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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł  analizuje  kluczową  rolę  precyzyjnego  definiowania  problemów  jako  fundamentu

skutecznych rozwiązań. Autor wskazuje, że wysoka sprawność techniczna często maskuje błędną

diagnozę  pierwotną,  prowadząc  do  nieefektywnych  działań  w  ramach  niewłaściwych  ram

interpretacyjnych. Odwołując się do koncepcji Setha Godina oraz teorii Herberta Simona (The

Sciences  of  the  Artificial),  tekst  definiuje  projektowanie  nie  jako  estetykę,  lecz  jako  proces

przekształcania  stanów  istniejących  w  pożądane.  Podkreślono  znaczenie  rozumowania

abdykacyjnego  i  konieczność  kwestionowania  założeń,  które  nadają  problemom  pozory

nierozwiązywalności.  W  ujęciu  tym  projektantem  staje  się  każdy,  kto  świadomie  konstruuje

strategię zmiany – od menedżera po lekarza – kładąc nacisk na rozpoznanie realnej potrzeby

zamiast bezkrytycznego stosowania dostępnych narzędzi.

The article analyzes the key role of  precise problem definition as the foundation for effective

solutions. The author indicates that high technical proficiency often masks an incorrect primary

diagnosis, leading to inefficient actions within wrong interpretative frameworks. Drawing on the

concepts of Seth Godin and the theories of Herbert Simon (The Sciences of the Artificial), the text

defines design not as aesthetics, but as a process of transforming existing states into desired ones.

The importance of abductive reasoning and the necessity of questioning assumptions that make

problems appear unsolvable are emphasized. In this view, anyone who consciously constructs a

strategy  for  change—from  a  manager  to  a  doctor—becomes  a  designer,  emphasizing  the

recognition of real needs instead of the uncritical application of available tools.
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Artykuł  stawia  tezę,  że  skuteczność  rozwiązywania  problemów  nie  zależy  od

zaawansowania stosowanych narzędzi technicznych, lecz przede wszystkim od jakości

pierwotnego zdefiniowania samego problemu. Autor argumentuje, że w dobie wysokiej

specjalizacji  często popadamy w pułapkę „pozorowanej optymalizacji”  – doskonalimy

rozwiązania  dla  błędnie  rozpoznanych  przyczyn,  co  prowadzi  do  kosztownych  i

nieskutecznych  interwencji.  Wykorzystując  perspektywę  projektowania  (design)  jako

procesu przekształcania stanów istniejących w pożądane, tekst wskazuje na konieczność

przejścia  od  mechanicznego  stosowania  procedur  do  krytycznej  diagnozy  opartej  na

rozumowaniu  abdukcyjnym  i  analizie  przyczynowej.  Kluczowym  wyzwaniem  jest

uniknięcie  przedwczesnego  zamknięcia  poznawczego  oraz  rozróżnienie  korelacji  od

rzeczywistej  przyczynowości.  Ostatecznie  autor  dowodzi,  że  prawdziwie  efektywne

rozwiązanie wymaga integracji wiedzy eksperckiej z realnym doświadczeniem odbiorcy,

przesuwając punkt ciężkości z optymalizacji  suchych mechanizmów na projektowanie

relacji między systemem a człowiekiem.

SŁOWA KLUCZOWE

architektura definiowania problemu nauka o projektowaniu rozumowanie abdukcyjne

problemy złośliwe wicked problems refleksja w działaniu

współewolucja przestrzeni problemu i rozwiązania epistemologia diagnozy struktura A3

projektowanie instytucjonalne metodologia rozwiązywania problemów

ramy interpretacyjne frames trafność zewnętrzna optymalizacja mechanizmów

Trafna  definicja  problemu  warunkuje  skuteczność

rozwiązania

Projektowanie  problemu  jako  warunek  jego  rozwiązania.  Epistemologia  diagnozy,  nauka  o

projektowaniu, rozumowanie abdukcyjne i przyczynowa architektura zmiany

Zdolność do trafnego definiowania problemów to jedna z najważniejszych, a zarazem najczęściej

pomijanych  kompetencji  współczesnego  człowieka.  To  od  jakości  pierwotnej  reprezentacji

rzeczywistości zależy bowiem nie tylko wybór narzędzi, ale cały zakres możliwych wyjaśnień, rodzaj

2



gromadzonych  informacji,  sposób  oceny  rezultatów  oraz  zbiór  interwencji  uznawanych  za

racjonalne.

W społeczeństwach o wysokim stopniu specjalizacji problem ten nabiera szczególnego znaczenia.

Rozwój  kompetencji  technicznych  pozwala  doskonalić  rozwiązania  w  ramach przyjętej  definicji

zadania,  ale  nie  gwarantuje,  że  sama  ta  definicja  odpowiada  rzeczywistemu  mechanizmowi

wytwarzającemu  niepożądany  stan  rzeczy.  Można  zatem  dysponować  zaawansowaną  analityką

danych, nowoczesną infrastrukturą i  zespołem ekspertów, a mimo to prowadzić przedsięwzięcie

nieskuteczne  –  tylko  dlatego,  że  działania  skierowano  przeciwko  niewłaściwie  rozpoznanej

przyczynie,  błędnie  określonej  potrzebie  lub  problemowi  będącemu  jedynie  objawem  szerszej

dysfunkcji  systemowej.  Paradoksalne  jest  to,  że  rosnąca  sprawność  techniczna  często  utrudnia

zakwestionowanie pierwotnej diagnozy. Skala zaangażowanych zasobów, wypracowane procedury i

reputacja  uczestników sprawiają,  że  przyznanie  się  do  błędu w zdefiniowaniu  zadania  staje  się

organizacyjnie kosztowniejsze niż kontynuowanie dotychczasowych działań.

Z  perspektywy  filozofii  poznania  zagadnienie  to  rozwija  klasyczne  rozróżnienie  między

umiejętnością udzielania poprawnych odpowiedzi a zdolnością do formułowania właściwych pytań.

W naukach empirycznych przedmiot badania rzadko jawi się obserwatorowi jako gotowa struktura

pojęciowa;  wymaga  on  wyodrębnienia  konkretnych  właściwości  rzeczywistości,  sformułowania

hipotez  i  ustalenia  metod  ich  weryfikacji.  W  badaniach  społecznych  trudność  ta  rośnie,  gdyż

zjawiska  mają  wymiar  zarówno przyczynowy,  jak  i  interpretacyjny,  a  uczestnicy  systemu mogą

różnie  rozumieć  własne  cele  i  obowiązki.  Spadek  produktywności  firmy  można  bowiem

zinterpretować jako problem motywacji pracowników, wadliwej organizacji procesu, przestarzałej

technologii, zmiany popytu, błędnej strategii lub po prostu błędu w pomiarze wydajności.

Każda z tych interpretacji prowadzi do innego zestawu rozwiązań, a ich zasadność nie może zostać

rozstrzygnięta jedynie przez przekonania kierownictwa. Konieczne jest ustalenie, jakie obserwacje

potwierdzają dane hipotezy, co mogłoby je podważyć i czy proponowane mechanizmy rzeczywiście

wyjaśniają dany rezultat.

Autor  książki,  inspirując  się  twórczością  Setha  Godina,  przeciwstawia  projektowanie

powierzchownemu dekorowaniu gotowych rozwiązań. W tym ujęciu projektowanie nie polega na

estetycznym  dopracowaniu  produktu  czy  procedury,  lecz  na  świadomym  przekształcaniu

rzeczywistości zgodnie z celem i przy uwzględnieniu realnych warunków realizacji. Kluczowe jest tu

przekonanie, że proces ten powinien zaczynać się od rozpoznania potrzeby, której rozwiązanie ma

służyć,  a  nie  od  obrony  wybranego  narzędzia.  Metafora  szpilki  podtrzymującej  węzeł  gordyjski

symbolizuje  konieczność  identyfikowania  założeń,  które  nadają  problemowi  pozory

nierozwiązywalności, choć same mogą wynikać z przyzwyczajenia, błędnego systemu bodźców lub
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niezweryfikowanych  przekonań.  Należy  ją  traktować  jako  narzędzie  heurystyczne,  a  nie  teorię

pojedynczej  przyczyny,  której  usunięcie automatycznie rozwiązuje każdy problem. W systemach

społecznych  trudności  często  wynikają  z  nakładania  się  wielu  mechanizmów,  co  wymaga

interwencji rozłożonych w czasie. Niemniej wartość tej metafory pozostaje wysoka, gdyż skłania do

zakwestionowania wiary w to, że intensyfikacja dotychczasowych wysiłków jest zawsze właściwą

odpowiedzią na brak rezultatów.

Projektowanie jako przekształcanie stanów istniejących

w pożądane

Teoretyczne  podstawy  tak  rozumianego  projektowania  można  odnaleźć  w  pracach  Herberta

Simona, a szczególnie w dziele The Sciences of the Artificial  z 1969 roku. Simon zaproponował

szerokie  ujęcie  projektowania  jako  działalności  polegającej  na  opracowywaniu  sposobów

przekształcania stanów istniejących w stany pożądane. W tym sensie projektantem jest nie tylko

architekt,  inżynier  czy  twórca  urządzenia  technicznego,  lecz  także  lekarz  konstruujący  strategię

leczenia,  menedżer  reorganizujący  przedsiębiorstwo  lub  prawodawca  tworzący  reguły  mające

doprowadzić do określonej zmiany społecznej.

Wspólnym mianownikiem tych działań jest  przejście  od wiedzy o  istniejących zależnościach do

konstrukcji  rozwiązania,  którego  rezultatem  ma  być  uzyskanie  stanu  uznanego  za  bardziej

pożądany. Simonowska nauka o artefaktach pozwala zatem postrzegać projektowanie jako odrębny

sposób  korzystania  z  wiedzy.  Znaczenie  mają  tu  nie  tylko  prawdziwość  twierdzeń  opisowych  i

trafność prognoz, ale przede wszystkim zdolność tworzenia rozwiązań wykonalnych w określonych

warunkach.  Zagadnienie  to  wymaga  odróżnienia  wyjaśniania  świata  od  jego  projektowego

przekształcania. Podczas gdy nauki empiryczne dążą do rozpoznawania właściwości rzeczywistości i

zależności przyczynowych, pozwalających na formułowanie uzasadnionych przewidywań, nauka o

projektowaniu koncentruje się na tworzeniu konstrukcji, procedur i interwencji, których celem jest

osiągnięcie konkretnego rezultatu. Rozróżnienie to nie oznacza całkowitej separacji obu dziedzin –

trafny projekt wymaga przecież wiedzy o mechanizmach rzeczywistości,  a  testowanie rozwiązań

może dostarczać nowej wiedzy empirycznej.

Różnica tkwi przede wszystkim w kierunku rozumowania.  Badacz pyta,  dlaczego system osiąga

obserwowany  rezultat;  projektant  natomiast  ustala,  jakie  warunki  należy  zmienić,  aby  uzyskać

rezultat  odmienny.  Pierwsze  pytanie  dotyczy  wyjaśnienia,  drugie  zaś  możliwości  sprawczego

wykorzystania  wyjaśnienia.  Nie  każda  interesująca  zależność  poznawcza  stanowi  jednak

odpowiednią  podstawę  interwencji.  Skuteczność  działania  wymaga  bowiem  nie  tylko
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zidentyfikowania czynnika powiązanego z wynikiem, lecz wykazania, że jego zmiana faktycznie na

ten wynik oddziałuje.  W tym miejscu kluczowe staje  się  rozróżnienie pomiędzy rozumowaniem

dedukcyjnym,  indukcyjnym  i  abdukcyjnym.  Dedukcja  polega  na  wyprowadzaniu  wniosków

logicznie  wynikających z  przesłanek,  a  indukcja  na uogólnianiu wiedzy z  obserwacji.  Abdukcja,

rozwinięta w filozofii Charlesa Sandersa Peirce'a, odnosi się do konstruowania hipotez mogących

wyjaśniać określone zjawisko.

Jej  znaczenie  ujawnia  się  zwłaszcza  wtedy,  gdy  obserwowane  rezultaty  rozmijają  się  z

oczekiwaniami,  a  dotychczasowy  model  poznawczy  okazuje  się  niewystarczający.  Badacz  lub

projektant  może  wówczas  sformułować  nowe  przypuszczenie  dotyczące  mechanizmu

odpowiedzialnego  za  niepożądany  stan  rzeczy,  a  następnie  określić  konsekwencje,  których

wystąpienie  potwierdziłoby  wiarygodność  hipotezy.  Abdukcja  nie  jest  jednak  dowodem

prawdziwości  wyjaśnienia,  gdyż  z  tym  samym  zbiorem  obserwacji  może  być  zgodnych  wiele

konkurencyjnych hipotez.

Projektowanie jako proces redefiniowania problemu

Proces ten pełni jednak funkcję twórczą, umożliwiając przechodzenie od trudności poznawczej do

nowej reprezentacji problemu. Właśnie dlatego skuteczne projektowanie nie może ograniczać się

do  stosowania  gotowych  procedur;  wymaga  ono  zdolności  formułowania  i  weryfikowania

alternatywnych interpretacji  rzeczywistości.  Kees Dorst,  analizując w artykule z  2011 roku (The

Core of Design Thinking and Its Application) podstawowe mechanizmy myślenia projektowego,

podkreślał  znaczenie  abdukcji  oraz  tworzenia  nowych  ram  interpretacyjnych,  określanych  jako

frames.  Projektowanie  nie  polega  tu  wyłącznie  na  poszukiwaniu  najlepszego  rozwiązania  dla

wcześniej  zdefiniowanego  zadania,  lecz  na  konstruowaniu  nowego  sposobu  rozumienia  relacji

między potrzebą, środkiem a rezultatem. Problem można przeformułować tak, by dotychczasowe

odpowiedzi  przestały  być  jedynymi  możliwymi,  a  przedmiotem  działania  stały  się  zależności

wcześniej pomijane.

Przykładowo  instytucja  może  postrzegać  długi  czas  oczekiwania  obywateli  jako  problem  braku

pracowników,  podczas  gdy  analiza  procesu  ujawnia,  że  opóźnienia  wynikają  z  powtarzalnego

żądania tych samych informacji, niejasnego podziału kompetencji i wielokrotnego przekazywania

dokumentów. Wówczas właściwym rozwiązaniem nie jest  zwiększenie zatrudnienia,  lecz zmiana

architektury  procesu,  ograniczenie  redundancji  i  poprawa  przepływu  danych.  Zmiana  ramy

problemu  nie  sprowadza  się  więc  do  nadania  mu  nowej  nazwy,  lecz  do  odkrycia  odmiennego

mechanizmu przyczynowego i powiązania go z działaniami możliwymi do wdrożenia.
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Dorst  i  Nigel  Cross  w  badaniu  z  2001  roku  przedstawili  koncepcję  współewolucji  przestrzeni

problemu  i  przestrzeni  rozwiązania,  opartą  na  analizie  protokołów  pracy  dziewięciu

doświadczonych  projektantów  przemysłowych.  W  tym  ujęciu  proces  projektowy  nie  zawsze

przebiega  liniowo  –  od  kompletnej  diagnozy  do  gotowej  odpowiedzi.  Często  polega  on  na

naprzemiennym budowaniu  rozumienia  problemu i  proponowaniu  rozwiązań,  przy  czym nowa

koncepcja może ujawnić właściwości sytuacji wcześniej niedostrzeżone. Projektant tworzy wstępny

szkic, odkrywa jego ograniczenia, a następnie przekształca zarówno rozwiązanie, jak i pierwotną

definicję zadania. Proces ten ma charakter iteracyjny i poznawczy, gdyż sama próba rozwiązania

dostarcza wiedzy o tym, na czym problem rzeczywiście polega. Nie należy jednak wyprowadzać z

tego  niewielkiego  badania  jakościowego  wniosku,  że  wszystkie  procesy  projektowe  przebiegają

identycznie.  Znaczenie  tej  koncepcji  polega  przede  wszystkim  na  podważeniu  uproszczonego

modelu, w którym problem zostaje raz na zawsze określony przed rozpoczęciem pracy, a późniejsze

działania są jedynie technicznym wykonaniem ustalonego planu.

Refleksja w działaniu jako tarcza przed arbitralnością i

pozorowaną optymalizacją

Z perspektywy metodologii naukowej współewolucja problemu i rozwiązania wymusza odróżnienie

elastyczności  poznawczej  od  dowolności  interpretacyjnej.  Zmiana  definicji  problemu  jest

uzasadniona,  gdy napływają nowe informacje,  gdy dostrzegamy niezgodność między hipotezą a

obserwacjami lub gdy odkrywamy bardziej trafny mechanizm przyczynowy.

Nie  może  ona  jednak  służyć  maskowaniu  wcześniejszych  niepowodzeń  poprzez  arbitralne

przekształcanie  kryteriów  sukcesu.  Organizacja,  która  po  nieudanym  wdrożeniu  zaczyna

przedstawiać  zupełnie  inne  rezultaty  jako  dowód  osiągnięcia  pierwotnego  celu,  nie  dokonuje

refleksyjnego  przeformułowania  problemu,  lecz  stosuje  zabieg  pozornej  ewaluacji.  Dlatego

iteracyjne projektowanie wymaga rzetelnej dokumentacji zmian założeń i uzasadnienia korekt, tak

aby można było odróżnić hipotezy pierwotne od tych sformułowanych już po poznaniu wyników. W

badaniach naukowych analogiczne znaczenie ma rozróżnienie między analizami zaplanowanymi a

eksploracyjnym poszukiwaniem wzorców. Obie formy aktywności są wartościowe, lecz wymagają

innego sposobu prezentowania stopnia  uzasadnienia  wyników.  Kluczowe w tym kontekście  jest

stanowisko Donalda Schöna,  który  w książce  "The Reflective  Practitioner"  z  1983 roku rozwija

koncepcję refleksji w działaniu (reflection-in-action).

Schön krytykował technokratyczne rozumienie profesjonalizmu, według którego praktyk otrzymuje

jasno określony problem, wybiera odpowiednią teorię  i  stosuje wynikającą z  niej  procedurę.  W
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rzeczywistości przedmiot działania bywa niejednoznaczny; wymaga interpretacji, a jego właściwości

ujawniają się stopniowo w interakcji z otoczeniem. Kompetentny profesjonalista modyfikuje więc

sposób postępowania w odpowiedzi na nieprzewidziane konsekwencje – refleksja jest tu integralną

częścią  działania,  a  nie  tylko  późniejszą  oceną  rezultatów.  Praktyka  nie  jest  mechanicznym

zastosowaniem  teorii,  lecz  procesem  poznawczym,  w  którym  wiedza  formalna,  doświadczenie

sytuacyjne i zdolność twórczego rozpoznawania zależności wzajemnie się uzupełniają. Perspektywę

tę można zilustrować przykładem reorganizacji instytucji publicznej.

Wstępna  analiza  może  sugerować,  że  główną  przyczyną  przewlekłości  postępowań  jest  brak

pracowników.  Dalsze  obserwacje  mogą  jednak  wykazać,  że  zespół  poświęca  mnóstwo czasu  na

weryfikację danych dostarczanych w niejednolitych formatach, uzgadnianie kompetencji komórek

organizacyjnych  czy  korygowanie  błędów  wynikających  z  nieprzejrzystych  formularzy.  Próba

automatyzacji jednego etapu może z kolei ujawnić, że niektóre dane są wymagane przez procedury

wewnętrzne,  choć  nie  są  niezbędne  do  merytorycznego  rozstrzygnięcia  sprawy.  W  rezultacie

właściwy  problem  ewoluuje:  z  kwestii  liczby  pracowników  staje  się  zagadnieniem  konstrukcji

procesu,  jakości  danych  i  struktury  odpowiedzialności.  Każdy  etap  analizy  zmienia  rozumienie

wcześniejszych  obserwacji,  a  rozwiązanie  wyłania  się  poprzez  konfrontowanie  hipotez  z

rzeczywistością.  Takie  podejście  musi  jednak  respektować  granice  prawne  –  uproszczenie

procedury nie może polegać na arbitralnym pomijaniu gwarancji chroniących prawa uczestników

postępowania.

Właśnie  dlatego  projektowanie  instytucjonalne  wymaga  połączenia  refleksji  Schöna  z  nauką  o

przyczynowości  i  aksjologią  prawa.  Czynność  administracyjna,  choć  z  perspektywy  szybkości

procesu  może  wydawać  się  zbędna,  często  pełni  istotną  funkcję  ochronną  wobec  obywatela.

Procedura  odwoławcza  zwiększa  liczbę  czynności  i  wydłuża  czas  zakończenia  sprawy,  lecz  jej

wartość  tkwi  w  możliwości  korygowania  błędów  i  ochronie  przed  arbitralnością.  Podobnie

obowiązek uzasadnienia decyzji generuje dodatkową pracę, ale zwiększa przejrzystość administracji

i  pozwala  obywatelowi  skuteczniej  korzystać  ze  środków  prawnych.  W  takim  środowisku

projektowanie nie polega na mechanicznym usuwaniu każdej czynności podnoszącej koszt procesu,

lecz na odróżnieniu elementów chroniących istotne wartości od tych, które są jedynie historycznym

pozostałością nieefektywnych praktyk. Racjonalne rozwiązanie powinno ograniczać obciążenia bez

nieuzasadnionego  osłabiania  gwarancji,  których  społeczna  wartość  nie  zawsze  jest  widoczna  w

prostym rachunku wydajności.
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Problemy  złośliwe  wymagają  definicji  opartej  na

wartościach

Tę samą trudność, choć z innej perspektywy, dostrzegli Horst Rittel i Melvin Webber w klasycznym

artykule Dilemmas in a General Theory of Planning z 1973 roku. Ich teoria problemów złośliwych,

określanych  jako  wicked  problems,  wskazuje  na  istnienie  szczególnej  kategorii  zagadnień

społecznych,  których  nie  da  się  w  pełni  zdefiniować  niezależnie  od  sposobu  poszukiwania

rozwiązania.  Problemy te  nie  posiadają jednoznacznej  reguły  zakończenia,  a  ich rozstrzygnięcia

podlegają  ocenie  według  zróżnicowanych  kryteriów  normatywnych,  których  nie  zawsze  można

sprowadzić  do  wspólnej  miary.  Każda  interwencja  zmienia  rzeczywistość,  w  której  problem

występuje,  przez  co  jej  konsekwencje  nie  mogą  być  traktowane  jako  eksperyment  łatwy  do

powtórzenia  w identycznych warunkach.  Co  więcej,  każdy  problem może  być  jedynie  objawem

innego, a przyjęty sposób wyjaśnienia determinuje zbiór działań uznawanych za właściwe.

Rittel i Webber nie twierdzili jednak, że każde zagadnienie społeczne jest nierozwiązywalne. Ich

argumentacja  dotyczyła  przede  wszystkim  ograniczeń  modelu  racjonalnego  planowania,  który

zakłada  możliwość  pełnego  ustalenia  celów,  zgromadzenia  wszystkich  informacji  i  wyznaczenia

jednoznacznie  optymalnej  interwencji.  Ma  to  kluczowe  znaczenie  dla  projektowania  reform

społecznych,  gdyż  zróżnicowanie  wartości  uczestników  systemu  prowadzi  do  odmiennego

rozumienia samej idei poprawy. Polityka mieszkaniowa może być oceniana przez pryzmat liczby

wybudowanych  lokali,  dostępności  cenowej,  jakości  środowiska,  stabilności  najemców,

atrakcyjności inwestycyjnej rynku czy skutków dla przestrzeni miejskiej.  Każde z tych kryteriów

dotyczy realnego aspektu problemu, lecz ich jednoczesna maksymalizacja bywa niemożliwa przy

ograniczonych zasobach i uwarunkowaniach przestrzennych. Podobnie reforma rynku pracy może

zmierzać  do  zwiększenia  bezpieczeństwa  dochodowego,  elastyczności  zatrudnienia,

produktywności, mobilności zawodowej lub zdolności przedsiębiorstw do adaptacji.

Cele te nie muszą być całkowicie sprzeczne, jednak ich relacje zależą od struktury instytucjonalnej,

koniunktury gospodarczej  i  sposobu rozłożenia  kosztów.  Oznacza to,  że  definiowanie  problemu

społecznego  wymaga  nie  tylko  ustalenia  jego  wymiaru  empirycznego,  ale  również  ujawnienia

hierarchii  wartości  oraz  procedury  uzasadniającej,  dlaczego  określone  dobra  mają  uzyskać

pierwszeństwo  w  konkretnych  okolicznościach.  Współczesna  metodologia  projektowania

organizacyjnego dostarcza jednak instrumentów pozwalających operacyjnie porządkować problemy

w skali odpowiadającej realnym możliwościom działania.

Szczególne  znaczenie  ma  tutaj  podejście  Nelsona  Repenninga,  Dona  Kieffera  i  Todda  Astora

przedstawione w artykule The Most Underrated Skill in Management z 13 marca 2017 roku (MIT
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Sloan  Management  Review).  Autorzy  argumentują,  że  zdolność  klarownego  formułowania

problemów  jest  jedną  z  najbardziej  niedocenianych  kompetencji  menedżerskich.  Organizacje

bowiem  często  przechodzą  od  obserwacji  niepożądanego  stanu  rzeczy  bezpośrednio  do

proponowania rozwiązań, pomijając etap precyzyjnej definicji samego problemu. Autorzy wskazują

pięć właściwości poprawnego sformułowania zagadnienia: istotność dla organizacji, jednoznaczne

przedstawienie rozbieżności między stanem aktualnym a pożądanym, stosowanie zrozumiałych i

możliwych do ujęcia ilościowo zmiennych, neutralność wobec wstępnej diagnozy oraz ograniczenie

zakresu do rozmiaru umożliwiającego podjęcie relatywnie szybkiego działania. Uzupełnieniem tych

zasad  jest  rekomendacja  korzystania  ze  struktury  A3,  wywodzącej  się  z  praktyk  Toyoty,  która

pozwala przedstawić uporządkowany proces rozwiązywania problemu w zwięzłej formie.

Kryteria weryfikacji istotności i mierzalności problemu

Pierwsze kryterium, dotyczące istotności problemu, wymaga odróżnienia trudności subiektywnie

dokuczliwej od tej, która ma rzeczywiste znaczenie dla nadrzędnego celu organizacji lub odbiorców

jej  działalności.  Człowiek  ma  tendencję  do  poświęcania  uwagi  zjawiskom  wzbudzającym  silne

emocje,  nawet  jeśli  ich  realne  konsekwencje  są  niewielkie.  Podobnie  przedsiębiorstwo  może

koncentrować  zasoby  na  widocznej  niedoskonałości  produktu,  podczas  gdy  głównym powodem

niezadowolenia klientów pozostaje jego ograniczona użyteczność. Z kolei instytucja publiczna może

doskonalić formę dokumentów sprawozdawczych, całkowicie pomijając kwestię dostępności usług

dla obywateli.

Ustalenie  istotności  wymaga  zatem  połączenia  analizy  skali  problemu  i  jego  konsekwencji  z

odniesieniem do misji podmiotu. Nie można jednak utożsamiać istotności wyłącznie z częstością

występowania  zjawiska,  ponieważ  problem  dotykający  niewielkiej  liczby  osób  może  posiadać

wyjątkową doniosłość moralną lub prawną. Naruszenie podstawowych praw jednostki nie przestaje

być istotne tylko dlatego,  że dotyczy ograniczonej  grupy,  a  zagrożenie bezpieczeństwa o niskim

prawdopodobieństwie może wymagać interwencji, jeśli jego potencjalne skutki są nieodwracalne.

Właściwa ocena istotności powinna więc uwzględniać zarówno skalę skutków, jak i ich charakter

aksjologiczny. Drugie kryterium, polegające na określeniu rozbieżności między stanem aktualnym a

pożądanym,  wymusza  skonstruowanie  reprezentacji  problemu,  która  pozwoliłaby  obiektywnie

rozpoznać postęp. Przedstawienie trudności jako „niedostatecznej jakości obsługi klienta” pozostaje

poznawczo  niepełne,  jeżeli  nie  zdefiniujemy,  jakie  konkretnie  zjawiska  świadczą  o  tej

niedoskonałości  i  jaki  poziom byłby  uznany za  akceptowalny.  Dopiero  wtedy  możliwe  staje  się

określenie czasu oczekiwania, odsetka spraw rozstrzyganych przy pierwszym kontakcie czy liczby
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uzasadnionych reklamacji – parametrów, których znaczenie wynika z rzeczywistego doświadczenia

odbiorców.  Jednocześnie  wcześniejsza  analiza  błędnych  wskaźników  nakazuje  zachować

ostrożność, by nie utożsamiać celu operacyjnego z całością wartości przedsięwzięcia. Wyznaczenie

pożądanego  czasu  obsługi  nie  może  oznaczać,  że  każda  sprawa  bardziej  złożona  staje  się

organizacyjnie niepożądana, a osiągnięcie określonej średniej nie gwarantuje równej dostępności

usług dla różnych grup odbiorców.

Dlatego zdefiniowanie luki musi iść w parze z rozpoznaniem granic zastosowanego miernika oraz

możliwych  konsekwencji  jego  przyszłej  optymalizacji.  Trzecie  kryterium Repenninga,  Kieffera  i

Astora  dotyczy  zrozumiałości  zmiennych,  dzięki  którym problem może  zostać  przedstawiony w

sposób umożliwiający jego weryfikację.  Autorzy wskazują na potrzebę operowania parametrami

zasadniczo możliwymi do ilościowego ujęcia, lecz nie utożsamiają tego z koniecznością stosowania

wyłącznie obiektywnych pomiarów fizycznych. Kluczowe jest bowiem to, aby uczestnicy procesu

rozumieli  znaczenie wybranych wielkości  i  potrafili  rozpoznać zmianę ich wartości.  W naukach

społecznych  podobna  operacjonalizacja  może  obejmować  zarówno  dane  administracyjne,  jak  i

wyniki badań ankietowych, obserwacji jakościowych czy procedur eksperckich.

Neutralność diagnozy i systemowa skala problemu

Wartość narzędzia wynika z możliwości konsekwentnego stosowania uzgodnionej definicji,  choć

wciąż niezbędna pozostaje ocena jej trafności. Szczególnie ważne jest unikanie sytuacji, w której

posłużenie  się  liczbą  nadaje  pozór  naukowej  precyzji  rozstrzygnięciu  opartemu  na  arbitralnej

konstrukcji  wskaźnika.  Ilościowe  przedstawienie  rozbieżności  jest  użyteczne  tylko  wtedy,  gdy

wybrany  parametr  pozostaje  ściśle  związany  z  rzeczywistą  właściwością  będącą  przedmiotem

działania. Czwarte kryterium — neutralność definicji wobec przyczyn i rozwiązań — ma szczególną

wartość  metodologiczną,  gdyż  ogranicza  ryzyko  wprowadzania  nieweryfikowanych  hipotez  do

samej  konstrukcji  problemu.  Stwierdzenie,  że  organizacja  potrzebuje  nowego  systemu

informatycznego,  nie  jest  poprawną  diagnozą,  dopóki  nie  wykazano,  dlaczego  dotychczasowy

sposób  działania  zawodzi  i  jakie  mechanizmy  powodują  niezadowalające  rezultaty.  Podobnie

określenie  problemu  jako  „niedostatecznej  dyscypliny  pracowników”  zawiera  już  interpretację

przyczynową, która może przesłaniać znaczenie przeciążenia zadaniami, niejasnych instrukcji czy

wadliwego podziału odpowiedzialności.

W języku metodologii  nauk należy  odróżnić  obserwację  zjawiska wymagającego wyjaśnienia  od

hipotezy wskazującej jego przyczynę oraz od interwencji proponowanej na podstawie tej hipotezy.

Pomieszanie  tych trzech poziomów prowadzi  do  swoistego błędnego koła  argumentacyjnego,  w
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którym  wybrana  metoda  działania  zostaje  uznana  za  konieczną  tylko  dlatego,  że  problem

zdefiniowano uprzednio jako brak właśnie tej metody. Utrzymanie neutralności diagnozy pozwala

na porównywanie  konkurencyjnych interpretacji  i  ogranicza wpływ przywiązania  organizacji  do

preferowanego wcześniej rozwiązania.

Piąte  kryterium  dotyczy  skali  problemu,  którą  należy  rozpatrywać  w  kontekście  ograniczonej

racjonalności,  zarządzania  zasobami i  projektowania procesów uczenia  się.  Zadanie  obejmujące

całościowe przekształcenie systemu edukacyjnego, administracyjnego czy gospodarczego może być

ważnym  celem  strategicznym,  lecz  jego  bezpośrednia  operacjonalizacja  jest  trudna  bez

wyodrębnienia mniejszych problemów, możliwych do analizy i interwencji. Podział ten nie może

jednak  prowadzić  do  utraty  wiedzy  o  relacjach  między  elementami  systemu,  gdyż  lokalnie

skuteczne  rozwiązanie  może  pogorszyć  sytuację  w  innym  obszarze.  Właściwe  projektowanie

wymaga  zatem  jednoczesnego  zachowania  perspektywy  systemowej  i  zdolności  wyodrębniania

działań na tyle ograniczonych, by można było zbadać ich konsekwencje. Mały problem operacyjny

nie  powinien  być  przypadkowym  fragmentem  większej  trudności,  lecz  elementem,  którego

rozwiązanie ma uzasadniony związek z celem nadrzędnym. Właśnie ta relacja stanowi podstawę

odróżnienia racjonalnej dekompozycji zadania od jego pozornego upraszczania. W konsekwencji

metodologia Repenninga wymaga uzupełnienia o rozróżnienie pomiędzy skalą wykonawczą a skalą

wyjaśniającą:  problem  może  być  sformułowany  tak,  by  umożliwić  szybkie  działanie,  ale  jego

przyczyny mogą tkwić w znacznie szerszym systemie zależności.

Instytucja może przeprowadzić pilotaż zmiany formularza administracyjnego, by ograniczyć liczbę

wniosków  wymagających  uzupełnienia,  lecz  rzeczywista  skuteczność  takiej  interwencji  zależy

również  od przepisów prawa,  komunikacji  z  obywatelami  i  jakości  danych w innych organach.

Przedsiębiorstwo  może  przetestować  nową  organizację  pracy  w  jednym  zespole,  ale  rezultaty

pilotażu  mogą  różnić  się  od  skutków  wdrożenia  ogólnofirmowego,  gdy  zmieniają  się  warunki

koordynacji, skala obciążenia czy struktura bodźców.

Metodologicznie  uzasadnione  jest  zatem  formułowanie  problemów  w  skali  umożliwiającej

bezpośrednią interwencję,  przy jednoczesnym zachowaniu modelu wyjaśniającego obejmującego

szersze otoczenie. Takie podejście godzi pragmatyczną potrzebę działania z wymogami naukowej

analizy  zależności  systemowych.  Dalsze  pogłębienie  tej  problematyki  wymaga  zestawienia

kryteriów  Repenninga  z  metodologią  systemów  miękkich  (SSM),  rozwijaną  przez  Petera

Checklanda  i  jego  współpracowników.  Soft  Systems  Methodology  powstała  jako  odpowiedź  na

ograniczenia klasycznej inżynierii systemów w sytuacjach, gdy sam przedmiot działania pozostaje

społecznie i interpretacyjnie niejednoznaczny.
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W  odróżnieniu  od  problemów  technicznych  z  uzgodnionymi  celami,  problemy  organizacyjne

angażują uczestników interpretujących tę samą rzeczywistość przez pryzmat odmiennych wartości,

doświadczeń  zawodowych  i  interesów.  Checkland  zaproponował  zatem  analizowanie  sytuacji

uznawanych za problematyczne, a nie wyłącznie gotowych problemów traktowanych jako obiekty

istniejące  niezależnie  od  procesu  ich  definiowania.  W  tym  podejściu  kluczowe  są  modele

aktywności  ludzkiej,  uwzględnienie  różnorodnych  perspektyw  oraz  tworzenie  warunków  do

uzgadniania zmian jednocześnie systemowo pożądanych i kulturowo wykonalnych. Nie chodzi tu o

przekonanie,  że  wszystkie  interpretacje  są  równie  trafne  empirycznie,  lecz  o  uznanie,  że  ich

społeczne znaczenie wpływa na możliwość skutecznego przekształcenia rzeczywistości.

W ramach metodologii Checklanda szczególną rolę pełni narzędzie CATWOE, służące rozpoznaniu

odbiorców lub osób dotkniętych skutkami działania (Customers),  uczestników procesu (Actors),

zamierzonej  transformacji  (Transformation),  światopoglądu  nadającego  jej  sens  (Worldview),

podmiotu posiadającego władzę nad systemem (Owner) oraz ograniczeń wynikających z otoczenia

(Environmental constraints).

Krytyczna  diagnoza  wymaga  pluralizmu  perspektyw  i

oporu  wobec  przedwczesnego  zamknięcia

poznawczego

Właściwe zastosowanie tego narzędzia wymaga jednak wyjścia poza prostą identyfikację kategorii

organizacyjnych.  Kluczowe  pozostaje  ustalenie,  czy  osoby  posiadające  formalne  kompetencje

odpowiadają  jednocześnie  za  konsekwencje  własnych  decyzji,  czy  odbiorcy  interwencji  mogą

wpływać na sposób jej projektowania oraz czy przyjęty światopogląd nie wyklucza z góry pewnych

interpretacji problemu. Reforma organizacyjna może być w oczach kierownictwa przedsięwzięciem

poprawiającym efektywność, podczas gdy pracownicy dostrzegą w niej zmianę rozkładu obciążeń i

ryzyka, a odbiorcy usług – zmianę dostępności lub jakości świadczeń.

Wszystkie te perspektywy mogą odnosić się do rzeczywistych skutków przedsięwzięcia, choć nie

muszą mieć jednakowej mocy uzasadniającej konkretny wybór. Rozpoznanie konfliktu interpretacji

jest zatem warunkiem konstruowania rozwiązania, które nie polegałoby wyłącznie na narzuceniu

jednej grupie kosztów osiągnięcia korzyści przez inną.

Istotne  znaczenie  ma  również  obecne  w  metodologii  systemów  miękkich  rozróżnienie  trzech

aspektów  oceny  transformacji:  skuteczności  samego  mechanizmu,  efektywności  wykorzystania

zasobów  oraz  zgodności  działania  z  długofalowym  celem.  Rozgraniczenie  to  pozwala  połączyć
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analizę projektową z wcześniejszymi rozważaniami nad błędnymi wskaźnikami. Procedura może

prawidłowo  przekształcać  określone  dane  wejściowe  w  rezultaty  bezpośrednie,  a  jednocześnie

wymagać zbyt wysokich nakładów w stosunku do dostępnych alternatyw. Może również wykazywać

wysoką  sprawność  ekonomiczną,  lecz  realizować  zadanie  niewłaściwie  określone  z  perspektywy

potrzeb odbiorców. Zdolność rozwiązywania problemów wymaga zatem wielopoziomowej oceny, w

której  sposób wykonania,  koszt i  społeczny sens przedsięwzięcia są rozpoznawane odrębnie.  Co

szczególnie  istotne,  skuteczność  techniczna  nie  unieważnia  konieczności  uzasadnienia  celu,  a

poprawnie  określony  cel  nie  usprawiedliwia  automatycznie  każdej  metody  jego  osiągnięcia.

Metodologia projektowania staje się tutaj  dziedziną łączącą analizę przyczynową, prakseologię i

etykę działania.

Odmienny,  lecz  komplementarny  sposób  organizacji  procesu  projektowego  przedstawia  model

Double Diamond,  opracowany przez brytyjski  Design Council  i  upowszechniony od 2004 roku.

Konstrukcja  dwóch  diamentów  ilustruje  naprzemienność  poszerzania  i  zawężania  pola

poznawczego  oraz  projektowego.  Pierwszy  obejmuje  odkrywanie  właściwości  sytuacji  i

definiowanie  problemu,  drugi  zaś  rozwijanie  alternatywnych  rozwiązań  i  doprowadzanie

wybranego  wariantu  do  postaci  możliwej  do  zastosowania.  Model  ten  ma  szczególną  wartość

komunikacyjną, gdyż wskazuje, że przed intensywnym opracowywaniem odpowiedzi konieczna jest

odrębna praca nad właściwym sformułowaniem pytania. Jego użyteczność nie polega jednak na

dowodzeniu, że wszystkie procesy projektowe przebiegają w czterech ściśle oddzielonych etapach.

Sam  Design  Council  podkreśla  znaczenie  iteracji,  współpracy  i  ponownego  rozpoznawania

problemu podczas rozwijania rozwiązania. Model stanowi zatem praktyczną reprezentację procesu,

a  nie  deterministyczne  prawo  jego  rzeczywistego  przebiegu.  Wartość  metodologiczna  pierwszej

części  tego  modelu  polega  na  świadomym  oddzieleniu  odkrywania  rzeczywistości  od  wyboru

dominującej  interpretacji.  Zanim  organizacja  określi  problem  jako  niedostateczną  liczbę

pracowników, powinna rozpoznać rzeczywisty przebieg procesu, strukturę zadań, źródła opóźnień,

potrzeby odbiorców i istniejące ograniczenia.

Dopiero  zestawienie  odmiennych  obserwacji  pozwala  zdecydować,  które  mechanizmy  mają

największe znaczenie dla wyniku. Szczególnym zagrożeniem pozostaje przedwczesna konwergencja

poznawcza, czyli ograniczenie zakresu rozważanych interpretacji zanim zgromadzono informacje

umożliwiające ich uzasadnione porównanie.

Człowiek  ma naturalną  skłonność  do  poszukiwania  spójnych wyjaśnień,  a  presja  organizacyjna

może  dodatkowo  premiować  szybkie  przedstawienie  jednoznacznego  rozwiązania.  W  rezultacie

hipoteza sformułowana przez  osobę o  wysokim autorytecie  bywa uznawana za  diagnozę,  której

pozostali  uczestnicy  podporządkowują  późniejsze  poszukiwanie  informacji.  Ograniczanie  tego

13



ryzyka  wymaga  stworzenia  przestrzeni  dla  konkurencyjnych  wyjaśnień,  przy  czym  pluralizm

hipotez  powinien  pozostawać  uporządkowany  przez  kryteria  empirycznej  sprawdzalności  i

znaczenia przyczynowego.

W  psychologii  poznawczej  problem  ten  wiąże  się  z  heurystyką  zakotwiczenia,  selektywnym

przetwarzaniem informacji oraz zjawiskiem przedwczesnego zamknięcia procesu diagnostycznego.

W medycynie określenie premature closure odnosi się między innymi do sytuacji, w której proces

rozpoznawania choroby zostaje zakończony po przyjęciu pierwszej dostatecznie prawdopodobnej

diagnozy,  mimo  istnienia  danych  uzasadniających  dalsze  rozważanie  alternatyw.  Nie  wszystkie

błędy  diagnostyczne  wynikają  jednak  z  tej  przyczyny;  proces  kliniczny  obejmuje  również

ograniczenia  czasu,  dostępności  badań  i  ryzyka  związanego  z  opóźnianiem  leczenia.  Znaczenie

analogii  dla  projektowania  organizacyjnego  polega  na  konieczności  odróżnienia  uzasadnionej

decyzji  podejmowanej  przy  niepełnej  informacji  od  bezrefleksyjnego  przywiązania  do  pierwszej

interpretacji.  W  określonych  warunkach  należy  podjąć  działanie  przed  uzyskaniem  pełnej

pewności,  ale decyzja taka powinna uwzględniać możliwość późniejszej korekty i  określać,  jakie

nowe informacje wymagałyby ponownego rozpatrzenia diagnozy. Zdolność do działania nie musi

oznaczać epistemicznego zamknięcia, podobnie jak gotowość do krytycznej aktualizacji hipotezy nie

musi prowadzić do paraliżu.

Korelacja to nie przyczynowość

Zagadnienie  to  rozwija  teoria  przyczynowości,  a  w  szczególności  prace  Judei  Pearla  i  twórców

współczesnej analizy modeli przyczynowych. W tym podejściu kluczowe jest odróżnienie obserwacji

zależności  między  zmiennymi  od  przewidywania  skutków  bezpośredniego  oddziaływania  na

konkretny czynnik. Dwie zmienne mogą być silnie skorelowane, ponieważ jedna wpływa na drugą,

zależność ma kierunek odwrotny lub obie są kształtowane przez trzeci czynnik.

Sam wynik analizy statystycznej nie pozwala rozstrzygnąć, która z tych interpretacji jest właściwa.

Modele  przyczynowe  dążą  do  przedstawienia  założeń  o  strukturze  zależności  oraz  określenia

warunków, w których możliwe staje  się  oszacowanie skutków interwencji.  Ich wartość tkwi  nie

tylko w rozwoju zaawansowanych technik statystycznych, lecz przede wszystkim w wymuszaniu

przejrzystości  założeń,  których  pominięcie  może  prowadzić  do  błędnych  decyzji.  Projektant

systemu musi bowiem wiedzieć,  czy modyfikacja wybranego parametru rzeczywiście wpłynie na

interesujący  go  rezultat,  czy  jedynie  poprawi  jego  statystyczny  opis.  Szczególnie  istotne  jest

rozróżnienie między czynnikiem zakłócającym, mediatorem a zmienną będącą wspólnym skutkiem

przyczyn  (colliderem).  Zmienna  zakłócająca  może  prowadzić  do  powstania  pozornej  zależności
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między analizowanymi zjawiskami,  jeżeli  wpływa zarówno na potencjalną  interwencję,  jak  i  na

wynik.  Mediator  natomiast  stanowi  element  łańcucha  przyczynowego,  przez  który  interwencja

oddziałuje na rezultat.

Z kolei  nieodpowiednie warunkowanie analizy na zmiennej  będącej  wspólnym skutkiem dwóch

przyczyn  może  w  pewnych  warunkach  wytworzyć  statystyczne  zależności,  które  wcześniej  nie

występowały. Ma to istotne znaczenie praktyczne, gdyż potoczne przekonanie, że w analizie należy

zawsze uwzględnić maksymalną liczbę zmiennych, jest metodologicznie błędne. Właściwy dobór

zmiennych  kontrolnych  zależy  od  modelu  przyczynowego,  a  nie  jedynie  od  ich  dostępności  w

zbiorze danych. Projektowanie skutecznej interwencji wymaga zatem ustalenia nie tylko tego, co

współwystępuje z  problemem, ale  przede wszystkim sposobu,  w jaki  określone czynniki  realnie

wpływają na jego powstawanie. W polityce publicznej znaczenie tego rozróżnienia obrazuje analiza

programu ograniczania bezrobocia.

Jeśli uczestnicy szkolenia zawodowego częściej podejmują zatrudnienie niż osoby nieuczestniczące,

nie oznacza to automatycznie, że szkolenie było przyczyną całej obserwowanej różnicy. Uczestnicy

mogli  bowiem  wcześniej  różnić  się  poziomem  motywacji,  wykształceniem,  stanem  zdrowia,

dostępnością  transportu  lub  sytuacją  rodzinną.  Czynniki  te  mogą  wpływać  zarówno  na

prawdopodobieństwo  udziału  w  programie,  jak  i  na  późniejsze  szanse  znalezienia  pracy.

Dodatkowo program może oddziaływać na zatrudnienie poprzez kilka odmiennych mechanizmów:

nabycie  kompetencji,  wzrost  pewności  siebie,  rozwój  sieci  kontaktów czy uzyskanie  formalnych

kwalifikacji.

Rozpoznanie tych zależności  jest  niezbędne nie tylko do oceny skuteczności  programu, ale i  do

ustalenia,  które  jego  elementy  należy  zachować,  rozwinąć  lub  zmodyfikować.  Właściwa  teoria

przyczynowa  pozwala  przejść  od  oceny  rezultatu  końcowego  do  badania  mechanizmów,  dzięki

którym  go  osiągnięto.  Podobne  znaczenie  ma  teoria  potencjalnych  rezultatów,  rozwijana  przez

Jerzego  Neymana  i  Donalda  Rubina,  która  umożliwia  formalne  wnioskowanie  o  skutkach

interwencji.  W  przypadku  pojedynczej  jednostki  można  konceptualnie  rozważać  rezultat,  który

wystąpiłby przy zastosowaniu określonego działania, oraz taki, który wystąpiłby przy jego braku.

Trudność polega na tym, że nie można równocześnie zaobserwować obu potencjalnych rezultatów

tej samej jednostki w identycznym czasie i warunkach.

Badacz  musi  zatem  korzystać  z  odpowiednio  dobranych  grup  porównawczych,  eksperymentów

losowych  lub  metod  quasi-eksperymentalnych,  uwzględniając  założenia  niezbędne  do

wiarygodnego  wnioskowania.  Z  perspektywy  nauki  o  projektowaniu  oznacza  to  konieczność

odróżnienia  poprawy  obserwowanej  po  interwencji  od  poprawy,  którą  można  jej  przyczynowo

przypisać. System może uzyskać korzystniejszy wynik dzięki reformie, ale może również poprawić
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się wskutek niezależnych zmian gospodarczych, demograficznych lub technologicznych. Projektant

odpowiedzialny  za  ocenę  skuteczności  powinien  zatem  ustalić,  jaki  byłby  wiarygodny  punkt

odniesienia  dla  rezultatu  uzyskanego  dzięki  podjętemu  działaniu.  Znaczenie  metod

kontrfaktycznych nie ogranicza się więc do rozstrzygania, czy określony program przyniósł średnią

korzyść.

Przeciętny efekt nie definiuje skuteczności rozwiązania

Równie  istotne  staje  się  badanie  zróżnicowania  efektów  pomiędzy  uczestnikami,  gdyż  ta  sama

interwencja  może  oddziaływać  odmiennie  na  osoby  o  różnych  zasobach,  potrzebach  i

uwarunkowaniach społecznych.  Program edukacyjny  może podnieść  przeciętne  wyniki  grupy,  a

jednocześnie przynieść mniejsze korzyści  tym, którzy mają ograniczony dostęp do dodatkowego

wsparcia. Reforma administracyjna może skrócić średni czas obsługi spraw, nie poprawiając przy

tym  sytuacji  osób  wymagających  bardziej  złożonych  procedur.  Z  kolei  narzędzie  cyfrowe  może

zwiększyć dostępność usług dla większości odbiorców, lecz jednocześnie utrudnić korzystanie z nich

osobom pozbawionym odpowiednich kompetencji technologicznych.

W każdym z tych przypadków średni efekt interwencji  dostarcza istotnej,  lecz niewystarczającej

informacji  o  jej  rzeczywistej  wartości  społecznej.  Odpowiedzialne  projektowanie  wymaga

rozpoznania rozkładu korzyści i obciążeń, zwłaszcza gdy skutki dotykają grup znajdujących się w

niekorzystnej sytuacji lub mających ograniczoną możliwość obrony własnych interesów. Istotnym

uzupełnieniem metod kontrfaktycznych pozostaje tu ewaluacja realistyczna, rozwijana przez Raya

Pawsona i Nicka Tilleya.

Podejście  to  koncentruje  się  na  zależnościach między kontekstem,  mechanizmem a rezultatem,

kładąc nacisk na wyjaśnienie, dlaczego te same interwencje przynoszą różne skutki w odmiennych

warunkach. Samo stwierdzenie, że program osiągnął określony rezultat, nie tłumaczy bowiem, jakie

zasoby  zostały  uruchomione,  jak  uczestnicy  zinterpretowali  dane  działanie  i  jakie  mechanizmy

doprowadziły  do  zmiany  zachowania.  W  perspektywie  realistycznej  kontekst  nie  jest  jedynie

zbiorem  zewnętrznych  okoliczności,  lecz  współwyznacza  możliwość  uruchomienia  określonych

mechanizmów.

Rozwiązanie skuteczne w instytucji o wysokim poziomie zaufania może okazać się mniej efektywne

w środowisku obciążonym historią konfliktów i nieprzejrzystych relacji władzy. Podobnie program

oparty  na  dobrowolnej  współpracy  uczestników  może  wymagać  odmiennych  mechanizmów

wsparcia w populacji, której członkowie doświadczyli wcześniejszych niepowodzeń lub dysponują

ograniczonymi zasobami organizacyjnymi.
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Skuteczność rozwiązania zależy od kontekstu i rygoru

ewaluacji

Takie podejście pozwala przezwyciężyć pozorną sprzeczność między potrzebą uogólniania wiedzy

naukowej  a  koniecznością  uwzględnienia  lokalnych  warunków  działania.  Nauka  nie  musi

ograniczać się do stwierdzenia, że określone rozwiązanie jest skuteczne lub nieskuteczne w sposób

niezależny od kontekstu; może raczej zmierzać do identyfikowania mechanizmów przyczynowych

oraz warunków, w których ich uruchomienie staje się prawdopodobne.

Z punktu widzenia projektowania oznacza to, że przenoszenie rozwiązań między organizacjami nie

powinno  sprowadzać  się  do  kopiowania  widocznych  procedur,  lecz  obejmować  rekonstrukcję

instytucjonalnych i społecznych warunków ich skuteczności. Program z powodzeniem realizowany

w jednej gminie może wymagać modyfikacji w innej, jeśli różnią się one strukturą demograficzną,

kompetencjami  administracji,  poziomem  współpracy  z  organizacjami  społecznymi  czy

dostępnością  usług.  Nie  oznacza  to  konieczności  projektowania  każdego  przedsięwzięcia  od

początku,  lecz  wymusza  świadome  odróżnienie  elementów  stanowiących  istotny  mechanizm

działania od tych, które są jedynie lokalnym sposobem jego realizacji.

W tym miejscu szczególnego znaczenia  nabiera koncepcja  nauki  o  projektowaniu rozwijana we

współczesnych  badaniach  nad  systemami  informacyjnymi.  Alan  Hevner  i  współpracownicy  w

artykule  Design  Science  in  Information  Systems  Research  (2004)  przedstawili  metodologiczne

ramy badań projektowych, których celem jest konstruowanie i ewaluowanie artefaktów służących

rozwiązywaniu istotnych problemów. Artefakt może przyjmować postać konstruktu pojęciowego,

modelu, metody lub konkretnej implementacji technicznej.

Autorzy  akcentowali  potrzebę  łączenia  doniosłości  praktycznej  z  rygorem  badawczym,

systematycznej oceny użyteczności rozwiązania oraz wykazania wkładu poznawczego wynikającego

z jego zaprojektowania i zastosowania. Kluczowe jest tu rozróżnienie między samym wykonaniem

narzędzia a uzyskaniem wiedzy o jego właściwościach, granicach stosowalności i  mechanizmach

skuteczności.

Program informatyczny może zostać poprawnie zaimplementowany, lecz samo jego stworzenie nie

stanowi dowodu,  że  rozwiązuje problem, dla  którego go zaprojektowano.  W podejściu Hevnera

rygor  ewaluacji  artefaktu  jest  kluczowy,  gdyż  projektowanie  naukowe  nie  kończy  się  na

dostarczeniu rozwiązania zgodnego ze  specyfikacją.  Konieczne jest  zbadanie jego użyteczności  i

rzeczywistej  skuteczności  w  warunkach  odpowiadających  problemowi.  W  badaniach  systemów

informacyjnych  pozwala  to  łączyć  testy  techniczne,  eksperymenty,  symulacje  czy  studia
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przypadków.  Wyniki  ewaluacji  mogą  prowadzić  do  modyfikacji  artefaktu,  ale  mogą  również

podważyć  definicję  samego problemu,  jeśli  okaże  się,  że  poprawne technicznie  rozwiązanie  nie

odpowiada rzeczywistym potrzebom organizacji. Powstaje w ten sposób poznawcza pętla między

konstruowaniem  a  badaniem,  której  wartość  wynika  z  możliwości  stopniowego  doskonalenia

zarówno narzędzia, jak i wiedzy o środowisku jego zastosowania.

Szczególnym  zagrożeniem  pozostaje  utożsamienie  powodzenia  projektu  z  jego  wdrożeniem  –

techniczna  obecność  systemu  w  organizacji  nie  gwarantuje  bowiem  jego  rzeczywistego

wykorzystania  ani  korzystnego  oddziaływania  na  zachowania  uczestników.  Współczesne

przedsięwzięcia cyfryzacyjne dostarczają licznych ilustracji tej trudności.

Instytucja  może  zrealizować  projekt  informatyczny  w  terminie  i  budżecie,  uruchomić

funkcjonalności  i  przeszkolić  pracowników,  a  mimo  to  nie  osiągnąć  zamierzonego  celu,  np.

ograniczenia  kosztów  czy  skrócenia  czasu  realizacji  usług.  Przyczyną  może  być  niezgodność

narzędzia  z  rzeczywistym  przebiegiem  procesu,  niedostateczna  interoperacyjność  systemów,

niewłaściwy  podział  odpowiedzialności  lub  przeniesienie  starych  procedur  do  środowiska

cyfrowego bez ich krytycznej rekonstrukcji.

Eliminacja  zbędnych  procesów  zamiast  ich

automatyzacji

Kluczowe  jest  odróżnienie  automatyzacji  czynności  od  eliminacji  tych,  które  są  zbędne.  Jeśli

procedura nie tworzy rzeczywistej wartości, jej przyspieszenie może obniżyć koszt operacyjny, lecz

niekoniecznie  doprowadzi  do  najbardziej  racjonalnego  rozwiązania.  W  wielu  przypadkach

korzystniejsze od coraz bardziej zaawansowanej automatyzacji okazuje się usunięcie procesu lub

jego zasadnicze przekształcenie, przy jednoczesnym zachowaniu wymogów prawnych i ochronnych.

Projektowanie wymaga zatem pytania nie tylko o to,  jak wykonać czynność szybciej,  ale przede

wszystkim – czy w ogóle jest ona potrzebna.

Tutaj  aktualna  staje  się  metafory  ukrytej  szpilki;  jej  poprawne  wykorzystanie  wymaga  bowiem

odróżnienia analizy przyczyn źródłowych od poszukiwania pojedynczego elementu, któremu można

przypisać odpowiedzialność za cały problem. W zarządzaniu jakością popularne są metody root

cause analysis, obejmujące m.in. analizę przyczynowo-skutkową Ishikawy oraz technikę five whys,

polegającą na wielokrotnym pytaniu o przyczynę zjawiska.

Wartość  tych  narzędzi  tkwi  w  przeciwdziałaniu  przedwczesnemu  zatrzymaniu  diagnozy  na

poziomie  pierwszego objawu.  Ich skuteczność  zależy  jednak od jakości  informacji,  kompetencji
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uczestników oraz umiejętności rozpoznania wieloprzyczynowości. Mechaniczne zadawanie pytania

o przyczynę pięciokrotnie nie gwarantuje odkrycia rzeczywistego mechanizmu odpowiedzialnego za

problem. Może wręcz prowadzić do nadmiernego uproszczenia, gdy zakłada się, że każda trudność

ma jedną liniową sekwencję przyczyn, a poszukiwania kończy się na pierwszym elemencie leżącym

poza bezpośrednią kontrolą organizacji.

Z  perspektywy  nauk  o  bezpieczeństwie  fundamentalne  pozostaje  rozróżnienie  przyczyn

bezpośrednich,  warunków  sprzyjających,  czynników  organizacyjnych  i  mechanizmów

systemowych. Błąd pracownika może być bezpośrednim ogniwem sekwencji zdarzeń prowadzących

do  szkody,  lecz  nie  stanowi  pełnego  wyjaśnienia,  jeśli  istotną  rolę  odegrały  także  niewłaściwa

organizacja  procesu,  niejednoznaczne  instrukcje,  przeciążenie  pracą  czy  brak  mechanizmów

wykrywania nieprawidłowości.

Nie oznacza to automatycznego zniesienia odpowiedzialności jednostki, lecz wymaga rozpoznania,

które warunki można skutecznie zmienić, aby ograniczyć prawdopodobieństwo podobnych zdarzeń

w  przyszłości.  W  projektowaniu  systemów  bezpieczeństwa  kluczowa  jest  zasada  ograniczania

zależności od nieomylności pojedynczego uczestnika. Jeśli organizacja reaguje na każdy incydent

wyłącznie poprzez ponowne szkolenia lub mnożenie instrukcji, może przeoczyć konieczność zmiany

struktury informacji, mechanizmów weryfikacji i sposobu przydzielania odpowiedzialności.

Analiza  konfiguracji  przyczynowych  zapobiega

kosztownym błędom interwencji

Wówczas pozornie racjonalna interwencja prowadzi  jedynie do powielania problemu, gdyż jego

zasadnicze  warunki  pozostają  niezmienione.  Metodologicznie  trafne  poszukiwanie  przyczyn

powinno  zatem  opierać  się  na  konstruowaniu  konkurencyjnych  hipotez  oraz  ocenie  skutków

interwencji  w  różnych  częściach  systemu.  Należy  przy  tym  odróżnić  czynnik  konieczny  do

wystąpienia  zjawiska  od  czynnika  wystarczającego  do  jego  wywołania,  a  także  od  warunku

zwiększającego jedynie prawdopodobieństwo rezultatu. W systemach społecznych rzadko zdarza

się,  by  pojedynczy  czynnik  był  jednocześnie  konieczny  i  wystarczający;  podobne  efekty  mogą

bowiem  wynikać  z  odmiennych  kombinacji  przyczyn.  Do  rozpoznawania  takich  zależności

przydatne  jest  pojęcie  przyczynowości  koniunkturalnej,  opisującej  sytuacje,  w  których  rezultat

powstaje poprzez współwystępowanie kilku warunków. W tym kontekście Charles Ragin rozwijał

jakościową  analizę  porównawczą  (Qualitative  Comparative  Analysis),  wykorzystującą  logikę

zbiorów  i  algebrę  Boole'a  do  badania  konfiguracji  warunków  prowadzących  do  konkretnych

wyników.
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Podejście to nie eliminuje problemów z doborem przypadków ani nie gwarantuje automatycznie

wiarygodnej identyfikacji przyczynowej, lecz pozwala badać zjawiska, których nie da się wyjaśnić za

pomocą  pojedynczej  zmiennej.  Kluczowe  staje  się  również  rozpoznanie  równoważności

funkcjonalnej  odmiennych rozwiązań.  Ten sam cel  można osiągnąć  poprzez  różne konfiguracje

technologii, organizacji pracy i mechanizmów współdziałania, a skuteczność danej metody zależy

od lokalnego kontekstu. System ochrony zdrowia może poprawić dostępność opieki, zwiększając

liczbę  specjalistów,  zmieniając  podział  kompetencji,  rozwijając  telemedycynę  lub  usprawniając

koordynację świadczeń – przy czym każda z tych interwencji może być skuteczna wobec innych

rodzajów  trudności.  W  edukacji  poprawa  rezultatów  może  wynikać  z  doskonalenia  metod

nauczania,  zwiększenia  wsparcia  dla  uczniów,  lepszej  organizacji  pracy  szkoły  lub  niwelowania

barier społecznych. Z kolei  w administracji  publicznej ten sam efekt operacyjny można uzyskać

poprzez  automatyzację,  uproszczenie  procedur,  zmianę  zakresu  kompetencji  bądź  eliminację

zbędnych etapów postępowania.

W każdym z tych przypadków niezbędne jest precyzyjne określenie mechanizmu odpowiedzialnego

za  problem,  ponieważ  atrakcyjność  technologiczna  rozwiązania  nie  stanowi  dowodu  jego

przydatności.  Z  perspektywy  ekonomii  organizacji  szczególne  znaczenie  nabiera  tutaj  koszt

alternatywny  niewłaściwie  zdefiniowanego  problemu.  Każda  interwencja  angażuje  ograniczone

zasoby finansowe, ludzkie i poznawcze, zatem wybór konkretnego rozwiązania oznacza rezygnację z

innych  sposobów  ich  wykorzystania.  Jeśli  przedsiębiorstwo  inwestuje  znaczne  środki  w

technologię, która nie usuwa zasadniczej przyczyny problemu, ponosi nie tylko koszt wdrożenia, ale

i  koszt  utraconych  możliwości  realizacji  skuteczniejszych  przedsięwzięć.  Podobnie  państwo

finansujące  program  niedostosowany  do  rzeczywistego  mechanizmu  zjawiska  społecznego

ogranicza zasoby dostępne dla innych działań. Szczególnie niebezpieczne są sytuacje,  w których

błędnie  zdefiniowane  przedsięwzięcie  generuje  dodatkowe  koszty  przełączenia,  utrudniając

późniejszą implementację lepszego rozwiązania. Rozpoznanie błędu na wczesnym etapie ma zatem

wartość  gospodarczą  znacznie  większą  niż  późniejsze  doskonalenie  wykonania,  gdyż  ogranicza

kumulowanie nieodwracalnych inwestycji i zobowiązań instytucjonalnych.

Wartość informacji zależy od jej wpływu na decyzję

Zagadnienie to prowadzi do refleksji nad rzeczywistą wartością informacji w procesie projektowym.

W  ekonomii  decyzji  informacja  ma  znaczenie  instrumentalne  tylko  wtedy,  gdy  jej  pozyskanie

pozwala  wybrać  działanie  korzystniejsze  od tego,  które  podjęto  by  bez  dodatkowej  wiedzy.  Nie

każda  informacja  jest  zatem  równie  cenna;  jej  wartość  zależy  od  prawdopodobieństwa  zmiany

decyzji,  konsekwencji  poszczególnych  alternatyw  oraz  kosztów  pozyskania  danych.  W

20



projektowaniu oznacza to konieczność rozróżnienia badań dostarczających informacji rzeczywiście

rozstrzygających  od  analiz,  które  zwiększają  objętość  dokumentacji  bez  proporcjonalnego

ograniczania niepewności decyzyjnej.

W  każdym  przypadku  racjonalność  gromadzenia  danych  wymaga  ścisłego  związku  między

niepewnością,  którą  informacja  ma  ograniczyć,  a  decyzją,  której  jakość  dzięki  niej  powinna

wzrosnąć.  Z  perspektywy  teorii  projektowania  proces  badawczy  musi  być  podporządkowany

problemom realnie  rozstrzygającym o powodzeniu  przedsięwzięcia.  Nie  oznacza  to  rezygnacji  z

badań podstawowych,  których wartość  tkwi  w odkrywaniu zależności  niedających się  wcześniej

powiązać z konkretną korzyścią praktyczną; dotyczy to przede wszystkim projektów dążących do

osiągnięcia określonego rezultatu w warunkach ograniczonych zasobów.

W takich przypadkach wartość badań wynika z ich zdolności do redukcji ryzyka błędnej decyzji,

ujawniania alternatyw i weryfikacji przyjętych hipotez. Przedsięwzięcie, które nie określiło, jakie

obserwacje mogłyby zmienić pierwotne założenia, pozostaje podatne na wykorzystanie badań jako

instrumentu legitymizacji wcześniej przyjętego stanowiska. Właściwe projektowanie wymaga zatem

jawnego  związku  między  pytaniem  badawczym,  możliwymi  wynikami  a  konsekwencjami  tych

wyników  dla  dalszego  działania.  Istotnego  rozwinięcia  wymaga  również  kwestia  skali

eksperymentowania  –  w środowiskach technicznych możliwość  testowania  prototypów pozwala

bowiem ograniczyć koszt błędu przed wdrożeniem rozwiązania na większą skalę.

Etyka i rygor w testowaniu rozwiązań

W  systemach  społecznych  eksperyment  rzadko  pozostaje  neutralnym  zdarzeniem,  gdyż

bezpośrednio wpływa na oczekiwania, relacje i prawa uczestników. Pilotaż programu edukacyjnego

może  trwale  zmienić  sposób  pracy  nauczycieli  i  doświadczenia  uczniów,  a  testowanie  nowego

modelu świadczeń społecznych oddziaływać na bezpieczeństwo ekonomiczne beneficjentów. Nie

można  zatem  traktować  procesu  projektowego  tak,  jakby  niepowodzenie  prototypu  wiązało  się

jedynie z utratą czasu i materiałów.

Właściwa metodologia musi uwzględniać stopień odwracalności interwencji, możliwość uzyskania

świadomej  zgody  uczestników,  ochronę  danych  osobowych,  proporcjonalność  ryzyka  oraz

dostępność mechanizmów naprawczych. Wartość eksperymentu społecznego nie wynika bowiem

tylko z samej wiedzy, którą dostarcza, ale z etycznej dopuszczalności sposobu jej pozyskania. W

naukach  o  innowacji  kluczowe  staje  się  tutaj  odróżnienie  eksperymentu  poznawczego  od

demonstracji  rozwiązania  przeznaczonej  przede  wszystkim  do  uzyskania  społecznego  poparcia.

Pierwszy  ma  umożliwiać  rzeczywiste  zakwestionowanie  hipotezy  projektowej;  drugi  bywa
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konstruowany tak, by przedstawić przedsięwzięcie w jak najkorzystniejszym świetle. Prezentacja

prototypu  może  dostarczyć  cennych  informacji  o  odbiorze  rozwiązania,  lecz  nie  jest

automatycznym  dowodem  jego  skuteczności  w  pełnej  skali  operacyjnej.  Podobnie  pilotaż

prowadzony  przez  wysoko  zmotywowany  zespół,  dysponujący  wyjątkowym  wsparciem

organizacyjnym,  może  przynieść  rezultaty  odmienne  od  tych,  które  pojawią  się  po  wdrożeniu

systemu do instytucji o standardowych zasobach i procedurach.

W  metodologii  ewaluacji  odpowiada  temu  problem  trafności  zewnętrznej  –  czyli  kwestia

przenoszenia ustaleń z określonych warunków na szerszą populację lub inny kontekst. Projektant

powinien  zatem  rozróżniać,  które  elementy  sukcesu  pilotażu  wynikają  z  właściwości  samego

rozwiązania,  a  które  są  efektem  wyjątkowych  okoliczności  jego  zastosowania.  Z  perspektywy

organizacyjnej  użyteczne  jest  odróżnienie  rozwiązania  lokalnego  od  skalowalnego.  To  pierwsze

może  działać  skutecznie  dzięki  kompetencjom  niewielkiej  grupy  osób,  bez  potrzeby  tworzenia

rozbudowanych  procedur  koordynacyjnych.  Drugie  wymaga  sformalizowanej  architektury

informacji,  jasnego  podziału  odpowiedzialności,  kontroli  jakości  i  zdolności  obsługi  większej

różnorodności  przypadków.  Rozwiązanie,  które  sprawdza  się  w  małym  zespole,  może  utracić

skuteczność przy zwiększeniu skali, gdy rosną koszty komunikacji, pojawiają się nowe zależności

organizacyjne i zmienia się struktura uczestników.

Nie należy jednak utożsamiać skalowalności z koniecznością pełnej standaryzacji, gdyż nadmiernie

jednolite procedury mogą ograniczać dostosowanie usług do lokalnych potrzeb. Wyzwaniem staje

się określenie, które elementy rozwiązania powinny zachować wspólny standard, a które wymagają

autonomii  i  adaptacji.  Zagadnienie to prowadzi  bezpośrednio do teorii  projektowania instytucji

wielopoziomowych  oraz  problematyki  sprawczości  uczestników  systemu.  Na  poziomie

epistemologicznym  kluczowym  wnioskiem  pozostaje  konieczność  odróżnienia  problemu  jako

reprezentacji  poznawczej  od  sytuacji  rzeczywistej,  której  ta  reprezentacja  dotyczy.  Definicja

problemu nie jest bowiem tylko opisem świata – zawiera ona konkretne decyzje dotyczące granic

zjawiska, znaczenia jego właściwości oraz stanu pożądanego. Jednocześnie nie można traktować jej

jako  dowolnej  konstrukcji  językowej,  zależnej  wyłącznie  od  społecznej  akceptacji.  Istnieją

rzeczywiste  zależności  przyczynowe  i  ograniczenia  materialne,  które  mogą  potwierdzać  lub

podważać przyjęte interpretacje.  Właściwe projektowanie wymaga zatem połączenia refleksyjnej

świadomości konstruowania problemu z empirycznym rygorem badania rzeczywistości. Projektant

musi rozpoznawać, że jego sposób definiowania trudności nie jest jedynym możliwym, ale nie może

z tego wywieść wniosku, że wszystkie definicje są równie trafne lub społecznie uzasadnione.
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Integracja  wiedzy  eksperckiej  z  doświadczeniem

odbiorcy

Kompetencja projektowa to zdolność formułowania reprezentacji, które są praktycznie użyteczne,

zgodne  z  dostępną  wiedzą  i  otwarte  na  korektę.  Z  perspektywy  aksjologicznej  wiąże  się  to  z

koniecznością  ujawnienia,  kto  ma  prawo  definiować  problem  i  czyje  doświadczenie  zostaje

włączone  do  procesu  projektowania.  Organizacja  może  poprawnie  analizować  dane

administracyjne,  a  mimo  to  nie  dostrzegać  sposobu,  w  jaki  odbiorcy  interpretują  rzeczywistą

dostępność  usług.  Przedsiębiorstwo  może  dysponować  szczegółowymi  informacjami  o

zachowaniach zakupowych klientów, lecz nie znać okoliczności wykorzystania produktu ani funkcji,

które  użytkownicy  uznają  za  kluczowe.  Z  kolei  instytucja  publiczna może stosować prawidłowe

procedury konsultacyjne, nie docierając jednak do grup o ograniczonych zasobach organizacyjnych

i kompetencjach komunikacyjnych.

W  każdym  z  tych  przypadków  problemem  nie  jest  ilość  zgromadzonych  danych,  lecz  to,  czy

struktura pozyskiwania wiedzy pozwala rozpoznać istotne właściwości doświadczeń osób, których

sytuacja ma zostać przekształcona. Właściwie zaprojektowana interwencja wymaga zatem nie tylko

kompetencji ekspertów, ale i mechanizmów konfrontowania wiedzy specjalistycznej z rzeczywistym

doświadczeniem uczestników systemu. Nie oznacza to jednak,  że  każdy odbiorca posiada pełną

wiedzę  o  przyczynach  swojej  sytuacji  lub  że  deklarowane  preferencje  automatycznie  wskazują

najkorzystniejsze  rozwiązanie.  Uczestnicy  procesu  mogą  dysponować  niepełnymi  informacjami,

podlegać  ograniczeniom poznawczym,  odczuwać sprzeczne  potrzeby  lub interpretować problem

przez pryzmat wcześniejszych doświadczeń. Również eksperci operują wiedzą ograniczoną, a ich

modele mogą nie oddawać wszystkich warunków codziennego funkcjonowania odbiorców. Z tego

względu projektowanie powinno opierać się na wzajemnym uzupełnianiu różnych rodzajów wiedzy,

zamiast  ustanawiać  bezwarunkową  nadrzędność  jednej  perspektywy.  Dane  ilościowe  ujawniają

regularności  niewidoczne  dla  jednostek,  podczas  gdy  badania  jakościowe  wyjaśniają  znaczenie

zachowań i wskazują mechanizmy pomijane przez standardowe wskaźniki. Ekspertyza techniczna

wyznacza granice wykonalności, a doświadczenie odbiorców obnaża koszty i trudności związane z

rzeczywistym użytkowaniem rozwiązania.

Projektowanie staje się zatem procesem integrowania odmiennych, lecz komplementarnych źródeł

wiedzy. Prowadzi to do wniosku dotyczącego relacji między nauką o projektowaniu a metodologią

rozwiązywania  problemów:  właściwe  rozwiązanie  nie  jest  wyłącznie  rezultatem  zaawansowanej

techniki  czy  intensywności  wysiłku.  Powstaje  ono  wskutek  poprawnego  rozpoznania  celu,
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konstrukcji trafnej hipotezy przyczynowej, wyboru dopuszczalnych instrumentów, uwzględnienia

rzeczywistych warunków wdrożenia oraz systematycznej oceny konsekwencji.

Każdy  z  tych  elementów  może  stać  się  źródłem  osobnego  błędu.  Cel  może  nie  odpowiadać

potrzebom  odbiorców,  diagnoza  może  błędnie  identyfikować  mechanizm  problemu,  narzędzie

może  okazać  się  nieskuteczne,  sposób  wdrożenia  może  być  niedostosowany  do  warunków

organizacji, a system ewaluacji może nie wykrywać rzeczywistych niepowodzeń.

Projektowanie  relacji  zamiast  optymalizacji

mechanizmów

Projektowanie  wymaga  zatem  ciągłej  zdolności  przechodzenia  między  poziomami  poznania  i

działania,  przy  jednoczesnym  rozróżnieniu  tego,  co  zostało  empirycznie  wykazane,  od  tego,  co

pozostaje  uzasadnioną  hipotezą  lub  wyborem  normatywnym.  Taka  perspektywa  prowadzi  do

doniosłego przekształcenia pierwotnej koncepcji problemu.

Problem nie jest już wyłącznie rozbieżnością między stanem aktualnym a pożądanym, lecz także

zespołem  hipotez  dotyczących  przyczyn  tej  rozbieżności,  warunków  możliwości  działania  i

społecznej  wartości  oczekiwanej  zmiany.  Definicja  problemu  staje  się  zatem  jednocześnie

czynnością poznawczą, projektową i aksjologiczną – określa przedmiot badania, wyznacza zakres

interwencji  oraz  wskazuje  wartości  uzasadniające  przeznaczenie  zasobów  na  jej  realizację.  Co

istotne,  prawidłowe  zdefiniowanie  problemu  nie  gwarantuje  jeszcze  jego  rozwiązania,  jednak

błędna  definicja  może  systematycznie  uniemożliwiać  osiągnięcie  rezultatu,  niezależnie  od

późniejszego  doskonalenia  narzędzi.  Jakość  pracy  projektowej  zależy  więc  od  zdolności  do

krytycznego rozpoznawania własnych założeń, a jej dojrzałość przejawia się nie tylko w tworzeniu

rozwiązań,  lecz  również  w  gotowości  do  zakwestionowania  tych,  które  nie  odpowiadają

rzeczywistym potrzebom.

Najważniejsza  konsekwencja  rozważań  autora  dotyczy  jednak  miejsca  człowieka  w  procesie

projektowania.  Można  bowiem  stworzyć  rozwiązanie  technicznie  doskonałe,  zgodne  z  aktualną

wiedzą i efektywne ekonomicznie, a mimo to niedostatecznie uwzględniające doświadczenie osób,

których  sytuację  ma  ono  przekształcić.  Projektant  może  poprawnie  określić  funkcję  techniczną

produktu,  lecz  błędnie  rozpoznać  rzeczywistą  potrzebę  odbiorcy;  instytucja  może  trafnie

zidentyfikować  dysfunkcję  organizacyjną,  ale  nie  dostrzec  społecznych  kosztów  proponowanej

interwencji;  ekspert  zaś  może  zaprojektować  instrument  statystycznie  skuteczny,  którego

zastosowanie narusza autonomię albo godność człowieka.
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Zdolność  rozwiązywania  problemów  wymaga  zatem  przejścia  od  projektowania  samego

mechanizmu  do  projektowania  relacji  między  tym  mechanizmem  a  podmiotem,  któremu

rozwiązanie  ma  służyć.  Na  tym  właśnie  poziomie  epistemologia  projektowania  spotyka  się  z

filozofią godności, antropologią społeczną, psychologią motywacji i ekonomią potrzeb. Rozwiązanie

problemu  nie  polega  bowiem  wyłącznie  na  przekształceniu  parametrów  systemu,  ale  także  na

umożliwieniu  ludziom  urzeczywistniania  wartości,  których  znaczenie  może  pozostawać

niewidoczne z  perspektywy formalnej  architektury.  Właściwa interwencja wymaga poznania nie

tylko obserwowanego zachowania odbiorcy, lecz również kontekstu jego powstania, pełnionej przez

nie funkcji, ograniczeń wpływających na dostępne możliwości oraz sposobu, w jaki człowiek sam

interpretuje  swoje  potrzeby  i  aspiracje.  Nie  oznacza  to  bezwarunkowego  podporządkowania

projektu każdej deklarowanej preferencji, lecz uznanie, że człowiek nie może zostać sprowadzony

do  biernego  obiektu  technicznej  optymalizacji.  Właśnie  ta  przesłanka  otwiera  kolejny  etap

interdyscyplinarnego dociekania, w którym centralnego znaczenia nabierają praktyczna empatia,

teoria  Jobs  to  Be  Done,  antropologia  użytkowania,  ekonomia  rzeczywistych  możliwości  oraz

etyczne granice projektowania zachowań.

Czy dążąc do technicznej doskonałości naszych rozwiązań, nie zapominamy, że człowiek

nie  jest  jedynie  biernym  obiektem  optymalizacji?  Prawdziwa  sztuka  projektowania

zaczyna  się  tam,  gdzie  kończy  się  wiara  w  nieomylność  procedur,  a  zaczyna  pokora

wobec  rzeczywistych  potrzeb  drugiego  człowieka.  Być  może  największym  błędem

współczesnego  profesjonalizmu  jest  przekonanie,  że  można  naprawić  świat,  nie

kwestionując najpierw definicji problemów, które próbujemy rozwiązać.
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak odróżnić rzeczywistą diagnozę problemu od błędnego założenia co do jego przyczyn i jak dobrać odpowiednią skalę działania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby odróżnić diagnozę od błędnych założeń, należy oddzielić obserwację zjawiska od hipotez dotyczących jego przyczyn oraz proponowanych interwencji, dbając o neutralność definicji problemu. Odpowiednią skalę działania dobiera się poprzez formułowanie problemów w rozmiarze umożliwiającym bezpośrednią interwencję, przy jednoczesnym zachowaniu szerszego modelu wyjaśniającego zależności systemowe."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak uniknąć błędu przedwczesnego przyjęcia jednej diagnozy i jakie narzędzia pomagają w obiektywnym definiowaniu problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby uniknąć przedwczesnego przyjęcia jednej diagnozy, należy stworzyć przestrzeń dla konkurencyjnych wyjaśnień i opierać pluralizm hipotez na kryteriach empirycznej sprawdzalności oraz znaczenia przyczynowego. Pomocnym narzędziem jest model Double Diamond, który kładzie nacisk na oddzielenie etapu odkrywania rzeczywistości od wyboru dominującej interpretacji problemu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo zauważenie zależności między dwoma zjawiskami nie wystarczy, by wiedzieć, jak skutecznie rozwiązać problem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama korelacja nie pozwala rozstrzygnąć, czy jedna zmienna wpływa na drugą, czy też obie są kształtowane przez trzeci czynnik. Skuteczne rozwiązanie problemu wymaga zatem ustalenia realnego sposobu wpływania czynników na zjawisko, aby odróżnić rzeczywisty skutek interwencji od pozornej zależności."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo stwierdzenie, że rozwiązanie działa w ujęciu średnim, jest niewystarczające dla oceny jego rzeczywistej skuteczności?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Średni efekt interwencji jest niewystarczający, ponieważ ta sama metoda może oddziaływać odmiennie na osoby o różnych zasobach i potrzebach. Badanie średniej nie pozwala dostrzec rozkładu korzyści oraz sytuacji grup wykluczonych, dla których rozwiązanie może okazać się nieskuteczne lub utrudniające dostęp do usług."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego poprawne technicznie wdrożenie rozwiązania nie gwarantuje, że problem został faktycznie rozwiązany?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Poprawne techniczne wdrożenie nie gwarantuje rozwiązania problemu, ponieważ samo stworzenie narzędzia zgodnego ze specyfikacją nie jest dowodem na jego rzeczywistą skuteczność i użyteczność w konkretnych warunkach. Przyczyną może być niezgodność systemu z realnym przebiegiem procesów, brak odpowiednich warunków instytucjonalno-społecznych lub przeniesienie starych procedur do środowiska cyfrowego bez ich krytycznej rekonstrukcji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo przyspieszenie procesu lub znalezienie winnego nie rozwiązuje problemu u źródła?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przyspieszenie procesu nie rozwiązuje problemu u źródła, jeśli czynność jest zbędna i nie tworzy rzeczywistej wartości. Z kolei znalezienie winnego skupia się na przyczynie bezpośredniej, pomijając głębsze mechanizmy systemowe, czynniki organizacyjne oraz warunki sprzyjające wystąpieniu błędu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak odróżnić rzeczywiste przyczyny problemu od przypadkowych korelacji i jakie są koszty pomyłki w tym procesie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Odróżnianie przyczyn od korelacji wymaga konstruowania konkurencyjnych hipotez, oceny skutków interwencji w systemie oraz rozróżnienia między czynnikami koniecznymi, wystarczającymi a zwiększającymi prawdopodobieństwo rezultatu. Pomyłka w tym procesie wiąże się z kosztem alternatywnym, czyli utratą zasobów i możliwości realizacji skuteczniejszych działań, a także ryzykiem poniesienia kosztów przełączenia przy późniejszej implementacji lepszego rozwiązania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak odróżnić wartościowe badania projektowe od zbierania danych, które nie wnoszą nic do rozwiązania problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wartościowe badania to takie, które realnie ograniczają niepewność decyzyjną i pozwalają wybrać działanie korzystniejsze od tego, które podjęto by bez dodatkowej wiedzy. Odróżnia się je od zbędnego zbierania danych poprzez ustanowienie jawnego związku między pytaniem badawczym a konkretnymi konsekwencjami wyników dla dalszego działania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie ryzyka etyczne i metodologiczne wiążą się z testowaniem rozwiązań w systemach społecznych i jak odróżnić sukces pilotażu od realnej skuteczności?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Ryzyka etyczne i metodologiczne obejmują wpływ interwencji na prawa, relacje i bezpieczeństwo uczestników, co wymaga dbałości o świadomą zgodę, ochronę danych oraz mechanizmy naprawcze. Aby odróżnić sukces pilotażu od realnej skuteczności, należy oddzielić eksperyment poznawczy od demonstracji służącej poparciu społecznemu oraz przeanalizować, czy wyniki wynikają z właściwości rozwiązania, czy z wyjątkowych okoliczności i zasobów zespołu wdrażającego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak połączyć wiedzę specjalistyczną z rzeczywistym doświadczeniem użytkownika, aby uniknąć błędnego zdefiniowania problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy wdrożyć mechanizmy konfrontowania wiedzy specjalistycznej z rzeczywistym doświadczeniem uczestników systemu, opierając projektowanie na wzajemnym uzupełnianiu różnych rodzajów wiedzy. Integracja komplementarnych źródeł pozwala łączyć dane ilościowe i ekspertyzę techniczną z badaniami jakościowymi oraz praktycznym doświadczeniem odbiorców."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co decyduje o tym, że rozwiązanie technicznie poprawne może okazać się w rzeczywistości nieskuteczne lub szkodliwe?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rozwiązanie technicznie poprawne może być nieskuteczne lub szkodliwe, gdy nie uwzględnia ono doświadczenia odbiorców oraz ich rzeczywistych potrzeb. Dzieje się tak w przypadku błędnego rozpoznania funkcji produktu, niedostrzeżenia społecznych kosztów interwencji lub naruszenia autonomii i godności człowieka."
          }
        }
      ]
    }
  ]
}
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      "h2": "Trafna definicja problemu warunkuje skuteczność rozwiązania",
      "index": 0,
      "char_end": 4460,
      "position": 1,
      "full_text": "Projektowanie problemu jako warunek jego rozwiązania. Epistemologia diagnozy, nauka o projektowaniu, rozumowanie abdukcyjne i przyczynowa architektura zmiany\nZdolność trafnego definiowania problemów stanowi jedną z najważniejszych, a zarazem najczęściej niedostatecznie rozpoznawanych kompetencji współczesnego człowieka, ponieważ od jakości pierwotnej reprezentacji rzeczywistości zależy nie tylko wybór dostępnych narzędzi, lecz również zakres możliwych wyjaśnień, rodzaj gromadzonych informacji, sposób oceniania rezultatów oraz zbiór interwencji uznawanych za racjonalne.\nW społeczeństwach charakteryzujących się wysokim stopniem specjalizacji wiedzy problem ten uzyskuje szczególne znaczenie, gdyż rozwój kompetencji technicznych zwiększa zdolność doskonalenia rozwiązań w ramach wcześniej przyjętej definicji zadania, nie gwarantując jednak, że definicja ta odpowiada rzeczywistemu mechanizmowi wytwarzającemu niepożądany stan rzeczy. Można zatem dysponować zaawansowanymi narzędziami analizy danych, wysokiej jakości infrastrukturą technologiczną i zespołem specjalistów, a jednocześnie prowadzić przedsięwzięcie nieskuteczne, ponieważ działania zostały skierowane przeciwko niewłaściwie rozpoznanej przyczynie, nieadekwatnie określonej potrzebie albo problemowi stanowiącemu jedynie objaw szerszej dysfunkcji systemowej. Szczególnie paradoksalna okazuje się sytuacja, w której rosnąca sprawność techniczna utrudnia zakwestionowanie pierwotnej diagnozy, ponieważ skala zaangażowanych zasobów, wypracowane procedury i reputacja uczestników powodują, że przyznanie się do błędnego zdefiniowania zadania staje się organizacyjnie kosztowniejsze niż kontynuowanie dotychczasowych działań.\nZ perspektywy filozofii poznania zagadnienie to stanowi rozwinięcie wcześniejszego rozróżnienia pomiędzy uzyskiwaniem poprawnych odpowiedzi a zdolnością do formułowania właściwych pytań. W naukach empirycznych przedmiot badania nie zostaje zazwyczaj przedstawiony obserwatorowi jako gotowa, niebudząca wątpliwości struktura pojęciowa, lecz wymaga wyodrębnienia określonych właściwości rzeczywistości, skonstruowania hipotez i ustalenia sposobu ich weryfikacji. W badaniach społecznych trudność ta ulega zwielokrotnieniu, ponieważ obserwowane zjawiska posiadają zarówno wymiar przyczynowy, jak i interpretacyjny, a uczestnicy systemu mogą odmiennie rozumieć własne zachowania, cele i obowiązki. Spadek produktywności przedsiębiorstwa może zostać zinterpretowany jako problem niedostatecznej motywacji pracowników, wadliwej organizacji procesu, nieodpowiedniej technologii, zmiany popytu, błędnej strategii albo sposobu pomiaru wydajności.\nKażda z tych interpretacji prowadzi do odmiennego zbioru proponowanych rozwiązań, a ich konkurencyjność nie może zostać rozstrzygnięta wyłącznie przez odwołanie do przekonania kierownictwa. Konieczne staje się ustalenie, jakie obserwacje potwierdzają poszczególne hipotezy, jakie fakty mogłyby je podważyć oraz czy przedstawione mechanizmy rzeczywiście posiadają zdolność wyjaśniania określonego rezultatu.\nW materiale źródłowym inspirowanym twórczością Setha Godina projektowanie zostało przeciwstawione powierzchownemu dekorowaniu gotowych rozwiązań. W takim rozumieniu działalność projektowa nie polega przede wszystkim na estetycznym opracowaniu produktu, usługi czy procedury, lecz na świadomym przekształcaniu istniejącej rzeczywistości zgodnie z określonym celem i przy uwzględnieniu rzeczywistych warunków jego realizacji. Szczególne znaczenie posiada przekonanie, że projektowanie powinno rozpoczynać się od rozpoznania potrzeby, której rozwiązanie ma służyć, zamiast od obrony wcześniej wybranego narzędzia. Metafora szpilki podtrzymującej węzeł gordyjski symbolizuje przy tym konieczność identyfikowania założeń, które nadają problemowi pozorną nierozwiązywalność, choć same mogą być wynikiem historycznego przyzwyczajenia, niewłaściwie skonstruowanego systemu bodźców albo niezweryfikowanego przekonania. Należy traktować ją jako narzędzie heurystyczne, nie jako empirycznie uzasadnioną teorię pojedynczej przyczyny, której usunięcie zapewnia rozwiązanie każdego problemu. W wielu systemach społecznych trudność wynika z nakładania się licznych mechanizmów, a ich wzajemne zależności wymagają interwencji rozłożonych w czasie. Wartość metafory pozostaje jednak istotna, ponieważ skłania do zakwestionowania przeświadczenia, że intensyfikacja dotychczasowych wysiłków jest zawsze właściwą odpowiedzią na brak rezultatów.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego posiadanie zaawansowanych narzędzi i ekspertów nie gwarantuje rozwiązania problemu?",
      "estimated_length": 4460
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    {
      "h2": "Projektowanie jako przekształcanie stanów istniejących w pożądane",
      "index": 1,
      "char_end": 7822,
      "position": 2,
      "full_text": "Teoretyczne podstawy tak rozumianego projektowania można odnaleźć w pracach Herberta Simona, szczególnie w dziele The Sciences of the Artificial, opublikowanym po raz pierwszy w 1969 roku. Simon zaproponował szerokie rozumienie projektowania jako działalności polegającej na opracowywaniu sposobów przekształcania stanów istniejących w stany pożądane. W tym ujęciu projektantem pozostaje nie tylko architekt, inżynier albo twórca urządzenia technicznego, lecz także lekarz konstruujący strategię leczenia, menedżer reorganizujący działalność przedsiębiorstwa czy prawodawca tworzący reguły mające doprowadzić do określonej zmiany społecznej.\nWspólnym elementem tych czynności jest przejście od wiedzy o istniejących zależnościach do konstrukcji działania, którego rezultatem powinno być uzyskanie stanu uznanego za bardziej pożądany. Simonowska nauka o artefaktach pozwala zatem rozpoznać projektowanie jako odrębny sposób korzystania z wiedzy, w którym znaczenie posiadają nie tylko prawdziwość twierdzeń opisowych i trafność prognoz, ale również zdolność tworzenia rozwiązań wykonalnych w granicach określonych warunków. Zagadnienie to wymaga odróżnienia wyjaśniania świata od jego projektowego przekształcania. Nauki empiryczne zmierzają przede wszystkim do rozpoznawania właściwości rzeczywistości, zależności przyczynowych i prawidłowości pozwalających formułować uzasadnione przewidywania. Nauka o projektowaniu koncentruje się natomiast na tworzeniu konstrukcji, procedur i interwencji, których celem pozostaje osiągnięcie określonego rezultatu. Rozróżnienie to nie oznacza całkowitej odrębności obu rodzajów działalności, ponieważ trafny projekt wymaga wiedzy o mechanizmach rzeczywistości, a konstruowanie i testowanie projektów może dostarczać nowej wiedzy empirycznej.\nRóżnica polega przede wszystkim na kierunku rozumowania. Badacz może pytać, dlaczego określony system osiąga obserwowany rezultat, natomiast projektant ustala, jakie warunki należy zmienić, aby uzyskać rezultat odmienny. Pierwsze pytanie dotyczy przede wszystkim wyjaśnienia, drugie możliwości sprawczego wykorzystania wyjaśnienia. Nie każda zależność poznawczo interesująca stanowi jednak odpowiednią podstawę interwencji, ponieważ skuteczność działania wymaga nie tylko zidentyfikowania czynnika powiązanego z wynikiem, lecz również wykazania, że jego zmiana może przyczynowo oddziaływać na ten wynik. W tym miejscu szczególnego znaczenia nabiera rozróżnienie pomiędzy rozumowaniem dedukcyjnym, indukcyjnym i abdukcyjnym. Dedukcja polega na wyprowadzaniu wniosków wynikających logicznie z przyjętych przesłanek, natomiast indukcja obejmuje formy uogólniania wiedzy uzyskanej z obserwacji. Abdukcja, rozwijana w filozofii Charlesa Sandersa Peirce'a, odnosi się do konstruowania hipotez mogących wyjaśniać określone zjawisko.\nJej znaczenie ujawnia się szczególnie w sytuacjach, gdy obserwowane rezultaty nie odpowiadają wcześniejszym oczekiwaniom, a istniejący model poznawczy okazuje się niewystarczający. Badacz albo projektant może wówczas sformułować nowe przypuszczenie dotyczące mechanizmu odpowiedzialnego za niepożądany stan rzeczy, a następnie określić konsekwencje, których wystąpienie zwiększałoby wiarygodność hipotezy. Abdukcja nie stanowi dowodu prawdziwości wyjaśnienia, ponieważ wiele konkurencyjnych hipotez może pozostawać zgodnych z tym samym zbiorem obserwacji.",
      "char_start": 4461,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Czym różni się projektowanie rozwiązania problemu od zwykłego badania przyczyn jego wystąpienia?",
      "estimated_length": 3361
    },
    {
      "h2": "Projektowanie jako proces redefiniowania problemu",
      "index": 2,
      "char_end": 10730,
      "position": 3,
      "full_text": "Pełni jednak fundamentalną funkcję twórczą, umożliwiając przechodzenie od trudności poznawczej do nowej reprezentacji problemu. Właśnie dlatego skuteczne projektowanie nie może ograniczać się do stosowania gotowych procedur, lecz wymaga zdolności formułowania i weryfikowania alternatywnych interpretacji rzeczywistości. Kees Dorst, analizując w artykule The Core of Design Thinking and Its Application z 2011 roku podstawowe mechanizmy myślenia projektowego, podkreślał znaczenie abdukcji oraz tworzenia nowych ram interpretacyjnych, określanych jako frames. Projektowanie nie polega tutaj wyłącznie na poszukiwaniu najlepszego rozwiązania wcześniej jednoznacznie zdefiniowanego zadania, lecz również na konstruowaniu nowego sposobu rozumienia relacji między potrzebą, środkiem i rezultatem. Problem może zostać przeformułowany w taki sposób, że dotychczasowe rozwiązania tracą status jedynych możliwych, a przedmiotem działania stają się zależności wcześniej pomijane.\nPrzykładowo instytucja może traktować długi czas oczekiwania obywateli jako problem niewystarczającej liczby pracowników, choć analiza procesu ujawnia, że znaczna część opóźnień wynika z powtarzalnego żądania tych samych informacji, niejasnego podziału kompetencji i konieczności wielokrotnego przekazywania dokumentów. Wówczas właściwym rozwiązaniem nie musi być zwiększenie zatrudnienia, lecz przekształcenie architektury procesu, ograniczenie czynności redundantnych i poprawa przepływu danych. Zmiana ramy problemu nie polega na samym nadaniu mu nowej nazwy, lecz na odkryciu odmiennego mechanizmu przyczynowego i powiązaniu go z działaniami możliwymi do rzeczywistego wdrożenia.\nDorst i Nigel Cross w badaniu opublikowanym w 2001 roku przedstawili również koncepcję współewolucji przestrzeni problemu i przestrzeni rozwiązania, rozwijaną na podstawie analizy protokołów pracy dziewięciu doświadczonych projektantów przemysłowych. W tym ujęciu proces projektowy nie zawsze przebiega liniowo, od kompletnej diagnozy do opracowania gotowej odpowiedzi. Często polega na naprzemiennym konstruowaniu rozumienia problemu i proponowaniu rozwiązań, przy czym nowe rozwiązanie może ujawniać właściwości sytuacji wcześniej niedostrzegane. Projektant tworzy wstępną koncepcję, następnie odkrywa jej ograniczenia, po czym przekształca zarówno rozwiązanie, jak i pierwotną definicję zadania. Proces ten posiada charakter iteracyjny i poznawczy, ponieważ sama próba rozwiązania może dostarczać wiedzy o tym, na czym problem rzeczywiście polega. Nie należy jednak wyprowadzać z niewielkiego badania jakościowego wniosku, że wszystkie procesy projektowe podlegają identycznemu przebiegowi. Znaczenie koncepcji polega przede wszystkim na podważeniu nadmiernie uproszczonego modelu, w którym problem zostaje raz na zawsze określony przed rozpoczęciem pracy, a późniejsze działania polegają jedynie na technicznym wykonaniu wcześniej ustalonego planu.",
      "char_start": 7823,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Czy problem musi być w pełni zdefiniowany przed rozpoczęciem szukania rozwiązania?",
      "estimated_length": 2907
    },
    {
      "h2": "Refleksja w działaniu jako tarcza przed arbitralnością i pozorowaną optymalizacją",
      "index": 3,
      "char_end": 15383,
      "position": 4,
      "full_text": "Z perspektywy metodologii naukowej współewolucja problemu i rozwiązania prowadzi do konieczności odróżnienia elastyczności poznawczej od dowolności interpretacyjnej. Zmiana definicji problemu może być uzasadniona napływem nowych informacji, rozpoznaniem niezgodności pomiędzy hipotezą a obserwacjami albo odkryciem bardziej trafnego mechanizmu przyczynowego.\nNie powinna jednak służyć ukrywaniu wcześniejszego niepowodzenia przez arbitralne przekształcanie kryteriów sukcesu. Organizacja, która po nieudanym wdrożeniu zaczyna przedstawiać całkowicie odmienne rezultaty jako dowód osiągnięcia pierwotnego celu, może nie dokonywać refleksyjnego przeformułowania problemu, lecz stosować zabieg pozornej ewaluacji. Dlatego iteracyjność projektowania wymaga zachowania dokumentacji zmian założeń, uzasadnienia poszczególnych korekt oraz możliwości odróżnienia hipotez pierwotnych od tych, które powstały dopiero po poznaniu rezultatów. W badaniach naukowych analogiczne znaczenie posiada rozróżnienie między analizami zaplanowanymi wcześniej a eksploracyjnym poszukiwaniem wzorców. Obie formy aktywności mogą być poznawczo wartościowe, lecz wymagają odmiennego sposobu przedstawiania stopnia uzasadnienia wyników. Szczególnie doniosłe pozostaje w tym kontekście stanowisko Donalda Schöna, rozwijającego w The Reflective Practitioner z 1983 roku koncepcję refleksji w działaniu, określanej jako reflection-in-action.\nSchön krytykował nadmiernie technicystyczne rozumienie profesjonalizmu, zgodnie z którym praktyk otrzymuje jasno określony problem, wybiera odpowiednią teorię naukową, a następnie stosuje wynikającą z niej procedurę. W rzeczywistych sytuacjach zawodowych przedmiot działania bywa niejednoznaczny, wymaga interpretacji, a jego właściwości ujawniają się stopniowo podczas interakcji z otoczeniem. Kompetentny profesjonalista potrafi zatem modyfikować sposób postępowania w odpowiedzi na nieprzewidziane konsekwencje, przy czym refleksja stanowi integralną część działania, a nie wyłącznie późniejszą ocenę jego rezultatów. Praktyka nie jest w tym ujęciu mechanicznym zastosowaniem teorii, lecz procesem poznawczym, w którym wiedza formalna, doświadczenie sytuacyjne i zdolność twórczego rozpoznawania zależności wzajemnie się uzupełniają. Znaczenie tej perspektywy można wyjaśnić na przykładzie profesjonalisty zajmującego się reorganizacją instytucji publicznej.\nWstępna analiza może wskazywać, że podstawową przyczyną przewlekłości postępowań jest niedostateczna liczba pracowników. Przeprowadzone obserwacje mogą jednak ujawnić, że część zatrudnionych poświęca znaczną ilość czasu na weryfikowanie informacji dostarczanych w niejednolitych formatach, uzgadnianie właściwości komórek organizacyjnych i korygowanie błędów wynikających z nieprzejrzystych formularzy. Próba automatyzacji jednego etapu może następnie ujawnić, że niektóre dane są wymagane przez procedury wewnętrzne, choć nie pozostają niezbędne do rozstrzygnięcia merytorycznego. W rezultacie właściwy problem zostaje przekształcony z zagadnienia liczby pracowników w zagadnienie konstrukcji procesu, jakości danych i struktury odpowiedzialności. Każdy kolejny etap analizy zmienia sposób rozumienia wcześniejszych obserwacji, a rozwiązanie wyłania się przez konfrontowanie hipotez z rzeczywistym przebiegiem działania. Takie postępowanie wymaga jednak zachowania granic prawnych, ponieważ uproszczenie procedury nie może polegać na arbitralnym pomijaniu gwarancji ustanowionych dla ochrony praw uczestników postępowania.\nWłaśnie dlatego projektowanie instytucjonalne wymaga połączenia refleksji Schöna z nauką o przyczynowości i aksjologią prawa. Czynność administracyjna może wydawać się zbędna z perspektywy szybkości procesu, a zarazem pełnić istotną funkcję ochronną wobec osoby, której sytuacja prawna podlega rozstrzygnięciu. Procedura odwoławcza zwiększa liczbę czynności i może wydłużać czas ostatecznego zakończenia sprawy, lecz jej wartość wynika między innymi z możliwości korygowania błędów oraz ochrony przed arbitralnością. Podobnie obowiązek uzasadnienia decyzji wymaga dodatkowej pracy, ale może zwiększać przejrzystość działania administracji i zdolność obywatela do skutecznego korzystania z przysługujących środków prawnych. W takim środowisku projektowanie nie polega na mechanicznym eliminowaniu każdej czynności zwiększającej koszt procesu, lecz na rozróżnieniu elementów chroniących istotne wartości od tych, które są wyłącznie historycznym rezultatem nieefektywnych praktyk. Racjonalne rozwiązanie powinno ograniczać obciążenia bez nieuzasadnionego osłabiania gwarancji, których społeczna wartość nie zawsze jest widoczna w prostym rachunku wydajności.",
      "char_start": 10731,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzetelną zmianę definicji problemu w trakcie pracy od zwykłego maskowania błędów i niepowodzeń?",
      "estimated_length": 4652
    },
    {
      "h2": "Problemy złośliwe wymagają definicji opartej na wartościach",
      "index": 4,
      "char_end": 19218,
      "position": 5,
      "full_text": "Tę samą trudność, choć z innej perspektywy, rozpoznali Horst Rittel i Melvin Webber w klasycznym artykule Dilemmas in a General Theory of Planning z 1973 roku. Ich teoria problemów złośliwych, określanych jako wicked problems, wskazuje na istnienie szczególnej kategorii zagadnień społecznych, których nie można całkowicie zdefiniować niezależnie od sposobu poszukiwania rozwiązania. Problemy te nie posiadają jednoznacznej reguły zakończenia, a ich rozstrzygnięcia podlegają ocenie według zróżnicowanych kryteriów normatywnych, których nie zawsze można sprowadzić do wspólnej miary. Próba interwencji zmienia samą rzeczywistość, w której problem występuje, wobec czego jej konsekwencje nie mogą być traktowane jako eksperyment łatwy do powtórzenia w identycznych warunkach. Dodatkowo każdy problem może być objawem innego problemu, a wybór wyjaśnienia wpływa na zbiór działań uznawanych za właściwe.\nRittel i Webber nie twierdzili przy tym, że każde zagadnienie społeczne jest całkowicie nierozwiązywalne. Ich zasadnicza argumentacja dotyczyła ograniczeń modelu racjonalnego planowania zakładającego możliwość pełnego ustalenia celów, zebrania wszystkich informacji i wyznaczenia jednoznacznie optymalnej interwencji. Zagadnienie to posiada szczególne znaczenie dla projektowania reform społecznych, ponieważ zróżnicowanie wartości uczestników systemu prowadzi do odmiennego rozumienia samego pojęcia poprawy. Polityka mieszkaniowa może być oceniana przez liczbę wybudowanych lokali, dostępność cenową, jakość środowiska zamieszkania, stabilność sytuacji najemców, atrakcyjność inwestycyjną rynku albo skutki dla przestrzeni miejskiej. Każde z tych kryteriów odnosi się do rzeczywistego aspektu problemu, ale ich jednoczesna maksymalizacja może okazać się niemożliwa przy ograniczonych zasobach i istniejących uwarunkowaniach przestrzennych. Podobnie reforma rynku pracy może zmierzać do zwiększenia bezpieczeństwa dochodowego, elastyczności zatrudnienia, poziomu produktywności, mobilności zawodowej albo zdolności przedsiębiorstw do adaptacji.\nCele te nie muszą pozostawać całkowicie sprzeczne, lecz ich relacje zależą od struktury instytucjonalnej, koniunktury gospodarczej i sposobu rozłożenia kosztów. Oznacza to, że projektowanie problemu społecznego wymaga nie tylko ustalenia jego wymiaru empirycznego, ale również ujawnienia hierarchii wartości oraz procedury uzasadniającej, dlaczego określone dobra mają uzyskać pierwszeństwo w konkretnych okolicznościach. Współczesna metodologia projektowania organizacyjnego dostarcza jednak również instrumentów umożliwiających operacyjne porządkowanie problemów w skali odpowiadającej dostępnym możliwościom działania.\nSzczególnie istotne znaczenie posiada podejście Nelsona Repenninga, Dona Kieffera i Todda Astora, przedstawione w artykule The Most Underrated Skill in Management, opublikowanym w MIT Sloan Management Review 13 marca 2017 roku. Autorzy argumentowali, że zdolność klarownego formułowania problemów pozostaje jedną z niedostatecznie docenianych kompetencji menedżerskich, ponieważ organizacje często przechodzą od obserwacji niepożądanego stanu rzeczy bezpośrednio do proponowania rozwiązania, nie poświęcając dostatecznej uwagi definicji samego problemu. Wskazali pięć właściwości poprawnego sformułowania zagadnienia, obejmujących istotność dla organizacji, jednoznaczne przedstawienie rozbieżności między stanem aktualnym a pożądanym, stosowanie zrozumiałych i zasadniczo możliwych do ilościowego ujęcia zmiennych, neutralność wobec wstępnej diagnozy i preferowanego rozwiązania oraz ograniczenie zakresu do rozmiaru umożliwiającego podjęcie względnie szybkiego działania. Uzupełnieniem jest zalecenie korzystania ze struktury A3, wywodzącej się z praktyk zarządzania Toyoty, pozwalającej przedstawiać uporządkowany proces rozwiązywania problemu w zwięzłej formie.",
      "char_start": 15384,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego niektóre problemy są niemożliwe do jednoznacznego zdefiniowania i jak profesjonalnie sformułować diagnozę w złożonym środowisku?",
      "estimated_length": 3834
    },
    {
      "h2": "Kryteria weryfikacji istotności i mierzalności problemu",
      "index": 5,
      "char_end": 22423,
      "position": 6,
      "full_text": "Pierwsze kryterium, dotyczące istotności problemu, wymaga odróżnienia trudności subiektywnie dokuczliwej od trudności posiadającej znaczenie dla nadrzędnego celu organizacji lub odbiorców jej działalności. Człowiek może poświęcać znaczną ilość uwagi zjawisku wzbudzającemu silne emocje, choć jego rzeczywiste konsekwencje pozostają niewielkie. Przedsiębiorstwo może koncentrować zasoby na widocznej niedoskonałości produktu, podczas gdy zasadniczym powodem niezadowolenia klientów pozostaje jego ograniczona użyteczność. Instytucja publiczna może doskonalić formę dokumentów sprawozdawczych, nie poprawiając dostępności usług dla obywateli.\nUstalenie istotności wymaga zatem połączenia analizy skali problemu, jego konsekwencji oraz relacji do misji podmiotu. Nie można jednak utożsamiać istotności wyłącznie z częstością występowania zjawiska, ponieważ problem dotykający niewielkiej liczby osób może posiadać wyjątkową doniosłość moralną lub prawną. Naruszenie podstawowych praw jednostki nie przestaje być istotne tylko dlatego, że dotyczy ograniczonej grupy, a zagrożenie bezpieczeństwa o niewielkim prawdopodobieństwie może wymagać interwencji, jeżeli jego potencjalne konsekwencje są nieodwracalne.\nWłaściwa ocena istotności powinna więc uwzględniać zarówno wielkość skutków, jak i ich charakter aksjologiczny. Drugie kryterium, polegające na określeniu rozbieżności między stanem aktualnym a pożądanym, prowadzi do konieczności skonstruowania reprezentacji problemu umożliwiającej rozpoznanie postępu. Przedstawienie trudności jako niedostatecznej jakości obsługi klienta pozostaje poznawczo niepełne, jeżeli nie wiadomo, jakie zjawiska świadczą o niedostatecznej jakości ani jaki poziom byłby uznany za akceptowalny. Możliwe staje się wówczas określenie czasu oczekiwania, odsetka spraw rozstrzyganych przy pierwszym kontakcie, liczby uzasadnionych reklamacji albo innych parametrów, których znaczenie pozostaje związane z rzeczywistym doświadczeniem odbiorców. Jednocześnie wcześniejsza analiza błędnych wskaźników nakazuje zachować ostrożność wobec utożsamiania operacyjnego celu z całą wartością przedsięwzięcia. Wyznaczenie pożądanego czasu obsługi nie powinno oznaczać, że każda sprawa bardziej złożona staje się organizacyjnie niepożądana, a osiągnięcie określonej średniej nie gwarantuje równej dostępności usług dla różnych grup odbiorców.\nDlatego zdefiniowanie luki musi zostać połączone z rozpoznaniem granic zastosowanego miernika oraz możliwych konsekwencji jego przyszłej optymalizacji. Trzecie kryterium Repenninga, Kieffera i Astora dotyczy zrozumiałości zmiennych, dzięki którym problem może zostać przedstawiony w sposób umożliwiający jego weryfikację. Autorzy wskazują na potrzebę operowania parametrami zasadniczo możliwymi do ilościowego ujęcia, ale nie utożsamiają tego wymagania z koniecznością zastosowania wyłącznie obiektywnych pomiarów o charakterze fizycznym. Istotne pozostaje bowiem to, aby uczestnicy procesu rozumieli znaczenie wybranych wielkości i potrafili rozpoznać zmianę ich wartości. W naukach społecznych podobna operacjonalizacja może obejmować zarówno dane administracyjne, jak i wyniki badań ankietowych, obserwacji jakościowych czy procedur eksperckich.",
      "char_start": 19219,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Jak obiektywnie ocenić, czy dany problem jest naprawdę istotny i w jaki sposób go zdefiniować, by móc zmierzyć postępy w jego rozwiązywaniu?",
      "estimated_length": 3204
    },
    {
      "h2": "Neutralność diagnozy i systemowa skala problemu",
      "index": 6,
      "char_end": 28134,
      "position": 7,
      "full_text": "Wartość narzędzia wynika wówczas z możliwości konsekwentnego stosowania uzgodnionej definicji, choć nadal konieczna pozostaje ocena jej trafności. Szczególnie ważne jest unikanie sytuacji, w której zastosowanie liczby nadaje pozór naukowej precyzji rozstrzygnięciu opartemu na arbitralnej konstrukcji wskaźnika. Możliwość ilościowego przedstawienia rozbieżności jest użyteczna tylko wtedy, gdy wybrany parametr pozostaje dostatecznie związany z rzeczywistą właściwością stanowiącą przedmiot działania. Czwarte kryterium, czyli neutralność definicji wobec przyczyn i rozwiązań, posiada szczególnie dużą wartość metodologiczną, ponieważ ogranicza ryzyko wprowadzania nieweryfikowanych hipotez do samej konstrukcji problemu. Sformułowanie, że organizacja potrzebuje nowego systemu informatycznego, nie stanowi jeszcze poprawnej diagnozy, jeżeli nie wykazano, dlaczego dotychczasowy sposób działania jest niewystarczający i jakie mechanizmy powodują niezadowalające rezultaty. Podobnie określenie problemu jako niedostatecznej dyscypliny pracowników zawiera już interpretację przyczynową, która może przesłaniać znaczenie przeciążenia zadaniami, niejasnych instrukcji albo wadliwego podziału odpowiedzialności.\nW języku metodologii nauk należałoby odróżnić obserwację zjawiska wymagającego wyjaśnienia od hipotezy wskazującej jego przyczynę oraz od interwencji proponowanej na podstawie hipotezy. Pomieszanie tych trzech poziomów prowadzi do swoistego błędnego koła argumentacyjnego, w którym wybrana metoda działania zostaje uznana za konieczną, ponieważ problem został wcześniej zdefiniowany jako brak właśnie tej metody. Utrzymanie neutralności diagnozy zwiększa możliwość porównywania konkurencyjnych interpretacji oraz ogranicza wpływ przywiązania organizacji do wcześniej preferowanego rozwiązania.\nPiąte kryterium dotyczy skali problemu, której znaczenie należy rozpatrywać w kontekście ograniczonej racjonalności, zarządzania zasobami i projektowania procesów uczenia się. Zadanie obejmujące całościowe przekształcenie systemu edukacyjnego, administracyjnego albo gospodarczego może pozostawać ważnym celem strategicznym, lecz jego bezpośrednia operacjonalizacja jest trudna, jeżeli nie zostaną określone mniejsze problemy możliwe do poddania analizie i interwencji. Podział zadania nie powinien jednak prowadzić do utraty wiedzy o relacjach między jego elementami, ponieważ lokalnie skuteczne rozwiązanie może powodować pogorszenie sytuacji w innej części systemu. Właściwe projektowanie wymaga zatem jednoczesnego zachowania perspektywy systemowej i zdolności wyodrębniania działań dostatecznie ograniczonych, aby możliwe było zbadanie ich konsekwencji. Mały problem operacyjny nie powinien być przypadkowo wybranym fragmentem większej trudności, lecz takim jej elementem, którego rozwiązanie posiada uzasadniony związek z celem nadrzędnym. Właśnie ta relacja stanowi podstawę odróżnienia racjonalnej dekompozycji zadania od jego pozornego upraszczania. W konsekwencji metodologia Repenninga wymaga uzupełnienia o rozróżnienie pomiędzy skalą wykonawczą a skalą wyjaśniającą. Problem może zostać sformułowany w sposób umożliwiający szybkie podjęcie działania, ale jego przyczyny mogą pozostawać związane z bardziej rozległym systemem zależności.\nInstytucja może przeprowadzić pilotaż zmiany formularza administracyjnego, którego celem jest ograniczenie liczby wniosków wymagających uzupełnienia, lecz rzeczywista skuteczność takiej interwencji zależy również od przepisów prawa, sposobu komunikacji z obywatelami i jakości danych wykorzystywanych przez inne organy. Przedsiębiorstwo może przetestować nową organizację pracy w jednym zespole, ale rezultaty pilotażu mogą różnić się od skutków wdrożenia ogólnofirmowego, jeśli zmieniają się warunki koordynacji, skala obciążenia i struktura bodźców.\nMetodologicznie uzasadnione jest zatem formułowanie problemów o skali możliwej do bezpośredniej interwencji, przy jednoczesnym zachowaniu modelu wyjaśniającego obejmującego szersze otoczenie. Takie podejście pozwala pogodzić pragmatyczną potrzebę działania z wymaganiami naukowej analizy zależności systemowych. Dalsze pogłębienie tej problematyki wymaga zestawienia kryteriów Repenninga z metodologią systemów miękkich, rozwijaną przez Petera Checklanda i współpracowników. Soft Systems Methodology powstała jako odpowiedź na ograniczenia klasycznej inżynierii systemów w sytuacjach, w których sam przedmiot działania pozostaje społecznie i interpretacyjnie niejednoznaczny.\nW odróżnieniu od problemów technicznych posiadających wcześniej uzgodnione cele, problemy organizacyjne mogą obejmować uczestników interpretujących tę samą rzeczywistość przez odmienne hierarchie wartości, doświadczenia zawodowe i interesy. Checkland zaproponował zatem analizowanie sytuacji uznawanych za problematyczne, a nie wyłącznie gotowych problemów traktowanych jako obiekty istniejące niezależnie od procesu ich definiowania. W podejściu tym znaczenie posiadają modele aktywności ludzkiej, przedstawianie różnorodnych perspektyw oraz tworzenie warunków umożliwiających uzgadnianie zmian jednocześnie systemowo pożądanych i kulturowo wykonalnych. Podstawowe założenie nie polega na przekonaniu, że wszystkie interpretacje pozostają równie trafne empirycznie, lecz na uznaniu, że ich społeczne znaczenie i wzajemne relacje wpływają na możliwość skutecznego przekształcenia rzeczywistości.\nW ramach metodologii Checklanda szczególną rolę pełni narzędzie CATWOE, obejmujące rozpoznanie odbiorców lub osób dotkniętych skutkami działania, uczestników wykonujących proces, zamierzonej transformacji, światopoglądu nadającego transformacji sens, podmiotu posiadającego władzę nad systemem oraz ograniczeń wynikających z otoczenia.",
      "char_start": 22424,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą diagnozę problemu od błędnego założenia co do jego przyczyn i jak dobrać odpowiednią skalę działania?",
      "estimated_length": 5710
    },
    {
      "h2": "Krytyczna diagnoza wymaga pluralizmu perspektyw i oporu wobec przedwczesnego zamknięcia poznawczego",
      "index": 7,
      "char_end": 33805,
      "position": 8,
      "full_text": "Właściwe zastosowanie tego narzędzia wymaga jednak wyjścia poza prostą identyfikację kategorii organizacyjnych. Istotne pozostaje ustalenie, czy osoby posiadające formalne kompetencje odpowiadają jednocześnie za konsekwencje własnych decyzji, czy odbiorcy interwencji mają możliwość wpływania na sposób jej projektowania oraz czy przyjęty światopogląd nie wyklucza wcześniej pewnych interpretacji problemu. Reforma organizacyjna może być z perspektywy kierownictwa przedsięwzięciem poprawiającym efektywność, podczas gdy pracownicy rozpoznają w niej zmianę rozkładu obciążeń i ryzyka, a odbiorcy usług zmianę dostępności albo jakości świadczeń.\nWszystkie te perspektywy mogą odnosić się do rzeczywistych konsekwencji przedsięwzięcia, choć nie muszą posiadać jednakowej mocy uzasadniającej określony wybór. Rozpoznanie konfliktu interpretacji jest zatem warunkiem konstruowania rozwiązania, które nie będzie polegało wyłącznie na narzuceniu jednej grupie kosztów osiągnięcia korzyści przez inną.\nIstotne znaczenie posiada również obecne w metodologii systemów miękkich rozróżnienie trzech aspektów oceny transformacji: skuteczności samego mechanizmu, efektywności wykorzystania zasobów oraz zgodności działania z długofalowym celem. Rozróżnienie to pozwala połączyć analizę projektową z wcześniejszymi rozważaniami nad błędnymi wskaźnikami. Procedura może prawidłowo przekształcać określone dane wejściowe w rezultaty bezpośrednie, a jednocześnie wymagać zbyt wysokich nakładów w stosunku do dostępnych alternatyw. Może również wykazywać wysoką sprawność ekonomiczną, ale realizować zadanie niewłaściwie określone z perspektywy potrzeb odbiorców. Zdolność rozwiązywania problemów wymaga zatem wielopoziomowej oceny, w której sposób wykonania, koszt i społeczny sens przedsięwzięcia pozostają odrębnie rozpoznawane. Szczególnie istotne jest to, że skuteczność techniczna nie unieważnia konieczności uzasadnienia celu, a poprawnie określony cel nie usprawiedliwia automatycznie każdej metody jego osiągnięcia. W tym znaczeniu metodologia projektowania staje się dziedziną łączącą analizę przyczynową, prakseologię i etykę działania.\nOdmienny, lecz komplementarny sposób organizowania procesu projektowego przedstawia model Double Diamond, opracowany przez brytyjski Design Council i upowszechniony od 2004 roku. Konstrukcja dwóch diamentów ilustruje naprzemienność poszerzania i zawężania pola poznawczego oraz projektowego. Pierwszy obejmuje odkrywanie właściwości sytuacji oraz definiowanie problemu, drugi rozwijanie alternatywnych rozwiązań i doprowadzanie wybranego wariantu do postaci możliwej do zastosowania. Model ten posiada szczególną wartość komunikacyjną, ponieważ wskazuje, że przed rozpoczęciem intensywnego opracowywania odpowiedzi konieczne jest przeprowadzenie odrębnej pracy nad właściwym sformułowaniem pytania. Jego użyteczność nie polega jednak na dowodzie, że wszystkie procesy projektowe przebiegają w czterech ściśle oddzielonych etapach. Sam Design Council podkreśla znaczenie iteracji, współpracy i ponownego rozpoznawania problemu podczas rozwijania rozwiązania. W tym sensie model stanowi praktyczną reprezentację procesu, a nie deterministyczne prawo jego rzeczywistego przebiegu. Wartość metodologiczna pierwszej części tego modelu polega na świadomym oddzieleniu odkrywania rzeczywistości od wyboru dominującej interpretacji. Zanim organizacja określi problem jako niedostateczną liczbę pracowników, powinna rozpoznać rzeczywisty przebieg procesu, strukturę zadań, źródła opóźnień, potrzeby odbiorców i istniejące ograniczenia.\nDopiero zestawienie odmiennych obserwacji pozwala zdecydować, które mechanizmy posiadają największe znaczenie dla wyniku. Szczególnym zagrożeniem pozostaje przedwczesna konwergencja poznawcza, czyli ograniczenie zakresu rozważanych interpretacji zanim zgromadzono informacje umożliwiające ich uzasadnione porównanie.\nCzłowiek posiada naturalną skłonność do poszukiwania spójnych wyjaśnień, a presja organizacyjna może dodatkowo premiować szybkie przedstawienie jednoznacznego rozwiązania. W rezultacie hipoteza sformułowana przez osobę o wysokim autorytecie bywa uznawana za diagnozę, której pozostali uczestnicy podporządkowują późniejsze poszukiwanie informacji. Ograniczanie tego ryzyka wymaga stworzenia przestrzeni dla konkurencyjnych wyjaśnień, przy czym pluralizm hipotez powinien pozostawać uporządkowany przez kryteria empirycznej sprawdzalności i znaczenia przyczynowego.\nW psychologii poznawczej problem ten pozostaje związany z heurystyką zakotwiczenia, selektywnym przetwarzaniem informacji oraz zjawiskiem przedwczesnego zamknięcia procesu diagnostycznego. W medycynie określenie premature closure odnosi się między innymi do sytuacji, w której proces rozpoznawania choroby zostaje zakończony po przyjęciu pierwszej dostatecznie prawdopodobnej diagnozy, mimo istnienia danych uzasadniających dalsze rozważanie alternatyw. Nie wszystkie błędy diagnostyczne wynikają jednak z tej przyczyny, a proces kliniczny obejmuje również ograniczenia czasu, dostępności badań i ryzyka związanego z opóźnianiem leczenia. Znaczenie analogii dla projektowania organizacyjnego polega na konieczności odróżnienia uzasadnionej decyzji podejmowanej przy niepełnej informacji od bezrefleksyjnego przywiązania do pierwszej interpretacji. W określonych warunkach należy podjąć działanie przed uzyskaniem pełnej pewności, ale decyzja taka powinna uwzględniać możliwość późniejszej korekty i określać, jakie nowe informacje wymagałyby ponownego rozpatrzenia diagnozy. Zdolność do działania nie musi oznaczać epistemicznego zamknięcia, podobnie jak gotowość do krytycznej aktualizacji hipotezy nie musi prowadzić do paraliżu.",
      "char_start": 28135,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak uniknąć błędu przedwczesnego przyjęcia jednej diagnozy i jakie narzędzia pomagają w obiektywnym definiowaniu problemu?",
      "estimated_length": 5670
    },
    {
      "h2": "Korelacja to nie przyczynowość",
      "index": 8,
      "char_end": 38598,
      "position": 9,
      "full_text": "Zagadnienie to znajduje rozwinięcie w teorii przyczynowości, szczególnie w pracach Judei Pearla i współtwórców współczesnej analizy modeli przyczynowych. W tym podejściu konieczne pozostaje odróżnienie obserwowania zależności pomiędzy zmiennymi od przewidywania skutków bezpośredniego oddziaływania na określony czynnik. Dwie zmienne mogą pozostawać silnie skorelowane, ponieważ jedna wpływa na drugą, ponieważ zależność ma kierunek odwrotny albo dlatego, że obie są kształtowane przez trzeci czynnik.\nSam wynik analizy statystycznej nie musi pozwalać rozstrzygnąć, która z tych interpretacji jest właściwa. Modele przyczynowe zmierzają do przedstawienia założeń o strukturze zależności oraz określenia warunków, w których możliwe staje się oszacowanie skutków interwencji. Ich wartość polega nie tylko na rozwijaniu bardziej zaawansowanych technik statystycznych, lecz także na wymuszaniu przejrzystości założeń, których pominięcie może prowadzić do błędnych decyzji. Projektant systemu powinien bowiem wiedzieć, czy modyfikacja wybranego parametru rzeczywiście wpłynie na interesujący go rezultat, czy jedynie poprawi jego statystyczny opis. Szczególnie ważne pozostaje rozróżnienie pomiędzy czynnikiem zakłócającym, mediatorem i zmienną stanowiącą rezultat wspólnych przyczyn, określaną w diagramach przyczynowych jako collider. Zmienna zakłócająca może prowadzić do powstania pozornej zależności między analizowanymi zjawiskami, jeżeli wpływa zarówno na potencjalną interwencję, jak i na wynik. Mediator stanowi natomiast element łańcucha przyczynowego, przez który interwencja oddziałuje na rezultat.\nZ kolei nieodpowiednie warunkowanie analizy na zmiennej będącej wspólnym skutkiem dwóch przyczyn może w pewnych warunkach wytwarzać statystyczne zależności, które wcześniej nie występowały. Zagadnienia te posiadają istotne znaczenie praktyczne, ponieważ potoczne przekonanie, że w analizie zawsze należy uwzględnić maksymalną liczbę zmiennych, nie jest metodologicznie poprawne. Właściwy dobór zmiennych kontrolnych zależy od modelu przyczynowego, a nie jedynie od ich dostępności w zbiorze danych. Projektowanie skutecznej interwencji wymaga zatem ustalenia nie tylko tego, co współwystępuje z problemem, ale również sposobu, w jaki określone czynniki mogą rzeczywiście wpływać na jego powstawanie. Na gruncie polityki publicznej znaczenie takiego rozróżnienia można przedstawić przez analizę programu ograniczania bezrobocia.\nJeżeli uczestnicy określonego szkolenia zawodowego częściej podejmują zatrudnienie niż osoby nieuczestniczące, nie oznacza to automatycznie, że szkolenie było przyczyną całej obserwowanej różnicy. Uczestnicy mogli bowiem wcześniej różnić się poziomem motywacji, wykształceniem, stanem zdrowia, dostępnością transportu lub sytuacją rodzinną. Różnice te mogą wpływać zarówno na prawdopodobieństwo udziału w programie, jak i na późniejsze szanse znalezienia pracy. Dodatkowo program może oddziaływać na zatrudnienie przez kilka odmiennych mechanizmów, obejmujących nabycie kompetencji, zwiększenie pewności działania, rozwój sieci kontaktów i uzyskanie formalnego potwierdzenia kwalifikacji.\nRozpoznanie tych zależności jest ważne nie tylko dla oceny, czy program działa, ale również dla ustalenia, które jego elementy powinny zostać zachowane, rozwinięte albo zmodyfikowane. Właściwa teoria przyczynowa pozwala zatem przejść od oceny rezultatu końcowego do badania mechanizmów, dzięki którym rezultat został osiągnięty. Podobne znaczenie posiada teoria potencjalnych rezultatów, rozwijana w tradycji Jerzego Neymana i Donalda Rubina, która umożliwia formalne przedstawianie problemu wnioskowania o skutkach interwencji. Dla pojedynczej jednostki można konceptualnie rozważać rezultat, który wystąpiłby w warunkach zastosowania określonego działania, oraz rezultat, który wystąpiłby przy jego braku. Fundamentalna trudność polega na tym, że nie można równocześnie zaobserwować obu potencjalnych rezultatów tej samej jednostki w identycznym czasie i warunkach.\nBadacz musi więc korzystać z odpowiednio dobranych grup porównawczych, eksperymentów losowych albo metod quasi-eksperymentalnych, uwzględniając założenia wymagane do wiarygodnego wnioskowania. Z perspektywy nauki o projektowaniu oznacza to konieczność odróżnienia poprawy obserwowanej po interwencji od poprawy, którą można jej przyczynowo przypisać. System może uzyskać korzystniejszy wynik dzięki reformie, ale może również poprawić się wskutek niezależnych zmian gospodarczych, demograficznych lub technologicznych. Projektant odpowiedzialny za ocenę skuteczności powinien zatem ustalić, jaki byłby wiarygodny punkt odniesienia dla rezultatu uzyskanego dzięki podjętemu działaniu. Znaczenie metod kontrfaktycznych nie ogranicza się do rozstrzygania, czy określony program przyniósł średnią korzyść.",
      "char_start": 33806,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego samo zauważenie zależności między dwoma zjawiskami nie wystarczy, by wiedzieć, jak skutecznie rozwiązać problem?",
      "estimated_length": 4792
    },
    {
      "h2": "Przeciętny efekt nie definiuje skuteczności rozwiązania",
      "index": 9,
      "char_end": 40780,
      "position": 10,
      "full_text": "Równie istotne staje się badanie zróżnicowania efektów pomiędzy uczestnikami, ponieważ ta sama interwencja może oddziaływać odmiennie na osoby posiadające różne zasoby, potrzeby i warunki społeczne. Program edukacyjny może poprawiać przeciętne wyniki uczestników, a jednocześnie przynosić mniejsze korzyści grupom o ograniczonym dostępie do dodatkowego wsparcia. Reforma administracyjna może skracać średni czas obsługi spraw, ale nie poprawiać sytuacji osób wymagających bardziej skomplikowanych procedur. Narzędzie cyfrowe może zwiększać dostępność usług dla większości odbiorców, lecz jednocześnie utrudniać ich wykorzystanie osobom pozbawionym odpowiednich kompetencji technologicznych.\nW każdym przypadku przeciętny efekt interwencji stanowi istotną, ale niewystarczającą informację o jej wartości społecznej. Projektowanie odpowiedzialne wymaga rozpoznania rozkładu korzyści i obciążeń, szczególnie gdy skutki dotyczą grup znajdujących się w niekorzystnej sytuacji lub posiadających ograniczoną możliwość obrony własnych interesów. Szczególnie istotnym uzupełnieniem metod kontrfaktycznych pozostaje ewaluacja realistyczna, rozwijana przez Raya Pawsona i Nicka Tilleya.\nPodejście to koncentruje się na zależnościach pomiędzy kontekstem, mechanizmem i rezultatem, podkreślając potrzebę wyjaśnienia, dlaczego określone interwencje przynoszą różne skutki w odmiennych warunkach. Samo stwierdzenie, że program uzyskał określony rezultat, nie wyjaśnia bowiem, jakie zasoby zostały uruchomione, jak uczestnicy zinterpretowali interwencję i jakie mechanizmy doprowadziły do zmiany zachowania. W perspektywie realistycznej kontekst nie stanowi wyłącznie zbioru zewnętrznych okoliczności, lecz współwyznacza możliwość uruchomienia określonych mechanizmów.\nRozwiązanie skuteczne w instytucji charakteryzującej się wysokim poziomem zaufania może okazać się mniej skuteczne w środowisku posiadającym długą historię konfliktów i nieprzejrzystych relacji władzy. Podobnie program oparty na dobrowolnej współpracy uczestników może wymagać odmiennych mechanizmów wsparcia w populacji, której członkowie doświadczyli wcześniejszych niepowodzeń albo posiadają ograniczone zasoby organizacyjne.",
      "char_start": 38599,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego samo stwierdzenie, że rozwiązanie działa w ujęciu średnim, jest niewystarczające dla oceny jego rzeczywistej skuteczności?",
      "estimated_length": 2181
    },
    {
      "h2": "Skuteczność rozwiązania zależy od kontekstu i rygoru ewaluacji",
      "index": 10,
      "char_end": 44943,
      "position": 11,
      "full_text": "Takie podejście pozwala przezwyciężyć pozorną sprzeczność między potrzebą uogólniania wiedzy naukowej a koniecznością uwzględniania lokalnych warunków działania. Nauka nie musi ograniczać się do stwierdzenia, że określone rozwiązanie jest skuteczne albo nieskuteczne w sposób niezależny od kontekstu. Może zmierzać do identyfikowania mechanizmów przyczynowych oraz warunków, w których ich uruchomienie staje się prawdopodobne.\nZ punktu widzenia projektowania oznacza to, że przenoszenie rozwiązań pomiędzy organizacjami powinno obejmować nie tylko kopiowanie widocznych procedur, ale również rekonstrukcję instytucjonalnych i społecznych warunków ich skuteczności. Program z powodzeniem realizowany w jednej gminie może wymagać modyfikacji w innej, jeśli różnią się struktura demograficzna, kompetencje administracji, poziom współpracy z organizacjami społecznymi albo dostępność odpowiednich usług. Nie oznacza to, że każde przedsięwzięcie powinno być projektowane całkowicie od początku, lecz że wykorzystanie wcześniejszych doświadczeń wymaga świadomego odróżnienia elementów stanowiących istotny mechanizm działania od elementów będących jedynie lokalnym sposobem jego realizacji. Właśnie w tym miejscu szczególnego znaczenia nabiera koncepcja nauki o projektowaniu rozwijana we współczesnych badaniach nad systemami informacyjnymi. Alan Hevner, Salvatore March, Jinsoo Park i Sudha Ram w artykule Design Science in Information Systems Research, opublikowanym w MIS Quarterly w 2004 roku, przedstawili metodologiczne ramy badań projektowych, których zasadniczym celem pozostaje konstruowanie i ewaluowanie artefaktów służących rozwiązywaniu istotnych problemów. Artefakt może przyjmować postać konstruktu pojęciowego, modelu, metody albo konkretnej implementacji technicznej.\nAutorzy akcentowali potrzebę łączenia doniosłości praktycznej z rygorem badawczym, systematycznej oceny użyteczności rozwiązania oraz przedstawiania wkładu poznawczego wynikającego z jego zaprojektowania i zastosowania. Szczególnie ważne pozostaje rozróżnienie między samym wykonaniem narzędzia a uzyskaniem wiedzy o jego właściwościach, granicach stosowalności i mechanizmach skuteczności.\nProgram informatyczny może zostać poprawnie zaimplementowany, lecz jego stworzenie nie stanowi jeszcze wystarczającego dowodu, że rozwiązuje problem, dla którego został zaprojektowany. W podejściu Hevnera i współpracowników szczególne znaczenie posiada rygor ewaluacji artefaktu, ponieważ projektowanie naukowe nie powinno kończyć się na skonstruowaniu rozwiązania zgodnego z deklarowaną specyfikacją. Konieczne pozostaje zbadanie jego użyteczności, jakości i rzeczywistej skuteczności w warunkach odpowiadających problemowi, któremu ma służyć. W badaniach systemów informacyjnych oznacza to możliwość łączenia testów technicznych, eksperymentów, symulacji, studiów przypadków i analizy zachowań użytkowników. Wyniki ewaluacji mogą prowadzić do modyfikacji artefaktu, ale mogą również podważać wcześniejszą definicję problemu, jeżeli okazuje się, że rozwiązanie technicznie poprawne nie odpowiada rzeczywistym potrzebom organizacji. Powstaje w ten sposób poznawcza pętla między konstruowaniem a badaniem, której wartość wynika z możliwości stopniowego doskonalenia zarówno narzędzia, jak i wiedzy o środowisku jego zastosowania.\nSzczególnym zagrożeniem pozostaje utożsamienie powodzenia projektu z jego wdrożeniem, ponieważ techniczna obecność systemu w organizacji nie gwarantuje jego rzeczywistego wykorzystania ani korzystnego oddziaływania na zachowania uczestników. Współczesne przedsięwzięcia cyfryzacyjne dostarczają licznych ilustracji tej trudności.\nInstytucja może zrealizować projekt informatyczny w ustalonym terminie i budżecie, poprawnie uruchomić określone funkcjonalności i przeszkolić pracowników, a mimo to nie osiągnąć zamierzonego ograniczenia kosztów obsługi albo skrócenia czasu realizacji usług. Przyczyną może być niezgodność nowego narzędzia z rzeczywistym przebiegiem procesu, niedostateczna interoperacyjność systemów, niewłaściwy podział odpowiedzialności lub przeniesienie wcześniej istniejących procedur do środowiska cyfrowego bez ich krytycznej rekonstrukcji.",
      "char_start": 40781,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Dlaczego poprawne technicznie wdrożenie rozwiązania nie gwarantuje, że problem został faktycznie rozwiązany?",
      "estimated_length": 4162
    },
    {
      "h2": "Eliminacja zbędnych procesów zamiast ich automatyzacji",
      "index": 11,
      "char_end": 47779,
      "position": 12,
      "full_text": "Szczególnie istotne jest odróżnienie automatyzacji czynności od eliminacji czynności zbędnej. Jeżeli określona procedura nie tworzy rzeczywistej wartości, jej przyspieszenie może zmniejszać koszt operacyjny, ale nie musi prowadzić do najbardziej racjonalnego rozwiązania. W pewnych warunkach korzystniejsze okazuje się usunięcie albo zasadnicze przekształcenie procesu, przy zachowaniu wymagań prawnych i ochronnych, niż jego coraz bardziej zaawansowana automatyzacja. Projektowanie wymaga zatem pytania nie tylko o możliwość wykonania czynności szybciej, ale również o uzasadnienie samej potrzeby jej wykonywania. W tym kontekście warto powrócić do metafory ukrytej szpilki, ponieważ jej naukowo uzasadnione wykorzystanie wymaga odróżnienia analizy przyczyn źródłowych od poszukiwania jednego elementu, któremu można przypisać odpowiedzialność za całość problemu. W zarządzaniu jakością popularne są metody określane jako root cause analysis, obejmujące między innymi analizę przyczynowo-skutkową Ishikawy oraz technikę wielokrotnego zadawania pytania o przyczynę obserwowanego zjawiska, znaną jako five whys.\nIch wartość polega na przeciwdziałaniu przedwczesnemu zatrzymywaniu diagnozy na poziomie pierwszego objawu, lecz skuteczność zależy od jakości informacji, kompetencji uczestników i sposobu rozpoznawania wieloprzyczynowości. Mechaniczne zadawanie pytania o przyczynę pięciokrotnie nie gwarantuje odkrycia rzeczywistego mechanizmu odpowiedzialnego za problem. Może nawet prowadzić do nadmiernego uproszczenia, jeżeli uczestnicy zakładają, że każda trudność posiada jedną liniową sekwencję przyczynową, a poszukiwanie wyjaśnienia kończą na pierwszym elemencie pozostającym poza bezpośrednią kontrolą organizacji. Z perspektywy nauk o bezpieczeństwie szczególnie istotne pozostaje rozróżnienie przyczyn bezpośrednich, warunków sprzyjających, czynników organizacyjnych i mechanizmów systemowych. Błąd pracownika może być bezpośrednim elementem sekwencji zdarzeń prowadzących do szkody, lecz nie stanowi jeszcze pełnego wyjaśnienia jej powstania, jeżeli znaczenie posiadały także niewłaściwa organizacja procesu, niejednoznaczne instrukcje, przeciążenie pracą i brak mechanizmów wykrywania nieprawidłowości.\nNie oznacza to, że odpowiedzialność jednostki powinna zostać automatycznie wyeliminowana, ale wymaga rozpoznania, które warunki można skutecznie przekształcić, aby ograniczyć prawdopodobieństwo podobnych zdarzeń w przyszłości. W projektowaniu systemów bezpieczeństwa szczególnie ważna pozostaje zasada ograniczania zależności od nieomylności pojedynczego uczestnika. Jeżeli organizacja reaguje na każdy incydent wyłącznie przez ponowne szkolenie pracowników albo zwiększenie liczby instrukcji, może nie dostrzegać konieczności zmiany struktury informacji, mechanizmów weryfikacji i sposobu przydzielania odpowiedzialności.",
      "char_start": 44944,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Dlaczego samo przyspieszenie procesu lub znalezienie winnego nie rozwiązuje problemu u źródła?",
      "estimated_length": 2835
    },
    {
      "h2": "Analiza konfiguracji przyczynowych zapobiega kosztownym błędom interwencji",
      "index": 12,
      "char_end": 51515,
      "position": 13,
      "full_text": "Wówczas pozornie racjonalna interwencja prowadzi do powtarzania problemu, ponieważ jego zasadnicze warunki pozostają niezmienione. Metodologicznie trafne poszukiwanie przyczyn powinno więc obejmować konstruowanie konkurencyjnych hipotez oraz ocenę możliwych skutków interwencji w różne części systemu. W szczególności należy odróżnić czynnik konieczny do wystąpienia określonego zjawiska od czynnika wystarczającego do jego wywołania, a także od warunku zwiększającego jedynie prawdopodobieństwo rezultatu. W systemach społecznych rzadko istnieje pojedynczy czynnik posiadający charakter zarazem konieczny i wystarczający, ponieważ podobne rezultaty mogą powstawać przez odmienne kombinacje przyczyn. Dla rozpoznawania takich zależności przydatne pozostaje pojęcie przyczynowości koniunkturalnej, obejmującej sytuacje, w których określony rezultat jest wytwarzany przez współwystępowanie kilku warunków. Charles Ragin rozwijał w tym kontekście jakościową analizę porównawczą, określaną jako Qualitative Comparative Analysis, wykorzystującą logikę zbiorów i algebrę Boole'a do badania różnych konfiguracji warunków prowadzących do określonych rezultatów.\nPodejście to nie eliminuje problemów doboru przypadków ani nie gwarantuje automatycznie wiarygodnej identyfikacji przyczynowej, ale pozwala badać zjawiska, których nie można dostatecznie wyjaśnić za pomocą pojedynczej zmiennej. Szczególnie istotne staje się również rozpoznanie zjawiska równoważności funkcjonalnej odmiennych rozwiązań. Ten sam cel może zostać osiągnięty przez różne konfiguracje technologii, organizacji pracy i mechanizmów współdziałania, a skuteczność określonego rozwiązania zależy od lokalnego kontekstu. System ochrony zdrowia może poprawiać dostępność opieki przez zwiększenie liczby specjalistów, zmianę podziału kompetencji, rozwój telemedycyny albo poprawę koordynacji świadczeń, przy czym poszczególne interwencje mogą być skuteczne wobec różnych rodzajów trudności. W edukacji poprawa rezultatów może wynikać z doskonalenia metod nauczania, zwiększania wsparcia dla uczniów, poprawy organizacji pracy szkoły lub ograniczania barier społecznych utrudniających uczenie się. W administracji publicznej ten sam rezultat operacyjny może zostać osiągnięty przez automatyzację, uproszczenie procedur, zmianę zakresu kompetencji albo eliminację niepotrzebnych etapów postępowania.\nW każdym przypadku konieczne pozostaje określenie mechanizmu odpowiedzialnego za problem, ponieważ atrakcyjność technologiczna rozwiązania nie stanowi dowodu jego przydatności do określonej sytuacji. Z perspektywy ekonomii organizacji szczególnego znaczenia nabiera tutaj koszt alternatywny niewłaściwie zdefiniowanego problemu. Każda interwencja wykorzystuje ograniczone zasoby finansowe, ludzkie i poznawcze, a zatem wybór określonego rozwiązania oznacza rezygnację z części możliwości wykorzystania tych zasobów w inny sposób. Jeżeli przedsiębiorstwo inwestuje znaczne środki w technologię, która nie usuwa zasadniczej przyczyny niezadowalających wyników, ponosi nie tylko koszt samego wdrożenia, ale również koszt utraconych możliwości realizacji przedsięwzięć potencjalnie skuteczniejszych. Podobnie państwo finansujące program niedostatecznie odpowiadający rzeczywistemu mechanizmowi problemu społecznego ogranicza zasoby dostępne dla innych interwencji. Szczególnie niebezpieczne okazują się sytuacje, w których niewłaściwie zdefiniowane przedsięwzięcie wytwarza dodatkowe koszty przełączenia, utrudniające późniejsze przyjęcie lepszego rozwiązania. Rozpoznanie błędu na wczesnym etapie może zatem posiadać wartość gospodarczą znacznie większą niż późniejsze doskonalenie wykonania, ponieważ ogranicza kumulowanie nieodwracalnych inwestycji i zobowiązań instytucjonalnych.",
      "char_start": 47780,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywiste przyczyny problemu od przypadkowych korelacji i jakie są koszty pomyłki w tym procesie?",
      "estimated_length": 3735
    },
    {
      "h2": "Wartość informacji zależy od jej wpływu na decyzję",
      "index": 13,
      "char_end": 54007,
      "position": 14,
      "full_text": "Zagadnienie to prowadzi do rozpoznania wartości informacji w procesie projektowym. W ekonomii decyzji informacja posiada znaczenie instrumentalne wtedy, gdy jej uzyskanie może prowadzić do wyboru korzystniejszego działania niż to, które zostałoby podjęte bez dodatkowej wiedzy. Nie każda informacja jest zatem równie wartościowa, a wielkość jej wartości zależy od prawdopodobieństwa zmiany decyzji, konsekwencji poszczególnych alternatyw i kosztu jej pozyskania. W projektowaniu oznacza to potrzebę rozróżnienia badań dostarczających informacji rzeczywiście rozstrzygających od analiz, które zwiększają objętość dokumentacji bez proporcjonalnego ograniczania niepewności decyzyjnej. Przedsiębiorstwo może przeprowadzać kolejne badania opinii odbiorców, choć podstawowa trudność dotyczy nieznanej wykonalności technologicznej. Organizacja może doskonalić prognozy kosztowe, mimo że zasadniczym problemem pozostaje brak legitymacji społecznej dla proponowanego rozwiązania. Instytucja może gromadzić szczegółowe dane statystyczne, choć nie posiada procedury, która pozwalałaby wykorzystać je do zmiany działania.\nW każdym przypadku racjonalność pozyskiwania informacji wymaga związku między niepewnością, którą informacja może ograniczyć, a decyzją, której jakość powinna dzięki niej wzrosnąć. Z perspektywy teorii projektowania oznacza to, że proces badawczy powinien być podporządkowany problemom rzeczywiście rozstrzygającym o powodzeniu przedsięwzięcia. Nie oznacza to rezygnacji z badań podstawowych, których wartość często polega na odkrywaniu zależności niedających się wcześniej powiązać z określoną korzyścią praktyczną. Dotyczy przede wszystkim przedsięwzięć projektowych, których celem pozostaje osiągnięcie konkretnego rezultatu w warunkach ograniczonych zasobów.\nW takich przypadkach wartość badań wynika z ich zdolności do zmniejszania ryzyka błędnej decyzji, ujawniania alternatyw i sprawdzania przyjętych hipotez. Przedsięwzięcie, które nie określiło, jakie obserwacje mogłyby zmienić pierwotne założenia, pozostaje podatne na wykorzystanie badań jako instrumentu legitymizacji wcześniej przyjętego stanowiska. Właściwe projektowanie wymaga zatem jawnego związku między pytaniem badawczym, możliwymi wynikami i konsekwencjami tych wyników dla dalszego działania. Istotnego rozwinięcia wymaga również problem skali eksperymentowania. W środowiskach technicznych możliwość testowania prototypów pozwala często ograniczać koszt błędu przed wdrożeniem rozwiązania na większą skalę.",
      "char_start": 51516,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Jak odróżnić wartościowe badania projektowe od zbierania danych, które nie wnoszą nic do rozwiązania problemu?",
      "estimated_length": 2491
    },
    {
      "h2": "Etyka i rygor w testowaniu rozwiązań",
      "index": 14,
      "char_end": 58237,
      "position": 15,
      "full_text": "Jednak w systemach społecznych eksperyment nie zawsze pozostaje neutralnym zdarzeniem, ponieważ wpływa na oczekiwania, relacje i prawa uczestników. Pilotaż programu edukacyjnego może zmieniać sposób pracy nauczycieli i doświadczenia uczniów, a testowanie nowego modelu świadczeń społecznych może bezpośrednio oddziaływać na bezpieczeństwo ekonomiczne beneficjentów. Nie można wobec tego traktować każdego procesu projektowego tak, jakby niepowodzenie prototypu wiązało się wyłącznie z utratą materiałów i czasu.\nWłaściwa metodologia powinna uwzględniać stopień odwracalności interwencji, możliwość uzyskania świadomej zgody uczestników, ochronę danych osobowych, proporcjonalność ryzyka i dostępność mechanizmów naprawczych. Wartość eksperymentu społecznego nie wynika jedynie z uzyskania wiedzy, lecz także z etycznej dopuszczalności sposobu jej pozyskania. W naukach o innowacji szczególnie ważne staje się tutaj odróżnienie eksperymentu poznawczego od demonstracji rozwiązania przeznaczonej przede wszystkim do uzyskania społecznego poparcia. Pierwszy powinien umożliwiać rzeczywiste zakwestionowanie hipotezy projektowej, drugi bywa konstruowany w taki sposób, aby przedstawiać przedsięwzięcie w możliwie korzystnym świetle. Prezentacja prototypu może dostarczać użytecznych informacji o sposobie odbioru rozwiązania, ale nie stanowi automatycznie dowodu jego skuteczności w pełnej skali operacyjnej. Podobnie pilotaż realizowany przez wysoko zmotywowany zespół, dysponujący wyjątkowym wsparciem organizacyjnym, może uzyskiwać rezultaty odmienne od tych, które pojawią się po wdrożeniu do instytucji o standardowych zasobach i procedurach.\nW metodologii ewaluacji odpowiada temu problem trafności zewnętrznej, związany z możliwością przenoszenia ustaleń uzyskanych w określonych warunkach na szerszą populację lub odmienny kontekst. Projektant powinien więc rozpoznawać, które elementy sukcesu pilotażu wynikają z właściwości samego rozwiązania, a które zależą od wyjątkowych okoliczności jego zastosowania. W perspektywie organizacyjnej szczególnie użyteczne okazuje się odróżnienie rozwiązania lokalnego od rozwiązania skalowalnego. Pierwsze może działać skutecznie dzięki indywidualnym kompetencjom niewielkiej liczby osób, bez konieczności tworzenia rozbudowanych procedur koordynacyjnych. Drugie wymaga często bardziej sformalizowanej architektury informacji, odpowiedniego podziału odpowiedzialności, mechanizmów kontroli jakości i zdolności obsługi większej różnorodności przypadków. Rozwiązanie projektowe, które przynosi znakomite rezultaty w niewielkim zespole, może utracić część skuteczności po zwiększeniu skali, ponieważ wzrasta koszt komunikacji, pojawiają się nowe zależności organizacyjne i zmienia się struktura uczestników.\nNie należy jednak utożsamiać skalowalności z koniecznością pełnej standaryzacji, ponieważ nadmiernie jednolite procedury mogą ograniczać zdolność dostosowywania usług do lokalnych potrzeb. Właściwym problemem staje się określenie, które elementy rozwiązania powinny zachować wspólny standard, a które wymagają autonomii i adaptacji. Zagadnienie to prowadzi bezpośrednio do teorii projektowania instytucji wielopoziomowych oraz problematyki sprawczości uczestników systemu. Na poziomie epistemologicznym szczególnie ważnym wnioskiem pozostaje konieczność odróżnienia problemu jako reprezentacji poznawczej od sytuacji rzeczywistej, której reprezentacja dotyczy. Definicja problemu nie jest wyłącznie opisem świata, ponieważ zawiera określone decyzje dotyczące granic badanego zjawiska, znaczenia poszczególnych właściwości oraz stanu pożądanego. Jednocześnie nie można traktować jej jako dowolnej konstrukcji językowej, której wartość zależy wyłącznie od społecznej akceptacji. Istnieją bowiem rzeczywiste zależności przyczynowe, ograniczenia materialne i konsekwencje działań, które mogą potwierdzać albo podważać przyjęte interpretacje. Właściwe projektowanie wymaga zatem połączenia refleksyjnej świadomości konstruowania problemu z empirycznym rygorem badania rzeczywistości. Podmiot powinien rozpoznawać, że jego sposób definiowania trudności nie jest jedynym możliwym, ale nie może z tego wyprowadzać wniosku, że wszystkie definicje są równie trafne lub społecznie uzasadnione.",
      "char_start": 54008,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Jakie ryzyka etyczne i metodologiczne wiążą się z testowaniem rozwiązań w systemach społecznych i jak odróżnić sukces pilotażu od realnej skuteczności?",
      "estimated_length": 4229
    },
    {
      "h2": "Integracja wiedzy eksperckiej z doświadczeniem odbiorcy",
      "index": 15,
      "char_end": 61502,
      "position": 16,
      "full_text": "Kompetencja projektowa polega na zdolności formułowania reprezentacji użytecznych praktycznie, zgodnych z dostępną wiedzą i otwartych na korektę. Z perspektywy aksjologicznej oznacza to konieczność ujawnienia, kto posiada prawo określania problemu i czyje doświadczenie zostaje włączone do procesu projektowania. Organizacja może poprawnie analizować dane administracyjne, nie rozpoznając sposobu, w jaki odbiorcy interpretują rzeczywistą dostępność usług. Przedsiębiorstwo może posiadać szczegółowe informacje o zachowaniach zakupowych klientów, lecz nie znać okoliczności, w których produkt ma być wykorzystywany, ani funkcji, które użytkownicy uznają za najważniejsze. Instytucja publiczna może stosować prawidłowe procedury konsultacyjne, ale nie uzyskiwać informacji od grup o ograniczonych zasobach organizacyjnych i kompetencjach komunikacyjnych.\nW każdym przypadku problem nie sprowadza się do ilości zgromadzonych danych, lecz dotyczy tego, czy struktura pozyskiwania wiedzy umożliwia rozpoznanie istotnych właściwości doświadczenia osób, których sytuacja ma zostać przekształcona. Właściwie zaprojektowana interwencja wymaga więc nie tylko kompetencji ekspertów, ale również mechanizmów umożliwiających konfrontowanie wiedzy specjalistycznej z rzeczywistym doświadczeniem uczestników systemu. Nie oznacza to, że każdy odbiorca posiada pełną wiedzę o przyczynach własnej sytuacji ani że deklarowane preferencje automatycznie wskazują najbardziej korzystne rozwiązanie. Uczestnicy procesu mogą posiadać niepełną informację, podlegać ograniczeniom poznawczym, odczuwać sprzeczne potrzeby albo interpretować problem przez pryzmat wcześniejszych doświadczeń. Również eksperci dysponują wiedzą ograniczoną, a ich modele mogą nie odzwierciedlać wszystkich warunków codziennego funkcjonowania odbiorców. Z tego względu projektowanie powinno wykorzystywać wzajemne uzupełnianie się różnych rodzajów wiedzy, zamiast ustanawiać bezwarunkową nadrzędność jednej perspektywy. Dane ilościowe mogą ujawniać regularności niewidoczne dla pojedynczych uczestników, podczas gdy badania jakościowe mogą wyjaśniać znaczenie obserwowanych zachowań i wskazywać mechanizmy pomijane przez standardowe wskaźniki. Ekspertyza techniczna może określać granice wykonalności, a doświadczenie odbiorców ujawniać koszty i trudności związane z rzeczywistym użytkowaniem rozwiązania.\nW takim ujęciu projektowanie staje się procesem integrowania odmiennych, lecz komplementarnych źródeł wiedzy. Właśnie tutaj można sformułować zasadniczy wniosek dotyczący relacji między nauką o projektowaniu a metodologią rozwiązywania problemów. Właściwe rozwiązanie nie jest wyłącznie rezultatem bardziej zaawansowanej techniki ani większej intensywności wysiłku, lecz powstaje wskutek poprawnego rozpoznania celu, konstrukcji trafnej hipotezy przyczynowej, wyboru dopuszczalnych instrumentów, uwzględnienia rzeczywistych warunków wdrożenia oraz systematycznej oceny konsekwencji.\nKażdy z tych elementów może stanowić źródło osobnego błędu. Cel może nie odpowiadać potrzebom odbiorców, diagnoza może błędnie identyfikować mechanizm problemu, narzędzie może okazać się nieskuteczne, sposób wdrożenia może nie odpowiadać warunkom organizacji, a system ewaluacji może nie wykrywać rzeczywistych niepowodzeń.",
      "char_start": 58238,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Jak połączyć wiedzę specjalistyczną z rzeczywistym doświadczeniem użytkownika, aby uniknąć błędnego zdefiniowania problemu?",
      "estimated_length": 3264
    },
    {
      "h2": "Projektowanie relacji zamiast optymalizacji mechanizmów",
      "index": 16,
      "char_end": 64855,
      "position": 17,
      "full_text": "Z tego względu projektowanie wymaga ciągłej zdolności przechodzenia między poziomami poznania i działania, przy zachowaniu rozróżnienia między tym, co zostało empirycznie wykazane, tym, co pozostaje uzasadnioną hipotezą, a tym, co stanowi wybór normatywny. W ten sposób nauka o projektowaniu prowadzi do szczególnie doniosłego przekształcenia pierwotnej koncepcji problemu.\nNie jest on już wyłącznie rozbieżnością między stanem aktualnym a pożądanym, lecz także zespołem hipotez dotyczących przyczyn tej rozbieżności, warunków możliwości działania i społecznej wartości oczekiwanej zmiany. Definicja problemu pozostaje wobec tego jednocześnie czynnością poznawczą, projektową i aksjologiczną, ponieważ określa przedmiot badania, wyznacza zakres interwencji oraz wskazuje wartości uzasadniające przeznaczenie zasobów na jej realizację. Szczególnie istotne pozostaje to, że prawidłowe zdefiniowanie problemu nie gwarantuje jeszcze jego rozwiązania, ale błędna definicja może systematycznie ograniczać możliwość osiągnięcia rezultatu niezależnie od późniejszego doskonalenia narzędzi. W tym sensie jakość pracy projektowej zależy od zdolności do krytycznego rozpoznawania własnych założeń, a jej dojrzałość ujawnia się nie tylko w tworzeniu rozwiązań, lecz również w gotowości do zakwestionowania tych, które nie odpowiadają rzeczywistym potrzebom. Najważniejsza konsekwencja przedstawionych rozważań dotyczy jednak miejsca człowieka w procesie projektowania. Można bowiem stworzyć rozwiązanie technicznie doskonałe, zgodne z aktualną wiedzą i efektywne ekonomicznie, a mimo to niedostatecznie uwzględniające doświadczenie osób, których sytuację ma przekształcić. Projektant może poprawnie określić funkcję techniczną produktu, lecz błędnie rozpoznać rzeczywistą potrzebę odbiorcy.\nInstytucja może poprawnie zidentyfikować dysfunkcję organizacyjną, ale nie rozpoznać społecznych kosztów proponowanej interwencji. Ekspert może zaprojektować instrument statystycznie skuteczny, którego zastosowanie narusza autonomię albo godność człowieka.\nZdolność rozwiązywania problemów wymaga zatem przejścia od samego projektowania mechanizmu do projektowania relacji między mechanizmem a podmiotem, któremu rozwiązanie ma służyć. Na tym właśnie poziomie epistemologia projektowania spotyka się z filozofią godności, antropologią społeczną, psychologią motywacji i ekonomią potrzeb. Rozwiązanie problemu nie polega bowiem wyłącznie na przekształceniu parametrów systemu, ale także na umożliwieniu ludziom urzeczywistniania wartości, których znaczenie może pozostawać niewidoczne z perspektywy jego formalnej architektury. Właściwa interwencja wymaga wobec tego poznania nie tylko obserwowanego zachowania odbiorcy, lecz również kontekstu, w którym zachowanie powstaje, funkcji, którą pełni, ograniczeń wpływających na dostępne możliwości oraz sposobu, w jaki człowiek sam interpretuje swoje potrzeby i aspiracje. Nie oznacza to bezwarunkowego podporządkowania projektu każdej deklarowanej preferencji, lecz uznanie, że człowiek nie może zostać sprowadzony do biernego obiektu technicznej optymalizacji. Właśnie ta przesłanka otwiera kolejny etap interdyscyplinarnego dociekania, w którym centralnego znaczenia nabierają praktyczna empatia, teoria Jobs to Be Done, antropologia użytkowania, ekonomia rzeczywistych możliwości oraz etyczne granice projektowania zachowań.",
      "char_start": 61503,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Co decyduje o tym, że rozwiązanie technicznie poprawne może okazać się w rzeczywistości nieskuteczne lub szkodliwe?",
      "estimated_length": 3352
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 29,
      "pct_krotkich": 1,
      "srednia_dlugosc_zdania": 22
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "szpilka podtrzymująca węzeł gordyjski",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "diamenty (Double Diamond)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "ramy interpretacyjne (frames)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "pętla poznawcza",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalną funkcję",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnie doniosłe pozostaje w tym kontekście",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "Fundamentalna trudność polega na tym",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontekście warto powrócić do",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "W takim ujęciu",
        "lokalizacja": "sekcja 16"
      },
      {
        "fraza": "Właśnie tutaj można sformułować zasadniczy wniosek",
        "lokalizacja": "sekcja 16"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "mechanizmowi wytwarzającemu niepożądany stan rzeczy",
      "organizacyjnie kosztowniejsze niż kontynuowanie dotychczasowych działań",
      "Metafora szpilki podtrzymującej węzeł gordyjski",
      "przekształcania stanów istniejących w stany pożądane",
      "odróżnienia wyjaśniania świata od jego projektowego przekształcania",
      "możliwości sprawczego wykorzystania wyjaśnienia",
      "trudności poznawczej",
      "współewolucji przestrzeni problemu i przestrzeni rozwiązania",
      "zabieg pozornej ewaluacji",
      "arbitralne przekształcanie kryteriów sukcesu",
      "prostym rachunku wydajności",
      "teoria problemów złośliwych",
      "eksperyment łatwy do powtórzenia w identycznych warunkach",
      "charakter aksjologiczny",
      "poznawczo niepełne",
      "doniosłość moralną lub prawną",
      "pozór naukowej precyzji",
      "swoistego błędnego koła argumentacyjnego",
      "racjonalnej dekompozycji zadania od jego pozornego upraszczania",
      "przedwczesna konwergencja poznawcza",
      "epistemicznego zamknięcia",
      "pluralizm hipotez",
      "wymuszaniu przejrzystości założeń",
      "pozornej zależności między analizowanymi zjawiskami",
      "wiarygodny punkt odniesienia dla rezultatu",
      "rozpoznania rozkładu korzyści i obciążeń",
      "współwyznacza możliwość uruchomienia określonych mechanizmów",
      "nieprzejrzystych relacji władzy",
      "poznawcza pętla między konstruowaniem a badaniem",
      "doniosłości praktycznej z rygorem badawczym",
      "metafory ukrytej szpilki",
      "Mechaniczne zadawanie pytania o przyczynę pięciokrotnie",
      "atrakcyjność technologiczna rozwiązania nie stanowi dowodu jego przydatności",
      "koszt alternatywny niewłaściwie zdefiniowanego problemu",
      "kumulowanie nieodwracalnych inwestycji i zobowiązań instytucjonalnych",
      "zwiększają objętość dokumentacji bez proporcjonalnego ograniczania niepewności decyzyjnej",
      "instrumentu legitymizacji wcześniej przyjętego stanowiska",
      "odróżnienie eksperymentu poznawczego od demonstracji rozwiązania",
      "refleksyjnej świadomości konstruowania problemu z empirycznym rygorem badania rzeczywistości",
      "bezwarunkową nadrzędność jednej perspektywy",
      "struktura pozyskiwania wiedzy",
      "biernego obiektu technicznej optymalizacji",
      "epistemologia projektowania spotyka się z filozofią godności",
      "zespołem hipotez dotyczących przyczyn tej rozbieżności"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę syntezy interdyscyplinarnej, łącząc koncepcje z zakresu filozofii poznania, teorii systemów i metodologii projektowania w celu zbudowania rygorystycznego modelu analitycznego. Argumentacja opiera się na przejściu od teoretycznych rozróżnień epistemologicznych do praktycznych ram operacyjnych, gdzie metafora szpilki z książki Setha Godina służy jako punkt wyjścia do systematycznej analizy mechanizmów przyczynowych i krytycznej weryfikacji założeń diagnostycznych."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Trafna definicja problemu warunkuje skuteczność rozwiązania",
        "cel": "Wprowadzenie do głównej tezy poprzez wykazanie, że biegłość techniczna jest bezużyteczna w obliczu błędnej diagnozy przyczynowej.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Uprościć fragmenty dotyczące filozofii poznania i nauk empirycznych, aby szybciej przejść do praktycznego rozróżnienia między objawem a przyczyną.",
        "hidden_question": "Dlaczego posiadanie zaawansowanych narzędzi i ekspertów nie gwarantuje rozwiązania problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistemologia diagnozy",
          "pułapka specjalizacji",
          "mechanizmy przyczynowe",
          "projektowanie potrzeb",
          "metafora szpilki"
        ]
      },
      {
        "h2": "Projektowanie jako przekształcanie stanów istniejących w pożądane",
        "cel": "Ugruntowanie teoretyczne procesu rozwiązywania problemów poprzez wprowadzenie rozróżnienia między opisem rzeczywistości (nauką empiryczną) a jej sprawczym przekształcaniem (projektowaniem).",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście od definicji projektowania Simona do teorii abdukcji Peirce'a jest płynne i jasno wskazuje na abdukcję jako narzędzie tworzenia hipotez interwencyjnych.",
        "hidden_question": "Czym różni się projektowanie rozwiązania problemu od zwykłego badania przyczyn jego wystąpienia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "nauki o sztucznych",
          "stany pożądane",
          "rozumowanie abdukcyjne",
          "sprawcze wykorzystanie wyjaśnienia",
          "Herbert Simon"
        ]
      },
      {
        "h2": "Projektowanie jako proces redefiniowania problemu",
        "cel": "Przejście od analizy pułapek poznawczych do wprowadzenia mechanizmów aktywnego kształtowania ram interpretacyjnych (framing) i iteracyjnej natury diagnozy.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przykład z instytucją publiczną służy jako ilustracja zmiany ramy (framing), a nie tylko jako opis optymalizacji procesowej.",
        "hidden_question": "Czy problem musi być w pełni zdefiniowany przed rozpoczęciem szukania rozwiązania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "abdukcja",
          "ramy interpretacyjne (frames)",
          "mechanizm przyczynowy",
          "współewolucja przestrzeni problemu i rozwiązania",
          "iteracyjność poznawcza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Refleksja w działaniu jako tarcza przed arbitralnością i pozorowaną optymalizacją",
        "cel": "Przejście od teoretycznego definiowania problemu do praktyki 'refleksji w działaniu', wprowadzając rozróżnienie między rzetelną korektą diagnozy a manipulacją kryteriami sukcesu.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejście między teoretycznym opisem koncepcji Donalda Schöna a przykładem reorganizacji instytucji publicznej, aby przykład płynniej ilustrował mechanizm refleksji.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzetelną zmianę definicji problemu w trakcie pracy od zwykłego maskowania błędów i niepowodzeń?",
        "kluczowe_motywy": [
          "reflection-in-action",
          "elastyczność poznawcza vs dowolność interpretacyjna",
          "pozorna ewaluacja",
          "projektowanie instytucjonalne",
          "gwarancje prawne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Problemy złośliwe wymagają definicji opartej na wartościach",
        "cel": "Przejście od teoretycznych pułapek poznawczych do analizy złożoności problemów społecznych i organizacyjnych, gdzie definicja problemu jest nierozerwalnie związana z systemem wartości i rygorem metodologicznym.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między teoretyczną koncepcją 'wicked problems' Rittela i Webbera a praktycznymi wskazówkami menedżerskimi Repenninga, aby uniknąć wrażenia zestawienia dwóch niepowiązanych tekstów.",
        "hidden_question": "Dlaczego niektóre problemy są niemożliwe do jednoznacznego zdefiniowania i jak profesjonalnie sformułować diagnozę w złożonym środowisku?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wicked problems",
          "problemy złośliwe",
          "racjonalne planowanie",
          "hierarchia wartości",
          "struktura A3"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kryteria weryfikacji istotności i mierzalności problemu",
        "cel": "Przejście od teoretycznych pułapek poznawczych do konkretnych, rygorystycznych kryteriów oceny i definiowania problemu przed przystąpieniem do jego rozwiązywania.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej mierników, aby wyraźnie odróżnić techniczną mierzalność od rzeczywistej wartości (istotności) problemu.",
        "hidden_question": "Jak obiektywnie ocenić, czy dany problem jest naprawdę istotny i w jaki sposób go zdefiniować, by móc zmierzyć postępy w jego rozwiązywaniu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "istotność problemu",
          "charakter aksjologiczny",
          "rozbieżność stanu aktualnego i pożądanego",
          "operacjonalizacja zmiennych",
          "kryteria Repenninga, Kieffera i Astora"
        ]
      },
      {
        "h2": "Neutralność diagnozy i systemowa skala problemu",
        "cel": "Przejście od technicznych kryteriów definiowania problemu (Repenning) ku uwzględnieniu złożoności systemowej i społecznej interpretacji rzeczywistości (Checkland).",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy uściślić przejście między kryteriami Repenninga a wprowadzeniem metodologii Checklanda, aby uniknąć wrażenia nagłego przeskoku teoretycznego.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą diagnozę problemu od błędnego założenia co do jego przyczyn i jak dobrać odpowiednią skalę działania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "neutralność definicji",
          "błędne koło argumentacyjne",
          "racjonalna dekompozycja zadania",
          "skala wyjaśniająca vs wykonawcza",
          "metodologia systemów miękkich (SSM)",
          "narzędzie CATWOE"
        ]
      },
      {
        "h2": "Krytyczna diagnoza wymaga pluralizmu perspektyw i oporu wobec przedwczesnego zamknięcia poznawczego",
        "cel": "Przejście od teoretycznych pułapek do konkretnych metodologii projektowych (Double Diamond, systemy miękkie), które chronią przed błędnym zdefiniowaniem problemu poprzez wymuszenie iteracji i analizę wielu perspektyw.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między przykładami z medycyny i psychologii a praktyką projektowania organizacyjnego, aby analogie były bardziej płynne.",
        "hidden_question": "Jak uniknąć błędu przedwczesnego przyjęcia jednej diagnozy i jakie narzędzia pomagają w obiektywnym definiowaniu problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konflikt interpretacji",
          "metodologia systemów miękkich",
          "model Double Diamond",
          "przedwczesna konwergencja poznawcza",
          "premature closure"
        ]
      },
      {
        "h2": "Korelacja to nie przyczynowość",
        "cel": "Przejście od opisowej analizy danych do rygorystycznego modelowania mechanizmów przyczynowych, co zapobiega błędnemu przypisywaniu skuteczności interwencjom.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uprościć techniczne rozróżnienia między mediatorem a colliderem, aby nie przyćmiły one głównego przekazu o konieczności weryfikacji założeń przed działaniem.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo zauważenie zależności między dwoma zjawiskami nie wystarczy, by wiedzieć, jak skutecznie rozwiązać problem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria przyczynowości",
          "modele przyczynowe",
          "zmienna zakłócająca (confounder)",
          "analiza kontrfaktyczna",
          "interwencja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przeciętny efekt nie definiuje skuteczności rozwiązania",
        "cel": "Przejście od ilościowej oceny efektywności (średniej) ku analizie zróżnicowania efektów i kontekstualnych mechanizmów działania interwencji.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście od przykładów wykluczeń do teorii Pawsona i Tilleya jest płynne i logicznie uzasadnione.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo stwierdzenie, że rozwiązanie działa w ujęciu średnim, jest niewystarczające dla oceny jego rzeczywistej skuteczności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zróżnicowanie efektów",
          "ewaluacja realistyczna",
          "kontekst-mechanizm-rezultat",
          "rozkład korzyści i obciążeń"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skuteczność rozwiązania zależy od kontekstu i rygoru ewaluacji",
        "cel": "Przejście od teoretycznych modeli przyczynowości do praktycznej metodologii projektowania (Design Science), podkreślając, że samo wdrożenie narzędzia nie jest tożsame z rozwiązaniem problemu.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować nadmiernie opisowy charakter fragmentu o Hevnerze i współpracownikach, aby mocniej wyeksponować wniosek o pętli poznawczej między konstruowaniem a badaniem.",
        "hidden_question": "Dlaczego poprawne technicznie wdrożenie rozwiązania nie gwarantuje, że problem został faktycznie rozwiązany?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mechanizmy przyczynowe",
          "kontekst lokalny",
          "artefakt",
          "Design Science",
          "rygor ewaluacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Eliminacja zbędnych procesów zamiast ich automatyzacji",
        "cel": "Przejście od technicznej optymalizacji (automatyzacji) ku głębokiej analizie przyczynowej, która kwestionuje zasadność istnienia samych procedur.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście od krytyki automatyzacji do metodologii Root Cause Analysis jest płynne i logicznie powiązane z metaforą szpilki.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo przyspieszenie procesu lub znalezienie winnego nie rozwiązuje problemu u źródła?",
        "kluczowe_motywy": [
          "automatyzacja vs eliminacja",
          "root cause analysis",
          "metoda five whys",
          "wieloprzyczynowość",
          "mechanizmy systemowe"
        ]
      },
      {
        "h2": "Analiza konfiguracji przyczynowych zapobiega kosztownym błędom interwencji",
        "cel": "Przejście od teoretycznych metodologii projektowych do rygorystycznej analizy mechanizmów przyczynowych i ekonomicznych konsekwencji błędnej diagnozy.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Uprościć fragmenty dotyczące logiki zbiorów i algebry Boole'a, aby nie odciągały uwagi od głównego argumentu o ryzyku błędnej interwencji.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywiste przyczyny problemu od przypadkowych korelacji i jakie są koszty pomyłki w tym procesie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przyczynowość koniunkturalna",
          "Qualitative Comparative Analysis (QCA)",
          "równoważność funkcjonalna",
          "koszt alternatywny",
          "koszty przełączenia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wartość informacji zależy od jej wpływu na decyzję",
        "cel": "Przejście od teoretycznych metodologii projektowych do praktycznej ekonomii decyzji, wskazując, że gromadzenie danych bez związku z konkretnym problemem rozstrzygającym jest formą pozornej optymalizacji.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj nadmiarowe przykłady instytucjonalne (przedsiębiorstwo, organizacja, instytucja), aby bardziej wyeksponować teoretyczną zasadę związku między informacją a działaniem.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić wartościowe badania projektowe od zbierania danych, które nie wnoszą nic do rozwiązania problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ekonomia decyzji",
          "niepewność decyzyjna",
          "informacje rozstrzygające",
          "legitymizacja założeń",
          "ryzyko błędnej decyzji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka i rygor w testowaniu rozwiązań",
        "cel": "Przejście od technicznego projektowania ku syntezie etyki, odpowiedzialności społecznej i epistemologicznej pokory przed rzeczywistością.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Uporządkuj przejście między kwestiami etycznymi i skalowalnością a końcową refleksją epistemologiczną nad naturą definicji problemu.",
        "hidden_question": "Jakie ryzyka etyczne i metodologiczne wiążą się z testowaniem rozwiązań w systemach społecznych i jak odróżnić sukces pilotażu od realnej skuteczności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "etyka eksperymentu społecznego",
          "trafność zewnętrzna",
          "skalowalność vs standaryzacja",
          "reprezentacja poznawcza problemu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja wiedzy eksperckiej z doświadczeniem odbiorcy",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę całego procesu projektowego, przesuwając punkt ciężkości z technicznej optymalizacji na holistyczne łączenie różnych rodzajów wiedzy w celu uniknięcia błędów poznawczych i systemowych.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić listę potencjalnych źródeł błędów w ostatnim akapicie, aby precyzyjnie korespondowały z etapami diagnozy opisanymi we wcześniejszych sekcjach.",
        "hidden_question": "Jak połączyć wiedzę specjalistyczną z rzeczywistym doświadczeniem użytkownika, aby uniknąć błędnego zdefiniowania problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kompetencja projektowa",
          "doświadczenie odbiorcy",
          "wiedza komplementarna",
          "hipoteza przyczynowa",
          "struktura pozyskiwania wiedzy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Projektowanie relacji zamiast optymalizacji mechanizmów",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę całego wywodu, przesuwając punkt ciężkości z technicznej diagnozy problemu na etyczną i podmiotową odpowiedzialność projektanta za człowieka.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od definicji problemu do etyki projektowania jest płynne i nie brzmi jak nagła zmiana tematu, lecz jako logiczna konsekwencja wcześniejszych analiz.",
        "hidden_question": "Co decyduje o tym, że rozwiązanie technicznie poprawne może okazać się w rzeczywistości nieskuteczne lub szkodliwe?",
        "kluczowe_motywy": [
          "projektowanie relacji",
          "podmiotowość człowieka",
          "wymiar aksjologiczny",
          "krytyczne rozpoznawanie założeń",
          "filozofia godności"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Skuteczne rozwiązywanie problemów zależy przede wszystkim od jakości ich pierwotnego zdefiniowania i zdolności do krytycznego projektowania diagnozy, ponieważ błędne rozpoznanie mechanizmów przyczynowych sprawia, że nawet najbardziej zaawansowane narzędzia techniczne stają się nieskuteczne, co w kontekście książki Setha Godina oznacza konieczność identyfikacji ukrytych założeń i rzeczywistych potrzeb zamiast powierzchownego optymalizowania gotowych rozwiązań.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy technicznych i poznawczych pułapek błędnego definiowania problemów, poprzez przegląd interdyscyplinarnych metodologii projektowych i teorii przyczynowości, aż do konkluzji, że skuteczne rozwiązanie wymaga syntezy rygoru naukowego z etyką i głębokim uwzględnieniem podmiotowości człowieka. Myśl zmierza od instrumentalnego rozumienia diagnozy jako narzędzia optymalizacji systemowej ku holistycznemu podejściu, w którym projektowanie jest procesem integrowania wiedzy eksperckiej z rzeczywistym doświadczeniem odbiorcy, inspirowanym m.in. metaforą szpilki z książki Setha Godina The Knot Problems Can Be Solved."
  }
}

