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Nie chce mi sie z Toba gadac
JOANNA ORLIK

Uznajemy warto$¢ dobrej komunikacji, bierzemy udziat
w szkoleniach, warsztatach, przyswajamy narzedzia, do-
bieramy slowa, widzimy potrzeby. Staramy sie. Wkladamy
duzo wysilku w to, zeby nasz komunikat brat pod uwage
rozne perspektywy, nie wykluczal, nie ocenial. A jednak
nikt i nic nie moze da¢ nam gwarancji sukcesu. Czasem na-
sza wypowiedz jest przyjeta dobrze, czasem jednak trafia-
my jak kula w plot. Wydaje sie, Ze zasady, ktérych prébu-
jemy uzywag, nie dzialaja lub dzialaja bardzo wybidrczo.
O co chodzi?

Pamietam, jak na jednych z pierwszych zaje¢ z porozu-
mienia bez przemocy uslyszalySmy (w grupie byly same

kobiety), zeby sie nie spodziewa¢ cudéw. Zeby nie sadzié,
ze schemat: ,opowiedz o faktach — opowiedz o uczuciach -
wspdlnie poszukajcie rozwiazania, ktére zaspokoi potrzebe”
za kazdym razem w magiczny sposéb przyniesie oczeki-
wany efekt. Bo warunkiem niezbywalnym sukcesu komu-
nikacyjnego jest podobna potrzeba porozumienia nie po

jednej, ale po obu stronach.



Czasem po klopotliwej sytuacji, grubym nieporozumie-
niu, horrendalnej klétni setki razy obracamy w glowie

to, co kto$ powiedzial i co sami powiedzieliSmy. Na

mys$l przychodzga nam lepsze sformulowania, wlasciw-
sze komentarze, celniejsze riposty. I trawimy czas (tra-
wigc réwnoczes$nie nasze komunikacyjne fiasko) tkwiac

w przekonaniu, ze gdyby$my tylko w tym konkretnym

momencie powiedzieli to jedno celne zdanie, to wszyst-
ko potoczyloby sie zupelnie inaczej. I pozostajemy z tym
przekonaniem, czasem z poczuciem winy, z wyrzutami

sumienia, zapominajac, ze po naszej stronie jest tylko —
1 az - piec¢dziesiat procent odpowiedzialno$ci za prze-
bieg kazdej rozmowy.

W relacjach migedzyludzkich czasem trudno ztapaé balans.
Z jednej strony mamy tendencje do obwiniania innych,
widzenia belki w cudzym oku, imputowania innym ztych
intencji, z drugiej wierzymy w to, ze wszystko zalezy od
nas i nadmiarowo winimy siebie za nasze komunikacyj-
ne porazki.

Tymczasem warto czasem dopusci¢ w glowie mysl, ze
osoba, ktéra stoi naprzeciwko nas, nawet jesli co$ do nas
mowi, czasem zreszta catkiem glos$no, de facto znajduje
sie w stanie odmowy komunikowania. Stanu, w ktérym
(moze w tej chwili, a moze w ogdle) nie czuje potrzeby
porozumienia. Nie chce, nie potrafi, nie moze, nie ma
w sobie gotowosci, nie widzi potrzeby, zwyczajnie nie
chce sie dogada¢. Tak tez bywa. Kazdy ma prawo do
tego, zeby nie chciec sie dogadac. Prawo, a czesto i dobre



powody. Natomiast to jego lub jej wybér, nie nasza odpo-

wiedzialnos$¢.

Warto mie¢ w glowie to rozréznienie. Zycze Panistwu do-

brej lektury!
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Zajmujac sie komunikacja, zwykle zastanawiamy sie nad
tym, w jaki sposéb 1aczymy sie ze soba w relacjach spo-
lecznych i wymieniamy informacje, zeby organizowac sie
w grupy, tworzy¢ wiezi, rozpoznawac i wykorzystywac
mozliwo$ci wspoéldzialania. Skupiamy sie na tym, jak
odnie$¢ sukces komunikacyjny. Co jednak z sytuacjami,
w ktérych nam to nie wychodzi?

Wszyscy mamy wiele doswiadczen dotyczacych sytuacii,
w ktérych z jakiego$ powodu nie potrafimy si¢ porozu-
mie¢. To aktualny i szeroko omawiany problem w spo-
leczenstwach poddanych presji imigracji, polaryzacji
politycznej, nasilajacej sie globalizacji zjawisk demogra-
ficznych, gospodarczych i technologicznych tworzacych
wiele réwnolegtych obiegéw informacyjnych. Dla opisu
irozumienia tych zjawisk wiedza z zakresu komunikacji
wydaje sie niezbedna, jednak zarazem niewystarczaja-
ca—nalezaloby raczej odwrdci¢ perspektywe i w centrum
uwagi postawi¢ kwestie niekomunikowania. Czy jest
ono wynikiem nietrafnego doboru i ztego wykorzystania
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narzedzi komunikacyjnych? Czy jest to zjawisko uloko-
wane w obszarze naszych zachowan kulturowych? Czy
moze mamy do czynienia z mechanizmem stanowigcym
cze$¢ naszego biologicznego uposazenia?

Kilka lat temu, gdy podczas pewnej konferencji przystu-
chiwalem sie wystapieniu na temat réznic kulturowych
utrudniajacych imigrantom adaptacje w Europie, moja
uwage zwrdcita charakterystyczna dla tego kontekstu
teza przypisujaca odpowiedzialno$¢ za ten stan rzeczy
istniejacym w spoleczenstwach barierom kulturowym.
Wystepujace po obu stronach réznice jezykowe, odmienne
obyczaje i systemy warto$ci sprawiaja, Ze trudno jest nam
sie ze sobg porozumie¢, a tym samym procesy integracji
nie zachodza tak, jak bySmy sobie tego zyczyli. Jednak pod
wplywem wcze$niejszych lektur, miedzy innymi ksigzki
Michaela Fleischera Pies i cztowiek?, ktérej autor wykazy-
wal, w jaki sposéb mozliwa jest komunikacja czlowieka
z przedstawicielem innego gatunku, nabratem watpliwosci:
skoro potrafimy porozumie¢ sie z czworonogiem, dlaczego

nie udaje sie nam porozumiec z drugim homo sapiens?

Wtedy przyszto mi do glowy, Ze by¢ moze nie jest to kwe-
stia barier. Zwrd¢my uwage na to, co miesci sie w definicji
stowa ,bariera”: to co$, co mozna przesuna¢, rozmonto-
wad, obejs$¢ — jak na przyklad szlaban na granicy, ktéry
podnosimy i jedziemy dalej. Oczywiscie podnoszenie czy
znoszenie barier moze by¢ kosztowne i trudne, ale jest
mozliwe. W pewnych obszarach natomiast to nie dziala;
gdy obserwujemy procesy nieasymilowania si¢ przedsta-
wicieli réznych kultur do kultur europejskich, to widzimy,



Ze te bariery nie bardzo daja sie usuwac¢. By¢ moze wiec
wystepuja tu jakie$ inne zjawiska czy mechanizmy, ktore
powoduja, ze barier po prostu usunaé sie nie da? By¢ moze
jest to kwestia jakiej$ blokady, odlaczenia — Swiadomego
badZ nieswiadomego? By¢ moze mamy tu do czynienia
z problemem na poziomie organizacji grup spolecznych,
ktory powoduje, ze dane grupy sie ze soba nie mieszaja?
Woéweczas wlasnie przyszia mi do glowy koncepcja odmo-
wy komunikowania.

Zwrocémy uwage, ze ,bariera w komunikacji” i ,odmowa
komunikowania” to dwa zupelnie rézne pojecia. Podobne,
ale zasadniczo odmienne pod wzgledem intencjonalno-
$ci dzialania. Jezeli spotkamy kogo$, kto méwi w obcym
jezyku, to roznica ta jest barierg, ktdrag mozemy pokonac,
uczac sie jego jezyka lub postugujac sie gestami - pod wa-
runkiem, ze tego chcemy. Natomiast odmowa komuniko-
wania jest - mozna zaryzykowac taka teze — tworzeniem
bariery nie do przekroczenia. To sytuacja, w ktérej druga
osoba czy grupa sa traktowane jako odmienne ze swej
istoty. A to sprawia, Ze porozumienie staje sie niemozliwe
nie dlatego, ze nie potrafimy trafnie dobra¢ narzedzi ko-
munikacyjnych, lecz dlatego, ze zamykamy sie w obrebie
wtlasnych tozsamosci grupowych.

Dlaczego jednak grupy maja sie ze soba nie miesza¢? Jaka
z tego odnosza korzys$¢? Skad sie bierze taka potrzeba? Jakie
sg tego konsekwencje dla wspoiczesnych spoleczenstw? Czy
odmowa komunikowania - poza utrudnianiem nam zycia —
ma jakis glebszy, istotny dla rozumienia naszej organizacji

spolecznej sens? Otz moim zdaniem ma - i to calkiem spory.
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Komunikowanie jest zjawiskiem interakcyjno-poznaw-
czym, ktére organizuje nas w spotecznosci. W toku ewolu-
cji wyksztalciliSmy zdolno$¢ do laczenia sie w grupy, a hi-
storia biologiczna naszego gatunku uklada sie w opowie$¢
o kolejnych stadiach zycia w zbiorowos$ciach. Jednostka
ludzka — mimo ze sklonni jesteSmy postrzegac siebie sa-
mych jako indywidualne podmioty — nie funkcjonuje jak
zupelnie niezalezny organizm. Istniejemy i tworzymy
rzeczywisto$¢ wspdlnie z innymi. Bez innych nas nie ma.

W znakomitej ksiazce Rynek i ratusz szkocki historyk
Niall Fergusson przedstawia rozwéj cywilizacji jako pro-
cesy ksztaltowania sie miedzyludzkich sieci. ,Homo sa-
piens wyewoluowat jako zdolna do wspoélpracy matpa
czlekoksztaltna, dysponujaca unikatowa zdolnos$cia do
tworzenia sieci — czy to w celu komunikowania sie, czy
wspolnego dzialania - ktéra odrézniala nas od innych
przedstawicieli $wiata zwierzat”2. Ta specyficzna umiejet-
no$é tworzenia sieci data nam naturalng przewage pozwa-
lajaca nie tylko na lepsza adaptacje, ale i przeksztalcanie
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otoczenia. Jako jednostka biologiczna nie wykazujemy
szczegllnych wlasciwosci fizycznych — szympansy zwy-
czajne sg od nas silniejsze, wiele innych zwierzat jest od
nas znacznie wiekszych. Tym, co nas od nich odréznia,
sg zdolnos$ci organizacyjne; osiaggamy je wiasnie za spra-
wa komunikowania. Jako jednostki biologiczne jesteSmy
tak silnie zwigzani z komunikowaniem na réznych po-
ziomach: w prokreacji, pracy, organizacji spotecznej, ze
nalezalby wrecz, jak sugeruje Fergusson, zmieni¢ nazwe
gatunku ludzkiego - z czlowieka mys$lacego na czlowieka,
ktdry jest czescia sieci.

Gdy uwzgledniamy perspektywe systemowa, zaréwno
w przypadku relacji interpersonalnych, jak i miedzygru-
powych lub miedzyinstytucjonalnych, komunikowanie
jest dzialaniem spotecznym ukierunkowanym na budowa-
nie wspdlnej przestrzeni interakcji. Dlatego tez mys$lenie
0 komunikacji w kategoriach wymiany informacji — tak
jak to opisywal stary paradygmat, na ktérym opieraliSmy
znaczna cze$¢ nauk o kulturze — zawodzi; nie da sie za jego
pomoca wyjasnic¢ i opisa¢ naszej rzeczywistosci spoltecz-
nej. Z perspektywy dostepnej nam dzi§ wiedzy z dziedziny
neuronauk i psychologii spolecznej komunikacje nalezy ro-
zumie¢ jako wspdétkonstruowanie rzeczywistosci.

Dlaczego wspoitkonstruowanie? Otéz z systemowo-bio-
logicznego punktu widzenia komunikacja jako wymiana
informacji jest zwyczajnie niemozliwa. Organem biolo-
gicznym, ktérego uzywamy do komunikowania, jest nasz
system nerwowy, z mdzgiem jako organem naczelnym.
Ten system, zgodnie ze stanem wspdtczesnej wiedzy, jest



systemem zamknietym informacyjnie. Nasze mézgi kon-
struuja rzeczywistos$¢, w ktorej zyja. Wszystko, co postrze-
gamy, czego dotykamy — wszystko musi ,wyprodukowa¢”
nasz mézg. Mimo ze w komunikacji uzywamy naszych na-
rzadow zmyshu i ekspresji, wlasciwy proces komuniko-
wania zachodzi we wnetrzach poszczegdlnych systemow
poznawczych, w ramach ich wlasnej organizacji neuronal-
nej. W ramach tejze organizacji neuronalnej nasz mézg
produkuje wirtualng przestrzen, w ktorej umieszcza na-
sze Swiadome Ja, przy czym nieodlacznym skladnikiem
przestrzeni, w ktérym porusza sie nasze wirtualne Ja, jest
obszar uzgodnien w ramach kooperacji, wspolpracy badz
organizacji z innymi mézgami, ktére réwniez produku-
ja swoje wirtualnosci. Istnieje szereg dowoddw na to, ze
tak wtasnie funkcjonujemy: jako ,,maszyny biologiczne”.

Organizacja biologiczna poszczegélnych organizméw
zawsze odbywa sie w sposéb populacyjny. Co wiecej, po-
pulacyjnosc jest jednym z wazniejszych elementow roz-
woju - ewoluuje nie jednostka, lecz populacja. Sg one ze
soba nierozerwalnie zlaczone i jednoczesnie osobne. I tu
zaczyna sie komunikacja i komunikowanie - wla$nie w tym
paradoksalnym zwarciu zamknietej w sobie jednostki
biologicznej i populacji, ktdra jest forma organizacji zycia
tychze jednostek. Tak oto rzeczywisto$é, ktorej doswiad-
czamy, jest zjawiskiem wynikajacym jednocze$nie z or-
ganizacyjnej autonomii systemu nerwowego i spolecznej
przestrzeni interakcji, ktére warunkuja i stymuluja proces
upodobniania sie poszczegélnych systeméw poznawczych.
Chilijski biolog Humberto Maturana nazywatl to zjawisko
»paralelizacja struktur poznawczych” — przebywajace
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W swoim otoczeniu organizmy zywe ucza sie postrzegac
rzeczywisto$¢ w taki sam sposob?. Do podobnych wnio-
skéw dochodza psycholog rozwojowy Michael Tomasello
oraz antropolog Robin Dunbar: kluczowe jest to, co sie
dzieje miedzy jednostkami a grupa. To, jak my$limy i po-
strzegamy $wiat, jest produktem z jednej strony naszego
indywidualnego mézgu, z drugiej strony — produktem
naszego mdzgu grupowego, ktéry rozwijamy w naszej
ewolucji od milionéw lat.

0 komunikowaniu mozna zatem méwi¢ w pewnej wyo-
brazeniowej paraleli do tego, w jaki sposéb dziala mdzg.
Obiekty postrzegania mézgu - fenomeny, obrazy, pojecia,
emocje —sa efektem zachodzgcych w nim polaczeni prze-
plywéw. Z komunikowaniem jest podobnie: zachodzi ono
wtedy, gdy wchodzimy w interakcje z innymi i odbywa sie
miedzy nami przeptyw. JesteSmy czes$cia tego flow. Nasz
mozg dostarcza moc obliczeniowg neuronéw, natomiast
przeplyw odbywa sie w przestrzeni spolecznej. Przy czym
ten model komunikacji nie jest my$leniem w kategoriach
monad - nie odbijamy sie od siebie przypadkowo jak kulki
bilardowe - nasze procesy komunikacyjne zachodza w ra-
mach sieci, ktéra tworza wzajemnie ze soba powigzane
jednostki. W procesy te zaangazowane jest z jednej strony
nasze cialo, temperament, uktad hormonalny, wydolno$¢
neuronalna, z drugiej — komunikowanie, myslenie, dzia-
lanie spoleczne. Jeden podmiot, dwie organizacje splecio-
ne w energetycznej petli.

To nasze wplatanie w interakcje jest bardzo glebokie i wie-
lowymiarowe. W komunikacji nigdy nie jesteSmy labora-
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toryjnie odrebnymi podmiotami. Miedzy nami jest jezyk,
osobiste historie, kontekst spoteczny i kulturowy, nasze
habitusy, wychowanie, rodziny, z ktorych pochodzimy -
to wszystko uczestniczy niejako wraz z nami w kazdej
sytuacji komunikacyjnej, ktérej poczatkiem jest myslenie.
Cho¢ wydaje sie ono czynnos$cia calkowicie jednoosobowsa,
za kazdym razem, kiedy je uruchamiamy, wigczamy sie
w procesy komunikowania.

Amerykanski psycholog rozwojowy Michael Tomasello,
w znanej pracy Historia naturalna ludzkiego myslenia, dla
objasnienia zalezno$ci miedzy indywidualnym a zbioro-
wym wymiarem mys$lenia przywotuje piekna metafore
muzyka jazzowego improwizujacego nowa solowke w za-
ciszu swojej sypialni. ,Nadal jest to czynno$¢ wykonywana
w samotnosci, ale wykonywana na instrumencie stwo-
rzonym przez innych (...), éwiczona przez lata wspdlnej
gry i uczenia sie od innych muzykéw, tworzona zgodnie
z zasadami gatunku muzycznego opartego na bogatej
historii znanych sekwencji i, wreszcie, wykonywana dla
wyobrazonej publicznosci skladajgcej sie z mito$nikow
jazzu. Mozna powiedzie¢, ze mysSlenie ludzkie to indywi-
dualna improwizacja wpleciona w matryce spoleczno-
-kulturowag™.
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Jednym z najwazniejszych zasobéw kazdej ludzkiej popu-
lacji jest zdolno$¢ do wytwarzania narzedzi koordynuja-
cych indywidualne konstrukcje rzeczywisto$ci. Dotyczy
to kazdej organizacji spotecznej, zaréwno tej samorzutnej
(jak rodzina, plemie czy spoleczenstwo), jak tez zaprojek-
towanej (korporacja, instytucja). Dazymy do tego, zeby
nasze wzajemne interakcje opieraly sie na podobnym,
uwspo6lnionym postrzeganiu rzeczywistosci i dzieki temu
przebiegaly mozliwie bezkonfliktowo.

Zycie w skupiskach wywoluje jednak nieustanne napie-
cia. Zeby zapobiega¢ powstawaniu sytuacji konfliktowych,
w wyniku ewolucji nauczyliSmy sie wykorzystywac te same
mechanizmy, na ktérych opieraja sie spoteczne relacje
u naczelnych: praktykujemy czynnosci, ktére wywoluja
wydzielanie endorfin w mézgu. U zwierzat jest to cho-
ciazby iskanie czy glaskanie. Podobnie dzieje sie z nami,
ludZzmi. Jest jednak problem: iskanie to czynno$¢ bardzo
prywatna, jeden osobnik moze iskac tylko jednego inne-
go osobnika. To ogranicza wielko$¢ grupy, w ktorej stres
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moze by¢ roztadowywany poprzez bliski kontakt, do okolo
pietnastu osobnikdw.

Aby zwiekszy¢ liczebno$¢ tej grupy, nasi przodkowie musieli
wynalez¢ inne sposoby pobudzenia systemu wydzielania
endorfin: takie, w ktérych wielu ludzi mogloby uczestni-
czy¢ jednoczes$nie. NauczyliSmy sie przenosi¢ empatie
zwigzang z dotykiem na blisko$¢ konstruowang w opar-
ciu o jezyk. To zmienito ekonomie komunikacji, poniewaz
mowa umozliwila tworzenie sieci empatii dla wiekszej
grupy os6b. W tym sensie komunikacje werbalng mozna
za Robinem Dunbarem nazwac ,werbalnym iskaniem”.

Komunikacja werbalna pozwolila znaczaco zwiekszy¢
pojemnos$¢ naszej grupy. To z kolei dato nam przewage
organizacyjna: wieksza, lepiej zorganizowana grupa
lepiej broni sie przed zagrozeniami, skuteczniej wspotl-
pracuje, moze zebraé wiecej pozywienia. Na podstawie
badan zaleznosci pomiedzy objetoscig kory mézgowej
a liczba relacji w typowej spotecznosci Dunbar okreslit
liczebno$¢ grupy ludzi zdolnej do utrzymania i pielegno-
wania trwalych wiezi - ,liczba Dunbara” wynosi oko-
1o 150 oséb®. Mozemy ja znalez¢ w wielu fenomenach
spolecznych: w malych miejscowos$ciach, w organizacji
jednostek wojskowych, w malych firmach — w ich ob-
rebie nie jest potrzebna szczegdlna struktura organiza-
cyjna, poniewaz ich uczestnicy doskonale radzg sobie
bez niej, opierajac sie na relacjach bezposrednich. Spoi-
wem w takich spolecznosciach jest poczucie zobowiaza-
nia i wzajemnosci.
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Jednak na pewnym etapie naszej ewolucyjnej historii,
miedzy innymi dzieki wynalezieniu rolnictwa, zaczeliSmy
tworzy¢ duzo wieksze skupiska ludzkie, przekraczajace
liczbe 150 oséb. Powyzej tej liczebnosci czlonkowie grupy
nie s3 juz w stanie kontrolowaé¢ zachowan wylacznie po-
przez presje grupy. Liczba Dunbara to klucz do zrozumienia
naszych probleméw komunikacyjnych. Duze grupy stwa-
rzaja bowiem problem niejako same przez siebie. Liczna
grupa umozliwia zwiekszenie zasobéw, ale réwnocze$nie
jest wymagajaca organizacyjnie, podczas gdy nasze upo-
sazenie poznawczo-komunikacyjne ciggle funkcjonuje
na poziomie pierwotnych adaptacji ewolucyjnych. Zna-
lezliSmy sie w swego rodzaju imadle historii ewolucyjnej,
kiedy z jednej strony dysponujemy biologiczng zdolno-
$cig do organizowania sie w grupy ograniczone do liczby
Dunbara, a z drugiej strony mierzymy sie z wyzwaniem
tworzenia duzych spoleczenstw.

Z tego styku naszego pierwotnego uposazenia komuni-
kacyjnego z fenomenem zycia w duzych zbiorowos$ciach
wynika bardzo istotny problem: antropologiczny i zycio-
wy zarazem. Kiedy spotykamy sie ze sobg w komunikacji
powyzej naszych wydolnosci czysto osobistych, jest nam
trudniej, poniewaz im dalej jesteSmy od naszego kregu
intymnego, tym bardziej narzedzia organizacyjne stuzace
do tego, zeby sobie poradzi¢ ze ztozonos$cia zbiorowosci,
staja sie abstrakcyjne. Przestaja by¢ powiazane bezpo-
$rednio z naszym cialem i zaczynaja funkcjonowac we
wlasnych, autonomicznych systemach.
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Poczatkowo zapotrzebowanie na metody zarzadzania gru-
powego wyzszego rzedu bylo zaspokajane przez Smiech,
taniec i Spiew. PdZniej — kiedy wynalezliSmy jezyk — nasz
zasobnik metod organizacji grupowej poszerzy! sie o opo-
wiadanie historii i religie. O wszystkich tych sposobach
wychodzenia poza krag relacji bezposrednich mozemy
myslec jak o formach koordynowania wspélnego myslenia
o0 spoleczenstwie. Rytualy pelnily (i pelnig) funkcje sca-
lajaca, dostrajajaca jednostki do podobnego postrzegania
i przezywania rzeczywistos$ci.

Rytualy komunikacyjne opieraja sie na powtarzaniu. Po-
wtarzajgc pewne zachowania komunikacyjne - takie jak
modlitwa, wspdlny taniec, procesja —upodabniamy nasze
umysty w ramach pewnego porzadku. Z punktu widzenia
religii chodzi o boga; z punktu widzenia teorii komuni-
kacji w religii w ogéle nie chodzi o boga, lecz o wspdlne
mySlenie. Ludzie, ktérzy spedzaja czas na wspdlnych ry-
tuatach, mysla i komunikuja podobnie. To tworzy baze
do nabudowywania kolejnych fenomenéw kulturowych
i organizacyjnych. Czy nazwiemy je religig, spoteczen-
stwem czy kulturg, to kwestia drugorzedna. Wazna jest
natomiast $Swiadomogé¢, ze rytualizacja naszego zycia spo-

lecznego sprzyjala organizacji naszych grup spolecznych.

Komunikacja grupowa ma te wlasciwosc, ze potrafimy
wytworzy¢ wirtualne byty komunikacyjne, ktére jedno-
czed$nie uzgadniamy i stabilizujemy. Proces powolywania
takiego bytu polega na tym, ze decydujemy, jakie cechy
posiada - przykladowo — nasze b4stwo, totem czy symbol
kulturowy, ale na pewnym etapie musimy te rozwazania
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zamknad, jezeli chcemy, Zeby powotane przez nas byty od-
dzialywaly mozliwie szeroko. Zeby taki konstrukt dobrze
dzialal, musimy zgodzi¢ sie na pewien jego ustalony ksztalt
iw pewnym momencie zamkna¢ dyskusje, a tym samym
odlaczy¢ komunikowanie. I to jest jeden z ciekawszych
momentéw w historii naszej ewolucji komunikowania —
kiedy zaczeliSmy zabrania¢ sobie i innym komunikowania
w jakims$ obszarze.

Ten fenomen, cho¢ w zasadzie dobrze znany, ciggle jednak
wymyka sie naszej uwadze w sytuacjach, gdy préobujemy
rozmawiaé o naszych dzisiejszych réznicach kulturowych
iwystepujacych miedzy rozmaitymi grupami barierach ko-
munikacyjnych. Zauwazmy, ze na poziomie biologicznym
jeste$my do siebie bardzo podobni, niemal tacy sami - to,
co nas rozni, mozemy traktowac jak specyficzne ,,0zdob-
niki” kulturowe. Jednak kiedy spotykaja si¢ odmienne
grupy, to ich uczestnicy musza dysponowac narzedziami,
ktére nadaja im spdjnos¢ i pozwalaja utrzymywac wlasne
konstrukcje tozsamos$ciowe. Innymi stowy, musza istnieé
spoleczne mechanizmy zabraniajgce negocjowania pew-
nych kwestii z przedstawicielami innej grupy. To narzedzie
nazywam wilasnie odmowa komunikowania.






SPOLECZENSTWO
NIESKONCZENIE
ODBIJAJACYCH SIE
LUSTER






Z}ozono$¢ omawianych tu fenomenéw komunikacyjnych
iich wplywu na organizacje spoleczng jest multiplikowa-
na przez wspolczesne procesy o charakterze globalnym.
W xXI wieku funkcjonujemy w zbiorowosciach, ktére ame-
rykanski socjolog David Riesman nazwal spoleczenstwa-
mi ludzi zewnatrzsterownych. W wydanej w 1950 roku
pracy Samotny ttum wyodrebnil on trzy etapy rozwoju
spoteczenstw, wskazujac na odmienne czynniki ksztattu-
jace jednostki i relacje miedzy nimi w kolejnych fazach
rozwoju demograficznego.

Pierwotnym typem spoleczenstwa jest wedlug Riesmana
spoleczenstwo sterowane tradycja. Typ osobowosci chara-
kterystycznej dla jego czlonkéw nastawiony jest na $ciste
przestrzeganie tradycji. Jednostka zyje w nich w $cile okre-
§lonym stosunku do innych czlonkéw zbiorowosci i liczy
sie przede wszystkim jako cze$¢ grupy. Jej indywidualnos$é
iosobiste cele sa podporzadkowane cato$ci. Jednostka ste-
rowana tradycjg niemal nie traktuje siebie w kategoriach
indywidualnych.
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Wraz z powstaniem nowozytnych panstw pojawia sie
nowy typ spoleczenstw — wewnatrzsterownych. Zyjace
w nich jednostki we wczesnym okresie zycia nabywaja
uwewnetrzniony zespol celéw i wartosci, ktérymi nastep-
nie kieruja sie w zyciu. Pozwala im to zy¢ w zbiorowo-
$ci bez pomocy $cistych i oczywistych nakazéw tradycji.
Ludzie wewnatrzsterowni zyskuja poczucie panowania
nad wlasnym zyciem, a ich zyciowe wartos$ci to wysiltek
i praca. Skupiaja sie na ,produkowaniu swojego charak-
teru”. Czlowiek o charakterze wewnatrzsterownym dazy
do wyrazenia samego siebie.

Z czasem, w oKkresie powojennego rozkwitu konsump-
cyjnej ,,kultury obfitosci”, formuje sie typ spoteczenstwa
zewnatrzsterownego. Funkcjonujaca w jego ramach jed-
nostka $wiadoma jest tego, ze zyje wsérdd innych ludzi
i musi umie¢ porozumiewac sie z innymi. Ma wiele twa-
rzy i zmienia je zaleznie od okoliczno$ci, czesto zatraca
pewnosé, kim wilasciwie jest i dokad zmierza. Czlowiek
zewnatrzsterowny wyraza siebie jako cztowieka ,dobrze
poinformowanego”; jest glodny nowych doswiadczen,
obawia sie zosta¢ w tyle za innymi. Czesto jest niepewny,
zaniepokojony; zyje w $wiecie zludzen, ktére nie sa w sta-
nie doréwnac¢ rzeczywistosci. Tak doswiadczana rzeczy-
wisto$¢ wytwarza ,,samotny ttum”: ludzi niezdolnych do
wzajemnego zaspokojenia swojej potrzeby bycia razem.
Riesman prognozowal, ze hegemonia modelu zewnatrz-
sterownego jest kwestig niedalekiej przysztosci®.

Z perspektywy badacza wspélczesnych proceséw komu-
nikacyjnych najciekawszy — a zarazem prawdopodobnie
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najczesciej doswiadczany przez nas dzi$ - jest ten trzeci
etap: spoteczenstwo ludzi zewnatrzsterownych, ktorzy
ani nie sg juz regulowani tradycja, ani nie potrafig rozpo-
zna¢ w sobie tego stabilnego kregostupa moralnego, ktéry
moglby stuzy¢ za kompas w §wiecie ptynnej rzeczywistosci.
Przegladamy sie w innych jak w lustrze i dostosowujemy
swoje zachowania, gust i sposob zycia do tego, co u nich
obserwujemy. W ten sposdéb tworzymy spoleczenstwo
nieskonczenie odbijajacych sie luster.

Kiedy toczymy dyskusje o mediach spoteczno$ciowych, no-
wych zachowaniach spotecznych i generowanych przez nie
problemach, mam wrazenie, Ze zmagamy sie z opisanym
przez Riesmana zjawiskiem — w postaci nasilonej. To duze
wyzwanie, zeby w ramach wspoélczesnego spoleczenstwa
ocali¢ pewne nasze cenne zasoby regulujgce rzeczywisto$¢
polityczna i spoteczna - jak podzial wladzy, niezalezno$¢
medidéw, niezawisto$¢ sagdownictwa —i przystosowac je do
naszego sposobu zycia w taki sposob, zeby staly sie zro-
zumiale i warte wysitkéw czlowieka charakteryzujacego

sie zewnatrzsterownoscia.

Jesli zatem o komunikowaniu i komunikacji mys$limy
w paradygmacie sieci przeplywdéw, musimy postrzegac
je — przynajmniej czeSciowo — w perspektywie dlugiego
trwania. Nie mozemy zalozy¢, ze komunikacja i komuni-
kowanie zmieniajg sie bardzo szybko, bo gdyby przeply-
wy nastepowaly nieustannie w kazda dowolng strone,
jakiekolwiek uzgodnione wyobrazenia rzeczywistosci
bez przerwy by sie rozpadaly. Potrzebujemy stabilizo-
wania rytualéw, stad tak wiele jest w naszym otoczeniu
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spotecznym i komunikacyjnym zjawisk, ktére sa bardzo
stare. Mamy gatunki literackie liczace sobie nawet kil-
kaset lat; mamy rytuatly, formy spotkaniowe itd. Sa one
powtarzane w czasie - zjawiska, ktdre wystepowaly kie-
dys, wciaz moga wystapic. W tej naszej starej adaptacji
do okres$lonych form organizacyjnych zawiera sie takze
komunikacyjny przymus regulowania tego, o czym i w jaki
spos6b mozna moéwic¢ — w zwigzku z ochrong wyobrazen
1 konstruktéw spotecznych.

Zyjemy w spoleczenstwach, ktére nieustannie adaptujg sie
do rzeczywisto$ci globalizujacego sie Swiata. Mamy wiele
nowych wynalazkéw i zjawisk w przestrzeni publicznej,
z ktérymi jako$ musimy sobie poradzié. JesteSmy ewolu-
cyjnie skazani na zycie w spoleczenstwach bardzo licznych,
bardzo zlozonych, ktére jednak nie moga za nas myslec.
To ciekawy paradoks. Im bardziej nowoczesne i zlozone
spoleczenstwo, tym bardziej wymagajace poznawczo. Ale
niezaleznie od tego, Ze $wiat sie zmienia, to po tych starych
zjawiskach i uzusach komunikacyjnych, po starych regu-
latywach organizacyjnych pozostatl $lad. I troche jest tak,
jakbySmy z elementéw stluczonej wazy, ktdrej ksztaltu
nie potrafimy juz dzisiaj odtworzy¢, ukladali nowe cato-
$ci, uzupelniajac brakujace fragmenty dostepnymi mate-
rialami, zgodnie z wlasnym wyobrazeniem o mozliwych
znaczeniach i funkcjach wytwarzanych w ten sposéb form.

Nie oznacza to, ze ten pierwotny Riesmanowski $wiat
ludzi sterowanych kultura i tradycja gdzie$ zniknal, gdy
nadeszly nowe porzadki. Przeciwnie — znakiem czaséw
wspélczesnych jest to, zZe stale przebywamy w wielu

36



porzadkach naraz. Uczestnik spoleczenstwa sieciowego
musi sobie radzi¢ ze zlozonoS$cig $wiata pozbawionego
okresdlonych i zrozumiatych ram.






KRUCHA
JEDNOMYSLNOSC






Kiedy przygladamy sie ewolucji naszych spoleczenstw
z dzisiejszej perspektywy — na przyktad w kontekscie wy-
pracowania mechanizmu kooperacji panstw w ramach
Unii Europejskiej — raczej sktonni jesteSmy przyznad, ze
w duzej mierze udalo nam sie zwalczy¢ pokuse niekomu-
nikowania na rzecz komunikowania. Zwréémy uwage,
ze istota demokracji jest definiowana przez komunikacje
ikomunikowanie sie; w samym centrum demokratycznego
panstwa mamy parlament, ktéry uzgadnia kazdy istotny
aspekt zycia spolecznego. Malo tego, w systemie demo-
kratycznym procedura uzgadniania z zalozenia nigdy sie
nie konczy - parlament ma dzialaé przez caly czas. Kazde
prawo moze zosta¢ wprowadzone, uchwalone w nowej
formie lub zniesione. W nas samych natomiast — i w naszej
przestrzeni komunikacyjnej — wcigz istnieje potencjal do
tego, zeby konstruowac rzeczywisto$¢ w oparciu o niene-
gocjowalnos¢ i odmowe komunikowania.

Ta pokusa odciecia komunikacyjnego stala sie elementem
polityk i marketingu politycznego. Wspélczesna polityka
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dysponuje narzedziami, dzigki ktérym moze uruchamiaé
nasze zdolnosci do odmowy komunikowania na rzecz bu-
dowania silnej tozsamosci grupowej. Przy czym niezwykle
istotna jest tu zaréwno tozsamos¢, jak i odmowa komu-
nikowania, poniewaz odmowa komunikowania gwaran-
tuje trwanie naszej tozsamos$ci. Mimo ze nie zyjemy juz
w plemionach, a nasze tozsamosci budujemy w oparciu
o przynalezno$¢ do niezwykle zréznicowanych grup, to
w zasobniku systemu komunikacji, kultury, a by¢ moze tak-
ze w formach naszej adaptacji ewolucyjnej ciggle istnieja
podstawy do tego, zeby$Smy sie nie rozumieli. W naszym
umys$le, w naszym uposazeniu komunikacyjnym istnieja
»punkty zaczepienia” dla potencjalnego twdrcy strategii
marketingowej lub politycznej umozliwiajace wytworze-
nie podzialéw, ktérych nie jesteSmy w stanie zlikwidowac.

Kiedy zamykamy naszych zwolennikéw, wyborcéw czy
wyznawcow we wlasnej przestrzeni komunikacyjnejinie
pozwalamy im porozumie¢ si¢ z inng strong, dochodzi
do polaryzacji. Takie odciecie stuzy umocnieniu wlasnej
tozsamosci i wyzyskaniu go w celu aktywizacji wrogiego
nastawienia do innych grup uczestnikéw zycia spolecz-
nego. Nasze emocje, spos6b rozumienia §wiata i potrze-
ba przynaleznosci do grupy zaczynaja sie wlasnie w tych
prostych procesach komunikacyjnych, czyli w tym, jak
siebie nawzajem identyfikujemy.

Jezeli jednak te nasza duza spoteczno$¢ wysycamy poli-
tycznag jednomys$lnoscia albo walka o jednomys$lno$é (,,albo
jedna partia, albo druga”), zwiekszamy ryzyko stworzenia
systemu kruchego i podatnego na napiecia, ktére moga go
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rozsadzié. Tracimy kapital negocjacji, a tym samym unie-
mozliwiamy proces, w ktérym podchodzac do naszych
réznic racjonalnie i uczciwie, mozemy szuka¢ punktow
wspo6lnych, uzna¢ wzajemnie nasze odmienne stanowiska
i skupi¢ sie na konstruowaniu rozwigzan korzystnych dla
ogo6tu spoleczenstwa. Dobrze zorganizowane panstwo
nie polega przeciez na tym, ze wszyscy mys$la tak samo.
Przeciwnie: powinni$my, a nawet musimy myslec¢ inaczej.

W znakomitej ksigzce Prawy umyst. Dlaczego dobrych ludzi
dzielireligia i polityka? Jonathan Haidt, analizujac geneze
podziatéw miedzy ludzmi, opisal, w jaki sposéb adaptujemy
sie moralnie i emocjonalnie do spotecznej ztozonosci’. Ot6z
z perspektywy psychologii spolecznej wyraznie widac, jak
mocno na nasze konceptualizacje przestrzeni politycznej
wplywaja odmienne warunki i style zycia. Jezeli zyjemy
w matlych, luzno zasiedlonych miejscowosciach zwigza-
nych z okres§lonymi tradycjami, bedziemy postrzega¢ na-
sza rzeczywisto$¢ spoteczna zupeinie inaczej niz osoby,
ktore zyja w duzych anonimowych skupiskach ludzkich
typu aglomeracja. Zatem tak dlugo, jak bedziemy zy¢ na
rozne sposoby — a nic nie wskazuje na to, zeby ta sytuacja
miala sie w przewidywalnym czasie zmieni¢ — bedziemy
budowa¢ rézne, konkurujace ze soba wizje regulowania
spotecznych relacjii dostepu do zasobéw organizacyjnych,
gospodarczych, informacyjnych itp.

Problem, przed ktérym dzi$ stoimy, polega na tym, czy
bedziemy potrafili to nasze zréznicowanie spoteczne
wykorzysta¢ jako zaséb do stworzenia dobrze zorgani-
zowanej spolecznosci, czy tez ulegniemy pokusie swego
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rodzaju bezpieczenistwa komunikacyjnego we wlasnej
grupie — ktore jest bezpieczenstwem pozornym, ponie-
waz obejmuje slabsza i mniejsza zbiorowosé. Uzywanie
narzedzi do odmowy komunikowania zmniejsza zasoby
organizacyjne danej spolecznosci. Gorzej zorganizowana

spolecznos¢ przegrywa.

Spoleczenstwo jako byt polityczny, ktéry sam siebie re-
guluje i sam sobie ustala reguly gry, stoi przed duzymi
wyzwaniami organizacyjnymi. Dobrze zorganizowana
spoteczno$¢ wymaga pracy, zasob6éw i kooperacji réznych
ludzi - prawicowych i lewicowych, wierzacych i niewie-
rzacych, starych i mtodych, bogatych i niezamoznych -
czy nam sie to podoba, czy nie. Jezeli znajdujemy formuty
negocjowania spornych kwestii, jesli dbamy o sprawne
funkcjonowanie instytucji publicznych, ktére nam umoz-
liwiaja kooperacje w ramach naszego zr6znicowania spo-
lecznego - wtedy wygrywamy. Panowanie nad procesami
spolecznymi w takich obszarach jak polityka, szkolnictwo,
nauka, stuzba zdrowia, gospodarka wymaga duzych zaso-
béw organizacyjnych. Innej drogi po prostu nie ma. Jezeli
w tej skomplikowanej sieci zalezno$ci instytucjonalnych,
prawnych, politycznych kto$ odmawia komunikowania, to
zamykaja sie przeplywy, tracimy nasz organizacyjny flow.

Co wiecej, jezeli uzywamy narzedzi do odmowy komuni-
kowania, jesteSmy w stanie tak bardzo odciac¢ innych, ze
nasze rzeczywistosci stana sie nieprzenikalne. To grozne
zjawisko. Odciecie komunikacyjne innych odcina ich tak-
ze od naszej empatii, blisko$ci; bardzo szybko zachodzi
proces wykluczania Innego, ktéry — jako niepotaczony
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z nami siecig empatii — szybko staje sie tylko zasobem,
ktéry mozna wykorzystac lub odrzucic. Jezeli nie ma mie-
dzy nami komunikowania, tracimy zdolno$¢ tworzenia
wspdlnej rzeczywistosci. Jezeli zamykamy przeplyw, nie
mozemy negocjowac; jezeli nie mozemy negocjowac, to
w kazdej chwili stoimy w obliczu ryzyka, ze kto$ inny po-
traktuje nas jak zasob, wroga, badz niewygodny element,
ktéry mozna usungc¢. Konsekwencje odcinania komunika-
cyjnego calych grup spotecznych znakomicie wida¢ w hi-
storii Trzeciej Rzeszy czy w obecnych dzialaniach Federa-
cji Rosyjskiej, nazywajacej aktami terroryzmu dzialania
Srodowisk dysydenckich, ktére probuja kwestionowad

odgornie narzucony obraz rzeczywistosci.

Na najglebszym poziomie sytuacje konfliktowe, z ktérymi
mamy dzi$ do czynienia - iw Polsce, i na §wiecie - polegaja
na tym, ze utracone zostaly srodki do wytworzenia wspél-
nego opisu rzeczywistos$ci. Nie jesteSmy w stanie zgodzié¢
sie co do tego, jaki jest Swiat. Poszczegdlne grupy, ktore
tworza spoleczenstwo i ktére wchodza ze sobg w konflikt
albo w ogdle sie ze soba nie komunikuja, w pewnym sen-
sie zyja w réznych $wiatach.

Nie mamy wspdlnej rzeczywistosci, co wiecej —juz jej nie
bedziemy mieé. Wspdlna, stabilng rzeczywisto$¢ mogty
miec stare, pierwotne wspolnoty. Dzisiejsze spoteczenistwa
natomiast opieraja sie wlasnie na flow: nieustannej rézni-
cy miedzy rzeczywistos$cia malego i duzego miasta, malej
i duzej firmy, mlodych i starych ludzi itd. Tyle ze dobrze
dzialajace spoleczenstwo umozliwia przeplywy miedzy
tymi sprzeczno$ciami; sprawia, ze oprécz nieustannych

45



réznic mamy takze nieustannie dzialajacy obszar nego-
cjowania. Te rzeczywisto$ci zawsze pozostajg odrebne, ale
wiemy, Ze sa miedzy nimi jakie$ przejscia, czyli sytuacje,
w ktdérych na przyklad hipster z wielkiego miasta moze
zrozumie¢ rolnika z mazowieckiej wsi. Mogq sami tego nie
chcie¢, moga pozosta¢ w granicach wlasnych przekonan
przez cale zycie, ale spoleczenistwo powinno da¢ im szanse,
zeby mogli sie spotkac i usig$¢ ,,przy kawie”. Kluczowe jest
to, jak dzialaja instytucje, ktére to umozliwiaja. Czy maja
potrzebne kompetencje? Czy zdaja sobie sprawe z wagi
swoich komunikacyjnych decyzji i wyborow?









MIEDZY
SYSTEMEM

A DZIALANIEM
W SYSTEMIE






Przygladajac sie naszym spolecznym praktykom komu-
nikacyjnym, chcialbym podkresli¢ ich znaczenie réwniez
w sytuacjach, kiedy spotykamy sie jeden na jeden. Za kaz-
dym razem, gdy z kims sie spotykamy, razem z nami spo-
tyka sie cale spoleczenstwo. Bo sa w nas rozmaite uzusy,
tradycje, zdolnos$ci, wartosci. Dbalo$¢ o komunikowanie
i rozumienie tego, co sie miedzy nami wydarza, jest nie-
zwykle istotne. Komunikowanie jest cennym zasobem
spolecznym. Bedziemy zdolni do organizowania sie tylko
wtedy, gdy bedziemy sie ze sobg komunikowac. Jezeli nie
bedziemy sie komunikowaé, stwarzamy ryzyko, zZe to, co
wspdlnie zbudujemy, za chwile sie rozpadnie.

Jezeli sami nie zorganizujemy sie wystarczajgco, to nie
uzyskamy niezbednej wydolnos$ci i pewne fenomeny orga-
nizacyjne bedg poza naszym zasiegiem. Swiat tymczasem
nie znosi prézni: czy tego chcemy, czy nie, pojawia sie inne
formy organizacji, wpadniemy w porzadki organizacyjne,
ktére sa silniejsze od naszego —lokalnego czy ogélnoswia-
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towego —zycia politycznego. Niektorzy sceptycy twierdza,
by¢ moze nie bez racji, ze obecnie wiekszy wplyw na spo-
leczenstwa maja wielkie korporacje niz panstwa i polity-
ka, poniewaz sg one sprawniejsze w narzucaniu norm

organizacyjnych i wyobrazen o tym, jak zy¢.

Ta tendencja nieuchronnie prowadzi do spotecznego
uprzedmiotowienia i swego rodzaju ubezwlasnowolnienia
jednostek wplatanych w sieci pozornych konsumenckich
czy lifestyle’owych wyboréw. PowinniSmy pamietac prosta
zasade: kiedy kto$ nie wspéitworzy z nami rzeczywistosci
inie bierze pod uwage naszych zréznicowanych sytuacji ani
potrzeb zyciowych, dochodzi do wyraznej nieréwnowagi
sil- mozemy by¢ dla niego partnerem w komunikacji tylko
wtedy, gdy mu sie to oplaca; w przeciwnym wypadku nasz
interes jest mu zasadniczo obojetny, mozemy by¢ potrak-
towani jak zasob, ktéry mozna wyzyskac bez wyrzutéw
sumienia. Poprzez wylaczanie praktyk negocjacyjnych bar-
dzo szybko postepuje dehumanizacja relacji spotecznych.

Kluczowego narzedzia do ozywiania i budowania warto-
Sciowych relacji i wiezi miedzyludzkich upatrywalbym
w wychodzeniu poza ramy narzucane nienegocjowalny-
mi, ,tozsamo$ciowymi” podzialami; w niepoddawaniu
sie dyktatowi rozwigzan technologicznych redukujacych
nasze realne pola dzialania do opowiadania sie ,za” lub
»przeciw”. Powinni$my skoncentrowac sie¢ na szukaniu
polaczen i przejsc, ktére pozwola naszym sieciom spo-
lecznym wyzwala¢ i organizowac energie niezbedna do
wspolksztaltowania rzeczywistosci, w jakiej chcemy zy¢
i ktora jesteSmy gotowi dzieli¢ z innymi, dopuszczajac
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odmienne swiatopoglady i uznajac prawo do zachowania
roznych styléw zycia.

Procesy komunikowania i organizacji spotecznej sg ze soba
nierozerwalnie sprzezone. Pamietajmy przy tym, ze war-
tosciowe sa te formuly dzialania, ktére pozwalaja nie tyl-
ko uwolni¢ spoleczna energie, lecz takze konstruktywnie
ja spozytkowaé. Samo uwolnienie energii nie rozwigzuje
problemu. Nasze spoteczenstwa sa konserwatywne w tym
sensie, ze jesli widzg projekty, w ktorych energia sie rozpra-
sza, nie przynosi odczuwalnych, konkretnych rezultatéw —
odwracaja sie od nich. Energetyzujace marsze czy manife-
stacje moga wyzwalac poczucie spotecznej euforii, jednak
nie przynosza wartosci, jesli nie znajdziemy sposobu na ich

sensowne ustrukturyzowanie i nadanie im sprawczej mocy.

Co zatem mozemy i powinni$my robi¢? Na poziomie insty-
tucjii- szerzej— Srodowisk kultury widze kilka istotnych
obszarow i mozliwosci dzialania na rzecz wspotkonstru-

owania rzeczywistosci spoleczne;j.

ZWIEKSZANIE SWIADOMOSCI
PROCESOW KOMUNIKACYJNYCH

Przede wszystkim powinni$my zwieksza¢ wlasna $wiado-
mo$¢ proceséw komunikacyjnych, pogtebiaé¢ swoja wiedze
o praktykach komunikacyjnych, a takze dowiadywac sie,
kim sg, czym sie zajmuja i jak my$la ludzie w naszym otocze-
niu. Na jakie tematy mys$limy podobnie, a ktére zagadnienia
wywoluja spory i nieporozumienia? Jakie skutki przynosi
wylaczanie badz podejmowanie okreslonych tematéw na
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forum publicznym - czy przyczynia sie do ich lepszego
rozumienia, czy przeciwnie: mnozy nieporozumienia?

To niezwykle skomplikowane kwestie, wymagajace troski
i uwaznosci. Na poziomie relacji osobistych zajmuja sie
nimi psychologia i psychoterapia. W szerszych kregach
komunikacyjno-organizacyjnych powinnismy natomiast
uczy¢ sie wyodrebnia¢ pewne zjawiska i umie¢ nazywacé
je w taki sposob, zeby jak najwiecej ludzi chcialo wzigc
udzial w dyskusji o nich. Dazy¢ do tego, zeby dyskusje
odpersonalizowa¢ - zeby$Smy nauczyli sie¢ méwic¢ o me-
chanizmach, a nie o jednostkach.

Zachecam do obserwowania osobistych praktyk komu-
nikacyjnych. BadZzmy uwazni zwlaszcza w sytuacjach,
w ktorych nie mozemy sie z kim$ porozumie¢. Zadawajmy
sobie pytanie: dlaczego? I czy mozemy to nieporozumienie
wyjasnic¢? Czy wystepuje bariera komunikacyjna, czy tez
mamy do czynienia ze strategia odmowy komunikowania?

Wielokrotnie zdarza nam sie podnosi¢ temat koopera-
cji i wspoéldzialania, kiedy raportujemy nasze dzialania
w sieciach miedzyinstytucjonalnych i miedzysektorowych.
Warto przygladac sie naszym sieciom wspdlpracy réwniez
pod katem tego, z kim nie wspélpracujemy. Kogo wylacza-
my z naszych sieci? Czy i dla kogo jesteSmy (nie)dostepni?

UCZCIWOSC KOMUNIKACYJNA

W komunikowaniu bezpos$rednim niezwykle istotne i wi-
doczne sg intencje: przede wszystkim styszymy jezyk i ob-
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serwujemy mowe ciala, i to na nie reagujemy najszybciej.
Najbardziej jednak powinno nas interesowa¢ zrozumie-
nie, czego chce nasz partner po drugiej stronie i jaka jest
jego perspektywa poznawcza — czyli sformulowanie teorii
umystu rozméwcy. Jako gatunek jesteSmy do tego zdolni;
psychologia rozwojowa wskazuje na obecno$¢ tej kompe-
tencji juz w czwartym-pigtym roku zycia cztowieka. Nie-
stety bardzo nam to utrudniaja wspdlczesne technologie

informacyjne i komunikacyjne.

W ,starym” spoleczenstwie, zeby dotrze¢ do zagadnien
z poziomu organizacji zycia zbiorowego, trzeba byto wyjsé
poza swoj krag osobisty, rodzinny - i praktycznie, i meta-
forycznie: p6j$¢ do kiosku, kupic gazete, przelaczyc sie na
tryb refleksji i racjonalnej analizy informacji. Wiek XX1
przyniost media, ktdre ,,wrzucaja” tematy z przestrzeni
ogolnoswiatowej, wielkospolecznej do przestrzeni indy-
widualnej, intymnej — juz nawet nie rodziny, ale jednostki.
To prawdopodobnie jedno z gtéwnych Zrédel psychicznej
»szarpaniny”, ktorej doswiadczamy, korzystajac z mediow
spoteczno$ciowych. Myli sie nam zaangazowanie, ktére
byloby wlasciwe dla tematow ogolnospolecznych, z zaan-
gazowaniem, ktére mamy niejako wytrenowane do relacji
intymnych, bezpodrednich. Innymi stowy, podchodzimy do
tematéw spolecznych tak, jak gdyby byly osobiste — a nie s3.

Zwrdéémy uwage, ze najbardziej kontrowersyjne tematy
podsuwane nam przez media spolecznosciowe dotycza
przestrzeni spolecznej, nie intymnej: kwestie sporéw
kulturowych i $wiatopoglagdowych, wojen politycznych,
katastrof na swiecie, konfliktéw miedzypanstwowych. Za
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sprawa technologii, ktéra pozwala w kazdej chwili wia-
czy¢ ten ,wielki $wiat” we wlasnym smartfonie, r6zne
porzadki rzeczywisto$ci sie mieszaja.

Co wiecej, od dawna wiedza to juz specjalisci od marketin-
gu politycznego; znajac ludzka sktonnos¢ do traktowania
tematow politycznych jako osobistych, ksztattuja jezyk
polityki w sposob mozliwie skutecznie budzacy emocje
i osobiste zaangazowanie. Swietnym dowodem na to jest
stosowanie przez nich mikrotargetingu, ktory opiera sie
na budowaniu przekazu $cisle dostosowanego do naszych
indywidualnych zachowan, potrzeb, oczekiwan, zaintere-
sowan. W ten spos6b wywoluja w nas konfuzje: przesta-
jemy rozrozniaé, co jest nasze wlasne i intymne, a co jest
spoleczne i polityczne.

Ajest to istotna réznica. Inny stosunek powinnismy miec
do naszych relacji bliskich, intymnych, a inny do tych
z poziomu organizacji spotecznej wyzszego rzedu, ponie-
waz obejmuja one inny zakres poznaweczy. Jesli taczy nas
z kims$ kontakt cielesny, emocje, zaufanie, mitos¢, ztosé - to
te fenomeny nas reguluja i dostarczaja budulca, z ktére-
go konstruujemy nasze bezpieczenistwo psychofizyczne
i emocjonalne. W przestrzeni spolecznej powinnismy
natomiast uczy¢ sie tworzenia narzedzi i uczestniczenia
w procesach negocjacyjnych wtasciwych dla duzych grup
ludzkich, gdzie nie znajduja zastosowania proste mecha-
nizmy, jak empatia — cho¢ oczywidcie nie nalezy calko-
wicie jej wylaczaé. Dzialanie w tych duzych obszarach
spolecznych, gdzie podejmowane sg decyzje dotyczace
na przyklad podatkéw czy szkolnictwa, wymaga zupeinie
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innego trybu decyzyjnego niz kierowanie sie osobistymi
emocjami. Trzeba umie¢ asertywnie oddzieli¢ te dwa
obszary. Poniewaz media spoteczno$ciowe zacieraja te
granice, tak trudno ,,przebi¢ sie” w nich ze spokojna, rze-
Cczowg argumentacja.

Sfera prywatna zasadniczo rézni sie od sfery publiczne;j.
Dlatego tak istotne jest tworzenie warunkow sprzyjajacych
rozumieniu i porzgdkowaniu obszaréw naszych interakcji
zgodnie z ich - osobistym lub spolecznym — wymiarem.
Bardzo wazne jest zatem tworzenie okazji do spotkan na
zywo, budowanie bezpiecznej przestrzeni komunikowa-
nia na tematy publiczne, tworzenie zrozumiatych formut

negocjowania naszej wspodltdzielonej rzeczywistosci.

Wycigganie tematéw publicznych poza ramy spolecz-
nosciowych ,baniek informacyjnych” moze by¢ dobrym
narzedziem do regulowania napiec¢ i budowania nawyku
przechodzenia z poziomu relacji intymnych, osobistych
na poziom szerszych relacji spotecznych - zeby$Smy mogli
przegladac sie w lustrach innych niz tylko spotecznosciowe.

TRAFNE ROZPOZNAWANIE I OPIS ZJAWISK

Odmowa komunikowania, mimo ze obecnie najlatwiej ja
zaobserwowac na scenie politycznej, jest sama w sobie
apolityczna. To po prostu jeden z mechanizméw organi-
zowania grupy, ktéry moze sie pojawia¢ w wielu obsza-
rach zycia spolecznego. Co wiecej, toczac gry spoleczne,
mozemy go stosowac bezwiednie. Tymczasem komuni-
kacyjne odcinanie naszych potencjalnych i rzeczywistych
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adwersarzy moze wyrzadzac¢ wiele szkéd. Wskaze tu kilka
najjaskrawszych przykladéw zafalszowywania czy zama-
zywania istoty zlozonych problemdéw poprzez nietrafne
ich rozpoznanie i opis.

Jednym z takich zjawisk jest cancel culture, czyli ,uniewaz-
nianie” 0séb czy organizacji, ktére ze wzgledu na nieak-
ceptowane przez nas decyzje, dzialania czy wypowiedzi
wykluczamy z kregu potencjalnych rozmdéwcéw i peino-
prawnych uczestnikéw debaty publicznej. Cho¢ dla wie-
lu 0s6b i Srodowisk cancellowanie stanowi moralny orez
w walce - skadinad by¢ moze stusznej - o dostep do uwagi
publicznej stabiej styszalnych gloséw (lub wcale niesty-
szalnych), jego zastosowanie oznacza w istocie arbitralne
decydowanie o catkowitym wylaczeniu z debaty kogos,
czyj dorobek i caloksztalt pogladdéw raptownie przestaje
mie¢ znaczenie: po prostu uznajemy go za niegodnego
naszej uwagii czasu. Tymczasem z perspektywy dbatosci
o spoleczna sie¢ komunikacyjna takie dzialanie jest zdecy-
dowanie niekorzystne: blokuje przeplywy, uniemozliwia
negocjowanie, perswazje, prowadzenie dyskusji w oparciu
o argumenty. Tym bardziej ze jedli sie nad tym zastano-
wi¢, cancel culture kompromituje Srodowiska polityczne,
ktére niosa na sztandarach empatie i réwnos$¢ spoleczna,
a rownoczesnie postuguja sie narzedziami stuzgcymi do
ich eliminacji. Zachodzi tu sprzeczno$¢, ktéra moze umy-
ka¢ uwadze, jednak powoduje znaczne ostabienie pozycji
i wiarygodnosci tego, kto te metode stosuje.

Innym pojeciem, ktérego czesto uzywa sie do opisu zja-
wisk zwigzanych z polaryzacja spoleczng, jest tak zwana

58



wojna wspélczesnych plemion. Mimo ze stosuje go wielu
badaczy i specjalistéw z zakresu kulturoznawstwa czy
psychologii spotecznej, powinni$my podchodzi¢ do niego
ostroznie. Plemie ma bowiem swojg definicje: jest to grupa
0s6b spokrewnionych ze sobg, wytwarzajacych wspdélna
kulture, wspdlng religie itd. Tymczasem nasz $wiat jest
o wiele bardziej zlozony, a sie¢ powigzan i przynalezno$ci
do grup o wiele bardziej wielowymiarowa i zréznicowa-
na — dlatego nawet metaforyczne postugiwanie sie poje-
ciem plemion prowadziraczej do znieksztalcenia obrazu
rzeczywisto$ci niz do rozstrzygniecia sporéw. Co wiecej,
uzywajac pojecia wojny wspdlczesnych plemion, nieja-
ko przerzucamy odpowiedzialno$¢ poza siebie samych,
odwolujac sie do rzekomych nieusuwalnych przyczyn
o charakterze tozsamo$ciowym.

Podobnie blednie rozumianym i stosowanym pojeciem
jest popularny w niektérych srodowiskach dziennikar-
skich i publicystycznych ,,symetryzm”, o ktéry oskarza-
ne sg osoby probujace szukaé bledéw oraz pozytywnych
propozycji po obu stronach sporu. W pewnym momencie
naszych rozpalonych debat politycznych zaczeto w ten
sposéb okresla¢ postawe zakladajaca ,staniecie posrod-
ku”. Tymczasem dochodzi tu do swoistej projekcji teore-
tycznych ofert ideologicznych na ogromnie zréznicowang
1 wielowymiarowa rzeczywisto$¢ spoteczna. W §wiecie
idealnych bytéw zapewne nalezaloby sie zdecydowanie
opowiedziec po stronie ktorej$ z ideologicznych ofert. Ale
dowcip polega na tym, Ze to nie jest wybor, przed ktérym
stoimy w prawdziwym §wiecie.
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Musimy odrézniac stanie po stronie wyznawanego przez
nas $wiatopogladu od nieustepliwo$ci, ktéra uniemozliwia
konfrontacje i krytyczny dystans zaréwno wzgledem wia-
snych, jak i przeciwnych koncepcji i wizji organizowania
rzeczywistosci spolecznej. Zeby umieé¢ znalez¢ obszary,
co do ktérych mozliwe jest porozumienie, konieczna jest
wiedza o tym, w jaki sposdb mysla i co ze swej perspek-
tywy zyciowej widzg rézni jej uczestnicy i uczestniczki.
Spotykajac sie w sytuacjach niezwiazanych tematycznie
z aktualnie prowadzonym sporem, dajemy sobie szanse
na odkrywanie potencjalnych pol wspdlnych, obszarow,
gdzie raczej co$ nas lgczy niz dzieli.

ZWIEKSZANIE KAPITALU KOMUNIKOWANIA

Koncepcja odmowy komunikowania zawiera w sobie teze,
Ze jest to spos6b na zabezpieczanie bytéw organizacyj-
nych, ktére jako$ musza obok siebie egzystowac. Jesli maja
zachowa¢ trwato$¢, musza dysponowac¢ mechanizmami
odmowy komunikowania po to, zeby wlasne ideologie
1 konstrukty tozsamosciowe im sie nie ,,rozpuscily”, co
zmniejszyloby ich wlasne zdolnosci organizacyjne. Zja-
wiska takie mozna okre$li¢ mianem horyzontalnej od-
mowy komunikowania. Natomiast jej inng, wertykalna
wersje mozemy odnalez¢ w spotecznych strukturach
o charakterze hierarchicznym. Typowym jej przejawem
jest klasowe modelowanie spotecznosci: sktonno$¢ do bu-
dowania hierarchii i grup spolecznych, ktore zamykaja
komunikacje i zasoby dla tych, ktérzy sa nizej. To zjawisko
jest bardzo widoczne nie tylko na kartach historii, lecz
takze w wielu dziedzinach wspélczesnego zycia, w po-
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staci przeswiadczenia, ze komunikowanie sie z osoba,
ktora jest nizej w hierarchii spolecznej, moze by¢ inne,
w domysle: mozemy ja potraktowac gorzej (,nie musze
rozumiec tej osoby, ona nie musi rozumie¢ mnie, ale musi

wykonywa¢ moje polecenia”).

Z tym problemem zmagaja sie niektére firmy i instytu-
cje: kadra zarzadzajaca ma trudnos$ci ze zrozumieniem
swoich pracownikéw. Brak przeplywéw komunikacyj-
nych ujawnia sie tez oczywidcie w Swiecie politycznym —
bo partie siegaja nie tylko po narzedzia tozsamosciowe
o charakterze postreligijnym (czyli odr6zniajgcym jednag
spolecznosc od drugiej), ale takze po narzedzia klasowe,
méwigc na przyklad: ,oni chcg was okrasé”. Slad po tej
»klasowej” odmowie komunikowania obecny jest takze
w polskiej akademii - przejawia sie chociazby w ogrom-
nym przywigzaniu do hierarchii tytuléw profesorskich
i habilitacyjnych. W kategoriach hierarchii myslimy tez
czesto o relacjach w szkole czy nawet w rodzinie.

Reprodukowanie hierarchicznych wzorcéw spotecznych
sypie sie na naszych oczach, widzimy, jak bardzo jest nie-
przydatne, jednak przestrzen spoleczna wcigz jest mocno
wysycona ich §ladami. O ile doskonale mozna zrozumie¢
przywiazanie do pewnych konserwatywnych tradycji,
o tyle powinni$my sie nauczy¢ odrézniac je od mecha-
nizmoéw $lepej reprodukcji zjawisk spotecznych, ktére
prowadza donikad.

Zeby ich unikaé, nieustannie miejmy na uwadze napie-
ciarodzgce sie miedzy komunikacja a komunikowaniem.
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Zwracam uwage na te odrebne pojecia, zeby odrézni¢ sys-
tem od dzialania w systemie. Nadmierne skupianie sie na

utrzymaniu instytucjonalnej spéjnosci, rozumianej jako

ustalona odgdrnie zasada organizowania dzialan i wytwa-
rzania jednolitych narracji, moze prowadzi¢ do wylaczania

z pola uwagi wszelkich gloséw i potrzeb niemieszczacych

sie w przyjetym modelu rozumienia rzeczywisto$ci spo-
lecznej. Jezeli bedziemy sztywno trzymac sie przyjetych

ram dzialania, zamykamy sobie mozliwo$¢ elastycznego

reagowania na zmiany w otoczeniu, ograniczamy sobie

dostep do aktualnie przezywanych spolecznych emocji
inapie¢. Chowamy sie za fasadg ustalonego porzadku or-
ganizacyjnego, niejako zwalniajac sie z odpowiedzialno$ci
za obszary zycia pozostajace poza okreslonym statutowo

polem dzialania konkretnej instytucji. Wlasnej racji bytu
upatrujemy wtedy w utrwalaniu zalozonego porzadku,
przekonani o jego — poSwiadczonej wieloletnig prakty-
ka - skuteczno$ci. Predzej czy p6zniej dochodzi do préb

odgdrnego zarzadzania systemem i optymalizowania go

W oparciu o jego wlasng wewnetrzng logike; tracimy ela-
stycznos$¢, wrazliwos¢, czujnosé, a tym samym zdolnosc¢
przeksztalcania sie w odpowiedzi na dobiegajace z zewnatrz
impulsy. O sukcesie prowadzonych w ramach systemu
dzialan méwimy wtedy jezykiem liczbowych parametréw:
wskaznikéw frekwencji, stosunku nakladéw do efektéw,
materialnej wartos$ci wytworzonych ddbr.

Tymczasem wszystko, co wazne dla spoleczenstwa, kryje
sie w intensywnosci i jako$ci miedzyludzkich i miedzy-
grupowych relacji — w komunikowaniu wlasnie. Komu-
nikowanie jest tam, gdzie pojawia si¢ napiecie, gdzie ist-
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nieje ryzyko niezgody i rozpadu, gdzie kreujemy wsp6lng
rzeczywistos$¢ - i wtedy mozemy moéwic o realnych osig-
gnieciach. Kultura, jakiej nam wszystkim zycze, jest po
stronie komunikowania, nie po stronie systemu. Wszystkie
instytucje publiczne powinny by¢ po stronie zwiekszania
kapitalu komunikacyjnego: udrazniania przeplywéw mie-
dzy réznymi jednostkami i Srodowiskami, tworzenia pdl
negocjacji, wytwarzania i dostarczania narzedzi umozli-
wiajacych dialog i porozumienie. Jesli stojg one po stronie
reprodukcji systemdéw — kultury, nauki czy edukacji — nie
przynosi to nic dobrego.

Jak sie zmieniaé, zeby w naszych instytucjach byto wiecej
komunikowania? Trzeba uwaznie sie przyjrzec, jakie efekty
przynosza nasze dzialania, czy miedzy uczestni(cz)kami
proponowanych przez nas wydarzen ros$nie tkanka bli-
sko$ci, zaangazowania, wiezi emocjonalnej. Musimy sami
obserwowac i oceniaé, w jakim stopniu system wplywa na
naszg organizacje i czy jest to wplyw pozytywny . Pozytywny
skutek naszych dzialan widoczny jest wtedy, kiedy wzrasta
szcze$cie komunikacyjne: gdy przychodzacy do nas ludzie
sg aktywni, gdy zachodzi miedzy nimi interakcja. Gdy wi-
dzimy w nich nie tyle odbiorcéw proponowanej oferty, ile
wspdétuczestnikdw, wspotkomentatorki i wspotkrytykow
przezywanej i wspdlnie konstruowanej rzeczywistos$ci.

k ok ok

Dla kazdego $rodowiska i kazdej instytucji najistotniej-
sze jest uwazne przygladanie sie otoczeniu, wchodzenie
znim w dialog, podejmowanie prob kreowania wspaélnej
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rzeczywisto$ci — i w skali lokalnej, i w odniesieniu do zaj-

mujacych nas aktualnie kwestii ogélnospolecznych.

Komunikowanie jest zawsze warto$ciowe, nawet wtedy,
gdy sie nie udaje. Niepowodzenia nie powinny nas znie-
checaé. Rozumiemy przeciez, ze opanowanie jakiejkolwiek
nowej umiejetnosci wymaga czasu i regularnych ¢wiczen.
Tak samo nalezy rozumie¢ proces wprawiania sie w dobre
praktyki komunikowania.

Starajmy sie my$le¢ o komunikowaniu nie jak o wymia-
nie informacji, lecz jak o tancu. Kiedy stajemy przed
partnerem lub partnerka, na przyklad do tanga, i prébu-
jemy skoordynowac nasze ruchy, szybko okazuje sie, ze
bedzie to mozliwe dopiero po wielogodzinnym treningu
obcowania zaréwno z wlasnym cialem, jak i z cialem part-
nera lub partnerki. Tanga nie da sie opowiedzie¢, mozna
je wylacznie wycwiczy¢ — tak samo jak komunikowanie.
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