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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst  analizuje  proces  rozwiązywania  problemów  jako  ewolucję  paradygmatów  poznawczych,

podkreślając  zmaganie  między  rozpoznawaniem  rzeczywistości  a  ograniczeniami  narzędzi  jej

przekształcania.  Autor  wskazuje  na  konieczność  rozróżnienia  między  diagnozą  struktury

problemu,  praktycznym  działaniem  a  moralnym  uzasadnieniem  interwencji.  Przywołując

koncepcje  platońskiej  aporii  oraz  arystotelesowski  podział  na  epistēmē,  technē  i  phronēsis,

artykuł dowodzi, że sama wiedza teoretyczna jest niewystarczająca bez roztropności praktycznej.

Kluczowym wnioskiem jest uznanie poznawczego impasu za punkt wyjścia do zmiany sposobu

myślenia,  co  pozwala  uniknąć  reprodukowania  błędów  i  efektywniej  zarządzać  złożonością  w

życiu osobistym oraz organizacyjnym.

The  text  analyzes  the  process  of  problem-solving  as  an  evolution  of  cognitive  paradigms,

emphasizing the struggle between recognizing reality  and the limitations of  the tools  used to

transform it. The author points to the need to distinguish between the diagnosis of a problem's

structure, practical action, and the moral justification for intervention. Invoking the concepts of

Platonic aporia and the Aristotelian division into epistēmē, technē,  and phronēsis,  the article

argues  that  theoretical  knowledge  alone  is  insufficient  without  practical  wisdom.  The  key

conclusion  is  to  recognize  cognitive  impasse  as  a  starting  point  for  changing  one's  way  of

thinking, which allows for avoiding the reproduction of errors and more effectively managing

complexity in both personal and organizational life.
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Artykuł  analizuje  proces  rozwiązywania  złożonych  problemów  nie  jako  techniczne

zadanie  polegające  na  gromadzeniu  danych,  lecz  jako  ewolucję  paradygmatów

poznawczych.  Autor  stawia  tezę,  że  prawdziwy  przełom  w  usuwaniu  przeszkód  –

metaforą  których  jest  'węzeł'  –  następuje  dopiero  wtedy,  gdy  podmiot  przestaje

zwiększać  intensywność  wysiłku  w  ramach  starego  modelu,  a  zaczyna  krytycznie

rewidować  własne  założenia  i  sposób  definiowania  problemu.  Poprzez  syntezę  myśli

filozoficznej  (od  Platona  i  Bacona  po  Poppera  i  Kuhna)  oraz  teorii  systemów,  tekst

ukazuje  pułapki  poznawcze,  takie  jak  instytucjonalna  eskalacja  zaangażowania  czy

uwięzienie  w  'kolektywach  myślowych'.  Kluczowym  przesłaniem  jest  konieczność

rozróżnienia  między  samą  diagnozą  struktury  problemu  a  realną  możliwością  jego

usunięcia.  Ostatecznie  skuteczna  sprawczość  wymaga  synergii  między  formalnymi

procedurami,  wiedzą  milczącą  a  gotowością  do  radykalnej  zmiany  perspektywy,  co

pozwala przejść od bezcelowej aktywności do rozwiązania właściwego węzła.

SŁOWA KLUCZOWE

architektura poznawcza sprawczość węzły problemowe myśl systemowa

zmiana paradygmatu błędy poznawcze prawo niezbędnej różnorodności wiedza milcząca

falsyfikowalność aporia pragmatyzm Peirce'a synteza systemowa

metodologia rozwiązywania problemów instrumenty poznawcze eskalacja zaangażowania

Rozwiązywanie  problemów  jako  ewolucja

paradygmatów poznawczych

Człowiek  wobec  własnych  węzłów  –  dzieje  poznania,  zmienność  paradygmatów  i  aksjologia

odpowiedzialnej sprawczości.

Historię ludzkiej cywilizacji można interpretować jako nieustanne zmaganie pomiędzy zdolnością

rozpoznawania  rzeczywistości  a  ograniczeniami  instrumentów,  za  pomocą  których  człowiek

próbuje ją przekształcać. Rozwój wiedzy nie polegał jedynie na gromadzeniu informacji o świecie;

obejmował  on  przede  wszystkim  zmiany  w  sposobie  definiowania  problemów,  kryteriach

wystarczającego wyjaśnienia oraz zasadach uzasadniania racjonalności działań. Zjawiska uznawane

niegdyś za nieodwracalne elementy ludzkiego losu stawały się przedmiotem interwencji medycznej,
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technicznej  lub  instytucjonalnej.  Z  kolei  inne  kwestie,  początkowo  wydające  się  łatwe  do

opanowania, ujawniały złożoność przekraczającą możliwości ówczesnych metod. Ten proces nie był

prostą drogą od błędu ku ostatecznej prawdzie – kolejne osiągnięcia naukowe zmieniały zarówno

zakres ludzkiej sprawczości, jak i strukturę związanych z nią zagrożeń. Technologie zwiększające

produktywność  rodziły  nowe  formy  zależności  gospodarczej,  systemy  administracyjne

usprawniające koordynację mogły ograniczać autonomię jednostek,  a  rozwój medycyny kreował

nowe zobowiązania w kwestii sprawiedliwego dostępu do świadczeń.

Rozwiązywanie problemów jest zatem procesem historycznie otwartym, w którym każda istotna

zmiana  przekształca  warunki  przyszłego  poznania  i  działania.  Przedstawiona  w  książce

problematyka  gordyjskiego  węzła  zyskuje  dzięki  temu  znaczenie  wykraczające  poza  metaforę

przeszkody  wymagającej  pomysłowości.  Węzeł  może  oznaczać  rzeczywisty  konflikt  celów,

ograniczenie  instytucjonalne,  brak  wiedzy  o  mechanizmie  przyczynowym  lub  niezdolność  do

poniesienia  kosztów  nieuniknionego  wyboru.  Może  być  także  rezultatem  błędnego  określenia

przedmiotu działania – sytuacji, w której człowiek próbuje rozwiązać problem istniejący jedynie w

ramach  przyjętej  interpretacji,  podczas  gdy  właściwa  trudność  leży  na  innym  poziomie

rzeczywistości.  Kluczowe staje się więc rozróżnienie trzech czynności:  poznawczego rozpoznania

struktury problemu, praktycznego przekształcenia warunków jego występowania oraz moralnego

uzasadnienia  celu  i  sposobu  interwencji.  Pomylenie  tych  poziomów  prowadzi  do  błędów:

utożsamiania  poprawnej  diagnozy  z  możliwością  działania,  skuteczności  technicznej  z  moralną

słusznością lub szlachetnej intencji z rzeczywistą wartością rezultatu.

Poznawczy  impas  i  granice  wiedzy  teoretycznej  jako

punkt wyjścia do zmiany

Historia nauki dostarcza licznych przykładów sytuacji, w których podobne utożsamienia stawały się

źródłem  spektakularnych  niepowodzeń  lub  długotrwałego  trwania  przy  przekonaniach

pozbawionych  już  uzasadnienia  empirycznego.  Już  filozofia  grecka  ukazywała  napięcie  między

wiedzą  a  działaniem,  choć  ówczesne  kategorie  nie  są  tożsame  ze  współczesnymi  pojęciami

psychologii czy nauk o organizacji. Platońska aporia wskazywała na szczególny stan poznawczego

impasu  –  moment,  w  którym  dotychczasowe  przekonania  okazują  się  niewystarczające  do

uzasadnienia  własnej  treści.  W  dialogach  sokratejskich  zakwestionowanie  pozornie  oczywistej

definicji mogło prowadzić do utraty pewności, lecz nie było to porażką poznawczą samą w sobie.

Ujawniało  raczej  fakt,  że  człowiek  posługuje  się  pojęciami,  których  konsekwencji  nie  potrafi

wyjaśnić.  Z  perspektywy  współczesnej  metodologii  rozwiązywania  problemów  sytuacja  ta
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odpowiada momentowi, w którym przyjęta wcześniej diagnoza przestaje wystarczać do organizacji

działania.  Wartość  aporii  nie  polega  zatem  na  celebrowaniu  niepewności,  lecz  na  możliwości

rozpoznania,  że  dalsze  trwanie  przy  starym  sposobie  myślenia  prowadzi  jedynie  do

reprodukowania  tej  samej  trudności.  Pozwala  to  człowiekowi  rozpocząć  badanie  założeń

uznawanych  wcześniej  za  oczywiste,  a  organizacji  –  zakwestionować  mierniki  lub  procedury,

których znaczenia od dawna nie poddawano refleksji.

Arystotelesowskie rozróżnienie epistēmē, technē i phronēsis pozwala z kolei zrozumieć, dlaczego

sama wiedza teoretyczna nie jest wystarczającą podstawą trafnego działania. Wiedza naukowa służy

wyjaśnianiu  właściwości  rzeczywistości,  umiejętność  wytwarzania  dotyczy  sposobów  osiągania

rezultatów, natomiast roztropność praktyczna to zdolność rozstrzygania o tym, co należy czynić w

konkretnych  okolicznościach  ludzkiego  życia.  Choć  podział  ten  nie  odpowiada  bezpośrednio

dzisiejszej strukturze dyscyplin, zachowuje on dużą wartość interpretacyjną.

Lekarz może znać mechanizm choroby i władać technikami terapii, lecz właściwa decyzja wymaga

uwzględnienia  indywidualnej  sytuacji  pacjenta,  niepewności  rokowania  i  odpowiedzialności

moralnej.  Prawnik  może  prawidłowo  identyfikować  normy,  ale  wybór  strategii  wymaga

rozpoznania skutków społecznych i granic dostępnych instrumentów. Podobnie organizacja może

dysponować  zaawansowanymi  metodami  zarządzania,  a  mimo  to  wciąż  potrzebować  zdolności

rozstrzygania między wartościami, których nie da się sprowadzić do jednego wskaźnika. Właśnie

dlatego wiedza o świecie,  umiejętność jego przekształcania i  mądrość dotycząca celów działania

stanowią perspektywy komplementarne, ale niezamienne.

Nowożytna  rewolucja  naukowa  przyniosła  zasadniczą  zmianę  w  pojmowaniu  możliwości

poznawczych człowieka, choć proces ten nie był jednolity. Francis Bacon w „Novum Organum” z

1620 roku  sformułował  krytykę  błędów poznawczych  wynikających  z  natury  ludzkiego  umysłu,

indywidualnych doświadczeń,  języka oraz  utrwalonych systemów filozoficznych.  Jego koncepcja

idoli – obejmująca idole plemienia, jaskini, rynku i teatru – była próbą wskazania przeszkód, które

powstają nie tylko z braku informacji, ale przede wszystkim ze sposobu ich interpretowania.

Ograniczenia poznawcze i pułapki interpretacyjne

Bacon  kierował  uwagę  ku  konieczności  systematycznego  badania  przyrody,  zamiast

bezwarunkowego podporządkowywania obserwacji wcześniejszym autorytetom. Nie oznacza to, że

rzeczywisty  rozwój  nauk  eksperymentalnych  przebiegał  według  jednolitej  procedury

zaproponowanej  przez  filozofa;  kluczowe  znaczenie  miała  bowiem  także  matematyzacja,

eksperymenty myślowe, rozwój instrumentów oraz teoretyczna twórczość badaczy.
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Jego  filozofia  pozwala  jednak  rozpoznać  trwały  problem  epistemologiczny:  człowiek  może  nie

dostrzegać własnego uwikłania poznawczego, ponieważ przyjęte kategorie interpretacyjne decydują

o tym, które informacje zostaną uznane za istotne. W tym kontekście Baconowskie idole można

zestawić  z  nowoczesnymi badaniami dotyczącymi heurystyk i  błędów poznawczych,  zachowując

świadomość odmienności ich podstaw metodologicznych. Człowiek ma tendencję do poszukiwania

informacji  zgodnych  z  wcześniejszymi  przekonaniami,  interpretowania  zdarzeń  przez  pryzmat

łatwo dostępnych przykładów czy przypisywania nadmiernego znaczenia pierwszej przedstawionej

wartości liczbowej. Organizacja może utrwalać podobne mechanizmy poprzez odpowiedni dobór

wskaźników, selektywne rozpowszechnianie raportów i premiowanie stanowisk odpowiadających

oczekiwaniom kierownictwa.

Nie  należy  jednak  utożsamiać  wszystkich  heurystyk  z  błędami,  gdyż  uproszczone  strategie

poznawcze  mogą  być  racjonalnymi  instrumentami  podejmowania  decyzji  przy  ograniczonych

zasobach  uwagi  i  czasu.  Kluczowe  jest  rozpoznanie  warunków,  w  których  określony  sposób

myślenia  staje  się  zawodny.  Właściwa  reforma  poznawcza  nie  polega  na  niewykonalnym

wyeliminowaniu  wszelkich  uproszczeń,  lecz  na  rozwijaniu  procedur  umożliwiających  krytyczne

rozpoznawanie tych założeń, których konsekwencje mają szczególne znaczenie dla jakości decyzji.

René  Descartes  w  Rozprawie  o  metodzie  z  1637  roku  proponował  odmienne  uporządkowanie

ludzkiego  poznania,  wiążąc  jego  wartość  z  właściwym  sposobem  prowadzenia  rozumowania  i

systematycznym badaniem złożonych zagadnień. Kartezjański postulat analizy poprzez rozkładanie

trudności na elementy możliwe do rozpoznania stanowi ważną inspirację dla późniejszych metod

problemowych,  choć  jego  praktyczna  użyteczność  zależy  od  charakteru  badanego  systemu.  W

problemach  technicznych  wyodrębnienie  komponentów  ułatwia  lokalizowanie  awarii  i

opracowywanie procedur naprawczych.

W  systemach  społecznych  nadmierna  fragmentaryzacja  może  jednak  prowadzić  do  pominięcia

właściwości  powstających dopiero  dzięki  wzajemnym oddziaływaniom uczestników.  Organizacja

może poprawnie analizować efektywność poszczególnych działów, nie dostrzegając niekorzystnych

konsekwencji  ich  wzajemnej  koordynacji.  Instytucja  publiczna  może  doskonalić  pojedyncze

procedury, nie poprawiając jednocześnie rzeczywistego doświadczenia obywatela, którego sprawa

wymaga  współdziałania  wielu  jednostek.  W  takim  ujęciu  metoda  analityczna  musi  zostać

uzupełniona  przez  syntezę  systemową,  a  zdolność  rozkładania  problemu  na  części  –  przez

umiejętność ponownego rozpoznawania relacji pomiędzy nimi.

David Hume w Traktacie o naturze ludzkiej z lat 1739-1740 oraz późniejszych rozważaniach ujawnił

trudność uzasadniania przekonań przyczynowych i przewidywań dotyczących przyszłości. Sam fakt

wielokrotnego zaobserwowania określonej sekwencji zdarzeń nie dostarcza logicznie koniecznego
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dowodu, że analogiczna relacja będzie zachodziła we wszystkich przyszłych sytuacjach. Problem

indukcji  wskazuje  więc  na  różnicę  między  regularnością  obserwowaną  a  bezwarunkową

koniecznością  jej  kontynuowania.  Ma  to  szczególne  znaczenie  w  działalności  gospodarczej  i

publicznej,  gdzie  wcześniejsze  sukcesy  bywają  uznawane  za  wystarczający  dowód  przyszłej

skuteczności. Organizacja może wielokrotnie osiągać korzystny rezultat w stabilnych warunkach, a

następnie napotkać niepowodzenie po zmianie otoczenia technologicznego albo instytucjonalnego.

Program  społeczny  może  przynosić  określony  efekt  w  jednej  populacji,  lecz  nie  zachowywać

identycznej skuteczności w środowisku o odmiennych zasobach. Hume'owska krytyka uczy zatem

rozróżniania uzasadnionego przewidywania od pewności, której sama historia obserwacji nie może

zagwarantować.

W filozofii Immanuela Kanta zagadnienie granic poznania uzyskało postać związaną z rolą struktur

ludzkiego  rozumu  w  organizowaniu  doświadczenia.  Krytyka  czystego  rozumu  z  1781  roku

(zmodyfikowana w wydaniu z 1787) nie prowadzi do prostego zanegowania możliwości obiektywnej

wiedzy, lecz stanowi próbę wyjaśnienia warunków, w których wiedza taka może być uzasadniona.

Istotne  jest  to,  że  człowiek  nie  poznaje  rzeczywistości  przez  całkowicie  bierne  przyjmowanie

informacji,  ponieważ proces poznawczy posiada własną strukturę.  Współczesna nauka nie musi

przyjmować wszystkich Kantowskich rozstrzygnięć, aby dostrzegać znaczenie postawionego przez

niego  problemu.  Obserwacja  pozostaje  związana  z  aparatem  pojęciowym,  sposobem  pomiaru  i

metodą selekcji danych, choć nie oznacza to, że rzeczywistość może zostać dowolnie skonstruowana

przez samą interpretację.

W naukach społecznych kluczowa staje się zatem refleksja nad kategoriami wykorzystywanymi do

opisywania  człowieka,  pracy,  ubóstwa,  wykluczenia  i  sprawczości.  Sposób  definiowania  pojęcia

wpływa bowiem na to, kto zostanie uwzględniony w analizie, jakie dane zostaną zgromadzone i

które rozwiązania uznane za dopuszczalne. Historia nauki dostarcza jednak przykładów, w których

przekształcenie  aparatu  pojęciowego  prowadziło  do  rzeczywistej  poprawy  możliwości

eksperymentalnego rozpoznawania świata.

Przełom wymaga zmiany interpretacji zjawiska

W osiemnastowiecznej  chemii  kluczowe znaczenie  miało stopniowe wypieranie  teorii  flogistonu

przez nową interpretację procesów spalania i utleniania, rozwijaną m.in. przez Antoine'a-Laurenta

Lavoisiera.  Przemiana  ta  nie  była  prostym  zastąpieniem  jednego  terminu  innym;  wymagała

precyzyjnych pomiarów masy, analizy gazów oraz fundamentalnej zmiany w interpretacji reakcji

chemicznych.
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Zwolennicy wcześniejszej teorii dysponowali rozbudowanym aparatem wyjaśniającym, który przez

pewien czas pozwalał skutecznie porządkować liczne obserwacje. Zmiana paradygmatu nie dowodzi

zatem,  że  poprzednicy  Lavoisiera  byli  pozbawieni  racjonalności,  lecz  pokazuje,  że  teoria  może

pozostawać użyteczna w określonym zakresie,  aż  napotka narastające trudności  wymagające jej

rekonstrukcji. Z perspektywy całej rozprawy przykład ten wskazuje, że rozwiązanie uporczywego

problemu  może  wymagać  zakwestionowania  sposobu  interpretowania  zjawiska,  a  nie  tylko

zwiększania dokładności działań podejmowanych w obrębie starego modelu.

Podobne napięcie występowało w historii medycyny, choć poszczególnych przełomów nie należy

przedstawiać  jako  prostych  triumfów  samotnych  odkrywców  nad  jednolicie  konserwatywnym

środowiskiem.  Ignaz  Semmelweis,  badając  gorączkę  połogową w wiedeńskim szpitalu  w  latach

czterdziestych  XIX  wieku,  dostrzegł  związek  między  praktykami  personelu  a  liczbą  zgonów  na

oddziale położniczym. Wprowadzenie mycia rąk roztworem chlorowanego wapna doprowadziło do

istotnego ograniczenia śmiertelności.

Znaczenie tego przypadku polega na możliwości oddzielenia skuteczności procedury od pełnego

teoretycznego  wyjaśnienia  mechanizmu,  który  opracowano  dopiero  w  późniejszym  rozwoju

mikrobiologii. Nie oznacza to jednak, że wyniki Semmelweisa można bezkrytycznie interpretować

według współczesnych standardów eksperymentalnych ani że opór środowiska wynikał wyłącznie z

psychologicznych  barier.  Historia  ta  ujawnia  istotne  zagadnienie  instytucjonalne:  korzystny

rezultat empiryczny nie gwarantuje automatycznego wdrożenia rozwiązania, jeśli jego interpretacja

i relacja z obowiązującymi standardami poznawczymi pozostają przedmiotem głębokiego konfliktu.

Przypadek Semmelweisa stanowi  zatem pomost  między historią  nauki  a  wcześniej  analizowaną

teorią mobilizacji, uznania i zmiany instytucjonalnej.

Nawet silny argument empiryczny może nie przekształcić natychmiast praktyki, jeśli wymaga to

zmiany  odpowiedzialności  zawodowej,  zakwestionowania  autorytetu  procedur  lub  reorganizacji

szkolenia  personelu.  Nie  oznacza  to,  że  każda  nowa  hipoteza  powinna  być  przyjmowana

bezkrytycznie – nauka wymaga badania błędów pomiaru i weryfikacji konkurencyjnych hipotez.

Problem  pojawia  się  jednak  wtedy,  gdy  standard  dowodowy  stosowany  do  innowacji  jest

nieproporcjonalnie  surowszy niż  ten,  który akceptujemy dla praktyki  dotychczasowej.  Właściwa

organizacja  wiedzy  powinna  umożliwiać  krytyczną  ocenę  zarówno  nowości,  jak  i  utrwalonego

postępowania. Status quo nie posiada automatycznej przewagi poznawczej tylko dlatego, że stało

się rutyną.

Dalszy  rozwój  epidemiologii  i  mikrobiologii  pokazuje,  że  rozwiązanie  problemu często  wymaga

współistnienia kilku poziomów wyjaśnienia. John Snow, analizując epidemię cholery w londyńskim
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Soho w 1854 roku, wykorzystał dane o rozmieszczeniu zachorowań i źródłach wody, by dowieść, że

choroba przenosi się przez skażoną wodę.

Przypadek pompy przy Broad Street często służy jako symbol przełomu epidemiologicznego, jednak

rzetelna interpretacja wymaga zauważenia, że epidemia zaczęła słabnąć jeszcze przed usunięciem

uchwytu pompy. Ustalenie pełnej wartości tej interwencji nie może zatem opierać się wyłącznie na

atrakcyjności  tej  sceny.  Znaczenie  Snowa  wynika  przede  wszystkim  z  systematycznego

wykorzystania  danych  obserwacyjnych  i  rygorystycznego  porównywania  hipotez  dotyczących

mechanizmu transmisji.

Zmiana paradygmatu jako redefinicja pytania

Dopiero późniejsze osiągnięcia mikrobiologii  pozwoliły w pełni  wyjaśnić rolę drobnoustrojów, a

rozwój  infrastruktury  sanitarnej  i  administracji  zdrowia  publicznego  stworzył  warunki  do

praktycznego  ograniczania  zakażeń.  Wiedza  przyczynowa,  instrumenty  techniczne  i  zdolność

instytucjonalnego działania okazały się zatem elementami komplementarnymi, których rozwój nie

przebiegał symultanicznie. Podobny mechanizm widać w historii teorii ewolucji; jej znaczenie nie

sprowadzało się jedynie do udzielenia nowej odpowiedzi na pytanie o różnorodność organizmów.

Charles Darwin w pracy On the Origin of Species z 1859 roku, opierając się na obszernym materiale

obserwacyjnym i dorobku nauk przyrodniczych, przedstawił wyjaśnienie roli doboru naturalnego w

zmianach populacyjnych. Nie rozstrzygnęło to jednak natychmiast kwestii dziedziczenia – wiedza o

mechanizmach genetycznych rozwijała się odrębnymi drogami,  a późniejsza synteza ewolucyjna

wymagała  zintegrowania  dorobku  wielu  badaczy.  Co  istotne,  zmiana  teorii  przekształciła  sam

sposób definiowania pytań badawczych. Zamiast skupiać się na stałych właściwościach gatunków,

naukowcy  zaczęli  analizować  populacje,  zmienność,  dziedziczenie  oraz  historyczne  procesy

różnicowania organizmów.

Właściwa zmiana paradygmatu prowadzi zatem nie tylko do nowej interpretacji danych, lecz do

sformułowania  problemów,  których  nie  można  było  postawić  w  obrębie  poprzedniego  aparatu

pojęciowego.  Historia tych przemian obnaża zasadniczą cechę ludzkiego poznania:  odkrycie nie

zawsze  polega  na  znalezieniu  odpowiedzi  na  pytanie,  które  od  początku  było  prawidłowo

sformułowane. Często kluczowe okazuje się rozpoznanie, że samo pytanie opierało się na błędnym

założeniu.

Analogicznie,  organizacja  może  zastanawiać  się,  jak  zwiększyć  motywację  pracowników  do

przestrzegania  procedury,  podczas  gdy  problemem  jest  wadliwa  konstrukcja  tej  procedury.

Państwo może szukać skuteczniejszych metod egzekwowania regulacji, która przestała odpowiadać
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rzeczywistemu modelowi gospodarki. Przedsiębiorstwo może doskonalić produkt, nie dostrzegając,

że potrzeba klienta wymaga całkowicie odmiennego rozwiązania.  W każdym z tych przypadków

rozwój  wiedzy  polega  na  zmianie  poziomu  analizy  –  dzięki  niej  trudność  wcześniej

nierozwiązywalna staje się przedmiotem innego rodzaju działania. Nie oznacza to jednak, że każda

radykalna  reinterpretacja  jest  cenniejsza  od  doskonalenia  znanej  teorii;  stabilne  programy

badawcze również prowadzą do istotnych odkryć i zwiększania precyzji wyjaśnień.

Pragmatyzm  jako  narzędzie  weryfikacji  przekonań  i

działań

W  filozofii  Charlesa  Sandersa  Peirce'a  zagadnienie  zmienności  przekonań  wiąże  się  z  próbą

naukowego uporządkowania ludzkiego dążenia do prawdy. W eseju The Fixation of Belief z 1877

roku  Peirce  analizował  różne  sposoby  utrwalania  przekonań,  wskazując  między  innymi  na

znaczenie uporczywego trwania przy wcześniejszym stanowisku, rolę autorytetu społecznego oraz

metody  oparte  na  przyjętych  z  góry  zasadach.  Jego  argumentacja  prowadziła  ku  metodzie

naukowej,  w  której  przekonania  podlegają  kontroli  doświadczenia  oraz  publicznej  możliwości

krytycznego badania ich podstaw. W kolejnym eseju How to Make Our Ideas Clear z 1878 roku

rozwijał  pragmatyczną  koncepcję  znaczenia,  wiążąc  wyjaśnianie  pojęć  z  rozpoznawaniem

praktycznych konsekwencji  przypisywanych przedmiotowi  naszych przekonań.  Nie  oznaczało  to

redukowania prawdy do chwilowej użyteczności ani uznawania każdego skutecznego działania za

dowód prawdziwości danej teorii.  Sens Peirce'owskiego pragmatyzmu polega raczej na wymogu,

aby znaczenie pojęcia wiązało się  z  konkretnymi rozróżnieniami w możliwym doświadczeniu.  Z

perspektywy teorii rozwiązywania problemów jest to kluczowe: organizacja może posługiwać się

terminami  takimi  jak  innowacyjność,  sprawiedliwość,  skuteczność  czy  odpowiedzialność,  nie

wskazując  jednocześnie,  jakie  obserwowalne  różnice  wynikałyby  z  ich  rzeczywistego

urzeczywistnienia.

Zasadnicza wartość podejścia Peirce'a ujawnia się w konieczności odróżnienia przekonania głęboko

odczuwanego od twierdzenia odpowiednio uzasadnionego. Można mieć silne przeświadczenie, że

określony instrument polityki publicznej jest nieskuteczny, jednak intensywność tego przekonania

nie zastępuje rzetelnej analizy przyczynowej. Podobnie organizacja może uważać własne postulaty

za  moralnie  słuszne,  lecz  sam ten fakt  nie  gwarantuje,  że  proponowane rozwiązanie  faktycznie

wywoła  pożądaną  zmianę.  Przedsiębiorstwo  może  konsekwentnie  powtarzać  określony  sposób

działania i  czasem uzyskiwać korzystne rezultaty,  ale  bez kontroli  hipotez  konkurencyjnych nie
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będzie  w  stanie  rozstrzygnąć,  czy  sukces  wynika  ze  strategii,  czy  ze  sprzyjających  okoliczności

zewnętrznych.

Właściwa  metoda  poznawcza  powinna  zatem umożliwiać  uczestnikom określenie  warunków,  w

których  byliby  gotowi  zmienić  swoje  stanowisko.  Nie  jest  to  wymóg  rezygnacji  z  przekonań

moralnych,  gdyż  część  wartości  posiada  uzasadnienie  niezależne  od  empirycznego  rachunku

korzyści.  Dotyczy  to  przede  wszystkim twierdzeń opisujących  rzeczywistość  lub  przewidujących

następstwa  działań,  które  z  tego  względu  powinny  podlegać  weryfikacji.  John  Dewey  rozwinął

pragmatyczne rozumienie poznania, skupiając uwagę na sytuacjach, w których człowiek doświadcza

realnej trudności wymagającej działania.  W Logic:  The Theory of Inquiry z 1938 roku ujmował

dociekanie jako proces kontrolowanego przekształcania sytuacji nieokreślonej w taką, której istotne

relacje  zostały  dostatecznie  rozpoznane,  by  umożliwić  odpowiednie  rozstrzygnięcie.  Co  istotne,

problem  nie  musi  być  dany  badaczowi  w  pełnej  postaci  na  początku  procesu;  sam  proces

poznawczy  obejmuje  jego  formułowanie,  konstruowanie  hipotez,  analizę  konsekwencji  i

sprawdzanie ich w praktyce.

Nie oznacza to, że każda trudność automatycznie staje się problemem naukowym ani że sukces

praktyczny zastępuje inne kryteria uzasadnienia. Wskazuje to jednak na fundamentalny związek

między  refleksją  a  działaniem.  Zerwanie  tej  więzi  prowadziłoby  do  przeciwstawienia  teorii

rozumianej  jako bezpośrednio  nieprzydatna kontemplacja  i  praktyki  traktowanej  jako czynność

pozbawiona własnego wymiaru poznawczego.

Zestawienie Peirce'a i Deweya pozwala sformułować ważne rozróżnienie między zmianą przekonań

a  przekształceniem  samej  sytuacji.  Można  uzyskać  trafną  wiedzę  o  przyczynach  problemu,  nie

posiadając  jednocześnie  instrumentów  do  jego  usunięcia.  Z  drugiej  strony  można  poprawić

określony  parametr  bez  pełnego  zrozumienia  mechanizmu,  który  doprowadził  do  korzystnego

rezultatu.

Właściwe  dociekanie  wymaga  zatem  równoczesnego  rozwijania  adekwatności  poznawczej  i

zdolności praktycznej, bez utożsamiania tych dwóch sfer. Jest to szczególnie istotne w działalności

organizacji eksperckich i obywatelskich, których zadaniem jest zarówno gromadzenie wiedzy, jak i

formułowanie propozycji zmian instytucjonalnych. Opublikowanie trafnej analizy nie gwarantuje

skutecznego przeprowadzenia reformy, choć może być niezbędnym elementem jej przygotowania.

Podobnie przyjęcie  postulowanej  regulacji  nie  dowodzi  samoistnie  prawdziwości  wcześniejszych

założeń ani skuteczności wdrożonego instrumentu. Praca intelektualna i działanie instytucjonalne

tworzą zatem wzajemnie powiązane, lecz odrębne poziomy społecznej sprawczości.
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Kolektywy  myślowe  jako  bariera  w  dostrzeganiu

nowych zjawisk

Historyczne rozumienie rozwoju wiedzy pogłębia koncepcja Ludwika Flecka – polskiego lekarza,

mikrobiologa  i  epistemologa.  Jego  dzieło  Entstehung  und  Entwicklung  einer

wissenschaftlichen  Tatsache z  1935  roku  stanowi  jeden  z  kluczowych  punktów

dwudziestowiecznej refleksji nad społecznymi uwarunkowaniami powstawania wiedzy naukowej.

Fleck wprowadził pojęcia kolektywu myślowego i stylu myślowego, dowodząc, że badacz nie jest

całkowicie odizolowanym podmiotem poznawczym, lecz posługuje się kategoriami, instrumentami

i praktykami wypracowanymi przez konkretną wspólnotę.

Analizując historię pojęcia kiły oraz diagnostycznej reakcji Wassermanna, autor ukazał proces, w

którym  rozpoznanie  faktu  naukowego  jest  nierozerwalnie  związane  z  historycznym  rozwojem

metod,  oczekiwań  i  sposobów  interpretacji  obserwacji.  Nie  oznacza  to  jednak,  że  biologiczne

właściwości  choroby są  jedynie  wytworem społecznych przekonań lub że  brakuje  obiektywnych

kryteriów oceny twierdzeń naukowych. Kluczowe jest raczej to,  że dostęp do rzeczywistości  jest

zapośredniczony przez historycznie ukształtowane praktyki poznawcze, których uczestnicy często

nie dostrzegają własnych założeń.

Teoria  Flecka  ma  szczególne  znaczenie  dla  nauk  o  organizacji.  Pozwala  wyjaśnić,  dlaczego

instytucje potrafią przez lata utrzymywać te same interpretacje problemów, nawet gdy pojawiają się

przesłanki do ich zmiany. Wspólnota ekspercka może posługiwać się aparatem pojęciowym, który

choć poprawnie tłumaczy wiele obserwacji, jednocześnie utrudnia dostrzeżenie nowych zjawisk.

Przykładowo,  administracja  może  traktować  określoną  kategorię  prawną  jako  naturalny  i

bezalternatywny sposób porządkowania rzeczywistości,  mimo że zmiany gospodarcze tworzą już

relacje  niepasujące  do  dawnych  klasyfikacji.  Podobnie  organizacja  gospodarcza  może  uznawać

konkretny  model  zatrudnienia,  wynagradzania  czy  oceny  wydajności  za  oczywisty,  choć  jego

historyczne uzasadnienie w znacznym stopniu wygasło.

Zmiana paradygmatu jako klucz do przełamania impasu

poznawczego

W takim przypadku trudność nie  wynika jedynie z  oporu wobec nowych informacji;  sam język

instytucji może po prostu nie zawierać kategorii pozwalających je zinterpretować. Istotną funkcję
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pełnią tu środowiska interdyscyplinarne, w których spotkanie odmiennych stylów myślenia ujawnia

ograniczenia dotychczas uznawane za naturalne. Oczywiście wielodyscyplinarność nie gwarantuje

automatycznie  trafności  poznania  –  może  bowiem  prowadzić  do  nieporozumień

terminologicznych,  pomieszania  metod  czy  nadmiernego  upraszczania  różnic  między

przedmiotami badań.

Thomas  Samuel  Kuhn  w  książce  "The  Structure  of  Scientific  Revolutions"  z  1962  roku

zaproponował  wpływową  interpretację  rozwoju  nauki,  w  której  kluczową  rolę  odgrywają

paradygmaty organizujące praktykę badawczą. W ramach tzw. nauki normalnej badacze korzystają

ze wspólnych wzorców rozwiązywania problemów i założeń, co pozwala im prowadzić szczegółowe

dociekania  bez  konieczności  ciągłego  kwestionowania  fundamentów  własnej  dyscypliny.  Taka

stabilność ma wartość poznawczą: umożliwia kumulowanie specjalistycznych kompetencji i coraz

precyzyjniejsze rozwiązywanie konkretnych zagadnień.

W obrębie paradygmatu pojawiają się jednak anomalie,  których trwałość może doprowadzić do

kryzysu  i  poszukiwania  nowego  sposobu  organizacji  badań.  Zmiana  paradygmatu  nie  polega

jedynie  na  zastąpieniu  pojedynczej  odpowiedzi,  lecz  na  przekształceniu  wzorców określających,

jakie pytania uznaje się za właściwe i jakie rozwiązania zasługują na akceptację.

W  tym  ujęciu  nauka  nie  rozwija  się  przez  mechaniczne  dodawanie  kolejnych  twierdzeń  do

niezmiennego zasobu wiedzy. Koncepcja Kuhna nie oznacza jednak, że paradygmaty są dowolnymi

konstruktami  pozbawionymi  odniesienia  do  rzeczywistości,  a  ich  zmiana  wynika  jedynie  z

popularności społecznej. Wybór między teoriami opiera się na argumentacji dotyczącej trafności,

spójności i zdolności wyjaśniania, choć interpretacja tych kryteriów może być zróżnicowana.

Nie każda kontrowersja jest rewolucją, a nowa metoda nie zawsze zmienia paradygmat. Błędem

byłoby mechaniczne przenoszenie tego pojęcia na każdą reformę organizacyjną czy zmianę strategii

firmy.  Koncepcję  tę  można  jednak  wykorzystać  heurystycznie  do  analizy  sytuacji,  w  których

dotychczasowe  definiowanie  problemu  utrudnia  rozpoznanie  nowych  zjawisk.  Współczesne

przemiany  rynku  pracy  mogą  wymagać  rewizji  kategorii  opisujących  relacje  gospodarcze,  choć

pojawienie  się  nowych  form  organizacji  pracy  nie  oznacza  automatycznie,  że  wcześniejsze

instytucje prawne straciły wartość. Rzetelna zmiana wymaga wykazania konkretnych ograniczeń

poprzedniego modelu i przedstawienia silnie uzasadnionego rozwiązania.

Karl  Raimund  Popper  rozwijał  z  kolei  krytyczny  racjonalizm,  wiążąc  postęp  wiedzy  z

formułowaniem śmiałych hipotez i wystawianiem ich na próby mogące ujawnić ich błędność. W

"Logik der Forschung" z 1934 roku (znanej jako "The Logic of Scientific Discovery") wskazywał na

znaczenie  falsyfikowalności  w  odróżnianiu  twierdzeń  empirycznych  od  koncepcji,  które  nie
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dopuszczają możliwości doświadczenia sprzecznego z ich treścią. Nie chodzi tu o natychmiastowe

odrzucenie teorii po jednej niezgodnej obserwacji – praktyka badawcza uwzględnia przecież analizę

założeń pomocniczych czy błędy pomiaru. Kluczowy pozostaje jednak obowiązek konstruowania

twierdzeń,  których  wartość  poznawcza  nie  zostaje  zabezpieczona  przed  każdą  możliwą  krytyką

przez odpowiednio elastyczną interpretację rezultatów.

Odróżnienie rzeczywistego postępu od instytucjonalnej

eskalacji zaangażowania

Teoria przewidująca każdy możliwy wynik traci zdolność wyjaśniania, dlaczego określony rezultat

wystąpił, a inny nie. W działalności organizacyjnej odpowiednik problemu Popperowskiego pojawia

się wtedy, gdy przedsięwzięcie nie posiada warunków, których niespełnienie mogłoby uzasadnić

krytyczną ocenę przyjętej strategii. Organizacja może twierdzić, że każdy sukces dowodzi słuszności

jej  działania,  a  każde  niepowodzenie  jedynie  potwierdza  szczególną  trudność  otoczenia.

Przedsiębiorstwo może traktować korzystny rezultat jako dowód poprawności modelu zarządzania,

a  wynik niekorzystny wyjaśniać niedostatecznym zaangażowaniem pracowników, niezależnie  od

struktury  bodźców i  jakości  wcześniejszych decyzji.  Z  kolei  instytucja  publiczna  może  uznawać

wzrost  określonego  wskaźnika  za  dowód  skuteczności  programu,  podczas  gdy  jego  spadek

przypisywać wyłącznie niezależnym czynnikom zewnętrznym.

W każdym przypadku podobna konstrukcja prowadzi do niemożności odróżnienia teorii trafnej od

błędnej, ponieważ wszystkie obserwacje zyskują status zgodnych z wcześniejszym stanowiskiem.

Właściwa ewaluacja wymaga więc określenia warunków, w których wcześniejsze przewidywania

powinny zostać uznane za niedostatecznie uzasadnione, a sposób działania poddany korekcie.

Subtelniejszą  perspektywę  przedstawił  Imre  Lakatos,  rozwijając  metodologię  naukowych

programów badawczych.  Zamiast  ograniczać ocenę do pojedynczego twierdzenia,  analizował  on

historyczny rozwój powiązanych teorii,  odróżniając programy postępowe od degenerujących się.

Program postępowy nie tylko dostosowuje wcześniejsze wyjaśnienia do znanych obserwacji,  ale

prowadzi do nowych przewidywań, z których część uzyskuje późniejsze potwierdzenie empiryczne.

Program degenerujący może natomiast coraz intensywniej rozbudowywać hipotezy pomocnicze w

celu  ochrony  własnych  założeń  przed  niekorzystnymi  rezultatami,  nie  zwiększając  przy  tym

zdolności przewidywania nowych zjawisk.

Rozróżnienie to nie jest automatyczną instrukcją porzucenia teorii, gdyż ocena konkurencyjnych

programów  wymaga  odpowiednio  długiej  perspektywy  historycznej.  Pozwala  jednak  odróżnić
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rzeczywisty rozwój wiedzy od działalności,  która formalnie pozostaje intensywna,  lecz prowadzi

głównie do mnożenia wyjaśnień mających chronić wcześniejsze przekonanie.

Koncepcja ta jest kluczowa dla całej rozprawy, ponieważ umożliwia rozpoznanie różnicy między

odpowiedzialną wytrwałością a instytucjonalną eskalacją zaangażowania. Organizacja może przez

długi czas konsekwentnie realizować wartościową misję, modyfikując narzędzia zgodnie z nowymi

informacjami  i  rozwijając  zdolność  rzeczywistego  oddziaływania.  Może  jednak  również  przez

kolejne lata odtwarzać identyczne procedury, których wyniki nie prowadzą do zwiększania wiedzy

ani  poprawy  rezultatów,  a  następnie  przedstawiać  samą  trwałość  działalności  jako  dowód  jej

znaczenia.  Właściwa  ocena  powinna  zatem  rozpoznawać,  czy  kolejne  etapy  przynoszą  nowe

możliwości  wyjaśniania  rzeczywistości,  trafniejsze  projekty  działania  i  lepiej  udokumentowane

rezultaty.  Należy  przy  tym  pamiętać,  że  wartość  poznawcza  nie  musi  być  tożsama  z

natychmiastowym  sukcesem  instytucjonalnym;  przedsięwzięcie  może  prowadzić  do  istotnego

rozpoznania problemu, nie uzyskując jeszcze możliwości jego przekształcenia. Nie można jednak

uznawać każdej długotrwałej aktywności za postępową tylko dlatego, że jej  uczestnicy deklarują

gotowość kontynuowania wysiłku.

Konfrontacja  Poppera,  Kuhna  i  Lakatosa  ujawnia  napięcie,  którego  nie  da  się  usunąć  prostą

syntezą.  Popper  kieruje  uwagę  ku  krytycznemu  sprawdzaniu  twierdzeń  i  niebezpieczeństwu

immunizowania  teorii  wobec  doświadczenia.  Kuhn  wskazuje  na  historyczną  rolę  wspólnot

badawczych i paradygmatów, których stabilność umożliwia intensywny rozwój nauki normalnej.

Lakatos  z  kolei  próbuje  uwzględnić  historyczną  ciągłość  badań,  nie  rezygnując  z  rozróżnienia

pomiędzy  postępem  poznawczym  a  degenerowaniem  się  programu.  Choć  koncepcje  te  nie  są

całkowicie  zgodne  ani  jednakowo  użyteczne  w  każdym  przypadku,  ich  zestawienie  wyjaśnia,

dlaczego odpowiedzialna organizacja potrzebuje równocześnie stabilności podstawowych wartości,

zdolności  krytycznej  oceny instrumentów i  gotowości  do głębszej  zmiany sposobu definiowania

problemów.  Nadmiernie  częste  kwestionowanie  wszystkich  założeń  może  uniemożliwiać

wykonywanie zadań i rozwijanie kompetencji, podczas gdy bezwarunkowa ochrona wcześniejszego

modelu prowadzi do niezdolności rozpoznawania nowych warunków. Właściwa równowaga nie jest

raz na zawsze ustalonym punktem pośrednim, lecz zależy od znaczenia pojawiających się anomalii,

jakości dostępnych alternatyw i kosztów możliwej zmiany.

W tym kontekście istotne staje się również znaczenie wiedzy milczącej, rozwijane przez Michaela

Polanyiego  w książce  The  Tacit  Dimension  z  1966  roku.  Polanyi  wskazywał,  że  człowiek  może

posiadać praktyczną zdolność rozpoznawania określonych właściwości rzeczywistości, nie potrafiąc

całkowicie  przedstawić  wszystkich  przesłanek  własnego  działania  w  języku  formalnych  reguł.

Wiedza  ta  dotyczy  rozpoznawania  wzorców,  wykonywania  skomplikowanych  czynności  lub
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wykorzystywania  doświadczenia  zawodowego  w  sytuacjach  wymagających  szybkiej  oceny.  Nie

oznacza to, że kompetencje praktyczne pozostają z natury niedostępne dla badań naukowych ani że

intuicja  eksperta  nie  może  podlegać  krytycznej  kontroli.  Wskazuje  to  raczej  na  ograniczenia

przekonania, że każda wartościowa umiejętność może zostać bez strat przekształcona w kompletną

instrukcję  proceduralną.  Znaczenie  myśli  Polanyiego  ujawnia  się  szczególnie  w  systemach

eksperckich  i  organizacjach  wykorzystujących  technologie  automatycznego  przetwarzania

informacji.

Synergia  procedur  i  elastyczności  w  zarządzaniu

złożonością

Lekarz potrafi rozpoznać złożoną konfigurację objawów, łącząc wiedzę formalną z doświadczeniem

klinicznym,  choć  jego  ocena  powinna  pozostawać  otwarta  na  obiektywne  badania  i  standardy

postępowania. Podobnie pracownik z wieloletnią praktyką może dostrzec nieprawidłowość procesu,

której nie ujmuje aktualna dokumentacja techniczna. Doświadczony negocjator potrafi  odczytać

znaczenie kontekstu społecznego i niewypowiedzianych zobowiązań, lecz nie powinien traktować

własnej  intuicji  jako  nieomylnej.  W  każdym  z  tych  przypadków  wiedza  milcząca  stanowi

potencjalny  zasób  poznawczy,  jednak  jej  wykorzystanie  wymaga  mechanizmów  krytycznej

weryfikacji, komunikacji i odpowiedzialności. Ryzykownym jest zarządzanie organizacją w sposób

całkowicie  uzależniony  od  kompetencji  pojedynczego  uczestnika,  gdyż  brak  możliwości

przekazywania doświadczenia ogranicza trwałość instytucji. Właściwa architektura powinna zatem

łączyć  formalne  procedury  z  warunkami  rozwijania  wiedzy  praktycznej,  nie  traktując  jednego

rodzaju kompetencji jako pełnego substytutu drugiego.

Rozwój  cybernetyki  i  teorii  systemów  w  XX  wieku  wprowadził  do  nauki  o  rozwiązywaniu

problemów  istotny  wymiar:  zdolność  organizmu  lub  instytucji  do  utrzymania  określonych

warunków funkcjonowania zależy nie tylko od jakości pojedynczej decyzji, ale przede wszystkim od

sposobu  reagowania  na  zmienność  otoczenia.  W.  Ross  Ashby  w  pracy  An  Introduction  to

Cybernetics z 1956 roku rozwijał analizę regulacji, której kluczowym elementem stało się prawo

niezbędnej różnorodności (law of requisite variety). W tym modelu skuteczne ograniczanie wpływu

zakłóceń wymaga od regulatora zdolności do rozróżniania sytuacji  i  stosowania zróżnicowanych

reakcji. Twierdzenie to jest bardziej precyzyjne niż potoczne przekonanie, że każdy złożony problem

wymaga równie skomplikowanego rozwiązania; dotyczy ono relacji między liczbą istotnych stanów

zakłócających,  dostępną  informacją  a  możliwością  wyboru  odpowiedniej  reakcji,  przy

uwzględnieniu  struktury  systemu.  Z  perspektywy  instytucjonalnej  koncepcja  Ashby'ego  obnaża
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ograniczenia  organizacji,  których  procedury  nie  pozwalają  rozpoznawać  zróżnicowania

rzeczywistości  lub  reagować  na  nie  z  dostateczną  elastycznością.  Nie  oznacza  to  jednak,  że

decentralizacja  zawsze  przewyższa  skutecznością  centralizację,  gdyż  zdolność  regulacyjna zależy

także od koordynacji,  jakości  informacji  i  możliwości  ograniczania liczby stanów wymagających

odrębnej odpowiedzi.

Zastosowanie tej teorii do administracji publicznej i zarządzania organizacyjnego rzuca światło na

istotne  napięcia.  Instytucja  może  posiadać  szczegółowe  procedury,  lecz  nie  dysponować

narzędziami  do  uwzględniania  rzeczywistego  zróżnicowania  spraw,  co  prowadzi  do  błędów

wynikających z nadmiernej standaryzacji. Z drugiej strony może przyznawać szerokie uprawnienia

decyzyjne poszczególnym osobom, nie zapewniając jednocześnie wymiany informacji i jednolitych

zasad  odpowiedzialności.  Właściwa  architektura  organizacyjna  wymaga  zatem określenia,  które

różnice  między  przypadkami  mają  znaczenie  dla  rezultatu  i  powinny  zostać  uwzględnione  w

procesie  decyzyjnym.  Szczególną  wartość  ma  tu  połączenie  reguł  wspólnych  z  możliwością

uzasadnionej  adaptacji  lokalnej  –  pierwsze  ograniczają  arbitralność,  drugie  zaś  umożliwiają

reagowanie na warunki nieprzewidywalne na etapie projektowania procedury. System dojrzały nie

jest  zatem  strukturą  eliminującą  wszelką  zmienność,  lecz  organizacją  zdolną  rozpoznawać

właściwości sytuacji i wybierać reakcje adekwatne do celu. Problem pojawia się wtedy, gdy wzrost

standaryzacji  prowadzi  do  utraty  wiedzy  o  wyjątkach  lub  gdy  elastyczność  służy  omijaniu

uzasadnionych norm ochronnych.

Być  może  największym  paradoksem  ludzkiego  poznania  jest  fakt,  że  im  bardziej

doskonalimy narzędzia w ramach przyjętego modelu, tym ślepsi stajemy się na moment,

w którym model ten przestaje służyć rzeczywistości. Czy zatem prawdziwa biegłość w

rozwiązywaniu problemów nie polega na umiejętności odpuszczenia znanych metod w

chwili,  gdy  okazują  się  one  jedynie  formą  pielęgnowania  iluzji  sprawstwa?  Pytanie

brzmi: czy potrafimy rozpoznać moment, w którym jedynym sposobem na rozwiązanie

węzła jest całkowita zmiana definicji tego, czym ten węzeł właściwie jest?
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
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      "char_start": 2712,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie wiedzy i narz臋dzi nie gwarantuje skutecznego rozwi膮zania problemu?",
      "estimated_length": 3380
    },
    {
      "h2": "Ograniczenia poznawcze i pu艂apki interpretacyjne",
      "index": 2,
      "char_end": 11822,
      "position": 3,
      "full_text": "Szczeg贸lnie donios艂e pozostaje to, 偶e Bacon kierowa艂 uwag臋 ku konieczno艣ci systematycznego badania przyrody, zamiast bezwarunkowego podporz膮dkowywania obserwacji wcze艣niejszym autorytetom. Nie oznacza to, 偶e rzeczywisty rozw贸j nauk eksperymentalnych przebiega艂 wed艂ug jednolitej procedury zaproponowanej przez Bacona, poniewa偶 znaczenie posiada艂y r贸wnie偶 matematyzacja, eksperymenty my艣lowe, rozw贸j instrument贸w i teoretyczna tw贸rczo艣膰 badaczy.\nJego filozofia pozwala jednak rozpozna膰 trwa艂y problem epistemologiczny: cz艂owiek mo偶e nie dostrzega膰 w艂asnego uwik艂ania poznawczego, poniewa偶 przyj臋te kategorie interpretacyjne decyduj膮 o tym, kt贸re informacje zostan膮 uznane za istotne. W tym znaczeniu Baconowskie idole mo偶na zestawi膰 z nowoczesnymi badaniami dotycz膮cymi heurystyk i b艂臋d贸w poznawczych, zachowuj膮c 艣wiadomo艣膰 odmienno艣ci ich podstaw metodologicznych. Cz艂owiek mo偶e poszukiwa膰 przede wszystkim informacji zgodnych z wcze艣niejszym przekonaniem, interpretowa膰 zdarzenia przez pryzmat 艂atwo dost臋pnych przyk艂ad贸w albo przypisywa膰 nadmierne znaczenie pierwszej przedstawionej warto艣ci liczbowej. Organizacja mo偶e utrwala膰 podobne mechanizmy przez odpowiedni dob贸r wska藕nik贸w, selektywne rozpowszechnianie raport贸w i premiowanie stanowisk odpowiadaj膮cych oczekiwaniom kierownictwa.\nNie nale偶y jednak uto偶samia膰 wszystkich heurystyk z b艂臋dami, poniewa偶 uproszczone strategie poznawcze mog膮 stanowi膰 racjonalne instrumenty podejmowania decyzji przy ograniczonych zasobach uwagi i czasu. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje rozpoznanie warunk贸w, w kt贸rych okre艣lony spos贸b my艣lenia staje si臋 zawodny. W艂a艣ciwa reforma poznawcza nie polega na wyeliminowaniu wszelkich uproszcze艅, co pozostawa艂oby niewykonalne, lecz na rozwijaniu procedur umo偶liwiaj膮cych krytyczne rozpoznawanie tych za艂o偶e艅, kt贸rych konsekwencje maj膮 szczeg贸lne znaczenie dla jako艣ci decyzji. Ren茅 Descartes w Rozprawie o metodzie z 1637 roku proponowa艂 odmienne uporz膮dkowanie ludzkiego poznania, wi膮偶膮c jego warto艣膰 z w艂a艣ciwym sposobem prowadzenia rozumowania i systematycznym badaniem z艂o偶onych zagadnie艅. Kartezja艅ski postulat analizy przez rozk艂adanie trudno艣ci na elementy mo偶liwe do rozpoznania stanowi wa偶n膮 inspiracj臋 dla p贸藕niejszych metod problemowych, ale jego praktyczna u偶yteczno艣膰 zale偶y od charakteru badanego systemu. W problemach technicznych wyodr臋bnienie komponent贸w mo偶e u艂atwia膰 lokalizowanie awarii i opracowywanie odpowiednich procedur naprawczych.\nW systemach spo艂ecznych nadmierna fragmentaryzacja mo偶e jednak prowadzi膰 do pomini臋cia w艂a艣ciwo艣ci powstaj膮cych dopiero dzi臋ki wzajemnym oddzia艂ywaniom uczestnik贸w. Organizacja mo偶e poprawnie analizowa膰 efektywno艣膰 poszczeg贸lnych dzia艂贸w, nie rozpoznaj膮c niekorzystnych konsekwencji ich wzajemnej koordynacji. Instytucja publiczna mo偶e doskonali膰 pojedyncze procedury, ale nie poprawia膰 rzeczywistego do艣wiadczenia obywatela, kt贸rego sprawa wymaga wsp贸艂dzia艂ania wielu jednostek. W takim uj臋ciu metoda analityczna musi zosta膰 uzupe艂niona przez syntez臋 systemow膮, a zdolno艣膰 rozk艂adania problemu na cz臋艣ci przez umiej臋tno艣膰 ponownego rozpoznawania relacji pomi臋dzy nimi.\nDavid Hume w Traktacie o naturze ludzkiej z lat 1739-1740 oraz p贸藕niejszych rozwa偶aniach dotycz膮cych ludzkiego poznania ujawni艂 szczeg贸ln膮 trudno艣膰 uzasadniania przekona艅 przyczynowych i przewidywa艅 dotycz膮cych przysz艂o艣ci. Sam fakt wielokrotnego zaobserwowania okre艣lonej sekwencji zdarze艅 nie dostarcza logicznie koniecznego dowodu, 偶e analogiczna relacja b臋dzie zachodzi艂a we wszystkich przysz艂ych sytuacjach. Problem indukcji wskazuje wi臋c na fundamentaln膮 r贸偶nic臋 mi臋dzy regularno艣ci膮 obserwowan膮 a bezwarunkow膮 konieczno艣ci膮 jej kontynuowania. Szczeg贸lne znaczenie posiada to w dzia艂alno艣ci gospodarczej i publicznej, gdzie wcze艣niejsze sukcesy bywaj膮 uznawane za wystarczaj膮cy dow贸d przysz艂ej skuteczno艣ci. Organizacja mo偶e wielokrotnie osi膮ga膰 korzystny rezultat w stabilnych warunkach, a nast臋pnie napotka膰 niepowodzenie po zmianie otoczenia technologicznego albo instytucjonalnego. Program spo艂eczny mo偶e przynosi膰 okre艣lony efekt w jednej populacji, ale nie zachowywa膰 identycznej skuteczno艣ci w 艣rodowisku posiadaj膮cym odmienne zasoby. Hume'owska krytyka uczy zatem rozr贸偶niania uzasadnionego przewidywania od pewno艣ci, kt贸rej sama historia wcze艣niejszych obserwacji nie mo偶e zagwarantowa膰.\nW filozofii Immanuela Kanta zagadnienie granic poznania uzyska艂o odmienn膮 posta膰, zwi膮zan膮 z rol膮 struktur ludzkiego rozumu w organizowaniu do艣wiadczenia. Krytyka czystego rozumu z 1781 roku, zmodyfikowana w wydaniu z 1787 roku, nie prowadzi do prostego zanegowania mo偶liwo艣ci obiektywnej wiedzy, lecz stanowi pr贸b臋 wyja艣nienia warunk贸w, w kt贸rych wiedza taka mo偶e by膰 uzasadniona. Szczeg贸lnie istotne pozostaje to, 偶e cz艂owiek nie poznaje rzeczywisto艣ci przez ca艂kowicie bierne przyjmowanie informacji, poniewa偶 proces poznawczy posiada w艂asn膮 struktur臋. Wsp贸艂czesna nauka nie musi przyjmowa膰 wszystkich Kantowskich rozstrzygni臋膰, aby dostrzega膰 znaczenie problemu, kt贸ry filozof ten postawi艂. Obserwacja pozostaje zwi膮zana z aparatem poj臋ciowym, sposobem pomiaru i metod膮 selekcji danych, cho膰 nie oznacza to, 偶e rzeczywisto艣膰 mo偶e zosta膰 dowolnie skonstruowana przez sam膮 interpretacj臋.\nW naukach spo艂ecznych szczeg贸lnego znaczenia nabiera wi臋c refleksja nad kategoriami wykorzystywanymi do opisywania cz艂owieka, pracy, ub贸stwa, wykluczenia i sprawczo艣ci. Spos贸b definiowania poj臋cia mo偶e bowiem wp艂ywa膰 na to, kto zostanie uwzgl臋dniony w analizie, jakie dane zostan膮 zgromadzone i kt贸re rozwi膮zania zostan膮 uznane za dopuszczalne. Historia nauki dostarcza jednak r贸wnie偶 przyk艂ad贸w, w kt贸rych przekszta艂cenie aparatu poj臋ciowego prowadzi艂o do rzeczywistej poprawy mo偶liwo艣ci eksperymentalnego rozpoznawania 艣wiata.",
      "char_start": 6093,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego cz臋sto b艂臋dnie interpretujemy struktur臋 problemu mimo posiadania danych?",
      "estimated_length": 5729
    },
    {
      "h2": "Prze艂om wymaga zmiany interpretacji zjawiska",
      "index": 3,
      "char_end": 16155,
      "position": 4,
      "full_text": "W osiemnastowiecznej chemii szczeg贸lne znaczenie posiada艂o stopniowe wypieranie teorii flogistonu przez now膮 interpretacj臋 proces贸w spalania i utleniania, rozwijan膮 mi臋dzy innymi przez Antoine'a-Laurenta Lavoisiera. Przemiana ta nie polega艂a na prostym zast膮pieniu jednego s艂owa innym, poniewa偶 wymaga艂a odpowiedniego wykorzystania pomiar贸w masy, analizy gaz贸w i zmiany sposobu interpretowania reakcji chemicznych.\nZwolennicy wcze艣niejszej teorii dysponowali rozbudowanym aparatem wyja艣niaj膮cym, kt贸ry przez pewien czas umo偶liwia艂 porz膮dkowanie licznych obserwacji. P贸藕niejsza zmiana nie dowodzi zatem, 偶e poprzednicy Lavoisiera byli pozbawieni racjonalno艣ci, lecz ujawnia, 偶e teoria mo偶e pozostawa膰 u偶yteczna w okre艣lonym zakresie, a nast臋pnie napotyka膰 narastaj膮ce trudno艣ci wymagaj膮ce jej rekonstrukcji. Z perspektywy ca艂ej rozprawy przyk艂ad ten wskazuje, 偶e rozwi膮zanie uporczywego problemu mo偶e wymaga膰 zakwestionowania sposobu interpretowania zjawiska, nie tylko zwi臋kszania dok艂adno艣ci dzia艂a艅 podejmowanych w obr臋bie wcze艣niejszego modelu. Podobne napi臋cie wyst臋powa艂o w historii medycyny, cho膰 poszczeg贸lnych prze艂om贸w nie nale偶y przedstawia膰 jako prostych triumf贸w samotnych odkrywc贸w nad jednolicie konserwatywnym 艣rodowiskiem. Ignaz Semmelweis, prowadz膮c badania nad gor膮czk膮 po艂ogow膮 w wiede艅skim szpitalu w latach czterdziestych XIX wieku, rozpoznawa艂 zwi膮zek mi臋dzy praktykami personelu a wyst臋powaniem zgon贸w na oddziale po艂o偶niczym. Wprowadzenie mycia r膮k odpowiednim roztworem chlorowanego wapna wi膮za艂o si臋 z istotnym ograniczeniem 艣miertelno艣ci w obserwowanym 艣rodowisku.\nZnaczenie tego przypadku polega na mo偶liwo艣ci oddzielenia skuteczno艣ci okre艣lonej procedury od pe艂nego teoretycznego wyja艣nienia mechanizmu, kt贸ry zostanie opracowany dopiero w p贸藕niejszym rozwoju mikrobiologii. Nie oznacza to, 偶e wyniki Semmelweisa mo偶na bezwarunkowo interpretowa膰 wed艂ug wsp贸艂czesnych standard贸w eksperymentalnych ani 偶e wszystkie przyczyny trudno艣ci z akceptacj膮 jego zalece艅 zosta艂y wyczerpuj膮co wyja艣nione przez psychologiczny op贸r 艣rodowiska. Historia ta ujawnia jednak szczeg贸lnie istotne zagadnienie instytucjonalne: korzystny rezultat empiryczny nie gwarantuje automatycznie trwa艂ego wdro偶enia rozwi膮zania, je偶eli jego interpretacja, spos贸b komunikowania i relacja z obowi膮zuj膮cymi standardami poznawczymi pozostaj膮 przedmiotem g艂臋bokiego konfliktu. W tym sensie przypadek Semmelweisa stanowi pomost mi臋dzy histori膮 nauki a wcze艣niej analizowan膮 teori膮 mobilizacji, uznania i zmiany instytucjonalnej.\nNawet silny argument empiryczny mo偶e nie prowadzi膰 do natychmiastowego przekszta艂cenia praktyki, je偶eli jego przyj臋cie wymaga zmiany odpowiedzialno艣ci zawodowej, zakwestionowania autorytetu wcze艣niejszych procedur albo reorganizacji sposobu szkolenia personelu. Nie znaczy to, 偶e akceptacja ka偶dej nowej hipotezy powinna nast臋powa膰 natychmiast po zaobserwowaniu korzystnego wyniku, poniewa偶 nauka wymaga odpowiedniego badania b艂臋d贸w pomiaru, hipotez konkurencyjnych i mo偶liwo艣ci odtworzenia rezultatu. Problem pojawia si臋 jednak wtedy, gdy standard dowodowy stosowany do nowego rozwi膮zania pozostaje nieproporcjonalny wzgl臋dem standardu przyjmowanego dla praktyki dotychczasowej. W艂a艣ciwa organizacja wiedzy powinna zatem umo偶liwia膰 krytyczn膮 ocen臋 zar贸wno proponowanej innowacji, jak i wcze艣niej utrwalonego post臋powania. Status quo nie posiada automatycznie przewagi poznawczej tylko dlatego, 偶e sta艂o si臋 wcze艣niej akceptowan膮 rutyn膮.\nDalszy rozw贸j epidemiologii, mikrobiologii i zdrowia publicznego pozwala dostrzec, 偶e rozwi膮zanie problemu cz臋sto wymaga wsp贸艂istnienia kilku poziom贸w wyja艣nienia. John Snow, analizuj膮c epidemi臋 cholery w londy艅skim Soho w 1854 roku, wykorzystywa艂 informacje o rozmieszczeniu zachorowa艅 i sposobie korzystania z wody, rozwijaj膮c argumentacj臋 przemawiaj膮c膮 za przenoszeniem choroby przez ska偶on膮 wod臋.\nPrzypadek pompy przy Broad Street bywa przedstawiany jako symbol prze艂omu epidemiologicznego, ale jego historyczna interpretacja wymaga uwzgl臋dnienia, 偶e epidemia zacz臋艂a s艂abn膮膰 przed usuni臋ciem uchwytu pompy, a ustalenie pe艂nej warto艣ci interwencji nie mo偶e opiera膰 si臋 wy艂膮cznie na atrakcyjno艣ci tej sceny. Znaczenie Snowa pozostaje zwi膮zane przede wszystkim z systematycznym wykorzystaniem danych obserwacyjnych i por贸wnywaniem hipotez dotycz膮cych mechanizmu transmisji.",
      "char_start": 11823,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego samo odkrycie skutecznego rozwi膮zania nie zawsze prowadzi do usuni臋cia problemu?",
      "estimated_length": 4332
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      "h2": "Zmiana paradygmatu jako redefinicja pytania",
      "index": 4,
      "char_end": 18968,
      "position": 5,
      "full_text": "Dopiero p贸藕niejsze osi膮gni臋cia mikrobiologii umo偶liwi艂y szersze wyja艣nienie roli drobnoustroj贸w, podczas gdy rozw贸j infrastruktury sanitarnej i administracji zdrowia publicznego stworzy艂 warunki praktycznego ograniczania ryzyka zaka偶e艅. W ten spos贸b wiedza przyczynowa, instrumenty techniczne i zdolno艣膰 instytucjonalnego dzia艂ania okaza艂y si臋 elementami komplementarnymi, kt贸rych rozw贸j nie nast臋powa艂 jednocze艣nie. Podobna struktura pojawia si臋 w historii teorii ewolucji, kt贸rej znaczenie nie ogranicza艂o si臋 do przedstawienia nowej odpowiedzi na wcze艣niej sformu艂owane pytanie o r贸偶norodno艣膰 organizm贸w. Charles Darwin w On the Origin of Species z 1859 roku, korzystaj膮c z rozleg艂ego materia艂u obserwacyjnego oraz wcze艣niejszych osi膮gni臋膰 nauk przyrodniczych, rozwin膮艂 wyja艣nienie znaczenia doboru naturalnego dla zmian zachodz膮cych w populacjach. Nie oznacza艂o to natychmiastowego rozstrzygni臋cia wszystkich problem贸w dotycz膮cych dziedziczenia, poniewa偶 wiedza o mechanizmach genetycznych rozwija艂a si臋 odr臋bnymi drogami, a p贸藕niejsza synteza ewolucyjna wymaga艂a po艂膮czenia dorobku wielu badaczy. Szczeg贸lnie interesuj膮ce pozostaje to, 偶e zmiana teorii przekszta艂ci艂a tak偶e spos贸b definiowania pyta艅 badawczych. Zamiast wyja艣nia膰 jedynie sta艂e w艂a艣ciwo艣ci gatunk贸w, badacze zacz臋li coraz intensywniej analizowa膰 populacje, zmienno艣膰, dziedziczenie i historyczne procesy r贸偶nicowania organizm贸w.\nW艂a艣ciwa zmiana paradygmatu mo偶e zatem prowadzi膰 nie tylko do nowej interpretacji wcze艣niejszych danych, lecz r贸wnie偶 do powstania problem贸w, kt贸rych nie mo偶na by艂o odpowiednio postawi膰 w obr臋bie poprzedniego aparatu poj臋ciowego. Historia podobnych przemian wskazuje na zasadnicz膮 cech臋 ludzkiego poznania: odkrycie nie zawsze polega na znalezieniu odpowiedzi na pytanie, kt贸re od pocz膮tku zosta艂o prawid艂owo sformu艂owane. Cz臋sto znacznie wa偶niejsze okazuje si臋 rozpoznanie, 偶e wcze艣niejsze pytanie zawiera艂o nieuzasadnione za艂o偶enie.\nOrganizacja mo偶e pyta膰, jak zwi臋kszy膰 motywacj臋 pracownik贸w do przestrzegania okre艣lonej procedury, cho膰 problemem pozostaje sama wadliwo艣膰 jej konstrukcji. Pa艅stwo mo偶e poszukiwa膰 skuteczniejszego sposobu egzekwowania regulacji, kt贸ra nie odpowiada ju偶 rzeczywistemu modelowi dzia艂alno艣ci gospodarczej. Przedsi臋biorstwo mo偶e doskonali膰 istniej膮cy produkt, nie zauwa偶aj膮c, 偶e potrzeba odbiorcy mo偶e by膰 zaspokojona za pomoc膮 ca艂kowicie odmiennego rozwi膮zania. W ka偶dym przypadku rozw贸j wiedzy mo偶e polega膰 na zmianie poziomu analizy, dzi臋ki kt贸rej wcze艣niej nierozwi膮zywalna trudno艣膰 staje si臋 przedmiotem innego rodzaju dzia艂ania. Nie oznacza to jednak, 偶e ka偶da radykalna reinterpretacja posiada wi臋ksz膮 warto艣膰 ni偶 doskonalenie wcze艣niejszej teorii, poniewa偶 r贸wnie偶 stabilne programy badawcze mog膮 prowadzi膰 do istotnych odkry膰 i stopniowego zwi臋kszania precyzji wyja艣nie艅.",
      "char_start": 16156,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego samo gromadzenie danych lub doskonalenie narz臋dzi nie zawsze rozwi膮zuje problem?",
      "estimated_length": 2812
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    {
      "h2": "Pragmatyzm jako narz臋dzie weryfikacji przekona艅 i dzia艂a艅",
      "index": 5,
      "char_end": 24004,
      "position": 6,
      "full_text": "W filozofii Charlesa Sandersa Peirce'a zagadnienie zmienno艣ci przekona艅 zosta艂o powi膮zane z pr贸b膮 naukowego uporz膮dkowania ludzkiego dochodzenia do prawdy. W eseju The Fixation of Belief z 1877 roku Peirce analizowa艂 odmienne sposoby utrwalania przekona艅, wskazuj膮c mi臋dzy innymi znaczenie uporczywego trwania przy wcze艣niejszym stanowisku, autorytetu spo艂ecznego oraz metod odwo艂uj膮cych si臋 do przyjmowanych z g贸ry zasad. Jego argumentacja zmierza艂a ku metodzie naukowej, w kt贸rej przekonania podlegaj膮 odpowiedniej kontroli przez do艣wiadczenie oraz publiczn膮 mo偶liwo艣膰 krytycznego badania ich podstaw. W kolejnym eseju How to Make Our Ideas Clear z 1878 roku rozwija艂 pragmatyczn膮 koncepcj臋 znaczenia, wi膮偶膮c wyja艣nianie poj臋膰 z rozpoznawaniem mo偶liwych praktycznych konsekwencji, jakie przypisujemy przedmiotowi naszych przekona艅. Nie oznacza艂o to redukowania prawdy do chwilowej u偶yteczno艣ci ani uznawania ka偶dego skutecznego dzia艂ania za dow贸d prawdziwo艣ci zwi膮zanej z nim teorii. Znaczenie Peirce'owskiego pragmatyzmu polega raczej na wymaganiu, aby sens poj臋cia m贸g艂 zosta膰 powi膮zany z okre艣lonymi rozr贸偶nieniami dotycz膮cymi mo偶liwego do艣wiadczenia. Z perspektywy teorii rozwi膮zywania problem贸w jest to szczeg贸lnie wa偶ne, poniewa偶 organizacja mo偶e pos艂ugiwa膰 si臋 terminami takimi jak innowacyjno艣膰, sprawiedliwo艣膰, skuteczno艣膰 albo odpowiedzialno艣膰, nie wskazuj膮c, jakie obserwowalne r贸偶nice mia艂yby wynika膰 z ich rzeczywistego urzeczywistnienia.\nZasadnicza warto艣膰 Peirce'owskiego podej艣cia ujawnia si臋 w konieczno艣ci odr贸偶niania przekonania g艂臋boko odczuwanego od twierdzenia odpowiednio uzasadnionego. Cz艂owiek mo偶e posiada膰 bardzo silne prze艣wiadczenie, 偶e okre艣lony instrument polityki publicznej jest nieskuteczny, ale intensywno艣膰 przekonania nie zast臋puje w艂a艣ciwej analizy przyczynowej. Organizacja mo偶e uwa偶a膰 w艂asne postulaty za moralnie s艂uszne, lecz sam ten fakt nie przes膮dza, 偶e proponowane rozwi膮zanie posiada zdolno艣膰 wywo艂ania po偶膮danej zmiany. Przedsi臋biorstwo mo偶e konsekwentnie powtarza膰 okre艣lony spos贸b dzia艂ania, uzyskuj膮c czasem korzystne rezultaty, ale bez odpowiedniej kontroli hipotez konkurencyjnych nie potrafi膰 wskaza膰, czy sukces wynika z przyj臋tej strategii, czy ze sprzyjaj膮cych okoliczno艣ci zewn臋trznych.\nW艂a艣ciwa metoda poznawcza powinna wi臋c umo偶liwia膰 uczestnikom przedstawienie warunk贸w, w kt贸rych byliby gotowi zmieni膰 swoje stanowisko. Nie jest to wym贸g rezygnacji z przekona艅 moralnych, poniewa偶 cz臋艣膰 warto艣ci posiada uzasadnienie niezale偶ne od empirycznego rachunku korzy艣ci. Dotyczy przede wszystkim tych twierdze艅, kt贸re opisuj膮 rzeczywisto艣膰 albo przewiduj膮 nast臋pstwa okre艣lonego dzia艂ania i z tego wzgl臋du powinny podlega膰 odpowiednim procedurom weryfikacji. John Dewey rozwin膮艂 pragmatyczne rozumienie poznania, przesuwaj膮c szczeg贸ln膮 uwag臋 ku badaniu sytuacji, w kt贸rych cz艂owiek do艣wiadcza rzeczywistej trudno艣ci wymagaj膮cej dzia艂ania. W Logic: The Theory of Inquiry z 1938 roku ujmowa艂 dociekanie jako proces kontrolowanego przekszta艂cania sytuacji pocz膮tkowo nieokre艣lonej w tak膮, kt贸rej istotne relacje zosta艂y dostatecznie rozpoznane, aby umo偶liwi膰 odpowiednie rozstrzygni臋cie. Szczeg贸lnie interesuj膮ce pozostaje to, 偶e problem nie musi by膰 dany badaczowi w pe艂nej i ostatecznej postaci ju偶 na pocz膮tku post臋powania. Sam proces poznawczy obejmuje jego formu艂owanie, konstruowanie hipotez, rozwa偶anie ich konsekwencji i sprawdzanie ich w dzia艂aniu.\nNie oznacza to, 偶e ka偶de do艣wiadczenie trudno艣ci automatycznie stanowi problem naukowy ani 偶e praktyczny sukces zast臋puje wszystkie pozosta艂e kryteria uzasadnienia. Wskazuje jednak na zasadnicz膮 rol臋 zwi膮zku mi臋dzy refleksj膮 i dzia艂aniem, kt贸rego zerwanie prowadzi艂oby do przeciwstawienia teorii rozumianej jako bezpo艣rednio nieprzydatna kontemplacja i praktyki traktowanej jako czynno艣膰 pozbawiona w艂asnego wymiaru poznawczego.\nZestawienie Peirce'a i Deweya pozwala sformu艂owa膰 wa偶ne rozr贸偶nienie mi臋dzy zmian膮 przekona艅 a przekszta艂ceniem samej sytuacji. Cz艂owiek mo偶e uzyska膰 trafn膮 wiedz臋 dotycz膮c膮 przyczyn problemu, a jednocze艣nie nie posiada膰 odpowiednich instrument贸w umo偶liwiaj膮cych jego usuni臋cie. Mo偶e te偶 przeprowadzi膰 dzia艂anie poprawiaj膮ce okre艣lony parametr bez pe艂nego zrozumienia mechanizmu, kt贸ry doprowadzi艂 do korzystnego rezultatu.\nW艂a艣ciwe dociekanie wymaga zatem r贸wnoczesnego rozwijania adekwatno艣ci poznawczej i zdolno艣ci praktycznej, nie uto偶samiaj膮c ich ze sob膮. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje to w dzia艂alno艣ci organizacji eksperckich i obywatelskich, kt贸rych zadania obejmuj膮 zar贸wno gromadzenie wiedzy, jak i formu艂owanie propozycji zmian instytucjonalnych. Opublikowanie trafnej analizy nie gwarantuje jeszcze skutecznego przeprowadzenia reformy, ale mo偶e stanowi膰 konieczny element procesu jej przygotowania. Podobnie przyj臋cie postulowanej regulacji nie dowodzi samoistnie prawdziwo艣ci wszystkich wcze艣niejszych za艂o偶e艅 ani skuteczno艣ci wdro偶onego instrumentu. W tym sensie praca intelektualna i dzia艂anie instytucjonalne tworz膮 wzajemnie powi膮zane, lecz odr臋bne poziomy spo艂ecznej sprawczo艣ci.",
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      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 silne przekonanie o rozwi膮zaniu problemu od faktycznej skuteczno艣ci podj臋tych dzia艂a艅?",
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      "h2": "Kolektywy my艣lowe jako bariera w dostrzeganiu nowych zjawisk",
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      "full_text": "Historyczne rozumienie rozwoju wiedzy ulega dalszemu pog艂臋bieniu w koncepcji Ludwika Flecka, polskiego lekarza, mikrobiologa i epistemologa, kt贸rego Entstehung und Entwicklung einer wissenschaftlichen Tatsache, opublikowane w 1935 roku, stanowi jedno z wa偶nych dzie艂 dwudziestowiecznej refleksji nad spo艂ecznymi warunkami powstawania wiedzy naukowej. Fleck rozwija艂 poj臋cia kolektywu my艣lowego i stylu my艣lowego, wskazuj膮c, 偶e badacz nie dzia艂a jako ca艂kowicie odizolowany podmiot poznawczy, lecz pos艂uguje si臋 kategoriami, instrumentami i praktykami rozwijanymi przez okre艣lon膮 wsp贸lnot臋.\nAnalizuj膮c histori臋 poj臋cia ki艂y i diagnostycznej reakcji Wassermanna, przedstawia艂 proces, w kt贸rym rozpoznanie faktu naukowego pozostaje zwi膮zane z historycznym rozwojem metod, oczekiwa艅 i sposob贸w interpretowania obserwacji. Nie nale偶y jednak wyprowadza膰 z tego stanowiska wniosku, 偶e biologiczne w艂a艣ciwo艣ci choroby s膮 dowolnym wytworem spo艂ecznego przekonania albo 偶e nie istniej膮 obiektywne kryteria pozwalaj膮ce ocenia膰 twierdzenia naukowe. Istotne pozostaje raczej to, 偶e dost臋p do rzeczywisto艣ci jest organizowany przez historycznie rozwijane praktyki poznawcze, kt贸rych uczestnicy mog膮 nie dostrzega膰 w艂asnych za艂o偶e艅. Fleckowska teoria posiada szczeg贸lne znaczenie dla nauk o organizacji, poniewa偶 pozwala wyja艣nia膰, dlaczego okre艣lone instytucje mog膮 przez d艂ugi czas utrzymywa膰 podobne interpretacje problem贸w, nawet gdy w otoczeniu pojawiaj膮 si臋 informacje uzasadniaj膮ce ich zmian臋. Wsp贸lnota ekspercka mo偶e pos艂ugiwa膰 si臋 aparatem poj臋ciowym, kt贸ry prawid艂owo wyja艣nia znaczn膮 cz臋艣膰 obserwacji, ale utrudnia dostrzeganie nowych rodzaj贸w zjawisk.\nAdministracja mo偶e traktowa膰 okre艣lon膮 kategori臋 prawn膮 jako naturalny i bezalternatywny spos贸b porz膮dkowania rzeczywisto艣ci, cho膰 zmiany gospodarcze powoduj膮 powstawanie relacji nieodpowiadaj膮cych wcze艣niejszym klasyfikacjom. Organizacja gospodarcza mo偶e uznawa膰 okre艣lony model zatrudnienia, wynagradzania albo oceniania wydajno艣ci za oczywisty, mimo 偶e jego historyczne uzasadnienie utraci艂o cz臋艣膰 znaczenia.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b wsp贸lnotowe style my艣lenia wp艂ywaj膮 na interpretacj臋 problem贸w w organizacjach i instytucjach?",
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    {
      "h2": "Zmiana paradygmatu jako klucz do prze艂amania impasu poznawczego",
      "index": 7,
      "char_end": 30148,
      "position": 8,
      "full_text": "W takim przypadku trudno艣膰 nie polega wy艂膮cznie na oporze wobec nowych informacji, poniewa偶 sam j臋zyk instytucji mo偶e nie zawiera膰 odpowiednich kategorii pozwalaj膮cych je zinterpretowa膰. Szczeg贸lnie wa偶n膮 funkcj臋 mog膮 wi臋c pe艂ni膰 艣rodowiska interdyscyplinarne, w kt贸rych odmienne style my艣lowe spotykaj膮 si臋, ujawniaj膮c ograniczenia wcze艣niej przyjmowane jako naturalne. Nie oznacza to jednak, 偶e wielodyscyplinarno艣膰 automatycznie zwi臋ksza trafno艣膰 poznania, poniewa偶 mo偶e r贸wnie偶 prowadzi膰 do nieporozumie艅 terminologicznych, pomieszania metod i nadmiernego upraszczania r贸偶nic mi臋dzy przedmiotami bada艅.\nThomas Samuel Kuhn w The Structure of Scientific Revolutions z 1962 roku zaproponowa艂 wp艂ywow膮 interpretacj臋 rozwoju nauki, w kt贸rej znacz膮c膮 rol臋 odgrywaj膮 paradygmaty organizuj膮ce praktyk臋 badawcz膮. W nauce normalnej badacze wykorzystuj膮 wsp贸lnie przyjmowane wzorce rozwi膮zywania problem贸w, metody i za艂o偶enia, dzi臋ki czemu mog膮 prowadzi膰 szczeg贸艂owe dociekania bez konieczno艣ci nieustannego kwestionowania wszystkich podstaw w艂asnej dyscypliny. Taka stabilno艣膰 posiada warto艣膰 poznawcz膮, poniewa偶 umo偶liwia kumulowanie specjalistycznych kompetencji i coraz bardziej precyzyjne rozwi膮zywanie okre艣lonych zagadnie艅.\nJednocze艣nie w obr臋bie przyjmowanego paradygmatu mog膮 pojawia膰 si臋 anomalie, kt贸rych trwa艂o艣膰 i znaczenie prowadz膮 w okre艣lonych okoliczno艣ciach do kryzysu oraz poszukiwania nowego sposobu organizowania bada艅. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje to, 偶e zmiana paradygmatu obejmuje nie tylko zast膮pienie pojedynczej odpowiedzi, lecz r贸wnie偶 przekszta艂cenie wzorc贸w okre艣laj膮cych, jakie pytania uznaje si臋 za w艂a艣ciwe i jakiego rodzaju rozwi膮zania zas艂uguj膮 na akceptacj臋.\nW takim uj臋ciu nauka nie rozwija si臋 wy艂膮cznie przez mechaniczne dodawanie kolejnych twierdze艅 do niezmiennego zasobu wiedzy. Kuhnowska koncepcja nie uzasadnia jednak przekonania, 偶e naukowe paradygmaty s膮 dowolnymi konstruktami pozbawionymi odniesienia do rzeczywisto艣ci albo 偶e ich zmiana sprowadza si臋 do decyzji podejmowanych na podstawie spo艂ecznej popularno艣ci. Wyb贸r mi臋dzy teoriami obejmuje argumentacj臋 dotycz膮c膮 trafno艣ci, sp贸jno艣ci, zdolno艣ci wyja艣niania i p艂odno艣ci badawczej, cho膰 znaczenie tych kryteri贸w mo偶e podlega膰 zr贸偶nicowanej interpretacji.\nNie ka偶da naukowa kontrowersja stanowi rewolucj臋, a nie ka偶da nowa metoda automatycznie prowadzi do zmiany paradygmatu. Szczeg贸lnym b艂臋dem by艂oby te偶 mechaniczne przenoszenie poj臋cia rewolucji naukowej na ka偶d膮 reform臋 organizacyjn膮 albo zmian臋 strategii przedsi臋biorstwa. Mo偶na jednak wykorzysta膰 t臋 koncepcj臋 heurystycznie do analizowania sytuacji, w kt贸rych dotychczasowy spos贸b definiowania problemu utrudnia rozpoznanie nowej klasy zjawisk. Wsp贸艂czesne przemiany rynku pracy mog膮 wymaga膰 ponownej analizy kategorii wykorzystywanych do przedstawiania relacji gospodarczej, ale samo pojawienie si臋 nowych form organizacji pracy nie dowodzi automatycznie, 偶e wszystkie wcze艣niejsze instytucje prawne utraci艂y warto艣膰. W艂a艣ciwa zmiana wymaga wykazania konkretnych ogranicze艅 poprzedniego modelu i przedstawienia rozwi膮zania posiadaj膮cego odpowiednio silne uzasadnienie.\nKarl Raimund Popper rozwija艂 z kolei krytyczny racjonalizm, wi膮偶膮c post臋p wiedzy z formu艂owaniem 艣mia艂ych hipotez i wystawianiem ich na pr贸by mog膮ce ujawni膰 ich b艂臋dno艣膰. W Logik der Forschung z 1934 roku, znanej szerzej dzi臋ki p贸藕niejszemu przek艂adowi angielskiemu The Logic of Scientific Discovery, wskazywa艂 znaczenie falsyfikowalno艣ci dla odr贸偶niania twierdze艅 empirycznych od koncepcji niedopuszczaj膮cych mo偶liwego do艣wiadczenia sprzecznego z ich tre艣ci膮. Zasadniczy sens tej propozycji nie polega na wymaganiu, aby ka偶da teoria zosta艂a natychmiast odrzucona po napotkaniu pojedynczej obserwacji niezgodnej z jej przewidywaniem. Rzeczywista praktyka badawcza obejmuje bowiem tak偶e analiz臋 pomocniczych za艂o偶e艅, b艂臋d贸w pomiaru i warunk贸w eksperymentu. Szczeg贸lne znaczenie posiada jednak obowi膮zek konstruowania twierdze艅, kt贸rych warto艣膰 poznawcza nie zostaje zabezpieczona przed ka偶d膮 mo偶liw膮 krytyk膮 przez odpowiednio elastyczn膮 interpretacj臋 rezultat贸w.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b zmieniaj膮 si臋 nasze ramy my艣lowe i jak nauka radzi sobie z problemami, kt贸rych nie da si臋 rozwi膮za膰 w ramach obecnych za艂o偶e艅?",
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      "h2": "Odr贸偶nienie rzeczywistego post臋pu od instytucjonalnej eskalacji zaanga偶owania",
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      "full_text": "Teoria przewiduj膮ca ka偶dy mo偶liwy wynik traci zdolno艣膰 wyja艣niania, dlaczego okre艣lony rezultat wyst膮pi艂, a inny nie. W dzia艂alno艣ci organizacyjnej odpowiednik Popperowskiego problemu pojawia si臋 wtedy, gdy przedsi臋wzi臋cie nie posiada warunk贸w, kt贸rych niespe艂nienie mog艂oby uzasadni膰 krytyczn膮 ocen臋 przyj臋tej strategii. Organizacja mo偶e twierdzi膰, 偶e ka偶dy sukces dowodzi s艂uszno艣ci jej dzia艂ania, a ka偶de niepowodzenie jedynie potwierdza szczeg贸ln膮 trudno艣膰 otoczenia. Przedsi臋biorstwo mo偶e traktowa膰 korzystny rezultat jako dow贸d poprawno艣ci modelu zarz膮dzania, a wynik niekorzystny wyja艣nia膰 niedostatecznym zaanga偶owaniem pracownik贸w, niezale偶nie od struktury bod藕c贸w i jako艣ci wcze艣niejszych decyzji. Instytucja publiczna mo偶e uznawa膰 wzrost okre艣lonego wska藕nika za dow贸d skuteczno艣ci programu, ale jego spadek przypisywa膰 wy艂膮cznie niezale偶nym czynnikom zewn臋trznym.\nW ka偶dym przypadku podobna konstrukcja prowadzi do niemo偶liwo艣ci odr贸偶nienia teorii trafnej od b艂臋dnej, poniewa偶 wszystkie obserwacje uzyskuj膮 status zgodnych z wcze艣niejszym stanowiskiem. W艂a艣ciwa ewaluacja wymaga wi臋c okre艣lania warunk贸w, w kt贸rych wcze艣niejsze przewidywania powinny zosta膰 uznane za niedostatecznie uzasadnione, a spos贸b dzia艂ania poddany odpowiedniej korekcie.\nJeszcze bardziej subteln膮 perspektyw臋 przedstawi艂 Imre Lakatos, rozwijaj膮c metodologi臋 naukowych program贸w badawczych. Zamiast ogranicza膰 ocen臋 do pojedynczego twierdzenia, analizowa艂 historyczny rozw贸j powi膮zanych teorii, odr贸偶niaj膮c programy post臋powe od degeneruj膮cych si臋. Program post臋powy powinien nie tylko dostosowywa膰 wcze艣niejsze wyja艣nienia do znanych obserwacji, ale tak偶e prowadzi膰 do nowych przewidywa艅, kt贸rych cz臋艣膰 uzyskuje p贸藕niejsze potwierdzenie empiryczne. Program degeneruj膮cy mo偶e natomiast coraz intensywniej rozbudowywa膰 hipotezy pomocnicze w celu ochrony w艂asnych za艂o偶e艅 przed niekorzystnymi rezultatami, nie zwi臋kszaj膮c odpowiednio zdolno艣ci przewidywania nowych zjawisk.\nRozr贸偶nienie to nie stanowi automatycznej instrukcji, kiedy nale偶y definitywnie porzuci膰 ka偶d膮 teori臋, poniewa偶 ocena konkurencyjnych program贸w mo偶e wymaga膰 odpowiednio d艂ugiej perspektywy historycznej. Pozwala jednak odr贸偶nia膰 rzeczywisty rozw贸j wiedzy od dzia艂alno艣ci, kt贸ra formalnie pozostaje intensywna, lecz prowadzi g艂贸wnie do mno偶enia wyja艣nie艅 maj膮cych chroni膰 wcze艣niejsze przekonanie.\nZnaczenie tej koncepcji dla ca艂ej rozprawy jest szczeg贸lnie donios艂e, poniewa偶 umo偶liwia rozpoznanie r贸偶nicy mi臋dzy odpowiedzialn膮 wytrwa艂o艣ci膮 a instytucjonaln膮 eskalacj膮 zaanga偶owania. Organizacja mo偶e przez d艂ugi czas konsekwentnie realizowa膰 warto艣ciow膮 misj臋, modyfikuj膮c narz臋dzia zgodnie z nowymi informacjami i rozwijaj膮c zdolno艣膰 rzeczywistego oddzia艂ywania. Mo偶e jednak r贸wnie偶 przez kolejne lata odtwarza膰 identyczne procedury, kt贸rych wyniki nie prowadz膮 do zwi臋kszania wiedzy ani poprawy rezultatu, a nast臋pnie przedstawia膰 sam膮 trwa艂o艣膰 dzia艂alno艣ci jako dow贸d jej znaczenia. W艂a艣ciwa ocena powinna wi臋c rozpoznawa膰, czy kolejne etapy przynosz膮 nowe mo偶liwo艣ci wyja艣niania rzeczywisto艣ci, trafniejsze projekty dzia艂ania i lepiej udokumentowane rezultaty. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje to, 偶e warto艣膰 poznawcza nie musi by膰 to偶sama z natychmiastowym sukcesem instytucjonalnym, poniewa偶 przedsi臋wzi臋cie mo偶e prowadzi膰 do istotnego rozpoznania problemu, nie uzyskuj膮c jeszcze mo偶liwo艣ci jego przekszta艂cenia. Nie mo偶na jednak uznawa膰 ka偶dej d艂ugotrwa艂ej aktywno艣ci za post臋pow膮 tylko dlatego, 偶e jej uczestnicy deklaruj膮 gotowo艣膰 kontynuowania wysi艂ku.\nKonfrontacja Poppera, Kuhna i Lakatosa ujawnia napi臋cie niemo偶liwe do usuni臋cia przez prost膮 syntez臋 wszystkich stanowisk. Popper kieruje uwag臋 ku krytycznemu sprawdzaniu twierdze艅 i niebezpiecze艅stwu immunizowania teorii wobec do艣wiadczenia. Kuhn wskazuje na historyczn膮 rol臋 wsp贸lnot badawczych i paradygmat贸w, kt贸rych stabilno艣膰 umo偶liwia intensywny rozw贸j nauki normalnej. Lakatos pr贸buje uwzgl臋dnia膰 historyczn膮 ci膮g艂o艣膰 bada艅, nie rezygnuj膮c z rozr贸偶nienia pomi臋dzy post臋pem poznawczym a degenerowaniem si臋 programu. Nie s膮 to koncepcje ca艂kowicie zgodne ani jednakowo u偶yteczne wobec ka偶dego problemu metodologicznego. Ich zestawienie pozwala jednak wyja艣ni膰, dlaczego odpowiedzialna organizacja potrzebuje r贸wnocze艣nie stabilno艣ci podstawowych warto艣ci, zdolno艣ci krytycznej oceny instrument贸w i gotowo艣ci do g艂臋bszej zmiany sposobu definiowania problem贸w. Nadmiernie cz臋ste kwestionowanie wszystkich za艂o偶e艅 mo偶e uniemo偶liwia膰 wykonywanie zada艅 i rozwijanie kompetencji, podczas gdy bezwarunkowa ochrona wcze艣niejszego modelu mo偶e prowadzi膰 do niezdolno艣ci rozpoznawania nowych warunk贸w. W艂a艣ciwa r贸wnowaga nie jest wi臋c raz na zawsze ustalonym punktem po艣rednim, lecz zale偶y od znaczenia pojawiaj膮cych si臋 anomalii, jako艣ci dost臋pnych alternatyw i koszt贸w mo偶liwej zmiany.\nW tym miejscu szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje r贸wnie偶 znaczenie wiedzy milcz膮cej, rozwijane przez Michaela Polanyiego w ksi膮偶ce The Tacit Dimension z 1966 roku. Polanyi wskazywa艂, 偶e cz艂owiek mo偶e posiada膰 praktyczn膮 zdolno艣膰 rozpoznawania okre艣lonych w艂a艣ciwo艣ci rzeczywisto艣ci, nie potrafi膮c ca艂kowicie przedstawi膰 wszystkich przes艂anek w艂asnego dzia艂ania w j臋zyku formalnych regu艂. Wiedza ta mo偶e dotyczy膰 rozpoznawania wzorc贸w, wykonywania skomplikowanych czynno艣ci albo wykorzystywania do艣wiadczenia zawodowego w sytuacjach wymagaj膮cych szybkiej oceny. Nie oznacza to, 偶e kompetencje praktyczne pozostaj膮 z natury niedost臋pne dla bada艅 naukowych ani 偶e intuicja eksperta nie mo偶e podlega膰 krytycznej kontroli. Wskazuje natomiast na ograniczenia przekonania, 偶e ka偶da warto艣ciowa umiej臋tno艣膰 mo偶e zosta膰 bez strat przekszta艂cona w kompletn膮 instrukcj臋 proceduraln膮. Znaczenie Polanyiego ujawnia si臋 szczeg贸lnie w systemach eksperckich i organizacjach wykorzystuj膮cych technologie automatycznego przetwarzania informacji.",
      "char_start": 30149,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 realny rozw贸j i wytrwa艂o艣膰 w d膮偶eniu do celu od bezcelowego powtarzania b艂臋dnych strategii w organizacji?",
      "estimated_length": 5819
    },
    {
      "h2": "Synergia procedur i elastyczno艣ci w zarz膮dzaniu z艂o偶ono艣ci膮",
      "index": 9,
      "char_end": 39877,
      "position": 10,
      "full_text": "Lekarz mo偶e rozpoznawa膰 z艂o偶on膮 konfiguracj臋 objaw贸w, 艂膮cz膮c wiedz臋 formaln膮 z do艣wiadczeniem klinicznym, lecz jego ocena powinna pozostawa膰 otwarta na obiektywne badania i odpowiednie standardy post臋powania. Pracownik posiadaj膮cy wieloletni膮 praktyk臋 mo偶e dostrzega膰 nieprawid艂owo艣膰 procesu, kt贸rej nie ujmuje aktualna dokumentacja techniczna.\nDo艣wiadczony negocjator mo偶e rozpoznawa膰 znaczenie kontekstu spo艂ecznego i niewypowiedzianych zobowi膮za艅, ale nie powinien traktowa膰 w艂asnej intuicji jako nieomylnej. W ka偶dym przypadku wiedza milcz膮ca stanowi potencjalny zas贸b poznawczy, ale jej wykorzystywanie wymaga odpowiednich mechanizm贸w krytycznej weryfikacji, komunikacji i odpowiedzialno艣ci. Szczeg贸lnie problematyczne pozostaje zarz膮dzanie organizacj膮 w spos贸b ca艂kowicie uzale偶niony od kompetencji pojedynczego uczestnika, poniewa偶 brak mo偶liwo艣ci przekazywania do艣wiadczenia mo偶e ogranicza膰 trwa艂o艣膰 instytucji. W艂a艣ciwa architektura powinna wi臋c 艂膮czy膰 formalne procedury z warunkami rozwijania wiedzy praktycznej, nie uto偶samiaj膮c jednego rodzaju kompetencji z pe艂nym substytutem drugiego.\nRozw贸j cybernetyki i teorii system贸w w XX wieku wprowadzi艂 do nauki o rozwi膮zywaniu problem贸w jeszcze jeden istotny wymiar: zdolno艣膰 organizmu albo instytucji do utrzymywania okre艣lonych warunk贸w funkcjonowania zale偶y nie tylko od jako艣ci pojedynczej decyzji, ale r贸wnie偶 od sposobu reagowania na zmienno艣膰 otoczenia. W. Ross Ashby w An Introduction to Cybernetics z 1956 roku rozwija艂 analiz臋 regulacji, kt贸rej szczeg贸lnie wa偶nym elementem sta艂o si臋 prawo niezb臋dnej r贸偶norodno艣ci, okre艣lane jako law of requisite variety. W odpowiednio okre艣lonym modelu regulacji skuteczne ograniczanie wp艂ywu zak艂贸ce艅 wymaga dostatecznej zdolno艣ci regulatora do rozr贸偶niania sytuacji i stosowania zr贸偶nicowanych reakcji. Sens tego twierdzenia jest bardziej precyzyjny ni偶 potoczne przekonanie, 偶e ka偶dy z艂o偶ony problem wymaga r贸wnie skomplikowanego rozwi膮zania. Chodzi o relacj臋 mi臋dzy liczb膮 istotnych stan贸w zak艂贸caj膮cych, dost臋pn膮 informacj膮 i mo偶liwo艣ci膮 wyboru odpowiedniej reakcji, przy uwzgl臋dnieniu struktury samego systemu. Z perspektywy instytucjonalnej koncepcja Ashby'ego wskazuje na ograniczenia organizacji, kt贸rych procedury nie pozwalaj膮 rozpoznawa膰 istotnego zr贸偶nicowania rzeczywisto艣ci albo reagowa膰 na nie z dostateczn膮 elastyczno艣ci膮. Nie oznacza jednak, 偶e decentralizacja zawsze zapewnia wi臋ksz膮 skuteczno艣膰 ni偶 centralizacja, poniewa偶 zdolno艣膰 regulacyjna zale偶y tak偶e od koordynacji, jako艣ci informacji i mo偶liwo艣ci ograniczania liczby stan贸w wymagaj膮cych odr臋bnej odpowiedzi.\nSzczeg贸lnie interesuj膮ce pozostaje zastosowanie tej teorii do administracji publicznej i zarz膮dzania organizacyjnego.\nInstytucja mo偶e posiada膰 szczeg贸艂owe procedury, ale nie dysponowa膰 mo偶liwo艣ci膮 uwzgl臋dniania rzeczywistego zr贸偶nicowania spraw, co prowadzi do powstawania b艂臋d贸w wynikaj膮cych z nadmiernej standaryzacji. Mo偶e r贸wnie偶 przyznawa膰 szerokie uprawnienia decyzyjne poszczeg贸lnym uczestnikom, nie zapewniaj膮c dostatecznej wymiany informacji i jednolitych zasad odpowiedzialno艣ci. W艂a艣ciwa architektura organizacyjna wymaga wi臋c okre艣lenia, kt贸re r贸偶nice mi臋dzy przypadkami maj膮 znaczenie dla rezultatu i kt贸re powinny zosta膰 uwzgl臋dnione podczas podejmowania decyzji. Szczeg贸ln膮 warto艣膰 posiada tu po艂膮czenie regu艂 wsp贸lnych z mo偶liwo艣ci膮 odpowiednio uzasadnionej adaptacji lokalnej, poniewa偶 pierwsze ograniczaj膮 arbitralno艣膰, a druga umo偶liwia reagowanie na warunki, kt贸rych nie mo偶na ca艂kowicie przewidzie膰 podczas projektowania procedury. W tym znaczeniu system dojrza艂y nie jest struktur膮 eliminuj膮c膮 wszelk膮 zmienno艣膰, lecz organizacj膮 zdoln膮 do rozpoznawania w艂a艣ciwo艣ci sytuacji i wybierania reakcji adekwatnych do celu. Problem pojawia si臋 wtedy, gdy zwi臋kszanie standaryzacji prowadzi do utraty wiedzy o wyj膮tkach albo gdy elastyczno艣膰 zostaje wykorzystana do omijania uzasadnionych norm ochronnych.",
      "char_start": 35969,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak po艂膮czy膰 sztywne procedury organizacyjne z elastyczno艣ci膮 niezb臋dn膮 do rozwi膮zywania z艂o偶onych problem贸w?",
      "estimated_length": 3908
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "filozoficzny",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 33,
      "pct_krotkich": 0,
      "srednia_dlugosc_zdania": 22
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "w臋ze艂 (gordyjski)",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "idole (Baconowskie)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "pomost",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "Synteza interdyscyplinarna",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "W tym znaczeniu",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "Szczeg贸lnie donios艂e pozostaje to, 偶e",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "fundamentaln膮 r贸偶nic臋",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "szczeg贸lnie donios艂e",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje to, 偶e",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W tym miejscu szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje r贸wnie偶",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "Szczeg贸lnie problematyczne pozostaje",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      },
      {
        "fraza": "Szczeg贸lnie interesuj膮ce pozostaje",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Cz艂owiek wobec w艂asnych w臋z艂贸w",
      "aksjologia odpowiedzialnej sprawczo艣ci",
      "nieustanne zmaganie pomi臋dzy zdolno艣ci膮 rozpoznawania rzeczywisto艣ci a ograniczeniami instrument贸w",
      "celebrowaniu niepewno艣ci",
      "reprodukowania tej samej trudno艣ci",
      "perspektywy komplementarne, ale niezamienne",
      "uwik艂ania poznawczego",
      "bezwarunkow膮 konieczno艣ci膮",
      "uporczywego problemu",
      "prostych triumf贸w samotnych odkrywc贸w nad jednolicie konserwatywnym 艣rodowiskiem",
      "atrakcyjno艣ci tej sceny",
      "elementami komplementarnymi",
      "obr臋bie poprzedniego aparatu poj臋ciowego",
      "uporczywego trwania przy wcze艣niejszym stanowisku",
      "empirycznego rachunku korzy艣ci",
      "bezpo艣rednio nieprzydatna kontemplacja",
      "mechaniczne dodawanie kolejnych twierdze艅 do niezmiennego zasobu wiedzy",
      "warto艣膰 poznawcza nie zostaje zabezpieczona przed ka偶d膮 mo偶liw膮 krytyk膮",
      "instytucjonaln膮 eskalacj膮 zaanga偶owania",
      "immunizowania teorii wobec do艣wiadczenia",
      "mno偶enia wyja艣nie艅 maj膮cych chroni膰 wcze艣niejsze przekonanie",
      "wiedza milcz膮ca stanowi potencjalny zas贸b poznawczy",
      "prawo niezb臋dnej r贸偶norodno艣ci",
      "nadmiernej standaryzacji"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 syntezy interdyscyplinarnej, buduj膮c argumentacj臋 poprzez zestawienie historycznych koncepcji filozoficznych i epistemologicznych z praktycznymi wyzwaniami wsp贸艂czesnego zarz膮dzania oraz teorii organizacji. Wykorzystuje analiz臋 por贸wnawcz膮 i ewolucyjny przegl膮d paradygmat贸w poznawczych, aby wykaza膰, 偶e skuteczne rozwi膮zywanie problem贸w wymaga jednoczesnej adekwatno艣ci teoretycznej, sprawno艣ci technicznej i refleksji etycznej."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Rozwi膮zywanie problem贸w jako ewolucja paradygmat贸w poznawczych",
        "cel": "Wprowadzenie do ca艂o艣ci poprzez osadzenie procesu rozwi膮zywania problem贸w w kontek艣cie historycznym i filozoficznym oraz zdefiniowanie wielopoziomowej natury 鈥瀢臋z艂a鈥�.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmiernie akademicki ton i skr贸ci膰 zdania, aby przej艣膰 szybciej od og贸lnej historii cywilizacji do konkretnego rozr贸偶nienia mi臋dzy diagnoz膮 a dzia艂aniem.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo gromadzenie wiedzy i narz臋dzi nie wystarcza do skutecznego rozwi膮zywania z艂o偶onych problem贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zmienno艣膰 paradygmat贸w",
          "struktura problemu",
          "ludzka sprawczo艣膰",
          "rozpoznanie poznawcze",
          "konflikt cel贸w"
        ]
      },
      {
        "h2": "Poznawczy impas i granice wiedzy teoretycznej jako punkt wyj艣cia do zmiany",
        "cel": "Ugruntowanie teoretyczne tezy poprzez pokazanie, 偶e problemy cz臋sto wynikaj膮 nie z braku informacji, lecz z b艂臋dnych paradygmat贸w (aporia) oraz pomylenia wiedzy technicznej z m膮dro艣ci膮 praktyczn膮.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣膰 mi臋dzy antyczn膮 filozofi膮 a nowo偶ytn膮 koncepcj膮 idoli Bacona, aby unikn膮膰 wra偶enia listy definicji na rzecz sp贸jnego wywodu o b艂臋dach poznawczych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie wiedzy i narz臋dzi nie gwarantuje skutecznego rozwi膮zania problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "plato艅ska aporia",
          "epist膿m膿, techn膿 i phron膿sis",
          "idole Bacona",
          "impas poznawczy",
          "rozr贸偶nienie mi臋dzy wiedz膮 a dzia艂aniem"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ograniczenia poznawcze i pu艂apki interpretacyjne",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnych uwarunkowa艅 historycznych do konkretnej analizy mechanizm贸w, kt贸re zniekszta艂caj膮 postrzeganie problemu (heurystyki, b艂臋dy indukcji, struktury poj臋ciowe), przygotowuj膮c grunt pod p贸藕niejsz膮 dyskusj臋 o zmianie paradygmat贸w.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣膰 mi臋dzy przyk艂adami z filozofii (Bacon, Descartes, Hume, Kant) a ich aplikacj膮 do kontekstu organizacyjnego i spo艂ecznego, aby unikn膮膰 wra偶enia listy streszcze艅.",
        "hidden_question": "Dlaczego cz臋sto b艂臋dnie interpretujemy struktur臋 problemu mimo posiadania danych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "idole Bacona",
          "heurystyki i b艂臋dy poznawcze",
          "metoda analityczna vs synteza systemowa",
          "problem indukcji Hume'a",
          "struktury poznania Kanta"
        ]
      },
      {
        "h2": "Prze艂om wymaga zmiany interpretacji zjawiska",
        "cel": "Ilustracja przej艣cia od b艂臋d贸w poznawczych do mechanizm贸w zmiany paradygmat贸w na konkretnych przyk艂adach historycznych z nauki i medycyny.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣膰 mi臋dzy przyk艂adami Lavoisiera, Semmelweisa i Snowa, aby wyra藕niej wybrzmia艂a wsp贸lna lekcja o rewizji modeli poznawczych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo odkrycie skutecznego rozwi膮zania nie zawsze prowadzi do usuni臋cia problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zmiana paradygmatu",
          "dow贸d empiryczny",
          "op贸r instytucjonalny",
          "interpretacja danych",
          "status quo"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zmiana paradygmatu jako redefinicja pytania",
        "cel": "Przej艣cie od analizy historycznych przyk艂ad贸w naukowych do wniosk贸w o charakterze systemowym, pokazuj膮c, 偶e rozwi膮zanie problemu cz臋sto wymaga zmiany samego sposobu jego definiowania.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣cia mi臋dzy przyk艂adami z historii nauki (mikrobiologia, Darwin) a przyk艂adami z obszaru organizacji i biznesu, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo gromadzenie danych lub doskonalenie narz臋dzi nie zawsze rozwi膮zuje problem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zmiana paradygmatu",
          "wiedza przyczynowa",
          "redefinicja pyta艅 badawczych",
          "b艂臋dne za艂o偶enia",
          "poziom analizy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pragmatyzm jako narz臋dzie weryfikacji przekona艅 i dzia艂a艅",
        "cel": "Wprowadzenie pragmatycznego rozr贸偶nienia mi臋dzy posiadaniem wiedzy o problemie a zdolno艣ci膮 do jego usuni臋cia, co przygotowuje grunt pod systemowe uj臋cie sprawczo艣ci w organizacjach.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Nale偶y upewni膰 si臋, 偶e przej艣cie od teorii Peirce'a i Deweya do przyk艂ad贸w organizacyjnych jest p艂ynne i nie brzmi jak nag艂y przeskok tematyczny.",
        "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 silne przekonanie o rozwi膮zaniu problemu od faktycznej skuteczno艣ci podj臋tych dzia艂a艅?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pragmatyzm",
          "utrwalanie przekona艅",
          "dociekanie (inquiry)",
          "adekwatno艣膰 poznawcza",
          "zdolno艣膰 praktyczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kolektywy my艣lowe jako bariera w dostrzeganiu nowych zjawisk",
        "cel": "Przej艣cie od og贸lnych b艂臋d贸w poznawczych do analizy spo艂eczno-historycznych uwarunkowa艅 wiedzy, co przygotowuje grunt pod systemowe uj臋cie sprawczo艣ci w organizacjach.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 opis przyk艂adu z reakcj膮 Wassermanna, aby szybciej przej艣膰 do kluczowej dla tezy aplikacji teorii Flecka w kontek艣cie organizacji.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b wsp贸lnotowe style my艣lenia wp艂ywaj膮 na interpretacj臋 problem贸w w organizacjach i instytucjach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "styl my艣lowego",
          "kolektyw my艣lowy",
          "praktyki poznawcze",
          "bezw艂adno艣膰 instytucjonalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zmiana paradygmatu jako klucz do prze艂amania impasu poznawczego",
        "cel": "Przej艣cie od analizy b艂臋d贸w interpretacyjnych do systemowego uj臋cia mechanizm贸w zmiany my艣lenia (Kuhn, Popper), co przygotowuje grunt pod praktyczne zastosowanie tych koncepcji w organizacjach.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmiern膮 liczb臋 zastrze偶e艅 i doprecyzowa艅 (np. 鈥瀗ie oznacza to jednak鈥�, 鈥瀗ie ka偶da kontrowersja鈥�), aby wzmocni膰 g艂贸wny w膮tek mechanizmu zmiany paradygmatu.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b zmieniaj膮 si臋 nasze ramy my艣lowe i jak nauka radzi sobie z problemami, kt贸rych nie da si臋 rozwi膮za膰 w ramach obecnych za艂o偶e艅?",
        "kluczowe_motywy": [
          "paradygmaty",
          "anomalie",
          "falsyfikowalno艣膰",
          "interdyscyplinarno艣膰",
          "krytyczny racjonalizm"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odr贸偶nienie rzeczywistego post臋pu od instytucjonalnej eskalacji zaanga偶owania",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznych modeli zmiany paradygmat贸w do praktycznej diagnozy sprawczo艣ci w organizacjach, przygotowuj膮c grunt pod ko艅cow膮 syntez臋 dotycz膮c膮 rozwi膮zywania 'w臋z艂贸w'.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Nale偶y ujednolici膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 filozof贸w nauki (Popper, Lakatos) a w膮tkiem wiedzy milcz膮cej Polanyiego, aby ten ostatni nie sprawia艂 wra偶enia dodanego na ko艅cu sekcji.",
        "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 realny rozw贸j i wytrwa艂o艣膰 w d膮偶eniu do celu od bezcelowego powtarzania b艂臋dnych strategii w organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "falsyfikowalno艣膰",
          "programy post臋powe i degeneruj膮ce si臋",
          "eskalacja zaanga偶owania",
          "wiedza milcz膮ca"
        ]
      },
      {
        "h2": "Synergia procedur i elastyczno艣ci w zarz膮dzaniu z艂o偶ono艣ci膮",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 teoretyczn膮 i praktyczn膮, domykaj膮c 艂uk narracji poprzez wskazanie, 偶e rozwi膮zanie problem贸w systemowych wymaga r贸wnowagi mi臋dzy formaln膮 standaryzacj膮 a zdolno艣ci膮 do adaptacyjnego reagowania na zmienno艣膰 (prawo niezb臋dnej r贸偶norodno艣ci).",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Nale偶y upewni膰 si臋, 偶e przej艣cie od przyk艂ad贸w zawodowych (lekarz, negocjator) do teorii cybernetyki Ashby'ego jest p艂ynne i jasno prowadzi do ko艅cowej konkluzji o dojrza艂o艣ci systemu.",
        "hidden_question": "Jak po艂膮czy膰 sztywne procedury organizacyjne z elastyczno艣ci膮 niezb臋dn膮 do rozwi膮zywania z艂o偶onych problem贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wiedza milcz膮ca",
          "prawo niezb臋dnej r贸偶norodno艣ci",
          "architektura organizacyjna",
          "standaryzacja a adaptacja",
          "cybernetyka"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Skuteczne rozwi膮zywanie z艂o偶onych problem贸w wymaga nie tylko rozwoju narz臋dzi technicznych i gromadzenia informacji, ale przede wszystkim zdolno艣ci do krytycznej rewizji w艂asnych paradygmat贸w poznawczych oraz rozr贸偶nienia mi臋dzy diagnoz膮 struktury problemu a praktyczn膮 mo偶liwo艣ci膮 jego usuni臋cia, co w kontek艣cie ksi膮偶ki Setha Godina The Knot Problems Can Be Solved oznacza przej艣cie od bezcelowego wysi艂ku do rozpoznania i rozwi膮zania w艂a艣ciwego w臋z艂a.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy historycznych i filozoficznych uwarunkowa艅 ludzkiego poznania oraz b艂臋d贸w interpretacyjnych, przez badanie mechanizm贸w zmiany paradygmat贸w naukowych, a偶 po systemowe uj臋cie sprawczo艣ci w organizacjach. My艣l zmierza ku syntezie wiedzy teoretycznej z praktyczn膮 elastyczno艣ci膮, konkluduj膮c, 偶e rozwi膮zanie uporczywych problem贸w wymaga nie tylko nowych narz臋dzi, ale przede wszystkim zmiany sposobu definiowania samego problemu, co koresponduje z tez膮 ksi膮偶ki Setha Godina The Knot Problems Can Be Solved."
  }
}

