptacyjnosc, ale kto chciatby dzieli¢ los
mtodych czarnoskdrych mezczyzn i kobiet mieszkajgcych w gettach amerykanskich miast?
Nieprzerwanie, w dzien i w nocy, narazeni sg oni na aresztowania, przestuchania, przeszukania na
ulicy albo doméw, eksmisje rodzin za nieudzielenie informacji urzednikom, wydalenie ze szkoty dzieci
za brak wspétpracy z policjg (Goffman 2014). Ludzie zyczacy w gettach muszg by¢ elastyczni, musza

adaptowac sie do nieustannych zmian otoczenia. Promotorzy elastycznosci tacy jak Taleb nie maja nic
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do zaoferowania ludziom zyjgcym w gettach ani szukajgcych pewnosci i prostoty ofiar globalnego
wolnego rynku. Dla takich ludzi ekonomisci behawioralni proponujg architekture zachet i impulséw
(nudge)* — jest ona nowa forma biurokracji zapewniajaca obrone tym, ktérzy nie radza sobie w
zagmatwanym Swiecie przepisow, praw, regulacji, wzajemnych obowigzkdw, publiczno-prywatnych
hybryd.

Wiekszos$¢ ekonomistdw nie przykuwa uwagi do tego, jak jednostki odczuwajg brak (czasu
albo pieniedzy) oraz jakie sg psychologiczne i behawioralne konwekcje poczucia braku, niedostatku.
Projektyzacja strukturyzuje rzeczywistosé¢ w sekwencje projektéw powodujac, iz jednostki adaptujgce
sie do wymogodw spoteczenistwa projektu borykajg sie z chronicznym brakiem czasu, snu, intymnych
relacji, pieniedzy itd. Wymienione zasoby sg z natury ograniczone. Nowoscig dzis jest to, ze z jednej
strony ich brak, a z drugiej zarzadzanie nim stato sie norma. Wedtug Richard H. Thaler i Cass Sunstein
(2012) architektura zachet i impulséw popycha jednostki w strone optymalnej dla nich decyzji. Kto
decyduje jednak o tym, co jest dla kogos$ optymalne?

Architektura impulséw, o ktérej piszg Thaler i Sunstein, jest zaprojektowana zgodnie z
naukowg wiedzg (ekonomia behawioralna) i potrzebami ludzi (zarzgdzanie brakami) na progu XXI
wieku — jest formg inzynierii spotecznej (por. ,,maszyny spoteczne” Afeltowicz i Pietrowicz 2013;
Leszczynski 2016). Architektura impulséw nie uczy autonomicznego myslenia, co powszechnie
uznawane jest w spoteczenstwach demokratycznych za ceche dobrego obywatela, lecz popycha ludzi
w kierunku wybordw, ktére ktos juz podjat — zamiast dyskutowac o celach, pytamy o srodki do celow
(Waldron 2014). Michael Walzer (2015) pytat: jesli w jakiej$ kwestii nie ma klarownej i trafnej opcji
wyboru, gdyz w pluralistycznych spoteczeistwach rézne wartosci wchodzg ze sobg w konflikt i sie
wzajemnie wykluczajg, kto ma okresdli¢ pule dostepnych wyborédw — co wybrag, jesli istnieje kilka tak
samo dobrych lub ztych wyboréw?

W architekturze impulséw to co jest trafnym wyborem zaktada sie z gory. Architektura ta
wpisuje sie w spoteczenstwo projektu nie tylko dlatego, iz jest propozycjg rozwigzania
administracyjnych ktopotéw wynikajacych z projektyzacji spoteczenstwa — braku czasu, tradycyjnie
rozumianego zycia rodzinnego itd. Architektura impulséw réwniez reprodukuje projektyzacje.
Przyktadowo, amerykanski Air Force Reseacrh Lab (AFRL) zorganizowat konkurs na projekt nowego

systemu zrzucania pomocy humanitarnej z samolotdw — wody i zZywnosci — na zaludnione rejony tak,

* Stowo ,hudge” oznacza popychac, zachecac lub impuls. Koncepcja architektonicznych czy instytucjonalnych
zachet i impulséw obiecuje wykorzystanie sity inercji i bezwtadnosci ludzi, czyli to, ze czesto kierujg sie nie
kalkulacjg, lecz nieugruntowanymi intuicjami, heurystykami (,,zaznaczaj tylko okragte numery”; ,zamawiaj
zawsze danie dnia”; ,gtosuj zgodnie z linig partii”), btedami poznawczymi, impulsami do rozwigzywania
problemoéw zwigzanych z podejmowaniem decyzji jednostkowych i w organizacjach. Zamiast przezwyciezaé
bezwtadnos¢ ludzi poprzez system szkolen lub pakiet kurséw uswiadamiajgcych, jak podejmowac decyzje, lepiej
stworzy¢ architekture wyboru, ktéra pchnie ludzi ku wtasciwemu wyborowi. Na przyktad, zamiast usuwac
wysoko stodzone napoje, ustaw je na poétkach dolnych, a dietetyczne — na wysokosci wzroku.
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by pakunek nie zostat uszkodzony w czasie lgdowania ani nie poszkodowat swiadkdw zrzutu. Tego
typu konkursy — od zapotrzebowania wojskowego, humanitarnego, naukowego po towary i systemy
organizujgce zycie codzienne — jest wiele. W konkursach tych nie pyta sie jednak o zasadnos$¢ celu: w
konkursie AFRL nie pytano, w jakich krajach nalezy zrzuca¢ pomoc humanitarna. Projekt, o ktorych
chodzi AFRL jest wasko rozumiany: jako struktura, szkic, jako projekt, w ktorym istotne sg kwestie
techniczne, a nie polityczna badz kontekstowe. Nowatorskie systemy zrzutu nie utatwig odpowiedzi
na pytanie, gdzie taka pomoc jest potrzebna (2015).

Z koncepcja spoteczeristwa otwartego, jednego z filarow XX-wiecznego liberalizmu, w wersji
Popperowskiej jest ktopot: filozof atakuje zewnetrzne zagrozenia otwartego spoteczeristwa — ruchy i
ideologie totalitarne, pomijajgc strone wewnetrzng — samozatrucie tego spoteczenstwa. Chodzi, jak
powie Leszek Kotakowski, o to, ze ,, konsekwentne zastosowanie zasad liberalnych przeobraza je w ich
przeciwienstwo” (2006: 291). Kotakowski (2006: 304) postawit sprawe jasno: jak porzgdek
pluralistyczny moze sie bronic przeciwko wrogom, nie uciekajac sie do srodkéw, ktére niszczg jego
nature — takich jak architektura impulséw? , Porzadek pluralistyczny zbudowany jest najoczywisciej
na uznaniu okreslonych wartosci. Nie jest naturalny albo wolny od wartosciowania” (tamze: 305). Za
najwieksze zagrozenie porzadku pluralistycznego Kotakowski uznaje ,,ostabienie psychologicznej
gotowosci do jego obrony” (tamze: 306).

W przypadkach, gdy odpowiedz nie jest oczywista potrzebna jest demokratyczna debata
publiczna, a nie transformacja problemu spotecznego lub politycznego w problem techniczny (np.
architekture impulséw albo konkursy na projekt z géry okreslonego dziatania lub obiektu). Wazne
cele spotecznie rzadko poddajg sie ostroznej analizie kosztéw i korzysci. Projekt mozna zawsze
rozumiec jako eksperymentowanie, ktdre nie wymaga legitymizacji bgdz przyzwolenia, gdyz jest
temporalnym rozwigzaniem, testem. Podchodzac w ten sposéb do idei projektu, zapominamy o jego
istotnych cechach: tym, ze projekt niesie w sobie postulat polityczny, wizje zmiany, nie jest rzecza, ale
procesem, a projekt jako struktura badz szkic podlega ciggtej interpretaciji.

Transformacja problemu politycznego w techniczny ostabia gotowos¢ do obrony
spoteczenstwa pluralistycznego. Walzer uwaza, ze prdcz konstrukcji systemoéw utatwiajgcych
grupowe podejmowanie decyzji albo niwelujgce wptywy spoteczne (konformizm, grupowe myslenie,
efekt kaskady itd.), czyli wewnetrzne przeksztatcenia instytucji, potrzebny jest nacisk z zewnatrz na
gremia decyzyjne. Mdéwigc inaczej, nie tylko potrzebujemy bardziej demokratycznych narzedzi
zarzadzania albo usprawnien temporalnych form organizowania, lecz namystu politycznego.

Pozostawienie projektyzacji samej sobie, wywota reakcje zwrotng — che¢ budowy stabilnego
spoteczenstwa, czego efektem ubocznym bedzie odrodzenie idei zamknietego spoteczenstwa
(przyktadem tego jest renesans ideologii nacjonalistycznych, rasistowskich czy populizmu, zob.

Shields 2015, Foster 2016, 2017). Ochrona spoteczenstwa otwartego wymaga demokratycznej debaty
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politycznej. Jesli nie bedziemy mieli na nig czasu, jak sugeruje Waltzer (2015), otrzymamy albo
namiastke wolnosci w postaci ptynnie przebiegajgcych interakcji wspieranych inzynierskimi
technikami spotecznymi, co prawda bez konfliktéw, ale tez bez wzajemnego zrozumienia, albo ostre
konflikty, ktére czasem sg w demokracji niezbedne (Koczakowicz 2015).

Otwartos¢ spoteczenstwa mierzymy jego zdolnoscig do uniwersalizacji: ,,uniwersalizacja
mitosci blizniego, ktdra zatacza coraz szersze kregi, obejmujac sobg coraz bardziej uogdlnionych
innych, tworzy niezbedne podstawy dla powstania i utrzymania demokracji” (Koczanowicz 2015:
194). Recepta na postepujaca projektyzacje nie jest ani jej intensyfikacja, ani jej zahamowanie czy
bunkrowanie sie w organizacji realizujgcych powtarzalne operacje albo w ideologiach
nacjonalistycznych. Jako socjologowie spoczywa nas zadanie, by szukaé pojeé, sposobdw myslenia i

dziatania, ktére nie wykluczajg ludzi, nie dzielg ich na kategorie, lecz t3czga ze soba.

3.5 Etycznie lepszy Swiat: sprojektyzowane panstwo opiekuncze?
By zdefiniowaé ,wspdlne problemy”, potrzebne jest etyczne myslenie. Nie rozwigzg ich sami
obywatele. Judt (2015: Loc6194) pisat, ze ,nawet dobrze wyksztatceni obywatele nie stanowig
wystarczajgcej ochrony przed opartg na wyzysku ekonomig polityczng. Musi istnieé trzeci podmiot,
poza obywatelami i gospodarka, czyli rzad”. Zwigzek miedzy obywatelem, gospodarka i rzgdem widac
najlepiej w zmianach panstwa opiekunczego.

Zmiany ekonomiczno-spoteczne wprowadzane zwtaszcza po kryzysie naftowym z roku 1973
przyczynity sie do przejscia zasobdw i inicjatywy z sektora publicznego do prywatnego. Tony Judt

(2008: 653) stwierdzit, ze

przez niemal pét wieku Europejczycy obserwowali, jak panstwo i wiadze publiczne stale odgrywaja
coraz wiekszg role w ich zyciu. Proces ten stat sie tak powszechny, ze stojgce za nimi zatozenie — ze
aktywne panstwo jest warunkiem koniecznym wzrostu gospodarczego i poprawy zycia spotecznego —

byto w zasadzie przyjmowane jak co$ oczywistego.

Dzi$ aktywnym ma by¢ obywatel, a nie panstwo. Przyktadowo w Holandii widzimy przejscie od
panstwa socjalnego (welfare) do panstwa pracy (workfare), ktorego istotg jest to, ze ludzie biorg
odpowiedzialno$¢ za swojg przysztosc i stworzenie spotecznych i finansowych zabezpieczen.
Zmniejsza sie zaleznos¢ obywateli od panstwa — majg oni by¢ samowystarczalni albo otrzymywac
wsparcie od rodziny bgdz wspélnot lub prywatnych darczyricéw (Delsen 2012, Delsen 2016). Osoba,
ktdra zostataby przeniesiona w czasie z roku 1970 do roku 2015, doznataby szoku widzgc, jak zmienita
sie rola panstwa.

Reformy wprowadzone od lat 70. XX wieku w wiekszosci panstw zachodnich mozna

potraktowac jako poczatek korica powszechnej wiary w zwigzek miedzy ustugami publicznymi a
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prywatnymi korzys$ciami. Panstwo opiekuncze, ktére realizowato ten zwigzek w praktyce po Il wojnie
Swiatowej, byto odpowiedzig na pytanie liberalnych reformistdw z korica XIX wieku: jak sobie
poradzi¢ z ludzkimi kosztami kapitalizmu? Pamie¢ po faszyzmie i wojnie utatwita wprowadzenia tego,
co William Beveridge w swym raporcie z 1942 roku nazwat ,, panstwem socjalnym” (welfare state), w
przeciwienstwie do , panstwa militarnego” (warfare state). Po 1973 roku idea planowania
gospodarczego, ktora miata zapewnic nie tyle petne zatrudnienie, co stabilizowac rynki, zostata
zastgpiona koncepcjami majgcymi zminimalizowaé interwencje panstwa w gospodarke. W USA
demonstrowano nieche¢ do opodatkowania roztozonego proporcjonalnie na cate spoteczeristwo, co
w konsekwencji prowadzito do podkopania idei spoteczenstwa jako sfery wzajemnych zobowigzan.

Pod koniec lat siedemdziesigtych dyskurs publiczny przesunat sie z kwestii spotecznej w
strone kwestii gospodarczych. Jak méwit Tony Judt , Intelektualisci nie pytaja, czy cos jest whasciwe,
czy nie, ale czy polityka jest skuteczna, czy nie. Nie pytajg, czy Srodek jest dobry, czy zty, ale czy
przyczynia sie do zwiekszenia produktywnosci” (2013: Loc6079). W latach siedemdziesigtych zaczeta
zmieniac sie wrazliwos$¢ obywateli panstw zachodnich: to, co publiczne zaczynato by¢ automatycznie
gorsze od tego, co prywatne.

W latach 1965-1975 cos jeszcze zmienito wyobraznie obywateli krajow zachodnich: reformy
liberalne — liberalizacja prawa dotyczgcego aborcji i rozwodéw, dostepu do srodkéw
antykoncepcyjnych, obalenia kary Smierci, wprowadzeniu zakazéw dyskryminacji ze wzgledu na pteg,
religie, orientacje seksualng. Wszystkie te reformy z pewnoscig przyczynity sie do zwiekszenia
wolnosci osobistej ludzi. Jednak ich skutkiem ubocznym byta radykalna polityka tozsamosciowa. W
latach siedemdziesigtych radykatowie walczacy o prawa kobiet, gejéw, zwierzat skupiali sie na
ochronie wtasnych tozsamosci — dazyli do wtasnych intereséw, a nie interesdw catej zbiorowosci. W
praktyce dazenie to polegato np. na walce feministek o udogodnienia dla kobiet, a nie zaktadaniu
szerszego celu jakim bytaby zmiana systemu podatkowego i ustug publicznych (zob. Judt 2015a). W
teorii dgzenia to odzwierciedlato sie w koncepcji agonistycznej demokracji, ktérej kwintesencjg byto
to, ze ,przeciwnicy walczg ze sobg, nawet w ostry sposdb, ale w odniesieniu do podzielanego
zestawu regut, a ich stanowiska, mimo ze ostatecznie sg nie do pogodzenia, majg aprobate jako
prawomocne perspektywy” (Mouffe 2088: 68). Kult prywatyzacji ekonomicznej oraz polityki
tozsamosciowe, doprowadzity do tego, ze zapomniano, jak mowic o catym spoteczenstwie.

Judt (Judt & Snyder 2013: Loc6275) pytat: ,Co oznacza «prywatyzacja»? Odbiera panstwu
odpowiedzialno$¢ za wyrdwnywanie niedostatkéw w zyciu ludzi, pozbawia rowniez tej
odpowiedzialnosci wspétobywateli, ktérzy nie czujg juz, ze borykajg sie ze wspdlnymi problemami”.
Jednym z najpowazniejszych zadan jakie stojg przed naukami spotecznymi jest zdefiniowanie na
nowo co oznacza fraza ,, wspdlny problem”. Brak myslenia o tym jak zy¢ wspdlnie (Herer 2017) oraz

rozmontowywanie struktur , europejskiego wspdlnego zycia” (panstwa opiekuriczego) jest ttem dla
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projektyzacji spoteczenstw i jednostek. Tto to moze przybrac¢ jednak inne barwy — neosocjalizmu
welfare state.

Pomimo, ze UE jest gospodarcza potegg nie jest w stanie przetozy¢ tej potegi na wptyw
globalny (Judt 2011). Wspdlna polityka zagraniczna jest odktadana na bok; o wspdlnych sitach
zbrojnych tylko sie dyskutuje; wspdlna polityka wewnetrzna jest poki co serig gorzkich kompromiséw
poszczegdlnych panstw cztonkowskich. Istnieje jednak sfera, ktora tgczy wiekszosé Europejczykow.
Jest nig styl zycia, na ktdry sktada sie europejski model spoteczny, a wiec panstwo dobrobytu oraz
obywatelstwo europejskie (Klai¢ 2011). Europa jako styl zycia, Europa ztozona z wielu narodowosci
wspotpracujacych ze sobg, Europa nie myslaca o polityce miedzynarodowej w kategoriach
militarnych, jest unikatowym osiggnieciem. ,Europejczycy chcg by¢ pewni, ze przyszto$é nie niesie
niespodzianek. Mieli ich juz w nadmiarze” moéwit Alfons Verplaets, dyrektor Narodowy Banku Belgii.
Powiedzie¢, ze Europa jest w kryzysie, to powtdrzyc refren, ze oto stoimy przed utratg stylu zycia,
ktdrego rdzeniem byto panstwo opiekunicze.

Ojcowie EU wprowadzali w zycie ,,cichg integracje” (integration by stealth): apolityczne,
techniczne regulacje miaty tgczy¢ narody ze soba. Od podpisania Traktatu Rzymskiego w 1957 roku,
przez Jednolity akt europejski (1986), ktéry zaktadat ustanowienie jednolitego rynku, po Traktat z
Maastricht z roku 1992 (ustanowienie statego kursu walut i jednej waluty bez wspdlnej polityki
fiskalnej), usuwano przeszkody dla wolnego rynku. Jednoczesnie polityka spdjnosci przyczyniata sie
do zmienienia nieréwnosci miedzy krajami nalezgcymi do UE. Trend po roku 1990 wskazuje na
ostabienie panstwa opiekunczego, ktdrego gtdwnym zadaniem jest redystrybucja wzrostu
gospodarczego wytwarzanego przez prywatne rece dla dobra ogétu (Beckfield 2013).

Przywddcy panstw UE stojg teraz przed zadaniem, aby przekonaé swoich obywateli o tym, ze
zaréwno ich codzienne zycie, jak i ich portfele bedg miaty sie lepiej we wspdlnej Europie, niz poza nia.
Nie bedzie to proste (zwtaszcza w dobie réznych exitow). Zadanie to wymaga zmiany retoryki z
podkreslania lojalnosci wobec swojego kraju (,,wprowadzamy zmiany, nie dlatego, ze chcemy, ale
dlatego, ze Bruksela nam kazata”); wymaga sformutowania argumentéw, ktére biorg pod uwage
dtugotrwatg stagnacje: okres bardzo niskiej inflacji oraz bardzo niskiego wzrostu gospodarczego;
wymaga odrzucenia konsensusu na rzecz solidarnosci i uznania wspoétzaleznosci, tak makroekonomii
od sytuacji lokalnej, jak i dziatan politycznych, ekonomicznych i spotecznych réznych krajéw wobec
siebie (Jones 2015).

Od 1991 roku, w ramach wielu spotkan na wysokich szczeblach i podpisanych traktatow,
wszystkie panstwa cztonkowskie zgodzity sie na pewne makroekonomiczne zasady. Zasady te to,
twierdzi Erik Jones (tamze: 86), zwykte madrosci: ,,unikaj redystrybucji”, , dtugi sg zte”, ,dodatnie
salda na rachunku biezgcym sg dowodem na konkurencyjnos¢”, ,,rzady krajowe powinny by¢

odpowiedzialne za cokolwiek sie stanie w ich wtasnych gospodarkach”. W izolacji od pozostatych
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kazda z tych zasad jest atrakcyjna. Problemem jest to, ze trudno sobie wyobrazi¢ zintegrowany rynek,
na ktdrym nie ma ani dtugdw, ani redystrybucji, a kazdy kraj z nadwyzkg na rachunkach biezgcych jest
odpowiedzialny za wszystko, co dzieje sie w jego granicach. Taki obiekt marzen nie tylko nie istnieje,
ale jest wewnetrznie sprzeczny.

Uznanie przez rzady i spoteczenstwa oraz zakres i forma wspétzaleznosci — oto stawki w tej
grze. Zwyczajna czynnosc¢ sprzedazy nie jest tylko prostym przekazaniem towardw za pienigdze.
Ignorujemy w ten sposéb catg ztozonos¢ sytuacji: to, jak transakcja ta jest finansowana i rozliczana,
jakiego typu jest to zlecenie, jakie gwarancje i ubezpieczenia zapewniajg sobie kontrahenci, jak
rozwigzywane sg spory miedzy nimi, jakie pojawiajg sie niespodzianki na kazdym etapie transakg;ji.

Z jednej strony obietnica liberalna obraca sie przeciwko samej sobie: przyzwyczaja nas, ze
tylko jednostka jest realna, ze interes zbiorowy to ni mniej ni wiecej, jak tylko nieokreslona liczba
intereséw indywidualnych, ze z natury ludzie zajmujg sie swoimi potrzebami, ze kategorie obowigzku
albo zobowigzania nalezg do dziedziny emocji, a nie do konstrukcji $wiata ludzkiego (Kotakowski
2011: 177-185). Z drugiej strony demokracja socjalna rozcigga idee demokracji politycznej na
stosunki produkcji i rozdziat débr materialnych stajac sie srodkiem do regulacji wptywu decyzji
jednostek podejmowanych stosownie do swoich intereséw. Jakiekolwiek zachowanie indywidualne
moze mie¢ wptyw na zachowanie innych. Wtasnos¢ prywatnych srodkow produkcji podpada pod
argument, ze sam fakt czyjegos istnienia jest czescig sprawy ogolnej. Rozciggniecie zbiorowej decyzji
na indywidualne dziatania, zagraza autonomii jednostek. Problem polega na ustanowieniu zakresu
tego, co mamy uzna¢ za publiczne i zbiorowe oraz tego, co powinno pozostac sprawg prywatna
(Kotakowski 2006: 368-374; Kotakowski 2014: 193-207).

Problem powigzania zwigzkdéw liberalizmu z demokracjg socjalng byt praktycznie realizowany
w panstwie opiekuiczym — dzi$ jestesmy swiadkami jego transformacji. Paistwo opiekuncze byto
krytykowane jako niewydolne i poddawane réznym zabiegom chirurgicznym w kierunku panstwa
aktywizujgcego (activating state) badz panstwa umozliwiajgcego (enabling state) albo panstwa pracy
(workfere)*. Umozliwienie, inspirowanie i wzmacnianie zdolnosci do zatrudnienia stanowi centralny
punkt transformacji panistwa dobrobytu. Infrastrukturg transformacji tradycyjnej koncepcji panstwa
opiekunczego jest projektowa struktura pracy.

Projekt, tak jak rozumiany jest w konwencjonalnych teoriach zarzadzania, stuzy za narzedzie

aktywizacji i regulacji. Z jednej strony, realizatorzy projektéw stajg sie nie tyle biorcami, co

> Nazwy te odnoszg sie do codziennych zakreséw zadan jakie miatoby przyjac¢ na nowo przemyslane panistwo
opiekuncze. Wspdlne jest im to, iz aktywizujg pasywna polityke rynku pracy, wzmacniajg zachety do
ponownego podejmowania pracy przez osoby bezrobotne, zwiekszajg elastycznos¢ czasu pracy, wspierajg
ksztatcenie ustawiczne, podnoszg wartos¢ kapitatu ludzkiego poprzez szkolenia, stosujg zachety finansowe
niwelujace rézne demotywatory do podjecia dziatarn zarobkowych, czynig z biernego odbiorcy ustug aktywnego
obywatela (Lissowski 2015: 39-40).
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wspottwdrcami ustug — tworzg dla siebie miejsca pracy albo budujg infrastrukture edukacyjng czy
kulturalng dla innych beneficjentéw. Z drugiej strony, niestosowanie sie realizatorow lub
beneficjentéw do zasad wsparcia, skutkuje cofnieciem $wiadczen — to drugi podstawowy mechanizm
regulujacy. Zmodyfikowane panstwo dobrobytu ma ogromny wptyw na zachowanie jednostek, gdyz
projektowa forma pracy jest zaréowno mechanizmem je aktywizujgcym, jak i regulujgcym.
Realizujemy projekty na wolnym rynku, lecz wyznaczenie ich tresci pozostato w rekach
poszczegdlnych panistw, przynajmniej europejskich, co jest wzmacniane przez tres¢ dokumentach
strategicznych UE.

Mozna rozpatrywac europejski neosocjalizm beznamietnym okiem analityka, opisac,
zacytowac doktryne (tego typu podejscie zob. Lissowski 2015). Mozna tez spojrzeé na przemiany
panstwa dobrobytu przez soczewke teorii krytycznej (Dorre & Lessenich & Rosa 2015). Punktem
wyijscia teorii krytycznej powinny by¢ wypowiedzi konkretnych oséb wyrazajacych zagubienie we
wspotczesnych warunkach spotecznych. Dla Dorre sg to stowa pracownika zatrudnionego na umowy
czasowe, ktdry nie posiada zadnych zabezpieczen socjalnych i narzedzi kontroli przysztosci; nie
zagraza mu fizyczne cierpienie, lecz egzystencjalne. Co ja, socjolog, miatbym mu odpowiedzie¢,
zastanawia sie Dorre. Daje kilka potencjalnych replik: narzekanie tego pracownika to szukanie w
kapitalizmie kozta ofiarnego odpowiedzialnego za strach przed osobistg odpowiedzialnoscig; dla
zwolennika teorii systemdéw narzekanie pracownika bedzie tylko szumem w systemach spotecznych;
ortodoksyjny wyznawca liberalnej ekonomii poradzi, aby zwiekszy¢ elastycznos¢ pracy, gdyz starzy
pracownicy blokujg miejsca pracy dla mtodych. Natomiast odpowiedz socjologa wierzgcego w teorie
krytyczng wymaga diagnozy czaséw. Dzi$ taka diagnoza nie moze zosta¢ przeprowadzona bez analizy
kapitalizmu®®. W nowym paristwie dobrobytu to nie , publiczna reka” instytucji paristwowych, ani
,hiewidzialna reka” rynku, lecz ,aktywna reka kazdego z nas” przyczynia sie do tworzenia
spoteczenstwa — wiezi spotecznych, rozwoju gospodarczego, demokracji, emancypacji. Lokalne i
osobiste projekty pojedynczych ludzi — wspierane przez mechanizmy UE i poszczegdlnych panstw —
stajg sie sprawg jednoczesnie publiczng i polityczna.

Co w tej sytuacji robi¢? Rolg panstwa opiekunczego, wedtug Hartmuta Rosa, byto
rownowaznie celéw gospodarczych i celéw spotecznych. Rolg panstwa neosocjalnego jest aktywacja,
ktora prowadzi do akceleracji tego, czego nie mozna przyspiesza¢ w nieskonczonos$é: ciat i umystéw
ludzi (potrzebujg snu), przyrody (reprodukuje sie w swoim rytmie), demokracji (jest czasochtonna).

Opdr organizméw ludzkich, natury i demokracji powoduje tarcia i desynchronizacje. Rosa stwierdza:

% Skuteczna krytyka kapitalizmu, ktéry, jak wielokrotnie wskazywano, absorbuje swojg krytyke, powinna by¢
wedtug tréjki niemieckich socjologéw: jasna (wyrazona w precyzyjnych terminach analitycznych i krytycznych),
ztozona (socjalizacja do kapitalizmu powinna by¢ ujeta na réznych poziomach), kolektywna (odbywac sie ma
ona na drodze otwartej zarowno naukowej, jak i publicznej dyskusji i krytyki).
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jesli nie przezwyciezymy dominujgcego dzi$ modelu stabilizacji, tj. dynamicznego, za kilka lat
bedziemy musieli ulepszac nasze dzieci biotechnologicznymi wynalazkami.

Jednym z objawdw destabilizacji dynamicznej stabilizacji jest syndrom wypalenia. Przywotany
przez Dérre e-mail od tymczasowego pracownika jest tego Swiadectwem. Aby udzieli¢ temu
pracownikowi godnej odpowiedzi, Rosa proponuje pochyli¢ sie nad pojeciem rezonansu. Pojecie to
stuzy mu do krytyki obecnych warunkéw kapitalistycznego $wiata. Wypalenie pojawia sie wowczas
twierdzi Rosa, gdy nie pojawia sie zaden rezonans, zadna reakcja na wykonywang prace, gdy nie
otrzymujemy odpowiedzi, gdy $wiat, w ktérym zyjemy, milczy. ,,Dobre zycie” nie powinno by¢
mierzone iloscig i jakoscig dostepnych opcji, zasobdw czy towardw, ale jakoscig i stanem rezonansu.
Nawigzujgc do fenomenologii Rosa pisze, iz mozemy wejs¢ ze Swiatem w kilka rodzajéw relacji:
obojetnosci (relacja jest instrumentalna i przyczynowo skutkowa); odpychania (relacja jest
nieprzyjazna, zimna, petna przeciwienistw i niebezpieczenstw); rezonansu (relacja dialogu,
odpowiedzi i wsparcia). Rosa méwi: dobre zycie nie wymaga wcale ustalonej i stabilnej tozsamosci
indywidualnej i spotecznej, lecz responsywnej i zywej relacji miedzy zmieniajaca sie jaznig i
zmieniajgcym sie Swiatem. Brak rezonansu prowadzi, by uzy¢ starej i klasycznej idei teorii krytycznej,
do alienacji. Na tym teoretyk krytyczny sie nie zatrzymuje. Nastepnym krokiem jest debata, dialog i
dyskusja polityczna i akademicka, zwtaszcza z oponentami. Co jesli bedziemy traktowad upokorzenie
jako koszt, optate spoteczng?, pytat Judt (2015: 334). Jaki jest koszt izolacji ludzi z matych
miejscowosci? lle jesteSmy w stanie zaptaci¢ za dobre spoteczenstwo? Pytania te wprowadzajg tylko

niejasnosci, ale dopdki nie bedziemy ich zadawac, dopdty nie znajdziemy na nie odpowiedzi.
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ROZDZIAL 4. DWA PRZYKLEADY PROJEKTYZAC]I

Przedstawie dwa przyktady projektyzacji, ktére pokazujg, ze proces ten dotyczy takze dziedzin, ktére
wydawatyby sie dalekie od racjonalno-efektywnosciowego myslenia — czyli dotyczgce sfery sztuki i
pomocy humanitarnej.

Pomoc humanitarna jest nowoczesnym wynalazkiem. Cierpienie w krajach rozwinietych ma
szczegdblny status — skandalu (powinnoscig jest jego usuwanie), a jednym z najbardziej
charakterystycznych przezy¢ wspdtczesnosci jest bycie widzem nieszczes¢ nawiedzajgcych odlegte
kraje (Sontag 2010, Rapior 2012). Po Il wojnie Swiatowe]j kraje rozwiniete byty Swiadkami tego, co
Micheal Ignatieff nazwat ,,rewolucjg moralnej troski” (por. Rieff 2014), ktérej dokumentem
fundujacym byta Powszechna Deklaracja Praw Cztowieka. Ludzie, ktérzy chcieli poméc, szukali ramy
dla skutecznych dziatan bedacych reakcjg na kryzys, katastrofe, kataklizm, nagte zdarzenie. Znaleili jg
w teorii zarzadzania projektem.

W sSwiecie sztuki XX wieku podstawowg praktyka byto kwestionowanie wtasnych granic. Boris
Groys (2013) interpretowat Czarny kwadrat na biatym tle (1915) Malewicza w kategoriach
demokratyzacji obrazéw —od tego czasu, twierdzi Groys, mistrzowskie zdolnosci malarskie albo
podobienstwo wizerunku do pierwowzoru nie definiujg sztuki. Od lata 60. XX wieku przedstawiciele
Swiata sztuki zaczeli szuka¢ nowych form tworzenia sztuki. Znalezli jg w projekcie. Przedstawie
krétko dlaczego projekt artystyczny zajat dzi$ miejsce obiektu artystycznego, a nastepnie pokaze, ze
moi informatorzy — wiekszos¢ z nich byta czescig Swiata sztuki (artystami, kuratorami, badaczami
sztuki albo zajmowali sie polityka kulturalng) — traktowali projekt jako metode organizowania dziatan.
Jak powiedziata Kristina: ,,Nasz projekt jest strukturg z dziurami i to jest prezent dla ciebie, dla widza.
Mozesz wiozy¢ tam, co chcesz (...) Nie staramy sie tu zmieni¢ catego $wiata (...) To nie jest jak w
latach 60. XX wieku — rozwigzemy problem, wytrzemy dzieciece tzy, itd., ale mozemy uczynié ten
problem jasnym, jawnym i pokaza¢ pewne mozliwosci, aby zrobi¢ cos kompletnie innego”. Nastepnie
pokaze, jak moi informatorzy zareagowali na kryzys w Swiecie sztuki wywotany cieciami

budzetowanymi na kulture wprowadzonymi w Holandii 1 stycznia 2013 roku.

4.1 Humanitaryzm w projekcie

4.1.2 Humanitaryzm i efktywnos¢ projektowa

Pomoc humanitarna wymaga koordynacji spontanicznych dziatann w wysoce konfliktowych czesciach
Swiata oraz w krajach darczyncéw; zawsze bedzie kompromisem miedzy licznymi i réznorodnymi
potrzebami a ograniczonymi mozliwosciami ich zaspokojenia. Spontaniczne akcje pomocowe
usprawnia sie dzi$ za pomocg metod naukowych oraz technik zarzadzania (Leszczynski 2016), co
powoduje, iz czesto mowi sie o ,koncu praw humanitarnych” (Roth 2016), ktére powinny raczej

»poruszac serce”, a nie uruchamiac¢ procedury zarzgdzania. Uzycie stéw pochodzacych ze stownika
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ekonomicznego (,rynek”, ,produkt”, ,,towar”, ,przemyst” etc.) do opisu pomocy humanitarnej, ktéra
jest z zatozenia spontaniczna i bezinteresowna, dla jednych bedzie brzmiata jak krytyka, dla innych to
stwierdzenie oczywistego faktu. Zarzgdzanie pomoca potrzebujgcym jest jedng z podstawowych
kwestii stojgcych przed kazdym, kto chciatby jej udzielic.

Po Il wojnie $wiatowej usuwanie cierpienia stato sie podstawg prowadzenia systematycznej
polityki krajow rozwinietego swiata. Powszechna Deklaracja Praw Cztowieka z 1948 roku odnosi sie
bezwyjatkowo do wszystkich ludzi wraz z ruchami na rzecz praw cztowieka, ideologig modernizacji
zaktadajgcq wspotprace krajow biednych i bogatych w celu usuniecia biedy i przyspieszenia
ekonomicznego wzrostu, sktada sie na to, co Micheal Ignatieff nazwat ,,rewolucjg moralnej troski”.*’

Nie usuniemy cierpienia ze Swiata; mozemy ksztattowac sposéb jego doswiadczania,
maowienia o nim i reagowania na nie (Rapior 2012). Charakterystycznym sposobem radzenia sobie z
cudzym cierpieniem (Sontag 2010) dla naszej ery jest natychmiastowe i bezinteresowne jego
usmierzenie i tagodzenie nastepstw konfliktow albo kataklizméw (Calhoun 2012). Wiara w mozliwos¢
zaopatrzenia w zywnosc i leki ludnosci ,,gdzies tam”, obleganej i bombardowanej, zaktada milczaco, iz
mozliwe jest podjecie jakiego$ dziatania®.

Normg wyznawang przez Europejczykow jest usuwanie przemocy, ale dopiero widok cudzego
cierpienia porusza sumienia ludzkie, cho¢ nie zawsze wyzwala gotowos$¢ do poswiecen (Sonntag
2010, Polman 2011). Jest cos$ przerazajgco selektywnego w traktowaniu cudzego cierpienia przez
kraje i obywateli udzielajgcych pomocy. Rwandyjczycy nie mieli ani lokalnych, ani globalnych
sgsiadow, dopdki tysigcami nie zaczeli umierac na obcej zmieni i na ekranach telewizoréw (Waltzer
102). Wizerunki cierpigcych sg pozbawione atrybutdéw spotecznych i politycznych: sg nadzy,
pozbawieni cech indywidualnych — to twarze krzywigcych sie z bélu everymandéw®. Londyrczycy
musieli odczu¢ trwoge, gdy w 1968 roku ogladali zdjecia wygtodniatych dzieci z Biafry w tabloidzie
Sun. Poréwnanie z Holocaustem byto nieodzowne. Czerwony Krzyz, najwieksza pozarzagdowa
organizacja charytatywna, w 1967 roku operowata rocznym budzetem w wysokosci p6t miliona

dolaréw. Rok pdzniej Czerwony Krzyz wydawat péttora miliona dolaréw miesiecznie na wysytke

* Mozna pojmowac te stowa nieco inaczej, zgodnie ze stowami historyka Nicka Cullathera, ktdry twierdzit, iz w
obliczu niedawnego tryumfu komunizmu w Chinach, , odkrylismy” masowg biede jako problem strategiczny.
Zadne supermocarstwo nie jest organizacjg charytatywna.

* Juz w 1755 roku wies¢ o tysigcach zabitych, o zrujnowanej miescie wywotato szok. Czytelnicy londynskich
gazet dowiedzieli sie o trzesieniu ziemi w Lizbonie tydzien po nim. Nie docierato ono do siedzacych na kanapach
telewidzéw natychmiast, bezposrednio i w kolorze. Nie istniata tez infrastruktura pozwalajgca na szybka
organizacje, transport i dystrybucje pomocy. Cheé podjecia bezposredniej akcji wywotana widokiem cudzego
cierpienia jest stosunkowo nowg postawag, ktdra nie istniata jeszcze dla $wiadkdéw zniszczonej Lizbony.

Pw potocznym mysleniu ludnosé w potrzebie zwykle pojmowana jest jako odseparowana od organizacji
humanitarnych. W relacjach telewizyjnych jest czesto przedstawiana albo jako czes¢ srodowiska, do ktérego
zmierzajg konwoje z kocami i lekami albo jako czes¢ globalnego obywatelskiego spoteczenstwa — wéwczas
organizacje pomocowe s3 tubg dla cierpigcych, dwustronnym przewodem przesytajgcym, w jedng strone,
wizerunki ,ich” zleknionych twarzy i btagajacy o pomoc gtos, a w drugg — ,,nasze”, krajow rozwinietych, dary.
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zywnosci do Biafry. Organizacje pozarzgdowe stworzyty korytarz powietrzny porownywalny
zorganizowanym przez Air Force nad Berlinem w 1948 roku. W momencie szczytowym w 1969 roku
samoloty transportowaty srednio dwiescie piecdziesigt ton zywnosci kazdej nocy (Gourevitch 2010).
Od tego momentu natychmiastowe i bezinteresowne usmierzenie cierpienia i ztagodzenie nastepstw
konfliktow albo kataklizmow, stato sie przedsiewzieciem systemowym realizowanym gtdwnie w
postaci projektéw.

Calhoun (2012) twierdzi, ze powszechnie zaktada sie, ze problemy biednych sg tymczasowe.
Zdarzenia, jak kryzys w Kosowie, pandemia AIDS albo tsunami na Oceania Indyjskim w 2004 roku
definiuje sie w kategoriach , sytuacji kryzysowej”, ,,nagtego wypadku”, ,incydentu”, , sytuacji
alarmowej”. Okreslenia te s3 ramg interpretacyjng ttumaczaca co sie dzieje (zdarzenia te s
sprowadzone do nieprzewidywalnych, anormalnych, krétkotrwatych incydentéw). Bezinteresowne
dziatanie zwykle jest dorazne, natychmiastowe, nie wigze lub bardzo luzno wigze sie ono z
dtugotrwatymi dziataniami politycznymi.

Tymczasem w 2014 roku 90% krajéw ubiegajacych sie o pomoc humanitarng, starato sie o nig
przez trzy lub wiecej kolejnych lat; 60% z nich czynito to dtuzej niz osiem lat (Miliband 2016).
Organizacje humanitarne realizujg projekty, ktdre sg krotkoterminowe. Przyktadowo, Srednia dtugos¢
grantu z International Rescue Committee, ktdra kieruje okoto siedmiuset projektami w jednym
czasie, trwa dwanascie miesiecy. Darczyncy sg zafiksowani na krotkoterminowym planowaniu, co
powoduje, ze dziatania dtugoterminowe sg niedofinansowane.

Humanitarne dziatania projektowe majg mocng podstawe teoretyczng. Ekonomia rozwoju lat
50. i 60. XX wieku zaktadata catkowitg transformacje gospodarek panstw ubogich w skali makro (np.
przeksztatcenie krajéw rolniczych w przemystowe). Dzi$, jak pisze Adam Leszczynski (2016: loc91),
mato kto wierzy w ,,mozliwosc wielkiej transformacji i skoku w nowoczesnos¢ catych spoteczenstw.
Mozliwe sg pojedyncze interwencje poprawiajgce w wymierny sposéb jakosc zycia okreslonej grupy
ludzi i nienaruszajgce w zasadniczy sposdb zastanego porzadku spotecznego”. Takie pojedyncze
interwencje najlepiej zorganizowaé w postaci projektdw, gdyz wymagajg one przedstawienia
mierzalnych i wykonalnych celéw oraz zastosowania efektywnych srodkéw do ich realizacji.
Projektyzacja pomocy humanitarnej ma swojg podbudowe teoretyczng, ale tez praktyczng —
efektywna pomoc wymaga, by nig zarzadzad.

Oficjalny budzet organizacji zajmujgcych sie pomocg humanitarng miedzy rokiem 1990 a
2012 wzrdst szesciokrotnie: z 2,1 do 12,9 miliarda dolaréw. Organizacje humanitarne stawiajg sobie
za cel ratowanie ludzi rozumianych uniwersalnie — ponad granicami panstw, nie baczac na rase, kolor
skory, etnicznosé, ptec czy religie. Organizacje humanitarne muszg jednak dokona¢ wyboru. Nie

mozna pomoc kazdemu. Jak to robig?
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Pomoc humanitarna jest formg produkcji, twierdzi Monika Krause (2014), a podstawowg
jednostka produkcyjng jest projekt i zarzgdzanie nim. Trzystu pracownikow jednej z organizacji non-
profit, pisze Krause, mieszczacej sie w ,, dziwacznym czteropietrowy budynku” na przedmiesciach
Londynu to przede wszystkim eksperci zajmujacy sie specjalistycznymi dziedzinami: zdrowiem
publicznym, ,,zasobami ludzkimi”, kontaktem z darczyricami, kontaktem z pracownikami
przebywajgcymi na terenach objetych programem; to tez dietetycy, inzynierowie, kwestarze, doradcy
prawni. Wszystkie wymienione stanowiska wymagaja umiejetnosci zarzadzania, planowania,
ewaluacji podjetych dziatan, koordynacji, wspdtpracy. Wokot tych umiejetnosci zorganizowane sg
podreczniki zarzagdzania projektem.

Aktywnosci ludzi, ktérzy pracujg w organizacji przywotanej przez Krause, wszystkie
przedmioty, ktére im umozliwig dziatanie (komputery i kable tgczgce je z gniazdkami w $cianach,
drukarki, tusz i papier itd.), a takze pracownicy tej organizacji bedgcy w terenie, ich transport i
zaopatrzenie, fundusze i ich zaksiegowanie, ale tez stowa i obrazy sktadajgce sie w spdjng opowiesc o
konkretnej pomocy dla konkretnych ludzi, fgczy w jedng catos¢ — projekt. Cel projektu moze wyjs¢ od
darczyrncéw, moze pojawic sie w gtowach pracownikéw organizacji. Nastepnym krokiem jest ztozenie
propozycji specyficznego projektu, z precyzyjnym celem popartym wtasciwymi ekspertyzami.
Fundatorzy wedtug swoich, zwykle publicznie podanych kryteriéw i preferencji, odpowiadajg na te
propozycje. Jesli zatwierdzg finansowanie, oczekujg sprawozdania zgodnego z zadeklarowanym w
propozycji celem.

Beneficjenci projektéw pomocowych stajg sie czescig produktu (tj. projektu) na rynku, nad
ktdrym majg niewielkg kontrole. Darczyricy natomiast nie konsumujg namiotdw, ani zywnosci, lecz
akt dawania. Organizacja pomocowa sprzedaje produkt skonstruowany w wielu ziemnych; sg nimi:
»populacja w potrzebie”, z ktorej pochodzg , beneficjenci” (zwykle niewielki utamek populacji); , kraj
docelowy”, ,cel” oraz ,,wnioskowana kwota” przektadajgca sie na konkretne dziatania. Projekt jest
tez forma legitymizacji, czyli przekonania politykéw i opinii publicznej o koniecznosci przekazania
funduszy na jakis cel. Moze on by¢ przedstawiony, czesto podkreslany przez prawicowe podejscie do
humanitaryzmu, jako lezgcy w interesie ,,naszego” spoteczenstwa. Przyktadowo, pomoc niesiona
»,im”, zatrzyma ,,ich” w ,tamtym” kraju, tj. bieda nie przygna ,ich” do , naszych” granic. Inny
argument, czesciej wykorzystywany przez lewice, odnosi sie do uniwersalnej solidarnosci z
potrzebujgcymi. W obu przypadkach, tak dla prawicowego, jak i dla lewicowego podejscia do pomocy
humanitarnej, projekt stanowi przejrzysty skrypt uwiarygadniajacy przedsiewziecie. W koncu, projekt

jest podstawg ewaluacji — wyciggniecia wnioskdow i lekcji na przysztosc.
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4.1.3 Jak przebiegajq projekty humanitarne?
Najpierw, pisze Krause, okreslona czes¢ ludnosci (,,beneficjenci”) musi zosta¢ wydzielona za pomocg
réznych kryteriow z szerszej populacji. Nastepnie wyznacza sie cele, dziatania i kalkuluje sie koszty.
Zazwyczaj wykorzystuje sie do tego profesjonalne narzedzia do zarzgdzania, zwtaszcza tzw.
ylogframe” (Logical framework approach) — narzedzie zarzgdzania stosowane gtéwnie do planowania,
monitorowania i oceny rozwoju miedzynarodowych projektdw. Sktada sie ono z czterech wierszy
(,cel ogélny”, ,cele szczegétowe”, ,rezultaty”, ,dziatania”) i czterech kolumn (,,opis”, ,, wskazniki”,
,weryfikacja”, ,,ryzyko i zatozenia”). Czyni ono bezinteresowne i spontaniczne przedsiewziecie
racjonalnym oraz spdéjnym. Logframe pozwala administrowaé chaotyczng i zatozong rzeczywistoscia
kryzysu. Logframe nie determinuje dziatan organizacji, lecz ksztattuje to, co pracownicy organizacji
widzg i wiedzg o $wiecie oraz to, jak wyobrazajg sobie przedsiewziecie, ktére zamierzajg zrealizowad.
Podobna rola, uwaza Krause, przypadta zainicjowanemu 1996 roku Sphere Project —
wspdlnemu wysitkowi wielu organizacji humanitarnych, aby ugruntowac pomoc humanitarng w
prawach cztowieka i opracowac zestaw minimalnych standardéw w kluczowych obszarach pomocy
humanitarnej. Sphere Project najbardziej jest znany z biato-zielonego podrecznika, ,,The Sphere
Handbook”, szeroko wykorzystywanego przez organizacje humanitarne. Sktada sie on z trzech czesci:
karty humanitaryzmu (podkreslajgca neutralnos¢ i bezinteresownos$¢ pomocy humanitarnej);
standardéw uzgodnionych w ramach projektu Sphere (dos¢ ogélnych, np. ludzie powinni miec
adekwatny dostep do wody pitnej, pozywienia, schronienia) oraz wskaznikow (konkretnych,
technicznych i mierzalnych). Wskazniki wyznaczajg minimum, ktére powinna zapewni¢ pomoc
humanitarna. Prawo do wody pitnej? Wedtug podrecznika: nie mniej niz 15 litrdw na osobe na dzien,
dostepna w oddaleniu nie wiekszym niz 500 metréw od miejsca zamieszkania. Prawo do pozywienia?
Wskazniki projektu Sphere: 2100 kalorii na osobe na dzief, w tym 17% energii dostarczanej przez
ttuszcz, a 10-12% przez biatko. Schronienie? 3.5 metra kwadratowego na osobe. Mierzalnos¢ jest
jednym z podstawowych kryteridow: z jednej strony wpisuje sie w nurt unaukowienia dziatan
(stosowania wielkich ilosci danych), z drugiej uwiarygodnia projekt przed zachodnig opinig publiczng,
ktdra jest przekonana, ze pienigdze na pomoc rozwojow3 s3 marnotrawione® (Leszcynski 2016).
Wskazniki z ,The Sphere Handbook” sg abstrakcyjne i uniwersalne. Z goéry wyznaczajg, co jest
potrzebne dla godnego przezycia. Mozna je stosowac niezaleznie od strefy geograficznej, okreslonej
kultury czy specyficznych warunkdéw danego kryzysu. Instruktorzy Sphere podkreslaja, iz taka

interpretacja wskaznikéw jest nieporozumieniem. Podrecznik ,Sphere...” pyta, wedtug nich, o

W prasie codziennej znajdziemy wyliczenia, iz wyzywienia jednej rodziny w Syrii to koszt 3 zt, ale, z drugiej
strony, nie trudno trafi¢ na czesto gorzkie, ale pozostawione bez odpowiedzi, pytania: ile zebranych pieniedzy
rzeczywiscie trafia do potrzebujacych, a ile na administracje?
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racjonalne podstawy, dlaczego organizacja wybrata te, a nie inne wskazniki. Stuzg one do refleksji nad
tym, co i w jakiej formie mozemy dostarczy¢ ludziom w potrzebie.

Krause uwaza jednak, ze standardy i wskazniki ,Sphere...” w licznych przypadkach staty sie
niczym wiecej jak zewnetrznym zestawem kryteriow dobrze zaplanowanego i zrealizowanego
projektu. Mogg one zostac¢ wykorzystane do ustalenia, ile dostarczy¢ wody beneficjentom niezaleznie
do tego, ile ludzi jej potrzebuje lub czego mogliby potrzebowac bardziej. Wskazniki ,,Sphere...” i rama
logframe usuwajac z pola widzenia jakosciowe réznice miedzy ludzmi, regionami i problemami,
pozwalajg ewaluowac projekty pomocy humanitarnej za pomocg jednoznacznych kryteriéw
efektywnosci i racjonalnosci. Wskazniki podrecznika, kolumny i wiersze formularza logframe, sg
jasnymi instrumentami wyceny i kryteriami poréwnawczymi konkurencyjnych projektow.

Gdy juz wybralismy projekt humanitarny (zgody z kryteriami), trafia on na quasi-rynek.
Darczyncy wybieraja te projekty, ktdre zgodne sg z ich misjg albo nie psujg ich reputacji lub s,
wedtug przyjetych kryteriéw, wykonalne. Podstawowym mechanizmem rynku projektéow
humanitarnych nie jest popyt i podaz. Zadaniem agencji humanitarnych jest dostarczenie i
dystrybucja okreslonych produktéw (namiotow, lekdw, kocow, zywnosci itd.) jasno zdefiniowanym
beneficjentom. Krause twierdzi, ze to nie impulsy ptynace z dotu, od potrzebujgcych, wptywajg na
funkcjonowanie tego rynku, lecz z géry — od darczyncéw i zewnetrznych kryteriéw dobrze
zrealizowanego projektu.

W swej ksigzce Krause cytuje pracownika francuskiej organizacji pomocowej zajmujgcego sie
wschodnig Afryka dokonujgcego kalkulacji kosztow i szacujgcego kolejne etapy projektu: , W
Kamerunie, mowi éw pracownik, nie ma drdg. Ludzie sg rozproszeni. Aby dotrze¢ do pieciuset oséb
potrzebujemy ztozonej logistyki i, dajmy na to, miliona euro. W tym samym czasie, za te same
pienigdze, mozemy dotrze¢ z pomoca do pieciu tysiecy ludzi w obozie w Darfurze. To dziesiec razy
wiecej”. Co wybrac? ,Efektywni altruisci”, kierujacy sie utylitaryzmem, powiedzieliby, ze liczba 5000
jest wieksza od 500, wiec wybor jest oczywisty (por. Singer 2016). Jak widaé¢, potrzeby danej ludnosci
nie s3 wyznacznikiem dla realizacji projektu. Pojawia sie tu sprzecznos$¢ miedzy abstrakcyjng logika
projektu a konkretng potrzebg okreslonych ludzi.

Beneficjenci maja niewielkg kontrole nad forma udzielanej pomocy. Mogg odmédwié na nig
zgody. Tracg wowczas, czasami jedyne, srodki umozliwiajgce im przezycie. Ludnos¢, do ktdrej dociera
pomoc zobligowana jest do respektowania zasad danej organizacji pomocowej. Czesto jest to
rownowazne z formg bezptatnej pracy. Czasami agencje pomocowe dostarczajg materiatéw do
budowy latryn i oczekuja, ze beneficjenci sami je zbudujg. Dyrektor chrzescijanskiej agencji
pomocowej realizujgcej projekt budowy latryn w Afganistanie opowiada Krause, jak spotkat sie z
odmowa miejscowej ludnosci, by przyjeli role beneficjentédw. Rola ta w tym przypadku zaktadata, iz

ludnosé, po dostarczeniu wiedzy, narzedzi i materiatéw, sama zbuduje latryny.
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Przyktad ten pokazuje, ze miejscowa ludnos¢ uczy sie zasad funkcjonowania projektow. Jesli
whioskodawca otrzymat okreslone fundusze na konkretne zadania, wéwczas ma obowigzek ich
realizacji. Przywotani Afganczycy zastosowali wiec logike projektowa, aby negocjowac sposéb
ptatnosci za swojg prace na rzecz projektu budowy latryn. Mezczyzni wiedzieli, ze zadaniem agencji
jest budowa latryn. Wiedzieli tez, ze musi ona rozliczy¢ sie z grantodawca. Zazadali wynagrodzenia za
prace w projekcie. Dyrektor ten wyciggnat z tego nauczke. Nastepnym razem agencja ta rozpoczeta
swe dziatania od edukacyjnego projektu — uczyli kobiety, jak wazna jest higiena dla nich, ich mezéw i
ich dzieci. Agencja wytworzyta potrzebe budowy latryn wsrdd kobiet. Nastepnie dostarczyta
materiatdw, a kobiety przekonaty mezczyzn, aby zbudowaty kloaki. Idea rozwoju spotecznego i
spojrzenia na rzeczywiste uwarunkowania w miejscu pomocy pojawita sie w mysleniu tej agencji w
momencie odmowy realizacji projektu w pierwotnej wersji. Z drugiej strony, pisze Krause, zdarza sie,
Ze organizacje humanitarne delegujg cze$¢ odpowiedzialnosci za realizacje projektu na miejscowg
ludnos¢ badz lokalne organizacje. W ten sposdb, pozbywaja sie problemu dotarcia do miejsce
realizacji projektu i zajmujg sie jedynie jego obstugg — by byta zgodna z kryteriami.

Najbardziej uderzajgca wypowiedz w ksigzce Krause jest petna frustracji. Jeden z cytowanych
pracownikéw organizacji pomocowej przebywajgcy w 1998 roku w Sudanie ustyszat od ludzi, ktérym
przywidzt zywnosc i leki, ze w ciggu dwdch tygodni tereny te zostang nawiedzone przez sezonowe
deszcze. Rzeki przybiorg i wypetnig sie rybami. Proszg go o sieci i haczyki. On wraca do siedziby
gtéwnej i pyta o pienigdze na przybory rybackie. Menadzerowie odpowiadajg: ,nie jesteSmy
rybakami bez granic”. Kazda profesja dba o swoje standardy.

Frustracja owego pracownika ma podtoze strukturalne takze ze wzgledu na relacje miedzy
réoznymi agencjami humanitarnymi. Pomoc humanitarna podzielona jest na sektory. Kluczowe z nich
to: woda, higiena i kanalizacja, zywnos¢ i dietetyka, schronienie, artykuty nie bedgce zywnoscig (The
Sphere Project 2011). Nie méwigc juz o podziale na agencje humanitarne i zajmujgce sie prawami
cztowieka. Sektorowa struktura czyni rynek projektéw humanitarnych bardziej przewidywalnym i
stanowi trwate oparcie dla tozsamosci agencji. Poszczegdlne agencje dbajg o swoje portfolio
(przebywajg w kilku krajach jednoczesnie, realizujg projekty pilotazowe w nowych rejonach,
wspotpracujg miedzy sobg), ale takze dotrzymujg zobowigzan miedzy sobg — kazda organizacja skupia
sie na niszy, swojej przestrzeni. Organizacja dystrybuujgca zywnos¢, nie staje sie nagle ,,rybakami bez
granic”. Trwate tozsamosci, jakby powiedziat Harrison White (2011), stabilizujg rynek.

Catej ludnosci, jak podkreslali respondenci Krause, nie jeste$Smy w stanie pomdc. Trzeba
wybieraé. Logframe i rozne przyjete z gbry wskazniki pozwalajg organizacjom humanitarnym, jak i
darczyrcom, racjonalnie wyodrebni¢ grupe beneficjentéw z catej populacji oraz uzasadnic¢ forme
pomocy. Agencja Tearfund w 2005 roku w Kashmirze, regionie Pakistanu, gdzie trzesienie ziemi

pozbawito dachu nad gtowa blisko 3.3 miliona ludzi, przechodzi od tej liczby bezdomnych, do
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wskazania pomocy dla ograniczonej liczby ludnosci: zapewnienia schronienia spotecznosciom w
dzielnicach (Azad, Jammu, Kashmir) w Bagh (Krause 2014: log912). Opis projektu wyszczegdlnia
specyficzng grupe beneficjentdw, ale cata populacja Kashmiru stuzy za uzdatnienie jego realizacji.

Zadajmy pytanie o stawki o jakie toczy sie gra na rynku projektéw humanitarnych. Analiza
Krause wskazuje trzy: akumulacja prestizu, autorytet moralny, pienigdze. To, ze wymiana na tym
specyficznym rynku nie jest jednokierunkowa (od darczyrncow do beneficjentow) jest oczywiste.
Krause twierdzi, ze jest to wymiana: agencje udzielajgce pomocy pisza projekt, wydzielajgc z
populacji grupe beneficjentéw — musza oni wiec wspoétzawodniczyé ze sobg o miejsce w projekcie.

Przyktadowo, antropolog Mats Utas wspomina o trudnosciach w odstanianiu rzeczywistych
potrzeb uchodzcéw. Kazda kobieta, ktéra uciekta z Sierra Leone do obozéw w Liberii, i z ktérg miat
okazje rozmawiac, oswiadczata, ze zostata zgwatcona. W swietle medialnych reflektoréw
skierowanych na naduzycia seksualne, przyznanie sie do gwattu byto najtatwiejszym sposobem na
uzyskanie pomocy z programoéw humanitarnych. Rywalizacja miedzy potrzebujgcymi, co jest
absolutnie zrozumiate — gdy gtodujesz, chwytasz sie kazdej sposobnosci — uwiarygadnia medialne
doniesienia, a zarazem zakrywa inne potrzeby, zwtaszcza te wymagajace rozwigzan systemowych
(zrujnowany system zdrowotny, partycypacje w zyciu politycznym, braku umiejetnosci organizowania
Zycia ekonomicznego na matg skale itd.), i redukuje ztozong sytuacje do prostych rozwigzan.

Agencje humanitarne otrzymujg fundusze na realizacje projektu od darczyncéw — ci
otrzymujg prestiz i status moralny. Organizacje pomocowe za realizacje projektéw akumulujg kapitat
symboliczny: autorytet humanitarny. Autorytet ten otrzymujg od beneficjentéw (czasami obok
innych korzysci: zgody na realizacje projektu, darmowa prace). W zamian beneficjenci otrzymuja
pomoc.

Ani deklarowane przez dang organizacje idee i wartosci, ani ukryte interesy darczyficéw
(panstw, korporacji) albo zamaskowany ,neokolonializm” czy ,,neoimperializm”, jak méwia krytycy
humanitaryzmu, ani nawet potrzeby konkretnych ludzi nie sg stabilnym punktem wyjscia dla podjecia
decyzji komu i gdzie pomdc. S one wpisane w dtugi proces organizowania dziatan humanitarnych
prowadzacych do redukcji ztozonosci sytuacji kryzysowej i uczynieniu projektu wykonalnym.
Wiekszo$¢ organizacji w dzisiejszym Swiecie nie alokuje zasobéw podtug potrzeb. Nawet programy
socjalne redukujg potrzebujacych do specyficznych grup spotecznych. Same potrzeby nie
usprawiedliwiajg projektu pomocy humanitarnej. Sg one filtrowane przez wykonalnos¢ projektu, co
w praktyce oznacza sprawdzenia jaka jest obecna infrastruktura drogowg, komunikacyjna oraz
mozliwo$¢ uzgodnienia z rezimem badz administracjg panstwa, ktéorego ludnosci zamierzamy pomac,

warunkéw pracy bedacych do zaakceptowania przez okreslong organizacje.
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4.1.4 Dylematy pomocy humanitarnej

Projekty pomocy humanitarnej sg okreslane jako ,, dobre”, gdyz ich celem jest niesienie pomocy
poszkodowanym. Projekt jest specyficzng forma alokacji zasobdw i okreslong formg pracy, ktérg
nalezy oddzieli¢ od przestrzegania zasad Czerwonego Krzyza (neutralnos¢, niezaleznosg¢,
bezstronnosc¢), od poczucia, iz zasady te s3 wazniejsze od konsekwencji wcielania ich w zycie oraz od
intereséw i potrzeb beneficjentow jakiegos projektu (Polman 2011). Projekt moze petni¢ racjonalng
forme alokacji zasobdéw, jednak pytanie, kiedy i gdzie kierujemy te pomoc jest pytaniem politycznym,
na ktdre odpowiedzi udzieli¢ muszg nie tylko organizacje pozarzadowe, ale rzagdy panstw i wspdlnota
miedzynarodowa.

Krause zwraca uwage, iz nie da sie oddzieli¢ od siebie dziatan dtugotrwatych od
krétkotrwatych, gdyz wiele organizacji przez kilka lat realizuje w tym samym miejscu
krotkoterminowe projekty. Wielu ludzi poswieca swoje zycia, aby pomadc kompletnie obcym dla
siebie osobom; wielu z nich przezywa autentyczne dylematy moralne. Podczas wyktadu Craig’a
Calhoun’a o humanitaryzmie padto pytani z sali: patrzac na to, ze pomoc nie jest po prostu
spontanicznym wyrazem troski, co znaczy by¢ cztowiekiem? Calhoun odpowiedziat: pracownicy
organizacji humanitarnych codziennie widzg cierpienie, ale muszg ograniczy¢ sie tylko do swojej
pracy, np. dystrybuowania lekdw. Ludzie ci codziennie muszg i$¢ na kompromisy. Zdolnos¢
przezywania takich dylematéw moralnych mozna, wedtug Calhouna, okresli¢ jako zdolnosé do bycia
cztowiekiem. Mato tego, cztonkowie organizacji humanitarnych nie sg malkontentami. Potowe
pracownikéw najwiekszych i najbardziej wptywowych NGO stanowig magistrzy prawa, a okoto 10-
20% ma stopien doktora (Yaziji & Doh 2011: 188). Wielu ludzi pracujgcych dla agencji humanitarnych
albo zajmujacych sie prawami cztowieka posiada ogromng wiedze, ktdrej czesto brakuje panstwom
albo korporacjom.

Calhoun stwierdzit, ze pojecie ,kryzys” (emergency) zwraca uwage na nagfe, nieprzewidziane
i idiosynkratyczne zdarzenie. Zdarzenie to wymaga natychmiastowej odpowiedzi, a nie politycznej czy
ekonomicznej analizy. Zdarzenie jest wazniejsze od jego przyczyn. W sierpniu 2014 roku Wysoki
Komisarz Narodéw Zjednoczonych do spraw Uchodzcéw nazwat Syrie ,najwiekszym humanitarnym
kryzysem naszej ery” (Sparrow 2014). ,Syria” przestaje byc¢ krajem, staje sie , kryzysem”. Podobnie,
podkresla Calhoun, byto z ,Darfurem” — wiekszo$¢ ludzi z krajoéw rozwinietych nie wiedziato, ze jest to
region Sudanu, lecz byli gotowi im poméc.

Istotne jest to w jaki sposéb budowane sg pofaczenia ,nas” z,,nimi”. ,Kryzysy” nie dziejg sie
ot tak, ani nie wydarzajg sie w sposdb ,,0gdlny”, ani ,losowy”, lecz sg zalezne od dziatan
realizowanych, powtarzanych i stabilizowanych tak lokalnie, jak i globalnie. Dla Calhouna ,kryzys” jest
ideologia: wojna palestyrisko-izraelska trwa prawie piecdziesiat lat (nagle pojawia sie na ekranach

telewizorow, gdy rakiety spadajg na mieszkania, szpitale i ulice); wiele agencji praw cztowieka
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dostarcza wiarygodnych raportéw o mozliwej katastrofie humanitarnej (kryzysy nie s
nieprzewidziane); porzadek czy tad spoteczny nie sg juz terminami przekonujgcymi, przeciwnie,
teoretycy wskazujg na ,,globalny nietad”, ktdry prowadzi do ciggtych i powtarzajacych sie incydentow
w réznych czesciach swiata (kryzysy nie sg idiosynkratyczne). Zbyt tatwo mozna powiedzieé, ze pod t3g
przykrywka ideologiczng znajduje sie twarda rzeczywisto$é: biurokracja rynku projektowego. Biedni i
projekty pomocowe sg raczej naczyniami potgczonymi; projekty sg niczym swiattowody przesytajgce
wizerunki biedy z krajéw trzeciego $wiata i produkujgce reprezentacje zbiorowe (Taieb 2015).
Pozwalajg one wyobrazi¢ sobie ludziom z krajéw rozwinietych cudze cierpienie. Z drugiej strony,
uwspdlniajg wiedze o trzecim swiecie i produkujg ,nasze” sposoby reakcji na ,,ich” cierpienie.

Przygladajac sie polu projektéw humanitarnych trudno nie odnies¢ wrazenia, iz postawa
neutralna, o jakiej marzyt Henri Dunanta, zatozyciela Czerwonego Krzyza, by pomagac wszystkim
rannym zotnierzom pozostawionym na polu bitwy, nie jest niewinna. Powdd pierwszy: bycie
neutralnym, a wiec $wiadome zachowywanie sie w taki sposéb, aby nie wptynac¢ na rezultat konfliktu,
wymaga, aby pomagac oprawcom. Powdd drugi: techniczne zapakowanie problemdéw humanitarnych
w przebranie projektu umozliwia dorazng pomoc™, lecz stwarza wiele dodatkowych ktopotéw:
rozszczepienie projektu na teren i centrale, czyli ludzi pracujgcych na miejscu, zmagajacych sie z
dotykalnym widokiem cudzego cierpienia (cuchnacg koszulg, ropiejgca rang, wzdetym brzuchem,
zapachem krwi i pogtebiajgcym sie uczuciem ponizenia i strachu) oraz ludzi ogladajgcych cudze
cierpienie z wysokiej baszty biura projektowego. Za tym rozczepieniem idg nastepne: podziat na
projektobiorcow i projektodawcéw czy utrwalenie regut (zasada wykonalnosci, zasada medialnej
widzialnosci itd.) rzadzacych polem pomocy humanitarnej. Przebranie projektowe samo w sobie
zaktada wybory i decyzje, ktérych czasem trudno nie interpretowac w kategoriach politycznych.

Projekty pomocy humanitarnej to ztozone $wiaty spoteczne. Sktadajg sie na nie struktura
projektowa — zaréwno logframe, jak i traktowanie swiata biednych jak terenu do realizacji projektu
(wyznaczenie beneficjentéw, owskaznikowanie cierpienia etc.), gesta sie¢ potagczen miedzy biednymi
a organizacjami pomocowymi, ale tez autentyczne uczucia ludzi realizujgcych projekty i cierpienie
tym, ktdrym sie pomaga, a wreszcie upolitycznienie i ideologizacja wydawatoby sie neutralnej ramy
projektu. Krotko mozna posumowac to tak:

e Struktura: projekty pomocy humanitarne muszg by¢ skuteczne, nies¢ pomoc w

sposéb efektywny; widzielismy, jak logframe zwieksza efektywnosé, lecz

>t Istotny jest sam moment poczatkowy — czesto ,darczyicg” nie jest juz spoteczenstwo — zbiér jednostek, ale
panstwo, ktore deleguje zadanie niesienia pomocy w dot, czynigc okreslone NGO-sy — na okreslonych zasadach
— operatorami akcji humanitarnych. Chodzi tez o to by rzady nie angazowaty sie w pewne akcje pomocowe
bezposrednio.
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jednoczesnie oslepiat centrale i menadzerdow projektu na rzeczywistg sytuacje na
terenie objetym programem;

e Siec: pokazywatem, jak lokalna ludnos¢ wykorzystuje projekty pomocy humanitarnej
dla swoich celéow badz sprzeciwia sie wdrazaniu jakiegos$ projektu na terenie ich
zamieszkania; przywotywatem przyktady pertraktacji oséb niosgcych pomoc z
tyranami albo ustawianie ofiar na réwni z katami. Pisatem o tym, jak organizacje
pomocowe wspotpracujg miedzy sobg, z réznymi panstwami oraz z jakich strategii
reprezentacji korzystajg, aby wptywac na opinie publiczng. Potgczenia na poziomie
lokalnym, jak i globalnym s3 istotnym elementem tego, czy projekt sie powiedzie i
jak jest realizowany;

e Jednostka: nasuwa sie od razu cierpienie kazdej osoby potrzebujgcej pomocy; warto
jednak zwréci¢ uwage, co podkreslat Calhouna, na wewnetrzng walke oséb
niosgcych pomoc, gdyz mogg one petnic role papierka lakmusowego w procesie
lepszego dopasowania projektu do danej sytuacji;

e Politycznos¢: apolityczne reguty Swiata pomocy humanitarnej czesto czynig te pomoc
dwuznaczng; projektu pomocy humanitarnej nie mozna jednak postrzega¢ jako
neutralnego — kazde dziatanie pomocowe, co pokazata Polman, wptywa na wynik

konfliktu, na jego przebieg i konsekwencje.

Poniewaz pomoc humanitarna przekazywana jest w duzej mierze w postaci projektdw, ani impuls
czynienia dobra, ani zmierzenie, ilu osobom ratuje zycie dana organizacja przekazujac pienigdze na
rozdawanie moskitier przeciwko malarii, nie wystarczy. Czasem stusznie trzeba postawié pytanie
gdzie sg granice pomocy humanitarnej dostarczanej za pomocg polityki spotecznej i aktywizmu w
formie projektow?

Wiekszos¢ wojen prowadzonych po 1990 roku toczonych byto wewnatrz panstw, nie miedzy
nimi. Dla organizacji humanitarnych byto to nowe wyzwanie. Czesto rezimy oskarzone o tamanie
praw cztowieka byty jedynym gwarantem bezpieczeristwa, a tym samym skutecznego ograniczania
nastepstw kryzyséw. Czasem oznacza to milczacy legitymizacje tyrana (Easterly 2016). Pomoc
humanitarna dotyczy wartosci i celéw, ktdre chcemy wspieraé (uSmierzenie cierpienia), ale wpadajg
one w sidfa innych celéw — bezpieczeristwa narodowego, poszerzenia strefy wptywow, wojen
ideologicznych itd. Pomoc jednym, oznacza brak pomocy dla innych. Zastosowanie naukowych
procedur i narzedzi zarzgdzania nie niweluje tego dylematu, wrecz go wyolbrzymia. Nie wydaje mi
sie, aby ten dylemat kiedykolwiek zniknat z agendy organizacji humanitarnych. Gtosne moéwienie o

nim, zwracanie uwagi opinii publicznej, wzmacnia lobbingu pod adresem rzgddw, by byty wrazliwe w
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swej polityce pomocowej na dylematy humanitaryzmu, jest jednym z podstawowych potrzeb jakie
wytaniajg sie z analizy Swiata projektéw pomocowych.

W nastepnej czesci przejde do bardziej szczegdtowego opisu zwigzku tego, co globalne, z tym,
co lokalne. Przedstawie, jak w projekcie PZ inicjatywa, ktérg wspiera UNICEF (United Nations
Children’s Fund, Fundusz Narodéow Zjednoczonych na Rzecz Dzieci) wptywata na to, jak realizatorzy

projektu PZ rozumieli pomoc miodziezy.

4.2 Sztuka w projekcie
Po 1989 roku, pisata Clair Bishop (2015: 340), projekt stat sie pojeciem parasolowym obejmujgcym

tak rézne praktyki artystyczne jak , praktyke kolektywnga, samoorganizujgce sie grupy aktywistyczne,
badania transdyscyplinarne, sztuke partycypacyjng i zaangazowang spotecznie oraz kuratorstwo
eksperymentalne”. Boris Groys (2002) zauwazyt, ze projekty artystyczne zastgpity dawniejsze obiekty
artystyczne. Pytanie: dlaczego od ponad dwdéch dekad swiat sztuki zainteresowany jest bardziej
projektami artystycznymi i ich artystyczng dokumentacjg niz dzietami sztuki? Projekt artystyczny byt
dla moich informatoréw metodg organizowania dziatan, ktérej nie mozna oddzieli¢ od warstwy

,merytorycznej” — projekt jest ramg wypowiedzi artystyczne;.

4.2.1 0d dzieta sztuki do projektu artystycznego
Od 1880 roku az do lat 60. XX wieku w sztukach wizualnych dominowat styl modernistyczny (Danto

2013). Mozna byto wyznaczy¢ jego cechy szczegdlne i zdoby¢ biegtos¢ w wskazywaniu obiektéw
powstatych w tym stylu. Lata 70. XX wieku przyniosty wyzwanie®: ze wzgledu na brak jednorodnosci
stylistycznej, a takze mozliwos¢ znalezienia jaki$ kryteriow stuzgcych do klasyfikowania sztuki i
odrézniania jej od zwyktych przedmiotéw, zadaniem artysty, wedle stéw Joseph Kosutha z 1969 roku,
»jest dociekanie natury samej sztuki” (cyt. za Danto 2013: 41). Brillo Box Warhola nie rézni sie w
uchwytnym dla oka sensie niczym od brillo box, ktére mozna byto znalezé w supermarkecie. Arthur C.
Danto okreslit ten moment mianem , konca sztuki”. Koniec sztuki wedtug niego nie oznacza braku
mozliwosci tworzenia sztuki, lecz koniec pewnej narracji (podzielonej na epoki, opowiesci o postepie
w sztuce, nastepowaniu po sobie nurtéw itd.). Artysci uwolnieni od balastu historii sztuki, mogli
wykorzystaé wszystkie dostepne srodki — wiagcznie z awangardowymi, ktére modernizm chciat
wyprze¢ — w dowolnym dla siebie celu (politycznym, osobistym, estetycznym itd.). Nie tylko skoriczyta

sie pewna opowies¢ o sztuce, twierdzi Danto, nie tylko dla rozpoznania sztuki wspotczesnej

2 0d potowy lat 70. XX wieku zaczeto uswiadamiac sobie réznice miedzy sztuka nowoczesng a wspodtczesna. Ta
pierwsza wystepowata przeciwko sztuce przesztosci (dadaisci obwiescili Smier¢ sztuki na plakacie Raoula
Hausmanna, na ktdrym zyczyli pomyslnosci sztuce maszynowej Tatlina). Ta druga, przeciwnie, nie uznaje
przesztosci za okowy, z ktérych trzeba sie wyzwolié. W muzeum, jak pisat Arthur C. Danto, , gdzie wszelka sztuka
zajmuje nalezyte jej miejsce (...) nie istnieje aprioryczne kryterium mdwigce o tym, jak ta sztuka ma wygladac¢”
(2013: 28). Sztuka wspdtczesna przekonuje Danto jest sztuka tworzong przez wspoétczesnych nam artystow w
ramach okreslonej struktury twdrczej.
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potrzebne jest oko uzbrojone w znajomos¢ pewnego kontekstu (powstania albo prezentacji dzieta),
ale zmienita sie takze praktyka artystyczna i infrastruktura wspierajgca sztuke.

Allan Kaprow cierpko stwierdzit w 1964 roku: podziat pracy w $wiecie sztuki zaktada, ze
produkcja sztuki jest catkowicie prywatng sprawa. Ta ,,prywatna sprawa” odbywajgca sie w studio
artysty, by stata sie ,sprawg publiczng”, potrzebuje interwencji funkcjonariuszy swiata sztuki,
réznego typu posrednikow: kuratoréw, krytykow, kustoszy, wtascicieli galerii oraz przekonujacych
stéw trafiajgcych w serca publicznosci. Jednak w latach 60. XX wieku powszechnie zakwestionowano
ten podziat pracy w $wiecie sztuki. Sztuka publiczna, na przyktad, aby realizowac zatozony cel
krytyczny musiata opuscic ciepte i bezpieczne mury muzedw. Z drugiej strony, artysci coraz czesciej
podnosili gtos niezadowolenia, iz w systemie, gdzie liczy sie bardziej wystawa (,,minisystem” w
»Systemie sztuki”), a nie dzieto, tracg oni kontrole nad uzyciem dzieta.

Wyjscie sztuki do tak zwanego zwyktego cztowieka, nie w formie prezentacji dziet
przeznaczonych do muzedw, lecz jako krytyczny element jego codziennosci, zbiegt sie w czasie z
formowaniem nowych koncepcji odbiorcy. Odbiorcy zostali zdefiniowani jako ci, ktdrzy nie
potrzebujg ttumaczy, lecz sami sg w stanie interpretowac sztuke (Relyea 2013). Ale lata 60., 70. i 80.
to tez czas recesji ekonomicznej po dobrobycie lat 1953-1971; recesji, po ktérej, jak mawiat Tony Judt
(2010), nic juz nie miato by¢ takie samo. ,Kultura garazu” — kasety VHS, ktére weszty do obiegu w
1987 roku, walkmany, kasety magnetofonowe, pirackie rozgtosnie radiowe — sprzyjata kulturze DIY.
Zamiast zajmowac sie massmediami, artysci organizowali pikniki, serwowali gorgce positki ucinajgc
sobie pogawedki z innymi artystami i przypadkowymi osobami. Duet artystow Glegg i Gutmmann
odrzucit tres¢ wypetniajgcy dzieto sztuki na rzecz szukania modeli komunikacji i recepcji. Badacze
sztuki zaczeli interesowad sie nie tyle dzietem sztuki per se (dzietem jako , minisystemem”), co rolg
instytucji, krytykéw, dealeréw, kolekcjoneréw w kreacji wartosci dzieta sztuki. Dzi$ pytanie ,czy to
jest sztuka?” zestawione jest z innym: ,kiedy i gdzie co$ jest sztuka?”, a wiec pod jakimi warunkami
jakis obiekt lub dziatanie moze zosta¢ zaprezentowane jako sztuka (Heinich 2010).

Poczatek lat 70. XX wieku to krytyka instytucji sztuki przez teoretykdw i artystéw, to
wezwanie do ich decentralizacji. Minimalizm, konceptualizm, site-specific, sztuka instalacji,
performance, itd. to praktyki artystyczne kwestionujgce tradycyjne (oparte na kryteriach piekna albo
cech formalnych dzieta sztuki) podejscie do przestrzeni muzealnej, wystawienniczej albo teatralnej

(muzeum to skarbnica piekna albo sanktuarium duchowej formy>?).

> Na przyktad konwencja idealnie gtadkich biatych $cian, sufitow i podtogi w uosabiajgcej idee Clementa
Greenberga, iz nic nie powinno odwraca¢ uwagi od formalnych wiasciwosci dzieta sztuki.
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Lane Relyea za dominujgcg strukture wspotczesnego swiata sztuki uznaje juz nie ,,system” —
te metafore stosowano do opisu tego $wiata w latach 60., lecz , sie¢”>*. Angielski rzeczownik
,hetwork” (siec), jest rezultatem , networkingu” (angielski czasownik oznaczajgcy zawigzywanie
kontaktéw) (Wittel 2010). Gro artystéw nie przywigzujg sie do jednej organizacji, wspotpracujg z
wieloma z nich w tym samym czasie. Sieci staty sie podstawowa strukturg wspotczesnego Swiata
sztuki. Manifestacjami sieci s3: ,,baza danych”, ,platforma”, , do-it-yourself”, ,handmade” i

,,projekt”55

. Dlaczego ,projekt” —bo on mnie najbardziej interesuje — stat sie kluczem do ,,sieciowej
struktury twérczej” sztuki wspodtczesnej?

Danto (2013: 44) sytuacje w sztukach wizualnych w lat 70. XX wieku nazwat ,,spustoszeniem”.
Rozumiat przez to pojecie przyjecie przez swiat sztuki faktu, ze dzieta sztuki mogag wygladac jak
cokolwiek, ze nie ma zadnych kryteriéw stylistycznych badz odnoszacych sie do fizycznych cech
obiektu (dla modernizmu szczegdlnie interesujgce byt cechy formalne: ksztatt, powierzchnia, pigment
itd.) definiujgcych co jest, a co nie jest sztukg. Na spustoszonym polu teorii, krytyki i narracji sztuki,
kategorie ,projekt”, oraz kryjgca sie za nig forme pracy i relacji instytucja-artysta, przyjeto niczym
Swiatto latarni morskiej: ,jesli masz swoj projekt, wreszcie masz okreslong strukture, chwilowy cel dla
swojego nieustannie nieokreslonego tworzenia sztuki. Projekt mozesz robi¢ w kazdym stylu, za
pomocg wszystkich dostepnych medidw; projekt jako koncept pokrywa cate spektrum dziatan
artystycznych, od tworzenia dziet sztuki po bycie kuratorem i gromadzenie funduszy. W skrdcie,
wszystko, co chcesz robi¢ w jakikolwiek sposéb” (artysci Edit deAk i Walter Robinson, 1978 rok) (cyt.
za Relyea 2013: Loc 453); ,,Lubie stowo «projekt», poniewaz nigdy nie jest jasne, co chcesz przez nie
powiedzied (...) dotyczy bardzo wielu rzeczy; jest bardzo otwarte i petne mozliwosci” (marszand i
kurator Seth Siegelaub, 1969 rok) (cyt. za Relyea 2013: Loc453).

Od ponad dwdch dekad projekt artystyczny zyskat najwazniejszg pozycje w $wiecie sztuki®.
Instytucje sztuki podjety dyskusje z artystami i zaczety dostosowywaé sie do niemieszczacej sie juz w
murach muzealnych zadaniowej logiki nowych praktyk artystycznych. Muzea od lat 70. XX wieku

stosunkowo mate i realizowane niejako ad hoc wystawy sztuki wspétczesnej, zaczety nazywac

> Pojecie ,,sieci” pojawito sie po raz pierwszy w latach 30. XX wieku w europejskich pracach dotyczgcych
matematyki i psychologii spotecznej. Definicja sieci jako ,,potgczenia grupy ludzi” pojawito sie Oxford English
Dictionary w latach 40., ale dopiero w latach 70. socjologowie czy antropologowie zaczeli stosowac te metafore
zastepujac nig Weberowska biurokracje i Parsonowski funkcje systemu spotecznego (...).

> Krétko scharakteryzuje dwie metafory: (1) bazy danych: baza danych dostarczania zaséb (w postaci reklamy,
widocznych, np. dzieki audytom, budzetéw, informacji, ale tez Srodkéw finansowych w postaci grantéw), ktére
nie sg utozone hierarchicznie, przez co nie ma waznych i wazniejszych zasobdw; (2) platforma: wedtug kuratora
Okwai Enwezor’a, ktéry podzielit Documenta 2002 na pie¢ odrebnych , platform”, z ktérych tylko jednak miata
miejsce w Kassel, platforma to otwarcie jakiegos$ konceptu i nie wktadanie go w zamknietg rame wystawy.
Platforme mozna zdefiniowac jako architekture albo stét o duzym i szerokim blacie, ktéry sam bedac stabilnym,
umozliwia otwartg i wielowgtkowa na nim prace.

6 W éwiecie sztuki stowo »projekt” stato sie buzzword pod koniec lat 60. XX wieku. Artysci okreslali tym stowem
Swojg prace (juz nie tworzg ,,statycznych obiektéw”, lecz realizujg , dialogiczne projekt”).
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»projektami”. Nowojorskie Museum of Modern Art (MoMa) zainicjowato program zatytutowany
»Projects” w 1971 roku tymi stowami: ,,[«Projects»] to seria matych wystaw prezentowanych, w celu
poinformowania publicznos$¢ o wspoétczesnych badaniach i poszukiwaniach w dziedzinie sztuk
wizualnych”?’. Instalacja, pozostawiona bez tytutu przez Keitha Sonniera, pierwszego artyste
zaproszonego do realizacji serii, jak napisata Kathy Halbreich, ,rozszerzyta nasze rozumienie, czym
mogtaby by¢ sztuka”.

Sonnier w dwdéch pomieszczeniach muzeum zainstalowat kamere wideo, migajgce $wiatto,
wydrgzyt otwér w Scianie, obnizyt sufit. Po latach artysta tak skomentowat swéj udziat w programie
»Projects”: ,mysle, ze wiele instytucji (...) utozsamito sie z tg nowg forma sztuki i zaakceptowato ja
jako nowy kierunek artystycznych poszukiwan”. Gdy koncept stat sie wazniejszy od obrazu
odciskanego na siatkéwce oka®®, projekt stat sie dogodnym okre$leniem oraz sposobem pracy
zaréwno dla artystéw (projekt to drogowskaz dla spontanicznych propozycji artystycznych), jak i
instytucji sztuki (rama wspodtpracy i koordynacji).

Muzea, tradycyjnie bardzo hierarchiczne i wykluczajgce struktury organizacyjne, odczuty
presje nowej, co wazniejszej majgcej juz swojg nazwe — ,projekt”, formy pracy artystycznej. Przyjecie
bardziej dialogicznej formy organizacji (cho¢ wcale nie mniej wykluczajgcej od tradycyjnej) przez
muzea nalezy réwniez powigzaé z atmosferg indywidualizmu zaoferowang przez neoliberalizm lat 80.
XX wieku. Podreczniki zarzgdzania wypetniajg porady zaczerpniete wprost ze $wiata sztuki, a artysta
prezentowany jest w nich jako prefiguracja wolnorynkowego przedsiebiorcy — zawsze gotowego
podjg¢ nowe dziatania w warunkach niepewnosci co do koncowego efektu, a takze posiadajacego
predyspozycje do tworzenia nowych koneksji i wiezi.

Na przetomie lat 80. i 90. XX wieku tacy artysci jak ,,Andrea Fraser, Douglas Gordon, Rachel
Harrison, Dave Muller, Jorge Pardo, Stephen Prina, czy Rirkrit Tiravanija — ktérzy cho¢ w zaden
sposoéb nie tworzyli spdjnej grupy, to ich drogi w charakterystyczny sposéb spotykaty sie w ich
zainteresowaniach i uzywanych metodach pracy” (Relyea 2013: Loc88), zajmowali sie ,,nomadycznym
zyciem”, prozaiczng codziennoscia, dokumentacjg podrdzy, tworzeniem przestrzeni
wystawienniczych dla siebie i innych artystéw. DeAk i Robinson twierdzili: ,,artysci nie chcg nikogo
wykluczaé, zwtaszcza siebie, z czegokolwiek, dlatego, aby osiggna¢ nierywalizacyjny pluralizm,
wszyscy teraz realizujg «projekty»”.

Gdy dzi$ rozmawia sie z mtodymi artystami albo czyta krytykdw sztuki, projekt nie zawsze ma
tak jednoznacznie pozytywne skojarzenia. To, co pod koniec lat 70. wydawato sie rozwigzywac

rywalizacje artystow o ograniczone zasoby (etykiete ,artysty wspotczesnego”, prestiz, pienigdze itd.),

*7 Zob. http://www.moma.org/interactives/exhibitions/projects/about/
>8 Joseph Kosuth uwazat, ze zmiana z ,wygladu” (Duchamp méwi o ,,siatkbwkowym dreszczu”) w , koncepcje”
wyznacza poczatek , wspotczesnej sztuki”.

98


http://www.moma.org/interactives/exhibitions/projects/about/

gdzie rozmowa, podroéze i dialog miedzy przyjacidtmi przy wspdlnym stole, wydawaty sie kluczowe dla
realizacji projektow i nawigzywania kontaktéw, to ta sama obietnica transformacji hierarchii w
otwartg sieé, przybrata dzis$ instytucjonalng forme ubiegania sie i rywalizacji o te zasoby. Co znaczy
autonomia sztuki, jesli nie masz ani czasu, (bo wypetniasz wnioski grantowe) ani funduszy (bo
walczysz o nie wypetniajac wnioski) na realizacje swojej sztuki? To pytanie jest coraz czesciej
zadawane przez mtodych artystéw (Szreder 2016).

Niemniej projekt pozostat zaréwno pretekstem, jak i okazjg do tworzenia i podtrzymywania
wiezi — jest on niczym maszyna do produkcji powigzan. Projekt to forma pracy, ktdra tgczy odmienne
od siebie osoby, splata rézne grupy, pomysty, instytucje, érodki grantowe™. W relatywnie krétkim
czasie, bycie w projekcie generuje siatke licznych stabych wiezi (por. Boltanski i Chiapello 2005;

Granovetter 1973).

4.2.2 Projekt jako metoda a nie kryterium porazki/sukcesu
Clair Bishop nie kryje swojego zdziwienia, gdy pojawia sie na zajeciach na brytyjskich uniwersytetach

artystycznych® i widzi, ze mtodzi artysci uczg sie, jak skonstruowaé przekonujaca i chwytliwa
prezentacje w PowerPoincie, jak poprawnie wypetnié¢ formularz grantowy, jak przetozy¢ intuicje na
intersubiektywny jezyk zrozumiaty przez rézne publicznosci: muzea, odbiorcy, krytycy, prywatni
fundatorzy, korporacje®. Stowem, mtodzi artysci ucza sie, jak skutecznie obcowaé z biurokracja, jak
egzystowac w neoliberalnym swiecie, uczg sie przekonywac do swoich pomystéw potencjalnych
grantodawcow. Wspdtczesny swiat sztuki wymaga od artysty kompetencji (argumentowania,
publicznego przemawiania, dawania wykfaddéw, autoprezentacji), ktérych nie potrzebowat zamkniety
w swoim studio malarz albo rzezbiarz. Pablo Helguera (2011) uwaza, ze w CV zaangazowanego
spotecznie artysty powinny znalez¢ sie takie kompetencje jak tworzenie scenografii, komponowanie
piecdziesieciu rodzajow réznych fryzur czy zaparzanie herbaty zgodnie z Japonskg ceremonig, ale tez
takich umiejetnosci, jak zarzgdzanie zasobami, praca na relacjach spotecznych, autoprezentacja,
umiejetnosci uzasadniania wtasnego przedsiewziecia. To umiejetnosci potrzebne dla realizacji

projektu.

9 Projekty czesto rodzg sie z logiki operacyjnej: z szybkiego dziatania, gdy pojawia sie okazja (pasujgcy program
grantowy; przypadkowe spotkanie znajomych w odpowiednim czasie; inspirujgca rozmowa; zlecenie od jakiej$
organizacji itd.).

60 Bishop opowiadata o swoich doswiadczeniach pedagogicznych podczas seminarium w ramach Krakowskich
Reminiscencji w 2014 roku.

2w styczniu 2013 roku uczestniczytem w TodaysArt 2012 Symposium: Bright Collisions. Mojg uwage przykuto
wystgpienie Daan Roosegaarde. Ubrany w stonowang, cho¢ eleganckg marynarke, uzywat okreslei w rodzaju
,biznes plan”. W reku dzierzyt stylowg teczke na niewielkiego laptopa i dokumenty. Stwierdzit, ze wspétpraca
artystéw z biznesem powinna by¢é normalng praktyka. Przedstawit jedng ze strategii tgczenia sztuki z biznesem
(tworzenie sieci wspoétpracy wokét chwytliwego tematu, np. ,innowacja”, , jedzenie”, ,edukacja kreatywnosci”).
Roosegaarde w Bauhausie widzi protoplaste przysztych formatdw dziatania i wspétpracy miedzy réznymi
partnerami.
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Umiejetnosci biznesowe, zarzgdzania czasem, koordynacji zespotu sg czescig portfolio
wspotczesnego artysty. Wszystkie te umiejetnosci mozna przypisac szerszej kompetencji —
umiejetnosci przechodzenie miedzy pozycjg insidera i outsidera. Podstawowg kompetencja,
wymagang przez projektowg forme pracy, jest umiejetnosé temporalnego zaangazowania sie w jakis$
problem, w jakies srodowisko, w jakas$ spotecznosc oraz umiejetnosé szybkiego i w pore
zdystansowania od tego problemu, Srodowiska, spotecznosci. Projekt zawiera w sobie te dwa
wymiary: poswiecenie, ale z wiedzg, ze jest ono tymczasowe.

Wspodtczesna definicja projektu brzmi: ,,tymczasowe przedsiewziecie podejmowane w celu
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stworzenia unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu”””. Wedtug badaczki zarzagdzania Beaty Jatochy
,Projekt jest definiowany jako okreslona w czasie odpowiedz na potrzebe, rozwigzanie unikatowego
problemu, ktdrego realizacja jest uzasadniona z finansowego badz tez spotecznego punktu widzenia,
a produkt jest wyraznie okreslony” (Jatocha 2014: 26). Idea projektu odwotuje sie do ,pewnego
artefaktu, ktérego wiernosé¢ mozna sprawdzié, poréwnujac z dyspozycjami w tekscie [lub z
obiektem]” (Worthen 2013: 45). Wystarczy zajrze¢ do projektu, aby sprawdzi¢ czy framuge drzwi
nalezy przesungc o dwa czy trzy centymetry w lewo. Projekt w swej idei zawiera kryterium sukcesu i
porazki, czyli tego, czy jego cel zostanie zrealizowany zgodnie z wytycznymi w zapisanymi w
projekcie.

Bishop ostrzega, ze kryteria projektowe (sukces, porazka, efektywnos¢ itd.) nie powinny
prowadzi¢ do pomieszania autonomii sztuki z instrumentalng racjonalnoscia czy informacjami
statystycznymi o grupach docelowych albo przedktadaniem efektow spotecznych nad jakos¢
artystyczna (prowadzi to do utozsamienia pozycji artysty z pozycjg pracownika socjalnego). Nie moze
tez prowadzi¢ do heteronomii, czyli zacierania granicy miedzy sztukg i zyciem (rezultatem jest
zréwnanie pozycji artysty z pozycjg aktywisty). Lekcewazenie wymiaru estetycznego uniemozliwia
analize projektow artystycznych. Nigdy ,tresé¢ sama w sobie” nie oddziatuje na odbiorcéw. Liczy sie
specyficzny sposob ich przedstawienia (Fischer-Lichte 2012: 174). Kazdy projekt artystyczny,
przypomina Groys, zaktada wytyczenie okreslonego celu i prowadzacej do niego strategii, jednakze
samo wytyczenie celu nie pozwala na rozpoznanie, ,czy zostat on juz osiggniety, czy wymaga wiecej
czasu lub, byé moze, jest z definicji nieosiggalny” (2002). Celu artystycznego wedtug Groysa nie
mozna wyznaczyc z géry, to artysta decyduje czy cel zostat osiggniety, nawet jesli osoby z zewnatrz
uwazajg cos innego albo zakonczenie projektu jest spowodowane jego formalnym zamknieciem.

Moi informatorzy podczas wywiadéw twierdzili, iz w sztuce wazne sg nieskrepowanie,

autonomia, ale jednoczesnie podkreslali, iz wazny jest praktycyzm:

% Jest to definicja z A Guide to the Project Management Body of Knowledge
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limity sg praktyczne (...) nie chodzi o to, aby powtarzac sobie, ze teraz robisz cos inaczej, ale po prostu
zaczynasz to robié inaczej. Znasz Douglasa Adamsa? Wydawca przyszedt do jego domu, fizycznie
wyrywata mu je z reki. One nigdy nie bytyby skoriczone w jego opinii. Wszyscy sg pokreceni na punkcie
swoich projektow, wiec nigdy nie bedg myslec, ze te projekty sg perfekcyjne, ze sg skoriczone. Jesli
zawsze chcesz by¢ perfekcyjny staniesz sie wariatem. Nie ma dodatkowych punktéw za bycie

wariatem.

Victor — Hiszpan, inzynierii i artysta — opowiada o swoim przyjacielu, artyscie, ktory wstaje codziennie
rano, o 6:30, pije kawe, czyta poranng gazete, potem od 8:00 do 20:00 pracuje non stop. ,,Znasz
Romana Opatke? — pyta Victor — On rysowat te liczby. Jedna przy drugie. Méwisz sobie, po co to, ale
jak ogladasz jego prace, zaczynasz zdawac sobie sprawe, ile wtozyt w to trudu, i ile jest w stanie zrobié
pojedynczy cztowiek ciezkg praca. Zdajesz sobie sprawe, czym jest praca i jakie daje efekty”. Victor
kontynuuje: , kazdy artysta, ktory co$ osiggnat pracuje, a co wazniejsze ma swojg metode”.

Nieskrepowanie i autonomia nie oznaczajg braku metody; oznaczaja, iz sztuki nie ocenia sie
przez pryzmat skutecznosci i efektywnosci ekonomicznej lub jej pragmatyzmu, jak wyobrazajg to
sobie neoliberalni piewcy sztuki partycypacyjnej ,upiekszajacej $wiat”®. Przytocze fragment
rozmowy z Kristing (animatorka kultury i sztuki), ktdra pokazuje, ze artysta musi wzig¢ wiele rzeczy
pod uwage, gdy tworzy, ale niekoniecznie to, zeby jego dzieto dawato jakis policzalny efekt

praktyczny:

Kristina: tradycyjne podejscie mowi — artysta to jego ego, ze pracuje sam. Taki artysta powie ci, co
masz przezywac. ldziesz na film i to, co na ekranie ma cie zmusi¢ do ptaczu, a potem wychodzisz z kina i
mowisz: ,nie ptakatem, gdy trzeba byto, jeste$ kiepskim artystg”. Wiesz, ludzie nie mowig, ze sg
kiepskimi widzami.

Ja: wet za wet. Artysta powie ci, ze jestes kiepskim widzem.

Kristina: my natomiast zainteresowani jestesmy twoim doswiadczeniem. To, co robimy nie jest
mowieniem ci, co powinienes czuc albo jak powinienes sie wyrazi¢. Nasz projekt jest strukturg z
dziurami i to jest prezent dla ciebie, dla widza. Mozesz wtozy¢ tam, co chcesz (...) Nie staramy sie tu
zmieni¢ catego $wiata, ale np. jedng noge od krzesta. To nie zmieni $wiata, ale moze zmienié¢ twojg
perspektywe patrzenia na $wiat — o tym jest sztuka. To nie s3 dowody naukowe, ale proces otwierania
sie na swiat (...) To nie jest jak w latach 60. XX wieku — rozwigzemy problem, wytrzemy dzieciece tzy,
itd., ale mozemy uczynic ten problem jasnym, jawnym i pokaza¢ pewne mozliwosci, aby zrobi¢ co$

kompletnie innego.

W podobnym tonie méwi Martin:

& 7ob. http://www.guardian.co.uk/commentisfree/2012/jul/23/cultural-olympiad-public-performers
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Nasi partnerzy artystyczni [prestizowa grupa artystyczna z Wielkiej Brytanii] niczego nie oczekuja od
nas. Po prostu patrzg, co sie dzieje, chca, aby ich wzér [dziatalnosci artystycznej] byt powielany, i
ciekawi ich, co sie stanie. Jestesmy dla nich przewodnikami szukania nowych drég dla ich wzoru.
Natomiast nasi partnerzy finansowi [bank, lokalne firmy itd.] oczekujg, ze rozwigzemy za nich jakies$
problemy, ktére tu sg w tej dzielnicy (Smiech). Na przyktad to centrum handlowe — jest straszliwe, ja
nie mam ochoty tam przychodzi¢, nie ma tam punktu centralnego, ktdre zachecatoby ludzi, by chwile
tam zostali — ludzie tamtedy tylko przechodza. Jesli bytoby to tatwe do naprawienia, to ktos juz dawno,

by to zrobit. Dlatego zaprosili artystow...

Z drugiej strony David dodaje bardzo pragmatycznie — mie¢ za partneréw wazng grupe artystyczng,
powoduje, ze zwieksza sie prestiz naszego projektu i jego spoteczna widzialnosé. David rozumie, ze
we wspotczesnym swiecie sztuki istotna jest umiejetnos¢ pozycjonowania wtasnej osoby i wtasnych

dziatan w Swiecie sztuki:

Nasi partnerzy artystyczni byli bardzo wazni na poczatku. Dostalismy od nich wskazowke, w ktérg
strone péjsc. Wazne jest tez, by miec¢ ich w grupie, a konkretnie ich nazwe. Najwiekszy plusem dla nas

jest to, ze nasi partnerzy artystyczni sg grubymi rybami w swiecie sztuki (,,big names”).

Wypowiedzi moich informatoréw pokazujg, ze z jednej strony wykorzystujg oni umiejetnosci
projektowe (zdolnosci konsultacyjne, marketingowe, pragmatyzm, adaptacje do temporalnej formy
pracy itd.), ale z drugiej strony dystansujg sie do nich, gdyz uwazajg je za narzedzia dla realizacji
wtasnych dziatan a nie kryteria sukcesu badz porazki. Twierdzg, ze forma pracy jaka jest projekt jest
uzyteczna; nie jest zelazng klatkg biurokracji. Projekt artystyczny jest dla nich metodg, ktéra
umozliwia dziatanie w ztozonym swiecie sztuki, ktéry nie jest prostym podziatem pracy: artysta
wytwarza dzieta w pracowni, muzeum je prezentuje, krytyk zacheca lub zniecheca publicznos¢, by
pojawita sie w muzeum itd. Projekt jest metoda, ktéra utatwia skanalizowanie, zwtaszcza
kolektywnego, wytarzanie idei i pomystéw oraz skupienie sie nie na intencji, ktéra kryje sie za

projektem, lecz na procesie wytarzanie efektu, ale nie ocenianego w kategoriach sukcesu i porazki.

4.2.3 Realizm adaptacyjny
Reakcjg ludzi zajmujacych sie sztuka na ostabienie panstwa opiekunczego, ktérg obserowatem w

latach 2012-2013 w Holandii byt realizm adaptacyjny. Koniec roku 2007 przynidst co$, co
powszechnie okresla sie mianem , kryzysu finansowego” (Judt 2015a). Ludziom o$wiadczono, ze z
powodu zmian liczb i indekséw ekonomicznych, stali sie biedniejsi (Judt & Snyder 2013). Rzad

Holandii wspart sektor finansowy, gtéwnie banki oraz towarzystwa ubezpieczeniowe, kwotg siegajgca
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30% PKB. Pod koniec 2012 roku pojawito sie zagrozenie, ze 80 miliardéw euro, ekwiwalent 15% PKB,
z udzielonej pomocy moze zostac niesptacone. Dtug publiczny wzrést z 45.3% w 2007 roku do 71% w
2012 roku (Oxfam Case Study 2013). | gabinet (2010-2012) i Il gabinet (2012-2017) konserwatywno-
liberalnego premiera Marka Rutte wprowadzit plan oszczednosciowy majgcy na celu zmniejszenie
rocznego deficyt budzetowego tak, aby nie przekraczat 3% PKB, a tgczna kwota dtugu publicznego nie
przekraczata 60% PKB — liczby te sg wynegocjowanymi wymogi UE. Szacowano, ze roczny deficyt w
2015 roku wyniesie 2.2%, a dtug publiczny wzroénie z 69.7% (2014) do 70.2%.°* Zaplanowano
oszczednosci w wysokosci 48 miliarddw euro na przetomie lat 2011-2017. W lipcu 2013 roku
bezrobocie wyniosto 8.5% (w 2008 — 3.8%). W 2012 roku o 60% wzrosta liczba 0sdb korzystajacych z
darmowej zywnosci z bankéw zywnosci (,,Voedselbank”) w Amsterdamie, a 0 30% w Tilburgu. Pod
koniec 2011 roku okazato sie, ze kredyt hipoteczny ponad miliona wtascicieli domoéw jest wyzszy od
wartosci domu (Oxfam Case Study 2013: 2).

Z jednej strony panstwo holenderskie prébowato poradzi¢ sobie z kryzysem finansowym. Jak
pisat Schwinn (2009: 593) ,,warunki rynku $wiatowego wystawiajg narodowg aranzacje instytucji na
dziatanie presji efektywnosci ekonomicznej i przymusu adaptacyjnego”. Liczby ratingowe s3
globalnymi, zewnetrznymi wobec panstwa i mieszkajgcych w nimi ludzi, kryteriami poréwnawczymi
za pomocg, ktorych poszczegdlne kraje bezposrednio rywalizujg ze sobg (por. przemoc strukturalna,
Staniszkia 2009). Ciecia budzetowe byty konieczne, uwazajg politycy rzagdéw Rutte, aby zachowad
dobry klimat inwestycyjny i ocene zdolnosci kredytowej na poziomie AAA oraz zachowaé wysokg
pozycje w indeksach konkurencyjnoéci®. Adaptacja do kryzysu spowodowata zmiany instytucjonalne:
zamknieto wiele z nich, zwfaszcza zwigzane z kulturg i pomocg humanitarng; niektodre, prébujac
przetrwac, potgczyly sie ze sobg; zmienita sie tez forma finansowania — teraz prywatne firmy i
prywatni mecenasi mieli przejg¢ obcigzenia finansowe zwigzane z dotowaniem kultury. Z punktu
widzenia gabinetéw Rutte ciecia wygladajg na rozsadng polityke ekonomiczna.

Z drugiej strony, réwnowazenie makroekonomicznych wskaznikdw nie obyto sie bez kosztow.
Ciecia uruchomity oburzenie strony spotecznej®, ktéra prébowata zaadaptowac sie do kryzysu
wywotanego cieciami i brakiem srodkéw na funkcjonowanie. Konserwatywny rzad zapowiedziat
ciecia budzetowe legitymizowane kryzysem finansowym: od 1 stycznia 2013 roku o 25% zmniejszono
budzet na kulture. | gabinet Rutte nazwat sztuke , lewicowym hobby”. Il gabinet Rutte utworzony we

wrzeéniu 2012 roku, w ktérego sktad, zamiast skrajnie prawicowej PVV®, weszta

® http://www.think-tanks.tv/dutch-budget-2015/

® http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2014-2015/economies/#economy=NLD

66 s1: . . . . . . s .
Mam tu na mysli sektor kultury, edukacje, pomoc humanitarna, mieszkalnictwo socjalne. W dalszej czesci

pracy skupie sie na sektorze kultury, gdyz projekt, ktéry obserwowatem byt projektem z tego sektora.

% https://pl.wikipedia.org/wiki/Partia_Wolnoéci_(Holandia)
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socjaldemokratyczna PvdA®, z nowa minister kultury Jet Bussemaker z Partii Pracy, zaprzestat
stosowania retoryki braku moralnosci (artysci to , pasozyty”, ,, wyrafinowani zebracy”), cho¢ utrzymat
ciecia budzetowe. ,Nie odzyskamy pieniedzy, ale ludzie czujg, ze jest lepsza atmosfera, bo nowy rzad

generalnie nie zabiera gtosu w sprawie kultury i sztuki”®’

. Strona spoteczna musiata zaadaptowac sie
do kryzysu finansowego zwigzanego z cieciami budzetowymi.

W sytuacji kryzysowej niezbedne okazato sie zdefiniowanie, czym jest zdrowy rozsadek.
Zaréwno rzad, jak i strona spoteczna, wytwarzali rézne jego definicje. Mozna ttumaczyé gorgczkowa
produkcje definicji rozsadku tym, ze w czasie kryzysu, ktérego nie mozna w petni kontrolowac i
przewidywac, nalezy kierowac sie jakimis wiarygodnymi kryteriami. Uzycie okreslonych kryteridw
czyni z nas osobe rozsadng, czyli takg, ktdra potrafi wtasciwie badz poprawnie ocenic sytuacje
spoteczng, polityczng i gospodarczg. Wyodrebnitem pie¢ wzorcéw osobowych ,,rozsgdnego
cztowieka”, ktore sg typami idealnymi, a moi rozmdéwcy ptynnie przechodzi miedzy tymi rolami, gdy
uzasadniali polityke kulturalng. Te piec rél to rézne formy realizmu adaptacyjnego.:

e skuteczny kwietysta: rzady, korporacje i inne instytucje dbajg o zachowanie status quo;
nawet jesli pracujg w nich oswieceni ludzie, nie sg w stanie za wiele zrobi¢; nalezy dziataé na
obrzezach systemu, tworzyc¢ alternatywne sposoby zycia, przeprowadzac spontaniczne ataki i
protesty, zy¢ po swojemu; w dtuzszej perspektywie czasu, do chwili gdy alternatywne
sposoby zycia sie upowszechnig, zewnetrzny nacisk jest skuteczniejszy od mozolnych,
wewnetrznych reform systemowych;

e socjalny humanista: istniejg dziedziny zycia, ktdre nie przynoszg zysku, sg one czesto
niedowartosciowane w $wiecie nakierowanym na zysk; nie nalezy ich wigcza¢ do wspdlnego
wyscigu, gdyz z gdry sg na straconej pozycji; trzeba je wydzielié¢ z operacji rynkowych, a skoro
dotycza obywateli, ktorzy ptacy podatki, nalezy stworzy¢ system monitorujgcy jakos¢ tych
dziatan w obrebie niezyskownych dziedzin i zostawic je w spokoju;

e oswiecony pragmatyk: istniejg dziedziny zycia, ktére nie przynosza zysku, istniejg takie, ktore
sg zyskowne; nie nalezy ich przeciwstawiac ze sobg; tworzenie opozycji zyskowne-
niezyskowne albo prywatne-publiczne tylko szkodzi; dziedziny niezyskowne dadzg sie
wmontowaé w dziatalnosc¢ dla zysku; nalezy tylko wyznaczy¢ jasne definicje, co jest czym i
podejmowaé, czasem zgnite, czasem sensowne, kompromisy, aby wilk byt syty i owca cata;

e liberat hotdujgcy realnosci jednostki: wszystkie dziedziny zycia sg rownowazne, wszyscy ludzie
réwniez; jedna dusza, jeden gtos wyborczy, jeden partykularny interes — to liberalna zasada;

w naturze rzeczy lezy, aby kazdy troszczyt sie o swoje potrzeby; kazdy powinien konkurowaé

® https://pl.wikipedia.org/wiki/Partia_Pracy_(Holandia)
69 http://www.nytimes.com/2013/01/30/arts/30iht-dutch30.html?_r=1
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na wolnym rynku wtasnymi rekoma, talentem, sprytem. Pomoc panstwa lub innych

organizacji dla mniej utalentowanych jest oszustwem;

e realista z misjqg: zyjemy w trudnych czasach, w czasie kryzysu; wymaga to podjecia
zdecydowanych dziatan, ktére by¢ moze spowodujg niezadowolenie wielu ludzi;
niepopularne decyzje muszg by¢ podjete, aby ratowac kraj przed upadkiem; nie mozna
straci¢ zimnej krwi, trzeba by¢ twardym, wahanie jest niewskazane.

Rzad holenderski nie przedstawit merytorycznych argumentéw za drastycznymi cieciami w sektorze
kultury, ale rzadzacy politycy (,realisci z misjg”) publicznie demoralizowali sztuke: artystéw nazywano
,darmozjadami”, sztuce wspotczesnej i eksperymentujgcej nadano etykiete ,alienujgcej” i
,zdegenerowanej”’®. Prawicowy rzad zinterpretowat sztuke jako ,lewackie hobby”, co$ mato
powaznego’'. Postawa definiujaca sztuke za zbytek dostepny wytacznie dla bogatych tylko, dlatego
Ze nie daje sie jej wpisa¢ w logike rynku, utrwala to ktamstwo: sztuka bez subsydidw rzeczywiscie
staje sie dostepna tylko dla uprzywilejowanych (Bishop 2011). Dla Chrisa (,,socjalnego humanisty”)
poczynania | gabinetu Rutte byty jednoznaczne z formga dyscyplinowania lewicowego podejscia do
spoteczenstwa.

Ludzie w sektorze kultury pracujg za bardzo mate pienigdze. Chris stawia retorycznie pytanie:
czy powinno dokonywac sie cie¢ w sektorach, w ktérych ludzie sg stabo optacani? ,Kultura to
edukacja, to integracja, to rozmowa z réznymi ludzmi”, méwi Chris. Ocenianie pojedynczych dziet
przez pryzmat ich efektu spotecznego lub ekonomicznego to nie kreacja kultury, lecz dawanie lekcji.
Chris twierdzi, ze za ciecia w kulturze mozna zbudowa¢ 10km autostrady; duzo czy mato? ,Dlaczego,
kontynuuje Chris, wysyta¢ policje na stadiony pitkarskie? Niech sie pozabijajg. Tu nie chodzi o
rezultaty z podatkdw, lecz o to jakie, chcesz miec spoteczenstwo, jakg masz wizje spoteczenstwa, w
jakim spoteczenstwie chciatby$ zy¢” — podsumowuje.

Jako zdeklarowany spoteczny demokrata, Chris nie neguje potrzeby zmian, lecz zaleca
ostroznosc: ,,rzad powinien patrzec na szkody, ktérych nie bedzie mozna odwréci¢”. Mowi: ,orkiestry
z dwustuletnig tradycjg nie odbudujesz z dnia na dziel”. Méwi: ,,15 min euro mniej w Rotterdamie,
to o pie¢set mniej miejsc pracy dla oséb twérczych”. Pyta: , by¢é moze przysztoscia jest granie teatru w
domach, dawanie koncertu w salonie?” 2.

»Dlaczego zawsze musi by¢ nagroda za dotowanie sztuki?”, zastanawia sie Chris, ,Ja moja

corke karmie, ubieram i nie chwale sie tym. Rodzina, ulica, dzielnica, miasto, panstwo, Europa,

7% http://www.wired.com/2011/06/the-dark-age-netherlands/

" http://www.dw.com/en/dutch-government-to-slash-culture-subsidies/a-15250187-1

72 Podobny argument wystosowat John M. Coetzee odnosnie humanistyki w neoliberalnym swiecie
uniwersyteckim. Powotujac sie na doswiadczenia w komunistycznej Polsce, Coetzee stwierdzit, iz byé moze w
rezimie neoliberalnym uprawia¢ humanistyke bedzie mozna w domach, podobnie jak profesorowie w Polskiej
Republice Ludowej, ktérzy oficjalnie musieli wyktada¢ Marksa, a w domach prowadzili seminaria z innych
koncepcji filozoficznych (Coetzee 2013).
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Swiata, galaktyka — kultura ma rézne poziomy”. Sugeruje, ze mozna patrzec na kraj, jak na rodzine,
ktorg tworzg obywatele, rzad, prywatne i pozarzgdowe instytucje. Krytykuje interesowne dziatania
prywatnych sponsoréw sztuki, np. bankéw, ktére w zamian za subsydia, chcg miec ,,ciekawg”
reklame. ,,Nie podnieca mnie to, ze kto$ daje swoje logo”. Bank moze by¢ skojarzony z dobrymi
rzeczami niekoniecznie przez wyswietlanie wszedzie swojego logo. ,,Banki albo firmy powinny mie¢
motywacje takg jak ja, gdy karmie mojg corke. Jesli tego nie wiedzg, musimy ich edukowacd”.

Victor (,,skuteczny kwietysta”) opowiada, ze w Madrycie zaczeto wynajmowac dla biznesu i
organizowania imprez branzowych nowo wybudowane centrum sztuki elektronicznej (media lab).
Centrum to dysponuje nowoczesnym open-space, co podnosi prestiz wydarzeniom biznesowym.
Inaczej mdéwiac, centrum wymienia prestiz instytucji sztuki na pienigdze od prywatnych firm. Victor
zdaje sobie sprawe z tego, ze mecenat publiczny nie rozwigze problemdw finansowych instytucji
sztuki, ale podkresla, ze budowa prestizu centrum byto wysitkiem zbiorowym — kazdy artysta
pozostawiat tam czes$¢ swojego indywidualnego prestizu. Powinny istnie¢ zasady dyspozycji
prestizem. ,Nie mozna zy¢ tylko z pieniedzy publicznych”, uwaza Victor, ,lecz potrzebne sg jasne
zasady, co mozna a czego nie, gdy zaczynasz wprowadza¢ do swej organizacji model publiczno-
prywatny”.

W teorii i praktyce idea publiczno-prywatnego partnerstwa (PPP) zamazuje dystynkcje
miedzy dziataniami tradycyjnie pojmowanymi jako publiczne i tymi postrzeganymi jako prywatne”>.
Dziatania ,realistow z misjg” — politykdw — wymusito szukanie takich partnerstw. Centrum voor Kunst
en Cultuur (CKC) w Zoetermeer proponuje zajecia plastyczne, muzyczne, filmowe dla dzieci i
dorostych. Stracito ono czes¢ klientéw — osdéb optacajacych abonament za te zajecia, jak powie
Odilija, ,,ze wzgledu na kryzys”. CKC zaproponowato warsztaty dla biznesu, ktérymi mogtyby by¢
zainteresowane firmy, np. z kreatywnego myslenia. Odilija, ktéra pracuje w CKC, opowiada, ze w
probowano podjgc rozmowy z przedstawicielami rady miejskiej w celu wydtuzenia czasu na
znalezienie nowych sponsoréw albo stworzenie konkretnej propozycji dla biznesu: ,,oni [rada miasta]
nie byli zainteresowani znalezieniem wspdlnego rozwigzania. Mamy radzic¢ sobie sami” — relacjonuje
Odilia.

Publiczno-prywatne partnerstwo moze oznacza¢ komercjalizacje sztuki. Wedtug Kristiny
(,08wiecona pragmatystka”) w Holandii sg najlepsze agencje reklamowe na swiecie, bo

komercjalizowana jest w nich myslenie artystyczne. , Tu sztuka taczy sie z zarabianiem pieniedzy, cho¢

”Ta nieostros¢, twierdzg protektorzy PPP, stwarza kreatywne mozliwosci dla szukania nowych rozwigzan
starych problemdw, ktére hamowane byty przez typowe role publiczne lub prywatne (zob. Sagalyn 2012).
Natomiast krytycy PPP mdwig o slepocie na to, co tgczy ludzi ze sobg, zaréwno biednych, jak i bogatych —
wsparcie nieprzynoszacych zysku dziatan, takich jak transport publiczny do niewielkich miejscowosci, na ktdre
sktadajg sie wszyscy obywatele, a ktére niezbedne sg dla podtrzymywania solidarnosci, nigdy nie przyciggnie
uwagi prywatnych sponsoréw (Judt 2015: 303-318).
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to juz nie sztuka, lecz przemyst kulturalny” — méwi. David opisuje swojg prace jako przyktad dobrej
wspotpracy sztuki nowych medidw (pomijam tu fakt, iz wiele artystycznych instytucji nie uznaje
nowych medidw za sztuke) z biznesem. David pracuje z innymi , kreatywnymi ludzmi” w jednym
pomieszczeniu prywatnej firmy, ktéra zaprosita artystéw, aby zrobili dla nich ,,cos$ fajnego”. Mowi:
,to, co robie dla prywatnych firm i to, co robie dla publicznych instytucji, to jest w zasadzie to samo. Z
punktu widzenia sposobu pracy, umiejetnosci czy znajdowania pomystéw, to jest w zasadzie ta sama
praca”. Réznica: ,gdy pracujesz dla prywatnej firmy nie pokazujesz tego profesjonalistom ze swiata
sztuki”. Dla Davida jest oczywiste, ze prywatne korporacje dajg stabilnosc i pienigdze, a Swiat sztuki —
uznanie.

Innym argumentem w dyskusji o przysztosci sztuki w dobie jej projektyzacji, jest przyktad
stynnego malarza Jana Schoonhovena procujgcego na poczcie. Sztukg zajmowat sie po godzinach.
Kristina przywotuje jego stowa: ,mawiat — zatrudnij sie na poczcie, bedziesz miat pienigdze, aby
wykarmié dzieci, wiec nie bedziesz musiat robié tego, czego chcg muzea, akademie, galerie”. ,,\W
tygodniu mozesz pracowacd na poczcie, w niedziele robié¢ swoje projekty”. Jej zdaniem, jesli jest sie
wystarczajgco wytrwatym, mozna poradzi¢ sobie w kazdych warunkach. Problemem moze by¢ to, iz
prace na poczcie w niedtugim czasie mogg wykonywac maszyny: prawdopodobienstwo, ze zawdd
listonosza przejma maszyny wynosi 0.68, naczelnika poczty 0.75, sortowniczego listéw 0.78,
urzednika pocztowego 0.95 (1 to pewnos¢, ze maszyny bedg wykonywaty dang prace, zob. Frey &
Osborne 2013).

Wedtug Martina (,,o$wiecony pragmatyk”) artysta powinien umie¢ wyrazic¢ idee, nad ktorg
pracuje, musi mie¢ co$ skoniczonego, rozpiske dziatan albo model lub projekt: ,,Gdy wiem, co dany
artysta robi, jestem znaczenie bardziej zainteresowany” — kwituje. Natomiast Kristina dodaje: ,, czy
wyobrazasz sobie, ze kto$ da pienigdze na Twitter hasztag? Nie, nikt nie da pieniedzy na co$ takiego.
Chcesz dostad pienigdze, musisz mie¢ co$ chwytliwego, cos co robi wrazenie!”.

Ralph (,liberat hotdujacy realnosci jednostki”), menadzer, uwaza, ze ,,jesli nie ma zbyt wielu
pieniedzy dla sztuki, musisz znalez¢ je tak samo, jak robig to inni ludzie. Subsydia paristwowe nie sg
jedynym rozwigzaniem”. Dla Ralpha ciecia budzetowe zrdwnajg ludzi ze sobg, sg mechanizmem
wprowadzenia réwnosci i sprawiedliwosci. Dzieki cieciom zaréwno artysci, jak i inne grupy zawodowe
stajg wspdlnie do zawodow o pienigdze na realizacje swoich projektéw — ciecia miaty aktywizowac
jednostki i organizacje do szukania sSrodkéw w réznych miejscach i do wiekszej pomystowosci w ich
znajdywaniu. Gtdwnym hastem rzgdu na lata 2013-2016 w dziedzinie kultury jest ,kulturalna
przedsiebiorczos¢” — artysci i instytucje kultury majg by¢ przedsiebiorczy i sami zdobywac pienigdze z
innych zrédet niz subsydia panstwowe. Argumenty rzgdu méwity nie tyle o ,,zaciskaniu pasa”, co o
wymuszaniu wiekszej kreatywnosci i pomystowosci adaptacyjnej. Sztuka i kultura nie sg dla Ralpha

same w sobie czyms$ wartosciowym, co oznacza: nie mogag liczy¢ na dotacje przez sam fakt istnienia.
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Ludzie Swiata sztuki nie przejmowali sie za bardzo pieniedzmi, dowiaduje sie z wywiaddw,
gdyz ,,zwykle one byly”. Nie trzeba byto o tym mysleé, wystarczyto wypetni¢ formularz. Nie
przejmowano sie tez tym, jak komunikowac to, co sztuka robi. ,To byt najwiekszy btagd” — uwaza Anne
(szefowa organizacji, w ktorej prowadzony byt projekt, ktory badatem). Moi rozmdwcy twierdzg, ze
dzieki zaniechaniom $wiata sztuki, ktéry przyjat, ze obecnos¢ sztuki w spoteczenstwie jest sprawg
oczywistg, gabinetom premiera Rutte byto tatwiej przekonac czes¢ obywateli, ze sztuka to ,lewicowe
hobby”. Anne nie twierdzi, ze w telewizji powinny pojawiaé sie spoty reklamujace sztuke jako wazng
czesc¢ spoteczenstwa, narodu, tozsamosci; postuluje, by pokazaé ludziom ,co sztuka robi”, a wiec
objasni¢ w zrozumiatym dla opinii publicznej jezyku, co artysci robig, jakie sg tego konsekwencje dla
nich i dla spoteczenistwa; nie chodzi o to, aby wyznacza¢ sztuce misje (edukacyjng, budowania
tozsamosci narodowej, krytyczng itd.), lecz to, aby publicznos¢, nawet jesli sie nie zgadza z tym, co
robig artysci, mogta sie przekonaé, ze sztuka to nie ,,hobby”.

Moi informatorzy stawiajg diagnoze, ze ludzie w $wiecie sztuki nie przejmowali sie tym, jak
zdefiniowac udany projekt artystyczny. W kontaktach z dysydentami zwykle prezentowano wyniki
projektéw od A do Z. Ralph, nie widzi nic ztego w cieciach budzetowanych na kulture wprowadzonych

w 2013 roku, ale z lekkg pogardg odnosi sie do formularzy i ewaluacji kultury i sztuki:

masz kilka kolumn, ktére musisz wypetnic, wpisac sie w nie. Jesli to zrobisz, reszta ich nie
interesuje. Oni [rzad i fundacje finansujace kulture] nie chcg zobaczy¢, co sie dzieje w
projekcie. Wystarczy, ze bedziesz miat dobry raport na koniec. Sprawdzajg jedynie budzet,

papiery. Nie interesuje ich dobry produkt i dobry proces.

Priorytetami dla holenderskiego rzadu w zakresie kultury byty: edukacja, partycypacja i liczba widzéw
— ,musisz to wspomnieé, méwi Jasmijn, gdy aplikujesz o granty: ze ludzie sie uczg, ze ich angazujemy,
ze sztuka zmienia zewnetrzy Swiat, ze wptywa na lokalng spotecznos¢”. Jasmjn obronita magisterium
z zarzadzania kultura: ,,0dkrytam w mojej rozprawie, ze instytucje kultury potrzebujg wsparcia,
partnerdw, aby to, co robig miato legitymizacje”.

Instytucje kultury w czasie mojego pobytu w Rotterdamie poszukiwaty ludzi, ktérzy umiejg
pisac artykuty, eseje lub inne formy literackie, ktdrzy umiejg przedstawi¢ w prosty sposdb misje i cele
instytucji. Aby dotrze¢ do mtodziezy albo do turystow potrzebni sg tez ludzie, ktérzy pozycjonuja
strony internetowe danej instytucji; potrzebni sg rowniez ambasadorzy, ktdrzy bedg propagowac
idee danej instytucji w roznych miastach i panstwach; poszukuje sie tez ttumaczy jezykdw. Jasmijn
opowiada w gruncie rzeczy o szerszym problemie opisanym przez Michaela Powera (1997, por.
Czarniawska 2010: 37-44). Chodzi o idee spoteczenstwa sprawozdawczego. To, co dzieje sie

wewnatrz organizacji jest na tyle ztozone, iz osoba z zewnatrz, nieprofesjonalny obserwator, nie jest
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w stanie jej zrozumied. Potrzebni sg zatem ttumacze, ktérzy zbyt ztozong logike praktyki przetozg na
wyrafinowang retorycznie, stylizowang estetycznie i abstrakcyjng, cho¢ czesto postugujace;j sie
sugestywnymi przyktadami, logike reprezentacji (Czerniawska 2010: 9-23).

Moi rozmdwecy stwierdzajg, ze artysci, aktywisci, naukowcy, humanisci i pracownicy instytucji
kultury oraz sztuki nie wtgczyli do publicznej dyskusji o sztuce jezyka samej sztuki. Dominowat
stownik polityczny (uzytecznos¢ sztuki) i medialny (skandale, rynek sztuki, masowe imprezy).
,Dysydenci, nawet jesli byli zainteresowani efektami jakie kultura i sztuka wywiera na spoteczenstwo,
nic z nimi nie robili; nikt im zresztg nie dat samouczka sztuki, nikt ich nie nauczyt jak obstugiwadé
sztuke” uwaza Anne. Z drugiej strony, Martin zwraca uwage, ze wiele grup teatralnych z Amsterdamu
nigdy nie wystawiato niczego poza Holandig. ,,Grupy te majg ograniczone horyzonty. Pracuje z
grupami, ktére nawet nie wychodzg do centrum miasta”. Uzywa on argumentu powszechnie
pojawiajacego sie w dyskus;ji, ktorg sledzitem rezydujac w Holandii: sztuka w Holandii byta za bardzo
skupiona na sobie. Ale Martin podnosi rowniez inny wazny argument: , tatwiej jest sprzedac telefon
niz modern dance”. Rzadko, kto ttumaczyt opinii publicznej, dlaczego modern dance nie jest
telefonem albo jaka wizja spoteczenistwa kryje sie w Swiecie bez tanca, bez eksperymentéw
artystycznych.

Jasmin podkresla, ze wiele organizacji w Holandii boi sie straci¢ image Sztuki pisanej przez
duze ,S”. Sg one skupione ,na sztuce w Swiecie sztuki”. ,,Niewiele jest w Holandii organizacji, ktére
taczg wiele rzeczy na raz — sztuke z problemami spotecznymi i efektywnoscig” uwaza Jasmijn. Ralph
mowi dobitnie: ,to nie jest akceptowalne w Holandii, aby sztuka byta instrumentem spéjnosci
spotecznej”. Jeden z partnerdw projektu, ktéry badatem, Kosmopolis, uzywa sztuki jako instrumentu
dla poruszania probleméw miejskich i lokalnych (np. propaguje spoteczng widzialno$¢ emigrantow
jako ,normalnych” ludzi). Te dziatania sg jednak niedowartosciowane — Kosmopolis nie otrzymato w
2013 roku dotacji rzadowej, i jak wiele innych instytucji kultury, zwtaszcza niewpisujgcych sie w
tradycyjne sztuki jak opera, teatr, sztuki wizualne, zostato zamkniete.

Dla wielu moich informatoréw projekt, ktéry badatem byt ilustracjg dobrych praktyk dla
instytucji publicznych, jak wspétpracowac z instytucjami komercyjnymi, a jednoczesnie realizowac
wtasng misje: ,,Niewiele instytucji kultury w Holandii jest przyzwyczajonych do tego, co tu robimy. Nie
mamy subsydiéw panstwowych, co zwalnia nas od ciggtego ttumaczenia sie rzagdowi, z
przedstawiania réznych sprawozdan z tego, co robimy z pieniedzmi publicznymi, pieniedzmi kazdego
podatnika. Thtumaczenie sie przed rzgdem, ktory prezentuje sie jako najwazniejszy reprezentant
spoteczenstwa, moze byc¢ krepujgce” (Jasmijn). Instytucje kultury i sztuki w Holandii, wedtug Jasmijn,
ograniczone sg tym, ze muszg robié to, czego wymaga rzad, np. piszac projekt pod wymogi rzagdowe.

,Nie chcemy zmienia¢ swoich celéw ze wzgledu na cele rzagdowe”, powiedziata Anne

(,0o$wiecona pragmatystka”), ,ale to nie jest polityczna decyzja. Po prostu nie majg dla nas
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pasujacych programoéw”. Cheac realizowac cele, ktére samemu sobie wyznaczasz, jak powiedziata
Anne, ,,musisz by¢ bardzo pragmatyczny”. Dlatego Anne nie odrzuca mozliwosSci wspotpracy z
rzgdem, nie traktuje go jako zto konieczne. Nie widzi linii porozumienia teraz, w 2013 roku, co nie
znaczy, ze w przysztosci nie bedzie starata sie o dofinansowanie z budzetu panstwa. ,,Mamy wielu
sponsoréw [w projekcie PZ] — méwi mi Odilia, ksiegowa — czasem matych, czasem potgczonych z
rzgdem. Musimy pytac o kazdy grosz”. Powoduje to, iz zwieksza sie ilo$¢ pracy administracyjne.
Raportowanie jest konieczne, gdyz kazda z instytucji dotujgca PZ chce wiedzie¢, na co wydawane sg
pienigdze.

Wedtug moich rozmdéwcdw swiat sztuki powinien wynalez¢ jezyk, z jednej strony, zrozumiaty
dla opinii publicznej, z drugiej — nieredukujacy sztuki do potrzeb spotecznych, politycznych,
ekonomicznych. Jezyk ten powinien ksztattowac praktyke przyznawania subsydiéw i sposéb ewaluacji
projektéw artystycznych (, liczy sie dobry proces i produkt, a nie formularze, papiery”). Sg to
postulaty, inng rzeczg jest ich wprowadzenie w zycie.

Projekt w sztuce ma wtasng historie. Globalny kryzys finansowy z korica 2007 roku oraz ciecia
budzetowe w Holandii ukazat dylematy ludzi tworzacych projekty artystyczne. Z jednej strony, moi
informatorzy zanegowali idee projektu jako kryterium sukcesu/porazki (jako zgodno$é/niezgodnosé
opisu z rzeczywistoscig), tak jak czesto definiuje sie projekt w architekturze albo zarzadzaniu (jesli
chcemy stwierdzi¢ czy projekt okazat sie sukcesem albo porazkg mozemy sprawdzi¢ wiernos¢
artefaktu lub procesu, poréwnujgc go z dyspozycjami zawartymi na papierze). Z drugiej strony, w
kontekscie spoteczenstwa moi informatorzy wykazali sie niezwyktym poczuciem realizmu, ktory
polegat na adaptacji do zastanych warunkdw. Projekty nigdy nie s3g realizowane w prdézni politycznej i
spotecznej. To, czy projekty bedg prowadzity do wypalenia zawodowego czy bedg narzedziem
wspotpracy zalezy w duzej mierze od decyzji politycznych. Podsumowujgc, mozna powiedzieé, ze moi
informatorzy prébowali pofaczyé autonomie sztuki, ktéra kieruje sie wtasnymi regutami, z realizmem,
ktory utatwitby realizacje projektéw w kryzysowej sytuacji.

Na koniec skorzystam z wypracowanego we wczesniejszych rozdziatach narzedzia
(,poczwodrna perspektywa”), by uporzagdkowad to, co zostato powiedziane:

e Struktura: projekt artystyczny jest metoda faczenia réznych ludzi i instytucji ze soba.
Metoda ta, jak staratem sie pokazac sledzac historie projektu w sztuce, nie byta kryterium
sukcesu/porazki, lecz sposobem na organizowanie dziatarnn w ztozonej i niehierarchiczne;j
sytuacji, ktérg Danto nazwat ,spustoszeniem”.

e Siec: projekty artystyczne nie funkcjonujg w prdézni spotecznej; tak jak inne projekty sg
zalezne od szerszego kontekstu (kryzys finansowy, ciecia budzetowe, polityka rzgdowa
itd.). Sztuka w Europie jest szczegdlnie wrazliwa na to, co dzieje sie w panstwie: sztuka,

jak widzieliSmy na przyktadzie Holandii, zalezna jest w duzej mierze od subsydidw
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panstwowych; po drugie, funkcjonowanie w sytuacji kryzysowej wymaga pewnej dozy
realizmu, co przeksztatca sposéb rozumienia sztuki. Wedtug moich rozmoéwcow sztuka
powinna by¢ bardziej obecna w spoteczenstwie (Jasmijn krytykuje ,,sztuke dla sztuki”,
Martin twierdzi, ze artysci powinni wchodzié¢ w czestsze relacje z miastem i publicznoscig,
Chris, ze sztuka moze by¢ instrumentem zmiany spotecznej). Projekt, taki jak projekt PZ,
taczy ze sobg grupy artystyczne majgce ugruntowang pozycje w $wiecie sztuki, szkote,
uczniéw, nauczycieli, mtodych artystdw z Europy, miasto Rotterdam.

Jednostka: z jednej strony, ciecia budzetowe wywotaty protesty, wiele os6b musiato
radzi¢ sobie z dylematami dotyczgcymi autonomii sztuki i znajdowania sposobow na jej
finansowanie, z drugiej strony, projekt artystyczny stat sie, jak stwierdzit Sonnier, nowg
forma wypowiedzi artystyczne;j.

Politycznosc: sztuka jest czuta na polityczne transformacje — prawicowy rzad nazwat
sztuke w Holandii ,lewackim hobby”, a artystéw ,, darmozjadami”. Tradycyjne dziedziny
sztuki, wedtug Martina, miaty tatwiej, niz eksperymentalne — warto zadawac po raz
kolejny pytanie: czy sztuka powinna wpisywac sie w logike rynku badz propagandy

panstwowej. Projekty artystyczne nie sy wolne od tego klasycznego pytania.
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CZESC 11 Sprojektyzowane formy dialogowe: eksperymentowanie z

zastanymi warunkami instytucjonalnymi

W dyskusjach na temat projektyzacji pojawia sie czesto zarzut, iz proces ten instrumentalizuje relacje
miedzyludzkie (Szreder 2016, Cwikta 2015), a cze$¢ analiz wskazuje na biurokratyczng nieczytelnoéé
systemu projektowego (Jatocha 2014, Kuura 2009), na to, co Jadwiga Staniszkis (2009) opisywata jako

przemoc strukturalna” badz , dyktat formy””*

. Projektyzacja jest ambiwalentnym procesem: z jednej
strony, projekty, przynajmniej w zatozeniu, majg zwiekszy¢ efektywnosé dziatan jednostek i grup, z
drugiej, ktadg nacisk na ludzkg sprawczos$é, a z trzeciej — wpisane sg w strukture biurokracji (,,zelaznej
klatki”) i neoliberalng ideologie promocji indywidualizmu kosztem celéw zbiorowych. Jednakze
projekty mogga by¢ réwniez zalgzkiem nowej koncepcji panstwa socjalnego, a same w sobie s3
wehikutem taczenia ludzi dla realizacji wspdlnego celu. Przyktadem projektu, w ktérym réwnie wazny,
co produkt korcowy, byt proces wspélnej pracy pomiedzy jednostkami charakteryzujgcymi sie rézng
mocg sprawczg (uczniami, mtodziezg, mtodymi artystami, ekspertami, menadzerami), byt projekt,
ktory badatem.

W projekcie PZ zatozono, ze efektywniejsze od motywacji instrumentalnych (sankcji, kar,
nagréd) w podtrzymywaniu orientacji kolektywnej bedg motywacje spoteczne (przyjemnosc ptynace
z wspolnej pracy, wizja dtugotrwatych korzysci, wzmacnianie wiezi miedzyludzkich). Projekt ten byt
nazywany ,procesem”, w ktérym zarzgdzanie byto kolektywne (jego struktura nie byta hierarchiczna).
Anne stwierdzita, ze projekt PZ jest tak pomyslany, ze wymaga refleksji na kazdym etapie, a nie
wypetniania dziataniami kolejnych faz: ,,Nasz projekt nie pasuje do schematu «opis dziatania-
wykonywanie-odhaczenie»”. W projekcie PZ istotne byto zachowanie dwadch perspektyw: z géry na
dot (top-down) oraz z dotu do géry (bottom up). Anne powtarzata, ze ,aby rozwijac¢ problemy
zaczynamy od dotu, ale mamy tez wiedze, aby potaczy¢ to, co lokalne, co artystyczne, z tym, co
odgdrne, czym zajmujg sie menadzerowie”. W czesci Il Sledze, jak te dwie perspektywy (,oddlona” i
,0dgorna”) naktadajg sie na siebie, przenikajg i komplikujg interakcje miedzyludzkie w projekcie.

Projekt PZ byt realizowany w szkole, instytucji z paradygmatyczng strukturg hierarchiczng
(uczen-nauczyciel-dyrektor). Przesledze proces dopasowywania logiki projektowej do logiki szkolnej.
Anne nazywa projekt PZ nowym podejsciem do edukacji. Projektu PZ nie dato sie jednak swobodnie
wpasowac w strukture szkolng. Wymagato to wysitku. Na poczatku zespét projektowy zaczat
przyjmowac role nauczycieli. Ustyszelismy od menadzerdw projektu, ze ,nie bedziecie nimi, bo nie
jestescie zawodowymi nauczycielami. Nie bedziecie dobrymi nauczycielami. Nie chcemy nimi by¢”.

Musielismy wymysli¢ dla siebie nowe role, a przede wszystkim odtgczy¢ projekt od hierarchii szkolne;j.

74 Chodzio dyktat formy egzekwowany przez globalng logike i wykorzystujgcy brak korespondencji miedzy
narzuconymi formami instytucjonalnymi a «czasem historycznym» (studium rozwoju), w jakim znajduje sie
dana gospodarka” (Staniszkis 2009: 131).
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Nie obyto sie to bez kontrowersji. Gdy juz sie to udato, rozpoczat sie proces konstruowania
niehierarchicznej struktury wspotpracy z uczniami i nauczycielami. Zadatem pytanie: Jakie strategie
stosujg aktorzy spoteczni, by uporac sie z hierarchig szkolng, a potem, by zbudowa¢ niehierarchiczng
strukture?

Przedstawie proces negocjowania porzadku spotecznego — szkolnego, a potem ,,post-
szkolnego” (szerzej: hierarchicznej i niehierarchicznej struktury). ,,W pracach teoretykéw
negocjowanego porzadku wcigz powraca watek ograniczenia i powsciggania negocjacji przez
nieubtagang rzeczywistosc spoteczng”, pisali Stolte, Fine i Cook (2009: 192, por. Manterys 2008). W
fazie pierwszej procesu, ktdry opisze, tg rzeczywistoscia spoteczng byta szkotfa; w fazie kolejnej
(konstrukcji nowego porzadku) byli nig uczniowie — ich niska pozycja klasowa nie pozwolita zrobic z
nich, jak méwilismy miedzy sobg, ,artystéw”. Musielismy wymyslec¢ taka strukture relacji, ktéra z
jednej strony databy uczniom wolnos¢ twdrcza, a z drugiej, kreowata na tyle Sciste ramy, by mogli oni
odnalez¢ sens we wspdlnym dziataniu.

Poszukujemy dzi$ nowych form dialogowych (zob. Koczanowicz 2015). Jest to szczegdlnie
wazne w dobie obserwowanego powszechnie kryzysu dotychczasowych form demokracji i
dialogowych struktur relacji miedzyludzkich. Analiza negocjowanego porzadku, ktérg przedstawie
ponizej pokazuje, po pierwsze, ze nowe form dialogowe nie sg tylko domeng spontanicznych ruchéw
oddolnych, lecz ze mogg one zosta¢ wytworzone w oparciu o odgdérne struktury (tradycyjna
hierarchie szkolng, w ktdrej prébuje zainstalowac sie projekt zalezny od subsydiéw prywatnych i
grantu z Unii Europejskiej, oraz wspotpracy profesjonalnych menadzeréw kultury i artystow). W
takim przypadku nalezy wzigé pod uwage dwa ograniczania: strukturalne (np. na linii szkota-projekt,
sztuka-projekt, dziatania u podstaw-wypetnianie celéw projektu) oraz ludzkie (nie wszystkie osoby
pasujg do mitycznego obrazu ,elastycznej jednostki”, zob. Dorre i in. 2015). Po drugie, formy taczace
to, co oddolne z tym, co odgdrne, tak jak projekt PZ, sg oparte na podwdjnym standardzie:

efektywnosci i dialogicznosci.
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ROZDZIAL 5. OD HIERARCHICZNYCH OGRANICZEN DO
EKSPERYMENTOWANIA Z NIEHIERARCHICZNYMI FORMAMI EDUKAC(]I
Ken Robinson przekonuje, ze szkoty dajgce pierwszenstwo technice i praktycznym programom
,przechodza na model nauczania opierajac[y] sie na projektach””. Takie szkoty ,skupiaja sie na
rozwijaniu niedocenianych umiejetnosci, takich jak rozwigzywanie problemoéw i komunikacja, oraz
daja nauczycielom znacznie wiecej swobody, nadal rozliczajgc sie z wynikow” (Robinson & Aronica
2015: Loc4572). W praktyce jest to zmiana z edukacji opartej na testach na edukacje opartg na
projektach.

Holandia jest krajem podazajacym za tym trendem. Peter, menazer szkoty, w ktérej

realizujemy projekt PZ, wyjasnia mi, ze:

kilka lat temu zmienit sie system edukacji. Przed tg zmiang w scenariuszu edukacyjnym nauczyciel byt
najwazniejszy — uczen przychodzit do szkoty, siadat a nauczyciel podejmowat decyzje. To bardzo
jednokierunkowe spojrzenie i bardzo nieskuteczne. Z badan wynikato, ze w ten sposéb mozna
skutecznie przekazac jedynie 10% wiedzy. Inne badania natomiast wykazaty, ze jesli uczern sam bedzie
odkrywat, znajdowat rozwigzania, wowczas mowimy o tym, ze az 80-90% wiedzy, ktérg zdobedzie,
zapamieta. W Holandii nazywamy to ,,competence learning”. Student uczy sie przede wszystkim
poprzez warsztaty, a nauczyciel jest od tego, aby wspierat go w drazliwych i trudnych momentach
realizacji projektow. Gtéwna czescig edukacji jest realizacja prawdziwych, [czyli niewymyslonych przez
nauczyciela], projektow. Wszyscy studenci majg tez obligatoryjne kursy z matematyki i jezykdw.
Staramy sie przettumaczy¢ wiedze [kognitywng] w dziatanie, praktyczne radzenie sobie z problemami.
Bolaczka kazdego niemal systemu edukacji byto to, ze studenci zdobywali wiedze, ale nie potrafili jej
przetozy¢ na konkretne rozwigzania. Wiedze mozna znalez¢ w Internecie, ale nie dowiesz sie z
Internetu, jak dziata¢ praktycznie; zwtaszcza dziatan kreatywnych nie mozesz nauczyc¢ sie z ksigzki —
uczysz sie ich poprzez dziatanie, robienie czegos. Dlatego realizujemy projekty — studenci muszg
pokazaé, ze potrafig przetozy¢ wiedze na praktyczne rozwigzania. W Holandii MBO (Management by

Objectives) to podstawa nauczania.

Peter ttumaczy, jak funkcjonuje szkota, w ktdrej pracuje (szkota ta jest odpowiednikiem polskie]

szkoty zawodowej):

W przypadku kursu HT [osoby uczestniczace w tym kursie sg czescig projektu PZ] idziemy jeszcze dalej

w stosunku do tego, o czym przed chwilg méwitem. Projekt jest tu rozumiany jako wspdtpraca miedzy

7 System edukacji publicznej w wielu krajach jest masowy, wystandaryzowany; byt stworzony, by sprostaé
potrzebom pracy w czasach rewolucji przemystowej; nie jest przystosowany do warunkdéw zycia w XXI wieku.
Ken Robinson (Robinson & Aronica 2015:loc216)uwaza, ze ,edukacja ma na celuumozliwienie uczniom
zrozumienie Swiata wokdt nich oraz naturalnych talentéw tkwigcych w ich wnetrzu, aby
mogli stac sie spetnionymi jednostkami i aktywnymi, wrazliwymi obywatelami”. Robinson
podkresla w ten sposob cele edukacji dla XXI wieku — nie masowos¢, lecz personalizacja; nie standaryzacja, ale
indywidualne talenty.
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uczniami, nauczycielami i osobami z zewnatrz (np. pracownikami firm, przedsiebiorstw etc.).
Uczniowie nie realizujg swoich indywidualnych projektéw, ale wszyscy ci ludzie uczg sie od siebie
nawzajem pewnych umiejetnosci. W takim systemie nauczyciel nie musi wiedzie¢ wszystkiego,
zwiaszcza, ze przy takiej wspdtpracy wiedza ksigzkowa zwykle zawodzi — potrzebna jest wiedza z
doswiadczenia, z prawdziwego zycia, a tej nauczycielom zwykle brakuje. Nauczyciele nie powinni
udawad, ze znajg odpowiedzi na wszystkie pytania. Biorgc udziat w przedsiewzieciu, o ktéorym méwie,
zaréwno nauczyciele, jak i studenci ucza sie na przyktad zdobywajg wiedze jakim jezykiem i w jaki
sposob komunikowac sie z partnerami zewnetrznymi. Studenci sami dochodzg do tego, jakiej wiedzy
potrzebujg. Nauczyciele nie narzucajg uczniom z gory jaka wiedze powinni opanowad. Na przyktad, jesli
w projekcie potrzebujesz podstaw matematyki, studenci bedg zainteresowani, aby sie jej nauczyé w
celu rozwigzania problemu. W tradycyjnym systemie edukacji uczniowie nie wiedza, jak korzystac z
wiedzy. Jak ja chodzitem do szkoty méwiono mi —,ucz sie”, a potem zobaczysz, do czego ci sie ta
wiedza przyda. Nigdy nie wiedziatem, po co sie czegos ucze, nie wykorzystatem tez tej wiedzy w
praktyce. Dzi$ studenci chca wiedzieé, po co sie czegos ucza. Trzeba wiedze wtozy¢ w kontekst. Takim

kontekstem jest projekt.

W stowach Petera bardzo jasno stychac, ze edukacja oparta na projektach jest nie tylko zmiang
paradygmatu z ,testowego” na, projektowy”, lecz jest rowniez formg marketingu. Z
przeprowadzonych przeze mnie wywiadow pogtebionych wynika, ze projekt PZ jest formg reklamy
szkoty, ktdrg mozna skierowac do firm i rzgdu. Rotterdam jest miastem biznesu i przemystu, w
ktdrym rosnie zapotrzebowanie na prace dla ludzi z zawodowymi kwalifikacjami w najwiekszym
porcie w Europie. Takie kwalifikacje mtodzi ludzie nabywajg w szkole, w ktorej realizowany jest nasz
projekt. Projekt PZ stanowi mocny argumentem w negocjacjach z lokalnymi firmami, by te
zainwestowaty w szkote i swych potencjalnych pracownikéw. Po drugie, szkota oparta na projektach
jest atrakcyjna dla studentéw. Dyrektorzy szkoty, w ktérej realizowany jest projekt PZ, twierdzg, ze 23
osoby zapisane na kurs HT to sukces. W konkurencyjnej szkole na odpowiednik tego kursu uczeszcza
siedem osdb. Po trzecie, projekty w szkole majg motywowac ucznidw do jej skoriczenia. Anne
twierdzi, ze ogromne sumy pieniedzy wydawane sg na to, by mtodziez ktéra z jaki$ powoddw rzucita
szkote, z powrotem do niej wrdcita. Nie ktadzie sie zbyt duzego nacisku na motywowanie uczniéw, by
nie porzucali szkoty. Wreszcie, argumentowaé mozna, ze edukacja oparta na projektach jest
korzystna dla spoteczenistwa, poniewaz rozwija w uczniach potrzebne dzi$ umiejetnosci praktyczne
oraz zacie$nia wiezi miedzy uczniami a szkotg. Podsumowujac, edukacja oparta na projektach jest
pozadana nie tylko dlatego, ze promuje indywidualne talenty, lecz takze z powoddw pragmatycznych.
Edukacja oparta na projektach wpisuje sie w narracje , kreatokratyczng”. Wedtug tej narracji,
w latach 70. i 80. XX wieku klasyczny koncept zawodu zostat zastgpiony ideg pracownika wiedzy; na

przetomie latach 90. XX i poczatku XXI wieku koncept ekonomii wiedzy zostat zastgpiony modelem,
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ktory Jadranka Svarc (2015) nazwata, paradygmatem , kreatokratycznym” (,creatocratic”).
Charakteryzuje go globalny przemyst kulturowy, ustugi i kreatywne sektory z takimi zawodami jak
zarzadzanie, konsultacja, ustugi osobiste, entertainment, software design. Scene , kreatokratycznego”
paradygmatu wypetnity takie koncepty jak ,semi-”, ,,post-”, ,,new-", hybrydy, fach transnacjonalny,
wielozadaniowos¢, portfolio zastepujgce CV, de-profesjonalizcja, de-skilling — sg to etykiety
umiejetnosci przypisywanych pracy projektowej (Landry 2011). Peter powotuje sie na te narracje,
mowigc, ze w krajach europejskich coraz wiekszg role petnig sektory kreatywne, gdyz przemyst

przenosi sie do Chin:

W Chinach kamere mozna ztozy¢ za 20S, a w Holandii bedzie to kosztowato 5005. Natomiast
kreatywnymi rozwigzaniami bedziemy musieli sie zaja¢ my, np. bedziemy musieli wiedzie¢ jak
regulowac jakos$¢ powietrza, jak tworzy¢ skuteczne systemy klimatyzacji itd. W tym celu trzeba bedzie
potfaczyé rézne informacje: np. kiedy ktos bierze prysznic, albo dlaczego nie uzywa prysznica do kapieli,

co mu w tym przeszkadza — musimy nauczy¢ studentéw radzenia sobie z takimi problemami.

Svarc twierdzi, ze iluzje opinii publicznej, ze zyjemy w $wiecie wiedzy i kreatywnosci ksztattuja
statystyki i akcje organizacji takich jak OECD czy Komisja Europejska, ktére zwykle podkreslajg wzrost
poziomu edukacji oraz przejscie z pracy wykonywanej przez pracownikéw o niskich kompetencjach
do pracy wykonywanej przez ludzi z wysokimi kompetencjami. Jednakze nie potwierdzaja tego
badania empiryczne, z ktdrych wynika, ze najliczniejsze miejsca pracy w UE to praca niewymagajgca
specjalistycznych, wysokich kwalifikacji i niskoptatna. Wedtug Svarc tylko 5.7% catkowitego
zatrudnienia to zawody produkcji high-tech, a , knowledge intensive activities” (KIA) — zawody
ograniczone do sektora biznesu z wykluczeniem pracy publicznego sektora, jak ustugi non-profit —
stanowi tylko 13.4% zatrudnionych. W 2011 roku obywatele EU28 wydali 29.1% PKB na spoteczna
ochrone (np. ustugi osobiste, dobroczynno$¢, praca dla spotecznosci). Wysoki poziom europejskiego
wiaczenia spotecznego stoi pod znakiem zapytania ze wzgledu na wzrost od lat 90. XX wieku ilosci
niskoptatnej pracy. We wrzesniu 2013 roku 26.9 mIn obywateli UE byto bez pracy.

Badania empiryczne nie dostarczajg poparcia dla tezy, ze praca kreatywna jest antidotum na
bezrobocie w UE. Peter i inni menadzerowie szkoty czesto jednak powotywali sie na narracje
,kreatokratycznga”, gdy uzasadniali koniecznosc¢ zastgpienia paradygmatu ,testowego”
paradygmatem ,projektowym”.

Paradygmat ,testowy” jest edukacjg masows. ,Musze zrobi¢ tak, by kazdy ze studentéw w
koncu doszedt do pewnego poziomu” — wypowiadajac te stowa Vesna, nauczycielka, rysuje na kartce
a5 kilka pionowych strzatek réznej dtugosci pnacych sie w gore (przedstawiajg one studentéw

absorbujgcych materiat — jedni robig to szybciej, inni — wolniej) oraz jedng pozioma linie — to limit
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wiedzy, ktdrg kazdy ze studentdw powinien przyswoic. Ida pyta Vesne: ,moze nie powinnas
prowadzi¢ wszystkich do jednego poziomu?”.

Pytanie Idy pozostaje bez odpowiedzi, poniewaz Vesna nie ma wyboru — musi, zgodnie z
zatozeniem standaryzowane] edukacji, ktéra uznaje, ze ,,jeden rozmiar pasuje kazdemu” (Robinson &
Aronica 2015: Loc4162), wpoi¢ kazdemu uczniowi okreslong porcje wiedzy. Robinson twierdzi, ze
nauczyciel, dyrektor szkoty, rodzice, itd. majg jednak wybér: ,mozesz dokonywaé zmian w ramach
systemu, forsowac zmiany samego systemu lub dziata¢ poza systemem” (tamze: Loc4171). Vesna nie
zamierza by¢ rewolucjonistka: jest zatrudniona w szkole na pétetatu, a po pracy musi wrécic¢ do
domu, by, ,,zrobi¢ obiad i poby¢ ze swoim dzieckiem”. Projektyzacja szkoty — przystosowanie jej
programu do rynku pracy opartego na realizacji projektéw — przychodzi do niej wbrew jej woli.

Projektyzacja szkoty, twierdzi szef Vesny, wymaga od nauczyciela przyjecia nowej postawy:

wczesniej nauczyciel przegladat rozdziat ksigzki, ktéry miat przedstawi¢ uczniom. Czytat go i na lekcji o
nim opowiadat. Teraz [w projektowym podejsciu] nauczyciele nie wiedzg, co sie bedzie dziato, nie maja
scenariusza, nie wiedza, o co zapytajg studenci. Musza wiedzie¢ o wiele wiecej, ale tez muszg sie

nauczy¢ mowi¢ — ,,nie wiem”. Jesli chodzi o ksigzke, to trudno powiedziec, ze czegos nie wiesz, ale jesli

stajesz przed realizacjg zadania, to tatwiej powiedziec¢: ,,sprobujmy to jakos wspélnie rozwiazaé"76.
Vesna prébuje dostosowac sie do przeksztatcen w szkole, ale wykluczajace sie porzadki — logika
standaryzowanej szkoty oraz logika projektu — wywotujg w niej zmeczenie’’. Uwaza, ze jej rolg jest
nauczenie studentéw konkretnej umiejetnosci: ,studenci potrzebujg jakies struktury, zwtaszcza, gdy
trzeba im co$ wyttumaczy¢, gdy muszg sie nauczy¢ obstugi jakiegos programu komputerowego”.
Zespot YP natomiast, jak mowi, prowadzi zajecia ,,ze sztuki” — trudno jest studentom skupic sie na jej
zajeciach, gdy wracajg ,,od was [z zaje¢ prowadzonych przez zespot YP]”. Vesna prébuje ,,wskoczyé w
sztuke”, ale nie jest to proste; mowi: ,fun, playfull —to jest u was, u mnie tego nie ma”. Jej stowa
potwierdzajg studenci: minusem, wedtug nich, pracy z nami jest to, ze warsztaty przez nas
prowadzone sg chaotyczne, ze nie wiadomo, co sie dzieje, ze nie ttumaczymy wszystkiego zbyt jasno;
plusem: zabawa; fajni ludzie; to, ze nie jestesmy nauczycielami. Vesna twierdzi, ze studentom trzeba
klarownie ,,wyttumaczy¢” jaki$ materiat oraz ze do tego potrzebna jest , dyscyplina”. Podsumowuje

swoj wywadd: ,ja ucze ich bardziej technicznych spraw, wy bardziej artystycznych”.

7% Szef Vesny zwraca uwage, ze projektowy tryb pracy jest rowniez trudny dla rodzicéw, gdyz ,,nie mogga zapytac
ani swych dzieci, ani nauczyciela, nad ktérym rozdziatem i jakiej ksigzki aktualnie pracujg albo jakie dostaty
ocene”.

" Emre, jeden ze studentéw, powiedziat mi: ,Vesna stwierdzita dzisiaj, ze jak nie bedziemy grali w gry na
komputerze na lekcji, to bedziemy mogli iS¢ wczesniej do domu. Ale mysle, ze i tak cze$¢ z nas bedzie grata a
Vesna i tak nas pusci wczesniej. Ona sama chce is¢ do domu”.
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Natozenie sie na siebie dwdch struktur — edukacji ,,testowej” i edukacji opartej na projektach
— meczy i stresuje nie tylko ,,strone szkolng” (Vesne), lecz takze ,strone projektowa”. Victor méwi, ze
nie zamierza ,,przynosi¢ pracy do domu”; Kati jest ,,zdenerwowana”, gdyz musi prowadzi¢ zajecia tak,
by dostarczaty ,,duzo radosci”. Obie strony — nauczyciele i zesp6t YP — muszg zmagac sie z
ambiwalencjg naktadajacych sie na siebie logik — standardowe] edukacji szkolnej (sktada sie na nig
,struktura”, ,wyttumaczenie i nauka obstugi czegos”, ,techniczne sprawy”, ,, wiedza ksigzkowa”,
»dyscyplina”) i edukacji projektowej (mieszg sie w niej ,chaos”, ,zabawa”, ,sztuka”, ,wspdlne
wykonywanie zadan”, ,etos niewiedzy”). Podobnie jak zasady projektowe organizujg prace
nauczycielce, tak logika szkolna wptywa na prace zespotu YP.

Przyktadowo, Vesna méwi, ze to jest dla niej ciezar, gdy zabieramy jej kilku studentéw do
naszej przestrzeni. Wylicza: ,,zostaje ich kilku, kilku z nich jest chorych, kto$ nie przyjdzie i potem
siedzi tutaj dwdéch i nie wiem, co mam z nimi robi¢. Musze zrobié program, a wasze warsztaty
rozbijajg strukture zaje¢”. Mdj szef méwi mi: ,kazdy musi sie nauczy¢ tego samego, wszyscy muszg
wynies¢ ze szkoty to samo”. Vesna prébuje poradzi¢ sobie z napieciem strukturalnym wynikajgcym z
natozenia sie logiki szkoty i logiki projektu Smiechem: , ale nie narzekam i sie $mieje”. Kristina
stwierdza, ze Vesna jest niespokojna, gdyz ,,musi mie¢ cos, co da sie zmierzy¢. Tego wymaga jej
praca. Ale, by cos$ zmierzy¢, trzeba mie¢ miare, a nasza praca to work in progres”. ,,My robimy projekt
— mowi Anne — musimy dbad o jego rozwoj”.

Wykluczajacy sie charakter obu logik prowadzi do zmeczenia, zdenerwowania, zaktopotania.
Jednostka ,daje sie miazdzy¢ sprzecznym normom, zapobiegajgc ich bezposredniemu starciu, albo
rozdziera¢ zasadom nalezgcym do réznych porzadkow, uzgadniajac je” (Goffman 2012: 113). Vesna
prébuje uzgodnic oba porzadki (chce ,wskoczy¢ w sztuke”); podobnie czyni zespdt YP, zwtaszcza na
poczatku projektu, gdy zamiast skupic sie na nim, zaczynamy prowadzié lekcje. Przesledze teraz
proces przebiegajgcy od dominacji schematu szkolnego w pracy zespotu YP poprzez bunt zespotu i
wyznaczenie nowych rél sobie i partnerom.

W pierwszym miesigcu trwania projektu PZ zachowujemy sie jak nauczyciele, cho¢ nimi nie
jestesmy, nie mamy przeszkolenia nauczycielskiego, a kierownictwo PZ podkresla, ze naszg przewagg
nad nauczycielami jest to, ze nie podlegamy wtadzom szkolnym i mamy , kreatywne” umiejetnosci.
Mimo to, przygotowujemy typowe lekcje szkolne; prowadzimy zajecia, ktdre nie majg zwigzku z
szerszym kontekstem i celem projektu. Nasze zajecia s3 wpisane w harmonogram szkoty — studenci
przychodzg do nas w kazdy poniedziatek i wtorek w ramach zaje¢ lekcyjnych. Kristina dostrzega, ze
uczniowie zachowujg sie u nas jak na typowej lekcji, a my przyjmujemy role nauczycieli. Postanawia
da¢ nam kilka rad, jak poradzi¢ sobie z niesubordynacjg studentdow tak, by nie przyjaé typowej roli

nauczyciela, a z drugiej strony, by mfodziezy nie sprowadzi¢ do roli uczniéw (zob. ramka 4).
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Performatywny wymiar autorytetu: Jak wspétpracowaé z mtodziezg w warunkach szkolnych nie
sprowadzajgc ich do roli uczniéw i nie przyjmujac roli nauczyciela?

Pierwszg radg Kristiny jest podpatrywanie ludzi, ktdrzy pracujg z mtodziezg w szkole — ,,oni chcac, nie
chcac, wypracowali rézne metody pracy z nimi, warto korzystaé z ich doswiadczenia”. Drugg rada
jest budowanie poczucia wsrdd studentéw, ze jestesmy obecni w przestrzeni klasy szkolnej: ,,niech
studenci wiedzg, ze jestescie”:

Spojrzcie na Vesne — zaczyna Kristina — ona wcale nie méwi gtosno, ale za to, gdy chce co$ powiedzie¢ staje,
wyprostowana, piers do przodu i podnosi palec wskazujgcy prawej reki do gory i czeka. Dzieciaki widzg, ze
chce cos powiedzie¢. Konsekwentnie stoi i powstrzymuje sie przed méwieniem; wypowiada jakie$ dzwieki,
potstowka, ale nie mowi. Czeka, az bedzie mogta mowic — czeka, az sie uspokoja. Po pierwsze wiec — stéjcie. Po
drugie mozecie chodzi¢ po sali, przemieszczajcie sie po niej, by studenci widzieli, Zze nie ma jasnego podziatu na
przestrzen ,waszg” i ,ich”. Po trzecie, niech ktos z was idzie na koniec pomieszczenia, niech patrzy, co majg na
monitorach i niech ta osoba tam po prostu bedzie.

Kristina proponuje réwniez ,,gry i zabawy”, ktére wzmocnig poczucie wspétobecnosci nas i
studentdw, tego, ze jestesmy i ze powinnismy na siebie zwracac¢ uwage (zob. Goffman 2000).
Kristina zaleca: ,ustawiacie ich w kétko, niech siadajg po turecku np. na kocach; wyciggasz kartke i
podajesz jg pierwszemu lepszemu dzieciakowi. Niech odczyta stowo na kartce i niech referuje przez

trzy minuty o tym stowie, na stojaco, przed wszystkimi”’®. Kristina kontynuuje:

dobrze, aby sie rozruszali. Ruch fizyczny dobrze wptywa na koncentracje i na szare komarki. Niech wejda na
krzesto a potem niech skocza. | tyle. Prosta zabawa i nie jest niebezpieczna. A dzis wszystko jest pod dyktando
przepiséw bezpieczeristwa. A my mozemy to robié. Nie jesteSmy nauczycielami, mozemy pozwalaé im
wchodzié na krzesta.

Kristina koniczy swojg wypowiedz? jasnym rozdzieleniem roli nauczyciela i realizatora projektu: ci
drudzy mogg pozwoli¢ sobie na wiecej, nie muszg przejmowac sie restrykcyjnymi przepisami
szkolnymi — ,,nie musicie sie ba¢ uzywaé niecenzuralnych stéw (np. ,,motherfucker”) — zobaczycie, jak
im [studentom] szczeki opadng”, mowi.

Indywidualne podejscie do uczniéw, mdéwigc ogdlnie: tamanie instytucjonalnych i
obyczajowych zasad i traktowanie ich na rowni z nami, nie jest proste. Nie przeszkadza nam, ze
Nienke, prowadzgca warsztaty z uczniami, pali przed szkotg papierosy z dwadjka z nich. Rozmawiamy
z nimi o tym, jak przebiegajg zajecia (zwrdcenie sie o komentarz i otwarta rozmowa ze studentami o
naszej i ich pracy jest wskaznikiem wspotpracy). Nienke pyta ich: czy miatam krzyknaé: do it now you
son of a bitch (,,zréb to natomiast, sukinsynu”)? Opér przed tamaniem konwencjonalnych zasad
przestrzeni publicznej ma nie tylko nauczyciela, ale tez Nienke od wielu lat prowadzgca warsztaty
filmowe z mtodzieza. Dung jej odpowiada: ,tak, tak wtasnie trzeba byto krzykngé”. tamanie
konwencjonalnych zasad nie jest proste i wymaga znajomos¢ tych konwencji oraz antycypacji, jak na
ich ztamanie zareagujg uczniowie.

Ramka 4 Performatywny wymiar autorytetu

’8 Inna zabawa wyglada tak: dzielicie grupe na 2 czesci. Jedna grupa ma laptopa przed sobg i oglada film, jakis
stary, klasyczny; moze by¢ s-f albo horror. Dzwiek jest wytgczony. Druga grupa patrzy na grupe z laptopem a ta
nasladuje to, co na ekranie, np. nasladuje zachowanie potwordéw i méwi, ze to jest to, co widzi na ekranie,
czasem jedna postac z filmu moze by¢ odegrana przez kilku studentdow.
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Nazwatem ramke 4 ,Performatywny wymiar autorytetu”, gdyz autorytet projektodawcow nie
pochodzi z tresci rél nadanych przez instytucje (w hierarchii szkolnej rola nauczyciela stoi wyzej od
roli ucznia), lecz z umiejetnosci dostrzegania, kim jest mtodziez, z ktérg pracujemy, a takze ze
zdolnosci dogadywania sie z nastolatkami. Wiedza, podobnie jak w przyktadach przywotywanych w
swej ksigzce przez Robinsona (Robinson & Aronica 2015), byta wypracowywana w toku interakcji
miedzy uczniami a nami. Proces konstruowania wzajemnych relacji, nie na podstawie gotowych
scenariuszy rol, lecz in situ, jest procesem interakcyjnym. Randal Collins (2011) twierdzit, ze udane
interakcje (rytuaty) sg przekaznikami pozytywnego natadowania emocjonalnego. Rytuaty
interakcyjne, twierdzi Collins, wytwarzajg energie emocjonalng, ktdra albo wigze albo dzieli jednostki.
Energia ta jest wymieniana w toku emocjonalnych (a nieczysto poznawczych) negocjacji.
Przyktadowo, Ida podpalita wetne podczas jednych warsztatéw (nie pozwolitby sobie na to zaden
nauczyciel). W notatkach terenowych zapisatem: ,,Smréd nie do wytrzymania”. Tego typu zdarzenia
zostajg zapamietane przez studentéw jako ,fajne” zdarzenie. Jesli odniesiemy rady Kristiny do
zagadnienia autorytetu na linii ekspert-laik, mozemy stwierdzi¢, ze nasz autorytet nie pochodzi ze
spotecznego statusu nadanego i utrzymywanego przez instytucje, lecz z zwiericzonych sukcesem
interakcji spotecznych (por. Illouz 2016). Rady Kristiny majg pomadc w realizacji udanych interakcji.
Nauczyciel otrzymuje autorytet a priori (cho¢ moze go straci¢ lub wzmocnic¢ w toku interakcji). My
wypracowujemy autorytet performatywnie — kazda udana interakcja buduje nasz autorytet, a
nieudana go niweluje.

Uczniowie darzg nas wiekszym autorytetem jesli interakcje zakonczg sie sukcesem; jesli nie —
krytykujg nas. Przyktadowo, wybieramy sie metrem ze studentami do miejskiej biblioteki. Aby dostaé
sie na peron trzeba przejs¢ bramki. OSmiu ucznidow nie ma biletéw. Ida i Kati idg je kupi¢. Zajmuje to
duzo czasu. ,PrzegapiliSmy juz siedem pociggdw”, mdwig studenci i komentuja: ,zte planowanie”.
Natomiast, gdy interakcje przebiegajg ptynnie, chwalg nas; czasami sie z nas $mieja. Kristina zwraca
na to uwage: ,niech sie $mieja, niech zartujg z was, niech nie szanujg, ale niech stuchajg!”. Wszystkie
te reakcje — krytyka, uznanie, Smiech — sg jawne; uczniowie méwig nam wprost, co mysla. Inaczej jest
z nauczycielami — ukrywaja swoje reakcje przed nimi. Swiadczy to o tym, ze performatywny wymiar
autorytetu budowany jest w bezposredniej interakcji miedzy ekspertami (nami) i laikami (uczniowie).
W takiej interakcji na drugi plan schodzg formalne ograniczenia (np. przepisy BHP) badz obyczajowe
(np. przeklenstwa) — reguty interakcyjne (zob. Goffman 2006, Rawls 2015) stajg sie wazniejsze od
norm instytucjonalnych.

Pomimo, ze menadzer szkoty wychwalat zalety edukacji projektowej, a nauczyciele przyjmuja
do wiadomosci, iz muszg uporac sie z nowa formutg prowadzenia zajeé, to reguty szkoty,
wzmacnianie przez wyobrazania i oczekiwania jakie maja uczniowie i nauczyciele wzgledem niej i

siebie, narzucajg reguty szkolne na naszg relacje z uczniami. Podobnie jak Kristina, réwniez
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nauczyciela dajg nam rady, jak nalezy postepowac z uczniami (zob. ramka 5) — ich rady sg wyrazem
,testowego” paradygmatu, a autorytet nauczycieli jest budowany za pomocg sankgcji, kar i nagréd

(por. Tyler 2011).

Instrumentalny wymiar autorytetu: Jak nawigzac relacje z uczniami, by reprodukowac hierarchie
nauczyciel-uczen?
Dung opowiada: , bytem na gdrze w biurze [nasza przestrzen ma dwa pietra]. Nie wiedziatem, ze
mamy zrobic¢ storyboard [scenopis obrazkowy]. Pojawita sie Vesna i pyta — prosze pokazaé mi
storyboard. Mdéwie, ze nie mam. Ona na to: jesli zaraz nie zejdziesz i nie bedziesz pracowaé, wpisuje
ci nieobecnos¢”. Dung twierdzi, ze to nie fair, bo przeciez byt na zajeciach, ale po prostu nie widziat,
Ze ma zrobié storyboard. Vesna uwaza, ze nieobecnos$¢ nalezy sie Dungowi, gdyz nie pracowat nad
¢wiczeniem i nie pofatygowata sie, aby sprawdzi¢, jakie jest zadanie do wykonania.

Miedzy nauczycielami a studentami istnieje bariera wzmacniana przez tego typu praktyke —
Dung nie dostaje szansy, by mdgt sie wyttumaczy¢, dlaczego nie przygotowat storyboard. Vesna
zatozyta z gory, ze chtopak robit to, co zwykle robig uczniowie, gdy nie patrzy im sie na rece — obijat
sie. Nic dziwnego, Vesna dysponuje wieloma dowodami, ze tak wtasnie jest. Zresztg, sam Dung to
potwierdza: ,jesli dasz im [uczniom] za duzo wolnosci, to potem wszyscy robig, co chcg, czyli siedzg
przed komputerem i surfujg po necie”. Nauczyciele przestrzegajg nas przed uczniami —ich przestrogi
reprodukujg zasady standaryzowanej edukacji, w ktérej, by czegos nauczy¢, konieczne jest
utrzymanie dyscypliny w klasie. Brak koncentracji ucznidow na lekcjach nauczyciele programowania —
dwéch mezczyzn — przypisujg ich charakterom. Mdéwig, ze uczniowie czujg sie zagubieni w pracy z
nami i chcieliby otrzymac jasne polecenia, co majg robi¢. Dajg nam rady: ,,musicie ich zmusi¢ do
dziatania; jesli nie chce pracowacé — wyrzudcie ich za drzwi”. Uwazajg, ze mozna ich zmotywowad
tylko sankcjami. Nieufnosé nauczycieli wzgledem uczniéw prowadzi do wzmocnienia barykady
miedzy nimi a uczniami. Przyktadowo, Jordi opowiada o nauczycielu, z ktérym wciaz sie ktdcili: , byt
gruby a zajecia odbywaty sie na ostatnim pietrze budynku, wiec blokowali$my winde, aby wdrapywat

1”7

sie na czwarte pietro!”. Uczniowie stosujg wtasne taktyki oporu wobec nauczycielskiej kontroli.

Ramka 5 Instrumentalny wymiar autorytetu

Nazwatem ramke 5 , Instrumentalny wymiar autorytetu”, poniewaz autorytet nauczycieli
ugruntowany byt w zatozeniach szkoty (np. podziat na tych, ktérzy wiedzg i tych, ktérzy nie widzg; rolg
tych, ktérzy wiedzg jest transmisja wiedzy, a nie wytwarzanie jej w toku interakcji z tymi, ktérzy nie
wiedzg). Nasza praca z uczniami polega na podwazaniu zatozen dotyczacych roli nauczyciela (tak jak
ja nam przedstawiali sami nauczyciele) i zasad organizacyjnych, ktdre automatycznie narzucaty sie
nam w Srodowisku szkolnym. Pisze automatycznie, gdyz zatozenia te byty zmaterializowane w
infrastrukturze szkolnej: mielismy swojg siedzibe w budynku szkoty; zajecia prowadzone przez nas —
przynajmniej na poczatku — byty wpisane w plan lekcyjny; Vesna, zanim przyprowadzita uczniow do
naszej przestrzeni, sprawdzata liste obecnosci; nauczyciele traktowali studentéw, jak niesfornych
wrogow i polecili nam robi¢ to samo, itd. Zasady te byty tak silne, ze zaczeliSmy petnic role
nauczycieli, a uczniowie zaczeli nas traktowac jak nauczycieli. Victor opowiada mi: ,,wczoraj studenci
pytali mnie w mailu: «Victor, jak to zrobi¢, jak to rozwigza¢?». Nie podobam mi sie to, ze traktuja

mnie jak nauczyciela, ktérym musi im podsyta¢ podpowiedzi. Musze im to powiedzie¢, ze ja tylko
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|”

pokazuje im mozliwosci. Nie moge by¢ wcigz do ich dyspozycji tak, jak nauczyciel”. Odpowiedziatem:
,muszg znalez¢ sami rozwigzania”. Victor: ,tak, muszg sami poszukac”. Stawiamy opdr w procesie
przyjmowania roli nauczyciela.

Kristina pomagata nam w przeksztatceniu roli nauczyciela — jej zalecania nie podwazaty
zatozen, jak ma funkcjonowac wspétpraca szkota-projekt, lecz miaty zbudowac ,radosng”,
,energetyczng”, ,tworczg” atmosfere w klasie szkolnej. Rady Kristiny utatwiaty zbudowanie nam
autorytetu innymi metodami niz sankcje (np. wpisanie nieobecnosci, wyrzucenie za drzwi, nagana lub
niezaliczenie przedmiotu), usprawniajg prowadzenie zajec i stworzenie nowej tresci do starej roli.
Postepujac za radami Kristiny staliSmy sie innego rodzaju nauczycielami — nauczycielami-artystami.
Nie zmniejszyto to jednak napiecia i stresu zwigzanego z funkcjonowaniem w dwéch wykluczajgcych
sie logikach — szkoty i projektu. Rady Kristiny byty wstepem do przeksztatcen szkolnej logiki — dopiero
podwazenie zatozen szkolnych pozwolito zmodyfikowac prace naszego zespotu.

Na miejsce struktury szkolnej zmaterializowanej w budynku, planie zaje¢, przepisach BHP itd.
wprowadzamy wtasne zasady: (a) dostajemy nowg przestrzen, ktérg pracownicy PZ przeksztatcajg w
pracownie — nowa przestrzen przestaje przypominac klase szkolng; (b) studenci sg traktowani
jednostkowo, a wspdtpraca z nimi polega na zaznajomieniu sie z nimi, a nie zaktadaniu a priori, jak
postepujg typowi uczniowie w tej szkole; (c) stuchanie studentéw i traktowanie ich, jak réwnych nam;
pokazywaniu, ze ich rola w projekcie jest faktycznie tak samo istotna jak nasza; (d) dawanie wolnosci
studentom, ale w ramach konkretnych zadan, ktdre sg wczesniej z nimi uzgadniane; kazde zadanie
ma tez swoje miejsce w szerszym kontekscie celu projektu PZ — mdéwiac studentom, dlaczego co$
robimy, oni zaczynajg traktowac zadania powaznie, gdyz dostrzegajg cel i intencje; to, ze ich wysitek
jest po cos$, ze przektada sie na co$ praktycznego i rzeczywistego.

Anne powiedziata nam, ze czasami zbyt bardzo utozsamiamy sie ze studentami, ze im za
bardzo ufamy. Vesna przypomina nam, ze oni nie sg ,,$wietymi krowami”; aby co$ otrzymaé musza
cos dac. Ale wspétpraca ze studentami wymagata wtasnie tego — zaprzyjaznienia sie z nimi. Drugim
ruchem byto stworzenie architektury wspotpracy — kilku planéw dziatania (pomocne byty tu porady
Kristiny), a takze drobnych zadan na miare studentéw (tak by ich czyms zajgé, gdy nie mieli nic do
roboty). Wazniejsze od robienia ze studentow artystéw byto to, ze niektérzy z nich zaczeli pomagac
innym studentom, ze poczuli sie w projekcie PZ swojsko — przestali traktowac to miejsce jak szkote.

Sukces procesu ,,odszkolnienia” projektu (por. lllich 2010, Bishop 2015), ktory polegat na
przyjeciu niehierarchicznych zasad pracy z uczniami, najlepiej wida¢ w negacji perfekcjonizmu. Vesna,
radzi nam, by nie przyznawac sie do nieznajomosci jezyka angielskiego. Broni statusu profesji
nauczycielskiej — w publicznych szkotach nastawionych na masowg produkcje, nauczyciel jest ponad
uczniem; nie powinien okazywaé stabosci. Jednak my przyznajemy sie, ze nie méwimy British-English,

ze wtadamy wegierska, hiszpanskg albo polskg odmiang jezyka angielskiego. Uczniowie doceniajg ten
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gest — gest, ktéry mozna nazwac ,,niemaskowaniem oczywistosci”. Przyznanie sie do niedoskonatosci
(uczniowie styszg nasze indywidualne dialekty jezyka angielskiego) zmniejsza dystans miedzy nami a
uczniami. tatwiej jest im opowiadac o sobie wtasnym jezykiem angielskim, gdyz wiedzg, ze nie beda
poprawiani na modte belferskg, ale tez czujg, ze zespdt YP jest , ludzki”, ze jesteSmy ,,zwyktymi
ludzmi”, ze nie jestesmy nauczycielami stojgcymi wyzej w hierarchii, ze nie odgrywamy przed nimi
rél”°. Przyznawanie sie do popetniania btedéw nie dyskredytowato nas w oczach uczniéw. Przeciwnie,
budowato nasz autorytet, gdyz uczniowie traktowali nas powaznie — ,,oni [zesp6t YP] nie Sciemniajg”,
mowigc slangiem mtodziezowym. Z podrecznikéw do autoprezentacji mozemy dowiedziec sie, ze
pewnos¢ dodaje powagi. Okazato sie, ze nie tyle pewnosc siebie budowata nasz autorytet, co
nieukrywanie ludzkiej (tj. niedoskonatej) twarzy. Studenci nauczyli sie wysmiewac i przedrzezniaé
nauczycieli; gdy konfrontowali sie z osobami traktujgcymi ich powaznie, odwzajemnili sie podobnym
traktowaniem.

Niehierarchiczna relacja nie jest mityczng autentyczng, bezposrednig wiezig (Rousseau 1966).
Odrzucajac hierarchiczng strukture pracy z uczniami, musieliSmy wynegocjowaé nowg strukture.
Kristina stwierdzita, ze ,,to, co tu robimy jest w rzeczywistosci tworzeniem kursu dla artystéw w
pigutce! Mamy tu zrobi¢ klase artystyczng!”. Szybko przekonalismy sie, Zze uczniowie stawiajg
milczacy opor — gdy daje sie im wolnos¢ kreacji i mozno$¢ nieskrepowanego eksperymentowania,
patrzg na nas z roztozonymi rekoma nie wiedzac, co poczgé. Wolg gra¢ w gry komputerowe, zamiast
pracowac. Gdy proponujg jakie$ rozwigzania dotyczace gry, zwykle sg to kalki pomystéw, ktore im
wczesniej przedstawiliSmy. Moje obserwacje sugeruja, Ze istniejg bariery spoteczne i klasowe, ktére z
jednej strony powodujg, ze studenci nie przejawiajg kreatywnych wzoréw myslenia i dziatania (Bilton
2010), a z drugiej, ze istniejg dwa rodzaje kreatywnosci: ta ,, wtasciwa”, ktdra jest realizacjg wzoréw
myslenia dorostych albo teoretykdw klasy kreatywnej, i ta ,,niewtasciwa”, ktdra nie zgadza sie z
gustami wychowawcow.

Wiekszo$¢ ucznidw, z ktdrymi wspdtpracowalismy nie moze liczyé na wsparcie rodzicow.
Przyktadowo, Rico w wieku dziewieciu lat zostat zaproszony do szkotki pitkarskiej; rodzice byli
przeciwni, poniewaz nie mieliby czasu, aby go podwozi¢ do szkoty, co ttumaczyli opiekunczoscia: ,jesli
ci sie nie uda, bedziesz zawiedziony”. Wielu ucznidéw, z ktérymi pracujemy to dzieci emigrantéw. Ich
niska pozycja klasowa nie sprzyja zadaniu postawionemu nam przez Kristine, by zrobic z nich

artystow. Uczniowie z ich habitusem klasy nizszej i tradycyjnego wychowania (Victor: , jak jestes

79 Inny przyktad: w prezentacji PowerPoint zrobitem btad; napisat ,,Zuiplain” zamiast ,,Zuidplein” (nazwa
dzielnicy Rotterdamu, w ktérej realizujemy projekt). Studenci zwrécili mu na to uwage. Nie udawat, ze btad
wkradt sie przez przypadek, z pospiechu albo przez autokorekte. Waldek zaczat dopytywac studentéw, gdzie
jest bfad, jak ma go poprawi¢. Dung podpowiada: ,jest w trzeciej linijce”. ,Gdzie?” — pytam. Wszyscy studenci
sie witgczajg w dyskusje i chérem wskazujg, gdzie poprawié. Studenci czujg sie réwni zespotowi YP, a po
poprawieniu btedu, wszyscy czujg zadowolenie ze wspdlnej pracy naprawczej.

123



dzieckiem, to rodzice mowig ci, Zze masz tego nie ruszac i uczysz sie, ze tego nie wolno ruszaé, a
potem zapada ci to w pamiec”), a z drugiej strony, nasi partnerzy, ktérzy mieli wtasne oczekiwania
wobec projektu, byli nienegocjowanym sktadnikiem sytuacji spotecznej (Manterys 2008: 68).
Spersonalizowana forma ksztatcenia oparta na réznych i réznie rozumianych projektach nie
dotyczy garstki wybranych. Dzieje sie to ,w szkotach publicznych, catych okregach, placéwkach
eksperymentalnych, ubogich dzielnicach miejskich, sielankowych szkotach prywatnych”, pisat
Robinson (2015: loc5002). Lous, ktéra pracowata kiedys dla PZ, opowiada mi o pracy projektowej w

domu kultury na prowincji w Holnadii:

roczne cykle zaje¢, na ktére trzeba sie zapisa¢, juz sie nie sprawdzajg. Kazdy chce by¢ dzis$ bardziej
elastyczny, zaréwno dzieci, jak i ich rodzice, ale tez osoby starsze. Ci ostatni nie pojawiajg sie tak, jak
kiedys, co tydzien na konkretnych zajeciach, ale cyklami, raz przychodzg, innym razem nie. Dlatego
zdecydowaliSmy sie, ze bedziemy realizowacd projekty. W tej chwili prowadzimy duzy projekt , Alpha”.
Jest to pomyst pewnego 14-latka, ktdry zapragng zrealizowac film s-f. Zgtosit sie do nas, a CKC pomogta
mu w jego realizacji, udostepnita miejsce, zaprosita inne dzieciaki, zaprosita osoby z, zewnatrz, aby
pomogty — nawet filmowca z Dani udato sie nam namadwic. Dzieci taczg sie z nim przez Skype, aby
porozmawiac o filmie. Kazdy z dzieciakdw ma swoje zadanie: jest rezyser, jest menadzer, jest
scenarzysta, jest osoba od muzyki, od kostiumow, sg aktorzy. Czasami jedna i ta sama osoba petni kilka
funkcji. Jesli ktos sie nudzi, ma za zadanie zrobic cokolwiek i okazuje sie, ze osoby, ktére rozrabiaty,
robig Swietne rzeczy same. Na scianie powiesilismy zdjecia twércéw filmu wraz z ich imionami.
Dzieciaki nawet zrobity zajawke i zebraty kilka tysiecy euro na realizacje filmu przez holenderski

odpowiednik Kikstartera.

Chtopiec, o ktérym opowiada Lous sam zgtosit sie z pomystem zrobienia filmu — byt juz w jakis sposéb
przedsiebiorczy. Dlaczego sie zgtosit, nie jest istotne; wazne, ze trafit na podatny grunt w domu
kultury. Uczniowie HT i ICT, z ktérymi pracujemy, wykazujg sie inicjatywa, ale z pewnoscig nie takg,
na jaka liczg decydenci szkoty. Dung jest przedsiebiorczy, gdy projektuje a nastepnie przy pomocy
laserowej wycinarki tworzy kilka sztuk pudetek na tabletki ekstazy z wygrawerowanymi swoimi
inicjatami. Czy przedsiebiorczos¢ Dunga bedzie tak samo waloryzowana przez dorostych, jak
przedsiebiorczos¢ chtopaka, o ktdorym opowiada Lous? W negocjowaniu niehierarchicznego porzadku
pracy z uczniami nalezato wizg¢ pod uwage specyfike ucznidéw, a takze opér partneréw projektu PZ
zwigzany z ich wyobrazeniami o kreatywnosci (najlepiej wyobrazenia te przedstawiajg wypowiedzi
Petera, ktére zamiescitem na poczatku tego rozdziatu). Przedstawie osiem scenariuszy relacji

eksperci-laicy, ktére pojawity sie w toku negocjacji niehierarchicznego sposobu pracy z uczniami.
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Scenariusz 1. Partycypacja

Zaczne od przywotania krotkiej konwersacji:

Victor: czytatem kilaka rzeczy o idei partycypatory design (projektowanie partycypacyjne) [Victor méwi
o nim, gdyz projekt PZ wpisuje sie w te idee]go. Kumpel przestat mi kila PDF-6w. | wiesz co? Wszystkie
byty krytyczne.

Kati: co to jest partycypatory design?

Victor: to jest tak, ze uwaza sie, ze dzi$ zyjemy w demokratycznym spoteczenstwie, co oznacza, ze
kazdy ma prawo sie wypowiedzie¢, ze kazdy ma cos$ do zaoferowania, ze kazdy moze co$ dodac od
siebie do jakiegos$ procesu albo produktu. Dlatego wcigga sie wszystkich ludzi do procesu
projektowania jakis rzeczy, a potem nic z tego nie wychodzi, bo nikt nie robi tego dobrze albo nie
wiadomo, kto ma, co robic. | to jest tez jeden z wymogow naszego projektu — mamy nauczy¢
studentow pracy w Srodowisku partycypatory design.

Ida: kiedys szefowie dunskich firm sami wybierali jakiego sprzetu majg uzywac pracownicy. Wszystko
zmienito sie gdzie$ w latach 80. poprzedniego wieku. Zauwazono, ze pracownicy lepiej wykonujg swojg
prace, gdy s juz do czegos przyzwyczajeni, gdy co$ umiejg obstugiwac, gdy cos znaja. | zaczeto pytac
pracownikéw, jakiego chcieliby uzywac sprzetu. Decyzja zatem nie jest wytgcznie po stronie szefow,
ale tez pracownikéw. W Dani czesto jednak jest tak, ze ten paricipatory design wyglada ta, ze robi sie
ankiete, pyta ludzi, co wol3a: czy kolor czerwony czy zielony.

Victor: no, ale partycypatory design nie jest tylko pytaniem o zdanie pracownikéw albo procesem

podejmowania decyzji, czego chcecie uzywac, ale znacznie szersze zjawisko.

Victor przy jednej okazji stwierdzit, ze partycypatory design jest utopia. Kiedys w norweskim miescie
realizowat catoroczny projekt. Pytat ludzi, co chcieliby mie¢ zamiast parkingu w centrum miasteczka.
Padaty rézne odpowiedzi, ale po roku konsultacji urzad miasta i mieszkancy stwierdzili, ze zostaje
parking. , Ludzie przyjezdzajgc na zakupy chcg po prostu, gdzies zostawi¢ samochdd. Parking jest
potrzebny, a podziemnybyt za drogi”. Ale czy nie o to wtasnie chodzi? Czy nie idzie o dyskusje, o
wigczanie uczniéw w proces projektowania, wystuchiwania ich, o tworzenie kanatéw
komunikacyjnych, ktére umozliwig wzajemng zrozumienie, nawet jesli efektem miatby by¢ projekt,
ktdry nie spetnia oczekiwan wszystkich partneréow?

Mimo, ze projekt PZ wpisuje sie w idee partycypatory design, uczniowie majg ograniczong

mozliwoé¢ decydowania, co jest wazne w projekcie. Gdy Ida zapytata Anne® czy game concept (idea

8 W takim podejsciu trzy strony projektowania wnoszg do procesu wspotpracy wiedze: uzytkownik
doswiadczenie i uczucia zwigzane z produktem, badacz narzedzia umozliwiajgce uzytkownikowi swobodng
wypowiedz a dizajner zacheca do ekspresji pomystow i spisuje koricowy koncept (Sanders & Stappers 2008).
8 Anne méwi tez, ze nie mozemy wierzy¢ im na stowo, poniewaz studenci méwig nam cos innego, Vesnie
pewnie tez cos inne, jeszcze komus innemu skarzg sie na nas i tak dalej. Po drugie, to jest tez tak, ze czasami
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gry — rezultatu projektu PZ) moze opierac sie na motywie zombie, poniewaz tego chcg niektorzy
studenci, bo taka estetyka do nich przemawia i na nig gtosowali podczas warsztatu prowadzonego
przez lde, Anne odpowiedziata: ,gra i projekt to szerszy proces, w ktéry zaangazowani sg nasi
partnerzy. Trzeba tez ich zapytac o zdanie”. Mowigc tak, Anne w sposéb niebezposredni chce
powiedzieé, ze sie nie zgadza na pomyst ucznidéw, by bohaterami gry byty np. zombie. Z drugiej
strony, propozycja Kati, by zorganizowa¢ wystawe wraz z uczniami, spotyka sie z dezaprobatg Anne:
,uczniowie tego nie chcg, dla mtodziezy to nudne”. Preferencje uczniéw, ich gust, nie sg gtdwnym
wyznacznikiem wyboru jakis estetycznych rozwigzan. Co jest wazniejsze? Partnerzy: ich oczekiwania

oraz konieczno$¢ zrobienia z nimi konsultacji.

Scenariusz 2. Sprostaé zewnetrznym oczekiwaniom

David twierdzi, ze Anne ,,chce zadowoli¢ wszystkich ludzi, ktérym cos$ obiecata. Ona wciaz siedzi,
rozmawia przez telefon, wysyta maile i obiecuje réznym ludziom, rézne rzeczy”. O oczekiwaniach
partnerdow powtarza Chris, ktory reprezentuje jednego z nich — miejskg instytucje kultury. Chris
twierdzi: ,musicie mierzy¢ ambicje i z tymi ambicjami sie gdzie$ znalez¢. Jesli macie za punkt
odniesienia BT [prestizowg grupe artystyczng], trzeba temu sprostac¢”. Dodaje, ze dobrze by byto,
gdyby udato sie pochwali¢ rezultatami projektu przed decydentami: ,chce zaprosi¢ burmistrza, sporo
ludzi przyjdzie i nie chce ich rozczarowac”. Chris jest politologiem i mysli sprawami politycznymi —
prestizem, rozgtosem, spoteczng widzialnoscia. Zalezy mu na tym, aby decydenci, przedstawiciele
biznesu, widzac efekt projektu, siegneli do kieszeni, by dofinansowac kulture.

Chris nie ukrywa swego rozczarowania, gdyz wywiady, ktdre realizowali uczniowie nie poszty
po jego mysli. Twierdzi, ze tylko kilka z nich nadaje sie do tego, aby cos$ z nimi zrobi¢, np. wykorzystac
w grze. Jakos$ techniczna materiatu filmowego tez pozostawia wiele do zyczenia. , Za tydzien
przyjezdzajg ludzie — mowi Chris — ktorzy wytozyli osiemnascie tysiecy euro. Chcemy im cos pokaza,
aby widzieli, ze te pienigdze nie poszty na marne”. Chris uwaza, ze ci ludzie nie bedg zadowoleni, wiec
prosi nas bysmy co$ wymyslili. ,,Moze jakas instalacje?”, sugeruje. Wazniejsze od filméw studentéw
jest dla Chrisa to, by zrobi¢ pozytywne wrazenie na ,,grubych rybach”.

David wspomina o prestizu jaki daje projektowi PZ obecnos¢ znanych partneréow: ,jak ludzie
zobaczg, ze gra jest sygnowane przez BT, od razu przyjda. Oni tez sg szefami. My realizatorami.
Musimy i$¢ troche pod nich albo zmienié tak nasze pomysty, aby im pasowaty”. Oczekiwania
partnerow powodujg, ze zamiast o procesie wspotpracy, zaczynamy myslec o efekcie koncowym, o

produkcie. Chris i David opowiadajg o oczekiwaniach partnerdw, ale ich opowiesci nie sg prezentacjg

nauczyciel, ktéry jest znienawidzony albo nielubiany potem okazuje sie, ze dat nam najwiecej, po jakims czasie
dopiero to stwierdzamy. Popularnos¢ nie powinna by¢ kryterium. Czemu studenci nie narzekajg na Michela —
bo jest facetem, to po pierwsze, a po drugie oni z nim maja zajecia typowo techniczne, z Vesng natomiast majg
tez zajecia bardziej spoteczne, tworcze.
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oczekiwan naszych partnerdéw, lecz tego, co Chris i David uznajg za wazne. Powotywanie sie na

partnerdw to argumentowanie na rzecz wtasnych wyobrazenie o pracy z uczniami.

Scenariusz 3. Wyhodowac krytycznego i niezaleznego cztowieka
Przytocze fragment spontanicznej rozmowy miedzy mng a Victorem, by zilustrowac réznice miedzy

edukacja jako dazenie do madrosci edukacijg jako transmisjg wiedzy:

Victor: Zastanawia sie czy mozemy nazwac nasz projekt edukacyjnym? Wydaje mi sie, ze nie bo to, co
tu robimy, bardziej jest produkcja, jestesmy nastawieni na produkt, a nie na edukacje — przekazujemy
studentom wiedze, ale tylko po to, aby co$ dla nas konkretnego zrobili.

Ja: Ale tak dziata wiekszos¢ firm, robisz zadania, a my mamy zadbaé, by uczniowie czuli sie, jakby
uczestniczyli w prawdziwej firmie, a nie w klasie szkolnej. Moze to po prostu inny typ edukacji?

Victor: Dla mnie méwienie o edukacji zaczyna sie wtedy, gdy widze, ze ktos staje sie bardziej krytyczny,

bardziej samodzielny, bardziej niezalezny.

Victor definiuje edukacje jako kolektywne dazenie do madrosci. tacinskie educare — oznacza
hodowac¢, wznosic. Ale inna etymologia mdwi, ze educare to ex (na zewnatrz) plus ducare
(prowadzié). W tym sensie, edukacja to prowadzenie nowicjusza na zewnatrz, do $wiata a nie — jak
dzi$ konwencjonalnie sie przyjmuje — transmitowanie wigzki wiedzy miedzy umystem nauczyciela a
umystem ucznia (Ingold 2015).

Kati pyta czy chcemy, aby gra byta zrobiona profesjonalnie czy aby gre przygotowali
uczniowie? Victor i Kati twierdza: , 0 wiele tatwiej bytoby, gdyby nie ta gra” — gra czyli cel projektu, a
wiec produkt, ktéry powinien sprosta¢ wymogom, jak powiedziat Chris, ,,oczekiwan naszych
partnerow”. Kati twierdzi, ze bez gry ,mozna bytoby zrobi¢ o wiele ciekawsze zajecia, uwazaja,
gdybysmy stworzyli je w oparciu o to, co méwig uczniowie, co lubig, w czym s3g dobrzy, co potrafig
robi¢, czym sie interesujg”. Kati jest za tym, aby gre przygotwali uczniowie, cho¢ wie, ze w takim
przypadku nie spetni ona ,,oczekiwan parteréw”. Kati z Victorem odrzucajg gre (cel projektu),
poniewaz nie utatwia im ona przeprowadzenia procesu edukacyjnego. Ja nie jestem za odrzuceniem
gry, bo projekt jest dla mnie czyms$ namacalnym — jest ramg, kontekstem na tle, ktdrego mozemy
tworzy¢ poszczegdlne zadania.

Jednym z bohateréw Victora jest Sokrates: ,, Droga sokratejska, polega na prowadzeniu

782

studentdw tak, aby sami co$ odkryli”®“. Droga sokratejska jest wptywaniem na studentéw,

¥ Etos »Sokratejski” pielegnuje szkota podstawowa i gimnazjum Blue School na Manhattanie. , Dziatanie szkoty
opiera sie na «podejsciu udo edukacji zbudowanym na zadawaniu pytan, ktére wspierajg rozwijanie
kreatywnosci, propaguje perfekcje naukowg, pielegnuje relacje miedzyludzkie i pogtebia pasje do uczenia sie»”,
(Robinson & Aronica 2015, Loc4261), zob. http://www.blueschool.org
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ksztattowaniem ich zachowania, nie uzywaniem ich jako srodka do celu. Raph uwaza, ze propozycja
Victora sprawdza sie tylko w przypadku ludzi bedgcych na wyzszym poziomie, np. w przypadku
studentdw akademickich. ,Z uczniami tutaj, mowi Ralph, nalezy postepowac w sposéb zaplanowany,
dawacd im jasne i precyzyjne zadania do wykonania”. Pomyst Ralpha niweczy idee projektowania
partycypacyjnego. Jesli studenci majg otrzymac gotowe zadania, jak mieliby uczestniczyé w procesie
wytwarzania pomystéw, konceptu, idei gry? Victor ma jeszcze jednego ulubionego bohatera —
Frankensteina. Jesli damy im zadania, rezultatem bedzie dziwactwo zlepione z mnéstwa drobnych
rzeczy. Co wiecej, uwaza Victor, nie bedziemy mieli niczego konkretnego. Méwi: ,,chyba nie chodzi
nam o to, aby na koncu poprawia¢ wszystko po dzieciakach, by btyszczato. Skoro oni maja to zrobié,

to niech to zrobig, ale wowczas nie mozemy oczekiwac zbyt wiele”.

Scenariusz 4. Projekt jako instrument edukacyjny

Mowie Kati i Victorowi, ze dla mnie gra jest dobrym instrumentem, aby wzbudzi¢ zainteresowanie,
aby zaangazowac studentéw. Majac rame projektu, mozna zaplanowac zajecia w kontekscie, a to
utatwi wspotprace. Na koniec studenci bedg mieli sie, czym pochwali¢ — zrealizowanym projektem.
Dla Kati i Victora projekt jest tylko teorig, abstrakcja. Ida pod$miechujac sie: ,,to absurd, ze wcigz
narzekacie, mowicie, jaka ta gra jest beznadziejna, a skoro jest tak Zle, to jedyne, co mozemy to tylko
sie Smia¢”. Obie strony dyskusji — Ida i ja (uwazamy rame projektu za instrument do tworzenia
edukacji) oraz Kati i Victor (twierdzg, ze projekt jest ograniczeniem dla edukacji) majg troche racji —
stad dylemat, wybdr jednej z opcji (np. odrzucenie celu projektu) prowadzit do odrzucenia
pozytywow drugiej opcji (np. projektu jako ramy dla dziatan).

Pojawia sie problem w dawaniu autonomii studentom — Kati z Victorem uwazaja, ze projekt
niweluje ich autonomie, prowadzi do tego, ze inni ludzie (partnerzy, wtasciciele projektu etc.)
decyduja za studentéw. Prowadzi to do pojawienia sie dwdch koncepcji wspdtpracy ze studentami:
(1) odrzuceniu projektu i skupieniu sie na procesie wspoétpracy bez wzgledu, jaki miatby by¢ tego
materialny efekt, (2) wykorzystaniu projektu jako instrumentu edukacyjnego — projekt miatby utatwié

tworzenie wspétpracy miedzy studentami a nami.

Scenariusz 5. Podwtadny jako narzedzie

»Mam wrazenie, ze oczekiwania sg duze”. , Kto ma te oczekiwania?”, pyta Anne. Wskazuje Chrisa,
ktory zatamywat rece na widok filméw one-minute-video zrobionych przez studentéw. Chris: ,,bo byty
beznadziejne, ale gdyby da¢ im tydzien wiecej to pewnie zrobiliby cos lepszego”. Anne: ,wiec nie
chodzi o emocje, o atmosfere, o oczekiwania, ale o to, ze game concept jest zty”. Rozwigzaniem ma

by¢ znalezienie tego, co najbardziej istotne (core) w game concept i skupieniu sie na tym.
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Victor, pyta jak powinnismy traktowac studentéw Rapha. Ten odpowiada, ze powinnismy ich
uzy¢ do zrobienia gry. Victor pyta, ale jaki ma by¢ rezultat, jaki mamy mie¢ produkt — profesjonalny
czy nie? Raphl méwi, to juz jest pytanie do wtascicieli (owners), czyli do Anne i do Kosmopolis, a jak
juz nie ma Kosmopolis® to do Chrisa.

Dynamika dyskusji zaczyna zataczac koto, gdy Victor bez przechwatek rzuca, ze mégtby te gre
zrobi¢ w weekend. Pyta: ,przeciez nie o to chodzi”. Dla Victora wazniejsza jest wspodtpraca ze
studentami, projekt jest drugorzedny. Dlatego wedtug niego studenci powinni decydowaé o dalszym
rozwoju projektu. Ralph natomiast twierdzi, ze oni nie sg wtascicielami gry, wiec nie majg prawa
decydowac.

Anne broni szkoty. Ideatem jest gra, ktdrg nasz zespét nie robi sam, lecz przy wspdtpracy z

uczniami:

to sg tez konsekwencje, aby zostawié co$ otwartym. Tradycyjnie mamy do czynienia z lekcjami,
nauczyciele majg dostep do podrecznikéw, ktére ich prowadza. Kreatywnos¢, pomystowos¢, twdrczosé
jest zabijana przez gotowe rozwigzania, przez podreczniki, a jest wyzwalana jesli wyrzucimy reguty i

jesli damy wolna reke.

Victor odpowiada na ten argument tak oto: ,Zgoda, ale méwi, ze przeciez nie korzystamy z ich

pomystow”.

Scenariusz 6. Manipulacja
Po miesigcu pracy z uczniami zdgzyliSmy ich juz na tyle poznaé, by ocenic¢ ich mozliwosci; domyslamy

sie, co moze zadziata¢, co jest ponad ich sity:

Victor: jedli jest ich 11 to tylko trzech pracuje, reszta czeka na innych i Scigga, jak cos$ zrobi¢. Gdy
pracuje z kilkom z nich, praca idzie o wiele szybciej. Planuje podzieli¢ ich na mniejsze grupy, po trzy
osobo.

Ja: podobnie jest z HT, tez pracuje tylko garstka.

Dochodzimy do wniosku, ze nalezy podzieli¢ studentéw na grupy — stworzy¢ nieréwny podziat pracy:
ci, ktérzy chce wspdtpracowac, bedg otrzymywali bardziej wymagajgce zadania, reszta dostanie
proste ¢wiczenia do zrobienia. Réwniez Anne podwaza zasade réwnosci: ,RoOwnosé? Mamy za
kazdym razem bra¢ pod uwage ich gusta, czyli: «ja wole to, ty tamto»?”. Anne proponuje, by

zastosowac manipulacje wzgledem studentdw: skoro nie pracuja jak zaktadalismy, niech maja

8 Kosmopolis przestato istnie¢ 1 stycznia 2012 roku. Powodem zamkniecia tej instytucji byty ciecia budzetowe
na kulture.
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poczucie sprawczosci, lecz by nie przeszkadzali w realizacji projektu. Anne postuluje, by pokierowac
wspalng pracg ze studentami w sposdb nastepujacy: (a) niech studenci majg poczucie sprawczosci,
(b) niech wiedzg, ze jesli nie bedg wykazywali checi wspdtpracy, zastosujemy sankcje (np. nie zaliczg
przedmiotu szkolnego), (c) niech wiedzg, ze jesli sie postarajg to istnieje réwniez nagroda — dobrze
zrobione przez nich komponenty w trakcie warsztatow, zostang wtgczone do gry.

Wielu badaczy zwracato uwage, ze nie zawsze (ani nie zazwyczaj) bezbronni i stabi wiasciwie
zinterpretujg sytuacje (zob. Lukes 2012: 211). Derek Parfit (2008) twierdzi, ze uzycie ludzi jako
narzedzi nie zawsze jest moralnie zte. Cztowiek stojgcy na ramionach przyjaciela, uzywa go jako
drabiny, a gdy pytam o znaczenie jakiegos stowa, pytany staje sie stownikiem. Uzywanie ludzi nie
bruka ich godnosci dopdki dopdty nie redukujemy ich jedynie do funkcji narzedzia, srodka do celu.
Przyjaciel uzyty jako drabiny, nie przestaje by¢ przyjacielem (co oznacza troskliwe nastawienie do
niego). Manipulacja zostanie uznana za legalng, wéwczas gdy jest moralnie usprawiedliwiona. Wiele
badan wskazuje, iz pracownicy jakie$ firmy albo obywatele jakiegos panstwa sg bardziej skorzy do
przestrzegania regut albo prawa, jesli postrzegajg je jako zgodne z ich osobistym system moralnych
wartosci (Tyler 2013: 37).

Manipulacja jest nieodtgczng czescig interakcji miedzyludzkich. Nie jest ona czyms ztym z
zatozenia, staje sie moralnie nieakceptowalna (a takze pragmatycznie, poniewaz utrudnia
wspotprace), gdy jest nagg sitg, niczym wiecej, jak tylko sSrodkiem do celu. Manipulacja nie czyni
innych ludzi automatycznie narzedziami. Jesli zachowujemy moralng postawe wobec oséb, ktérych
przymuszamy do pewnych dziatan (por. Kotakowski 2010: 214-223), a takze, gdy nasze dziatania sg
moralnie legalne, tj. nie tylko ze wzgledu na skutecznos¢ jakiegos$ dziatania albo uznania czyich$
formalnych uprawnien do jego wykonania®, lecz réwniez, gdy s3 one zgodne z wyznawanym system

wartosci moralnych.

Scenariusz 7. Nie tworz mtodszej wersji dorostego
Pojawiajg sie gtosy, ze przekazanie wtadzy w rece studentdéw nie wrdzy niczego dobrego. Jeden z

uczniow w rozmowie z Idg precyzyjnie wyrazit to, co sie stanie, jesli damy studentom wolng reke:

Ida: dlaczego przyszto tak mato oséb na warsztaty?

Uczen: bo muszg u was pracowac, a u Vesny siedzg przed komputerami albo ogladaja filmy.

8 Max Weber (2011) uwazat, ze przywddcy i instytucje odnoszgce sukces nie stosujg wytaczenie przymusu, czyli
nagiej sity. Uwazat, ze tego rodzaju wtadza jest mato stabilna. Ludzie sg postuszni wtadzy prawomocnej nie
wtedy, gdy wisi nad nimi widmo sankgji, lecz gdy czuja sie zobligowani do przestrzegania regut jakiejs instytucji
badz polecen jakies osoby. Innymi stowy legitymizacja wynika z uznania czyichs uprawnien do wydawania
polecen oraz uznania za wiasciwe do podporzgdkowania sie regutom albo decyzjom.
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Victor stwierdza, ze ,,w uczniach ICT nie ma krzty zainteresowania grafika i dizajnem. Nie powinniSmy

ich dopuszcza¢ do projektowania interfejsu”. , Oni sg jak przedszkolaki” — puentuje. Méwie:

»powinnismy planowac kazdg minute warsztatéw”. Victor: ,wyznaczy¢ im trzeba zadanie mate, ale

takie, ktore bedg mogli zrealizowad”. Kristina natomiast dodaje: ,musisz zrozumie¢, kim dziecko juz

jest i pozwoli¢ mu byc¢ sobg, a nie twojg mtodszg wersjg”. Doszlismy do wniosku, ze musimy: (a)

detalicznie zaplanowac architekture warsztatow; (b) zrozumieé, kim sg studenci i spojrze¢ na $wiat

ich oczyma. Te dwa postulaty nie mogg by¢ od siebie oddzielone. Tylko rozmieniajac, kim sg

uczniowie, bedziemy w stanie zaprojektowad zajecia, ktére nauczg ich samodzielnosci, a jednoczesnie

nie spowoduja, ze bedg sie czuli zagubieni, gdy otrzymajg zbyt duzg wolnos¢.

Dochodzimy do wniosku, ze ,,nie wszyscy studenci majg takie same zdolnosci, nie wszyscy ucza

sie tak samo, jedni bardziej teoretycznie, inni praktycznie”. Dlatego prébujemy zastosowac jakies$

mechanizmy, ktére pozwolg nam na efektywng, a jednoczesnie ,wigczajgcg” prace z nimi:

1.

Ida zastanawia sie, co zrobi¢ z dwdjka obibokdéw na zajeciach. Czy ma ich wyrzucié za drzwi,
zapyta¢ prowokacyjnie: ,,co tu robicie”? Zgadzamy sie, ze nie warto traktowac ich jak
wrogow, lecz jak przyjaciét: ,jesli bedziemy przeciwko nim, to odsung sie od nas i nie beda
chcieli w ogdle wspotpracowac”. Kati jednak zauwaza, ze dwdjka obibokdw, o ktorych
rozmawiamy nie montowata filmu one-minute, cho¢ ona starta sie ich do tego zachecac.
Zatem wskazdéwka brzmi: traktuj ich jak przyjacidt, jesli nadal nie bedg chcieli pracowaé,
wtedy ich wyrzuc.

Victor: powiemy ICT, ze musimy zrobi¢ weryfikacje tego, co sie udato do tej pory zrobic.
Victor wie, ze ICT nie lubig HT. Jedyny sposdb, aby ze sobg weszli w jaki$ kontakt to
przekonanie ICT, aby byli ,,sprytniejsi”, aby ,,skorzystali z HT do naszych celéw”. Ta zagrywka
ma wymoc zgode ICT na wspétprace z HT. Gdy juz do niej doszto, okazato sie, ze niektérzy HT
sg dla ICT ,do przyjecia”.

Victor twierdzi: zobaczmy w czyms$ sg dobrzy i na tym sie skupmy. Po drugie ilo$¢ przechodzi
w jakos¢: Victor rysuje linie i méwi, jesli mamy ich wiele, to tu — wskazuje na lewg strone
kilku linii oznaczajgcych kolejne zadania — cos$ bedzie ciekawego albo tu — wskazuje prawg
strone nastepne;j linii — co$ bedzie dobrego. Uczniowie powinni czu€ sie tak, jakby pracowali
w firmie. Jesli nie daja z siebie wszystkiego, powinni mie¢ Swiadomos¢, ze zostang wyrzuceni,
i rzeczywiscie bedg wyrzuceni. To nie szkota, to projekt — procujesz jak w firmie, w korporacji,

masz cel i powinienes sie mu podporzadkowad.

Scenariusz 8. Wypetnianie luk

Zaczne od krotkiej konwersacji:
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Anne: dajcie im proste, ale wazna zadania.

Ida: czasem trudno odrdéznic to, co jest proste od tego, co jest wazne.

Anne: powiedzZcie studentom, ze to sg wazne rzeczy i ze robig je na zaliczenia, a jesli beda na
wystarczajacym poziomie, zostang wigczone do gry. Niech bedg to proste rzeczy, ale dajcie studentom
poczucie, ze robig co$ waznego.

David: chodzi o architekture [zajec], ona nie dziata. To jest nasza wina. Trudno wini¢ studentow, ze nie
wiedzg, jak co$ zrobié.

Victor: nie zgadzam sie z tobg, moim zdaniem oni nie umiejg wielu rzeczy. Jest trzech, ktorzy sg niezli i
cos robig, reszta sie leni.

David: Przeceniamy tych trzech, a reszcie dajemy zbyt proste zadania — Victor podnosi gtos, to samo
robi David — my robimy strukture, oni jg tylko wypetniaja.

Victor: oni nie biorg rzeczy zbyt powaznie.

Anne: mozecie omowic to pdzniej, pytanie brzmi: czy szkota sie na to zgodzi.

David: to brzmi okropnie, lecz my musimy zrobi¢ wszystko, zwtaszcza software, a studenci tylko beda
nam pomagac.

Anne: wypetniac luki, a nie tworzy¢ system. Wtedy tez bedg sie czegos uczyli.

Victor zastanawia sie — skoro uczniowie majg tylko wypetniaé luki w strukturze im narzuconej, to ,czy
dobrze robimy, ze uczymy dzieciaki kreatywnosci”®. Victor na widok planu praktyk dla ucznidéw
prycha: ,to, co majg zrobié to nic, to tylko mechaniczna praca. Po, co my jesteSmy im [uczniom]
potrzebni, po, co robimy ten projekt, czy uczniowie majg cos z tego?”. Mdwie mu, ze pewnie tych
rzeczy, ktérych ich tu uczymy nigdy w zyciu nie wykorzystaja, zwtaszcza w pracy zawodowe;. , Nie
chodzi o konkretne umiejetnosci — méwi Victor — ale o uczenie ich kreatywnosci. Jesli
wyprodukujemy wielu ludzi, ktérzy sg kreatywni to, co oni potem beda mieli robi¢, gdzie znajda
prace? Kreatywni sg ci, ktorzy konczg studia, a my dajemy im tego tylko namiastke. Czy ma to
jakikolwiek sens? By¢ moze powinnismy tylko ich nauczy¢ pewnych umiejetnosci, takich, ktére beda
im potrzebne w przysztej pracy”. Znajomosé studentéw prowadzi nas do zakwestionowania podejscia
,artystycznego” — nie uczmy ich kreatywnosci, poniewaz ani nie przyda sie im ta umiejetnosé¢ w
projekcie PZ, a byé moze nie beda jej potrzebowali w pracy zawodowej — kreatywne profesje zostang
zajete przez lepiej od nich wyksztatcone osoby. Warto przypomnieé, ze w UE nadal dominujg na poty

zautomatyzowane ustugi, ktére reprezentuja 43% catosciowej sity roboczej (Svarc 2016).

8 Kreatywnos¢ miataby by¢ nasza, europejska, przewaga nad pozostatymi czesciami swiata:, Jako ze Wielka
Brytania (jak zdecydowana wiekszos¢ innych panstw) nie moze konkurowaé w zakresie sity produkcyjnej z
takimi potegami jak np. Chiny, rzad postanowit postawic¢ na gatgz przemystu, ktéra jest wysoko
wyspecjalizowana i opiera sie na szczegdlnych zasobach — na kreatywnosci i wyobrazni potgczonej z
umiejetnosciami technicznymi, czego — w odrdznieniu np. od konkretnego produktu wytwarzanego na terenie
Anglii — nie da sie tatwo skopiowac” (Olesiewicz 2010: 121).
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Dochodzac do scenariusza nr 8, mozemy zaobserwowad, ze Victor neguje uzasadnienie (narracja
,kreatokratyczna”) wprowadzenia do szkoty modelu projektowego przedstawionego przez Petera.
Skonstruowanie niehierarchicznej struktury kontaktu z uczniami w hierarchicznej strukturze szkoty
wymagato najpierw podwazenia zasad szkolny, a pdzniej negocjacji jak miataby wyglagdac¢ nowa
struktura wspdlnej pracy. Prébowatem dotrze¢ do kategorii centralnych dla systemu myslenia i
dziatania jednostek majgcych realny wptyw na konstruowanie niehierarchicznej struktury relacji z
uczniami. Doprowadzito mnie do opisania o$miu scenariuszy relacji laicy-eksperci. Zadatem sobie
pytanie, co kierowato poszczegdlnymi osobami do argumentowania za albo przeciw danemu
scenariuszowi. Zaczgtem szukad kategorii centralnych dla systemu myslenia realizatoréw projektu PZ
nie tyle w ich biografiach (Kohli 2012) albo w poziomie empatii, ktdrg przejawiaty poszczegdlne osoby
(Bauer 2015), lecz w tym, jak informatorzy rozumieli projekt PZ, i jak zachowywali sie w spotkaniach,
interakcjach, zgromadzeniach (Goffman 2010). Z obserwacji tych wynika, ze sposdb rozumienia
niehierarchicznej relacji w projekcie PZ miaty dwa czynniki: (1) rozumienie przez informatoréw
rezultatu projektu (wyrdznitem sze$¢ koncepcji rezultatu: sprawozdanie, rGwnowaga, przeptyw,

proces, uznanie, produkt); (2) rodzaj kontaktu z laikami (uczniami). Przedstawie teraz oba czynniki.

(1) Koncepcje rezultatu
Centralne, samonarzucajace sie pytaniem w kontekscie pracy projektowej brzmi: jaki jest jego
rezultat? Konwencjonalna idea projektu w zatozeniach ma wpisang kalwinska teologie predestynacji
— rezultat projektu jest znany z géry, od samego poczatku, a rolg zespotu projektowego jest
wprowadzenie go w zycie. Rezultat, pisat Abbott (2016b), jest czystko normatywnym konceptem —
nie istnieje cos takiego jak prawdziwy, obiektywny rezultat. Przyjeta definicja rezultatu nie tylko
wptywa na nasze zycie i relacje miedzyludzkie, ale rowniez okresla, jakie dziatania podjete, by
zrealizowad przedsiewziecie, sg dobre albo zte, jakie konsekwencje tych dziatan sg pozadane lub
niechciane. W projekcie PZ pojawito sie kilka koncepcji rezultatu. Wymienie je i pokaze, jak
ksztattowaty one relacje miedzy jednostkami.

Zaczne od koncepcji ,,sprawozdawczej” (informatorzy przypisywali jg urzednikom, fundacjom
finansujgcym projekty, agencjom rzgdowym) (por. Czarniawska 2010: 21-22). Ralph, kierownik kilku
projektéw biznesowych, nie widzi nic ztego w cieciach budzetowanych na kulture wprowadzonych w
2013 roku w Holandii, ale z lekkg pogardg odnosi sie do formularzy i ewaluac;ji kultury i sztuki. Ralph

opisat podejscie , sprawozdawcze” tak:

masz kilka kolumn, ktére musisz wypetnié, wpisac sie w nie. Jesli to zrobisz, reszta ich nie interesuje.

Oni [instytucje finansujace kulture] nie chcg zobaczyé, co sie dzieje w projekcie. Wystarczy, ze bedziesz
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miat dobry raport na koniec. Sprawdzajg jedynie budzet, papiery. Nie interesuje ich dobry produkt i

dobry proces.

Opinie te potwierdzity tak rézne osoby, jak Victor czy Anne. ,,Kolumny”, ,dobry raport na koniec”,
,budzet”, ,papiery” sg zestawem kryteridéw poréwnawczych, za pomocg ktédrych mozna wpisaé
kulture, majaca bardziej dyskursywny, negocjacyjny i performatywny charakter, w racjonalne
mechanizmy sankcjonowania i konkurencji. ,Urzednicza” koncepcja rezultatu jest dwupunktowa:
wazny jest punkt poczgtkowy i punkt koricowy. To, co dzieje sie miedzy tymi punktami lub poza nimi
jest nieistotne. Koncepcja ta bliska jest stownikowej definicji rezultatu: rezultat to , konsekwencja
jakiego$ dziatania”®®, ktéra ujg¢ mozna w kategoriach ,rzeczy” — rezultat jest odtaczony od
doswiadczen tworcéw i kontekstu powstania (choc nie zawsze do konca). Ralph krytykuje te
koncepcje. Nazywa jg ,,staroswiecka” (oldfashion), poniewaz ,,oni [urzednicy] myslg, ze mozna projekt
kontrolowac z zewnatrz”. Jego wypowiedzi nie tylko Swiadczg o tym, ze jego normatywna definicja
rezultatu jest inna, lecz takze, ze sam dysponuje ,wtasciwg” koncepcja.

Ralph jest wyznawcg ekonomicznej koncepcji rezultatu — rezultatu jako stanu réwnowagi.
Abbott (2002) twierdzi, ze ekonomisci spogladajgc w przysztosé, redukujg jg do terazniejszosci — ich
celem, uwaza Abbott, jest poréwnanie tego, co tu i teraz z tym, co ma sie wydarzy¢ w przysztosci.
Ekonomisci pytaja: czy warto zainwestowac? Czy lepiej wybra¢ natychmiastowy zysk czy benefity w
dtugim okresie czasu? W ekonomicznym podejsciu do rezultatu istotne jest equilibrium, stan
rownowagi a nie produkt koricowy, konsekwencja dziatan. Wedtug Ralpha standardowym sposobem
mowienia o rezultatach projektu PZ nie powinny by¢ nazwy uczu¢ (pojecia jakosciowe, ktére mozna
powigzac z konceptem rezultatu wyznawanym przez Kati — ,,przeptywem”), lecz pojecia mierzalne,
pozwalajgce skalkulowac stan rownowagi. Ralph proponuje, by Kati zamiast stowa ,,strach”, uzyta
pojecia ,ryzyko”. Zaleca jej: ,, 0k, wypowiedz cos jako strach, ale potem zamien to stowo na stowo
ryzyko, gdyz pozwoli ci to odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest twdj strach, co mozna z nim zrobic.
Strach jest wewnetrzny, subiektywny, a ryzyko zewnetrzne, mozna je zmierzy¢”. W przeciwienstwie
do strachu, ryzyko mozna relatywnie kontrolowac¢ oraz przewidzie¢?’, a dzieki temu konstruowac stan
rownowagi.

Kati czuje, ze Ralhp jg poucza. Zdenerwowanie Kati wynika z faktu podwazenia przez Rapha

zasadnosci struktury przeptywu — Kati rozumie rezultat jako przeptyw. Przeptyw (flow), pisat

8 http://sip.pwn.pl/sip/rezultat:2515290

& Dystynkcja ryzyko-strach przypomina stare, gdyz wprowadzone u zarania teorii zarzgdzania przez Johna M.
Keynesa (1921) oraz Franka Knighta (1921), rozréznienie miedzy niepewnoscig a ryzykiem. Studia nad
prawdopodobienstwem usunety pojecie niepewnosci ze swojego stownika. Teoretycy racjonalnego wyboru w
skrajnej wersji uznawali, ze niepewnos¢ nie istnieje. Zastgpili je innym, spetniajgcym kryteria racjonalnej
kontroli pojeciem — ryzyko. Ryzyko mozna poddac kontroli, przewidzie¢, zmierzy¢, przypisac
prawdopodobienstwo rozmaitym konsekwencjom.
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Csikszentmihalyim (1990), jest celebracjg terazniejszosci i doswiadczania, ktére jest samo w sobie
rezultatem. Przeptyw jest oddzieleniem tego, co dzieje sie teraz od przesztosci i przysztosci.
Koncertujgc sie na tym, co tu i teraz nie kalkulujemy, co bedzie za chwile, ani nie analizujemy
przesztosci — reagujemy na otoczenie spoteczne i fizyczne oraz czujnie wstuchujemy sie w informacje
zwrotng wysytang przez to otoczenie (zob. Ingold 2015). Bedgc w przeptywnie osoba ma poczucie, ze
czas sie wydtuza. Przeptyw mozna traktowac jako rezultat, ale nie ma on ksztattu produktu, towaru,
ktdry mozna precyzyjnie zmierzyé, zwazy¢. Jednakze, wedtug Abbott’a (2002), istnieje miara dla
okreslenia jakosci przeptywu: jest nig subiektywne poczucie rozciggniecia czasu lub zatracania sie w
dziataniu przez jednostke.

Ralph nie neguje struktury przeptywu (wyrazanych w kategoriach uczu¢), ale zaleca jego
translacje na kategorie zachowania rdwnowagi. Menadzer radzi Kati, by w momencie podejmowania
decyzji uzyta stéw utatwiajacych kontrole przysztosci, a nie pojec opisujacych samopoczucie. Abbott
(2002: 420) pisat, ze dominujgca koncepcja rezultatu w naszym spoteczenstwie ,narzuca kalkulacje
przysztosci i ignoruje pamiec¢”. Kati ufa swemu doswiadczeniu, pamieci, emocjom i na ich podstawie
,mierzy” to, co mozna osiggna¢ w przysztosci. Ralph radzi jej, aby zaczeta kalkulowa¢, a nie czuc.

Ralph nie wyklucza przeptywu jako struktury czasowej z projektu PZ. Twierdzi, ze jest ona
konieczna na poczatku przedsiewziecia, ale w miare uptywu czasu zegarowego nalezy zastgpic
przeptyw celowg strukturg czasu (zgodnie z hastem pracownikéw kreatywnych: ,,od chaosu do
konkretnego produktu”) (Abbott 2002). W wywiadzie Ralhp objasnia mi filozofie Anne i jej podejscie

do idei projektu:

to, co tu robimy jest otwartym procesem, ktéry nie gwarantuje sukcesu, okreslonego rezultatu. Macie
[zespdt YP] swoje cele w projekcie, ale macie je sami znalez¢ (...) Nie moge powiedzie¢: bgdz
kreatywny, dac ci zestawu zadan, ktére spowodujg, ze bedziesz kreatyny. Podobnie jest ze

spontanicznoscia. [Na polecenie] moge wykonywac zadania, ale by¢ kreatywnym juz nie.

Poniewaz zadania i role realizatoréw projektu PZ nie sg z géry znane, ksztatt korncowego efektu, nie
moze by¢ a priori przewidziany. Projekt PZ ma wyzwoli¢ w uczestnikach kreatywnos¢, dlatego jego
struktura czasowa® nie jest predestynacja, ale procesem. Anne postrzega rezultat projektu PZ w
kategoriach procesu. Przeptyw jest celebracjg tego, co tu i teraz, proces natomiast rozwija sie w
czasie. Anne dba o jakos¢ procesu. Troska o proces przejawia sie w cierpliwym stuchaniu zespotu YP

oraz daniem nam wolnej reki w zarzadzaniu projektem. Anne mowi:

8w kazdym projekcie na réznych etapach i poziomach mozna wyréznié wiele struktur czasowych. W projekcie
PZ réwnie wazng strukturg byfa , predestynacja” — musieliémy zrealizowac cel, jednak zmierzalismy do celu
zgodnie z logika ,przeptywu”.
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[ciekawy pomyt] moze przyjs¢ znienacka. Obudzitam sie o 4:00 rano i miatam fantastyczng idee. To nie
jest tak, ze mozesz zaczgé [kreatywny proces] o 8:00 rano, a potem skorczy¢ o 15:00; kreatywnos¢
zalezy od twojej osobowosci — a nie od turn off-turn-on [wtgczenia-wytgczenia]; wazne jest, aby znalez¢
rownowage, ale tez nie osgdzac innych, bo kazdy z was wpada na pomysty w réznym czasie i inaczej

pracuja.

W strukturze przeptywu rezultatem jest dziatanie dla dziatania (Ingold 2015), a w strukturze celowej —
koncowy efekt, produkt, konsekwencja dziatania; struktura procesu taczy oba podejscia — przeptyw
nalezy ukierunkowac tak, by zdarzenia tu i teraz kumulowaty sie. Anne zaleca nam, bySmy zarzadzali
czasem tak, aby proces przeptywat ptynnie, a to wymaga znajomosci przyzwyczajen
wspotpracownikéw (,kazdy z was inaczej pracuje”), tolerancji i cierpliwosci (,,nie osgdzajcie”) oraz
koordynacji zadan tak, by respektowad poczucie przeptywu innych (,,0 4:00 rano wpadtam na
fantastyczny pomyst”). Mowigc inaczej, Anne zaleca bysmy koordynowali to, jak subiektywnie
odczuwamy przeptyw.

Dla zespotu YP struktura przeptywu byta podstawowg perspektywa realizacji projektu.
Postrzegalismy projekt przez pryzmat mikrozdarzen (Kufmann 2013: 190-193) i interpersonalnych
wiezi. Mdéwiac inaczej, zylisSmy w strukturze przeptywu, cho¢ wspomaganego przez instytucje. Anne
stwierdzita, ze nie zaprasza nas na spotkania z administracjg szkoty, bo to nudne; mamy skupic sie na
pracy z uczniami. Jednakze dla Kati i Victora jako$¢ przeptywu nie byta rezultatem projektu. Przyptyw
byt dla nich sposobem pracy z uczniami. Koncepcja rezultatu, ktérg kierujg sie Victor i Kati jest jawnie
normatywna — Kati nazywa ten typ rezultatu ,robieniem czegos dla ludzi”, ja nazwe go rezultatem
»,uznaniowym”. Jego zasadniczg ideg jest dowartosciowanie — bez wzgledu na inne cele projektu —
ludzi, z ktérymi pracujemy. W koncepcji ,,uznaniowej” spoteczne cele sg wazniejsze od celéow
pragmatycznych, a czas przyjmuje strukture przeptywu, lecz przeptyw ten nie tyle jest nastawiony na
skupieniu sie na zadaniach grupowych, lecz na pracy na relacjach z laikami. Kati i Victor zaktadajg, ze
praca na relacjach nie musi przynies¢ wysokiej jakosci produktu, poniewaz wazniejsza jest jakos$¢
relacji zawigzanych z laikami.

W przeciwienstwie do rezultatu ,,uznaniowego” Chris opowiadat sie za koncepcjg rezultatu
jako produktu. Mdwigc inaczej, Chrisa interesowat efekt koricowy, punkt dotarcia do celu, a
wspotpraca z uczniami albo jakos$¢ procesu miata byé podporzgdkowana rezultatowi jakim byt
produkt. Chris powtarzat, ze ,,sq duze oczekiwania” wobec naszej pracy, a takze, ze ,,chce zaprosic¢
decydentéw, by pokazac im efekt projektu”, poniewaz, jak zdefiniowat produkt Peter, ,to jest to,
czego potrzebuje klient”. Jakos¢ produktu byta dla Chrisa wazniejsza od interakcji miedzy ludZmi. Czas
w tej koncepcji rezultatu ma charakter zegarowy — produkt nalezy dostarczy¢é w odpowiednim czasie,

a interakcje miedzyludzkie powinny zostaé podporzagdkowane wytworzeniu produktu.
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(2) Rodzaj kontaktu
Drugim czynnikiem majgcym wptyw na zdefiniowanie, jaka niehierarchiczna struktura jest pozadana
w projekcie PZ, byt rodzaj kontaktu z laikami (uczniami). Struktura kontaktu eksperci-laicy badz ,,géra-
dot” byta stabilna miedzy réznymi osobami. Kontakt miedzy uczniami a innymi realizatorami projektu
PZ nie byt przypadkowy, lecz powtarzalny. Rodzaj kontaktu z uczniami byt wymuszony przez podziata
pracy w projekcie, rodzaj zadan, na ktérych skupiaty sie rézne osoby.

Zwierciadto: kontakt ten jest charakterystyczny dla sprawozdawczej koncepcji rezultatu, a
takze rezultatu jako produktu. Rozrdznienia na laikdw i ekspertéw badz ,,gdéra-doét” jest absolutne.
Kontakt miedzy réznymi grupami (laikami-ekspertami, wykonawcami-menadzerami, grantobiorcami-
grantodawcami itd.) jest zaposredniczony przez sprawozdania. Michaela Powera (1997, por.
Czarniawska 2010: 37-44) uwaza, ze zyjemy dzi$ w spoteczenstwie sprawozdawczym. To, co dzieje sie
wewnatrz organizacji albo jakiej$ grupy jest na tyle ztozone, iz osoba z zewnatrz, nieprofesjonalny
obserwator, nie jest w stanie tego zrozumied. Potrzebni sg ttumacze, ktérzy zbyt ztozong logike
praktyki przetozg na wyrafinowang retorycznie, stylizowang estetycznie i abstrakcyjng, cho¢ czesto
postugujacy sie sugestywnymi przyktadami, logike reprezentacji (Czerniawska 2010: 9-23). Chris
opowiada mi, jak ,,ustawié raport pod siebie”: , obiecali§my, ze bedziemy miec¢ dziesie¢ tysiecy
widzow podczas finatu akcji. Wiesz, ile ludzi przechodzi przez stacje metra i shopping-mall?
Piecdziesiat tysiecy. Co robisz? Wktadasz tam ekran i méwisz, ze 5% to widzowie. Dwadziescia tysigce
z tych oséb powie za jakis czas, ze cos takiego byto, a dziesiec tysigce powie, ze wie, o czym to byto”.
Pomyst Chrisa to praktyczny wybieg w celu zaadoptowania wskaznikéw efektywnosci do produkcji
kulturalnych. Nie ma tu pytania o strukture pojedynczego doswiadczenia (Nagel 2006), ani o to kim
jest widz. Pomimo, ze liczby (np. liczba widzéw) wymaga definicji (np. widza), a kazda definicja nie
obejdzie sie bez przyjetych z géry zatozen (Baert & da Silva 2013), w kontakcie zaposredniczonym
przez sprawozdania przyjmuje sie pewne pojecia za neutralne. Miedzy réznymi grupami istnieje
lustro, ktére odbija wiasny obraz.

Odfqczenie: Abbott (2002: 420) pisze, ze rezultat jest rozumiany zbyt czesto za pomocg
koncepcji, ktére ,, dewaluuja silne doswiadczenia i przeceniajg ostroznosc”. Kalkulacja i ostroznos¢
ograniczajq ilo$¢ dziatan miedzy realizatorami projektu PZ, poniewaz zamiast dziataé, zaczynamy
dyskutowac o dziataniach albo realizowac zadania, ktére dajg sie racjonalnie zaplanowa,
kontrolowaé, koordynowac. Ujmujac to inaczej, tworzymy jasng dla wszystkich strukture zadan i

wcielamy jg w zycie. Ralph uzasadnia potrzebe przygotowania planu zadan tym, ze utatwia on prace:

jestesmy teamem, ale nie robimy wszystkiego razem. JesteSmy teamem, bo wszyscy wspdlnie

tworzymy gre, jednak kazdy pracuje indywidualnie nad swojg czescig i nie musi sie kontaktowac z kims
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innym, zresztg wymagatoby to za duzo pracy. Beda za to momenty wspotpracy, ale normalnie

pracujecie osobno.

Ralph poleca, aby sporzadzi¢ liste aktywnosci, ktére zamierzamy zrealizowad i wpisa¢ w grafik. Ralph
potrzebuje planu, poniewaz nie uczestniczy w dynamice grupowe] uczniowie-nauczyciele-zespot
projektowy. Jest osobg z zewnatrz.

Ralph ma do nas pretensje, ze nie powiadamiamy go o zmianach w sposobie prowadzenia
zaje¢; Jasmijn zajmujaca sie komunikacjg w projekcie PZ, denerwuje sie, gdyz nie wie, jak ma
sformutowac tresé zaproszenia na otwartg prezentacjg projektu PZ, poniewaz nie przestalismy jej
niezbednych do tego informacji. Ralph i Jasmijn zarzucajg zespotowi YP, ze nie dysponuje
precyzyjnym planem bgdz harmonogramem, ktéry utatwitby komunikacje miedzy nimi a pozostatymi
pracownikami PZ. Kontakt jako odtgczenie wywotuje opor tych, ktdrzy rozumiejg sie ,intuicyjnie” —sg

w strukturze przeptywu:

Victor pracuje z jedenastoma studentami: ,,Scigajg mnie i pytaja ciagle — «Victor jak zrobi¢ to, Victor
powiedz mi jak zrobi¢ tamto». Wczoraj siedziatem od rana do wieczora i latatem wokdt spraw uczniow.
Nauczyciele ICT mi nie pomagajg, wy tez nie. Do tego musze brac ucznidw z «ich» budynku do
przestrzeni PZ, bo nie pracujg u siebie”. Anne i Ralph dajag mu rade: ,0k, zréb liste, bardzo precyzyjng,
co ma by¢ zrobione, a wéwczas np. Ida bedzie ci mogta pomdc”. Victor nie takiej rady oczekiwat:

,Zndw mam dodatkowg robote na gtowie — musze zrobic liste zadan!”.

Rada Ralpha prowadzi do podazy zadan, usztywnienia struktury wspdtpracy, do intensyfikacji
zarzadzania, a zmniejszenia ilosci intuicyjnych dziatan. Ida krytykuje podziat pracy, ktéry powoduje, iz
zamiast skupic sie na pracy tworczej, zajmuje sie zarzadzeniem: ,,za duzo czasu spedzam na
koordynacji zadan. Statam sie menadzerem, a nie dizajnerem”. Zamiast by¢ osobg kreatywng,
zarzadza — pisze e-maile, komunikuje sie z nauczycielkami, planuje, przesyta harmonogramy
Ralphowi, przedstawia konspekty zaje¢ Anne.

Odtaczenie jest podziatem pracy — kazdy ma swoje zadania do wykonania, dla koordynacji
tych zdan stuzg narzedzia zarzadzania projektem (plany, harmonogramy, wykres Gantta itd.). Kontakt
ten jest oparty na bezposrednich rozmowach, ale takich ktére — w przeciwienstwie do przeptywu —
nie sg prowadzone z powoddw fatycznych, lecz celowych (np. uzyskania jakis informacji). Narzedzia
zarzadzania projektem stuzg do utrzymania réwnowagi miedzy roznymi jednostkami lub grupami.

Dialektyka: kontakt dialektyczny jest charakterystyczny dla koncepcji rezultatu jako procesu.
Anne wchodzi w staty i bezposredni kontakt zaréwno z grantodawcami, menadzerami réznych

fundacji, agencjami rzgdowymi, prezesami bankdéw — potencjalnych sponsoréw. Zna ich retoryke. Z

138



drugiej strony, wchodzi w empatyczny kontakt z naszym zespotem, ktérego uznaje za aktora

spotecznego — przedstawiciela uczniéw. Mowi:

kiedys sSwiat byt przewidywalny; szukaliSmy konkretnych rozwigzan konkretnych problemoéow w
konkretnej dyscypliny wiedzy. Teraz wszystko jest bardziej ztozony, np. rewitalizacja — to nie jest tylko
problem dla architektéw, planistdw, nie mozesz tez powiedzie¢, ze to tylko kwestia spoteczna albo
ekonomiczna; nie mozesz powiedzied, ze jest to ilosciowy albo jakosciowy problem. Problemy dzis$ s
bardzo lokalne, a zarazem globalne (...) Zaczynam od dotu, z perspektywy oddolnej (bottom-up), ale
mam nadzieje, ze uda mi sie potgczy¢ oddolng perspektywe z odgérng (top-down), z menadzerami,

planistami, przedsiebiorcami, aby dalej rozwija¢ pewne problemy.

Anne taczy w swym podejsciu dwie perspektywy: oddolng i odgérng, dlatego dba zaréwno o kontakt
z,86rg3” (menadzerami, planistami, przedsiebiorcami) i ,,dotem” (lokalnymi spotecznosciami). Uwaza,
Ze proces rozwigzywania ztozonych problemoéw wymaga komunikacji miedzy réznymi dziedzinami i
facylitacji, by kooperacja byta stabilna. Peter stwierdzit, ze wytwarzanie produktu to ,sktadanie
czesci”, a ,projekt” — w rozumieniu proces wspotpracy — jest formg komunikacji miedzy ludzmi. Aby
proces przebiegat ptynnie, nalezy zadbac¢ o kontakt z kazdg strong zaangazowang w rozwigzywanie
ztozonych probleméw.

Zanurzenie: kontakt rozumiany jako ,zanurzenie”, a wiec bezposrednie, powtarzalne,
zogniskowane interakcje miedzy zaangazowanymi w nie jednostkami (Goffman 2008) taczy sie z
koncepcja rezultatu jako przeptywu. Zanurzenie jest oparte na ,gestych praktykach” (Brandom
2013). W optyce pragmatycznej praktyki sg ,,geste”. Oznacza to, ze uczestnictwo w praktykach polega
na wcielaniu w nie fragmentdéw rzeczywistosci. Aby wyjasnic praktyke ,wbijania”, czyli taczenia
dwdch obiektéw za pomocg gwozdzia i mtotka, trzeba odwotaé sie do przedmiotéw zwigzanych na
wiele sposobow z tg praktyka i petnigcych w niej istotng funkcje (Brandom 2012: 276-282). Praktyk
nie mozna oderwac od kontekstu ich wykonywania albo przedmiotéw, ktére uzywane sg do ich
realizacji. Podobnie jest z kontaktem rozumianym jako ,,zanurzenie” — nasz zespét wchodzgc w
powtarzalny kontakt z uczniami, poznawat ich nie poprzez abstrakcyjng wiedze, lecz konkretne
doswiadczenia. NawigzaliSmy z uczniami silng wiez. Znajac ich problemy, niejako od wewnatrz, z
perspektywy ich doswiadczenia, przektadalismy te wiedze na dyskusje o tym, jak powinna wygladac
niehierarchiczna struktura wspétpracy w projekcie PZ.

Metafora ,,zanurzenia” czy kontaktu jako zanurzenia, ktéra moze sugerowad, iz istnieje jakas
substancja, ktdrg taczy i spaja znajdujace sie w niej elementy, rdwniez dotyczy sytuacji
problematycznych — bedgc zanurzonym pod wodg, moze zabrakngé nam tchu. Nasz zespot wchodzit

w kontakt z uczniami, ktéry mozna nazwac zanurzeniem, ale nie byt on bezkolizyjny, zwtaszcza, ze
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mieliémy do czynienia z dwoma grupami ucznidéw: programistami (ICT) i bardziej humanistycznym
kierunkiem (HT). W rutynowej sytuacji obie grupy nie miataby mozliwosci wspdlnej pracy w jednym
przedsiewzieciu. Obie grupy miaty zajecia w réznych budynkach usytuowanych w innych czesciach
miasta; uczniowie ICT byli starsi od HT; kazda z grup miata niepokrywajacy sie program zajec. Projekt
PZ wybijat z rutyny szkolnej obie grupy uczniéw i stwarzat problem dla naszego czteroosobowego
zespotu, gdyz Victor oddelegowany byt do pracy z uczniami ICT a pozostata tréjka do pracy z uczniami
HT. Z powoddw strukturalnych nie dato sie tatwo zaplanowaé spotkan obu grup, dlatego musielismy
sobie radzi¢ z problemem odseparowania obu grup w inny sposdb. Naszg strategig byta narratyzacja
grupy zewnetrznej, ktdra z jednej strony mogta wzmacniac¢ podziataty grupowe, a z drugiej, je

niwelowac (zob. ramka 6).

»Narratyzacja” odseparowanych grup

Studenci ICT spedzali czas gtéwnie z Victorem. Ich zadaniem byto programowanie. Victor uwaza®, ze
gre — koncowy produkt projektu PZ — mozna zbudowaé bez pomocy uczniéw HT odpowiedzialnych
za estetyczng i fabularng strone gry. Twierdzi, Zze opinia ta zostata mu narzucona przez strukture
projektu PZ: ,zostatem oddelegowany do pracy z ICT, bo zdefiniowali mniej jako tego, ktory ma
wiedze programisty”. Z ,,map projektu PZ” (w trakcie wywiadu poprositem informatordw o graficzne
przedstawienie , kto jest kim w porojekcie”) uczniéw ICT wynika, ze wiekszos¢ z nich nie patrzy na
projekt z perspektywy ,,meta” — na mapach zwykle zaznaczali oni swoje waskie zadania
(programowanie). Nie dostrzegali, ze wazng czescig projektu sg uczniowie HT. Jeden z uczniéw ICT
zaznaczyt na mapie dos$¢ szczegbétowo jakie stojg przed nim zadania, a role ucznidw HT skomentowat
kilkoma znakami zapytania (w wywiadzie dopowiadajac: ,,nie wiemy nic, co oni robig”). Podziat
zadan i opowiesci Victora o powadze zadan uczniow ICT ztozyly sie na efekt komory pogtosowej
(DellaPosta & Macy 2015) zobrazowanej na tej mapie.

W projekcie PZ grupa ICT z grupa HT spotkata sie kilkukrotnie, m.in. podczas testu prototypu
aplikacji gry. Aplikacje zaprogramowali uczniowie ICT. Zadaniem ucznidw HT byto pobranie aplikacji
na telefon z systemem Android, wtgczenie jej i przejs¢ sie po okolicy, by sprawdzic jej
funkcjonalno$é. Nastepnie obie grupy spotkaty sie ze sobg. W takcie dos¢ krétkiej rozmowy
uczniowie HT przekazali swoim starszym kolegom i kolezankom kilka konkretnych porad. Uczniowie
ICT byli zaskoczeni rzeczowoscig porad. Obie grupy szybko nawigzaty kontakt i wymienity sie
spostrzezeniami zwigzanymi z funkcjonowaniem aplikacji. Mimo ze uczniowie ICT byli uprzedzeni
wobec grupy HT, na poziomie interakcji obie grupy potrafity ze sobg rozmawiaé. taczyt ich wspdlny
cel — ulepszenie aplikacji. Skupienie sie przez Victora i ucznidw ICT na programowaniu spowodowato,
ze nie dostrzegli, iz potrzebujg pomocy innych, aby stworzyc gre.

Obie grupy ucznidw byty odizolowane interakcyjne od siebie ze wzgleddw strukturalnych:
zajecia studentdéw ICT i HT odbywaty sie w budynkach usytuowanych w réznych czesciach miasta;
studenci ICT byli starsi (trzeci rok) od studentéw HT (pierwszy rok), a to wptywa na postrzeganie
wtasnej pozycji i status w szkole; plany zaje¢ obu grup utrudniaty zorganizowanie wspdlnych
spotkan.

Szkota — jej mury, przepisy, hierarchie, obyczaje itd. — utrudniata zaplanowanie

89 . . . . . . . , ss e . . . .
Przynajmniej w okresie poprzedzajgcym przeprowadzenie wywiadow (luty 2012 rok) — pdzniej zmienit nieco
zdanie — twierdzit: ,70% to robota programisty, 30% to dodatek do programu”.
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bezposrednich interakcji miedzy grupami. By poradzic sobie z tg sytuacja (koniecznosci wspétpracy
miedzy grupami i brakiem mozliwosci jej zorganizowania ze wzgleddw strukturalnych), zaczelismy
,harratyzowac” projekt. Z jednej strony, odbywato sie to za za pomocg konwencjonalnych znakéw —
podkreslania, ze dla koficowego sukcesu wazna jest ,wspoétpraca”, ,,wielos¢ zadan”, ,praca
zespotowa ICT z HT” oraz ,,zaangazowanie wszystkich” w realizacje wspdlnego celu. Z drugiej strony,
zaczeliSmy uczniom HT ttumaczy¢, za pomocg prezentacji PowerPoint albo dyskusji o roli uczniow
ICT i HT w projekcie, ze konieczne jest potgczenie zadan obu grup.

Narratyzacja grupy zewnetrznej jest o tyle wazna, ze z braku powtarzajgcych sie
bezposrednich interakcji moze ona albo wzmocni¢ albo ostabié podziaty strukturalne. Victor
skupiajac sie na programowaniu, miat na celu zysk pragmatyczny: zwiekszenie kontroli nad praca
uczniow ICT. ,Jesli tylko przestaniesz patrze¢ im na rece — mawiat — przestang pracowac”. Dlatego
wyeliminowat wszelkie odniesienia do wspdtpracy z uczniami HT i skupit sie na waskim zadaniu —
programowaniu. Z drugiej strony, narratyzacja, jak w przypadku uczniéw HT, mimo barier
instytucjonalnych, moze zbudowa¢ przeswiadczenie o réwnosci ,naszej” grupy i grupy zewnetrznej —
uczniowie HT na swych mapach zwykle tworzyli hierarchiczne drzewka: na gérze znajdowata sie ich
nauczycielka a ponizej — na réwni— grupa ICT i HT.

Ramka 6 Narratyzacja odseparowanych grup

Negocjowanie niehierarchicznego porzadku w projekcie PZ byto deliberacjg, ale najciekawsze
wydarzato sie tam, gdzie pewne rzeczy umykaty deliberacji — w momentach, gdy racjonalne
argumenty musiaty ustgpic cichej niezgodzie ucznidw i ich pochodzenia klasowego, albo sprzeciwu
naszego zespotu, ktdry zaktadat, ze wie wiecej na temat uczniéw, dlatego ma wieksze prawo
wypowiadac sie w ich imieniu.

W nastepnej czesci zajme sie wspotpracg w projekcie PZ — byta ona problematyczna, gdyz, jak
widzieliSmy, parnerzy, uczestnicy, realizatorzy tego projektu réznie rozumieli jego rezultat oraz
kontakt miedzy sobg. W jaki sposdb mozna przyczynié sie do zwiekszenia poziomu wspétpracy, a

jednoczesnie respentowaé odmiennos¢ perspektyw réznych aktoréw?
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CZESC III O bardziej egalitarne projektry: zarzadzanie kolektywne

Srodkiem do kolektywnego zarzadzania jest wspoétpraca niewykluczajaca wolnosi indywidualne;j.
Wspdtpraca niewykulczajgca w efektywnosciowej ramie projektu — jak zobaczymy — jest jednak
problematyczna. Co zrobié by zwiekszy¢ jej poziom? Zadanie jakie sobie postawitem w tej czesci
pracy polega na analizie interakcji, mikro-dziatan i ,mikro Swiata emocji i wiezi” (microworld of
emotions and relationships) (Scheff 2006) w celu rekonstrukcji dynamiki wspétpracy w projekcie PZ.

W tej czesci zajme sie:

e wspotpracag niewykulczajgcg wolnosci indywidualnej (rozdziat 6);

e duchem konsylitatorskim, na ktéry sktadajg sie habitus kill the ego oraz warunki
samopozannia (rozdziat 7);

e potrzeba zbudowania warunkdw dla bezpiecznej niezgody (rozdziat 8);

e pragmatycznymi heurystykami umozliwiajgcymi jednoczesnie produktywnga prace (polegajaca
na skupieniu sie na zadaniu) oraz podtrzymywanie wiezi spotecznych (czyli orientacji
grupowej) (rozdziat 9);

e wspotpracy jako demokratycznym schematem decyzyjnym (rozdziat 10).
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ROZDZIAL 6. WSPOLPRACA NIEWYKLUCZAJACA WOLNOSCI
INDYWIDUALNE] W EFEKTYWNOSCIOWE] RAMIE PROJEKTU

6.1 Wspolpraca: wymiar procesualy i interakcyjny

Pewnego dnia, gdy spokojnie rozmawialiSmy — zespét projektowy, menadzerowie PZ i Chris
reprezentujgcy partnerskg instytucje — Kristina ciggnie mnie za rekaw, a ja pochylam sie w jej
kierunku, by lepiej ustyszec jej szept: ,patrz teraz na Anne”. Podnosze wzrok i widze, jak Anne
krzyzuje rece na piersi, rozsiada sie na krzesle, spoglada na Chrisa. Ten monologuje, ale gdy dostrzega
wzrok Anne, zaczyna sie jgkac. Czuje sie, jakbym ogladat spektakl. Anne upewnia sie, iz wtasciwie
odczytata intencje Chrisa — precyzyjnie opisuje to, co mezczyzna przed chwilg powiedziat (by
uczniowie przeprowadzili wywiady z przedsiebiorcami w pobliskim centrum handlowym) i pyta go
wprost: ,czy tak wtasnie myslisz?”. Nie czeka na odpowiedz, ale poszukuje sojusznikdéw — zwraca sie
do Kati, oczekujac, iz ta rowniez zaneguje pomyst Chrisa. Kati jednak odpowiada: ,,Czemu nie?
Zrébmy jednominutowe wywiady z przedsiebiorcami”. Ja dodaje: ,ale niech to bedzie co$
powaznego”. Anne nie moze odrzuci¢ propozycji Chrisa, gdyz i Kati, i ja widzg w niej potencjat. Aby
uratowac twarz Anne podsumowauje: ,,zgoda, zrébcie wywiady, ale nie tylko z przedsiebiorcami, ale
tez z przechodniami”. Kristina jest zawiedziona; Chris przezyt, lecz nie moze by¢ zadowolony, gdyz
wiasnie zostat zaangazowany w pomoc przy realizacji wywiaddéw (wolat, aby zrobit je zespot
projektowy).

Rytuat racjonalnej rozmowy (zob. Habermas 2007) zostaje tu zastgpiony rytuatem
»Symbolicznego ostracyzmu” (autorytatywnego odrzucenia czyjegos pomystu przez Anne — szefowej
PZ), ktory przeksztatca sie w rytuat wspétpracy (ukolektywnienia indywidualnej propozycji).
Sekwencja interakcyjna sktada sie z: naprezenia miesni i przygotowania ciata do ataku (Anne rozsiada
sie na krzesle); doktadnego i precyzyjnego opisania pomystu, ktdry chce sie odrzuci¢ (wyraz empatii i
odczytywania intencji); pytania skierowanego do rozmdéwcy z prosbg o potwierdzenie czy wtasciwie
odczytano jego intencje; poszukiwania sojusznikow, a wreszcie, albo odrzucenia pomystu albo, w
przypadku, gdy potencjalni sojusznicy stang po stronie , ofiary”, zastosowania pragmatycznej zasady,
ktdrg przedstawita mi pdzniej Kristina: ,,Jesli trzy osoby myslg, ze cos jest dobrym pomystem, to
czwarta jesli sie nie zgadza, powinna sie lepiej zamkngac¢”. Reguty interakcyjne wymagajg, aby usungc
lub zneutralizowad incydent, ktéry trudno przeoczyd, i ktory ktdci sie z przyjetym systemem wartosci
(dgzymy do konsensusu) (zob. Goffman 2012: 5-46). Anne zgadza sie wiec z pomystem Chrisa, a
jednoczesnie ratuje swojg twarz modyfikujgc go poprzez sugestie, iz wywiady powinny by¢
przeprowadzone z réznymi osobami.

Opisana sytuacja jest ilustracjg wspdtpracy — kierowania sie orientacjg grupowg (pomyst
Chrisa przestaje by¢ jego autorska propozycja, gdyz przeksztatcony zostaje przez sugestie innych

0s6b, utozsamiajgcych sie z tg propozycja). Wspotprace Meeker (2013: 287) definiuje jako wymiane
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spoteczng, w ktérej zaréwno obiektywne wyniki, jak i normatywne orientacje uczestnikéw sktaniajg
do podejmowania dziatan korzystnych dla nich wszystkich; kazdy uczestnik zyskuje najbardziej
wowczas, kiedy zyskuje cata grupa.

W tej czesci pracy przesledze, jak przebiegata wspdlna praca moich informatoréw w
projekcie — wydawatoby sie obcym i nieprzyjaznym gruncie dla intuicyjnej, przyjacielskiej wspotpracy.
Modwigc inaczej, przesledze kolektywny sposéb zarzgdzania nastawiong na efektywnos¢ strukturg

pracy. Anne problem, ktdry tu podejme okreslita za pomoca tych stéw:

szczegllnie interesuje mnie to, w jaki sposéb rézni ludzie, z réznym zapleczem praktycznym i
kompetencjami pracujg ze sobg i w jaki sposéb komunikujg swoje intuicje. Gdyby pracowali osobno nie
musieliby przektadacd intuicji na jezyk komunikowalny dla innych. Pracujgc w grupie z innymi ludzmi,
muszg to robié. Jak ten proces przebiega, jak intuicja moze zostac przetozona na intersubiektywny
jezyk? Zazwyczaj artysci kierujg sie intuicjg, dziatajg praktycznie, ale pracujg w grupie, z innymi i chcac

zrobic¢ cos razem, muszag te intuicje przektada¢ na komunikowalny jezyk.

W przeciwienstwie do tradycyjnych podejs¢ do kooperacji, dla ktorych gtéwnym problemem jest
napiecie miedzy interesem wtasnym a zbiorowym, w projekcie PZ, kazdy z nas wiedziat, ze bez
wspadlnej pracy nie uda sie zrealizowac zbiorowego celu projektu; kazdy z nas byt zmotywowany, by
ten cel osiggnac. Jednym z napieé wspodtpracy w projekcie PZ byta potrzeba potgczenia ,,wyobrazni
projektowej” z ,wyobraznig dialogiczng” (zob. ramka 7). Problem potgczenia obu wyobrazni pojawit
sie, gdyz, z jednej strony, wiekszos¢ uczestnikdw projektu PZ nie znata sie wczesniej, nie wiedzielismy
do jakich sposobdw pracy jestesSmy przyzwyczajeni, z drugiej — czuliSmy presje, iz musimy znalez¢ w
krétkim czasie rozwigzanie tego problemu.

Problemem w kolektywnym zarzgdzaniu efektywnosciowg strukturg jest, z jednej strony,
sposdb negocjowania przez jednostki celu projektu, subceldw, zadan, rdl, a z drugiej instytucjonalne
wsparcie dla tych negocjacji. Wspétpraca w projekcie PZ byta problematyczna. W jaki sposdb rézne

jednostki przyczyniaty sie do zwiekszenia jej poziomu? Oto pytanie, ktdre sobie postawitem.

Wyobraznia projektowa i wyobraznia dialogiczna

Limity narzucone przez srodowisko Internetowe sg dla Kristiny zbawienne: , kocham elektroniczng
komunikacje, bo jest super praktyczna. Mam znajoma w Australii, ostatnio widziatam jg dwa lata
temu, ale jestesmy bliskimi wspdtpracowniczkami”. Natomiast dla Chrisa ograniczenia Internetu —
brak cielesnej wspdtobecnosci — sg zmorg wspoétpracy: ,Skype moze stuzyé — twierdzi — jedynie do
rozdzielenia zadan, sprawdzenia czy cos jest zrobione. Stuzy do kwestii technicznych. Bedac na Skype
nie widze w twoich oczach watpliwosci, nie moge uzywaé niewerbalnych komunikatéw, gestow”.
Wypowiedz Chrisa pokrywa sie z tym, co Sennett (2013: 46) napisat o wspdtpracy on-line: program
internetowy, ktéry miat pomdc we wspotpracy, zawezit jg do podziatu pracy: , jesli dialogiczne
reakcje sg krok po kroku eliminowane, projekt coraz bardziej sie zaweza. Kolejne warstwy znaczen
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nie nakfadajg sie na siebie, wkrétce wiec entuzjazm naszej grupy (...) zaczat stabnac¢”.

Praca przez Internet ma co$ wspdlnego z zatozeniami wiekszosci podrecznikéw zarzadzania
projektami: jest nig zasada realizmu. W niemal kazdym podreczniku zarzgdzania projektami znajduja
sie cate akapity, rozdziaty, grafiki przedstawiajace tzw. tréjogranicznie (ang. triple constraint) (czas,
jakos¢, koszt) oraz czynniki o charakterze spotecznym, ,ludzkim”, organizacyjnym czy
instytucjonalnym. Zasada realizmu jest uzasadnieniem eliminacji watpliwosci, ironii i sprowadza
wielowatkowg, opartg na wiedzy milczagcej komunikacje do prostej wymiany informacji pozbawionej
ekspresji — do linearnej struktury (Sennett 2013: 47). Mozna rzec, ze dzieki ,ulinearnieniu”
wspotpracy, rosnie ,wydajnosé pracy”, ,produktywnosé”, usprawniony zostaje ,proces decyzyjny”,
lecz interakcja zostaje zawezona: btyskawiczna reakcja zostaje zastgpiona racjonalng kalkulacja.

Szybkie sgdy opierajg sie na ,skromnej, nie zas na obfitej informacji” (lllouz 2010: 153).
Realizacja projektu PZ wymagata produkcji niezliczonej liczby danych i dokumentéw: pisania
raportéw, plandw zajeé szkolnych, agendy spotkan, harmonogramoéw, wysytania maili, itd. Sg one
potrzebne dla tych cztonkdw zespotu, ktdrzy nie majg wgladu do wszystkich dziatan w projekcie oraz
dla jego kierownikdow, aby sprawnie kontrolowac¢ jego przebieg. Translacja dziatan (zgodnie z
pragmatycznym podejsciem dziatan nie mozna oderwaé od kontekstu, w ktérym sg realizowane,
zob. Brandom 2012) na symbole (sg oderwane od kontekstu, w ktdrym powstajg), zwieksza ilos$¢
informacji, ktére mozna nazwaé ,,zamknietymi” badz ,grudkami”®®, a zmieszczg ilo$¢ informacji
»otwartych”. Te pierwsze, choé potrzebujg interpretacji, sy bardzie jednoznaczne, od tych drugich.
,Grudki” sg wiedzg o czyms, informacje otwarte sg znajomoscig czegos$ — opierajg sie na wiedzy
milczacej, na komunikacji intuicji, ktérych odczytywanie bardziej wigze sie z umiejetnoscia
odbierania, méwigc za Goffmanem (2013), informacji emitowanych (nie sg pod kontrolg jednostki),
niz wywotywanych (sg pod relatywng kontrolg jednostki).

Ralph, menadzer, stwierdzit, ze to, co robi zespét YP to nie ,projekt”, a ,, proces”, cho¢
ubolewa, ze proces komunikacji w projekcie PZ przebiega ,niesprawnie”. Proponuje:

W mojej pracy nie uzywamy maili, ale mamy cloud collaboration system — wiedze wszystko, co sie dzieje,
ravenu stream, etc. Wszystko jest on-line. System dziata jak Facebook. A w projekcie PZ wszystko jest wolne,
uzywamy google.doc etc. Prébowatem cos doradzié, bo powiedziano, ze to artysci i nie lubig by¢ ograniczeni.
Mozemy uzy¢ takich systemdéw w projektach artystycznych. [Jakbym wprowadzit ten system do grupy
artystycznej?] Zaczatbym od pogadania z zespotem, aby to wprowadzi¢, ale zaznaczytbym, ze mam inng role w
projekcie. [Powiedziatbym] komunikacja jest wazna, pogadajmy o tym, jak to zrobic. Spotkajmy sie za tydzien,
przedstawmy pomysty, pogadajmy. Zaproponowatbym system (...) a oni mieliby przez tydzien sami sprawdzic,
co jest najlepsze. Ale kontrole komunikacji zostawitbym sobie.

Ralph proponuje racjonalng kontrole — jego wyobraZnia jest ma znamiona wyobrazni projektowe;j.
System, o ktorym mowi nie zostatby wypracowany przez zespot (artystéw), ale przez Ralpha. Zespét
mogtby go przetestowac, wprowadzié¢ poprawki, lecz kontrola komunikacji pozostataby w gestii
Ralpha. Jego propozycja zostaje odrzucona przez Anne, gdyz , artysci nie lubig ograniczen”. W
kazdym projekcie pojawiajg sie ograniczenia; jak mowi Kristina — sg one zbawienne: ,,nie chodzi o
ekonomiczne myslenie, artysci (...) nie méwig, «moge wszystko», ale wybierajg co$ wiasciwie,
wiedzg, co wybrac”. Kristina i Anne mowig o wyobrazni dialogiczne;j.

* Richard Rorty (1999) uwazat naukowcy (zwtaszcza przyrodoznawcy) traktujg rzeczywistosé, jak ,,grudki” — nie
s one wytworzone, lecz zastane; ze mozna uchwyci¢ wyglad i potozenie czasoprzestrzenne grudki; ze istnieje
jakas ,esencja” czy ,natura” grudki, do ktérej mozna sie ,,dokopac”.
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Maryleen i Ida znajg dobrze jezyk angielski; prébujg wpasowad sie w rezim jezyka
mowionego, ale jest to dla nich trudne. Pytam je, dlaczego przektad mysli na jezyk méwiony sprawia
im ktopot. Ida odpowiada: , bo ja was nie wybratam, tak jak moich przyjaciét. Nie znamy sie, nie
wiem, jak reagujecie na niektdre rzeczy albo okazuje sie, ze reagujemy bardzo réznie”. Odpowiedz
Maryleen jest podobna: ,z przyjaciétmi, z ktédrymi studiowatam jest tatwiej, bo znamy sie od dawna,
bo mamy podobng wiedze, doswiadczenie”. tatwiej przychodzi jej praca z przyjaciétmi — z ludzmi o
tej samej wrazliwosci, dlatego, ze zna ich przyzwyczajenia.

W projekcie PZ wspdtzalezymy od siebie, dlatego niezbedna jest okazywanie wzajemnej
zyczliwosci miedzy nami. Wspdtpracujac nie trzeba tworzyé grupy przyjaciét, wystarczy szacunek dla
wspotpracownika. Jak powiedziat Martina: ,,nie musicie by¢ przyjaciétmi, wazne, aby odnosic sie do

siebie z szacunkiem”**

. Okazywanie szacunku nie jest proste, gdy w gre wchodzg emocja,
oczekiwania, preferencje, marzenia ludzi bardzo sie od siebie réznigcych sposobem myslenia, i
forma wyrazania mysli — niektdrzy z nas wolg dtugie dyskusje, inni milczenie, a jeszcze inni preferuja
obecnos¢ fizyczng nad wirtualng (lub vice versa). Okazywanie szacunku nie polega na dawaniu
porad, mdwieniu, jak co$ powinno by¢ zrobione — dawanie recept moze odpychaé, stwarzac sytuacje
hierarchiczng, gdzie dajacy rade stoi wyzej od biorcy porady.

Jak pisata lllouze (2010: 153) ,, wyobraznia internetowa podcina skrzydta wyobrazni
intuicyjnej, nie jest bowiem retrospektywna, tylko prospektywna, czyli patrzaca do przodu i dlatego
odtaczona od czyjejs intuicyjnej, praktycznej i nieuswiadomionej wiedzy z przesztosci”. Podobnie jest
z wyobraZniq projektowq — ona réwniez jest prospektywna; jest pragmatyczna i ,,podcina skrzydta
intuicji”. Natomiast cechg wyobrazni dialogicznej jest dgzenie do wzajemnego zrozumienia (por.
Sennett 2012). Jednakze wybdr miedzy wspdtobecnoscia fizyczna a obecnoscig online nie jest
mozliwy, poniewaz w projekcie PZ komunikacja Internetowa byta nieodzowna — bez niej ten projekt
nie mogtby sie odby¢. Nastawienie prospektywne zwieksza efektywnosé wykonania zadan, lecz
pomniejsza fantazje realizatoréw projektu. W takich sytuacjach Kristina ,,wie, co robic”: jesli
potrzebne jest rozbudzenie wyobrazni, organizuje warsztat lub burze mézgéw — dziatania te maja
okreslone reguty i utatwiajg wymiane idei w grupie; jesli trzeba wzbudzi¢ entuzjazm, réwniez wie, co
robi¢ — zartuje, napawa wspotpracownikéw optymizmem, wysyta im linki z inspirujgcymi projektami.

W zarzadzaniu kolektywny w projekcie trzeba umie¢ potaczyé wyobraznie projektowa
(komunikacja elektroniczna jest doskonatym dla niej narzedziem) oraz wyobraznie dialogiczng (dla
jej stymulacji lepsza jest cielesna wspdtobecnosc).

Ramka 7 Wyobraznia projektowa i wyobraznia dialogiczna
Pytania o wspdtprace staty sie dzis istotne nie tylko w teorii, lecz réwniez w praktyce politycznej,
poniewaz spofeczeristwa zachodnie, ktére zajmowaty sie od lat 60. XX wieku, z jednej strony
potepieniem , spoteczeristwa konsumpcyjnego”, a z drugiej miaty ,,obsesje na punkcie stopy wzrostu
gospodarczego” (Judt 2013: 225), po 1989 i upadku mury berlinskiego stanety przed problemami, z
ktorymi nie bardzo sobie radzg: wzrastajgce nieréwnosci spoteczne, kryzysy finansowe, stopniowy
upadek panstwa opiekunczego, zanieczyszczenie przyrody, masowe bezrobocie, wykluczenie ludzi

przez system ekonomiczny w imie utrzymania konkurencyjnosci. Zaczeto zadawac na nowo stare

91 Wyrazanie szacunku moze by¢ czysto instrumentalne — mozna nauczyc sie jezyka szacunku, tj. jezyka
autoprezentacji zwigzanego z regulowaniem relacji interpersonalnych. Z drugiej strony, regularne uzycie stéw
tagodzacych dyskusje, mowigc potocznie, ,wchodzi w krew” — staje sie przyzwyczajeniem. Forma dyskusji
okazuje sie réwnie istotna, co jej tresé.
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pytania: co taczy ludzi ze soba? Jak mozliwy jest fad spoteczny? Dlaczego spotecznosci istnieja,
dlaczego sie (dzis$) rozpadajg? Jak wspdtpracowad na poziomie miedzypanstwowym i globalnym?
Wspotpraca stata sie publicznym problemem zaréwno w skali lokalnej, jak i globalnej (zob. Judt 2011,
2015b, Piketty 2015).

Wedtug Jeremiego Rifkina (2012) Internet oraz energia odnawialna sg fundamentem
wytaniajgcej sie ,ery wspotpracy”. Na poczatku XXI wieku coraz wazniejsze stajg sie umiejetnosci
wspotpracy, zdolnosci ,rozsadnej niezgody” (Bohman 1996) i wypracowywania kompromisow. W
drugiej potowie XX wieku w koncepcjach nauk przyrodniczych i neuronauk, ktére postawity sobie
zadanie dotarcia do zrédet ludzkiej natury, zaczety szuka¢ odpowiedzi w ludzkich zdolnosciach do
wspotpracy. Mate dzieci wedtug Michaela Tomasello (2015) majg poczucie ,,dzielonej
intencjonalnosci” — potrafig przyjac perspektywe grupy (,my” robimy) a nie indywidualng (,,ja” robie).
Natomiast Franz de Waal (2013) lokalizuje poczatki moralnosci w krewniactwie, wzajemnosci i
empatii wobec innych cztonkéw swojej grupy. Juz nie samolubny gen jest instancjg nadrzedng
ludzkiej natury, ale zdolnos$¢ do wspdtpracy.

Wspotpraca (por. Tyler 2009) jako taka staje sie dzi$ jedng z uswieconych zasad zaréwno w
skali mikrospotecznej (np. wspdtpraca sasiedzka), jak i makrospotecznej (np. wspotpraca miedzy
panstwami). ldea wspodtpracy oferuje co$ dla kazdego: dla lewicy (np. egalitaryzm wspétpracy), dla
prawicy (wspdlnote), nacjonalistéw (wewngatrzgrupowe granice wspotpracy), anarchistéw
(spontaniczne bycie razem), biurokratéw (potrzebe racjonalnej koordynacji), socjalistow (koniecznos¢
znalezienia ztotego sSrodka miedzy centralizmem a decentralizmem). Dostrzega sie ciemne strony
wspotpracy, np. zamachy terrorystyczne nie moga by¢ przeprowadzone bez wspétpracy i koordynacji
wielu ludzi. Jednak sama wspodtpraca jest zasadg pozadang. Innowacje farmaceutyczne; nowe
maszyny medyczne; terapie dla zakazonych wirusem HIV i chorych na AIDS; testy generyczne; studia
nad tornadami, ktére coraz czesciej tgczg ze sobg zapaleicdw, ,fowcdédw adrenaliny” filmujacych traby
powietrze z bliska, z naukowcami i aparaturg meteorologiczng; rédzne organizacje wojskowe
(marynarka, sity powietrzne, zwiad, oddziaty Ilagdowe itd.), ktére zaréwno podczas interwencji
pokojowych, jak i dziatat wojennych, wspdtpracujg ze sobg; szkoty rozwijajgce spersonalizowang
forme edukacji polegajgcg np. na wysytaniu uczniéw do zaktadéw pracy (Robinson & Aronica 2015)—
wszystkie te i wiele innych dziatarh wymaga wspdtpracy réznych typdw organizacji. Wspotprace w
naukach spotecznych postrzega sie przez pryzmat dychotomii: egoizm-altruizm, kalkulacji-
zobowigzan, utylitaryzmu-normatywizmu (zob. Adloff 2016, dalsze akapity sg nawigzaniem do tej
ksigzki). Hobbes (1651/2009), gdy pytat, jak mozliwy jest tad spoteczny w sytuacji walki wszystkich
przeciw wszystkim stawiat pytanie o zrbwnowazenie pobudek egoistycznych z altruistycznymi.
Odpowiedziat: jesli kazda jednostka odda swojg wolnos¢ w rece Lewiatana, suwerena, ktory zadba o

bezpieczenstwo wewnatrz panstwa, jak i ochroni je przed zagrozeniami zewnetrznymi, wéwczas
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kazdy bedzie mogt zajgc sie wtasnymi sprawami. Hobbesa utylitarystyczna odpowiedzZ wyznaczyta
jeden biegun myslenia o wspdtpracy: zagwarantowacd jg moze wtadza panstwa, biurokratyczna
struktura, sita, sankcja. Adam Smith (1776/1954), rowniez w duchu utylitaryzmu, podat inng
odpowiedz: poniewaz zaden positek nie jest za darmo, twierdzit, wiec ludzie wymieniajg towary i
ustugi na wolnym rynku, co w rezultacie prowadzi do samoregulacji sie rynku, a poprzez agregacje
dziatan indywidualnych wytworzenia débr publicznych. W wizji Smitha wspétprace zapewniajg
indywidualne transakcje rynkowe. Utylitaryzm — czy Hobbesa czy Smitha — podkresla, ze wspdtprace
budujg interesowane interakcje typy tit for tat.

Na drugim biegunie lezy normatywne podejscie do wspdtpracy. Zalgzki tego podejscia
dopatrywacé mozna sie w idei woli powszechnej Jana Jakuba Rousseau (1762/2007) — ludzie zawigzuja
ze sobg spoteczny kontrakt, ktory jest czyms wiecej niz sumg indywidualnych gtoséw. Drogg tg
podazyt Emile Durkheim (1999), ktéry twierdzit, ze XIX-wieczne nowoczesne spoteczeristwo
zorganizowane jest wokoét podziatu pracy, méwiagc inaczej: wspétzaleznosci jednostek. Podziat pracy
nie jest wspotpracy, lecz koordynacjg réznych zadan, a ludzie je wykonujgcy nie muszg wiedzieé, co
robig inne osoby, nawet nie muszg by¢ swiadomi ich istnienia (najlepszym tego przyktadem byta
fabryka Forda — pracownicy na tasmie montazowej nie musieli sie zna¢, ani wiedzie¢ jakie sg zadania
ich kolegéw/kolezanek oraz kierownictwa, by z tasmy zjechat model T). W tradycyjnych
spotecznosciach wspdtpraca byta mozliwa, gdyz jednostki ,,przylegajg” do siebie — fizycznie (s
mieszkancami jednej wioski) i duchowo (tworzg ,kolektywng swiadomos¢”). Talcott Parsons (2009)
kontynuowat te linie myslenia o wspotpracy. Ludzcy aktorzy orientujg sie w Swiecie spotecznym dzieki
normom i warto$ciom. Nabywajg je w drodze socjalizacji. Parsons na pytanie Hobbesa ,jak mozliwy
jest tad spoteczny?”, odpowiedziat: dzieki edukacji i socjalizacji ludzkie zwierze staje sie moralna
istotg, nabywa norm i wartosci, ktére kierujg ludzkim zachowaniem.

Te dwie tradycje wyznaczajg dwa dominujgce sposoby socjologicznego myslenia o
wspotpracy. Frank Adloff (2016) zauwaza, ze tacy socjologowie jak Pierre Bourdieu albo filozofowie
(np. Jacques Derrida), twierdza, ze w spoteczenstwie, ktdre analizowali, nie uswiadczymy , czystego
daru”. Nawet przez najbardziej altruistycznie wygladajgce zachowanie — wedtug wspomnianych
francuskich myslicieli — przeswituje utylitarystyczna kalkulacja, prywatny interes. Z perspektywy
ekonomicznych teorii gtdwnego nurtu, twierdzi Adloff, taka analiza jest to do przyjecia — ludzie robig
co$ (np. wymieniajg towary), bo majg w tym interes. Nie zgadzajg sie z tg interpretacjg filozofowie
opisujgcy logiczng strukture wspoétpracy (Tuomela 2007). Uwazajg oni, ze wspotpraca per se wymaga
orientacji grupowej, pewnej nadwyzki, tego, co Tuomela (2007) nazywat ,,trybem my” (,we-mode”) —
myslenia i dziatania jako cztonka grupy.

Liczne badania wykazaty, ze mechanizmy instrumentalne (sankcje, rozkazy, nagrody

materialne itd.) niweczg spontaniczng wspotprace (Tyler 2011). Po drugie, wspotpraca wymaga nie
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tyle zdtawienia indywidualizmu, co pewnej dozy niekonsekwencji. Méwiac inaczej, nie w tym rzecz,
by z egoisty stac sie altruista, lecz by umie¢ walczy¢ o to, co uwazamy za wazne, ale bez dogmatyzmu
i fanatyzmu (Kotakowski 2006). Owa niedogmatycznosé i niekonsekwencja w trwaniu na swojej
pozycji, jest wyrazem dialogicznego podejscia do $wiata, ktérg Sennett (2013) uznat za podstawe
wspotpracy.

W codziennym zyciu, z jednej strony, myslimy o wspétpracy jako o trudnym, czasochtonnym,
prowadzgcym do konfliktu dziataniu. Z drugiej strony, wspétprace ludzie poréwnujg do sesji muzykow
jazzowych, wirujacej karuzeli, ktéra daje wszystkim radosé. Jednak, jak przekonatem sie w terenie
badawczym, i jak przekonujg badania (zob. DellaPosta & Macy 2015, Duranti 2014), wspétpraca
bardzo rzadko jest otwartg wojng badz improwizujgcym porozumieniem dusz. Préocz przyjemnosci
wspotpraca wymaga czesto tytanicznej pracy, ze zaleznos¢ od innych ludzi wymaga umiejetnosci
stuchania, powsciggania wydumanego ego, ktdre wierzy, jak podpowiadajg mu ideologie
neoliberalne, w swa niezalezno$¢ i autonomie. Ujmujac to inaczej, wspdtpraca opiera sie na dobrej
woli, ale ,dobra wola” (w pracy tej przedstawiona jako ,kill the ego”) nie jest abstrakcjg, lecz
zinstytucjonalizowang w ramach kultury forma praktyki.

Dominujgcym podejsciem do wspotpracy jest dzi$ utylitaryzm. Problemy zdefiniowane przez
to podejscie staty sie kanoniczne dla tematu wspodtpracy: ,jazda na gape”, ,putapki spoteczne”,
»dylemat wieznia”, ,,egoizm”, ,altruizm”, ,interes” to niektdre z nich. Pojecia takie, jak dar (Mauss
1973), zorganizowany dysonans (Stark 2009), dialogicznos¢ (Sennett 2013), korespondencja (Ingold
2015) — kierujg naszg uwage na inne aspekty wspoétpracy: wzajemnosé, troske, uczucia, przyjazn. W
organizacjach, w ktdrych zarzadzanie jest niehierarchiczne i kolektywne, a praca nie organizowania
nie jako podziat zadan, lecz otwarta wspétpraca, kluczem do sukcesu sg umiejetnosci, jak powiadat
Zygmunt Bauman, ,,pielegnacji miksofili” (Bauman i in. 2017: 138), czyli ,,checi poszukiwania i
zaprzyjaznienia sie z obcymi” (tamze: 41). W naukach spotecznych aspekty wykraczajace poza
deliberacje czy proces racjonalnego podejmowania decyzji w odniesieniu do wspdétpracy w
projektowych formach pracy nie sg do$¢ dobrze zbadane. Chciatem zapetnic, przynajmniej czesciowo

te luke przedstawiajgc wspodtprace jako proces.

6.2 Wspotpraca w trybie my

Nie kazdy projekt jest projektem wspdtpracy — nie chodzi tylko o temat projektu (np. wspdtpraca
miedzypokoleniowa), lecz forme interakcji miedzy uczestnikami i wykonawcami projektu. Gro
projektow opiera sie na (1) podziale zadan (tj. osoba majgca umiejetnosci do wykonania zadania A,
realizuje zadanie A; osoba znajgca sie na zadaniu B, pracuje nad B itd., zob. zwtaszcza projekty o
sztywnych strukturach, Jatocha 2014), (2) koordynacji (wykorzystywaniu dostepnych informacji z

otoczenia oraz réznych form komunikacji do efektywnego podejmowania decyzji i organizacji
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ptynnych interakcji miedzy uczestnikami projektu, por. De Kwaadsteniet i in. 2012), (3) kooperacji
(finski filozof Raimo Tuomela nazywa jg wspdtpracg w stabszym rozumieniu — wspétpracg w ,trybie
ja” (I-mode). Wspdtpraca nie jest réwniez dziatanie spoteczne®.

Realizacja projektu nie musi oznacza¢ wspétpracy, co wyrazit Ralph poréwnujgc projektowa

prace w korporacji z jej odpowiednikiem w PZ:

Ralpha: ,,mnie interesuje to, aby przetozyc to, co tu robimy, na sposéb pracy w przedsiebiorstwie. W
firmie zazwyczaj jest tak, ze nie ma zbyt duzo kreatywnosci — po prostu realizuje sie jakie$ wyznaczone
cele za pomocg okreslonych srodkéw”.

Anne wtraca: ,tam wspotpraca jest monolitem”.

Ralph kontynuuje dalej: ,w przypadku wspdtpracy [w przedsiebiorstwie] mamy jakis cel, do ktérego
dazymy, ale mamy tez zadania do wykonania, ktére prowadzg do tych celéw. Jesli mamy wyznaczone
cele i Srodki, wiemy jakie s3 nam potrzebne kompetencje, zatrudniamy osoby o okreslonych
umiejetnosciach, ktére majg zrealizowac okreslone zadania. W przypadku procesu patching mamy
cele, ale nie mamy zadan. Trzeba je wypracowac wspdlnie i to jest najbardziej kreatywna czes¢, bo
szukajac drogi do celu uzywamy wyobrazni, szukamy, zderzamy rdézne punkty widzenia. Ale chodzi tez
o to, aby pokazac Swiatu zewnetrznemu, ze mamy jakies cele i ze chcemy je w jakis sposéb
zrealizowac, ze do czego$ zmierzamy. To co$ innego, niz realizacja projektow, gdzie sg cele i Srodki —

wiemy, co i jak chcemy zrobic¢”.

Wypowiedzieé Ralpha jasno pokazuje, ze w projekcie PZ nie mielismy do czynienia z grupa
zadaniowa, ktérej tworzenie rozpoczyna sie od ,, precyzyjnego okreslenia natury problemu” (Ward
1997: 81). Grupy zadaniowe powotane sg do realizacji okreslonego celu w okreslonym czasie.
Pomimo, ze projekt PZ ma cel i wyznaczony czas jego realizacji, zadania, ktére sg potrzebne do
wykonania celu nie sg znane z géry. Zatozeniem projektu PZ jest jego procesualnos¢, a wiec przyjecie,
ze cel projektu rowniez nie moze by¢ okreslony a priori, lecz ulega zmianie w trakcie trwania procesu.
Innymi stowy, zadania, struktura pracy, zarzgdzanie nie jest podporzagdkowane wykonaniu
okreslonego celu, lecz sg one narzedziami jego klarowania i jednocze$nie wykonywania. Anne czesto
powtarzata nam, ze projekt ma zakonczyc¢ sie gra, lecz jak ona ma wygladac, jak ma przebiegac zalezy
od nas. | rzeczywiscie: na koncu projektu zmienilismy nawet nazwe gry, ktéra byta wpisana w

formularz na podstawie, ktérego projekt otrzymat finansowanie.

% Przyktadem dziatania spotecznego jest zapalenie $wieczki i postawienie jej na parapecie w Dniu
Niepodlegtosci (Tuomela 2000). Pomimo, ze kazda jednostka wykonuje te czynnos$¢ osobno, ludzie stawiajgcy
Swieczke w oknie wierzg, ze inne osoby réwniez potozg zapalng Swieczke na parapecie. Wymaga to
wspotdzielonej wiedzy (np. dotyczacej tego, czym jest dzien niepodlegtosci), jak i wspélnego celu (np.
upamietnienie). Nie jest to wspotpraca, gdyz ludzie ci nie uzgodnili wspélnie ani wiedzy, ani celu.
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Naiwnie mozna twierdzi¢, ze wspotpraca to kazde wykonywanie czynnosci razem, wspdlnie
(,to atc togheter”). Jednakze wiekszos¢ definicji wspotpracy podkresla, ze jej cechg jest podzielanie
wspadlnych mysli — kolektywny cel (Miller 2001), kolektywna intencja (Tomasello 2015),
wspotdzielony, uzgodniony plan®® (Bartman 1999) czy pewien stan mentalny nazwany przez Tuomela
,trybem my” (,,we-mode”) — ,,tryb my” jest wedtug Fina wtasciwg definicjg wspdtpracy (Tuomela
2007). W ,,trybie my” kazdy uczestnik dziatania wierzy, iz bez jego wktadu nie uda sie w petni
zrealizowad dziatania. Aby moéwic o intencjonalnej wspodtpracy aktorzy muszg by¢ wzajemnie
przekonani, iz: (i) majg zobowigzania i sg zaangazowani w kolektywny cel lub plan, (ii) podjeli préby,
aby ten cel osiggnac i majg przeswiadczenie, ze cel ten jest osiggalny, (iii) sg nastawieni na
wspotprace, przejawiajg cheé¢ pomocy innym przy realizacji celu. Podstawowa teza o wspoétpracy
wedtug Tuomela brzmi: dwéch lub wiecej aktoréw wspodtpracuje we wiasciwym sensie, wtedy i tylko
wtedy, gdy podzielajg oni kolektywny (albo wspdtdzielg) cel i dziatajg wspdlnie, aby ten cel osiggnaé.

Mowiac inaczej, we wspdtpracy potrzebny jest stan mentalny, by dziata¢ razem (,,will to act
togheter”). Intencja (zob. Tuomela 2000) lub racjonalna decyzja (zob. Paternotte 2014), by dziataé
wspdlnie jest niewidoczna dla zewnetrznego obserwatora. To, co wyglada na wspoétprace, np. ttum
ludzi prébujacych schowac sie przed deszczem pod wiatg stojgcg w parku, jest dziataniem
spotecznym®, lecz nie wspétpraca — tg bedzie np. dziatanie grupy tancerzy, ktérzy wspdlnie
odgrywajg w parku przedstawienie (Duranti 2015). W skrécie, wspotpraca = kolektywne dziatanie + X,
gdzie X oznacza wtasciwosci i relacje miedzy mentalnymi stanami aktorow spotecznych (Paternotte
2014). Jednakze liczne badania podwazyty tzw. dogmat ducha w maszynie zwigzany z mitem
oddzielenia ciata i umystu (Ryle 1949). Stany mentalne nie sg stanami znajdujgcymi sie jedynie w
gtowach jednostek, lecz sg ugruntowane w praktykach i mikro-dziataniach (Maynard 2006). Wspdlny
spacer to nie tylko przeswiadczenie, ze idziemy razem, lecz takze rytualne idiomy, np. trzymania sie
za rece (Goffman 2008) albo dostosowania predkosci krokédw do partnera — mikro-dziatania nie tylko
potwierdzajg, ze spacerujemy razem, ale tez wytwarzajg wspédlne przekonanie, ze wspdlnie
spacerujemy (Whol & Fine 2015). Mozemy réwnie dobrze i$¢ obok siebie, nawet ze znajomym, nie ze
wzgledu na wspdlny cel (np. ,,spacer dla spaceru”), lecz dlatego, ze akurat obaj zmierzamy w tym
samym kierunku. Mikro-dziatania sg kluczowe dla wspotpracy rozumianej procesualnie (por. Abbott
2016). W mojej pracy zajmuije sie interakcjami, ktore chwila-za-chwilg (moment-by-moment)

ksztattujg proces wspoétpracy — wytwarzajg lub negujg ,tryb my”.

» Plan jest wspétdzielony wowczas, gdy zostanie zaakceptowany prze wszystkich uczestnikéw danego dziatania
oraz gdy akceptacja ta zostanie witasciwie zakomunikowana, tak, aby kazdy o tym wiedziat i mdgt sie z tym
zgodzic.

o Inny przyktad dziatania spotecznego to ttum na chodniku. Ludzie ci, cho¢ nie skupiajg na sobie uwagi i wzroku,
probuja nie wpas¢ na siebie. W ten sposéb podtrzymujg tad spoteczny, pewng strukture (poruszajg sie po
chodniku, przechodzg przez ulice na pasach), ale nie wspotdziataja (Tuomela 2000).
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W projekcie PZ obserwowatem praktyki wzmacniania wspotpracy oraz trudnosci jednostek,
by dostosowaé mysli i zachowania do orientacji grupy, przy czym orientacji grupowej nie nalezy Scisle
wigzac z tzw. ,,wspolnym gruntem” (common ground). Najnowsze badania (zob. Lawler & Thye &
Yoon 2015) podwazyty zatozenie o ,,wspdlnym gruncie” prowadzgcym do zgody: tad jest tak samo
problematyczny, chwiejnych, kruchy, gdy ludzie majg wspdlne interesy, cele; gdy pracujg w
catkowicie kooperacyjnym kontekscie, jak i wowczas, gdy stojg w obliczu konfliktu, pasazera na gape
albo dylematu wspdlnych zasobdw.

,Tryb my” nie manifestowat sie w interakcjach, lecz byt przez nie wytwarzany. Szczegélnie
byto to widaé, gdy pordéwnamy kooperacje online ze wspétpraca face-to-face. Na poziomie mikro fad
jest wytwarzany in situ, gdy jednostki przestrzegaja regut interakcyjnych, sg taktowane, naprawiajg
sytuacje w razie wpadki, fuszerki czy faux pas. Jednakze wspdtpracujgc nie tylko dgzymy do
koordynacji ruchéw ciata, lecz réwniez wytworzenia wspdlnej intencji — zaczynamy czyta¢ witasne
mysli, co wymaga wyrobienia w sobie nawyku stuchania i ich interpretacji oraz zmieniania wtasnych
mysli w toku dyskusji i operacji cielesnych — gestdw, szkicowania pomystéw na kartce papieru czy
wspdlnego wykonywania czynnosci.

Po drugie, Cédric Paternotte (2014) uwaza definicje Toumela za ,klasyczng” a jednoczesnie
»petng” i ,,mocng” (full). Paternotte proponuje minimalng definicje wspdtpracy. W nawigzaniu do
teorii racjonalnego wyboru twierdzi, ze racjonalna decyzja, dokonana przez jednostke w samotnosci,
a wiec nie po wspdlnym namysle i ustaleniu celu, planu lub intencji, wystarczy, by méwi¢ o
wspotpracy.

W pracy tej przyjatem procesualne podejscie do wspotpracy (zob. Abbott 2016b).
Obserwowatem wspodtprace w projekcie PZ od jej zalgzkdw, az po realizacje jego celu. Mozna moéwic
o kilku fazach wspétpracy w projekcie PZ: (1) ,minimalnej wspotpracy”, gdy jednostki decyduja sie na
udziat w projekcie (bgdz decydujg, ze chca zrealizowaé projekt) — decyzje te kazdy z nas dokonat
samemu, niezaleznie od innych, siedzac przed komputerem i przegladajac oferty wspodtpracy (kazdy z
nas miat racjonalne wyttumaczenie, dlaczego zdecydowat sie wzig¢ udziat w projekcie PZ); (2)
»,miesigca miodowego”, czyli okresu rozpoczecia wspdlnej pracy — kazdy z nas przejawiat na tym
etapie wiele tolerancji i cierpliwosci dla innych osdb; (3) ,,pecznienia praktycznych problemdéw”, ktére
prowadzg do zatamania sie okresu tolerancji — na tym etapie nalezy uruchomi¢ mechanizmy
spoteczne, by podtrzymac wspodtprace (por. Simpson & Willer 2015). Trzecia faza pojawia sie, gdy
racjonalnie podjeta decyzje, by wspdtpracowac (minimalna wspétpraca), zostanie zanegowana, gdyz
nie pojawia sie grupowa rdwnowaga (group equilibrium). Przyktadowo, w projekcie PZ spontaniczny
podziat pracy okazat sie niesprawiedliwy. Ida narzekata, ze w pierwszym miesigcu trwania projektu,
na jej barki spadata wiekszo$¢ pracy. Zaczeta dazy¢ do przeformutowania podziatu zadan. Pomaégt jej

w tym nowy cztonek grupy. Victor dotgczyt do nas miesigc pdzniej i zaczat kontestowac
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dotychczasowy podziat zadan. Ich préby zmiany struktury pracy przyspieszyty wspdlng refleksje nad
tym, czym jest wspodtpraca (faza czwarta — ,,negocjacji”). Faza czwarta to proces swiadomego
negocjowania ,, trybu my” (definiowania celu projektu, szukania Srodkéw do jego realizacji,
wyznaczania rél). Czwarta faza wydaje mi sie kluczowa dla przebiegu kolektywnego zarzadzania w
nastawione]j na efektywnos¢ strukturze projektu: z jednej strony, od niej zalezy czy minimalna
wspotpraca przeksztatci sie w kooperacje, podziat zadan, koordynacje czy petng wspodtprace, z drugiej
—istnieje presja czasu, grantodawcéw, z géry wyznaczonego celu zbiorowego, a takze checi
realizatoréw projektu (np. bo widzg w nim szanse samorozwoju badz wzmocnienia wtasnych
kompetencji), by projekt zostat wykonany zgodnie z wytycznymi. W kolejnych rozdziatach
przedstawie, jak przebiegata faza — faza negocjacji wspodtpracy.

Skupitem sie na praktykach wzmacniajgcych dialogiczne podejscie do grupy oraz praktykach
afonii ,,Ja” (to, co Kristina nazwata kill the ego). Z drugiej strony, opisatem praktyki chroniace ,,Ja”
przed nadmiernym ujednoliceniem z grupa. Obserwowatem, jak te dwie orientacje — kolektywna i
indywidualna — przeplataty sie ze sobg. Petna wspétpraca jest mozliwa, jednak jest chwilowa,
temporalna i pragmatyczna. W projekcie PZ stosowalismy rézne heurystyki, by zgodzié sie ze sobg,
odtozy¢ na bok nieporozumienia (np. programowa amnezja), by méc wspdlnie wykonac niezbedne
zadania, a po ich wykonaniu wracaliémy do naszych probleméw.

Ktopoty i konflikty pojawity sie miedzy nami, gdyz kierowalismy sie wiedzg milczaca (tacit),
nie zawsze umieliSmy wyrazi¢ za pomocg jasnego i precyzyjnego jezyka nasze intencje (zob. ramka 7).
Podejmowalismy ryzyko nieporozumienia, by méc sie ze sobg zrozumieé. StawalisSmy przed
dylematami, ktdre pojawiaty sie czasami nagle, niespodziewanie — o jakosci naszej pracy Swiadczyty
sposoby radzenia sobie z nimi. Dylematy te nie miaty struktury strategicznej gry, lecz procesu,
ktorego efektem byto samopoznanie — odkrycia zatozen, ktdre kryty sie za podejmowanymi przez nas

decyzjami.

Wspoétobecnos¢ jako zagrozenie?

Paradoks wspdlnej pracy polega na tym, ze nie bedac fizycznie obecnym, edytujac elektroniczny
dokument Google, jestesmy ze sobg zgodni, a praca przebiega ptynnie. Kristina wielokrotnie
pracowata na odlegtos¢. Pisata z sze$cioma osobami bedgcymi w Paryzu, Amsterdamie, Linzu,
Barcelonie i Berlinie artykut naukowy. ,To dziata!” — mdwi entuzjastycznie. W wywiadzie wyjawita
tajemnice skutecznej pracy na odlegtos¢. Bazujgc na tym wywiadzie opisatem, na czym polega
fenomen tego typu pracy:

(a) ,,mozna sie bardziej skupié, bo nie ma wszystkich tych gtupich zartow” — gdy uczestnicy PZ
sg fizycznie wspétobecni, zanim zaczng prace, najpierw zartujg. Zarty majg bardzo konkretna
funkcje: podtrzymuja nié¢ porozumienia oraz towarzyskosci — gdy wiezi spoteczne zostang
potwierdzone przez zartowanie, zaczyna sie wtasciwa praca. W trakcie jej trwania rowniez
zartujemy, zwfaszcza w sytuacji impasu lub widocznego zmeczenia. Zarty rozluzniaja
atmosfere. Mam tu na mysli zaréwno odprezenie fizyczne, jak i spoteczne. To drugie polega
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(b)

(c)

(d)

(e)

na chwilowym nieskupianiu sie na mechanizmach spotecznych, ktérych jednostki muszg sie
trzymad, aby spotkanie przebiegato ptynnie — zartowanie polega na zawieszeniu kryteridow
realnej sytuacji (Goffman 2011, Garfinkel 2007, Collins 2011). Z drugiej strony, twierdzi
Kristina, zarty powodujg, ze produktywne wykonywanie zadan jest wolniejsze. Kristina
opowiadajgc o skutecznym pisaniu artykutu na odlegtos¢, méwi o podziale pracy: kazda
osoba ma do wypetnienia swoje zadanie, ktére w gotowym artykule oddzielone jest
subtytutem.

plusy samotnej pracy — wspodtobecnos¢ wymaga od uczestnikdw zogniskowanego spotkania
roboczego konsensusu, ktdry polega na wzajemnym respektowaniu twarzy (tj. przypisania w
sytuacji spotkania pozytywnej wartosci osobie, ktéra trzyma sie okreslonej roli spotecznej,
zob. Goffman 2006). W sytuacji wspétobecnosci pojawiajg sie dwa nastawienia: obronne,
nastawione na zachowanie wtasnej twarzy oraz ochronne, nastawione na zachowanie
twarzy innych (Goffman 2006): spotkanie twarzg w twarz wymaga zaprzegniecia catego
spotecznego warsztatu — pracy emocjonalnej oraz fizycznego dopasowywania sie do
wspotobecnych osdéb (np. kierowanie twarzy ku twarzy wspotrozmdwecey czy tworzenie kregu,
gdy obecnych jest kilka oséb). W przypadku pracy na odlegtos¢, konieczne do wytworzenia
konsensusu sytuacyjnego techniki i metody spoteczne (Garfinkel 2007), sg odtozone na bok
— fizyczne ciato jest ukryte za ekranem urzgdzenia technicznego. Nie oznacza to, ze
samotnos¢ pracy to wystep solowy, lecz ze wspdtobecnosé, roboczy konsensusu,
koniecznosci uzywania technik twarzy (unik, naprawa, dyskrecja, takt, zob. Goffman 2006,
2011), nie sg uruchamiane. Jednostka nie musi skupia¢ sie na sytuacji twarzg w twarz; moze
skierowac uwage na realizacje zadania.

,mozesz pracowac z kims, jesli temu komus ufasz” —w koncepcji Hardina (2009) zaufanie jest
stanem kognitywnym — do budowy zaufania nie jest konieczna wzajemnos¢ wynikajaca z
dostosowywania zachowania, gestéw, mowy; zaufanie moze opierad sie na rozumowe;j
kalkulacji: ,poniewaz osoba ceni sobie kontynuacje jakiejs relacji, ma racjonalng zachete, by
bra¢ pod uwage interesy tej osoby. Ufam ci, gdyz mam interes w tym, aby by¢ godnym
zaufania” (Baert & da Silva 2013: 117). Pisanie tekstu na odlegtosc jest aktem kognitywnego
zaufania, poniewaz kazdy piszagcy ma interes w tym, aby tekst sie ukazat w druku. Zaufanie
nie musi odnosi sie do znajomosci czyis cielesnych przyzwyczajen albo okazywania taktu w
bezposredniej sytuacji.

»W dokumencie Google ty pracujesz nad jedng rzeczg, a ktos inny — nad inng”. Kristina mowi
tu o podzielne pracy, ktéry utatwia koordynacje. Dokument na elektronicznym ekranie nie
wymaga od ludzi negocjowania ze sobg fizycznych warunkéw na jakich jestesmy sktoni wejs¢
w relacje z innymi (Goffman 2008, lllouz 2010: 142). Goffman (2008: 21) twierdzit, ze w
interakcjach twarzg w twarz cztowiek musi by¢ wystarczajgco blisko, aby mie¢ poczucie, ze
inni mogg obserwowac jego dziatanie, a takze na tyle blisko, by obserwatorzy dostrzegali, iz
jest on/ona $wiadom/a ich obserwacji. Elektroniczny dokument sprawia, ze praktyczna
znajomos¢ zasad wzajemnosci i towarzyskosci nie jest konieczna do koordynowania dziatan.
Niezbedna jest jedynie wiedza kognitywna, mdéwiac inaczej, zdolnosci poznawcze, a nie
spoteczne.

,Spotkania na Skypie [komunikatorze internetowym] sg krétsze i bardziej efektywne” —
Kristina twierdzi, ze ,,czasem limity powodujg, ze co$ wyjdzie dobrze — jesli masz 400 stow
nie mozesz wrzuci¢ do tekstu wszystkich tych romantycznych rzeczy, ktére bys wrzucit,
gdybys$ miat nieograniczong ilo$¢ stron do zapetnienia; pisanie artykutu naukowego jest jak
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haiku”. Aparatura posredniczaca w interpersonalnych interakcjach — ekran, komputer,

klawiatura, kursor na monitorze — umozliwia zawieszenie sekwencji interakcyjnej: nie

musimy bezposrednio reagowac na sytuacje, lecz mozemy pomysleé. Mozliwos¢ pomyslenia,
zanim cos sie napisze lub powie, powoduje, ze komunikacja przez komunikatory wideo,
audio lub tekstowe opiera sie na racjonalnej argumentacji.

Po analizie notatek terenowych, twierdze, ze media elektroniczne utatwiajg kooperacje, ale
niekoniecznie wspotprace — budowe trybu ,,my”, w ktdrej istotne jest wymiana intuicji miedzy
wspotpracownikami. Media elektroniczne moga pomdc we wspétpracy, ale sg tylko narzedziem,
ktore jej nie zastgpi. Indywidualna rozmowa (one-on-one) z osobg on-line nie przeszkadza w robieniu
kilku czynnosci naraz. W interakcjach zogniskowanych zdarzajg sie dziatania poboczne, ktére jednak
nie powinny wptywaé na cel gtdwny (zob. Goffman 2012). Ida realizuje cel poboczny (zmywanie
naczyn), a jednoczesnie cel gtdwny — rozmowa z przyjaciotkg on-line. Dunka przykleita rzep do szafki
w kuchni (i w kilki innych miejscach w mieszkaniu), by méc przyklejaé¢ do niego swego iPhone’a. Ida
mowi: ,Moge rozmawiaé na Skype’ie i robi¢ porzadki, jes¢ albo pomywac. Duzo czasu spedzam w
kuchni, teraz przez dwie godziny rozmawiatam z mojg kolezankg do gory [u siebie w pokoju], a
mogtam co$ w tym czasie tu [w kuchni] zrobi¢”. W przypadku indywidualnej rozmowy obecnos¢
innych osdb albo realizacja celu pobocznego (np. pomywanie) nie stanowi przeszkody w interakgji
on-line — ograniczenia maszyny w transmitowaniu wiedzy cielesnej nie grajg wiekszej roli
(przynajmniej w rozmowie). Inaczej jest w przypadku interakcji grupowej: wspétobecni fizycznie nie
moga odczytywac emitowanych przez osobe online informacji — i vice versa — wiec pojawia sie
potrzeba uruchomienia zestawu dodatkowych regut interakcyjnych.

Regutg spotkan grupowych jest kierowanie twarzy na rozmdéwce oraz przypisywanie stanéw
intencjonalnych ludziom (Kahneman 2012: 103-106). Stuchanie jest oznakg odczytywania intencji
drugiej osoby. Reguta kierowania twarzy na twarz rozmowcy oraz przypisanie mu intencji, zostaje
zachwiana w grupie, gdy cztowiek jest uobecniony przez maszyne transmitujaca jego wizerunek i
jego wypowiedzi (czyli jego intencje). Przyktadowo, Victor wskazuje palcem na komputer i szepce:
»lda, moéw tu”. Dziewczyna przez chwile méwi zwrdcona do komputera. Po chwili odwraca twarz w
kierunku obecnych fizycznie oséb: ,nie moge moéwi¢ do komputera, gdy wokét mnie siedzi dziesie¢
0so6b”. Victor wysuwa zatem argument praktyczny: ,ten komputer nie zbiera dzwieku, jesli jego
zrédto nie jest skierowane ku niemu”. Ida nie moze zmusic sie, by méwi¢ do komputera, wiec Victor
przestawia komputer w jej kierunku, by mikrofon znajdowat sie przed jej ustami. Gdy dziewczyna
konczy sprawozdanie; Victor kontynuuje jej opowies$¢, a komputer jest odwrdcony do niego tytem.
Dopiero po paru minutach Hiszpan zauwaza, ze komputer, tym samym mikrofon, nie jest skierowany
w kierunku Zrédta dZzwieku — w jego kierunku. Victor usmiecha sie i probuje ,,uzartowi¢” powage
chwili: ,00!”, wydobywa z siebie. Cielesna wspétobecnosé jest tak silnym regulatorem interakcji, ze
Victor jej ulega.

W sytuacji, gdy jednostka bedgca online jest gtdwnym rozméweca lub jest wazniejsza niz
osoby obecne fizycznie — wowczas twarze wspdtobecnych kierujg sie w strone komputera, a gdy jest
rownorzedna z osobami fizycznie obecnymi, maszyna przegrywa z fizycznym ciatem. Wspdtobecnosé
pozwala jednostce w razie niedostyszenia komunikatu przyblizy¢ ciato do méwcy, zmienié pozycje
ciata, wystosowac prosbe o powtdrzenie komunikatu. Osoba przed komputerem ma ograniczone
mozliwosci uczestniczenia w zogniskowanym spotkaniu: moze tylko stownie ksztattowac bieg
interakcji lub liczy¢ na to, ze kto$ (jak Victor) upomni sie o nig albo przestawi komputer, by gtosnik
lepiej zbierat dzwiek. Komputer zubaza dyskusje do wymiany argumentéw, zmniejsza ilo$¢
przekazywanych, zwtaszcza bezwiednie, informaciji. Jesli osoby fizycznie obecne chca, by jednostki
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online braty udziat w spotkaniu muszg in situ stosowaé¢ metody witgczajgce te osobe do interakg;ji.

W projekcie PZ spotykalismy sie catym zespotem, by omdéwi¢ postepy w projekcie. Spotkania
te polegaty na wymianie informacji, racjonalnej argumentacja. Na kazdym z tych spotkan jakas
osoba (osoby) byty online. Nie stanowito to zadnego ktopotu. Problem pojawit sie, podczas
prowadzenia warsztatéw: ,,Skype nie wchodzi w gre, to sie nie uda”. Warsztat byt sytuacjg, w ktérej
argumenty byly konstruowane in situ w oparciu o przedmioty materialne i wspdlng prace (zob.
Ingold 2015).Gdy wazna jest wiedza cielesna, jak podczas warsztatéw, osoba on-line nie bedzie
rownoprawnym uczestnikiem; w rozmowie, racjonalnej koordynacji zadan, wymianie argumentow,
gdy ciato jest zredukowane do kanatu komunikacyjnego, osoba online ma takie same prawa, co
osoby fizycznie wspétobecne. Dlatego w sytuacji rdwnouprawnienia wigczane sg dodatkowe reguty
interakcyjne (przestawia mikrofon, kieruje wzrok w ekran itd.).

Ramka 8 Wspoétobecnosc jako zagrozenie?

Wyodrebnitem trzy dylematy, ktére ksztattowaty proces interakcyjny w projekcie PZ oraz sposdb
wypracowywania linii dziatania przez jednostki. Pierwszym z nich byta para autonomia-tryb my:

a) Dazenie do autonomii: pojawiato sie ono w momentach, gdy czuliSmy sie ograniczeni (np. w
wypowiadaniu rozterek badz krytyki) przez konsensus grupowy badz naciski w kierunku
ujednolicenia grupy.

b) Konstruowanie trybu my, mdéwigc inaczej krytyki tego, ze ,JesteSmy zbyt duzymi
indywidualnosciami”: zdanie to wypowiadalismy, gdy czuliSmy, ze niezgoda zwigzana z
rozbieznoscig preferencji obnizata naszg efektywnos¢ zadaniowga badz podwazata spdjnosc
grupy.

Druga para to presja rozliczenia projektu-wiezi:

a) Presjarozliczenia projektu, czyli osiggniecia jego celu w okreslonym czasie: projekty sg
teleologiczng forma organizacji dziatan, majg tez wyznaczony z goéry kres (deadline). O
osiggnieciu celu projektu myslimy w kategoriach dziataniowych: koordynacji, skutecznosci,
$rodka. Realizacja zadan projektowych wymagata od nas ,tunelowe] perspektywy”
(Metzinger 2010), czyli odciecia sie od otoczenia zewnetrznego, by skupic sie, jak mawiat
jeden z nas, na ,,robocie”. Wspétpraca daje satysfakcje, gdy cel zostanie osiggniety, zadania
sprawnie zrealizowane. Gdy tak sie stanie, ludzie realizujacy to dziatanie, bedg mieli
zwiekszone poczucie wtasnych kompetencji (Burke 2009).

b) Uzyskanie benefitéw zwigzanych z byciem czescig spotecznych wiezi: do méwienia o
korzysciach ptyngcych z wiezi spotecznych, raczej nie korzystamy z pojec dziataniowych
(skutecznosé, srodek), ale porzadku czucia (por. Poreba 2014) — méwimy o lubieniu, bliskosci,
trosce, wzajemnosci. Dazylismy do stworzenia grupy, co przejawiato sie nie tylko we wspdlnej

pracy, ale tez wspdlnych rytuatach: wyjsciach na obiad, na piwo; organizacji zbiorki
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lunchowej przeznaczonej na wspdlne drugie $niadanie®, albo w stowach: zostaliémy nazwani
,dynamiczna czwaérka” (dynamic four), powtarzano nam, ze ,musimy sie wspieraé” (wsparcie
umacnia wiezi). Cho¢ uczucia sg blisko zwigzane z emocjami, to uczué nie da sie zredukowac
do reakcji emocjonalnej®. Uczucia s3 domeng wiezi i powtarzanych interakgji (por. Collins
2009, Illouz 2016). Uczucia rodzg sie z czasem, powstajg na skutek stabilnej i rbwnoprawnej

wymiany spotecznej.

Trzecia para to artystyczna wolnos¢-wykonalnosé¢ projektu:

a)

b)

Artystyczng wolnosé najlepiej wyrazit ktos z nas méwiac przy jakiejs okazji ,ostatnig rzecza
jaka moze zrobi¢ artysta to i$¢ na kompromis” albo ,,w demokratycznym podejsciu produkt
artystyczny straci wszystkie swoje cechy szczegélne”.

Wykonalnos¢ projektu: zdawalismy sobie sprawe, ze bez wspdlnej pracy nie zrealizujemy
jego celu. MusieliSmy nauczy¢ sie komunikowaé wtasne intuicje. Jak powiedziata Anne:
artysci ,,Gdyby pracowali osobno nie musieliby przektada¢ intuicji na jezyk komunikowalny
dla innych. Pracujgc w grupie z innymi ludZmi, muszg to robi¢”. Musielismy znalezé schemat

decyzyjny, ktdry tgczytby wolnosc¢ artystyczng z dgzeniem do kompromisu.

Opisane pary przeciwienstw tworzg godne uwagi dylematy wspoétpracy (por. Meeker 2013). Z tego

wzgledu, cho¢ projekt PZ byt specyficzny, wydaje sie idealnym, by bada¢ wspétprace projektows,

zwtaszcza jej wymiar interakcyjny. Budowanie trybu my, a wiec przekraczanie ograniczen wtasnej

perspektywy, by zrozumieé alternatywne porzadki Swiata spotecznego (Stachura 2017), ze wzgledu

na wspomniane dylematy, byto w projekcie PZ problematyczne. Sposéb w jaki radzilismy sobie z nimi

wyznaczat nie tylko jakos¢ naszej pracy, ale takze ksztattowat interakcje miedzy nami. W kolejnych

rozdziatach przedstawie strategie, ktére przyjmowaty jednostki, jak i instytucje, by kanalizowa¢

napiecia zwigzane z tymi dylematami.

% Codziennie kazdy z nas wrzucat do puszki po 2,5€; pienigdze przeznaczalismy na zakup jedzenia na drugie
$niadanie.

% Jonathan Turner (2015) twierdzi, ze dla powstania silniejszych, niz u wielkich matp, wiezi spotecznych,
potrzebny byt rozwéj emociji.
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ROZDZIAL 7. MYSLENIE DYLEMATAMI: HABITUS KILL THE EGO 1 WARUNKI
SAMOPOZNANIA

W nastepnych dwdch rozdziatach (rozdziat 7 i rozdziat 8) zastanowie sie nad nastepujgcym
problemem: czy niedobrowolne poswiecenie wtasnej indywidualnosci (tj. kill the ego) na rzecz catosci
grupy (tj. tworzenia wspodlnoty) byto swego rodzaju ideologiczng przykrywka dla uzasadnienia
,heroizacji” jednostek (Packendorff & Lindgren 2014, por. rozdziat 3.1)? Dylemat ten artysta, taki jak
Victor albo Kati, przedstawitby jako pytanie , Czy artyscie przystoi iS¢ na kompromisy?”, a menadzer,
taki jak Ralph:,,Czy indywidualnos¢ nie powinna by¢ dopasowana do konkretnych zadan?”.
Rzeczywiscie, poczatkowo czesc z nas traktowata zachety ,,nagiecia ego” (kill the ego) jako
ideologie, ktdéra uzasadniata niesprawiedliwy podziat pracy. Z czasem przekonalismy sie, ze
wykonanie celéw grupowych bez ,nagiecia wtasnego ego” nie jest mozliwe. Jak zatem poswiecic
wtasng indywidualnos¢, by, moéwigc poetycko, nie rozptynac sie w grupie? Z obserwacji terenowej
wyciggnatem wniosek, ze wspdtpraca nie bedzie ideologig, a poswiecenie indywidualnosci poczuciem
utraty wolnosci, gdy mamy do czynienia z dwoma procesami: jednostkowym wypracowywaniem
tego, co Kristina nazwata ,kill the ego”, a jednoczesnie z tworzeniem instytucjonalnych warunkéw dla
bezpiecznej niezgody (sktadajg sie na nig uznanie Goffmanowskiego maniaka za adwokata diabta oraz

odcigzenie instytucjonalne) i gotowosci na zmiany struktury instytucjonalnej.

7.1 Kill your ego

Teoretycy nowego instytucjonalizmu twierdzg (DiMaggio & Powell 2006), ze zadna instytucja nie
obejdzie sie bez przyjetych za cos$ oczywistego organizacyjnych skryptow. W projekcie PZ takim
skryptem byt habitus wspoétpracy, ktéry mozna opisac za pomocg czterech pojec: (a) tolerancja, (b)
elastycznosé, (c) mate kroki, (d) etos prostych regut interakcyjnych. Habitus ten najlepiej oddajg
stowa Kristiny, ktdre napisata mi podczas krotkiego czatu, a ktére uktadajg sie w liste haset — trafnych
definicji organizacyjnego skryptu PZ. Przytocze mojg rozmowe z Kristing (by zachowa¢ atmosfere

czatu, pozostawiam godzine wyswietlania sie wiadomosci):

[21:50:39] nie kazdy bedzie zadowolony ze wszystkiego

[21:51:26] aby wspdtpracowac, musisz pozwalac innym zabtysngé

[21:51:30] chwilami musisz sie nagig¢

[21:52:04] ale znajdziesz we wspodtpracy wiele dobrych rzeczy takze dla siebie

[21:52:10] wiesz to, prawda?

[21:52:43] dziatamy za pomocg metod partyzanckich

[21:53:00] metody te beda dziata¢ nawet wdweczas, gdy wysypie sie centralne dowodzenie
[21:53:13] moéwie o szeregu prostych zasad

[21:53:21] etosie prawie
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[21:54:10] na gérze mamy opowiesc, wraz z pieknem, sitg uwodzenia i ideg sukcesu

[21:54:21] ale najpierw trzeba pozwoli¢ interakcjom zy¢

[21:54:27] podtrzymywac sie samemu

[21:55:27] wiec jestesSmy w trakcie robienia bardzo niewielkiej zmiany na drodze, ktéra dzieciaki juz
krocza

[21:55:39] sprawiamy, by szty WEWNATRZ naszego systemu

[21:55:49] a wowczas zobaczymy, co mozemy z tym wszystkim dalej zrobic¢

Kristina oddziela od siebie dwa poziomy organizacji PZ: pierwszym jest , centralne dowodzenie”,
,opowies¢ na gorze”, ,sita uwodzenia”, ,idea sukcesu”; drugim — ,,zycie interakcji”,
,Samopodtrzymujacy sie system”, ,wnetrze systemu”. Przy catej swej ztozonosci, organizacje PZ,
wedtug Kristiny mozna podzieli¢ na dwie strefy: odgdrng, ktérg zajmuje sie Anne i Ralph
(raportowanie rezultatéw wymagane w projektach finansowanych przez UE; komunikacja
zewnetrzng z partnerami; dyseminacja itd.). Strefe oddolng tworzg interakcje miedzy ludzmi; jest ona
odseparowana od strefy gérnej (Anne przekonuje nas, ktérzy dziatamy ,,oddolnie”, ze powinni skupi¢
sie na pracy artystyczno-edukacyjnej, a wszystkie inne sprawy pozostawic scistemu zespotowi PZ).
Ralph nazywa oddolng sfere procesem, a odgdrng — projektem. Obie sfery przenika jednak ten sam

habitus wspodtpracy.

7.2 Impersonalizm
Organizacyjny skrypt PZ wyraza cechy refleksyjnej osoby: otwarto$¢ na nowe zadania, elastycznosé
myslenia, czujno$¢ i gotowos¢ na to, co przynosi zycie. W PZ przyjeto, ze swiat jest ztozony, wieloraki,
emergentny, a zadaniem kazdej jednostki jest adaptacja do ptynnej, procesualnej rzeczywistosci. W
nieprzewidywalnym $wiecie racjonalne instrumenty kontroli sg nieefektywne; w ztozonym i
niepewnym Swiecie potrzeba samodzielnosci i zdolnosci dostrzegania wzoréw zachowan w
konkretnych sytuacjach. , Etos”, o ktéorym mowi Kristina zasadza sie na wspotpracy (tj. ,,pozwoleniu,
by inni zabtysneli”). Kristina nazywa go: , kill your ego”.

Dla realizacji projektu PZ, uwaza Kristina, konieczne jest ,,wyzwolenie siebie od swego ego”.
Mowi: ,,ego to tylko czesc ciebie, silnie zwigzana z dumga, a duma powstrzymuje przed tym, aby
czerpac radosc¢ z tego, co sie razem robi, gdyz zamiast budowad wspdlnie projekt jestes zbyt zajety

sobg”. Stowa te sg sednem dtuzszej wypowiedzi Kristiny:

ciaggle jestescie skupieni na tym, jak przemieni¢ ten proces w cos$, co bedzie swietne, a chodzi o to, aby
pomniejszy¢ swoje ego. Na poczatku kariery czujesz, ze ludzie cie nie respektujg, wiec musisz walczy¢ o respekt,
ale potem masz to gdzies, bo moéwisz: zobacz na moje CV. Nie powinniscie mysle¢ o realizacji projektu jako

czyms bolesnym. Powinniscie szuka¢ ktopotow i je rozwigzywac. Patrzac z boku jestescie troche jak monolit, nie
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jestescie zbyt elastyczni, tak jak mozecie byé. Gdy masz madrych ludzi w pokoju, to oni sie po prostu respektujg
(...) Wspdtpracujgc musisz sie wyzwoli¢ od swego ego — to tylko czesc ciebie. Ego to duma. Wazne jest tez, aby
patrzec na to, co zrobite$ z dumg, z poczuciem, ze cos$, co udato sie zrobic jest niezte, albo ze byto trudne, ale

daliémy rade. Wazne jest to jak ludzie sobie radzg z czyms — to jest wyznacznik jakosci.

Kristina zauwaza, ze ,,nie powinnismy myslec o realizacji projektu jako o czyms bolesnym”. Killing the
ego to proces dostrzegania w innych ludzi oraz widzenie siebie jako podobnego innym —
przemyslenie kim sie jest w relacji do innych ludzi. Habitus wspdtpracy byt praktyczng realizacjg
filozofii impersonalnej (Esposito 2015).

Pojecie ,, 0soby” stato sie od niedawna, pisze wtoski filozof Roberto Esposito (2015: 169),
istotnym punktem odniesienia ,,dla wszystkich dyskursow (filozoficznego, politycznego, prawnego)
ubiegajacych sie o przyznanie wartosci ludzkiemu zyciu jako takiemu”. Pojecie osoby miato wypetnic
luke miedzy prawem (wykluczajgcym nie-obywateli) oraz cztowiekiem (co uczynito mozliwym prawa
cztowieka). Pojecie osoby jednak, cho¢ ogdlniejsze niz pojecie obywatela, rowniez wyklucza spoza
swego obrebu istoty ludzkie (i nie-ludzkie). Sledzac historie idei, Esposoto pokazuje, ze pojecie osoby
odnosi sie do duszy, moralnosci, samokontroli, tego, co w cztowieku nie- lub ponad-zwierzece, co
pozwala nam wydobyc¢ sie poza zwierzece ciato, co czyni z nas racjonalne istoty. Esposito proponuje
zastgpic¢ personalistyczng perspektywe bezosobowym punktem widzenia — impersonalizmem.

Esposito nawigzuje do Musilowskiego , cztowieka bez wtasciwosci”, do praktyki pisania nie w
pierwszej osobie (,ja”), ale w trzeciej (,on”). Nawigzuje tez do Maurice Blanchota, ktdry odnosi sie do
,decentralizacji samego gtosu narracyjnego [w opowiesci] — stosowanej przede wszystkim przez
Kafke —w ktérym impersonalnosc penetruje strukture dzieta, zmuszajac je do wychodzenia poza
siebie”, co prowadzi do obnizenia gtosu narracyjnego ,przykrytego anonimowym szumem wydarzen”
oraz ,utrate tozsamosci przez podmioty w ich dziataniach wzgledem samych siebie” (2015: 180).
Nawigzujgc do Deleuze’a wtoski filozof pisze o tym, ze nie ma niczego ponad , bycie substancjg zycia”,
,,Co radykalnie przeciwstawia sie hierarchicznej separacji rodzaju ludzkiego i samego cztowieka na
dwie — zwierzchnig i podlegta — substancje: jedna o charakterze racjonalnym, a drugg zwierzecg”
(tamze: 183).

Dyskutujac o koncepcie gry, o kolejnych etapach projektu PZ, nie tylko wymienialismy sie
argumentami, nie tylko wyrazaliSmy zyczenia zwigzane z celem projektu, ale uczyliSmy sie, czym jest
dialog, czym jest wspotpraca, czym jest ,,otwarty” (open-ended), ,,procesualny”, ,,zakorzeniony”
(embeded) (stowa Anne i Ralpha) projekt. Uczylismy sie tego, praktykujac — przebywajac, obcujac,
wchodzac w interakcje z ludzmi, ktdrzy wykonuja takie projekty od lat. Uczestniczgc w rozmowach z
Anne albo Kristing uczyli$my sie pragmatycznej empatii, dialogicznych umiejetnosci, podwazania

swego zdania i stuchania innych. Uczestniczac w dialogicznych dyskusjach, uczylismy sie, jak

160



nieantagonistycznie rozmawiac ze sobg przy swiadomosci istniejgcych miedzy nami réznic.
Dostrzegtem kilka kooperatywnych praktyk, ktére zmniejszajg presje do ochrony wtasnego wizerunku

i niwelujg prawdopodobienstwo urazenia innych ludzi(zob. ramka 9)

Impersonalizm w praktyce. Umiejetnosci habitusu ,kill your ego”:

a. Miekka perswazja bezposrednich argumentéw
Perswazje, o ktérej mowa mozna opisa¢ w postaci kilku porad: (a) unikaj otwartego ataku; (b)
stuchaj uwaznie, co ma do powiedzenia rozmowca; (c) precyzyjnie odpowiedz na jego propozycje;
(d) pokaz, ze masz co$ na mysli, ze kierujesz sie okreslong intencjg, ze nie jeste$ arbitralny/a.

Wspotpracujgc trzeba byé selektywnym, trzeba wybiera¢ sposrod wielu pomystéw. , Ludzie

czasami mogg uwazac swoje pomysty za najlepsze na swiecie albo po prostu by¢ do nich
przyzwyczajonymi. Odrzucenie ich pomystdw moze ich urazi¢”, twierdzi Anne, dlatego cierpliwie
stucha rozméwcow — jest to gest méwiacy, iz ich nie lekcewazy. llustracjg miekkiej perswazji
bezposrednich argumentdw stosowang przez Anne jest ustalenie wraz z zespotem YP i pracownikami
PZ listy panelistow na konferencje:

Sebastien proponuje Juliana Olivera. Twierdzi, ze jest on dobrym mdwca, opowiada barwnie, ma w zanadrzu
liczne praktyczne przyktady i status celebryty w waskim swiecie gier. Anne zna Olivera, zgadza sie z
argumentami Sebastiena, jest zadowolona. Victor z entuzjazmem pokazuje kilka interwencji miejskich, np.
gtosniki zainstalowane na latarniach miejskich, ktérych gtosnosé mozna sterowaé za pomocg iPhone’a. Anne:
,potrzebny jest nam ktos, kto tez poruszy kwestie teorii”. Victor nie ma odpowiedzi na ten argument — osoby
,0d gtosnika” to partyzanci miejscy, nie interesuje ich teoria. Victor otrzymuje jednak wsparcie ze strony
Martina: ,,to moze by¢ ciekawe w kontekscie warsztatow”. Anne odpowiada: ,0k, ale nie na wyktad”. Martin
milczy, wiec Ida rzuca swojg propozycje: ,moze aktywisci zajmujacy sie grami miejskimi?” Anne: ,narzucanie
ramy aktywizmu moze odstraszy¢ potencjalnych partneréw”. Teraz kolej na pomyst Waldka: ,,moze kto$ z Ghel
Architecture?”. Anne: ,dzieciaki majg juz dos¢ architektury”. Argumenty Anne kumuluja sie i s spdjne, co
pozwala wyciggna¢ uczestnikom dyskusji wniosek, iz Anne kieruje sie konkretng intencjg. Spojnos¢ odpowiedzi
i domniemanie intencji uwiarygadnia argumenty Anne.

b. Ale, jednak, jednakze, niemniej
Niektérzy ludzie uwazajg, ze mdéwienie o kontrowersjach badz konfliktach w sposéb niebezposredni,
jakby owijajgc problemy w ktebek mitych stow, jest prébg manipulacji, przejawianiem istnie
makiawelicznej postawy. ,,Zamiast méwic wprost, kluczysz” — tak brzmi motto krytykéw posredniego
mowienia. Victor $mieje sie, ze gdy pokazat Anne aplikacje, ktérg przygotowat, ona pochwalita jego
pomyst. ,,Bardzo mi sie podoba” — moéwi Anne, lecz w pewnym momencie Anne mowi: ,but” (ale),
»although” (aczkolwiek), ,,however” (jednakze) — lepiej, aby nieco inaczej zastosowac te aplikacje.
Anne dowartosciowuje pomyst Victora , ale wedtug niej nie bedzie pasowat do publicznego pokazu,
o ktérym rozmawiaja. Victorowi tatwiej przychodzi zgoda na porzucenie pierwotnego pomysty, gdy
otrzyma za niego pochwate.

4]

c. Rozwaga zawarta w brzmieniu jezyka: ,,musimy o tym pomysle¢”, ,trzeba wzig¢ to pod
uwage”, ,, powinni$my to rozwazy¢”, ,hmm...”
Rozwaznie brzmigcy jezyk jest jak filtr, ktéry przerzedza gestg atmosfere ktétni. Gestami rozwagi
jezykowej byly: stopowanie sie przed otwartym atakiem stownym; okazywanie niepewnosci i
unikanie wielkich kwantyfikatorow (zawsze, wszyscy itd.); nie podnoszenie gtosu, tonowanie krzyku;
nieeksponowanie siebie, czyli minimalizacja zaimkdéw ja, mnie, moje; zawieszanie wtasnych sgdéw i
przyjecie perspektywy innych (np. ,to ciekawy pomyst, pochylmy sie nad nim przez chwile”). Celem
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tych gestéw jest pozostawienie otwartej furtki dla perspektywy innych oséb oraz uznanie, ze
dyskusja jest procesem, ktdry rozwija sie w sposéb nieprzewidywalny. Jednakze, czego bytem czesto
Swiadkiem, branie pod uwage perspektywy innych ludzi nie oznacza biernej akceptacji ich punktu
widzenia. Rozwaga, nie tyle wynikajgca z samokontroli, co zawarta w brzmieniu stéw, utatwia
skupienie sie na problemie i bycie twardym wobec niego, a nie ludzi, z ktérymi dyskutujemy.

d. Ukryci w symbolach. Od pantomimy mowy do szerszego problemu

Becker (2013) przekonywat, ze wielu ludzi nie umie reagowac na krytyke, zwtaszcza wtasnych
pomystéw. Ludziom przychodzi tez trudno krytycznie rozmawiac o sobie. By to robié, korzystalismy z
podpdrek symbolicznych, kalamburéw, mitow albo znakdéw zodiakéw. Kati, aby opisa¢ mnie
stwierdzita, ze ludzie spod znaku ryb lubig by¢ samotni, co otworzyto droge do szerszej dyskusji nad
problemem — czy moja nieobecnos¢ na spotkaniach towarzyskich (spisywatem wéwczas notatki
terenowe) jest korzystane dla grupy? Ida natomiast krytykuje sama siebie moéwigc, ze ludzie spod
znaku barana sg uparci i ktétliwi. Odstanianie swojego ,,Ja” poprzez symbole — Ida jest gotowa
rozmawiaé o swoich cechach charakteru, aby poprawié¢ ptynnosé wspétpracy. Symbole utatwiajg
rozmowe o ludziach w taki sposdéb, by nie burzy¢ porozumienia miedzy nimi.

e. Przygotowania

»Przygotujcie to, co chcecie powiedzie¢”. Ida prdbuje translacji wiedzy ucielesnionej (zwigzang z
codziennym kontekstem pracy z uczniami) na kategorie intersubiektywne, tak aby mogli j3
zrozumiec¢ Anne i Ralph. Mowi: ,jutrzejsze [oficjalne] spotkanie bedzie kluczowe dla dalszej czesci
projektu”, dlatego starannie przygotowuje komunikat. Przygotowanie w tym przypadku oznacza
dopasowywanie wtasnych oczekiwan, pomystow, interesow do celéw i mysli innych osdb. Po drugie,
pewne sprawy, ktére mogtyby wywota¢ nieporozumienie w rozmowie publicznej, zostaty oméwione
(,obgadane”) w przestrzeniach prywatnych. Obgadujgc wyrabialiSmy sobie o kims opinie, ale takze
niwelowalismy niescistosci w naszym rozumieniu. Obgadywanie byto wyrazem tego, ze nie wszystko
mozna powiedzie¢ publicznie, ze najpierw trzeba ,ugtadzi¢” jezyk, by méc dyskutowaé nie o
kontrowersjach, lecz o rzeczach istotnych.

f. Zartismiech

Przyjemnos$é czerpana ze wspotpracy jest jednym z czynnikéw, ktére powoduje, ze ludzie chca ze
sobg bezinteresownie pracowac (zob. Tuomela 2007, Tyler 2011). Oto kilka sytuacji, ktore
wprowadzajg dobry nastrdj w relacje miedzyludzkie:

e Zart z nieugietych nieobecnych: by poradzi¢ sobie z pracg w stresogennych warunkach
uczestnicy projektu PZ stosowali ironig, Smiech i zart. Obiektem Zzartu byty zwtaszcza
zachowania osob stojgcych wyzej w hierarchii. Przyktadowo, Anne stosuje empatyczne
techniki w rozmowie, ale jest nieugieta, gdy jest przekonana do jakiegos pomystu; potrafi do
nich przekonac kazdego (zarowno dysydentdw, jak i artystow). By poradzic¢ sobie z tg
sytuacja, zartujemy. Victor opowiada o swoich przygotowaniach do dyskusji z Anne: ,,przy
nastepnej rozmowie z Anne, zaczne od pieciominutowego monologu bez tresci, za to bardzo
mitego, przyjaznego”. W tym zdaniu Victor demonstruje znajomos$¢ Anne i sposobu jej
wypowiadania — wywoduje salwe $miechu, co wskazuje, ze cata grupa dysponuje tg samg
wiedzg i ze wszyscy gtowimy sie jak rozmawiac z Anne.

e Sytuacyjny smiech: do pokoju wpada Martin z lekko przyttumionym , hellot!” (,,czéteczko!”)
na ustach. Anne energetycznie odpowiada stowotwdrstwem na powitanie Martina. Innym
razem, gdy Martin przypadkowo zgasza swiatto, wydaje kilka radosnych dzwiekdw z siebie.
Odpowiedzig ze strony obecnych w pomieszczeniu osdb jest salwa przyjaznego Smiechu. W
barze, Victor zamawiajac gin-tonic zgrywa twardziela rodem z filméw gangsterskich sprzed
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pétwiecza; przybiera kamienng twarz, a za chwile wybucha $émiechem. Smiech wprowadza
lekko$¢ w relacje miedzy ludzmi, czyni to, co powazne bardziej znosnym. Zartowanie z siebie
i z sytuacji pozytywnie usposabia do osoby lub grupy oséb (por. de Waal 2015, Lindenberg
2015).
e UZzartowienie powagi: waznym elementem dyskusji miedzy wspoétpracownikami w projekcie
PZ jest zgtaszanie absurdalnych pomystéw dotyczacych tego, w jakiej postaci kontynuowac
projekt. Przyktadowo, David powotuje sie na projekt Rafaela Lozano-Hemmera Sandbox
(2010) i proponuje, aby wyswietli¢ za pomocg projektora miasto na podtodze biblioteki;
woweczas ludzie przebywajgcy w bibliotece wecielaliby sie w role gigantéw snujgcych sie po
miescie, a gracze online — ich awatary wyswietlane bytyby na podtodze wraz z miastem —
byliby liliputami unikajgcymi ,,Guliweréw”. Dodaje: ,zadaniem gigantow bedzie zgniataé
liliputy!”. ,Tak! | jeszcze burzenie budynkdw i samochodéw!” — podchwytuje David. Victor
puszcza wodze wyobrazni: ,,albo nakierujmy kamere internetowgq na tytki ostéw, wiecie,
prawdziwych zwierzat, a gracz przed komputerem majac przed oczami taki widok, bedzie
musiat wywijaé prawdziwg marchewka przed wirtualnym nosem osta, by ten dowidzt go w
okreslone miejsce!”. Nawet Ida, ktéra wowczas jest powazana, gdyz chciataby zaplanowadé
dalsze etapy projektu, zaczyna sie $miec z procesu projektowania gry.
Zarty s3 nie tylko mechanizmem obronnym, ale stwarzajgcym poczucie ,my”. By zart sie udat trzeba
(a) dobrze zna¢ osobe lub zdarzenie, z ktérego sie zartuje, (b) mie¢ wyczucie chwili i wiedzie¢, z kim
sie zartuje, (c) umiec bawic sie jezykiem, frazami, symbolami, odniesieniami, referencjami do
przesztosci lub podzielanej przez wspdétobecnych wiedzy.
g. Cos ludzkiego, czyli okazywanie troski
Ida i Sebastien twierdzg, ze Ralph, ktdry przypomina im ksigzkowego menadzera — zawsze elegancko
ubrany (obowigzkowo w biatg koszule), wyprostowane plecy jak struna, usmiech, biate zeby,
opanowanie — ma mimo wszystko w sobie, jak méwig, ,,co$ ludzkiego”. Ida: ,,w pigtek zanim
zaczeliSmy rozmawiaé o sprawach zawodowych, Ralph zapytat najpierw, co u mnie stychac, jak sobie
radze”. Jego pytania nie ograniczyty sie do okazania empatii. Rolg empatii jest zakomunikowanie
uwagi i zaangazowania — tworzy ona wiez miedzy ludzmi. Ralph wystuchuje Ide, a nastepnie daje jej
kilka wskazéwek, co zrobic¢ z faktem, ze Zle jej sie mieszka wraz z Kati i Victorem w jednym
mieszkaniu. Zaproponowat: ,mozesz zrobié ze swojg wyptatg, co zechcesz, mozesz wynajgé pokdj,
gdzie chcesz i z kim chcesz”. Rada jest prosta, ale dla Idy ozywcza: wyswobadza wyobraznie Idy z
peddw myslenia grupowego — zaczyna zdawac sobie sprawe, ze wyprowadzka nie musi prowadzi¢
do urazenia Kati i Victora, ale jest czyms$ normalnym. Ralph okazuje troske, daje praktyczng rade
Idzie. Jest ludzki, a z kim$ ludzkim — co pokazaty eksperymenty (Kahnemann 2013) — jest nam fatwiej
nawigzac wiez, by¢ komus$ wdziecznym. Jak mawiat Sennett (2013: 40): ,Machina spoteczna jest
dobrze smarowana, gdy ludzie nie zachowujg sie nazbyt empatycznie”.

Ramka 9 Impersonalizm w praktyce. Umiejetnosci habitusu ,, kill your ego”.

Repetycja sformutowan typu , przemysimy to, co méwisz” oraz ,,ale”, ,,z drugiej strony”, ,,niemniej”,
utatwiata wspdtprace, poniewaz powtarzajgc te sformutowania ostabialismy deklaratywng moc
wypowiedzi, a to utatwiato dyskusje i praktyczng prace nad ztozonymi i zagmatwanymi kwestiami.
Moéwigc krétko: samo brzemiennie stéw, forma rozmowy, utatwia wspdtprace. Potwierdzaja to
badania eksperymentalne nad ,,torowaniem” (ang. priming) (Liberman & Samuels & Ross 2004), w

ktorych wykorzystano scenariusz dylematu wieznia. Jedna grupa badanych grata w gre nazwang
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,Community Games”, a druga — ,Wall Street Game” . Eksperymenty wykazaty, ze nazwa gry ma wptyw
na strategie przyjmowane przez graczy. Badane osoby wspdtpracowaty ze sobg czesciej (66%), gdy
graty w gre zwang ,,Community Games”, niz w gre (31%) zwang ,Wall Street Game” (Lindenberg
2015: 47).

Regularne uczestnictwo w dialogicznych rozmowach, toczonych za pomocg opisanych przeze
mnie praktyk, byto procesem habituacji. W regularnosci bycia wystawionym na forme i brzmienie
jezyka niedeklaratywnego, kryje sie mechanizm spoteczny — zasada ucielesnienie(,,w kolejnych
mikroskopijnych gestach, powoli gromadzimy to, co sktada sie na nasz sposdb bycia i dziatania”,
Kaufmann 2013: 41). Nie istnieje zadna reguta, grunt, podstawa, ,,uniwersum” albo ,typizacja”
(Schiitze 2012), ktéra porzgdkowataby wspétprace ludzi z réznych dziedzin (artystéw, inzynierdw,
naukowcéw) i z réznym biograficznym bagazem. , Nie istnieje nic, co podtrzymuje fad naszych
praktyk, précz reakcji, ktérych sie uczymy uczac sie tych praktyk” (McDowell 2009: 61). Turner
parafrazuje powiedzenie Stanleya Cavella: , uczac sie jezyka, nie uczysz sie jedynie wymieniania
dzwiekdw i ich porzadku gramatycznego, ale i «sposobdw zycia», ktére sprawiajg, ze dzwieki stajg sie
okreslonymi stowami” (Cavell 2009: 41), a takze — dodaje Turner — ,w a jednoczesnie nabywamy
nawykow, ktére pozwalajg nam by¢é mniej lub bardziej biegtym w uzyciu zaréwno jezyka, jak i $wiata”.
Mdwigc inaczej, uczac sie czegos na sposdb akademicki, jednoczesnie nabywamy zdolnosci
nawykowych.

Habituacja jest zwykle przedstawiana jako dtugi proces (Lofland i in. 2009). Po miesigcu
trwania projektu PZ (gdy skonczyt sie etap ,,miesigca miodowego”) zaczatem dostrzegaé
dystansowanie sie zespotu PZ do metod stosowanych przez Anne albo Kristine. Notatki z grudnia
sugeruja, ze zespot YP stosowat dialogiczng forme rozmowy. Wazng wskazéwkag empiryczng jest to,
ze kazdy pracownik PZ, tgcznie z naszym zespotem, powotywat sie na wtasne doswiadczenie
projektowe, gdy dyskutowalismy albo wykonywali$my zadania projektu. Uczestnictwo w pewnych
praktykach, powiedziatby Turner, wzmacnia pewne sposoby pracy projektowej. Kazdy z nas
uzasadnia organizowanie (moéwiliSmy wowczas: ,,w projekcie, w ktérym bratem udziat...”). Jednakze
najwazniejsze w procesie habituacji s3 umiejetnosci, ktérych nie trzeba poddawac refleksji.
Uczestnictwo w kolektywny zarzgdzaniu sprawiato dla jednych z nas ktopot, dla drugich byto czyms
,haturalnym”. Badacze projektowej pracy (zob. Packendorff & Lindgren 2014) podkreslaja, iz
habituacja projektowa dla wielu ludzi oznacza zaakceptowanie tego, ze norma sg heroiczne dziatania
(np. poswiecanie czasu wolnego pracy projektowej etc.). Projekt PZ, ktorego istota byt otwarty proces
i wspotpraca, sprawiat wiele ktopotow niektérym z nas — czes¢ z nas byta przyzwyczajona do tego, ze
projekty majg ustalang strukture zadan, ze jest menadzer podejmujgcy decyzje, ze nalezy krytykowac
to, ze projekt realizujemy po zamknieciu szkoty. Z czasem zaczeliSmy zastanawiad sie nad tym, jak

rozumiec dialogicznos¢:
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Ja: Anne jest stanowcza, cho¢ mowi nie wprost, wie, czego chce.

Ida: to jest strategia.

Kati: niech od razu powie, ze cos$ jest do chrzanu.

Ida: ona tak méwi, bo jest najlepszg szefowg. Zawsze masz dobre i zte strony czegos. Nigdy nie jest tak,
ze sg tylko zte strony. Anne nie moze tak [deklaratywnie] méwic, bo to by mogto nas wprowadzi¢ w
depresje albo wprowadzic ztg atmosfere w grupie.

Victor, Kati, ja — chorem: ale dla nas lepiej jest, aby powiedziata otwarcie, ze cos sie jej nie podoba.

Ja: Dla mnie to strata czasu, gdy ko$ mi nawija, ze cos robie Zle, ale tak, aby mnie nie urazi¢ albo nie
powiedzie¢ czegos wprost. Przeciez jak kazdy, popetniam btedy i lepiej, ze kto$ powie mi wprost, co

jest nie tak.

Proces habituacji nie jest procesem psychologicznym polegajgcym na uczeniu sie pewnego
przeswiadczenia o $wiecie, lecz treningiem, ktory nie gwarantuje, iz ludzie beda cokolwiek
,podzielad” (share), nawet milczaco, lecz, jesli trening okaze sie sukcesem, ludzie nabedg pewnych
zdolnosci do wykonywania jakis$ czynnosci. Trening tego typu prowadzi do podobieristw ruchowych
albo dzwiekowych, ktdre mozna obserwowac z zewnatrz. Zewnetrzne podobienstwo ruchoéw, ich
uniformizacja, nie musi przektadaé sie na wewnetrzne stany umystéw jednostek. Turner (2008),
nawigzujgc do przyktadu z Pascala: Modlitwa ma wptyw na tego, ktéry sie modli. Jednakze wptyw ten
rozni sie od osoby do osoby”. Habituacja nie prowadzi do wytworzenia trybu ,my”. Umiejetnosci

pojednawczej dyskusji sg narzedziami do wytwarzania tego trybu a nie zrédtem ,my”.

7.3 Schematy decyzyjne

Schemat decyzyjny ,,to sposéb, w jaki indywidualne preferencje zostajg wigczone w grupowe
decyzje” (Meeker 2013: 291). W projekcie PZ sposobem wtgczania jednostkowych preferencji w
decyzje kolektywng byta wspdtpraca. W tym miejscu chciatbym zaprezentowaé dwa modele
decyzyjne: ,warunki wyboru” i ,warunki samopoznania”. Ten pierwszy odnosi sie do wyboréw

strategicznych, ten drugi do procesu wspétpracy i byt praktykowany w projekcie PZ.

7.3.1 Warunki wyboru

Mary Douglas pisata, ze ,Cztowiek musi odkry¢ (a nie wybraé) swoje cele. Zamiast skupic sie na
warunkach wyboru, nowy rodzaj filozofii moralnej koncentrowatby sie na warunkach samopoznania
[w obu przypadkach kursywa WR]” (2011: 150). Upraszczajac, w literaturze procesu decyzyjnego
znajdziemy dwa skrajne obrazy. Pierwszy z nich przedstawia cztowieka jako intuicjoniste (w stylu
Hume’a: ,rozum jest i winien by¢ tylko niewolnikiem uczu¢”), drugi — hiper-racjonaliste
(przeswiadczenie, ze kierujemy sie racjami, argumentami, uzasadnionymi przekonaniami albo

sprawnie wykonanymi obliczeniami). Wydaje sie, ze nie moze by¢ nic bardziej naturalnego niz
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warunki wyboru” albo , proces decyzyjny”®’. ,,Podejmowanie decyzji jest jak méwienie prozg —
Swiadomie czy nieswiadomie, robimy to nieustannie” pisali Daniel Kahneman i Amos Tversky (2011:
581).

Za kazdym konstruktem teoretyczny kryjg sie pewne zatozenia. Pojecie ,,warunkéw wyboru”
zaktada, ze sytuacje mozna kontrolowac; ze dysponujemy, jesli nie w tej chwili, to w przysztosci,
jakimis Srodkami umozliwiajgcymi te kontrole; ze wierzymy, iz nauka dostarczy nam modeli
utatwiajgcych przewidywanie tego, co powinno zosta¢ poddane kontroli, ze znajomo$¢ warunkéw
wyboru utatwi nam zycie (por. Kahneman 2011; architektura wyboru Sunstein & Thaler 2012;
maszyny spoteczne Afeltowicz & Pietrowicz 2013). Zatozenia te byty wielokrotnie krytykowane
(Turner 2005, Walzer 2015, Waldron 2014). Proces decyzyjny nigdy nie przebiega w sposdb idealny,
trzeba wzigé pod uwage ,procesy transformujgce” (van Lange i in. 2015). W psychologii
behawioralnej na przyktad nalezy wyraznie rozréznié¢ wartosci doznawane (poczucie przyjemnosci lub
przykrosci zwigzane z rzeczywistym doswiadczeniem okreslonego rezultatu) oraz wartosci decyzyjne
(stopien w jaki spodziewany rezultat przyczynia sie do atrakcyjnosci lub awersyjnosci dostepnych
wyboréw).

Paradygmatycznym przyktadem , warunkéw wyboru” sg formalne negocjacje. Negocjacje nie
przypominajg codziennych sytuacji podejmowania decyzji, jak zatozenie konta bankowego lub zakup
ptatkdw éniadaniowych o okreslonym sktadzie. Negocjacje sa sytuacja nietypowa®®, wysoce
normatywng, opartg na racjonalizowaniu argumentacji, rozwazaniu racji strony przeciwnej (Stelmach
& Brozek 2014). Modele negocjacyjne, nawet tak rozne jak model stusznego negocjowania (szukanie
,»Wspolnej bazy aksjologicznej”) i model efektywnego negocjowania (szukanie ,ekonomicznej
przestrzeni negocjacyjnej”) (Stelmach & Brozek 2014: 58-67; 170-179), faczy potrzeba znalezienia
obiektywnych podstaw zawarcia porozumienia, cho¢ w pierwszym jest to pewna wspélnota wartosc,

a w drugim — wspdlny interes ekonomiczny.

%7 Ustalanie prognoz klinicznych lub dobdr szaty graficznej etykiety informacyjnej produktu, wypowiedzenie
wojny albo decyzja czy wzig¢ ze sobg parasol, jak przekonujg psychologowie behawioralni i ekonomisci
behawioralni, zalezy od ,,warunkéw wyboru”.

% Przyktadowo ,,obiektywna poprawa moze zostac¢ odebrana jako strata, jesli jeden z pracownikow dostanie
mniejszg podwyzke od pozostatych”, natomiast ,opis terapii raka ptuc pod kagtem umieralnosci lub
przezywalnosci raczej nie wptynie na doznanie”, cho¢ moze wywiera¢ wptyw na dokonywanie wyboru
(Kahneman, Tversky 2011: 602).

% przestrzen negocjacji jest sztucznie wytworzong sytuacjg odrdzniajgcg sie od innych podobnych dziatan, jak
arbitraz lub mediacja, czterema zasadami: (1) dobrowolnosci (tam, gdzie pojawia sie przymus znika mozliwos¢
negocjowania); (2) nieograniczonego uczestnictwa (kazdy — bez wzgledu na ilo$¢ uczestnikow lub stopien
przygotowania do negocjacji — kto posiada dajacy sie wykazac interes prawny lub ekonomiczny, moze wzigé
udziat w negocjacjach”); (3) symetrii (kazdy uczestnik negocjacji dysponuje tymi samymi prawami i
ograniczeniami); (4) braku dominacji (nikt nie moze przypisac sobie roli ,arbitra” lub ,,mediatora” w
prowadzonych negocjacjach99 (Stelmach, Brozek 2014: 28). Negocjacje s3 ,,aktem refleksyjnym” (tamze: 164), a
ich uczestnicy zwykle dysponujg duzg iloscig czasu, aby rozwazac racje przed podjeciem jakie$ decyzji.
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»Warunki wyboru” sg istotne zaréwno dla teoretykdow gier tworzgcych matematyczne
modele podejmowania decyzji, jak i badaczy naturalistycznych modeli podejmowania decyzji, ktorzy
odrzucajg sztuczne wedtug nich eksperymenty i spekulacje, na rzecz badan prawdziwych ludzi
robigcych wazne rzeczy. Konstruowanie gier jest uzyteczne ,tylko i wytgcznie wtedy, gdy jesteSmy w
stanie adekwatnie przetozy¢ zasady normatywne i prawne oraz praktyczne przeszkody ograniczajgce
zachowanie na «reguty gry»” (Turner 2004: 342). Prototypem przestrzeni dla teorii gier sg sala
sgdowa, sala wyktadowa albo sala negocjacyjna zarzadu firmy. Badacze umiejetnosci intuicyjnych
natomiast doceniajg wage ,,Srodowiska i umiejetnosci” w trafnym dokonywaniu wyboréw. Dwa
podstawowe warunki nabywania umiejetnosci to: ,w srodowisku muszg istnieé regularne
prawidtowosci, ktére umozliwiajg przewidywanie; sg to prawidtowosci, ktére dajg sie poznad dzieki
dtugotrwatej praktyce” (Kahneman 2012: 320). Aby zastosowac optymalng strategie albo intuicyjnie
trafnie ocenié sytuacje, potrzebne sg odpowiednie warunki wyboru.

Podejmowanie decyzji jest przedstawiane w literaturze, z jednej strony, jako proces
kognitywny, jako umystowe przetwarzanie informacji, a cztowiek to maszyna liczaca (Kahneman
2011). Z drugiej strony zdarzajg sie sytuacje, w ktdrych podejmujemy decyzje automatycznie,
intuicyjnie. Rozumienie sytuacji, w ktérych dokonalismy wyboru szybko, bez poczucia swiadomej
kontroli przychodzi post factum, i jak twierdzi Jonathan Haidt'®, jest zwykle moralizatorstwem:
dbaniem , 0 wtasng reputacje, zawieranie sojuszy i pozyskiwanie przychylnosci oséb trzecich
(obserwatoréw), azeby braty naszg strone w sporach, ktére sg tak czeste w zyciu codziennym”
(Loc1318-1325).

Analizujgc warunki samopoznania trzeba wyjs¢ poza te dwa obrazy (cztowieka jako
»intuicjonisty” i ,hiper-racjonalisty”) i skierowa¢ uwage na (a) proces dochodzenia do momentu
wyboru, a nie na sam ten moment, (b) odkrycie wiasnych celéw, ktdre sg czescig tozsamosci, czy
mowigc za Douglas (tamze), odkrycia zatozen, na jakich zbudowane sg nasze mysli — zatozenia te sg
czescig stylu myslowego, ktéry , przenika umysty swych cztonkéw, definiujac ich doswiadczenie i

okreslajac bieguny ich sSwiadomosci moralnej”.

7.3.2 Warunki samopoznania
W projekcie PZ koordynacja rodzi sie z niezgody, braku wspdlnej podstawy wartosci albo

ekonomicznej przestrzeni negocjacyjnej (por. Schiitze 2012). Organizacje oparte na dysonansie nie

190 Haidt przedstawia dwuprocesualny model sgdéw moralnych: ,intuicje pojawiajg sie pierwsze, a

rozumowanie zwykle uruchamia sie juz po dokonaniu oceny, w celu wywarcia wptywu na innych. Jednakze w
miare postepu dyskusji argumenty wysuwane przez innych ludzi czasami zmieniajg nasze intuicje i sady” (Haidt
2001: 815). Pisze dalej, ze istotny jest tez aspekt spoteczny: ,to jednak, czego sami nie potrafimy, mogg za nas
zrobi¢ przyjaciele — moga kwestionowac nasze opinie, podajac uzasadnienia i argumenty, ktére aktywizujg
nowe intuicje, wskutek czego zmieniamy zdanie”. Zdarza sie, ze robimy to sami, gdy zastanawiamy sie nad
problemem.
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majq za zadanie znalezienia rozwigzania, lecz odnalezienie problemdw. Do lat 90. XX wieku,
przekonuje Stark (2009), wiekszo$¢ organizacji polegata na zinstytucjonalizowanych rutynach, na
kodach i etykietach klasyfikujgcych, aby poradzi¢ sobie z problemami. Dzi$ organizacje wyposazone
sg w rézne technologie poszukiwawcze takie jak tgczenie réznych perspektyw i kompetenciji, laikow i
specjalistow z rdznych dziedzin w jednym projekcie, nie po to, by rozwigzywac problemy, ale by
rozpoznawac okazje do dziatania oraz pojawiajace sie mozliwosci'®'. Wyzwaniem stojacym przed
socjologig ekonomiczng, twierdzi Stark, jest znalezienie miejsca dla refleksyjnych proceséw
poznawczych. Stark zwraca uwage, ze swieze powietrze nowego instytucjonalizmu tak oszotomito
badaczy spotecznych, iz zapominano o ograniczeniach pomystu DiMaggia i Powella (2006): skupiajac
sie na zasobach, czyli skryptach i rutynach, niezbednych do podjecia dziatan w instytucji, a nie na
»wyborach” i ,decyzjach”, zredukowano poznanie do czynnosci nierefleksyjnej. DiMaggio i Powell
btyskotliwym ruchem przekierowali uwage z racjonalnej kalkulacji (t]. teorii racjonalnego wyboru) na
procesy poznawcze (tj. teorie nowego instytucjonalizmu). Ruch ten polegat na otwarciu drzwi na
przedswiadome procesy, schematy, reguty, klasyfikacje, ktére ksztattowaty instytucjonalne rutyny i
praktyczne aktywnosci. Stary instytucjonalizm zajmowat sie nieprzewidzianymi konsekwencjami
racjonalnych decyzji i dziatan; nowy instytucjonalizm nierefleksyjnymi czynnosciami.

Stark uwaza, ze dzi$ potrzebny nam jest kolejny btyskotliwy ruch — otwarcie okien na
refleksyjne poznanie. Powodem jest zmiana warunkdw spoteczno-ekonomicznych w jakich
funkcjonujg dzis instytucje. Skrypty i rutyny byty porecznym narzedziem analitycznym zjawisk od
potowy wieku XX do konca lat 90., gdyz mozna byto wéwczas moéwic o relatywnie stabilnym
Srodowisku instytucjonalnym. Cho¢ dzi$ nadal rutyny i skrypty sg skutecznym narzedziem
analitycznym, to wielu teoretykéw i praktykéw zauwazyto, ze w gwattownie zmieniajgcym sie sSwiecie
ludzie nie mogg uwazac za pewnik wiedzy, ktéra byta oczywista wczoraj.

Idee refleksyjnego procesu poznawczego najlepiej okreslita Anne w wywiadzie, ktdry z nig

przeprowadzitem. Powiedziata:

Mam dwie prace. Oddzielam je od siebie, oddzielam prace od czasu wolnego — nie mozna by¢
niezadowolonym albo nieszczesliwym; czasem wole poczytac ksigzke i chce mieé na to czas.
Zarzadzanie czasem jest czescig twojej pracy. W miare jak zdobywasz doswiadczenie, zaczynasz
dostrzegac swoje zachowanie, i zaczynasz co$ robic inaczej, co$ zmieniac. Widzisz jakies wzory w
swojej pracy, wiec zaczynasz nimi sie bawi¢; to nie repetycja, powtarzanie, ale te wzory okreslajg twoj

poziom energii to, jak reagujesz na ludzi, i wiesz, jak sie zachowad.

1% stark (2009) przekonuje, ze zarzadzanie réznorodnoscig, organizacja niespojnych kryteriéw dziatania i zasad

ewaluacji, zwieksza adaptacyjnos¢, ,, pule gendw” organizacji, a wiec mozliwosc¢ zadowalajgcych kombinacji w
naszych mato przewidywalnych czasach.
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Anne zwraca uwage na samopoznanie, na refleksyjne procesy poznawcze. Samopoznanie prowadzi
do dystansowania sie do wtasnej osoby, do wtasnego ,Ja”; do traktowania siebie z humorem, do
zabawy z wtasnymi rutynami i przyzwyczajeniami. Anne mowi o zarzadzaniu czasem, ale nie
fetyszyzuje jakiejs metody zarzadzania: ,,Prawde mdwigc nie interesuje mnie czy jest to [intuicja],
diagram Gantta, czy Excel, jesli bedzie dziatat, czyli, ze wy i ja bedziemy wiedzieli, kto i co robi,
skorzystajcie z tego”. Dla Anne podstawowym kryterium decyzyjnym jest pragmatyzm.

W wiekszosci przypadkow jednostki nie majg mozliwosci zmieniania mechanizméw
spotecznych, mogg jednak na nie reagowac ironig, Smiechem, dystansem, taktem, ucieczkg,
konformizmem, poddaniem sie itd.; moga by¢ swiadomi funkcjonowania spotecznych proceséw, a
takze tego, dlaczego reaguja tak, jak reagujg na to, co sie dzieje. Na tym polega samopoznanie.
Warunki samopoznania sg obliczone na to, abysmy mogli dostrzec, méwigc za Baertem i da Silvg
(2013), zatozenia, ktére sg rusztowaniem dla naszej wiedzy o swiecie. Przy czym nie chodzi o jaka$
forme samoswiadomosci, lecz o dyspozycje do powsciggania sie przed dziataniami: zamiast méwié —
stucha¢; zamiast wyreczaé w czyms kogos, da¢ mu mozliwosé samodzielnej pracy. Ujmujac to inaczej,

impersonalizm jest tym, co Rosi Braidotti (2014: 203-204) nazwata nie-Jednym (not-One):

Moim zdaniem posthumanistyczna etyka wzywa nas do trwania przy zasadzie nie-Jednego w gtebokich
strukturach naszej podmiotowosci, gdyz w ramach tej etyki zaktada sie istotnosé wiezéw taczacych nas
z wieloma ,innymi” w witalnej sieci ztozonych wzajemnych relacji. Ta etyczna zasada zrywa z fantazjg
jednosci, catosci i toz-samosci (one-ness), ale rowniez z wielkimi narracjami pierwotnej straty,
niewspétmiernego braku czy bezpowrotnego oddzielania. Zamiast tego chciatabym podkresli¢, w nieco
bardziej afirmatywnym tonie, prymat relacji oraz fakt, ze Jedno jest efektem niepohamowanego

strumienia spotkan, interakcji, afektywnosci i pragnienia, ktérymi samo nie moze zarzadzac.

Osoba nie jest twdrcg procesu spotecznego, jest jego produktem ubocznym (White 2011: 374).
Jednakze nie oznacza to, ze istota ludzka znika. Pojawia sie w relacjach i strumieniu spotkan. To, jak
reagujemy na ten strumien i sposob w jaki zawigzujemy relacje z innymi Swiadczy o tym, jakim
jestesmy cztowiekiem oraz o jakosci naszej pracy.

D3azenie do samopoznania nie jest prébg zajecia bardziej dogodnej pozycji obserwacyjnej, z
ktdrej mozna lepiej ocenic¢ argumenty za i przeciw jakie$ decyzji; nie jest réwniez checig lepszego
opanowania umiejetnosci rozpoznawania okreslonych przedmiotéw lub proceséw; nie jest w koricu
pragnieniem realizacji moralnosci zwigzanej z hastem ,autorealizacji” (Winch 1990: 279). Jak pisat
Cavell (2009: 44). ,Gdy jeste$ w btedzie, w rzeczywistosci nie chodzi o to, ze sie gdzie$ pomylites, lecz
o to, ze w twojej duszy panuje zamet”. Gdy w duszy panuje zamet, tatwiej o konflikt — pozbycie sie

zametu w duszy, nie jest jednak konserwatywnym ruchem wycofania sie z walki o to, co dobre
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(przeciwnie, samopoznanie pozwala nam lepiej okresli¢, co uznajemy za dobre). Walka o wtasne idee
i pomysty jest niezbedna, by chronic to, co uznajemy za wartosciowe. Anne stwierdzita kiedys: , we
wspotpracy istnieje tendencja, by by¢ zbyt mitym, uprzejmym, przez co tatwo mozna stracié¢ jakos¢
artystyczng”. Trzeba byé mitym, lecz nie mozna zapomnie¢ o tym, na czym nam zalezy, co uznajemy
za stuszne i stosowne. Mowigc inaczej, warunki samopoznania nie powinny by¢ przestrzenia
negocjacji celdw, intereséw badz szukaniem obiektywnych podstaw porozumienia, lecz wzajemnym i
bezpiecznym wytrgcaniem sie ze stanu réwnowagi. ,Ja”, ,,ego” jest tworzona nie tylko przeze mnie,
lecz takze przez innych —inni sg czescig mnie (Kaufmann 2013). ,,Ja” powstaje w nieustannym dialogu
ze wspolnota i jednostkami, w monitorowaniu wtasnych reakgcji i dostrzeganiu, iz moje ciato i moje
mysli sg wspdt-konstytuowane przez srodowisko materialne i spoteczne. Ujmujac to jeszcze inaczej,

warunki samopoznania sg warunkami myslenia dylematami.

7.4 MyS$lnie dylematami

Myslenie dylematami nie jest proste. Spojrzenie na swiat z perspektywy ,,z jednej strony..., ale z
drugiej strony...”, moze by¢ uznane za niezreczne wymigiwanie sie od rozwigzania ktopotéw czy
nieumiejetnos¢ dotarcia do ostatecznych konkluzji. Cho¢ z drugiej strony moze by¢ przejawem
zdolnosci do oszacowania wiasnych ograniczen i podwazania wtasnych schematéw myslowych —
spojrzenia nie tylko na otoczenie, lecz wtasng niewrazliwos¢ moralng i nieuczciwosé intelektualng
oraz zto wyrzgdzone przez grupe, partie, nardd, ktory ten czytelnik wspiera (zob. Berlin 2013,
Mendelson 2014). Myslenie dylematami, ktérych nie sprowadzamy do jednoznacznych alternatyw,
ktore pozwolg nam utwierdzi¢ sie w przekonaniu o stusznosci naszego wyboru, lecz sg ktopotami
stale towarzyszgcymi nam w nowoczesnym Swiecie, ujawnia dwuznacznos¢ spraw, niepewnos¢
wyborow, niejasno$¢ ocen. Dylematy nie sg narzedziami myslowymi dla rozwigzywania ktopotow,
problemdw i watpliwosci. Sg one bronig do walki z wtasnym fundamentalizmem, czyli ,,z
btogostawiong wiarg, ze wyznawca zawsze stoi na gruncie pewnym, skad mozna wykrzykiwac
ochocze hasta i potepienia, a nigdy na gruncie $liskim albo chwiejnym, albo grzaskim” (Kotakowski

2011: 5) (zob. ramka 10).

Dylematy a nowoczesnos¢
Sgren Kierkegaard, dunski filozof zyjgcy w latach 1813-1855, zwrdcit uwage, ze dylematy definiuja
epoke nowoczesnosci. Mysl te zawart w tytule swej pierwszej ksigzki — Albo-albo. Byta to medytacja
na temat konfliktu miedzy romansem a etykg, miedzy dwoma formami ,,egzystencji” —
hedonistyczng i estetyczng (tj. zycie uwodziciela) a etyczng, w ktérej budzg sie wyrzuty sumienia
(Gordon 2016). Kierkegaard twierdzit, ze rozum nie oferuje zadnej wskazowki, jak wybrng¢ z tego
dylematu. Filozof sugeruje by klekng¢ i sie modli¢. Modlitwa pomoze dokona¢ wyboru, lecz nie
uchroni przed dylematami — one s3 czescig naszego howoczesnego Swiata.

Kierkegaarda w swych rozwazaniach przypominat Max Weber, ktory kilkadziesiat lat pdzniej
pytat: ,Skoro nie czujemy juz strachu przed Bogiem, co zdota uczynic¢ nas moralnym?” (lllouz 2016).

170




Pytanie o sens zycia w epoce sekularnej nie mogto pozostawic¢ biegu zycia zarowno jednostek, jak i
catych spoteczenstw losowi, przypadkowi albo Bogu. Ludzie sami zaczeli projektowaé swoje zycie
indywidualne i kolektywne. Projektujac zycie stawali przed dylematami stworzonymi przez
nowoczesnosé, ktére czesto byty zrédtem cierpienia (lllouz 2016).

W nowoczesnym Swiecie kazda jednostka jest postawiona przed dylematami; musi
rozstrzygna¢ w warunkach rozbieznosci preferencji, co bedzie dla niej najlepsze. Nic dziwnego, ze
dylematy staty sie podstawg dzisiejszej nauki o moralnosci (zwtaszcza moralnosci znaturalizowanej,
propagowane]j przez neuronauki czy psychologie ewolucyjna) i teorii racjonalnego wyboru'®. To
zastanawiajace, ze dwie tak rdzne dziedziny nauki (jedna empirycznie badajgce nature ludzka, druga
zaktadajgca jej ksztatt a priori) postuzyty sie strukturg dylematdéw, by przedstawié zatozenia, ktérymi
sie kieruja.

Ramka 10 Dylematy a nowoczesnos¢

W naukach spotecznych'® dwa rodzaje dylematéw zrobity przemozna kariere, tak spektakularng, ze
staty sie emblematami catych dziedzin badawczych. S nimi dylemat wagonika, ktéry rytualnie
przywotuje sie w dyskusjach na temat moralnosci (Abend 2014, Hohol 2016) oraz dylemat wieznia —

104 (Ostrom 2014). Miedzy nimi istnieja

nieodzowny w debatach nad racjonalnoscig istoty ludzkiej
roznice: dylemat wieznia jest przyktadem szerokiego rozumienia dylematu, a dylemat wagonika
miesci sie w waskim rozumieniu; to ostatnie jest sytuacjg bez wyjscia, z ktérg wigze sie problem z
koniecznosci wyrzgdzonego zta (,,brudnych rgk”), a to pierwsze (dylemat wieznia) po prostu sytuacjg
trudnego wyboru. Drugg rdznicg jest to, ze dylemat wieznia jest dylematem poznawczym (mamy
ograniczong wiedze, np. o decyzji partnera); dylemat wagonika — moralng (dysponujemy petng

105

wiedzg, a mimo to wybdr wydaje sie by¢ niemozliwy) . Oba dylematy dzielg jednak ze sobg kilka
cech wspodlnych (por. Abend 2014):
(1) Sa konstruktami myslowymi, wyimaginowanymi sytuacjami, ktore stosowane sg do badan
laboratoryjnych (Green 2001) lub testéw (zob. Moral Sense Test). Krytycy wypominaja, iz
dylematy te trudno znalezé w czystej postaci w rzeczywistosci spotecznej. Ich zwolennicy

twierdzg, ze historyjki te sg idealizacjg, oczyszczeniem tego, co kluczowe z naleciatosci

102 Dylematy, syndromy i putapki spoteczne sg konstrukcjami teoretycznymi, ktére powstawaty na gruncie teorii

racjonalnego wyboru, socjologii matematycznej, psychometrii, teorii zarzagdzania, teorii gier, itd. Stowem:
wszedzie tam, gdzie punktem odwotawczym byty/sg jakie$ liczby, schematy, macierze, itd. A za nimi zawsze
stojq zatozenia o bilansowaniu racjonalnosci, istnieniu rzeczywistosci obiektywnie racjonalnej i racjonalnosci
dziatajacych (aktoréw lub aktantéw). Za te uwage dziekuje Piotrowi Luczysowi.

% Mozna twierdzi¢, ze socjologia jest nauka zbudowang na dylematach. Od jej zarania socjologowie zadawali
sobie pytania jak potgczy¢ naukowy, obiektywny aspekt socjologii z publicznym, normatywnym, moralnym.
Jednym z podstawowych problemodw socjologii jest stosunek jednostki do spoteczenstwa. Zwykle socjologowie
rozwazali te sprawe jako dylemat — nie byt to wybér albo jednostka albo spoteczenstwo, lecz préba ich
potaczenia.

1% oryginalnej wersji dylematu wieznia nie ma miejsca na negocjacje; nie zaktada sie nic na temat relacji
taczacych graczy; dylemat wieznia nie rozwaza réwniez skoordynowanych dziatan — problemem w dylemacie
wieznia jest kooperacja, nie koordynacja; koordynacjg zajmujg sie inne gry, o innej strukturze wyptat. Za te
uwage dziekuje Zbigniewowi Karpinskiemu.

195 7a te uwagi dziekuje Pawetkowi Skuczynskiemu.
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(2)

(3)

(4)

(5)

drugorzednych cech, dzieki czemu pozwalajg zbadacd to, co rzeczywiscie istotne. Niemiej
dylematy moralne i dylematy wieznia sg raczej ,,bodzcami” do filozoficznej spekulacji lub
laboratoryjnych badan, niz etnograficznymi opisami albo pytaniami zadawanymi przez
zwyktych ludzi w codziennym zyciu.

Stawiajg trudne pytania, ktére dotyczg konfliktu miedzy dwoma wyborami moralnymi (np.
czy zrzucic¢ czy nie zrzuci¢ z ktadki korpulentnego mezczyzne na tory, po ktérej pedzi wagonik,
by uratowac pieciu robotnikéw?) lub konfliktu miedzy odmiennymi konsekwencjami decyzji
jednostki, ktdra nie posiada wszystkich informacji, by racjonalnie wywazy¢ decyzje lub musi
kalkulowac¢ miedzy dtugotrwatymi i krétkotrwatymi skutkami swego wyboru.

Konfliktowos¢ pytan tych dylematéw czyni z nich wtasnie dylematy: sg to wybory albo-albo.
Mamy tu do czynienia z trzema scenariuszami: (a) ,,rownowaga alternatyw” — obie opcje
prowadzg do podobnych konsekwencji; (b) ,mniejsze zto” — kryterium utylitarne méwi, ze
lepiej poswiecié zycie jednej osoby, niz zycie pieciu; badania psychologéw behawioralnych
natomiast dowodzg, ze ludzkie sktonnosci sg niezgodne z kryterium utylitarnym — ludzie
statystycznie sg skorzy poswieci¢ jedng osobe, by uratowacé pie¢ w abstrakcyjnej sytuacji (gdy
muszg pociggnac za zwrotnice) a nie w sytuacji, ktéra wymaga od nich cielesnego
zaangazowania (wtasnorecznego zrzucenia mezczyzny z ktadki); (c) ,mniejsza korzysé
indywidualna, wieksza korzys¢ kolektywna” — jest to sytuacja, w ktérej poswiecam swoje
zyski na rzecz dobra grupy lub szybki zysk na rzecz korzysci w dtuzszej perspektywie czasowe;j.
Obiektem oceny tych dylematéw sg dziatania jednostek (a nie grupy spoteczne, wzory
spoteczne, rzeczy lub srodowisko materialne, sposoby bycia, style zycia etc.), a bardziej
szczegdtowo — konkretna decyzja jednostki, jak postgpié, co zrobi¢, co wybraé.

Historie przedstawiajgce te dylematy prowadzg czytelnika/uczestnika do waznego,
doniostego punktu w czasie, w ktérym jednostka musi podja¢ decyzje i wybrac jeden lub
drugi kierunek dziatania (np. albo milcze podczas przestuchania albo wspoétpracuje z policja,

liczac, ze drugi wiezien wybierze strategie milczenia).

Dylematy racjonalnego wyboru oraz dylematy moralne prezentujg okreslong optyke: rozwazajg
dziatania jednostek w jakim$ punkcie czasu, nie pytajac o etyke cndt; o to, czym jest wartosciowe
zycie; o honor; o przyjazi; o to, jakim powinienem by¢ cztowiekiem, jak powinienem zy¢ (por. Hohol
2016). Dylematy te redukuja te pytania do zagadnienia: albo wybierasz opcje egoistyczng (np. by
podwoic swaj zysk, podwajasz liczbe krow na wspdlnym pastwisku nie baczac na to, ze nadmierny
wypas moze zniszczy¢ fgke) albo altruistyczng (kazdy wypasa dwie krowy, ale za to ma pewnosé, iz
pastwisko bedzie sie naturalnie regenerowato). Symulacje dylematéw (np. tragedii wspdlnego

pastwiska) nie przywidujg, iz jednostki same znajdg rozwigzania wybiegajgce poza wasko
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zdefiniowane warianty wybordw, gdyz lekcewazg subtelne mechanizmy regulujgce zaufanie
konieczne do wspdtpracy. W ksigzce z 1990 roku Elinor Ostrom (2013: 11) twierdzita, ze modele
dylematéw spotecznych takie jak tragedia wspdlnego pastwiska, dylemat wieZnia, putapki spoteczne,
gra w cykora, logika kolektywnego dziatania przedstawiajg obraz , bezsilnych jednostek, ktore

106 | udzie

nieodwotalnie utknety w procesie niszczenia swoich wtasnych zasobdw” (tamze: 11)
wspotpracujgc ze sobg czesto potrafig znalez¢ zadowalajgce rozwigzanie dylematéw, ktére im sie
przydarzaja.

Proponuje inaczej spojrze¢ na dylematy, niz czynig to badacze moralnych dylematéw czy
teoretycy racjonalnego wyboru. Zamiast doszukiwac sie wazkiego momentu albo punktu spornego,
powinnismy przyjac, ze dylematy tworzg srodowisko myslowe, w ktérym zyjemy. Przez sSrodowisko
myslowe rozumiem zestaw teorii, repozytorium poje¢, schematy myslowe, klimat opinii, ktérymi
postugujemy sie w sposéb mniej czy bardziej Swiadomy. Dylematami przesigkniete jest cate nasze
nowoczesne zycie, a to jak sobie z nimi radzimy swiadczy to tym, jakimi jestesmy ludZmi. Dylematy
tak jak je tu rozumiem sg sposobem myslenia, ktérg mozna zawsze¢ w formule ,,z jednej strony..., ale
z drugiej strony...”.

Myslenie dylematami, ktére obserwowatem w projekcie PZ nie prowadzito do lepszego
poznania $wiata, lecz do pielegnacji ducha koncylitatorskiego — do praktykowania dialogicznosci,
walki bez nienawisci oraz zidentyfikowania zatozen na jakich budujg wiedze o otaczajgcym mnie
Swiecie. Sprdbuje rozdzieli¢ i uporzadkowac aspekty sktadajgce sie na dylematy rozumiane w
kategoriach procesualnych, cho¢ cechg dylematéw jest zmiennosé i mieszanie sie tych aspektow w
trakcie interakcji, zaréwno krdtkotrwatych, jak i powtarzajacych sie’”. Oto te aspekty:

e Praca nad wyobrazZniq spotfeczng: rozpoznawanie dylematdw wymaga okreslonej wyobrazni.

W praktyce czesto nie tyle identyfikujemy dylematy, co je dostrzegamy badz czujemy (Poreba

2014). Badajac dylematy w zyciu codziennym, mozemy zadaé pytanie: czy mamy do czynienia

z dylematem? Czy jest to sytuacja wyboru, a jesli tak czy to sposréd czego wybieramy nie

daje sie tatwo potgczy¢? Czy wybdr jest jednorazowy? Jak oceniam swéj wybdr z perspektywy

czasu, post factum? Jak reaguje ad hoc, sytuacyjnie?

19 Ostrom zamiast matematycznie wypracowac optymalne korzysci za pomoca tych modeli, udata sie w teren.

Empiryczne badania pokazaty, ze jednostki same wyplatuja sie z dylematéw wspdlnych zasobdw. Przyktadowo,
rybacy w miejscowosci Alanya w Turcji zorganizowali nieformalny system potowu ryb, unikajgc w ten sposéb
wrogosci miedzy uzytkownikami fowisk oraz wzrostu kosztow produkcji zwigzanych z walkg o lepsze miejsce
potowu. System mogt dziata¢ sprawnie dzieki lokalnej wiedzy rybakéow o towiskach i nieformalnym wzajemnym
monitorowaniu swych poczynan oraz pomocy miejscowej spotdzielni oraz krajowemu ustawodawstwu
nadajgcemu spotdzielniom jurysdykcje nad miejscowymi ustaleniami.

197 Réz2nica miedzy tymi dwoma typami interakcji polega na tym, ze w przypadku interakcji sytuacyjnych badz
jednorazowych, wiekszg role petnig przyzwyczajenia i wiedza milczaca jednostek. Interakcje dtugotrwate
umozliwiajg natomiast bardziej refleksyjng reakcje, poniewaz jednostki mogg interpretowac wtasne i czyjes
zachowanie i na tej podstawie prébowac zdefiniowac dylematy, ktére wstrzymujg, hamujg wzajemne
rozumienie i dziatania.
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Uznanie sytuacji dylematowej: uznanie, iz jakas sytuacja ma postac dylematu, to
dostrzezenie, ze jest splotem sprzecznosci, ktérych nie mozna odizolowac od siebie,
oddzielié. Pytania jakie mozna tu postawic brzmig: co wyrdznia dylematy? Czy dylematy
stanowig podstawe sporu? Kiedy dylematy przeradzajg sie w antagonizm a kiedy we
wspotprace? Jak rozmawiaé o dylematach?

Rozstrzyganie jako afonia ,.Ja”: proces rozstrzygania, a nie samo rozstrzygniecie, byto
wazniejsze w projekcie PZ. Dokonanie wyboru byto skutkiem deliberacji, rozmoéw, negocjacji,
poznawania intencji i oczekiwan innych, procesem rozpoznawania czyis intuicji, antycypacji
zdarzen, ich planowania itd. Afonia, czyli utrata dzwiecznosci gtosu ,,Ja” jest w istocie
habitusem ,,Kill the ego”.

Czgstkowe rozstrzygniecie: rozstrzygniecia w projekcie PZ byty oparte na rozpoznawaniu
wiasnych limitédw i ograniczen zwigzanych z zasobami. Rozstrzygniecia byty czastkowe, a nie
ostateczne — wyznaczaty kierunek dalszym dziataniom. Jesli mozna méwié¢ o dylematach

procesualnych w kategoriach alternatywy, to jako pietrzace sie wybory: albo-albo-albo-albo-

Sekwencje decyzyjne: dylematy, ktdre zaobserwowatem w projekcie PZ byty sekwencjami
(decyzjami, ktére prowadzity do dalszych dylematéow lub pracy naprawczej, ktora ustanawiata
tad interakcyjny, por. Goffman 2006) a nie jednorazowymi wyborami. Warto zapytac: jak
wybory sie ze sobg taczg w wiekszg catosé? W jakim kontekscie sg podejmowane? Co
przyczynito sie do konkretnych rozstrzygnieé¢? W ktdrg strone skierowaty one proces
wspotpracy (lub konflikt)?

Legitymizowanie rozstrzygniecia: dylematy ujete procesualnie pokazuja, ze decyzji nie mozna
zredukowaé do neutralnego, technicznego wyboru, lecz nasz wybdr odzwierciedla nasza
postawe wzgledem otoczenia fizycznego i spotecznego. Za kazda decyzjg cos sie kryje —
wazniejsze jest nie samo podjecie decyzji, ale to, co powoduje, ze podejmujemy taka a nie
inng decyzje. W projekcie PZ legitymizacje otrzymaty te wybory, ktére byty rezultatem tego,
co Sennett (2013) nazwat dialogicznymi dziataniami (esencje dialogicznosci wyraza bon mot
pewnego brytyjskiego prawnika: , Ludzie, ktérzy nie obserwuja, nie potrafig konwersowac”),
a nie dialektycznych (skupiamy sie na jasnosci wywodu, klarownym przedstawieniu mysli lub
tego, co czujemy; méwigc inaczej: skupiamy sie na sobie).

Autoryzacja wyboru: kazda alternatywa oznacza koszt, strate. W projekcie PZ nauczytem sie,
ze dylematy nie muszg by¢ interpretowane w kategoriach straty. Strata oznacza, ze nie ma do

czegos powrotu, ze co$ na zawsze utraciliSmy. Dyskusje o kosztach jakis wyboréw pozwalata
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zrozumie¢ nam siebie nawzajem i w konsekwencji autoryzowaé wybdr — gdy zrozumieliSmy

wiasne intencje, tatwiej byto przyjaé lub odrzuci¢ jakis pomyst.

Brak mozliwosci zawarcia trwatej zgody w ztozonych i kolektywnie zarzgdzanych projektach prowadzi
do dynamiki dylematow. Wezmy potrzebe autonomii i wspdlnoty: rzadko zdarzato sie, by kazdy z nas
odczuwat w tym samym momencie i tak samo silnie potrzebe bycia razem albo oderwania, alienacji;
rzadko tez interesy i cele poszczegdlnych oséb albo partnerdw idealnie do siebie przystawaty. Wydaje
sie, ze w obliczu dylematéw, ktdre nigdy nie prowadza do wygranej, ani przegranej, ale tez nie sg
zgnitym kompromisem, najlepszg strategiag rownowaznia zgody i niezgody jest duch pojednawczy.
Dylematy wymagajg wyobrazni spotecznej, ktéra nie bedzie prowadzita do eliminacji konfliktéw, walk

i sporéw, lecz do bezpiecznego ich trwania i przebiegu.
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ROZDZIAL 8. BEZPIECZNA NIEZGODA

8.1 Wzajemna zyczliwos$¢ i nieche¢

Wspdtpraca jest wymiang spoteczng, w ktorej kazdy uczestnik osigga najwieksze korzysci, kiedy
zyskuje cata grupa. Wspotpraca jest czyms wiecej niz kooperacjg — ta wynika ze struktury zadania.
Kooperujac nie trzeba zna¢ ani swoich wspotpracownikdw, ani przejawiac kolektywnej orientacji;
zalgzkiem tej orientacji jest motywacja do dazenia do korzysci grupy jako catosci. W projekcie PZ
obserwowatem jak kooperacja, nastawienie na produktywnos$¢ i podziat pracy (przedstawicielem
tego podejscia byt Victor, ktéry stwierdzit: ,,musimy lepiej zarzgdzac zasobami, tym Ze jest nas
czworka”) zderza sie czotowo z kolektywng orientacja, powiedzeniem ,,my”, tym, co Tumolea nazwat
,we-mode” (Kristina reprezentowata to nastawienie: ,aby wspétpracowaé musisz nagigé swoje ego”).

Jednym z syndromoéw grupowego myslenia jest presja do ujednolicenia zachowan, by
postepowac w taki sam sposéb, jak pozostali (Meeker 2013). Gdy nie wszyscy wspodtpracownicy chca
ujednolici¢ zachowania, banat moze doprowadzi¢ do sprzeczki'®. Anne zdaje sobie z tego sprawe,
dlatego legitymizuje indywidualny styl pracy méwiac gtosno: ,jesli wolicie pracowad rano, rébcie to, a
jesli Kati wolisz pracowac wieczorem, pracuj wieczorem”. Wedtug Anne presja ujednolicenia
zachowan oraz konformizmu wynikajgcego z powiedzenia ,,my”, moze stanowi¢ bariere dla
wzajemnej inspiracji. Anne wielokrotnie dawata mi do zrozumienia, ze wspdtpraca, by uzy¢ stéw
Clifforda Greetza (2003: 249), to , nie tyle kwestia hybrydyzacji dyscyplin, wpisania pomiedzy nie
tacznika, co wzajemnego ich wytrgcania sie ze stanu réwnowagi”. Mdwigc stowami Krisiny: dla Anne
,wazne jest to, jak ludzie sobie z czyms$ radzg — to jest wyznacznik jakosci pracy”.

Nikt z nas nie chciat stworzy¢ jednolitej grupy; kazdy z nas chciat zachowa¢ swojg odrebnos¢,
autonomie. Rodzito to napiecia i spory. Spér podobnie, jak dgzenie do mitycznej, uspokajajacej
jednosci, jest formg uspotecznienia. Pozytywnga funkcjg buntu i sprzeciwu jest wytworzenie poczucia,
iz nie jesteSmy ofiarami okolicznosci (Coser 2009). Konflikt wybucha, bo nie chcemy jednosci, czyli
tego, co Simmel (2008: 226) nazwat , catosciowa syntezg osdb, energii i form w postaci grupy”.
Ujmujac to inaczej, sprzeciwiamy sie presji w kierunku ujednolicenia zachowan, a to rodzi pytanie o
poczucie ,,my”.

Simmel przekonywat, ze spoteczeristwo, grupa albo wspdlnota, aby uzyskac okreslony ksztatt

wymaga ,wzajemnej zyczliwosci i niecheci” (2008: 225). Dziatania YP sg dowodem, ze dyplomacja nie

108 ,Kiedy jedziecie do workplace?”, pytam. Nie wiem, odpowiada Ida, a kiedy nas potrzebujg? Mdwie, ze od

11:00, a od 10:00 bedzie tam Martin, a od 9:00 Odilia i Jasmijn jadg na zakupy. Ida: wiec powinnismy by¢ od
9:00! — moéwi to niemal z tupnieciem, nalega. Pytam, dlaczego zatem napisali 11:00 w rozktadéwce? Ida: nie
wazne, to jest rude, niegrzeczne, aby im nie poméc. Méwie, ze bede tam od 10:00, Kati od 9:30. | sie
rozchodzimy. Ale ja sie czuje zmuszony, normatywny nacisk Idy — tak sie powinno robi¢, w innym przypadku
jestes$ niegrzeczny. Zle sie czuje, bo Ida mnie wyeliminowata — bo ,,my” zaczynamy o 9:00, moze Victor by sie
chciat wtgczyg, ale jedzie do urzedu miasta, wiec milczy. Kati, ze 0 9:30....
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wyklucza walki, a walka ,,rodzi i modyfikuje wspdlnote intereséw, zjednoczenia i organizacje” (tamze:
221). To, co dla stosunkéw indywidualnych moze okazac sie emocjonalnie trudne (Kati i Ida
przyznaja, ze nie mogty zasnga¢, gdy gtosno stwierdzamy, ze nie ma ,,my” miedzy nami), moze miec
pozytywne skutki dla stosunkdw spotecznych. Dylemat jaki chce tu postawié nie dotyczy higienicznej
roli konfliktu — oczyszczenia stosunkéw spotecznych z napiec i problemdw, lecz tego, jak moglibysmy
bezpiecznie sie ze sobg nie zgadzac, czyli nie wykluczac z dyskusji ani banalnych wypowiedzi, ani
przetamywania tabu. Moéwigc inaczej, jak budowac wspdlnote i dazenie do korzysci grupowych a

jednoczesnie walczy¢ o to, co kazdy z nas uwazat za wtasciwe i pozgdane.

8.2 Poza grupowe ujednolicenie i jednostkowy heroizm

,,O Scistosci i sile stosunkéw Swiadczy brak réznic”, pisat Simmel (2008: 250). Jesli zinterpretujemy
stowa Kristiny (,,kill your ego!”) w sposdb radykalny, to mozna stwierdzi¢, iz s one nawotaniem do
usuniecia réznic miedzy nami na czas projektu: , dajcie z siebie wszystko, pracujecie wspdlnie,
pozbadzcie sie swego ego na czas realizacji projektu PZ”. Pojawia sie presja w kierunku ujednolicenia
zachowan, a wiec z jednej strony konformizmu, wytgczenia poza nawias cech indywidualnych, by méc
wspotpracowac. Gdy usuniemy rdéznice zdan, nieporozumienia, spory, twierdzg pop-socjologowie,
stworzymy wspdlny grunt niezbedny dla wspotpracy i koordynacji (zob. Lawler & Thye & Yoon 2015).
Z drugiej strony, grupa w projekcie PZ powinna by¢ refleksyjna, powinna podwazaé zastany porzadek,
by nie wystgpit syndrom grupowego myslenia. Kristina nawotuje bysmy byli elastyczni i umieli
adaptowac sie do kazdych warunkéw — nawotuje do heroizmu(Packendorff & Lindgren 2014).
Czasami jednak zamiast ujednolica¢ zachowania albo oczekiwac¢ heroizmu od jednostek, lepiej

zmienic strukture organizacyjna.

8.2.1 Walka o sprawiedliwosé: elastycznosé jednostki a sztywnos¢ struktury organizacji
Pytanie: ,,czy zmieni¢ siebie, zaadaptowac wtasne ego do ego innych ludzi; czy moze zmienié
strukture organizacji?”. W perspektywie procesualnej pytanie to nie wprowadza dychotomii: albo
zmiana ,,Ja” (tj. dostosowanie ego do struktury spotecznej) albo zmiana struktury spoteczne;j (tj.
transformacja organizacji, by lepiej wspomagata dane jednostki, a nie role przez nich wykonywane)
(Abbott 2016b).

W momentach spornych Kristina siega po uniwersalne zasady wspodtpracy. Mowi: ,tworzymy
ekosystem, w ktdrym cyrkulujg przerdzne idee, ale najgorsza rzeczg jest przekonywac kogos do
czyjegos pomystu. Kazdy z nas powinien by¢ elastyczny”. Trudno sie z nig nie zgodzi¢, cho¢ trudno
rowniez nie zgodzic¢ sie z Sebastienem, ktdry stwierdzit: ,zawsze czulismy troche rywalizacje, aby to
nasze pomysty przeszty”. Deliberacja, objasnienia, wyjasnienia, narady stuzyly do tego, by decyzje nie
byty podejmowane arbitralnie. Nie kazdy jednak wypowiada sie z réwng swobodg w niemacierzystym

jezyku; nie kazdy lubi dtugie dyskusje, niektérzy z nas operowali krétkimi zdaniami, nie tworzyli
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opowiesci na jaki$ temat, inni lubg ciggte dyskusje: lubi je Max, Brytyjczyk, ktory studiowat sztuke
performatywng (na uniwersytecie uczono go, jak wystepowac sie publicznie, jak méwié, aby
kontrolowad informacje emitowane przez ciato). Max uwielbia Kristine, bo ona jest swietng
rozméwczynig (wtada biegle kilkoma jezykami, orientuje sie w Swiecie teorii wspdtpracy,
innowacyjnosci, kreatywnosci). Victor natomiast uwielbia rozmawiaé, ale interesuje go
rozwigzywanie problemow, a nie teoretyzowanie, dlatego uwaza, ze Kristina ,,buja w chmurach”.

Niemal kazda osoba uczestniczgca w projekcie PZ inaczej formuje mysli (Kati méwi spokojnie i
cicho; Victor rubasznie sie sSmieje, nawet gdy porusza tematy praktyki programisty; Kristina tez sie
czesto Smieje, ale woli teoretyzowac); wyrazenie siebie, ekspresja jest spotegowana przez
normatywng rama projektu PZ (por. Boltanski & Chiapello 2007), ktérg jest przedsiebiorczosé,
energetycznosé, radosc (fun). Rama ta zacheca uczestnikow do wytezonej pracy oraz do czestszych
rozméw. Te dwa powody, nieodnoszgce sie do tresci wypowiedzi — (1) niespdjnosé w wyrazaniu mysli
oraz (2) norma modwiaca, iz koniecznie trzeba wymieniaé sie myslami — prowadzg do spordéw.

Odczuwalismy to, co Goffman nazwat ,,obtedem miejsca” — obted ten pojawia sie, gdy
jednostka ma , wrazenie, ze zycie, na ktdre pozwalajg mu inni, juz [jej] nie wystarcza, nie spetnia [jej]
oczekiwan”. Jednostka wéwczas zaczyna ,,zabiega¢ konwencjonalnymi sposobami o ulge i zmiane, ale
jej zadania nie zostajg spetnione, a czasem sg wrecz ignorowane” (tamze: 443). Obted miejsca
pojawia sie wowczas, gdy jednostka stwierdza, badz inni dajg jej do zrozumienia, ze, mimo iz ma ona
SWoje miejsce w organizacji, nie trzyma sie go.

Moge podac wiele zachowar zespotu YP, ktére mozna zinterpretowaé jako ,maniakalne”*:
podnoszenie gtosu, nazywanie gry, ktérg mamy stworzy¢ ,,géwniang” (shity), ktdtnie, lekcewazenie, a
przynajmniej zagtuszanie empatii w stosunku do réznych oséb. Przyktadowo, Ida przedtozyta naszej
tréjce (Kati, Victorowi i mi) idee gry (game concept). Przejrzelismy jej pomysty i odpowiedzielismy:
»powinnas dostosowac idee, do warunkow jakie mamy”. Pytamy: ,jak gra ma dziata¢, jakie role majg
petnic gracze, a jaka rola przypadnie publicznosci?”. Sg to praktyczne pytania, racjonalne, ale wtasnie
ta otoczka racjonalnosci, neutralnosci skrywa nasz brak akceptacji dla miejsca Idy w hierarchii
projektu. Twierdzimy, ze Ida nie powinna sama pisa¢ game concept (cho¢ przyznajemy, ze ma spore
doswiadczenie w tej sprawie). Koncept gry powinien by¢ wynikiem wspotpracy, twierdzimy, ale
zamiast uruchomic¢ wtasng wyobraznie, wspomac Ide i zaczgé konstruktywnie przeksztatcac jej idee,
zaczynamy bawic sie w krytykow, ktérych interesuje jedynie sita argumentow.

Zachowania maniakalne budzg zdziwienie w cztonkach organizacji PZ. Kristina podjeta probe

uleczenia sytuacji konfliktowej. Nazywa siebie ,terapeutky”, a do opisu sytuacji stosuje pojecia

109 . . . . .. . . . . . ,r .. P .
Maniak uzurpuje sobie wyzsze miejsce w hierarchii organizacji, okazuje zto$¢, zniecierpliwienie, sktada

obietnice, ktérych nie moze dotrzymad, narusza przestrzen innych cztonkéw, zaczyna by¢ krytyczny i bezczelny
wobec innych cztonkdéw organizacji.
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psychologiczne; problemu nie widzi w organizacji spotecznej, a w poszczegdlnych jednostkach.
Lekarstwem, ktére proponuje jest powsciggniecie ,Ja”, to, co nazywa ,,zdtawieniem ego” (killing ego).
Racjonalizacja konfliktu przez Kristine, a pdzniej takze przez nasz zespot, brzmi nastepujgco:
,Jestesmy zbyt duzymi indywidualnosciami, kazdy z nas stoi przy swoim i kazdy z nas szuka uznania,
chce by¢ podziwiany, chce ustyszeé, ze robi fajne rzeczy. Kazdy z nas ma duze ambicje. Powinnismy je
zdtawic¢ dla dobra projektu i wspoétpracy”. Interpretacja ta, brzmiaca, jak trening psychologiczny lub
couching, pomija fakt, iz przejawiane emocje, ztos¢, zachowania maniakalne sg symptomem niezgody
na miejsce w organizacji spotecznej.

Zmaganie sie z wtasnym ,,Ja”, co podkreslali Packendorff i Lindgren (2014), stanowi istote
instytucjonalnych i kulturowych dylematdw stwarzanych przez nowoczesng forme organizacji jakg
jest projekt. Wspdtpraca w projekcie wymaga zdtawienia ego, cho¢ obiecuje realizacje wtasnych
pragnien (np. wspétprace z ciekawymi ludzmi, prace nad czyms, co uwaza sie za wazne etc., por.
,howe socjacje” Macnaghten & Urry 2005: 42-45). Projekt PZ z jednej strony wpisany jest w
indywidualistyczng logike samorealizacji, rozwoju osobistego, kreatywnosci (por. Czyzewski 2009),
ale z drugiej, co swiadczy o dazeniu do ulepszenia pracy projektowe]j, podwaza mentalnos¢ pozgdang
przez neoliberalny porzgdek — w projekcie PZ nie traktujemy siebie jak konkurentéw lub rywali. Kazdy
z nas zdaje sobie sprawe, ze jesteSmy wspotzalezni, ze jesteSmy ograniczeni przez (a) limity projektu
(zasoby, czas, cel, itd.), (b) koniecznosé dostosowania pragnien i intencji do intencji i pragnien
pozostatych uczestnikdw projektu, a takze oczekiwan partneréw, sponsoréw, mecenaséw,
grantodawcow, tak réznych, jak korporacje, banki, UE czy organizacje trzeciego sektora.

Za Goffmanem mozemy uznaé, ze czyjas niezgoda na miejsce nie tylko siebie, ale tez innych
ludzi w strukturze organizacji, prowadzi do tego, ze albo uznajemy, iz ignorant, burzyciel porzadku
spotecznego jest maniakiem (ma zbyt duzg ambicje, wybujate ego, jest zatwardziatym indywidualistg)
albo adwokatem diabta — wéwczas jego reakcje interpretujemy jako wskazniki niesprawiedliwosci
spotecznej. Pewne informacje nie tyle, ze nie przeptywajg z dotu (od jednostek bezposrednio
pracujacych z uczniami) do géry (do kierownictwa), ile uznawane sg przez kierownictwo za btahe —w
takich wypadkach do gtosu dochodzi ideologia elastycznosci, sukcesu i samoorganizacji (przejawia sie
ona w zdaniu: ,wymyslcie co$”). Prowadzi¢ moze to do zachowan maniakalnych, a te moga
przyczynic¢ sie do zmiany norm spotecznych. Przyktadowo, ,maniakalnie” nazywajac gre ,,shity”
(,g6wniana”), zaczelismy z kierownictwem PZ powaznie rozmawiac o oczekiwaniach naszych
partnerdw oraz o tym, czy lepiej skupic sie na procesie wspdlnej pracy ze studentami czy na
produkcie — by byt wysokiej jakosci artystycznej.

Trzeba dodac tu bardzo wazna uwage: maniak staje sie adwokatem diabta, ktéry wskazuje
momenty niesprawiedliwosci spotecznej tylko wtedy, gdy dziata w dialogicznej strukturze. W

konsensualnym podejsciu maniak zostatby uznany za fundamentaliste, z ktérym lepiej nie rozmawiac¢;
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w agonistycznym sporze, maniak bytby adwersarzem, z ktérym nalezy walczyé. W dialogicznym
podejsciu maniak moze zosta¢ wystuchany, gdyz uznajemy, ze jego gtos jest wazny. Maniak
nieintencjonalnie walczy z zastang strukturg spoteczng, ale by jego walka byfa skuteczna wymaga
spotecznego rusztowania: habitusu wspoétpracy i dialogicznego podejscia do sporu. Moéwigc inaczej,
by maniak zostat potraktowany powaznie, musi wypowiadac sie w strukturze organizacyjnej otwartej
na krytyke i spér. Maniak jako skrajnie zindywidualizowany buntownik, moze by¢ skuteczny w
dialogicznej strukturze. Méwiac inaczej, musi on, z jednej strony, posig$¢ umiejetnosci dialogiczne, z
drugiej, wspiera¢ i wzmacnia¢ spoteczng strukture, ktédra umozliwia dialog. Sprawiedliwos¢ ze strony
struktury organizacyjnej projektu PZ polegata na otwarciu dialogu na wszelkg forme dyskusji — nawet
maniakalng, podwazajacg jej zasady, natomiast z perspektywy jednostkowej oznaczata tworzenie nisz
(niemego warsztatu i zachowan maniakalnych), ktére w ostatecznosci miaty wspieraé dialogiczng
strukture organizacji. Wzajemne dostosowywanie sie organizacji i jednostek, czyli gotowos¢ do
wzajemnego poswiecenia zaréwno jednostek, jak i organizacji (jej kierownikdéw, zastanych norm,
regut itd.), zaobserwowatem w toku projektu, ujmujac to inaczej — w procesie, w ciggtej zmianie (por.

Abbott 2016b).

8.2.2 Maniak i adwokat diabta

Zapewne ideatem kazdego projektu, a by¢ moze kazdej wspétpracy, bytaby postulowana przez
Leibniza harmonia monad, w ktérej ,neurofizjologia kazdej jednostki jest tak zsynchronizowana z
neurofizjologig pozostatych, ze zaczynamy miec wrazenie jakby rozmawiaty one ze sobg, smiaty sie,
usmiechaty i puszczaty sobie oczka” (Archer 2013: 158, por. ,,umyst zbiorowy” Douglas 2011). Wizja
Leibniza bytaby ideatem w projekcie PZ, a Swiadczg o tym zdania wypowiedziane przez osoby z

administracji (,,powinniscie wiecej dziata¢, a mniej dyskutowac”), czy stowa superwizoréw projektu

III |II

(,,zrébcie cos razem!”, ,jestescie grupgy”, , dacie rade!”, , jestescie dynamiczng czwdrka”). Ideat
harmonijnej monady byt trudny do zrealizowania z dwdéch powoddéw. Pierwszym byta nieche¢ do
pozbycia sie wtasnej indywidualnosci na rzecz grupy, drugim — poczucia rownosci miedzy nami. Byty
to dwa sprzeczne postulaty: rownos¢ wymagata pewnej dozy konformizmu, a indywidualizm —
autonomii.

Obie wartosci — rownosc i indywidualizm — widac¢ chociazby w nieudanych prébach nadania
sobie przez Victora (bo, jak twierdzi, ma wieksze doswiadczenie w realizacji projektéw, bo jest

110

inzynierem etc.) wyzszego statusu spotecznego w grupie. Jego dazenie do kontroli powoduje, ze

110 ,Charakterystyka statusu” to , kazda spotecznie wartosciowana cecha, ktéra w przekonaniu uczestnikow

interakcji zawiera informacje o kompetencji co do zadania” (Foschi 2013: 226). Przekonanie nie musi by¢
uswiadomione albo obiektywnie trafne. Charakterystyki mogg odnosi sie do kompetencji specjalistycznych, jak i
powigzane mogaq by¢ z szerokim wachlarzem zadan; sktadajg sie na nie przynajmniej dwa poziomy (np. wysokie
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Sebstien zdradza swoim przyjaciotom, ze jedynie z Victorem nie lubi pracowac. Pytam ich: Dlaczego?
Otrzymuje odpowiedz: ,,bo Hiszpan zawsze forsuje swoje zdanie”. Jego dgzenie do wyzszego statusu
wywotat sprzeciw.

W projekcie PZ bycie ,,adwokatem diabta”, czyli jednostka rozbijajagcg konformizm myslowy,
byto mile widziane, a nawet wymagane. Adwokat diabta wypowiada na gtos argumenty, ktére sg
przemilczane ze wzgledu na spdjnos¢ grupoway; przedtuza dyskusje, by omowic jakies racje, cho¢
wszyscy chcieliby konczy¢. W przeciwienstwie do adwokata diabta, maniak nie tylko interweniuje w
dynamike i tresé¢ konwersacji, lecz podwaza jej zasadnos¢ strukturalng. Brak rdznic, o ktérych
wspomina Simmel nie byt receptg na ptynng wspdtprace. Ujednolicenie bez indywidualizacji, rownos¢
bez autonomii, byta raczej powodem do niezgody, niz mocnym argumentem dla udaje wspdtpracy'*’.
Wspdtpraca funkcje sprawnie tam, gdzie umieliémy sobie odpowiedzie¢ na pytanie: jak mozliwa jest
bezpieczna niezgoda? Bezpieczna niezgoda, ktdra wymaga minimalnej dozy krytycyzmu i
autorefleksynosci, a nie ujednolicenia, byta gwarantem wspdtpracy.

Budowanie sytuacji bezpiecznej niezgody nie oznacza minimalizowania ryzyka (Kristina
powtarza: ,,Gotowane pyry to konsensus, lasagne albo salsa nie jest konsensusem”) ani ugodowosci
(maniak byt tego najlepszym przyktadem). Inng sprawg sg zachety dla podejmowania ryzyka i
okazywania zachowan maniakalnych. Tych pierwszych mieliSmy mnéstwo (np. ,to bedzie super —
zrébcie to!”), natomiast zachowania maniakalne (tj. podwazajgce zasadno$¢ struktury organizacji)
byty motywowane indywidualng postawa. Mowigc inaczej, zachecano nas do wykazania sie perfekcja
i kreatywnoscig w ustalonym zestawie regut, natomiast by podwazenie regut zalezato od dziatania
jednostek. Podporzadkowujac sie regutom gry by¢ moze wyprodukowalibysmy wysokiej klasy
produkt, lecz poswieciliby$Smy siebie na rzecz projektu. Maniak jest niezbedny, by podwazyé reguty, a
wiec troszczyc sie o sprawiedliwosé w organizacji. W projekcie PZ maniak nie zostat ukarany, jednak
nie we wszystkich projektach podwazanie regut projektu bytoby mile widziane. We wspétpracy
istotne jest by maniak nie musiat sie poswiecac dla grupy, projektu, organizacji. Ucierpi na tym
sprawiedliwos¢ spoteczna (Abend 2014). Bezpieczna niezgoda wymagataby skonstruowaniu zachet
do dialogicznego podwazania regut (a tym samym ustaleniu nowych) organizacji. Inaczej méwiac, by

maniak mégt by¢ adwokatem diabta.

i niskie zdolnoSci mechaniczne), z ktérych w zaleznosci od zadania jeden z nich jest uznawany za bardziej
wartosciowy od drugiego.

1 podobnie pisze Richarda Sennetta, ktéry stwierdzit, ze oto wspédtpraca i solidarnosc to pojecia, ktérych nie
powinnismy stosowac jak synonimy. W solidarnosci dominuje zasada ujednolicenia, dziatania w podobny
sposéb, konformizmu, wygaszania dyskusji, eliminacji ,,czarnych owiec”, a wiec oséb, ktére podwazajg jednosc
grupy. We wspotpracy dominuje zasada rownosci — osoby nie dgzg do zachowania sie w identyczny sposob, lecz
do réwnosci, czyli sytuacji, iz kazda osoba ma prawo do wypowiedzenia swojego zdania w sposéb bezpieczny, a
wiec taki, ktéry nie doprowadzi do ostracyzmu grupowego.
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8.2.3 Intencje jako czucie

Bezpieczna niezgoda pojawia sie wowczas, gdy ludzie zaczynajg odczytywacd czyjes intencje bez
wzgledu czy majg do czynienia z maniakiem, adwokatem diabta czy konformistg. Bez pojecia intencji
tracimy mozliwos¢ rozwazania ludzkich zachowan w potaczeniu ze zdarzeniami z porzadku myslenia.
Marcin Poreba (2014) pisat, ze nie myslimy ,,po cos”, tak jak ,po cos” dziatamy. Pojecia okreslajgce
dziatanie — cel, efektywnos¢, kooperacja — nie odnoszg sie do mysli, czucia, ktére sg jak bicie serca —
nie maja celu, lecz rytm. Myslenie nie da sie zredukowac¢ do perspektywy przyczynowo-funkcjonalnej
czy tez do zachowan rozwazanych w kontekscie pewnych parametrow srodowiska.

Wiemy z doswiadczenia, ze robimy wiele rzeczy rozmyslnie, celowo, lecz niekoniecznie mamy
jakie$ szczegdlne mentalne reprezentacje zwigzane z tymi rzeczami. Widzac czyjas sylwetke na ulicy,
nasza reka automatycznie zrywa sie do pokiwania, nawet jesli osoba, ktérej macham okazuje sie kims
obcym. Kiwamy, nawet jesli w umyslenie nie pojawia sie mentalny obraz naszej znajomej. Niezaleznie
czy mam do czynienia ze znajomg czy kims tylko jg przypominajacg, kogos$ dostrzegtem (Jagannathan
2015). Konkretne stany umystu albo reprezentacje jakis obiektéw nie sg konieczne do podjecia
rozmyslnego dziatania, gdyz bez wzgledu na to, kogo widzimy, lub chcemy widzie¢ (np. znajomego na
ulicy), zawsze kogos$ lub co$ dostrzegamy.

Intencjonalnosé nie jest gwarantem racjonalnosci, jak pojmowali jg niektérzy filozofowie
(por. Duranti 2014, Tomasello 2015). Klasycznie rozumiana intencja zaktadajaca, ze intencje nadaja
ludzkim wypowiedziom znaczenia i sg przyczyng dziatania (sg obrazem dziatania w umysle i motorem
ruchu ciata). Badacze intencjonalnosci, zwtaszcza fenomenolodzy czy antropolodzy, twierdzg, ze
intencje nie pojawiajg sie przed dziataniem, lecz, jak pisat Ingold (2015), s3 raczej uwaznoscia,
zdolnoscia do dostrzegania rzeczy, materiatéw, ludzi i innych istot takimi, jakimi sg, jakimi sie nam
objawiajg. Nie zawsze posiadamy srodki jezykowe, by nasze intencje wypowiedzie¢ —, Rzec mozna,
czujemy wiecej, niz mozemy uzasadnic, odwotujgc sie od naszych faktycznych zachowan" (Poreba
2014:144).

Interpretujgc intencje maniaka za pomoca klasycznych teorii, stwierdziliby$my, ze postepuje
irracjonalnie — ze nie trzeba sie liczy¢ z jego zdaniem. Odczytujac intencje maniaka jako czucie,
myslenie (Poreba 2014) albo uwaznosc¢ (Ingold 2015) nie twierdzimy, ze racjonalnos¢ jest podstawg
standw intencjonalnych — intencje sg raczej regutami, ktérymi, jak pisat Wittgenstein, kierujemy sie
$lepo — co$ czujemy (co powoduje, ze mozemy znalez¢ jakas regularnosc, wzorzec w naszym
mysleniu, cho¢ nie bedzie to przyczyna dziatania, Poreba 2014), ale nie potrafimy tego wypowiedzieé.
Patrzac z boku, maniak jest irracjonalistg, burzycielem tadu spotecznego; szukajac intencji w
postepowaniu maniaka jako czucie i uwaznos$é, dostrzezemy, ze jego zachowanie jest reakcja na

niesprawiedliwg strukture spoteczna.
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Jesli jednostki nie umiatby, badz nie chciaty, odczytywad czyis$ intencji, wowczas wspotpraca
mogtaby by¢ algorytmem — listg kolejnych krokow, ktére doprowadzg nas do celu. Po drugie, nie
mielibySmy narzedzi, tak pojeciowych, jak i praktycznych, by podwaza¢ hierarchie wtadzy i walczy¢ o
bardziej egalitarne struktury organizacyjne. Przyktadowo, na Samoa (Duranti 2015) intencje
jednostek nie sg brane pod uwage, gdyz wazniejsza jest spdjnosc spoteczna, a ta zalezy m.in. od
sprawnie wykonywanych rél spotecznych — od oséb mtodych i bedgcych nizej w hierarchii spotecznej
oczekuje sie, iz bedg antycypowaty to, co osoby starsze i stojgce wyzej w hierarchii spotecznej
mogtyby chcieé lub potrzebowac niezaleznie od tego, czy zyczenie zostato wypowiedziane. Dzieciom
natomiast pozwala sie na wiecej i w wielu przypadkach nie muszg one obawiac sie kary jesli
wypowiedzg na gtos intencje jakies osoby. Ludzie zajmujacy rézne pozycje spoteczne rdznig sie tym,
jak czytajg umysty innych osdéb. Ten, kto ma wtadze moze ignorowad intencje innych ludzi. Relacje
wtadzy umozliwiajg nie branie pod uwage woli, pragnien, uczuc dzieci, stuzgcych, starcéw,
outsiderow, ludzi zajmujgcych niskg pozycje spoteczna.

Po drugie, odmowa podania motywacji bgdz nie interpretujg tego, co robig w kategoriach
intencjonalnych — czyli ,,teoria nieprzezroczystego umystu” (Duranti 2015), to strategia obronna. Z
jednej strony, pozbywamy sie odpowiedzialnosci za méwienie w przestrzeni publicznej tego, co myslg
inni (i my sami), z drugiej — unikanie gtosnego czytania umystéw jest motywowane checig unikniecia
odwetu ze strony silniejszych lub tych, ktérych intencje wypowiedzielismy na gtos. Gdy kto$ mdwi, o
czym dana osoba mysli lub co planuje, naraza sie na zemste, gdyz wypowiedzenie na gtos intencji,
moze spowodowacd zmiane plandw osoby, ktdrej umyst czytamy. Upublicznienie czyi$ intencji zmusza
takze do uzasadnienia dziatania, tj. podjecia wysitku, czesto czasochtonnego i wymagajacego
przedstawienia racji, jakimi sie kierujemy.

Woreszcie, ludzie stosujg réznego typu etykiety, stereotypy i kierujg sie rutyng albo
przyzwyczajeniami, by utatwic sobie zycie (w literaturze pisze sie o ,,sile inercji” zob. Sunstein &
Thaler 2012). Zamiast odczytywac intencje, przypisujemy komus jakie$ stereotypowe cechy.

Wyzwaniem dla instytucji i jednostek jest tolerancja innosci maniaka, poniewaz jego
zachowanie i stowa moéwig wiele o strukturze spotecznej, ktérg kontestuje. Nie oznacza to zgody badz
przyjecia perspektywy maniaka. Samo zaakceptowanie innosci maniaka jest trudne. Po pierwsze,
gdyz traktowanie powaznie maniaka powoduje, ze instytucja musi przeorganizowac swg strukture
(kazdy nowy element w strukturze powoduje zmiane relacji, zob. Kadushin 2012). Po drugie,
konieczne jest tez dgzenie do konstrukcji — czesto ad hoc — nowych form komunikacji, dyskusji,
wspadlnej pracy, ktore w wielu organizacjach albo grupach sg podporzadkowane rutynie lub

abstrakcyjnym ideologiom (Kocznowicz 2015).
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8.2.4 Samotnos¢ i dystans
Kristina powtarza: ,have fun” (,dobrze sie bawcie robigc projekt”). Ale ciggty ,.fun”, ciggty przeptyw
(Csikszentmihalyi 2005) jest rowniez zamykajacy: redukuje czas — przesztosé i przysztos¢ — do
terazniejszosci, do ,,flow” — do tego co tu i teraz. Naszym zadaniem, wedtug kierownictwa PZ, jest by¢
dynamicznym i nieprzewidywalnym. , Szkota jest nudna, projekt PZ — energetyczny, nakrecony”: za
pomocg takiej sentencji mozna okresli¢ normatywny wymag projektu PZ. Kati odczuwa oddech tej
powinnosci na swoich barkach: ,, denerwuje sie, bo musimy stworzy¢ atmosfere zabawy i radoscil!”.
Wymag bycia ,,dynamicznym” (Chris nazywa nas ,dynamiczng czworka”) oraz by z klasy szkolnej (z
zatozenia ,,nudnej”) zrobié pracownie artystyczng (z zatozenia , kreatywnga”) wywotuje negatywne
emocje (np. stres). Prébujemy sobie z nimi poradzic.

Kristina opisuje, jak poradzono sobie ze stresem i negatywnymi uczuciami w poprzednim
projekcie realizowanym przez PZ: ,,grupa miata za duzo pracy — sami to sygnalizowali. WzieliSmy ich w

jeden weekend i powiedzieliémy: musicie zrobi¢ jakié projekt razem™?

. Jedna rzecza jest danie sobie
czasu, aby cos$ zrobié, a drugg — jest mie¢ energie na zrobienie czegos$ razem”. Kristina wydobywa w
tej wypowiedzi istote orientacji grupowej, poczucie ,my”, o ktérych piszg badacze wspdtpracy (por.
Tuomela 2007, Tyler 2011, Tomasello 2015). ,,Energie na zrobienie czegos razem” mozna ,,gromadzi¢”
robigc cos$ wspdlnie (wedtug Tylera 2011 kluczem do wspdtpracy jest przyjemnosé jaka daje praca w
grupie), ale tez alienujac sie od grupy — w ciszy, w samotnosci.

Ida powiedziata kiedys, ze rozmawiata ze swoim znajomym, ktéry jest profesorem i on
stwierdzit: ,Ida czy to naprawde ty?”. Poradzit jej, aby opuscita projekt. Ida zwierza sie, ze nie moze
wytrzymac w miejscy zamieszkania: nie podoba jej sie ten budynek, nie ma tam przytulnego miejsca,
gdzie mogtaby odpoczaé, jak méwi: ,,usigsc z gorgcg herbatg w dtoniach na wygodnym fotelu”. Méwi,
ze mogtaby mieszka¢ w takim miejscu w jakim mieszka Sebastian, troche brudnym, ale z klimatem, z
duszg, jak oboje stwierdzajg. Ide meczy sie réwniez, dlatego ze mieszka z Kati i Victorem, czyli
osobami, z ktérymi pracuje. Sebastian stwierdza, ze tez by nie wytrzymat z ludzmi, z ktérymi musi
spedzad catg dobe. Oboje zgadzajg sie, ze jesli ktos jest wrazliwy na innych, na ich zachowanie i
nastroje, wowczas przenosi sie to na niego i nie moze odpoczgé. Sebastian radzi Idzie, aby sie
wyprowadzita. Ona odpowiada, ze Kati i Victor mogliby to Zle odebraé, by¢ moze to tylko by
pogorszyto sprawe. Sebastian moéwi: ,nie jestes tu ani dla Kati, ani dla Victora, jestes$ tu dla siebie,
robisz to dla siebie. Powinnas pomysle¢ najpierw o sobie. To jest ludzkie, to jest bardzo ludzkie”.

Kati w podobnym duchu reaguje na propozycje Ralhpa, by zwiekszy¢ zarzagdzenie projektem:

yteraz wypisujemy aktywnosci dla studentéw, robimy plan — méwi — a kiedy mam sie przygotowac na

1 Przyktadowo, czes¢ oséb tworzacych zespdt YP w poprzednim projekcie PZ, wiozyty wszystkie przedmioty

tego samego koloru do tych samych pokoi: do kuchni przedmioty tylko koloru niebieskiego etc. Zajeto im to caty
dzien. Inni zrobili portret — zmienili swoje ubrania i zrobili zdjecie w nieswoich ubraniach.
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poniedziatek? Caty czas spedzamy na tym [na zarzadzaniu planem, czasem]. Czuje sie totalnie
wykorzystana!”. Victor dodaje: ,, 75% doby spedzam na myslenie o projekcie. Zamiast 40h, pracuje
60h”. To nie ego, ktore trzeba usmiercic (kill), wywotuje zmeczenie, zgrzyty komunikacyjne,
nieefektywny przeptyw informacji miedzy réznymi osobami w projekcie, lecz brak miejsca na
refleksje, dystans™*>.

Zespot YP szukat wytchnienia od wymogu ,, dynamiki radosci”. Przyktadowo, Ida zamykata sie
w swoim pokoju, witgczata muzyke, ktdra jg relaksuje, gasita lampe i zapalata Swieczke. Chec
oddzielenia sie od grupy i skupieniu nie na ,,my”, ale na ,,ja”, przybierata czasem bardziej
dramatyczng postac¢ — konfliktu i zachowan maniakalnych. ,,Dynamika radosci” i ,,budowanie «my»”
spotkaty sie z reakcjg zwrotng. Ujmujgc to inaczej, pojawit sie dylemat: z jednej strony zespot YP dazy
do tego, by rozbudzi¢ w studentach wyobraznie; z drugiej — pragniemy wytchnienia i skupienia na
wtasnych sprawach. Jest to dylemat, gdyz zbyt silne skupienie na ,ja” niweluje poczucie ,,my” i
wzajemne stymulowanie sie czy wymiang pomystéw, a zbyt silne utozsamienie sie z ,,my” nie pozwala
skupi¢ sie na wtasnych myslach, na dopracowaniu wtasnych intuicji w dialogu z samym sobg (Archer
2012). Poszukiwalismy balansu miedzy alienacjg i samotnoscia. Te poszukiwania z kolei prowadzity do
nastepnego dylematu: jak potgczyc¢ ze sobg konflikt i niezgode (wynikajacg z indywidualnych
oczekiwan, gustow i intereséw) z dopasowaniem, zgodg (wygaszaniem indywidualnych zapatrywan —

tj. killing the ego — na rzecz grupy). Zajme sie teraz tymi dwoma dylematami.

8.2.5 Dylematy: alienacja-solidarnos¢ i konflikt-dopasowanie

Dylemat alienacja-solidarnosc¢ to beznadziejna préba zachowania wtasnego ,,Ja” w stanie
nienaruszonym (por. Kaufmann 2013), a jednoczesnie budowanie bliskich, silnych wiezi ze
wspotpracownikami. Bliskie, silne wiezi sg konieczne, gdyz dzielimy sie ze sobg intymnymi
przemysleniami, niedopracowanymi myslami, ktdre wymagajg zyczliwosci odbiorcy i zaufania
mowigcego. Z drugiej strony, chcemy pozosta¢ wtasng indywidualnosé nienaruszong: nie chcemy
zmieniaé podstawowego rdzenia swej tozsamosci. Prébujemy poradzi¢ sobie z tym dylematem
organizujgc ,,niemy warsztat”. W tym miejscu przedstawie inng strategie radzenia sobie z tym
dylematem — demonstracyjnym okazywaniem ignorancji. Zaprezentuje trzy przyktady ignorancji jako

reakcji ,,Ja” na ,my”:

13w pierwotnym zatozeniu w projekcie PZ miata wzig¢ udziat osoba, ktdry brata udziat w poprzednim projekcie

PZ. Poznaliémy jg nawet, lecz po dwéch tygodniach zrezygnowata, gdyz znalazta inng prace. By¢ moze wtasnie
ta osoba petnitaby role koordynatora, ktdry przypomina o celu projektu kogos, kto zauwaza z zewnatrz dylemat
przeptyw-cel, ktéry zespdt YP probowat chatupniczo rozwigza¢ samemu. Préby Victora okazaty sie zbyt
apodyktyczne. Swojg postawg zniechecat do siebie i swoich trafnych pomystéw pozostate osoby. Victor
wychodzit poza ramy rytuatu wspoétpracy — zamiast empatycznie przekonywadé, narzucat swojg wole. Brak
koordynatora, ktéry miat by¢ na miejscu przez caty czas powoli mi lepiej dostrzec dylemat przeptyw-cel.
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1. Sebastian przychodzi do Victora, ktory prowadzi zajecia dla ICT. Mowi, ze przystata go Ida,
aby zapytat czy moze mu jako$ pomadc. Victor odpowiada: ,nie”. Sebastian: ,chcemy jechaé

do kina zobaczy¢ film firskiego artysty wizualnego”'**

. Victor: ,robcie, co chcecie”.

2. Przy innej okazji mowie Victorowi, ze wybiera sie na film do kina. Otrzymuje od Hiszpana
odpowiedz: ,to nie jest mite (polite)” — stowo, ktdre obrazuje zachwianie porzadku,
wykroczenie, ztamanie regut. Pytam, co jest niemite. Victor: ,to, ze jedziecie, a przeciez ptaca
nam za to, ze pracujemy”. Victor powotuje sie jednoczesnie na sfere wiezi spotecznych
(uprzejme, grzeczne, mite (polite) to pojecia odnoszace sie do bezposrednich stosunkdéw
miedzyludzkich) oraz biurokracje (kontrakt jest formalng regulacjg relacji miedzy ludzmi). Ja
natomiast odwotuje sie do sfery wiezi, gdy méwie: ,moze Ida bedzie chciata pracowac
wieczorem?”. Victor nic nie odpowiada, odchodzi. Victor prébuje zatrzymac grupe w jednej
przestrzeni, nie baczy na indywidualne preferencje wspoétpracownikéw. Opowiadam te
historie Idzie. Ona zaczyna sie wacha czy jechaé do kina.

3. W kinie Ida opowiada Sebastianowi, co powiedziat Victor. Sebastian bardzo spokojnie
odpowiada: ,,co mozesz zrobic¢? Tylko zignorowac”. Dodaje: ,,wyobraZcie sobie, gdyby kazdy z
nas tak robit, gdyby kazdy z nas nakazywat, abysmy zostali albo ze jednej osobie mowili
«robcie, co chcecie» a innej, ze jest to «niegrzeczne, niemite»”. Sebastian twierdzi, ze
ignorowac nalezy ignorantéw, takich ludzi, ktérzy zapominajg, ze kazdy z nas dziata
odmiennie. Ida powtarza: ,dobrze, ze kazdy z nas dziata odmiennie, a nie, ze Victor

podporzgdkowuje nas sobie albo ze mamy dziata¢ wedtug jego zasad”.

Sytuacja powyzsza to dylemat alienacja-solidarnosé. Victor za pomocg motywacji instrumentalnych
(odwotanie do kontraktu) i spotecznych (wiezi) chce zachowad solidarnos¢, jednos¢. My chcemy
wyrwac sie ze szkoty, skorzystac z okazji, iz w miescie trwa festiwal filmowy, by obejrzeé ciekawe
filmy (ze wzgledu na wtasne potrzeby i zainteresowania). Gdy pojawia sie ten dylemat, pojawia sie
tez chec poradzenia sobie z nim za pomocg ignorangji.

Ignorancja moze przybraé dwie formy. Pierwszg jest ,,ignorancja odmiennosci” — ignorowanie
ludzi ze wzgledu na ich indywidualne potrzeby lub checi, ktdre nie wpisujg sie w wyobrazenie
porzadku, fadu spotecznego, czy zasad narzucanych przez silniejszego, bardziej wygadanego. Victor
ignoruje Sebastiana, ale prébuje wptyngé na moje poczucie winy. Victor nie zna sie z Sebastianem
zbyt dobrze, ze mng lepiej; ma nadzieje, ze znajomos¢ wzmocni jego przekaz: ,pracujemy razem,
wiec nie powinniscie jechac do kina”. Nie ma tu przestanek racjonalnych (Victor nie potrzebuje

pomocy), sg tylko przestanki spoteczne — wieziotwdrcze.

W tym czasie odbywa sie festiwal filmowy International Film Festival Rotterdam.
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Druga formg ignorancji jest ,ignorancja ignoranta”, ktdra nie oznacza, iz pozostawiamy
sprawe wtasnemu biegowi. Po pierwsze, nie podporzadkowujemy sie osobie narzucajgcej, by
jednostka poswiecita swoje potrzeby (zobaczenie filmu) na rzecz grupy (pozostanie w pracy). Po
drugie, Sebastian sugeruje, by ,,robi¢ swoje”, by okazywacé Victorowi szacunek, by podejmowac préby
porozumienia, a jednoczesnie kierowac sie wtasnymi potrzebami. Sebastian mowi tu o umiejetnosci
wzajemnego dopasowywania sie do siebie, elastycznosci zwigzanej z potrzebami moimi i innych.

Dylemat alienacja-solidarnos¢ prowadzi do kolejnego dylematu. Mozna go przedstawi¢ za
pomocg pytania: ile potrzebujemy w projekcie PZ dominacji, konfliktu, a ile dopasowania, zgody?

Konfliktu w projekcie PZ nie nalezy rozpatrywac w kategoriach odstepstwa od normy, lecz
jako cos codziennego, zwyktego. Probujemy znalezé przyczyne napie¢: méwimy ,jestesSmy
indywidualistami”, méwimy , walczymy o swoje idee”. Kristina proponuje, aby zdystansowa¢ sie do
swoich pomystéw, by ,,zdusi¢ ego”. Dodaje jednak: konsensus nie jest wyjsciem, gdyz dazac do
konsensusu otrzymujemy idee zachowawczg, miszmasz réznych pomystéw, na ktéry sie zgadzamy dla
Swietego spokoju lub by zadowoli¢ kazdg ze stron. A innowacje potrzebujg skrajnosci, odwagi,
niekonsensualnego sposobu myslenia. Méwigc inaczej, konsensus jest skutkiem bycia zbyt mitym. Dla
generowania niepowtarzalnych, nowatorskich idei, konflikt okazuje sie zbawienny.

Z drugiej strony kazdy z nas chce sie dopasowac do pozostatych osdb. Przeprosiny,
kontynuacja przerwanej rozmowy dzien pdzniej i nie zarywanie kontaktu pomimo konfliktow s3
przyktadem checi zbudowania zgody, porozumienia. Wzajemne dopasowanie jest tez normatywnie
narzucane przez Ralpha, menadzera projektu, czy Kristine i Davida. Cata trojka mowi o potrzebie
stworzenia grupy, o dopasowaniu wiasnego ego do ego pozostatych oséb. Nadmierne dopasowanie,
jak widzielismy, prowadzi do konfliktu, gdyz nikt z nas — z zespotu YP, ale tez statych pracownikéw PZ
—nie chce w petni podporzagdkowaé swojego ,Ja” zasadom jednosci grupowej. W sytuacji ciggtego
docierania sie perspektyw zgoda jest chwilowa, praktyczna, zawigzywana, by wykonaé biezgce
zadania.

Nazwatem obie sytuacje (pierwszg jest napiecie alienacja-solidarnos¢, a drugga: konflikt-
dopasowanie) dylematami, gdyz wybdr miedzy nimi nie jest jednoznaczny. Powiedzielibysmy, ze
solidarnos¢ i dopasowanie sg sytuacjami pozytywnymi, pozgdanymi; alienacja i konflikt —
negatywnymi. Nadmierna solidarnos¢ i dopasowanie prowadzg jednak do konfliktu i wycofania sie z
interakcji, gdyz osoba nie widzi miejsca dla siebie, swoich wartosci. Ujmujgc rzecz inaczej, oba
dylematy prowadzg do pytania o bezpieczng niezgode. Bez mozliwosci niezgody, wspotpraca moze
popas¢ w marazm, ciggta zgoda jest zalgzkiem konformizmu. Niezgoda moze jednak podkopad

solidarnosci.
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8.3 Instytucjonalne odciazenie

PZ jest organizacjg, w ktorej trybem operacyjnym nie jest instytucjonalna kontrola, lecz
instytucjonalne odcigzenie. Instytucja wspiera jednostki w ich dgzeniach oraz wzmacnia proces
wspotpracy. Mozna argumentowac, ze dyscypline w takich organizacjach, jak PZ zastgpita motywacja.
Dyscyplina oparta jest na karach i sankcjach; podstawg motywacji mogg byc¢ zachety instrumentalne
(dajacych egoistyczne korzysci) badz spoteczne (wzajemnosc), albo mieszanka zachet
instrumentalnych i spotecznych. PZ wazniejsze sg motywacje spoteczne od instrumentalnych.
Dyscyplina jest okazywaniem wtfadzy, motywacja spoteczna dazeniem do budowania wiezi (Tyler
2011).

Wsparcie instytucjonalne jest jednym z podstawowych motywatoréw spotecznych. W PZ
polega na organizowaniu zadan tak, by jednostki zajmujgce sie pracg merytoryczng (edukacyjng,
animacyjng, badawczg itd.) nie staty sie biurokratami — praca techniczne, marketingowe i
administracyjne sg delegowane na osobny zespdt, ktéry, mimo ze miat przydzielone okreslone
zadania, dysponowat swobodg w ich zarzadzaniu. W projekcie PZ zespét YP wykonywat prace
administracyjne, wypetniat formularze. Jednakze praca ta byta zredukowana do minimum. Nie
uczestniczyliSmy w posiedzeniach zarzadu szkoty z menadzerami PZ. Anne stwierdzita, ze nie zaprasza
nas na te spotkania, bo sg nudne, a biurokracja i robota papierkowa, pisat David Greaber (2016), jest
nudna, bo ma wtasnie taka by¢ (interakcje sg skonwencjonalizowane i wyzute z emocji, czesé
pracy polega na tagodzeniu zatargdw a nie omawianiu meritum itd.). Wsparcie instytucjonalne
polega na usuwaniu tego typu tepych i nudnych sytuacji tak, by jednostka mogta skupi¢ sie na swojej
pracy, ujmujac to inaczej, by instytucja nie zmienita sie w ,,zelazng klatkg” wyzutg z wszelkiego ducha
i charyzmy™™.

Instytucjonalne odcigzenie sktadato sie z szesciu elementéw: (1) facylitacji instytucjonalnej,
(2) rozbudzenia pomystowosci indywidualnej i grupowej, (3) podtrzymywania dtugotrwatych wiezi, a
takze(4) uzycia prywatnego sprzetu i (5) ochrony prywatnosci, (6) kolektywnej koordynacji procesu
projektowego. Opisze kazdy z tych elementdw.

(1) Parasol instytucjonalny, czyli facylitacja instytucjonalna
Facylitacja instytucjonalna kieruje uwage cztonkdw instytucji na motywacje spoteczne, a nie
instrumentalne korzysci wynikajgce ze wspdtpracy. Spotecznie zmotywowane jednostki
wspotpracuja, gdyz uznajg wspdlng prace z innymi ludzmi za dajgcg obopding satysfakcje (Tyler

2011).

> Anne odpowiedziata nam, gdy pytaliémy o jej rozmowy ze szkot3: ,,nie méwimy o tym, bo pewnie, nie

wszyscy chcecie w tym uczestniczy¢. To sprawy administracyjne. Nie angazujemy was w nie, aby nie odrywa¢
was od warsztatow i procesu. To nie chodzi o to, aby robic tajemnice albo aby was wykluczaé, po prostu jest to
pragmatyczne dziatanie”
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Ida definiuje projekt PZ w kategoriach spetnienia jej marzen. Pytam jg: ,Dlaczego? Przeciez
nie zarabiamy kroci; nasze wynagrodzenie jest najnizszg krajowg w Holandii”. Ida: ,W Dani kelnerka
zarabia wiecej, 20 euro na godzine. Pensja w PZ jest niska, ale mamy catg rame — ludzi, ktdrzy nam
pomagaja, podsytajg pomysty, ktérzy w razie potrzeby pomogg nam w zatatwianiu réznych rzeczy.
Mamy tez srodki do realizacji naszych pomystéw”. Ida przeciwstawia prace w PZ z indywidualnym
,kreatywnym przedsiebiorcg” (Packendorff & Lindgren 2014): ,[majac wtasng dziatalnosé
gospodarczg] wszystko musisz zatatwia¢ samemu, a tu [w PZ], gdy potrzebujesz megafonu, pytasz i
nastepnego dnia masz megafon”.

Po drugie, PZ jest dla nas niczym parasol twierdzi Victor: ,starajgc sie o pienigdze rédznych
konkurséw, mozemy powotaé sie na dorobek PZ”. Pienigdze to nie wszystko, twierdzi Ida: ,by¢ moze
nie powinnismy myslec¢ o tym jako o czesci naszego wynagrodzenia, ale to — czyli wsparcie
instytucjonalne — powoduje, ze ta praca jest przyjemna”. Opowies¢ Idy ma puente: , gdy otrzymujesz
wsparcie od instytucji i oséb tworzgca te instytucje, zmienia sie twdéj sposdb myslenia — uwazasz sie
za czes¢ tej instytucji, grupy”.

Psycholog Tom Tyler (2011) twierdzi, ze menadzerowie poszukujg dzi$ do swych zespotéw
ludzi, ktérzy nie tylko realizujg wyznaczone zadania, czyli te, za ktdre sie im ptaci, lecz takich osdb,
ktore utozsamiajg sie z wartoSciami instytucji i s3 gotowi do realizacji ogélnego celu grupy. Moneta, o
ktorej mowi Tyler ma drugg strone: aby spotecznie zmotywowac jednostki trzeba stworzy¢ im
sytuacje, w ktérej beda sie dobrze czuty, tj. (a) uznajg prace za przyjemng; (b) otrzymajg wsparcie ze
strony instytucji.

(2) Rozbudzenie pomystowosci

Pomystowos¢, twierdzi Abbott (2016b), pojawia sie w momentach relaksu, gdy jednostka jest skora
do odtozenia na bok krytyke i ograniczenia, ktédre hamuja jej che¢ do traktowania codziennych,
wydawatoby sie btahych albo absurdalnych, pomystéw z petng powagg. Zbudowanie przestrzeni do
swobodnej wymiany zdan, idei, pomystdw — mentalnej, gdyz zespdt YP nie miat probleméw, by
wymieniaé sie pomystami w réznych miejscach (od klasy szkolne po przedziat w wagonie kolejowym)
— nie tylko utatwia rozbudzenie wyobrazni, ale tez tworzy i wzmacnia potaczenia miedzy ludzmi.

Anne uwaza, ze kreatywny proces jest kluczowy dla projektu, dlatego kazdy z nas ma wolng

reke w uktadaniu sobie dnia. Anne méwi, ze

Swietny pomyst moze przyjsc¢ o kazdej porze. Obudzitam sie o 4:00 rano i czuje, ze mam fantastyczng
idee, wiec jg zapisuje. To nie jest tak, ze mozesz zaczg¢ kreatywny proces o 8:00 a potem skonczy¢ go o
15:00. Oczywiscie, to zalezy od twojej osobowosci, ale nie jest to co$ w stylu: turn on-turn off (wtgcz-
wytacz). Wazne jest, aby znalez¢ balans, ale tez, by nie osgdzac innych, bo kazdemu wpadajg pomysty

w réznym czasie, ale tez kazdy inaczej pracuje.

189



Wsparcie instytucjonalne w projekcie PZ wyglada tak, ze kazdy z nas pojawia sie w biurze o innej
porze, taczy sie z grupg przez komunikator internetowy zamiast spotykac sie face-to-face, ustalamy
wspdlnie realizacje pomystow. Nie narzucamy swych wizji i racji.

Wsparcie instytucjonalne pozwala na szerokie myslenia, myslenie niemajgce granic. Victor
oznajmia: ,,pokazmy projekt PZ na Arts Electronica. Na festiwalu tym jest specjalne miejsce dla
mtodych artystéw, dizajneréw, inzynieréw. Parasol rozpostarty nad nami przez PZ nam to utatwil”.
Arts Electronica jest jednym z najwazniejszych i najwiekszych festiwali sztuki elektroniczne;j. Jest
prestizowg imprezg, na ktdra nie trudno sie dostaé. Victor realnie mysli o zakwalifikowaniu sie z
projektem PZ na ten festiwal. Pewnosci dodaje mu ,parasol instytucji”.

Po drugie, Sebastien dodaje, ze w dobie cie¢ budzetowych na sztuke i kulture w catej Europie,
wsparcie instytucjonalne jest szczegdlnie istotne, gdyz ,wielkie nazwiska dostajg pienigdze”. W
stfowach Sebastiena dostrzegam sugestie, iz duze instytucje i znani artysci powinny wykorzystywac
swoj status do wspierania mniejszych instytucji i mtodszych kolegéw i kolezanek.

(3) Paradoks krotkoterminowych dziatan i dfugoterminowych korzysci
Kristina przedstawia nam argument, dlaczego powinnismy by¢ dla siebie mili. Nie mowi o
przyjemnosci wspotpracy, nie méwi o normach savoir-vivre. Jej argument brzmi: ,nawet jesli pojawi
sie sytuacja konfliktowa, starajcie sie by¢ tolerancyjni, uzywajcie stonowanego jezyka, bo w
przysztosci bedziecie ze sobg wspdétpracowad”. Zatozenie o dalszej wspotpracy wynika z tego, ze
ludzie zmotywowani spotecznie po prostu lubig swoich kolegdw i kolezanki. Jesli kogos$ lubimy,
chcemy spedzac z nim czas. Po drugie, chociaz projekt z definicji jest przedsiewzieciem
jednorazowym i moze by¢ efektem przyjemnej wspdtpracy w okreslonym miejscu i czasie, to rowniez
przyjemnos$¢ ta utatwia zachowanie kontaktu miedzy wspotpracownikami w przysztosci (por. Collins
2009). Z krétkoterminowego, z gory ograniczonego temporalnie dziatania jakim jest projekt, powstaja
dtugotrwate korzysci, rodzg sie wiezi.

Przyktadowo, Victor wspomina, ze brat udziat w dwéch projektach miedzynarodowych.
Dostali liste mailingowa, ale nikt z niej nie korzystat; tylko on i jeden chtopak z Anglii czesto ze sobg
korespondowali. Ale do Barcelony przyjechali wszyscy: najpierw lunch, potem wszyscy poszli na
plaze. Regutg obowigzujgca na takich spotkaniach jest otwartos¢ na opinie innych osdéb, a takze
zabawowa atmosfera. Anne zartuje z kelnerem, z ktérym juz zamienita kilka zdan: ,nie, nic mi nie
smakowato”, ten zwala wszystko na szefa kuchni, co wywotuje salwe Smiechu. Anne wiec dorzuca:

|II

,Zatem dawaj nastepng kolejke jedzenia!”. Na takich spotkaniach czesto padajg stowa: ,0, ty robisz to
samo co ja — zrébmy razem projekt!” albo ,ja tez o tym mysle, zrébmy cos razem, zrébmy projekt!”.
Projekt nie jest zatem temporalng organizacja dziatan, lecz dtugoterminowa, mozna rzec: projekt

rodzi projekt.
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Appendix: ponad rok po zrealizowaniu projektu PZ, méj znajomy, Wtoch, poszukiwat
mieszkania w Amsterdamie. Napisatem e-maila do Kristiny, ktora mieszka w tym miescie. Cho¢ nie
mieliémy kontaktu od dawna, Kristina zaoferowata pomoc, spotkata sie z moim znajomy, wymienili
informacje o rynku nieruchomosci. Wsparcie instytucjonalne polega tez na dtugotrwatej gotowosci
do pomocy.

(4) Uzycie prywatnego sprzetu
Dzi$ powszechne stato sig, ze jednostki korzystajg z prywatnych urzadzen lub przedmiotédw w pracy

zawodowej. Rowniez w PZ tak byto. Przytocze fragment dyskusji w zespole YP:

Ida: musisz pogadac z Anne o tym. Skoro uzywasz wtasnego aparatu fotograficznego, to muszg oni co$
z tym zrobi¢, na wypadek, gdyby sie zepsut.
Ja: tak, ale Anne powiedziata: musimy mie¢ dobra dokumentacje. A my nie mamy nawet aparatu, wiec

musiatem wzigc¢ swoj.

Ida: jak mogg kupi¢ nowy skoro w kamerze [ktéra znajduje sie na stanie w PZ] nie ma baterii, jak mogg
nam ufaé, skoro poprzedni team nie dbat o sprzet?

Victor: tak, ale to jest normalne, sprzet sie zuzywa.

Po tej dyskusji, zgtosilismy zapotrzebowanie na nowy aparat fotograficzny. Anne stwierdzata: ,,skoro
jest potrzebny, kupimy”. Wsparcie instytucjonalne polega na tym, ze instytucja dba nie tylko o swdj
sprzet, ale tez prywatny sprzet wspdtpracownikow.

(5) Ochrona prywatnosci: czas wolny od pracy
Znajoma, ktéra odwiedzita mnie w Rotterdamie, méwi, ze wczoraj dostata smsa od szefowej z Polski,
iz ma odebra¢ stuzbowego maila (choc jest na wakacjach). ,, Wakacje, to wakacje, urlop, to urlop!” —

caty zespot YP jest oburzony tym, ze szefowa mojej znajome]j wystata takiego smsa. Victor dodaje:

jak pracowatem kiedys w firmie, to chcieli ode mnie prywatny numer telefonu. Powiedziatem, ze nie,
ze muszg mi dad telefon stuzbowy i ze bede go miat wtgczonego tylko podczas czasu pracy. Byli na
mnie potwornie wkurzeni. Staram sie oddziela¢ prace od zycia prywatnego. Troche to moze by¢

schizofreniczne, ale mysle, ze to jest dobre.

Rozmawiam z Lous, ktdra pracowata kilka lat wczesniej dla PZ, a teraz pracuje dla centrum kultury na
prowincji. Lous koordynuje projekty animacji kulturowej dla dzieci. Opowiada mi, ze jej praca jest

stresujaca:

musze sama ogarngc¢ wszystko, dopilnowaé, aby czasu starczyto na zrealizowanie danego projektu, aby

pienigdze sie za szybko nie wyczerpaty. Jak zachorowatam, nie wiedziatam czy komus przekazaé swoja
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obowigzki zarodowe, bo przeciez to ja wiem, w ktére segregatory powktadane sg czyje umowy. Nowa

osoba musiatby sie tego wszystkiego uczyc.

Lous méwi, ze czasami dzwoni do swojego chtopaka ze tzami w oczach i krzyczy do stuchawki, ze juz
nie moze wytrzymacd. Natomiast w PZ rozmawiamy gtosno o podobnych przypadkach, ktore sie nam
przytrafiajg. Kristina daje nam rady, co w takich sytuacjach robic¢, by obnizy¢ poziom stresu. Anne
wystuchuje nas cierpliwie i prébuje zaradzi¢ sytuacji. Wsparcie instytucjonalne oznacza, ze jednostki
nie tylko otrzymujg pomoc natury psychologicznej, ale réwniez, majg realny wptyw na podziat pracy i

strukture zadan.

(6) Kolektywna koordynacja procesu projektowego
Prawdziwym problemem w biurach, twierdzi Jason Fried, dlaczego ludzie nie mogg swobodnie
wykonywac swej pracy, sg zebrania. Sg one ktopotliwe réwniez w przypadku realizacji projektow,
gdyz zamiast skupic sie na swej pracy, przerywaja jg, by uczestniczyé w zebraniach, spotkaniach etc.
Fried twierdzi, ze ,nie mozesz komus kaza¢ by¢ kreatywnym w 15 minut i dogtebnie przemysle¢
problem. Mozesz mie¢ szybki pomyst, ale zeby gteboko go przemysle¢, z uwagg, potrzebujesz dtugich
okresdw bez zaktéceri” . Projekty potrzebuja jednak koordynacji. W projekcie PZ dwutygodniowe
zebrania catego zespotu byty sposobem na potgczenie dtugich okreséw bez zaktdcen z koordynacja

zadan. Nie chodzi tylko o czestotliwosé zebran (co dwa tygodnie), lecz réwniez o ich przebieg i

strukture (zob. ramka 11).

Struktura zebran

a. Agenda: kazde spotkanie ma swojg agende, nigdy nie jest tak, ze zaczynamy bez ustalonego
planu, do ktérego zawsze mozna co$ dodac ad hoc, lecz agenda wyznacza porzadek obrad.

b. Tasama pora, to samo miejsce: co dwa tygodnie, w pigtek o godzinie 12:00, a takze w tym
samym miejscu. Buduje to rutyne, cos statego w procesie kreatywnym.

c. Oszczedno$¢ czasu: kazde spotkanie trwa godzine, dlatego nalezy problemy przedstawi¢ w
sposoéb syntetyczny, przechodzi¢ do meritum. Dwutygodniowe spotkania nie sg klubem
dyskusyjnym. Nie omawiamy podczas nich idei i pomystéw. Stuzg do koordynacji dziatan.
Kazdy ma dostep do agendy wczesniej i moze sie przygotowac.

d. Nagte wypadki: jesli to konieczne dwutygodniowe spotkania sg przedtuzane. Dtuzsze
omawianie jaki$ kwestii nie odbywa sie kosztem spraw zapisanych w agendzie. Najpierw
konczymy wszystkie zapisane sprawy, potem wracamy do tej spornej.

e. On-line i off-line: spotykamy sie face-to-face, ale ci ktérzy nie mogg dotrzeé, sg obecni on-
line. Nie zaburza to dynamiki interakcyjnej.

f.  Konkluzywnos$é: kazdy omawiany problem podczas dwutygodnidwek koriczy sie krotka
konkluzja, ktéra jest spisywana.

g. Dokument podsumowujacy: drogg elektroniczng wysytane jest przez osobe spisujgca

18 https://www.ted.com/talks/jason fried why work doesn t happen at work/transcript?language=en
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(zwykle jest to ta sama osoba) podsumowanie dwutygodnidwki. Podsumowania s3 litg
prostych haset i konkluzji.

Ramka 11 Struktura zebran

Podsumowujac, z badan wynika, ze ludzie sktoni sg do nagradzania tych osdb, ktére wnoszg wktad w
grupe i karania tych, ktdrzy tego nie robia, tj. gapowiczdw™’. W organizacji, ktéra wspiera kazda
jednostke, a nie tylko wybrane osoby, korygowanie zachowania egoistycznego i wzmacnianie
altruistycznego odbywa sie za sprawg samych jednostek. One same dochodzg do wniosku, ze to, co
robig i jak robig jest dla nich korzystne, wiec bronig tej struktury. Ida méwi, ze taka praca jak w PZ, to
jej marzenie; Victor stwierdza: ,moze ten chaos [strukturalny] jest po co$, ja w kazdym razie duzo sie
tu nauczytem”.

Wsparcie instytucjonalne wydaje sie czyms$ naturalnym, gdyz jak powiedziat David:

Ludzie realizujgcy projekty [kreatywne] sg bardzo inspirujacy, sg zaangazowani w to, co robig. To nie
jest tylko praca zawodowa, to jest cos bardzo osobistego; oni wktadajg w realizacje projektu duzo
siebie. Z jednej strony osobisty wktad w realizacje projektu utrudnia [zycie], ale z drugiej strony

pasjonuje, inspiruje.

Instytucja moze wykorzysta¢ zaangazowanie jednostek (zob. Packendorff & Lindgren 2014), moze je
rowniez wspierac. Wsparcie instytucjonalne jest przeciwienstwem cité projektu opisanego w
pierwszej czesci pracy (por. Boltanski & Chiapello 1999) — tego, iz heroiczne poswiecenie jednostek
na rzecz projektu jest pojmowane jako co$ normalnego. Instytucja wspierajgc jednostki nie tylko
powinna wywofac¢ ekscytacje projektem, lecz réwniez ,zluzowac” jednostki (o filozoficznych
implikacjach pojecia ,,zluzowania” zob. Derrida 2002). Mdwiac inaczej, problemy jednostek w
projekcie PZ byty rozwigzywane nie tylko przez nie same, lecz otrzymaty wsparcie — finansowe,
organizacyjne, interakcyjne — ze strony instytucji, ktéra z racji swej reputacji badz zasobow moze

zdziata¢ wiecej, niz jednostka w pojedynke.

17w sSwiecie, w ktérym ludzie majg rézne motywacje do dziatania, jednostki zyskujg, gdy ze sobg wspétpracuja.
Wsrdd niektdrych oséb pojawia sie jednak motywacja, by wykorzystac¢ produktywnosc grupy dla wtasnych
celdw badz by cos uzyskaé, unikajac wktadu wiasnego.
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ROZDZIAL 9. HEURYSTYKI DELIBERACJI-INSTRUMENTALNEGO DZIALANIA.
JAK POLACZYC DAZENIE DO OSIAGNIECIA ZGODY Z DZIALANIAMI
NASTAWIONYMI NA OSIAGNIECIE SUKCESU?

118

Kiedy dyrektor generalny Zappos™ Tony Hsieh wprowadzit w 2015 roku do firmy strukture

holakratyczng, wielu teoretykdéw zarzadzania, ktdrzy mocno przywigzani sg do jasnych i precyzyjnych

plandw i struktur przywoédztwa, nazwali ten krok absurdem™®

. Twierdzili, ze elastyczne formy
organizacji sg by¢ moze efektywne w matej skali, ale nie w tak duzej firmie jak Zappos, ktérej roczna
sprzedaz szacowana jest na ponad 1 miliard dolaréw, a w tygodniu realizuje 280 tys. zamdwien
(Hodge 2015). Zatozeniami systemu Holacracy sg: (1) ludzie sg zasadniczo kreatywni (zatozenie o
naturze ludzkiej); (2) tradycyjne hierarchie dtawig innowacyjnosé, gdyz w sposdb dla nich naturalny
generujg powstanie nieformalnych zasad i klik, ktore demoralizujg pracownikéw i zanizajg
efektywnosc (zatozenie o antybiurokratyzmie). Wielu teoretykdéw zarzadzania zgadza sie, ze firmy
powinny byc elastyczne i wspierac kreatywnosé, lecz nie kosztem efektywnosci zadaniowej. Twierdza,
ze chaos powoduje gnusnos¢ i obnizenie produktywnosci. Wedtug nich, przywédcy i liderzy —
przyznawali, ze struktura przywdédztwa jest inna w szpitalach, a inna na polu walki podczas wojny —
bedga zawsze potrzebni. Oddanie wtadzy w rece pracownikéw zmniejszy produktywnos¢, wywota
chaos i konflikty zwigzane z ,,pasazerami na gape”.

W rozdziale tym przedstawie pragmatyczne strategie niwelowania sporu majgcego swaj
zalgzek w napieciu miedzy efektywnoscig zadaniowa wynikajgca ze struktury projektu, a dialogowymi
formami spotecznymi. Strategie te nazwatem heurystykami deliberacji-instrumentalnego dziatania —
uproszczonymi metodami podejmowania decyzji tgczgcymi ze sobg deliberacje i dyskusje z

instrumentalnym, nastawionym na efektywnos¢ i produktywnosé dziataniem, w ktérym deliberacja

18 Zappos.com (dalej jako Zappos) to sklep internetowy z obuwiem i odziezg zlokalizowany w Las Vegas. W
lipcu 2009 roku Amazon kupit Zappos za kwote 1.2 miliarda dolaréw. W Zappos nie rozmawia sie juz o ,work-
life balance”, ale o ,,work-life integration”. Jak piszg Roger Hodge (2015) w siedzibie firmy nie uswiadczysz
konwencjonalnych rozméw o sprawach zawodowych, za to bedziesz miat okazje do spotkania biznesowego w
sobote 0 22:00 w srodku zdarzenia wygladajacego z zewnatrz na impreze, lecz bedgcym rozszerzeniem kultury
korporacyjnej Zappos. W systemie Holacracy ludzie nie majg , pracy”, lecz ,,role”. Kazda rola nalezy do circle
(,krag”), a nie do ,, dziatéw”. Kregami nie zarzadzajg ,,menadzerowie”, lecz ,liderzy potgczen” miedzy
pracownikami (funkcjonujg niczym router). Poniewaz kregi naktadajg sie na siebie, jedna osoba petni wiele
roéznych rél. Zwolennicy Holacracy uwazajg, ze w tradycyjnej organizacji pracownicy réwniez wykonujg wiele
rol, lecz zwykle jest to stan ukryty. System Holocracy kodyfikuje ten stan rzeczy zamieniajgc statyczne miejsca
pracy na dynamiczne role. Napiecia miedzy ludzmi, rolami, kregami, wtadzg sg przyjmowane nie jako zto
konieczne, lecz wskazéwka, iz miedzy tym, jak cos funkcjonuje a tym, jak powinno funkcjonowad istnieje luka.
System Holacracy wymaga, aby kazdy byt swoim szefem i byt samodzielny. Kulture Zappos mozna stresci¢ w jej
podstawowych dziesieciu wartosciach, z ktérych najwazniejsze to: ,dostarczenie za pomocg ustugi a niech to!”
(,deliver WOW throug service”), ,dazy¢ do rozwoju i wiedzy”, ,,tworzy¢ fun i odrobine niesamowitosci” (create
fun and a little weirdness), ,,przyjmowac zmiany i kierowac sie ku nim”.

19 Zob. http://video.cnbc.com/gallery/?video=3000378540 oraz https://www.zapposinsights.com oraz
http://fortune.com/zappos-tony-hsieh-holacracy/
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jest wygtuszona do minimum. Tak, jak praktyki impersonalistyczne powsciggaty przed nachalnym

dziataniem, tak heurystyki, ktdre tu opisze, byly strategiami uruchomienia dziatania.

9.1 Myslenie pragmatyczne

Pragmatyzm jest filozofig zorientowang na przysztos¢. Roberto Mangabeira Unger pisat w duchu
pragmatyzmu, iz ,Zorientowanie na przysztos¢ jest po prostu innym sposobem opisania struktur, tak
organizacji, jak i Swiadomosci, ktdre mogg okresli¢ terazniejszos¢é w taki sposéb, ktdry zapewni nam
narzedzia jej przezwyciezenia” (Unger 2007: 23, cyt. za Koczanowicz 2015: 14). Tak rozumiany
pragmatyzm™®® byt podstawa podejscia do wspdtpracy uczestnikdw projektu PZ. Pragmatyzm ten
polegat na dgzeniu do wspdlnego celu poprzez ,modyfikowanie” i ,,dopasowywanie” sie jednostek do
dziatan innych ludzi (Becker 2009: 185-193). Przyktadowo, Anne zwraca uwage, ze szukajac
finansowania dla projektu nie podporzadkowata misji PZ biurokratycznym kryteriom: ,modelujemy
projekt, a dopiero potem szukamy sponsoréw albo partneréw, ktérzy mogliby nam poméc w
realizacji [naszej misji]. Nie wierze w tworzenie projektu, gdy masz nadang z géry rame przez
fundatora albo dostepne fundusze”. Zdaniem Anne nie chodzi o to, iz ,wszystko wolno” byle tylko
wynikaty z naszych decyzji , praktyczne konsekwencje”. Dopasowywanie dziatan do rzeczywistosci nie
0znacza, iz naginamy pod nig nasze cele lub idee. Kristina natomiast tak przedstawita mysinie

pragmatyczne:

limity sg praktyczne, ale sprawa polega na tym, ze za duzo rozprawialiScie o grze. Teraz po prostu
musicie dziata¢! | nie chodzi o ekonomiczne albo menadzerskie myslenie; artysci tak robig — nie méwia:
«moge wszystko», ale wybierajg cos wtasciwie, wiedzg, co wybrac. Nie chodzi o to, aby powtarza¢, ze
teraz robisz co$ inaczej, ale po prostu zaczynasz to robic inaczej. Znasz Douglasa Adamsa? Nigdy nie
dokonczyt ksigzki. Wydawca przyszedt do jego domu, dostownie wyrywata mu manuskrypty z reki. W
opinii Adamsa te manuskrypty nigdy nie bytyby gotowe. Wszyscy sg pokreceni na punkcie swoich
projektow, wiec nigdy nie bedg myslec, ze te projekty s perfekcyjne, ze sg skoriczone. Jesli zawsze

chcesz by¢ perfekcyjny staniesz sie wariatem. Nie ma dodatkowych punktéw za bycie wariatem.

Czasami podejmujac jakie$ decyzje, stawalismy przed impasem: z jednej strony
eksperymentowalismy z pomystami i ideami, z drugiej wiedzielismy, ze musimy je wdrozy¢ w zycie (tj.
»przestaé gada¢, a zaczg€ dziata¢”, jak powiedziat Victor). Wyrdznitem kilka praktyk, ktére pomagaty

nam przetamacd ten impas. Zaczne od banalnego zdania ,mamy robote do zrobienia” wypowiadanego

120 . . . RN . . . ™ .
W literaturze socjologicznej méwi sie o ,pragmatyzmie”, ale tez o postawie ,pragmatycznej”, ,,zgodnie z

ktdra dziatanie nie powinno rzadzic sie jakimis apriorycznymi zasadami, lecz przede wszystkim oceng
aktualnych ograniczen i szans w danym kontekscie” (Baert & da Silva 2013: 287). W mowie potocznej taka
postawa jest czesto tgczona z takimi pojeciami, jak ,oportunizm”, ,relatywizm” albo ,eklektyzm”. Z takg
postawa nie miatem do czynienia w projekcie PZ.
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w chwili, gdy: (a) rozmdwecy czuli, ze dalsza dyskusja nad jakims$ problemem nie pogltebiata ich wiedzy
na dany temat; (b) dyskusja nie miata konkluzji, lecz jej kontynuowanie nie rokowato szybkiego

zakonczenia; (c) pojawita sie zgoda miedzy wspdtpracownikami, co robic.

9.2 ,Mamy robote do zrobienia”: sp6jnos¢ zadaniowa spotyka sie ze spdéjnoscia spoteczna
Zdanie ,,mamy robote do zrobienia” (the things must be done) albo mu pochodne — ,czas zakasac
rekawy” (get hands dirty) powracato w projekcie PZ niczym refren. Po wypowiedzeniu tych stéw
nastepowaty powolne i Zzmudne prace reczne: pisanie maili, planowanie warsztatéw, zdobywanie
materiatow potrzebnych do ich przeprowadzenia itd. ,,Mamy robote do zrobienia” brzmi jak hasto
bojowe. Jest pragmatyczne, kieruje uwage rozmowcow na potencjalnie szkodliwe konsekwencje,
ktore mogg nadejsé, jesli za chwile zespdt nie zabierze sie do ciezkiej pracy — jesli nie zaczniemy
pracowac, nie zdgzmy na czas.

»Mamy robote do zrobienia” jest hastem usprawiedliwiajgcym , perspektywe tunelowgy”
(Metzinger 2010) — skupienie sie na konkretnym zadaniu i nie zwracania uwagi na to, co dookota. Ale
jest tez kodem zezwalajgcym na odtozenie na bok osobistych niesnasek, problemdw organizacyjnych,
konfliktow, dtugotrwatych negocjacji. Wypowiedzenie na gtos zdania ,,mamy robote do zrobienia”
jest pragmatycznym srodkiem przypominajgcym o potrzebie realizacji celu projektu oraz
naktonieniem wspodtpracownikéw do zajecia sie zadaniami, nawet jesli zadania te nie zostaty
precyzyjne zdefiniowane a zespot projektowy nie wyjasnit sobie wszystkich rozbieznosci.

Przygladajac sie zrachowaniom w projekcie PZ dostrzegtem, ze zdanie ,mamy robote do
zrobienia” jest praktyka koordynacji dziatan nie poprzez karanie, sankcje lub nagrody, lecz przez
milczgce porozumienie miedzy wspotpracownikami, przypomnieniem, ze (a) realizujemy projekt, (b)
ze projekt ma cel i date koricowq, (c) ze dyskusje, negocjacje, szukanie porozumienia sg w pewnych
momentach stratg czasu. Przyktadowo, jesli pojawi sie impas w rozmowach albo zmeczenie czy
zniechecenia, wowczas mozna wypowiedzie¢ magiczne zdanie ,mamy robote do wykonania”, i albo
przerwac dyskusje albo zmotywowa¢ ludzi do dodatkowego wysitku.

Liczne badania potwierdzajg, ze spoteczna spdjnosc nie zawsze idzie w parze ze spdjnoscia
zadaniowa (Manata 2016). Wypowiadajac zdanie ,,mamy robote do wykonania” przerywamy, cho¢
tylko tymczasowo, dyskusje, dialog na rzecz waskiej orientacji na konkretne zadanie. Zdanie to, i jemu
pokrewne, ucinaty dyskusje, ale nie podwazaty spéjnosci grupy, ktdrg z tatwoscig burzg rozkazy,
zakazy, nakazy i inne instrumentalne narzedzia koordynacji (por. Tyler 2011). Zdanie ,,mamy robote

do wykonania” czyni zados¢ spdjnosci zadaniowej, nie podwazajgc spdjnosci spoteczne;j.

9.3 Logika poszukiwawcza, logika aplikacyjna
David twierdzi, ze ,,wiele czasu zajmuje to, aby wszyscy sie ze sobg zgadzali”. Jednak czasu na

powolne i rozwazne dziatanie w projekcie PZ brakuje. Dlatego trzeba dziata¢ pomimo braku zgody,
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porozumienia. Jednym z narzedzi umozliwiajgcych, méwigc za Davidem, ,postawienie kroku do
przodu” , byty praktyki stowne (,,robota do wykonania”, ,projekt do zrobienia”, ,czas zakasac
rekawy” itd.). Zdania te pozwalaty na zawieszenie dyskusji w celu realizacji zadan; ujmujac rzecz
inaczej, przerywaty logike poszukiwan (David: , wiele oséb sie ze sobg nie zgadza”), by wprowadzic¢
pomysty w zycie (logika aplikacji). Wyrdznitem trzy praktyki pragmatycznego taczenia obu logik, tak
aby jedna nie zdominowata drugiej.

a. Programowa ,amnezja”: zasady selekcji
W projekcie PZ nalezy samemu podja¢ inicjatywe. Nikt nie pyta czy wszystko rozumiemy, nikt nie
mowi, co mamy konkretnie robi¢. Anne konczy dyskusje o strukturze zadan w projekcie: ,,sami
znajdzie rozwigzanie problemoéw”. Przyktadowo, gdy sugeruje Anne, aby przyspieszyc¢ zajecia one-
minute-video, klepie mnie w udo moéwigc: ,,i o to chodzi!”. Chwyta za telefon i dzwoni do
organizatorki tych zaje¢, by przyjechata do nas kilka tygodni wczesniej. Na tym przyktadzie widac, ze
struktura projektu PZ jest elastyczna, ze nie ma czasu na zbyt dtugg kontemplacje. Trzeba dziatac,
podja¢ inicjatywe, a to wymaga, aby spojrze¢ w przdd. Konsekwencjg spojrzenia ,do przodu” jest
odktadanie na bok tego, co juz byto.

Z jednej strony spojrzenie ,,do przodu” powoduje, iz zgryzoty, niewielkie konflikty, ktétnie,
nieporozumienia zostajg zapomniane. Kristina ukuta zgrabng metafore, aby ujgé¢ praktyczne
zapominanie niedomodwien i skupic sie na biezgcych zadaniach. Stwierdzita, ze projekt jest jak jazda
na tandemie: ,,rowerzysci nie muszg sie kochaé — brzmig jej stowa — wazne, aby oboje
wspotpracowali, by dojechad do celu”.

Z drugiej strony, wydaje sie, ze, méwigc metaforycznie, ,,programowa amnezja” — nie
odnosze sie do wiedzy psychologicznej lub biologicznej, lecz do organizacji dziatan — jest taktyka
radzenia sobie z nadmiarem preferencji w projekcie. Dziatania mogg by¢ zorganizowane wedtug
planu. W literaturze przedmiotu (zob. Heinich 2014, Menger 2014) znajdziemy twierdzenia, ze
spisany plan utatwia koordynacje, wypetnianie przez pracownika swej roli, lecz niweluje swobodng
refleksje, niezbedna dla twdrczego myslenia. Plan porzadkuje, umacnia podziat pracy, ale tym samym
podkopuje samodzielnos¢ pracownikéw (zob. Schon 1983). Z moich obserwacji wynika, ze plan
dziatan w projekcie PZ ciggle sie zmienia pod wptywem nowych jego interpretacji. Plan byt ptynny. W
tym kontekscie zapytatem Davida o to, jak wybraé wtasciwg idee, pomyst, preferencje z tych, ktére
pojawity sie w interakcjach miedzy zespotem YP. Zawsze mozna zapomniec o pewnych pomystach i
zaproponowac cos$ nowego, cho¢, jak przyznat David, zaczynanie wszystkie od poczatku czesto

zaburza to, co zostato juz zrealizowane:

Co to jest dobra idea? — pyta David — Trudno jg zmierzy¢, ale masz w projekcie zawsze jakis cel albo

jakies sub-cele, i zawsze mozesz zmierzy¢, ile wptywu bedzie miata konkretna idea na ten cel, ile trzeba
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wtozy¢ pracy, aby pasowata do tego celu etc. Dlatego tak wazne jest tworzenie prototypdw: widzisz,

jak reagujg wéweczas ludzie na to, co robisz.

Nie posiadamy algorytmow, aby sprawdzi¢, co mozna zapomnieé, a czego nie. Nie mamy tez nad
sobg przywddcy, dyrektora, ktéry podejmuje decyzje, wyznacza kierunek dziatan. Anne, szefowa PZ,
nazywa siebie facylitatorem, ktdrego rolg jest mediacja i udraznianie procesu komunikacji. Zespoét
dokonuje decyzji samodzielnie. W wypowiedzi Davida widzimy, Zze istniejg strategie racjonalizujgce
selekcje informacji. Sg to: (1) dopasowywanie nowego pomystu do istniejgcego celu, (2) tworzenie
prototypow, by przewidzie¢, jak aplikacja pomystu do rzeczywistosci moze zosta¢ odebrana przez
osoby trzecie i czy jest wykonalna.

Zapytatem réwniez Davida o to, co sadzi o ,,nowym otwarciu”, czyli rozpoczynaniu catego
procesu poszukiwania idei i pomystéw na nowo. W moim pytaniu pobrzmiewat duch jednego z
modnych haset teorii zarzagdzania: re-engineering (zob. Steward 2006). Wedtug re-engineering
najlepszg strategig na wyjscie z impasu firmy jest rozpoczecie wszystkiego na nowo, reset. Oto, co

powiedziat David:

Jestem za rozpoczynaniem wszystkiego na nowo. Lubie to, ale nie zawsze dziata. Zaczynanie wcigz na
nowo zatrzymuje cie, wstrzymuje. Nigdy nie bedziesz miat 100% tego, co chcesz. Zawsze musisz by¢
gotowy na kompromis — to jest wtasnie profesjonalizm. Jesli pytasz ludzi o to, aby zainwestowali w
twojg prace, musisz mie¢ bezpieczenstwo, ktére daje przeswiadczenie, ze twoja propozycja jest
wykonalna. Zaczynasz od nowa, jesli wiesz, ze to, co robisz bedzie cie prowadzito do przodu. Ja staram
sie dotrze¢ szybko do korncowego celu, jak najszybciej a potem przeglagdam caty proces jeszcze raz, aby

zobaczy¢, jak da sie go przepracowac.

David uwaza, ze wyznacznikiem profesjonalizmu jest gotowos$¢ na kompromis. Méwigc inaczej,
kompromis to odtozenie niektdrych preferencji, by skupic sie na realizacji celu grupowego. Simmel
(2008: 303) pisat, ze kompromis to gotowos¢ do zastgpienia przedmiotu sporu jakims zastepnikiem.
»Wtasciwe trofeum przypada wprawdzie tylko jednej stronie, ta jednak wynagradza drugiej stronie
ustepstwo jakims innym dobrem”. David proponuje, by prowizorycznie (,,jak najszybciej”) przejs¢
kolejne etapy projektu, by ,, dotrze¢ do celu” (lub stworzy¢ jego symulacje), by nastepnie przejrzeé
caty proces i sprawdzié, gdzie (i jaki) mozna zawrze¢ kompromis (tj. ,,przepracowac” caty proces).

b. Kontynuacja: sztuka zamykania drzwi i pozostawiania sladéw

Zaczne od stow Davida:
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kreatywny proces, to wtasnie proces, wiec z definicji nie masz do niego algorytmu, nie mozesz wiedziec¢
z gory, w ktdrg strone zmierzasz, jakie sg cele; proces jest bardzo chaotyczny, a im wiecej ludzi w nim

uczestniczy, tym bardziej jest chaotyczny.

Poglad przedstawiony przez Davida podzielat kazdy pracownik PZ: kreatywnos¢, twoérczos$é, innowacje
pojawiajg sie wtedy, gdy proces nie jest ograniczony przez racjonalne narzedzia zarzadzania. Peter,
menadzer szkoty, w ktérej pracowalismy, twierdzit, ze szkota powinna uczy¢ studentow
innowacyjnosci, a jego opinie mozna zobrazowac stowami teoretyczni sztuki Elvii Wilk (2016): bycie
innowacyjnym, twierdzi Wilk, nie polega na byciu bardziej wydajnym; wyzwaniem sektora
technologicznego nie jest to, jak ,, zbudowaé szybszy samochdd, ale jak wyobrazi¢ sobie samochdd na
nowo, jak poruszy¢ przemyst motoryzacyjny. Innowacje sg pewnym typem wydajnosci — to
efektywnosc idei”.

Wedtug Petera produkcja i przeptyw dei stanowi istote procesu kreatywnego. Z definicji — co
podkreslit David — jest on chaotyczny, gdyz nie mozna z géry zatozy¢, ktdry i czyi pomyst okaze sie
prawdziwie rewolucyjny. Proces kreatywny jest demokratyczny w tym sensie, iz z zatozenia nie
skresla niczyich idei, zamystdw, propozycji. Jednak ich nagromadzenie prowadzi do chaosu. Aby
okietzna¢ chaos idei, potrzebne sg narzedzia bgdz praktyki umozliwiajgce selekcje pomystéw. Do
wymienionych wczesniej praktyk porzadkujgcych chaos idei — zdan typu ,,mamy robote do
wykonania” oraz selektywnego zapominania — dodam tu kolejng: praktyke kontynuacji. Aby wyjasnic,
co mam na mysli wrdce do wywiadu, ktory przeprowadzitem z Davidem. W rozmowie ze mng

przedstawit, z jakich dziatan sktada sie praktyka kontynuacji:

David: na poczatku projektu PZ kazdy miat wiele wolnosci (...) kazdy miat jego inng ideg, inne do niego
podejscie. W takim przypadku pomocne sg deadline’y oraz zapisywanie [wtasnych pomystéw] —
zapisujemy [je], przesytamy do kogos innego, pytamy czy ktos sie [z nimi] nie zgadza. Jesli tak, to
zaczynamy krotkg dyskusje [o nich], a po niej podejmujemy decyzje [czy przyjaé, zmienié czy odrzucic¢
te pomysty] i idziemy dalej. To sztuka zamykania drzwi za nami, czyli niepodejmowania po raz kolejny
tych samych decyzji, nie robienia tego samego dwa razy.

Ja: zdarza sie, ze dobre pomyst zostang za drzwiami...

David: idee nigdy nie uciekajg, nie ging, mozesz je zapisac i one zostajg; mozesz ich zawsze uzy¢, ale
nie mozesz uzy¢ ich wszystkich — bedg inne projektu, inne mozliwosci, wiec zatrzymuj je, zapisuj, miej
ich jak najwiecej, i wybieraj te, ktdre wedtug ciebie pasuje do tego, co aktualnie robisz (...) Wybor idei
nie jest do konca subiektywny. Mamy limity: pienigdze, czas, technologie i umiejetnosci, ktére
eliminujg wiele idei. Musisz sobie zadac pytanie: ,,czy moje idee pasujg do tych limitéw? Czy te idee

pasujg do tego, co zrobiliémy wczesniej?”
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Chaos, o ktérym wspominajg praktycy i teoretycy tworczej organizacji pracy, mozna okietznac za
pomocg kilku dziatan, o ktérych opowiada David. Dziatania te, w przeciwienstwie do ,amnezji”’, majg
na celu kontynuacje podjetych wczesniej dziatan.

Pierwszym typem porozumienia, o ktdrym mowit David jest ,porozumienie” — pojawia sie
ono wowczas, gdy kazdy, bagdZ wiekszos¢ uczestnikdw jakiego$ dziatania, zgadza sie, iz idea lub czyis$
pomyst pasuje do catosci projektu ze wzgledéw praktycznych: (1) limitow projektu (czas, zasoby itd.),
(2) pytania sugerowanego przez Davida (tj. ,,Czy moje idee pasujg do tego, co zrobili§my wczesniej?”),
(3) nie wracanie do idei, ktdre zostaty odrzucone i zaniechanie argumentacji na ich rzecz. Drugim
typem porozumienia sg ,,negocjacje”. Polegajg one na odroczeniu realizacji, a nie odrzuceniu lub
przyjeciu jakiegos pomystu. Gdy negocjujemy, nie skreslamy pomystéw (warto je zapisywac w np.
dzielonym pliku), ale méwimy: ,,zrébmy to teraz, a tamto pézniej”**'. Negocjacje polegajg wiec na
zachowywaniu idei i dyskutowaniu o nich przy nadazajgcej sie okazji. Trzecim typem porozumienia, o
ktdrym mowit David jest ,mediacja” — w takim wypadku kto$ moze przyjsc¢ i powiedzie¢ ,to jest to,
czego szukamy, zrébmy to!”. Mediatorem wedtug Davida bedzie osoba bardziej doswiadczona badz
majgca wyzsze stanowisko w strukturze projektu. Widzi w tej roli , kierownikéw” projektu: Anne,
Kristine i siebie. Wymienione przez Davida typy porozumienia trzeba traktowac w kategoriach typu
idealnego. W praktyce zaréwno ,kompromis”, ,negocjacje” i ,mediacje” mieszajg sie ze sobg, a ich
przebieg jest burzliwy i niepewny.

To, co David nazwat ,,sztukg zamykania drzwi” polega na (a) selekcji idei, ktére aktualnie
pasujg do projektu — jego limitdw badz czy sg spojne z celami albo z tym, co aktualnie robimy.
Selekcja polega na szukaniu porozumienia i dopasowywaniu (czyli ,wykonalnych”) nowych idei do juz
istniejgcych; (b) zapisywaniu pozostatych pomystéw, gdyz mogg by¢ pomocne w kolejnych dyskusjach
nad projektem; (c) przewidywaniu przysztosci, czyli wyobrazeniu sobie lub sprawdzeniu (np. poprzez
prototypowanie albo retrospektywny przeglad catego procesu), jak nowe pomysty wptyng na
przebieg projektu. Praca nad ideami nie jest bujaniem w chmurach. Pomimo, ze David opowiada o
kreatywnym procesie, proponuje bardzo konkretne srodki jego kontroli.

c. Nie pal za sobg mostow
Pragmatyka projektu — nastawienie na cel i branie pod uwage raczej konsekwencji niz motywaciji
dziatan — utatwia jego uczestnikom odroczenie konfliktow na rzecz realizacji celu. Spory utrudniaty
porozumienie — w takich przypadkach nalezato podja¢ dziatania odbudowujgce ptynnos¢ interakcyjng
(zob. Goffman 2006, 2011). Przyktadowo, Victor opowiada o swoich pomystach na dalszg realizacje
projektu PZ. Nikt go nie rozumie, wiec powtarza swoj pomyst tak dtugo, az w koncu krzyczy:

»wyczysécie sobie uszy!”. Kilka godzin pdzniej przeprosit nas, zagadujac: ,,juz mnie nie lubicie?”.

2! Anne powtarza, ze w tej chwili twoje idee nie pasujg do projektu, ale za jaki$ czas mogg okazac sie najlepsze.
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Victor czuje sie winny ztamania fadu spotecznego. Podobna sytuacja miata miejsce w pociaggu, gdy
zespot YP siedzac naprzeciwko siebie ostro dyskutowat o projekcie PZ. Powiedziatem kilka
nieprzyjemnych stéw, ale gdy dotarlismy do stacji docelowej, wyciggnatem ramiona i otulitem
pozostatych przepraszajac, ze ich urazitem. Jeszcze inny przyktad: Ida siada na krzesle, krzyzuje rece
na piersi i méwi: ,,wiem, wiem, zrobitam Zle...[zazarcie bronigc swej idei]”. Ida twierdzi, ze j3
krytykujemy. Przepraszamy jg, ale dodajemy: ,chyba zgodzisz sie, ze kazdy z nas ciggnie line w swoja
strone?”.

W powyzszych trzech przyktadach kazdy z nas walczyt o swoje pomysty tak mocno, az ztosci

sie, krzyczy lub obraza. Negatywne emocje obnizajg che¢ wspétpracy, pogtebiajg niezrozumienie i
chec znalezienia porozumienia (Collins 2009). Negatywne emocje mogg prowadzi¢ do spirali
nienawisci, checi rewanzu albo kosztownych dziatan, np. karania sprawcéw badz zawigzywania
przymierzy, by pacyfikowaé winowajcédw zerwania ptynnosci interakcyjnej (zob. Noor, Branscombe,
Hewstone 2015). Agresja, krzyk, bezposredni atak nie sg drobnymi gafami, ktére uprzejmie mozna
nie zauwazy¢. Wymagajg one technik ratowania twarzy, zaréwno ofiar krzyku, jak i sprawcow
nadwyrezenia tadu interakcyjnego (Goffman 2006). Technikami ratowania twarzy w projekcie PZ
byty:

a) Przebaczenie. Przeprosiny retrospektywnie przeksztatcajg znaczenie agresywnego
zachowania. Przepraszajgc za agresywne zachowanie, dajemy do zrozumienia, ze
emocjonalne zachowanie byty tylko fuszerky, wpadka, a nie cechg osobowosci danej
osoby lub nieumiejetnoscig radzenia sobie ze stresem albo brakiem kompetencji
dialogicznych czy empatycznej cierpliwosci. Przeprosiny i wybaczenie powoduja, ze
negatywne emocje przestaja definiowac relacje miedzy ludzmi. Pomimo, ze wielokrotnie
wybuchata miedzy nami ostra dyskusja, nigdy nie prowadzity ona do zerwania stosunkdéw
dyplomatycznych. Po krzyku szczere przeprosiny okazywaty sie najlepsza formg
dyplomaciji.

b) Takt ex post. Takt to umiejetnos¢ niepopadania w zaktopotanie oraz niedopuszczenie,
aby zaktopotani byli partnerzy interakcji (Goffman 2006: 104). Takt ex post, czyli po fakcie
a nie w toku interakcji, jest strategig naprawcza polegajaca na niwelowania zaktopotania
— wtasnego i innych — gdy juz doprowadziliSmy do sytuacji krepujacej.

c) Otwarta furtka. Zerwanie interakcji oznacza koniec stosunkéw miedzy partnerami.
Rzadko do tego dochodzi. Kristina, gdy wybucha jawny konflikt i zadna ze stron nie ma juz
sity go kontynuowac, méwi: ,,wrdcimy do tej rozmowy i bedziemy dalej dyskutowac,
zobaczycie” (mdwigc inaczej, Kristina postuluje pozostawic¢ otwartg furke, by nie zamykac
dyskusji przedwczesnie). Informacja ta daje wszystkim do zrozumienia, ze konflikt jest

tylko jakim$ etapem we wspotpracy.
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d) Nie pal za sobqg mostéow. Wzajemne dopasowywanie sie nie jest tylko dziataniem ad hoc
lub strategicznym dziataniem. Retrospektywne dopasowanie mysli i uzgodnienie znaczen
przesztosci jest bardzo waznym elementem wspdtpracy. Spojrzenie wstecz i redefinicja
przesztych zdarzen rzuca $wiatto na to, jak antycypujemy terazniejszos¢ i przysztosé.
Warto podkresli¢, ze wzajemne dopasowywanie sie post factum nie jest racjonalizacja,
wymyslaniem wyjasnien po fakcie, znajdowaniem uzasadnien dla tego, co kiedy$
zrobili$my (por Haidt 2012). Wzajemne dopasowywanie post factum byto reinterpretacjg
przesztosci tak, by zbudowaé na nowo tad interakcyjny. Heurystyki, o ktérych mowa nie
miaty usprawiedliwiac¢ gaf lub fuszerek (Goffman 2000), lecz byty narzedziami pracy

grupowej.

9.4 Podsumowanie: heurystyki deliberacji-instrumentalnego dziatania

Ludzie podejmujac decyzje w sytuacjach niejednoznacznych w grupie, kierujg sie uproszczonymi
metodami wnioskowania — spotecznymi heurystykami (Kahneman 2012). Jedng z nich jest reguta
50/50 (Messick & Schell 1992, por. Kramer & Tenbrunsel & Bazerman 2010), ktéra zwykle nie jest
regutg sprawiedliwg, lecz jest praktyczna, a uzyta w odpowiednich okolicznos$ciach pozwala unikng¢,
czesto zmudnej, dyskusji, co jest sprawiedliwe. Reguty tej uzywat rowniez zespét YP. Przyktadowo,
podczas kolacji w restauracji, dzielilismy rachunek po réwno, mimo, ze nie kazdy z nas skonsumowat
tyle samo jedzenia badz wina. Natomiast w pracy nad projektem zespét YP czesciej korzystat ze
spotecznych heurystyk ,deliberacji-instrumentalnego dziatania”. Heurystyki te pozwalaty na chwilowe
zawieszenie wymiany opinii i podjecie czynnosci instrumentalnych.

Analizujgc materiat terenowy doszedtem do wniosku, ze ,wspdlna wersja wydarzen”, méwigc
inaczej, wspdlna definicja sytuacji (tj. podobne rozumienie przez uczestnikdw projektu PZ jego celow i
Srodkow niezbednych do ich realizacji), nigdy nie zostataby ustalona; nie ze wzgledu na brak dobrej
woli, lecz z powodu wielosci dylematéw, perspektyw i intereséw, ktére pojawity sie w projekcie.
Stwarzaty one wieloznaczng sytuacje, ktérag mozna skréotowo nazwaé: , potrzebujemy porozumienia,
by skutecznie dziataé, ale jego szukanie oddala nas od dziatania” (por. Stark 2009). By sprostac tej
sytuacji, tj. potgczy¢ dtugotrwatg debate z koniecznoscia jej taktownego uciecia i niezwtocznego
podjecia dziatania, uczestnicy projektu PZ stosowali wspomniane spoteczne heurystyki.

Jiirgen Habermas odrdznia dziatanie instrumentalne od dziatania komunikacyjnego. Pisze on

(1986: 23):

Nastawienie zorientowane na sukces izoluje dziatajgcego od innych podmiotéw zastanych przez niego
w otoczeniu; dla niego bowiem dziatania kontrpartnerdw, tak jak pozostate sktadniki sytuacji, sg

jedynie srodkami i ograniczeniami do realizacji wtasnego planu dziatania [...] Nastawienie

202



zorientowane na porozumienie uzaleznia natomiast uczestnikdw interakcji wzajemnie od siebie.
Uczestnicy ci liczy¢ sie muszg z zajeciem stanowiska typu ,,tak” lub ,,nie” przez swych adresatéw, moga

bowiem oni osiggnac¢ zgode jedynie na podstawie intersubiektywnego uznania roszczen do waznosci.

Heurystyki deliberacji-instrumentalnego tgczyt oba nastawienia — nastawienia zorientowanego na
sukces oraz nastawienia zorientowanego na porozumienie. Heurystyki te stosowaliSmy w momencie,
gdy juz wyraziliémy wtasne zdanie, opinie albo zapatrywanie — nawet jesli byt to atak — na dang idee
lub pomyst. Heurystyki te byty niejako bezpiecznikiem przed popadniecie w niekoriczacy sie dyskusje,
gdyz rzadko udawato sie nam skonstruowac wspdlnie spdjng perspektywe badz w petni zgodzié sie z
czyims pomystem. Uzycie tych heurystyk poprzedzone byto deliberacjg, dialogiem, dyskusjg —
wymiana zdan budowata teren pod uzycie heurystyk. Znajac opinie pozostatych oséb, majac dostep
do naszych intencji, wiedzielismy mniej wiecej, co robi¢. Mdowigc inaczej, heurystyki te nie byty
niczym gilotyna, ktéra ucinata dialog, by skierowa¢ uwage na dziatania instrumentalne. Przeciwnie,
heurystyk tych nie stosowalismy, by przerwaé prace grupowa, lecz ich pojawienie sie (np.
powiedzenie: ,czas zakasac rekawy”) byto wynikiem pracy grupowe;.

Zgoda w PZ byta tymczasowa, prowizoryczna, pragmatyczna. Oto przyktad. Victor krytykuje
pomysty Idy: ,,to nie ma prawa zadziata¢”. Kati wtraca sie miedzy miot i kowadto: ,wy dwoje,
spokojnie”. Ida i Victor dyskutujg ze sobg w trybie deklaratywnym: Ida deklaruje, na czym powinna
polegac gra, Victor deklaruje, iz jej pomyst jest nierealistyczny. Victor jest Smiertelnie powazny, gdy
stwierdza, ze to on wraz ze studentami ICT bedzie musiat zrobié gre — zaprogramowac ja. Dla
studentdw ICT ich mtodsi koledzy sg zbedni, Victor wierzy, ze studenci HT sg na doczepke. Nie
zgadzam z sie nim: ,,niekoniecznie, bo wywiady z ludZzmi mieszkajgcymi w okolicy szkoty moga
przeprowadzi¢ tylko studenci HT. Przeprowadzg wywiady, a nastepnie w fab-labie wytng za pomoca
laser-cut ksztatty linii dzZwiekowych na dykcie. Wbudujemy w te dykte prostg elektronike, na przyktad
ptytki Arduino'?, ktére odtworza wywiady, gdy kto$ dotknie tych linii”. Ostatnie zdanie kieruje do
Victora: ,tak, jak wczoraj o tym wspominates”. Victor sie rozpromienia i rzuca: ,witasnie, mozemy do
tych dykty podtgczy¢ mp3 i gtosnik”. Widzimy na tym przyktadzie, jak fatwo z ktétni przejs¢ w rytm
ptynnej wspodtpracy, skupic sie na jakims obiekcie, o ktdrym sie dyskutuje. Sugestia, iz pomysty
Victora nie ktécg sie z ideg kooperacji studentéw ICT i HT (co oznacza potrzebe wspétpracy catego
zespotu YP ze sobg), studzi spdr. Victora kieruje uwage z przedmiotu antagonizmu — wykonalnos¢
game concept — na dyskusje i rozwijanie konkretnego pomystu kooperacji studentéw ICT i HT.
Wiaczajac czyjas perspektywe we wiasng, umozliwiamy temu komus odniesienie sie do nowych

pomystéw tak, jakby nie byty mu obce.

122 76b. https://pl.wikipedia.org/wiki/Arduino
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Richard Sennett (2013) uwaza, ze lawirowanie jest lepsze od otwartej krytyki lub powiedzenia
stanowczego ,,nie”, gdyz im mniej uzywamy sity, im mniej zabraniamy, tym bardziej otwieramy
przestrzen do interakcji. Dialogiczna forma rozmowy nie tylko czynni argumenty bardziej klarownymi
i precyzyjnymi, ale jest tez sposobem kanalizacji agresji. Deklaracja jest formg dominacji — deklarujac
przedstawiamy swojg wole: nasza wypowied? jest tak jasna i oczywista, ze nie mozna z nig nic wiecej

zrobié, jak tylko przyjac lub odrzucic.
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ROZDZIAL 10. DUCH KONSYLITATORSKI: DEMOKRACJA I WSPOLRPACA

10.1 ZbieZnos¢
Zyjemy w demokracji — to stwierdzenie zakrawa na truizm, cho¢ w obliczu licznych publikacji
mowigcych o schytku i kryzysie demokracji (zob. Koczanowicz 2015: 203-208), ,,zycie w demokracji”
przestaje by¢ czyms$ oczywistym, naturalnym. Kryzysy demokracji wigzg sie gtéwnie z ideg demokracji
rozumianej jako , dany na zawsze staty zestaw instytucji, ktére wymagajg jedynie nielicznych ulepszen
w szczegblnych okolicznosciach” (tamze: 13). Takie rozumienie demokracji byto krytykowane niemal
przez nas wszystkich. Oto dwa przyktady:

e Anne: ,uwazam, ze sztuka i dizjan nie powinny by¢ demokratyczne. W demokratycznym

podejsciu produkt artystyczny straci wszystkie swoje cechy szczegdlne”;
e Victor: ,nie jestem za demokracjg; powinnismy przestac¢ wreszcie gadac i wzigc sie do
roboty”.

Kazda z tych osdb milczgco zaktadata, iz stowo ,,demokracja” oznacza to samo: system rzgddw, takze
w skali mikro, ktérego istotg jest posiadanie przez kazdego uczestnika demokratycznej wspdlnoty
réownego gtosu (,,jeden cztowiek, jeden gtos”) oraz instytucje wyboréw jako ekspresji jednostkowych
decyzji (ewentualnie poprzedzonych deliberacja, czyli ,gadaniem”). Anne i Victor krytykuja
demokracje z dwdch powoddw. Pierwszym z nich jest wydtuzenie procesu decyzyjnego oraz
nieefektywnos$¢. W procesie demokratycznym, twierdzi Victor, zamiast skupiaé sie na materiatach i
manipulacji nimi (choéby metodg préb i btedéw), kierujemy naszg uwage na stowa: ,,zamiast
produkowac rzeczy — gadamy o nich”. Drugim problemem z demokracjg rozumiang jako réwnos¢
wszystkich wobec wszystkich jest to, jak méwi Anne, ze ,,skonczysz z czyms$ wysrednionym, czyli tak
naprawde z niczym”. Mowigc inaczej, kierujac sie ideg demokracji pomyst straci swéj czar
wizjonerskosci albo zostanie sprowadzony do nizszego mianownika, zostanie uproszczony'%.
Rowniez Kristina krytykuje demokracje — definiuje jg jako konsensus, a tak zdefiniowana demokracja

hamuje proces kreatywny:

w kreatywnej pracy konsensus nie jest zawsze bardzo dobry, bo dostajesz cos nudnego. Gotowane
ziemniaki to konsensus, lasagne albo salsa nie jest konsensusem. [Wazna jest] zbieznos$¢ (convergens).
Nie musimy sie zgadzaé ze wszystkim. [W projekcie] przez krétki czas idziemy tg sama drogg, przez
chwile musimy ze sobg i$¢ razem. W projektach spotecznosciowych wazna jest sita (strengh), a nie

problemy. Konsensus jest wtedy, gdy prébujemy kogos do czegos przekona¢, [a chodzi o to, by w

123 Projekt nie jest tez sytuacjg demokratyczng w sensie jaki przedstawit Ralph mowigc, ze to nie my jestesmy

wiascicielami projektu: ,,Problemem jest to, ze wy rozmawiacie o czyms, ale to nie wy jestescie wiascicielami
projektu. Wy nie powinniscie decydowac o pienigdzach”. Ralph stawia sytuacje jasno — to wtasciciel decyduje o
zasobach projektu, jego celach. Nie ma wiec mowy o demokracji; w opinii Ralpha projekt jest merytoryczng
struktura.
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czyims$] pomysle cos znalez¢ dla siebie. Zbieznos¢ [polega na] szukaniu w czyi$ pomystach, ideach
czegos dla siebie. Jesli ludzie nic w nich nie znajduja, to pewnie nie ma tam nic ciekawego. Jesli w
grupie jakas idea nie jest rozumiana, to pewnie ta idea nie pasuje do grupy; jesli jakas idea wymaga, by

nad nig siedzie¢ caty dzien, to ona tu nie pasuje.

Kristina proponuje rozwigzaé problem demokratycznego podejmowania decyzji (tj. przez gtosowanie
lub szukanie konsensusu) za pomocg pojecia zbieznosci. Gdy patrzy sie na wspotprace z perspektywy
pojecia zbieznosci przestaje by¢ istotne to, czy ludzie znajdg ,,wspdlny grunt”, ,,dojdg do
porozumienia“, znajdg ,,zgnity” badz ,satysfakcjonujgcy” kompromis (por. Koczanowicz 2015).
Podstawg tego, co Kristina okresla jako zbieznosé, jest umiejetnosé znalezienia w jakims$ pomysle
przestrzeni dla wtasnych dziatan. Znalezienie takiej niszy wzmacnia wspotprace, gdyz pozwala skupié

sie na tym, co najlepiej sie umie (przy okazji nie przeszkadzajgc innym) (zob. ramka 12).

Narzedzia skutecznego poszukiwania zbieznosci

Wspdlne szukanie zbieznosci nie musi oznaczaé mitych i przyjemnych negocjacji, dlatego Kristina
proponuje kilka porad, jak zwiekszy¢ efektywnos¢ i usungé straty powstate w toku procesu
decyzyjnego (por. Meeker 2013):

(a) niech kazdy powie, co ciekawego dostrzega w danej idei — jesli jednostki majg trudnos¢ w
znalezieniu czegos$ interesujgcego (ze swojej perspektywy), uznajmy, ze jest to kiepska idea;

(b) niech kazdy opowie swoimi stowami, na czym polega dany pomyst. Jesli jednostki bedg miaty
ktopoty w opowiedzeniu w prostych stowach o tym pomysle, to nalezy przyjgé, ze nie pasuje
on do grupy;

(c) nie spedzajmy nad czyims$ pomystem zbyt duzej ilosci czasu. Jesli rozwazamy dany pomyst
zbyt dtugo, nalezy bez zalu o nim zapomniec albo utrwalic¢ (tj. zapisaé go i zostawi¢ na
przysztosc);

(d) zapytajmy osoby (albo wczujmy sie w ich role), dla ktdrych przygotowujemy jakis$ scenariusz
dziatan, czy rozumiejg oni nasz sposdb patrzenia na te dziatania. Jesli nie beda oni w stanie
zrozumiec naszych propozycji, zmienmy je.

(e) nie mac — jesli jestes jedyng osobg, ktdra sie nie zgadza, by¢ moze pomyst jest dobry, a cos z
toba jest nie tak.

(f) powszechna zgoda: ,wspédtpraca nie jest demokracjg i nie dziata najlepiej, gdy jest
demokracjg — stwierdzita Anne — ale dopdki dopdty wszyscy sie na to zgadzamy”.

Wskazéwki te, wedtug Kristiny, sg narzedziami skutecznego poszukiwania zbieznosci miedzy
cztonkami grupy. Ich celem nie jest odrzucenie czyjego$ pomystu, ale praca nad nim. Uzywajac tych
narzedzi jednostka proponujaca jakis pomyst ma szanse go dookresli¢, sprecyzowaé, choé nie
powinna przekonywac innych, ze jej pomyst jest najlepszy. W pojeciu zbieznosci wazne jest
zaciekawienie innych, wzbudzenie w nich entuzjazmu, a nie zmudne i dtugotrwate przekonywanie,
by inni uznali nasz pomyst. Istotne jest tez to, ze jesli nie uda nam sie wzbudzi¢ zainteresowania
chocby jednej osoby (pod warunkiem, ze funkcjonujemy w ramach architektury bezpiecznej
niezgody), wowczas powinnismy przestac forsowac wtasne pomysty lub je zmodyfikowac. Dlatego,
by wytworzy¢ zbiezno$é miedzy wspdtpracownikami, jak twierdzi Anne, ,,musimy sie czesciej
spotykaé, aby rozmawiaé [o pomystach], aby dopowiadad szczegdty”. Wspdtpracujac nie dgzymy do
konsensusu, ale do znalezienia wtasnej Sciezki, ktéra bedzie zbiezna z dgzeniem grupy do osiggniecia
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sukcesu.

Ramka 12 Narzedzia skutecznego poszukiwania zbieznosci

Koncepcje zbieznosci zaproponowang przez Kristine (z notatek terenowych wynika, ze dziatania
zespotu YP potwierdzajg te koncepcje — kazdy z nas starat sie znalezé nisze w projekcie) uzupetnie
dwoma obserwacjami terenowymi. Pierwszg z nich jest wzbudzanie entuzjazmu, ktdre jednoczy
cztonkéw grupy ,,dzieki temu, w jaki sposéb uzywajg swego ciata, bardziej niz dzieki wartosciom czy
normom, ktore wyraza jezyk” (Kocznowicz 2015: 163-164). Entuzjazm pojawia sie w momencie
zbieznosci poszczegdlnych emocji i odczué. Druga obserwacja dotyczy rozbieznosci miedzy réoznymi
uczestnikami projektu — jej wskaznikiem byto rozdraznienie. Entuzjazm bez rozbieznosci mdogtby
oznaczac heroizacje jednostkowych dziatan (Packendorff & Lindgren 2014), czyli neutralizacje
wtasnych emocji i poswiecenie sie na rzecz celéw grupowych. Rozdraznienie byto wskazéwka dla
jednostek, iz muszg podjgé prace nad ego (,,kill the ego”), a dla instytucji, ze zbiorowo nalezy
przejrze¢ zatozenia celéw i strukture zadan (,,bezpieczna niezgoda” i ,,odcigzenie instytucjonalne”).

We wspdtprace jako zbieznos$¢ wpisany jest entuzjazm i rozdraznienie.

10.2 Entuzjazm: zarzadzanie nawykami i emocjami

Méwiac za Randalem Collinsem (2011, por. lllouz 2016), celem wspdtpracy jest nie tylko efektywnos¢
zadaniowa, lecz takze maksymalizacja energii emocjonalnej. Méwigc inaczej, wzmocnienie
wspotpracy nastepuje wowczas, gdy zyskom towarzysza ciepte uczucia (Lindenberg 2015). Collins
twierdzi, ze interakcje spoteczne funkcjonujg jako rytuaty wytwarzajgce energie emocjonalng, ktéra
albo wigze albo dzieli jednostki. Energia ta jest wymieniana w toku emocjonalnych (a nie czysto
poznawczych) negocjacji***. Pozytywne emocje sa zrédtem interakgji i rytuatow, ktére prowadza do
powstania fancuchéw skutecznych interakgcji (rytuatéw) — ich akumulacja prowadzi do powstania
energii emocjonalnej, ktéra staje sie zasobem przektadalnym na inne dobra: motywacje, zaufanie,
zaangazowanie, status, efektywnos¢ badz srodki materialne (np. jesteSmy zaproszeni do realizacji
kolejnych projektéw). Przejawy energii emocjonalnej zrodzonej z powtarzajgcych sie skutecznych
interakcji nazwe entuzjazmem.

Kristina sprawia wrazenie osoby, ktéra wierzy, iz entuzjazm pozwoli przezwyciezy¢ wszelkie
biurokratyczne i instytucjonalne bariery. Krytykuje mnie, gdy méwie jej, iz problemy komunikacji
grupowe]j wynikajg z braku zarzagdzania — mam woéwczas na mysli konwencjonalne zarzadzanie
zadaniami, czasem i zasobami. Kristina odpowiada mi: ,,ja wcigz wierze w ten projekt; mysle, ze
zrobimy co$ pozytywnego. Moze to jest naiwne, ale tak jest!”. Zdanie to jest charakterystyczne dla

zarzadzania nawykami i emocjami. Po pierwsze, jest krytyka zarzadzania konwencjonalnego —

124 Wedtug de Waala (2015: loc2301) silniejszym powodem wspdtpracy niz obowigzek, aby sie komus

zrewanzowaé, jest ,,pamiec usposabiajgca nas zyczliwie do naszego dobroczyncy”.
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sprawnie dziatajgcej biurokracji, ktéra, wedtug licznych analiz (zob. Graeber 2016), redukuje
jednostke do trybiku w maszynie. Po drugie, podkresla, ze entuzjazm nie rodzi sie z racjonalnej
kalkulacji, lecz z naiwnosci. Kristina ,,wierzy w projekt”, ,jest naiwna” i jest pewna ,,ze tak jest” — ze
sie uda. Po trzecie, entuzjazm jest cielesng reakcjg, ktora jednoczesnie jest spoteczna, bo jest on
,zarazliwy” (por. Collins 2011). Entuzjazm, wzmacniany zachowaniem, gestami i mowga, wzbudza
pozytywne emocje wsrdd wspotobecnych — daje poczucie sity i mocy jednostkom oraz wiare we
wspdlng prace. Wreszcie, po czwarte, zarzgdzanie nawykami ma na celu motywowanie jednostki do
wiekszej adaptacji, a nie zmiane instytucji. Przy czym, Kristinie nie chodzi o to, by zmieni¢ nasze zycie,
lecz, aby ,,na chwile, gdy idziemy razem”, zawiesi¢ nawyki i utrwalong tozsamos¢ — stac sie na czas
projektu kims innym (zob. Kaufmann 2013). Entuzjazm utatwia chwilowe zapomnienie o korzeniach
przyzwyczajen, o pamieci spotecznej osadzonych w ucielesnionych schematach, o nawykach
socjalizacyjnych, co pozwala na chwilowg zmiane tozsamosci. Temporalna fantazja o byciu kims$
innym, ,,gdy na krotki czas idziemy razem”, jest zrédtem wiary w site grupy.

Zarzadzanie nawykami i emocjami ma nie tylko eliminowac negatywne emocje —
przygnebienie, rozdraznienie, zdenerwowanie. Entuzjazm jest formg poczucia mocy, wiary w site
wspadlnej pracy i wykonalnos$é projektu. Kristina nie jest idealistkg, nie wierzy, ze entuzjazm stéw
wystarczy, by podtrzymac przekonanie o mocy grupy. Wazny jest rowniez systematyczny trening ciata
(Kristina zaleca jogging, fitness albo inne ¢wiczenia fizyczne, lecz réwniez dbanie o diete, ilos¢ i jakosc
positkdw w ciggu dnia oraz sen i czas na relaks), jak i umystu — w PZ wcigz powtarza sie nam, by
¢wiczy¢ wyobraznie. Przyktadowo, nawyki myslowe kwestionowane sg w rozmowach o
interesujgcych projektach, ktére ktos wczesniej zrealizowat, a ktére pokazujemy sobie via Internet.

Celem zarzadzania emocjami i nawykami jest podtrzymywanie wiary w wykonalnos$¢
projektu. Udane interakcje to zaréwno interakcje dajgce konkretny efekt (np. sprawne wykonanie
zadania), jak i te, ktore dostarczajag emocjonalnego wsparcia grupie. Entuzjazm wymaga, z jednej

strony, pozytywnego nastawienia, z drugiej treningu ciata i umystu.

10.3 Rozdraznienie

Rozdraznienie pojawia sie, gdy dwa sprzeczne mechanizmy spoteczne wywotujg dysonans (np.
nawyki cielesna zderzajg sie z nieskrepowang wyobraznia; albo czyi$ model swiata zderza sie z moim
modelem $wiata itd., por. Kaufmann 2013). W przeciwienstwie do entuzjazmu (chwilowa zmiana
tozsamosci), rozdraznienie pojawia sie, gdy chcemy zachowac to, co jest, utrwali¢ nasze cielesne
schematy w spotecznej przestrzeni — aranzujac jg ,,pod” nasze ciata. Gdy co$ lub ktos zaktéca pamieé
spoteczng (to, jak sie rzeczy robi, niezaleznie czy ,robienie” oznacza powtarzanie czy tamanie rutyny),

czujemy rozdraznienie.
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Przyktadowo, Victor nazywa siebie ,,control freak” (,maniakiem kontroli”). Chce plandw,
struktur, rél, obowigzkéw. Drazni go fantazjowanie Kristiny. Wedtug niego tylko dobrze sporzadzony
plan pozwoli na realizacje celu projektu. Z drugiej strony, Victor nie chce usung¢ radosci ptynacej z
warsztatow i innych zaje¢, ale twierdzi, ze tylko jesli je dobrze zaplanujemy, spetnig swojg role.
Proponuje, by utozy¢ strukture warsztatow minuta po minucie oraz prace tylko z tymi studentami,
ktorzy wykazujg na to chec. Takie podejscie rozdraznia Vesne, nauczycielke, poniewaz musi ona
zmieni¢ podejscie do wspétpracy z nami, do ktdrego zdazyta juz przywyknac (ze prowadzimy zajecia
dla catej grupy w kazdy poniedziatek i wtorek). Natomiast Ide drazni dgzenie Victora do
kontrolowania wszystkiego. Hiszpan proponuje zastosowac schemat Gantta do zarzadzania procesem
projektowym, co zdaniem Idy przysporzy ktopotdw, a nie je rozwigze (bo bedziemy musieli
wykonywac wiecej pracy biurowej wypetniajac formularze schematu Gantta).

Przykfad ten jest ilustracjg taricuchdw rozdraznienia — rozdraznienie byto, po pierwsze,
grupowe i dotyczyto wszystkich wspétpracownikéw, po drugie — zmiana jakiego$ schematu (np.
zarzadzania strukturg warsztatéw dla uczniow), co miato zniwelowac rozdraznienie pewnych osdb,
byta przyczyna rozdraznienia innych osdb.

Technika konstruowania tadu spotecznego — uciszenia rozdraznienia réznych stron dyskusji —
byta nig ztotq zasade dialektyczng wspdtpracy. W stowach Chrisa brzmi ona tak: ,trzeba potaczy¢ ze
sobg myslenie o produkcie z mysleniem o procesie”. Ztota zasada dialektyki jest sformutowaniem (ma
ono postac: ,,...+...=...”) zamykajgcym w dyskretny sposdéb dyskusje: uwzglednia spojrzenia kazdej ze
stron, sugeruje, ze nie istnieje prawdziwy konflikt miedzy stronami, ze istnieje prosty sposéb na
pogodzenie odmiennych zdan, ze kazdy moze byé zadowolony. W ztozonych projektach nie jest
jednak to mozliwe, gdyz kazdy z partneréw dostrzega cos istotnego, co powinno sie wzig¢ pod uwage
przy realizacji projektu, po drugie: kazdy z partneréw ma swojg wiasng interpretacje tego, co sie tutaj
dzieje. Ztota reguta dialektyczna nie prowadzi do zgody, lecz jest chwilowym zawieszeniem konfliktu
wynikajgcego z taricuchdw rozdraznien.

Victor jednak sprzeciwia sie powszechnej zgodzie, ktéra zapanowata przy stole. Twierdzi, ze
bez gry, czyli produktu, ktéry ma zostac publicznie zaprezentowany, praca ze studentami
przebiegataby ,lepiej” (nie ttumaczy, co znaczy ,lepiej”). W sytuacji tej przecinajg sie dwie formy
wspadlnoty — krytyczna, polegajgca na uzyciu jezyka do budowania zrozumienia oraz ucielesniona,
ktorej wskaznikiem nie sg stowa, lecz emocje, nawyki. Przed spotkaniem catego zespotu PZ,
dyskutowalismy dtugo w naszym zespole, jak zaplanowac dziatania dla studentéw. Gra — czyli produkt
koncowy projektu PZ — miataby by¢ ,,géwniana”, gdyz studenci nie sg w stanie jej stworzy¢ na miare
naszego prestizowego partnera — grupy artystycznej BT (Chris powtarza: ,Jesli macie za punkt
odniesienia BT, trzeba temu sprostac”). DoszliSmy do wniosku, iz wazniejsze sg dla nas cele

edukacyjne niz produkcja albo estetyka (méwimy: ,niech gra bedzie ,,shity”, ale niech zrobig jg
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dzieciaki”). Stwierdzilismy, ze jako$¢ gry jest drugorzedna. Ani Anne, ani Ralph w nich nie
uczestniczyli, dlatego rozstrzygnac spor mogli tylko w oparciu o kryteria zewnetrze, o racjonalne
argumenty. Stad przykaz, by przettumaczy¢ emocje na jezyk, na konkretny problem.

Kati byta rozdrazniona po spotkaniu z Ralphem, gdy ten stwierdzit, iz zamiast méwic o
emocjach, powinna uzywac bardziej intersubiektywnego jezyka (np. zamiast o strachu, méwic¢ o
ryzyku, bo mozna nim zarzadzad). Kati jest rozdrazniona, gdyz opowiada o wtasnych uczuciach, ktére
trudno jest ujgé¢ w jezyku. Koczanowicz pisat, ze najistotniejszg cechg wspdlnoty ucielesnionej jest
»konkretnosc. Ciato nie cierpi abstrakcji. Jest zawsze zanurzone w rzeczywistosci fizycznej i dlatego
odnosi sie do materii” (tamze: 163). Podobnie jest, gdy w rozmowie ze Scistym kierownictwem PZ
nazywamy gre ,,shity” (,géwniana”). Anne pyta, dlaczego tak twierdzimy. Odpowiadam, ze mam takie
przeczucie. Moja odpowiedz nie przekonata Anne. Przeczucia nie sg intersubiektywne — podobnie jak
emocje — dlatego nie stuzg dialogowi. Problem powinien by¢ zdefiniowany, np. ze game concept
(koncept gry) jest nierealistyczny. Tak zdefiniowany problem mozna rozwigza¢ — przemysleé raz
jeszcze koncept gry, dostosowac go do umiejetnosci studentéw.

Zespot YP pracuje z dala od biur menadzeréw projektu PZ. Nie mam na mysli odlegtosci
fizycznej, gdyz pracownicy PZ przebywajg co srode i co drugi pigtek w szkole, w ktorej pracujemy.
Chodzi o rozbieznos¢ praktyk: zespdt YP pracuje bezposrednio ze studentami, a pracownicy PZ
zajmujg sie otoczkg ich pracy — marketingiem, administracja, biurokracjag, zdobywaniem funduszy,
rozmowach z partnerami, raportowaniem. Ida twierdzi, ze planowanie , top-down”, czyli wedtug niej
podejmowanie decyzji odnosnie projektu PZ przez Anne, Chrisa, Ralpha po konsultacji z YP,
wprowadza zamet (bo nie znajg oni kontekstu, przyzwyczajen studentéw, nawykow i rutyn
konkretnych ludzi w konkretnym otoczeniu).

Podstawowym mechanizmem wywotujgcym rozdraznienie, ktére zaobserwowatem w
projekcie PZ byto natozenie sie dwdch form budowania wspdlnoty: (1) ucielesnionej, opartej na
nawykach, emocjach i entuzjazmie oraz (2) dyskursywnej (czy dialektycznej, zob. Sennett 2013),
opartej na dyskusji, rozmowach, wymianie argumentow. Pisatem juz, ze wielu z nas narzekato, iz w
projekcie PZ zamiast dziata¢ (w rozumieniu — wykonywac¢ prace manualne), rozmawiamy. Ciggta
dyskusja wymagata translacji nawykow i emocji na intersubiektywny jezyk. Samo przywrécenie tadu
spotecznego (najlepiej nadawat sie do tego ztota zasada dialektyczna) nie wystarczyto do zazegnania
napie¢ miedzy tymi dwoma grupami, gdyz dotyczyty one zatozen, na jakich ten tad byt oparty.
Powiedzenie ,shity game” (,,gdwniana gra”) byto desperackim zaznaczeniem, ze decyzje w projekcie
PZ powinny by¢ podejmowanie demokratycznie, co nie oznacza ani konsensusu, ani dyktatu, ani
wiekszosci. Nie chodzito o to, bysmy (kierownictwo PZ i nasz zespdt) wzajemnie zaaprobowali wtasne

perspektywy jako prawomocne (por. Mouffe 2008), lecz o skonstruowanie ,, trybu my”.
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W definicjach (petnej) wspdtpracy (zob. Paternotte 2014) podkresla sie, ze jej cechg jest ,tryb
my” (we-mode), kolektywna intencja badz wspdlny cel. (Tuomela 2007, Meeker 2013, Bartman
1999). Mdwigc inaczej, wspdtpracujgc musimy wyobrazi¢ sobie jakies ,my”, zadaé pytanie: , kim jest
my, ktorzy wspotpracujemy?”. Moze okazac sie, ze jakas osoba mysli w kategoriach ,my”, ainnaw
kategoriach ,ja” i kooperuje tylko ze wzgledu na korzysci indywidualne. Odpowiedz na pytanie o
,my” jest w tej chwili nieistotna. Wazne jest, ze wspdtpraca wymaga postawienia tego pytania
(implicite badz explicite). Wspdtpracujac konstruujemy ,,my” (milczgco lub dyskursywnie). Z jednej
strony, jak w pewnym momencie przedstawiata problem ,,my” Anne, ,my” moze by¢ sumg
indywidualnych celéw, ktére zbiezne sg z celem grupy — realizujgc cele jednostkowe, jednoczesnie
zblizamy sie do celu zbiorowego. Z drugiej strony, nasz zesp6t dazyt do tego, by decyzje dotyczace
projektu PZ byty podejmowane réwniez przez uczniéw — chcieliSmy rozszerzyé ,,my” na inne osoby. W
projekcie PZ wspdtpraca — wyobrazenie sobie ,my”, ktére dazy do wspdlnego celu — okazato sie ideg
regulatywng podejmowania decyzji. Nawet jesli ,my” nie miatoby by¢ osiggniete w petni
(wiedzieliSmy, ze miedzy nami jest zbyt duzo rozbieznosci), mysleliSmy o projekcie w kategoriach
kolektywnych — nawet w sytuacji sporu, stawiali$my sie naprzeciwko grupy (mdwiac ,,ja” faczylismy je
dialektycznie z ,,my”).

Istniejg rozne projekty, rézne podejscia do wspdtpracy, a jak pisat Simmel (2008: 232) nie
mozemy z gory rozstrzygac jakg forme ma przybraé wspétdziatanie: czy ,dla dobra catosci ma
przybrac forme opozycji, konkurencji, krytyki czy tez forme bezposredniej jednosci i harmonii”. Zaletg
procesualnej wspotpracy i dgzenia do petnej wspodtpracy — nawet jesli pojawia sie tylko na chwile —
jest to, ze taczy ze sobg trzy efektywnosci: (1) efektywnos¢ instrumentalng, czyli nastawienie na
realizacje zadan, (2) efektywnos¢ kreatywna, czyli dgzenie do autonomii i swobody w zarzadzaniu
czasem, (3) efektywnos$¢ demokratyczng, czyli wzmacnianiu wiezi spotecznych i dialogu.

Mozemy wyrdzni¢ dwa potoczne rozumienia demokracji. W mys| pierwszego demokracja to
uczestnictwo w wyborach; drugiego — wiara, ze ludzie potrafig cos$ razem zbudowac i rzadzic¢
wtasnymi sprawami jako rozsgdne jednostki. Nic dziwnego, twierdzi David Graeber (2013), ze
demokratyczny impuls budzi strach w rzgdzacych — okazuje sie, ze sg oni zbedni skoro ludzie umieja
zadbad o swoje sprawy. Owa zdolnos¢ do kolektywnego rzadzenia byta kluczowa w projekcie PZ.

Wspotpraca jako demokratyczny mechanizm podejmowania decyzji w projekcie tworzg
czynniki, ktére opisatem w poprzednich rozdziatach:

o habitus kill the ego,
e warunki samopoznania,
e myslenie dylematami,

e bezpieczna niezgoda,
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e instytucjonalne odcigzenie,

e heurystyki deliberacji-instrumentalnego dziatania,
Czym przede wszystkim zarzgdzamy, gdy wspdtpracujemy? Odpowiedz: dylematami wspotpracy.
Kristina stwierdzita przy jakiejs okazji, ze ,to jak ludzie radzg sobie z ktopotami i szansami, jest
wyznacznikiem ich pracy”. Ztozone i kolektywnie zarzadzane projekty sg kolebkg ktopotéw i szans,
mowigc inaczej, dylematéw, ktdre ludzie muszg wspdlnie rozwigzac. Méwigc inaczej, zarzadzajac

kolektywnie dgzymy do demokratycznego etasu — ducha konsylitatorskiego.

10.4 Duch konsylitatorski
Mamy dzi$ sktonnosé, pisze Tyler (2011), do przeceniania wtasnego interesu oraz materialnych
korzysci jako czynnika motywujacego ludzi do podjecia wspdlnych dziatan. D. T. Miller nazwat

7125 7amiast

przeszacowanie znaczenia korzysci wiasnych i materialnych ,,mitem wtasnego interesu
skupiac sie na instrumentalnych motywacjach (tj. strukturze sankcji i nagréd), powinnismy na nowo
zajac sie, twierdzi Tyler, motywacjami spotecznymi (tj. wieziami spotecznymi, korzyscig dla wszystkich
stron zwtaszcza w diuzszej perspektywie).

Psychologowie ewolucyjni zwykli zajmowac sie altruistyczng strong ludzkiej natury, np.
wewnetrznymi motywacjami do wspétpracy, ktére buduja harmonie i produktywnosé grupy .
Socjologdw czesciej interesowaty mechanizmy zewnetrzne takimi jak normy, reputacja, sie¢ relacji
spotecznych, by zaradzi¢ egoistycznemu nastawieniu ludzi do wspdtpracy (Simpson & Willer 2007,
2015). Réznica miedzy psychologami, a socjologami nie tkwi w skali — w matych grupach wcale nie
jest tatwiej zmotywowac ludzi do wspotpracy, niz w duzych spoteczenistwach. Zaréwno duza, jak i
mata skala potrzebujg mechanizmoéw spotecznych.

W ksigzce Jak myslq instytucje Douglas podwazyta powszechne przekonanie, iz w matych
wspdlnotach najrozsgdniejsza jest dobrowolna wspoétpraca, gdyz ,niewielki rozmiar spotecznosci
umozliwia rozwdj bliskich relacji miedzyludzkich. To domena psychologii oraz irracjonalnych emoc;ji”

(2011: 15). Na podstawie materiatéw etnograficznych Douglas dowiodta, ze poza szczegblnym

przyktadem grup fowieckich, ,,mate wspdlnoty nie potrafig przekonujgco dowiesé, ze przynosza

12> Liczne badania nad kooperacja, zwtaszcza réznych eksperymentowanie z wariantami dylematu wieznia
(jedne z graczy musi podja¢ dziatanie, ktdre moze okazacd sie trafne lub nie w zaleznosci od dziatania innego
gracza), wykazaty, iz ludzie rzadko osiggajg optimum, czyli potencjalnie najlepszego rozwigzania dla obu stron.
Tym bardziej moze zaskakiwaé pozycja i popularnos¢ strategii instrumentalnej w motywowaniu pracownikow,
urzednikdéw, obywateli i innych grup.

126 | jteratura dotyczaca ewolucji cztowieka podkresla, ze ludzie i zwierzeta — zwtaszcza wielkie matpy, stonie lub
delfiny — nie réznig sie od siebie w sposéb jakosciowych. Dowiedziono, ze moralno$¢ nie jest wytworem
specyficznie ludzkim, lecz zakotwiczona jest ewolucyjnie w spotecznosci ssakdw (de Waal 2013); ze zdolnos$¢ do
rozumowania wynikowego nie jest tylko umiejetnoscig ludzka (Tomasello 2015); ze niewielkie grupy samcow
szympansOw polujgc na gereze rudg wspotpracuje ze sobg — szympansy majg wspdlny cel a podczas polowania
koordynujg swoje dziatania (Boesch 2005). Ludzi i zwierzeta tgczy réwniez empatia — zdolnos¢, ktérg Adam
Smith opisuje jako ,,zamiane miejsca z cierpigcym w wyobrazni” (za: de Waal 2013: 55, por. neurony lustrzane
w: Bauer 2015).
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swoim cztonkom zbiorowg korzysé” (tamze: 23). W projekcie PZ wcigz przypominano nam o
korzysciach ptyngcych z uczestnictwa w przedsiewzieciu: poswiecajac sie dla celéw zbiorowych
otrzymujemy w zamian ,parasol”, marke PZ, ktdra utatwia w Holandii ubieganie sie o indywidualne
granty; Zze rozwijamy swoje umiejetnosci; ze dzieki projektowi nawigzujemy nowe kontakty, ktére w
przysztosci mogg zaowocowaé nowymi projektami; ze wspotpracujemy z gwiazdami sztuki
elektronicznej; ze robimy fajny (cool) projekt. Racjonalne argumenty schodzg jednak na dalszy plan,
gdy wspétpraca staje sie ucigzliwa, stresogenna, pochtania czas wolny. Empatia, altruizm i
spontanicznos¢ moze poméc w rozwigzywaniu kontrowersji miedzy wspdtpracownikami. Nie dziej sie
to jednak w taki sposdb, w jaki wierzg niektdrzy posthumanisci*?’: spontaniczna empatia moze sie
pojawic, gdy stworzone zostang dla niej ramy za pomocg mechanizméw spotecznych. To, co Elinor
Ostrom (2013: 8) nazwata ,beztarciowg koordynacjg” dziatan, tj. usuwaniem wszelkich dysonanséw i
dazeniem do spdjnosci oraz konsensusu, nie jest zjawiskiem naturalnym, spontanicznym, lecz
skonstruowanym.

Eksperymenty laboratoryjne dotyczgce dylematéw spotecznych, np. dylematu wieznia (zob.
Simpson & Willer 2015), odbywaijg sie w ,,prdzni spotecznej”. Ludzie w laboratoriach odcieci sg od
spotecznych mechanizmoéw — wzroku rodziny, przyjaciot, szefa; mozliwosci rozpuszczenia plotki;
lokalnych regut wspotpracy. Eksperymenty wykazaty, ze poczatkowo kooperacja jest dos¢ silna, po
czym szybko spada, az do momentu, w ktdrym jednostki bardziej hojne i prospoteczne wycofujg sie
ze wspotpracy, aby nie zosta¢ wykorzystanym przez jednostki bardziej samolubne. Eksperymenty
laboratoryjne, twierdz Simpson i Willer (2015), wolno traktowac jak typ idealny ,,prézni spotecznej”.
Dowodzg one, ze wysoki poziom wspodtpracy nie moze zostac¢ podtrzymany tylko na bazie ogdlnych
preferencji jednostek albo zaufania. Dtugotrwata wspodtpraca oraz kooperacja miedzy zaréwno matg,
jak i duzg iloscig jednostek wymaga mechanizmdw zakorzeniajgcych jednostki w uktadzie
spotecznym.

Mechanizmy zakorzeniajace (reguty, normy, reputacje, relacje spoteczne etc.) sg czyms wiecej
niz produktem indywidualnego altruizmu. Badania laboratoryjne i terenowe wykazaty, ze pienigdze
jako motywator kooperacji to obusieczny topdr: z jednej strony osoby prospoteczne pod wptywem

sankcji zewnetrznych tracg swa spontaniczng gotowos¢ do wspotpracy, co prowadzi¢ moze do

127 Interpretacje posthumanistyczne, wsparte odkryciami nauk przyrodniczych, przekonujg, iz relacje
miedzyludzkie charakteryzuja sie bezposrednioscig, autentycznoscig, spontaniczng sprawiedliwoscig (por.
Braidotti 2014). W najswiezszych interpretacjach ludzkiej natury, ktdrg najczesciej pojmuje sie jako zbior
trwatych tendencji do okreslonych zachowan (zob. Hohol 2016, Pinker 2005), cztowiek przestat by¢ egoistg, a
stat sie empatycznym altruistg (Wilson 2015, por. idee ,szlachetnego dzikusa” Rousseau 1755/1954). Réwniez
utopizm technologiczny ma dowies¢, ze cztowiek jest istotg spontanicznie dobrg, samoorganizujaca,
wspétpracujgcy. Utopisci technologiczni wierzg, ze Internet, Facebook i Twitter stwarzajg zupetnie nowga nature
ludzka: cztowieka sieci. Internetowe technologie komunikacyjne inicjujg nowe ruchy spoteczne, wspélnotowg
okupacje skwerdw ulicznych (ruch Occupy), protesty na placu Tahrir, rozprzestrzenianie sie wiedzy (Wikipedia),
postkapitalistyczne wymiany ekonomicznej (e-commerce, peer-to-peer) (Hatherley 2016).
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zmniejszenia ich prospotecznej postawy, gdy sanacje znikna. Po drugie, mechanizmy spoteczne, jak
kontrakt, wynagrodzenie pieniezne, reputacja, ostracyzm, motywujg osoby egoistyczne do poswiecen
na rzecz grupy. Jesli sy obecne, sg skuteczne, gdy znikajg, badZmy przygotowani na rozpad
wspotpracy (Tyler 2011). W przypadku, gdy jednostki dostrzegajg dziatanie mechanizmoéw
spotecznych popychajgcych do poswiecen na rzecz grupy, nie wiadomo czy zachowania altruistyczne
sg produktem wewnetrznych motywacji czy spotecznych mechanizméw. Mdwigc inaczej,
mechanizmy zewnetrzne prowadzg do niepewnosci zwigzanej ze zrédtem motywacji jednostek — nie
wiemy, czy jednostki wspdtpracuja, bo sg prospoteczne czy pod grozba kary'*.

Uczestnicy i realizatorzy projektu PZ wspétpracowali ze sobg na réznych poziomach. Spotykali
sie z réznymi dylematami, problemami, ktopotami. Mechanizmy i praktyki spoteczne, ktére opisatem
w poprzednich rozdziatach faczyty nas na tyle, by ,wszyscy pchali razem”, tj. by kazdy uczestnik
wktadat we wspétprace tyle wysitku, ile sie od niego oczekuje, a z drugiej strony, by wiezi miedzy
nami byty na tyle stabe (Granovetter 1973), bysmy mogli bezpiecznie sie nie zgodzi¢ z naszymi
wspotpracownikami oraz bySmy mogli wytworzy¢ zdrowy dystans do wtasnego ,Ja” i siebie
nawzajem.

Zbudowanie tego, co potocznie nazywamy ,,zdrowym dystansem” jest pielegnacjg ducha
koncyliatorskiego, a duch ten, jak przekonuje Leszek Kotakowski (2006: 204) jest dzi$ niezwykle

istotny:

Wychowanie do demokracji to wychowanie do godnosci, to za$ zaktada nieoddzielenie jednego i
drugiego: gotowos¢ do walki i wolnos$¢ od nienawisci. Swoboda od nienawisci, osiggana przez ucieczke
od konfliktow to cnota pozorna, niczym czystos$¢ kastrata. Wszystkim konfliktom ludzkim wtasciwy jest
wszelako mechanizm samo-napedowy i samo-wzmacniajgcy: nic zwyczajniejszego i trywialniejszego
anizeli nieznaczacy w sobie konflikt, ktéry przeradza sie we wrogosc Smiertelng, poniewaz sposéb jego
rozwigzywania stwarza nowe i coraz ostrzejsze konflikty. Duch koncyliatorski i gotowos¢ do
kompromisu bez tchérzostwa i bez konformizmu, zdolno$¢ do usuwania nadmiaru wrogosci bez
czynienia ustepstw w tym, co sie uwaza za jadro sprawy, jest to sztuka, ktdra z pewnoscig nikomu bez
trudu nie przychodzi jako dar naturalny. Od naszej umiejetnosci przyswajania sobie tej sztuki zalezy

wszelako los demokratycznego tadu na swiecie.

128 Strategie ,,wydawaj polecenia i kontroluj” (command-and-control) powodujg, iz motywacje oparte na

wartosciach i postawach sg mniej istotne. Skupienie sie na pracy dla pieniedzy powoduje, iz luzniej zwigzani
jesteSmy z grupq i praca. Z drugiej strony, jesli ludzie przykuwajg uwage do okreslonych wartosci albo
prawomocnosci, woéwczas sg mniej skorzy do kalkulacji ryzyka (Goffman 2015). Wysokos$é sankgcji i kar dla
mitodych ludzi zyjgcych w gettach réwniez nie sg podstawowg pobudka do dziatania. | odwrotnie:
wprowadzajac réznego typu kary, zachety, sposoby kontroli prowadzimy do sytuacji, w ktdérej ludzie zaczynajg
myslec¢ o sobie w kategoriach instrumentalnych (Tyler 2013: 156-157).
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Duch koncyliatorski wymaga wysitku. Uczyliémy sie w toku procesu projektowego, jak bezpiecznie sie
ze sobg nie zgadzac. Mechanizmem spotecznym, ktéry umozliwit nam budowanie ducha
koncylitatorskiego, méwigc inaczej, nawyku do walki, lecz bez nienawisci, byty codzienne dialogiczne
interakcje — od interakcyjnych praktyk ,kill the ego” poprzez wtgczanie w dyskusje perspektywy

maniaka do wsparcia instytucjonalnego, ktére ksztattowato bezposrednie interakcje face-to-face.

10.5 Podsumowanie: postulat

Na koniec chciatbym sformutowad postulaty, ktdre powinny spetnia¢ projekty, by proces projektyzacji
nie atomizowat ludzi i przestat promowac indywidualizm kosztem solidarnosci. Wielu z nas zyje dzis w
projekcie (lub innej temporalnej formie organizacji — pracy, zycia prywatnego, rozrywki, por.
Macnaghten & Urry 2005: 42-45). Formutowanie postulatéw nowych form i mozliwosci organizacji
dziatan projektowych jest niezwykle wazne, gdyz projektyzacjia dzi$ oparta jest w duzej mierze na
zasadach neoliberalnych. Z drugiej strony, jesli jesteSmy wyznawcami spoteczenstwa otwartego,
musimy zadbag, by otwarte formy organizacji dziatan (jak projekt) nie wzmacniaty zamknietych,
ksenofobicznych, rasistowskich form organizacyjnych. Projektyzacja nie bedzie karfowacie¢
(wzmacnia¢ atomizacje albo dyktature zamknietych form organizacyjnych), gdy bedzie oparta na kilku
zatozeniach:

(a) musi by¢ demokratyczna — mam na mysli niekonsensualng definicje demokracji
(Koczanowicz 2015), ktéra czesto odbiega od jakichkolwiek standardéw racjonalnosci i
promuje nowe formy dialogu i wzajemnego zrozumienia;

(b) musi wytaniaé przynajmniej zalgzki wspétpracy — uznajmy, ze udany projekt to ten, ktory
oparty jest na wspoétpracy jako demokratycznym mechanizmie podejmowania decyzji,
czyli dialogicznym sposobie wigczania intuicji i indywidualnych preferencji w cele
grupowe;

(c) jednostki otrzymujg wsparcie instytucjonalne;

(d) jednostki podchodzg do siebie i do instytucji na zasadach dialogicznych.

W badaniach pracy projektowej przeprowadzonych przez Packendorff i Lindgren (2014), rozmoéwcy
opowiadali o stresie, o wywotujgcych go opdznieniach w stosunku do harmonogramu i
przekroczeniach w budzecie, oraz braku ogdlnego zarysu portfela projektow (zwigzku pojedynczych
projektow z innymi projektami i misjg organizacji). Pomystem na zwiekszenie motywacji
pracownikéw zaproponowanym przez menadzerdw miato by¢: wsparcie psychologiczne i trening
antystresowy, zwiekszenie kontroli oraz roli przewddcy, edukacja na temat narzedzi zarzadzania
portfelem projektéw. Wszystkie te pomysty sg instrumentalnymi motywatorami (sg nastawione na
krotkoterminowe korzysci, majg postac sankcji badz nagrdéd, sg odgérne, motywujg do egoistycznych

adaptacji do sytuacji oraz niewykraczanie poza wtasng role i przydzielone zadania, zob. Tyler 2013).
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W projekcie PZ zastosowano motywacje spoteczne (1) budowa warunkdéw bezpiecznej niezgody, (2)
facylitacje instytucjonalng, (3) wspomaganie jednostek przez propagowanie wspodtpracy i praktyk
wspotpracy.

Teoria spoteczna, jesli wykazuje zainteresowanie swiatem takim, jakim on jest, musi sprostac
wyzwaniu jakie niosg codzienne praktyki konstruujgce i czerpigce z potencjatu wspoétpracy, réwniez w
wysoce pragmatycznych i nastawionych na efektywnosc¢ (zob. Zaera-Polo 2012: 16-25) formach

organizacji jakim sg projekty.
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Zakonczenie. Projektowa forma uspotecznienia
George Simmel (2008) postrzegat zycie spoteczne jako dynamiczny uktad diad, triad oraz wzajemnych

oddziatywan, ktdre przybierajg postac form uspotecznienia. W trakcie socjalizacji — pojecie to opisuje
catoksztatt wzajemnych oddziatywan — jednostka ludzka uczy sie postugiwad jezykiem, narzedziami
oraz nabywa schematy dziatania ,ucielesnione” w nawykach (Marody 2014). Proces uspotecznia

przedstawit Stanley Cavell (2009: 41), gdy pisat o uczestnictwie w pewnych praktykach:

Kiedy méwisz ,Kocham Cie, kochanie”, dziecko uczy sie znaczenia stowa , kochac”, a takze tego, czym

to i w mitosci jest domieszka urazy i obawy, a kiedy mitos¢ jest czyms upragnionym, to bedzie ona

czyms upragnionym. Kiedy moéwisz ,,Zabiore cie tam jutro, obiecuje”, dziecko zaczyna uczy¢ sie czasu

trwania czegos, jak réwniez tego, czym jest zaufanie; to zas, co zrobisz, pokaze mu, ile zaufanie jest

warte (...) ,Uczac sie jezyka”, uczysz sie nie tylko nazw rzeczy, ale i tego, czym jest nazwa; nie tylko

formy ekspresji wyrazajgcej zyczenie, ale i tego, czym jest wyrazenie zyczenia; nie tylko stowa

oznaczajgcego ,,0jca”, ale i tego, kim jest ojciec; nie tylko stowa ,,mitos¢”, ale i tego, czym jest mitosc.
Proces socjalizacji przebiega dwutorowo: uczymy sie czegos jawnie, niejako na sposéb akademicki, a
jednoczesnie, niejawnie — w procesie habituacji poprzez uczestniczenie w pewnych praktykach.
Uspotecznienie jest procesem prowadzgcym do uksztattowania moich poglagdéw na $wiat i zachowan
w trakcie interakcji z pogladami i zachowaniami innych ludzi.

Uczestniczac w interakcjach w sprojektyzowanym spoteczenstwie jednostki uczg sie cité
projektu, stajg sie heroiczne, nabywajg zdolnosci przechodzenia od projektu do projektu, adaptujg sie
do zastanych warunkdw, hartujg ciato poprzez treningi interpersonalne i wydolnosciowe, czujg
niepewnosc i sg zmeczone. Taka neoliberalna forma uspotecznienia projektowego podporzgdkowuje
zycie instytucjonalne i zbiorowego ,,samosterownym” i ,,samowystarczalnym” indywiduom (Marody
2014). Przyktadem sg duniskie gabinety lekarskie, w ktdrych lekarz staje sie doradcg, a pacjent jest
wiaczony w proces podejmowania decyzji odnosnie terapii. Glasdam, Oeye i Thrysoee (2015)
pokazujg, jak aktywni pacjenci korzystajac z wiedzy zdobytej w poradnikach lub Internecie mogg sta¢
sie ,problemem” dla lekarzy, gdyz zadajg pytania i sami ,wiedzg lepiej”. Pacjenci narzekaja, ze lekarze
postepuje zgodnie z procedurami i sg odpowiedzialni tylko w sensie technicznym za zdrowie
pacjenta. W dunskim gabinecie lekarskim pacjent ma prawo wiedzie¢, co mu dolega i jakie mogg by¢
konsekwencje leczenia.

Z drugiej strony, relacja pacjent-lekarz ulega procesowi projektyzacji. Pacjent staje sie
kierownikiem projektu pt. ,,moje zdrowie”. Staje sie konsumentem, ktéry ma zawsze racje, a lekarz
wabi pacjenta, aby ten wybrat preferowang forme leczenia. Jednak to pacjent jest odpowiedzialny za
podjecie decyzji. W ten sposéb humanistyczny ideat dialogu staje sie podstawg neoliberalnego
podejscia do zdrowia. Lekarz deleguje obowigzki wynikajgce z podziatu pracy na pacjenta. Oto

przeciwienstwo slepego podgzania za procedurami — zrzucenie przez eksperta odpowiedzialnosci na
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laika, ktory powinien aktywnie zarzadzaé wtasnym zdrowiem. W sprojektyzowanym gabinecie
lekarskim choroba przestaje by¢ wspdlng sprawg pacjenta i lekarza.

W?zajemne oddziatywanie lekarza i pacjenta przybiera sprojektyzowang forme uspotecznienia
— jest to neoliberalne podejscie do spoteczenstwa cechujace sie tym, ze nieusuwalna wspoétzaleznosé
ludzkich dziatan zostaje usunieta z pola widzenia (Crary 2009). W mojej pracy potozytem nacisk na
wigzace ludzi ze sobg aspekty projektow — stad wybor projektu PZ jako terenu badawczego. Projekt
ten byt zarzadzany kolektywnie i pozwolit mi dostrzec, ze projektowe formy uspotecznienia moga
prowadzi¢ do nowego rozumienia ,my” oraz wytworzenia technik zycia ukierunkowanych na
podtrzymanie ludzkiej egzystencji rozumianej jako , bycie-dzielonym-z-innymi” (por. Marody 2014:
25).

Projektowa forma uspotecznienia, ktérg badatem buduje zaufanie ludzi do instytucji, ktére
majg wpisane w swoj program operacyjny odcigzenie i facylitacje jednostek. Instytucje, takie jak PZ,
motywujg jednostki nie poprzez kary i sankcje, ale spoteczne korzysci. Jak pisat Tyler (2009) spoteczne
motywacje majg to do siebie, ze prowadzg do odwzajemnienia. Jednostki widzac, ze instytucja je
wspiera, zaczynajg wspierac instytucje.

Po drugie, projektowa forma uspotecznia nastawiona na wspoétprace powoduje, iz jednostki
uczg sie w praktyce mysle¢ dylematami. Umiejetnos¢ ta jest w zatozonych spoteczenstwach wrecz
niezbedna, a projekty sg naturalnym srodowiskiem testowania i eksperymentowania z dylematami
spotecznymi. W projekcie PZ nie wdrazalismy jaki$ wczesniej uzgodnionych wzorcow, lecz
eksperymentowalismy z réznymi formami edukacji, co byto Zrédtem wielu dylematéw. Zwrécitem
uwage, ze zarzadzanie dylematami moze prowadzi¢ do zwiekszenia demokratyzacji zycia, jesli
schematem decyzyjnym uczynimy wspotprace w trybie my. Wspdtpraca w trybie my jest
problematyczna — by zwiekszy¢ jej poziom nalezy uruchomic pewne procesy spoteczne: w projekcie
PZ byty nimi warunki bezpiecznej niezgody, warunki samopoznania i habitus kill the ego.

Po trzecie, forma uspoteczniania, ktérg badatem uczy jednostki pragmatyzmu, lecz nie
skrajnego. Praktycyzm jest czescig cité projektu. Polega on na inicjowaniu projektéw, elastycznosci i
gotowosci do poswiecen. W projekcie PZ nie chcieliémy sie poswiecac na rzecz projektu i celéw
zbiorowych, jesli nie czulismy, ze zagwarantowana bedzie nasza autonomia. Praktycyzm, ktérego
uczyli$my sie w projekcie PZ byt oparty na heurystykach deliberacji-instrumentalnego dziatania:
pozwalaty one nam zawieszaé na chwile naszg wolnos¢ indywidualng, by realizowa¢ cele grupowe,
ale proces indywiduacji nie znikat — nikt z nas nie pozbywat sie wtasnej perspektywy. Gdy jakis
problem lub dylemat zostat rozwigzany, wracalismy do deliberacji o tym, jak powinien przebiegac
projekt PZ.

Czy projektowe uspotecznienie nastawione na wspoétprace moze byé zalgzkiem nowych form

zycia zarzadzanych niehierarchicznie i kolektywnie? Projektyzacja i projekty sg sSrodowiskiem, ktére w
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wielkim stopniu przyczyniajg sie do wytwarzania ,jednostki” i ,spoteczenstwa” jako produktéw
uspotecznienia. Przystajac na projektyzacje w neoliberalnym stylu, przyzwalamy na utrwalenie cité
projektu; optujagc za projektyzacjg wspdtpracy, wzmacniamy bardziej otwarte, eksperymentalne, a
zarazem podkreslajgce wspodtzaleznosé uktady spoteczne. My, badacze zycia spotecznego,
powinnismy probowac tworzy¢ modele nowych form zycia wspdlnotowego i obserwowad nowe
formy dialogu, szczegdlnie takiego, ktéry powstaje na drodze taczenia perspektywy oddolnej z
odgodrng, gdyz to one sg zalgzkiem nowych instytucji.

Zycie w projekcie nie musi oznacza¢ neoliberalizacji projektéw i zycia. Projekty moga by¢
zalgzkiem wspdlnej sprawy, celéw grupowych. W pracy tej staratem pokazac sie, ze projekty, takie jak
projekt PZ, sg przestrzenig do poszukiwania nowych form wspoétpracy instytucjonalnej miedzy

jednostkami i organizacjami.
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Aneks

1. Dyspozycja notatek terenowych

Informacje:
A data, czas i miejsce badania;
A liczba aktoréw zaangazowanych w zdarzenie (ludzie, zbiorowosci, grupy);

Znaczniki:
1., 2., itd. - cyfra oznacza opis pojedynczego zdarzenia, taki zapis umozliwia rowniez
chronologiczne ujecie zdarzen (jedno po drugim);

/ - opis przestrzeni i terytorium danego uktadu oraz obiektéw nieozywionych;

// - opis behawioralny (dziatania i zachowania aktorow);

/// - emocje, uczucia aktordw oraz opis atmosfery uktadu (poSpiech, zwolnienie, nerwowosc¢,
rozluznienie, przyjazn, wrogos¢, etc.);

= - odczucia i wrazenia badacza (w tym wrazenia zmystowe: widoki, dzwieki, zapachy, smaki,
tekstury) oraz reakcje aktoréw na badacza;

[...]- komentarze, pytania i watpliwosci dotyczace zdarzenia;

------ - (pod linig przerywang, odnosi sie do danego fragmentu bezposrednio nad)intuicje badawcze
i pomysty analityczne.

2. Scenariusz wywiadu badawczego

Pytania zostaty zadane w jezyku angielskim (ponizej przedstawiam ich ttumaczenie). Pytania byty
raczej dyspozycjami i inspiracjami do rozmowy o poszczegdlnych zagadnieniach.

Pytania dotyczace struktury projektu oraz rél petnionych przez poszczegélne osoby

e Kim jestes w projekcie PZ? Jaka jest twojg rola w projekcie?

e Corobisz w projekcie? Jakie podejmujesz dziatania, opisz.

e Kto jest kim w projekcie? Mapa projektu: prosze naszkicuj mape projektu (zakresl na kartce —
kartkach — a4 kto jest kim w projekcji. Za pomoca okregdéw réznej wielkosci (wieksze koto =
wazniejsza osoba) oraz linii, rozmie$¢ na kartce i potaczg osoby realizujgce projekt). Jaka
role/funkcje w projekcie majg poszczegdlne osoby?

e W jakie nieformalne role wchodzisz realizujgc projekt (nauczyciel, artysta, menadzera, etc.)?

e Jakie sg twoje oczekiwania zwigzane z projektem?

e Twoi zdaniem, jakie oczekiwania zwigzane z projektem majg pozostali partnerzy projektu?

e W jaki sposdb dobierani sg wspotpracownicy, realizatorzy projektu? (a) instytucjonalni
partnerzy, (b) konkretne osoby do konkretnych projektow?

e Dlaczego wspodtpracujecie z BT oraz z TL — organizacje spoza Holandii, czy to, ze nie sg z
Holandii miato jakies znaczenie?

e (Czy potrzebujemy dzi§ wspotpracowac z wieloma organizacjami: (a) z réznych krajéw, (b)
roznych pod wzgledem kompetencji — artystycznych, technicznych, naukowych? Z czego
wyptywa ta potrzeba? Co ty myslisz o takiej wymianie?

e Projekt bedzie kontynuowany w przysztym roku — czym jest w tym kontekscie projekt, ktory
realizujemy w tej chwili? Czym bedzie projekt przysztoroczny?

e Do czego potrzebna jest dokumentacja?

e Opisz miejsce pracy (narysuje i zaznacz jakie sg jego plusy a jakie minusy)
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e (o chciatbys/chciatabys$ zmieni¢ w projekcie?
Pytania dotyczace oséb realizujacych projekt PZ

e (Czy masz dzieci? Jak tgczysz prace w projekcie z zyciem rodzinnym? Czy mozliwe jest zycie
rodzinne ,w projekcie”? Jak miatoby wyglgdac? Czy chcesz takiego zycia?

e (Czy masz dodatkowgq prace? Jak jg taczysz z projektem?

e Jak sg $rodki twego utrzymania, jak to jest wykonywac projekt zawodowo?

e Opowiedz o minusach i plusach pracy za granica

o Jestes tyle wart ile twdj ostatni projekt... , — czy zgadzasz sie z tym zdaniem? Co ono dla
ciebie znaczy?

Pytania dotyczgce komunikacji w projekcie PZ

e Skype i inne komunikatory w robieniu projektu. Jak wptywa komunikacja elektroniczna na
projekt?

e Jak mozliwy jest PR projektu, gdy jest on w ciggtej przebudowie, jak komunikowa¢ sie ze
Swiatem zewnetrznym?

e Komunikowanie problemdéw — w jaki sposdb odbywa sie komunikowanie problemoéw
zwigzanych z realizacjg projektu i jak te problemy sg rozwigzywane?

Pytania dotyczgce wspotpracy

e Jaka jest rola projektu one-minute w projekcie PZ?

e Czym jest projekt partycypacyjny?

e lle nalezy da¢ uczniom wolnosci, ile swobody?

e Co to znaczy, ze projekt jest demokratyczny?

e Przeptyw informacji: jakie informacje mozna przekazywaé partnerom?

e Jak powinna przebiega¢ wspdtprac miedzy podmiotami zaangazowanymi w projekt?
e Jak rzeczywiscie przebiegat proces wspdtpracy w projekcie PZ?

Pytania dotyczace edukacji

e (Czy jest to projekt edukacyjny? Co jest tu takiego, aby uznac go za edukacyjny, a co nie?

o Jak sztuka moze edukowad? Czy sztuka jest instrumentem edukacyjnym i czy nim powinna
byc¢?

e Naile zmieniamy szkote dzieki projektowi PZ?

e Szkota oparta na projektach — czy nie powinna by¢ do tego przygotowana: szkolenia,
podreczniki, odpowiedni plan zajec?

e Artysci powinni by¢ w szkole? Jak miatoby to wyglagdac — od strony praktycznej, i systemowej,
w jakich szkotach?

Pytania dotyczace sytuacji w Holandii w latach 2012-2013

e Jak rozumiana jest w Holandii kultura? Jak rozumiana jest sztuka?
e Do czego stuzy kultura? Do czego stuzy sztuka?

e Jaka jest sytuacja finansowania kultury i sztuki w Holandii?

e Jakie modele kultury i sztuki s3 w Holandii popularne?
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e (o chciatbys/chciatabys zmieni¢ w sposobie zarzgdzania funduszami w Holandii?
e W jaki sposéb Holandia jest pofaczona z EU w zakresie finansowania i realizacji projektow
kulturalnych?

Pytania dotyczace projektow kulturalnych

e Kto jest fundatorem (w sensie finansowym) projektu PZ? Jak znaleZliscie tych fundatoréw?

e W jaki sposéb znajdujesz dofinasowanie swoich projektéw?

¢ Nowe formy finansowania sztuki, kulturalnych projektéw

e Jak miedzy prywatnymi funduszami, publicznymi funduszami i co trzeba zrobi¢, aby je
otrzymac?

e Presja, aby da¢ gotowe rozwigzanie, np. poprzez zgode na finansowanie lub nie model (np.
edukacji), czy istnieje wedtug ciebie presja utylataryzacji projektéw kulturalnych, na czym
miataby ona polegac?
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