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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje proces rozwiazywania zlozonych probleméw poprzez pryzmat jawnych struktur
przyczynowych i teorii zmiany. Autor podkresla, ze skuteczne interwencje wymagaja nie tylko
precyzyjnych hipotez, ale przede wszystkim kultury organizacyjnej opartej na bezpieczenstwie
psychologicznym, ktéra eliminuje niesprawiedliwo$¢ epistemiczna i pozwala na weryfikacje
zalozen. Kluczowym elementem jest wprowadzenie empatii praktycznej oraz metodologii Jobs-to-
be-Done, ktora przesuwa punkt ciezkoSci z cech produktu na rzeczywiste potrzeby i zadania
uzytkownika. Takie podejsScie pozwala unikna¢ dogmatyzmu i tworzy¢ rozwigzania dostarczajace

realna warto$c¢, zamiast skupiac sie na formalnych wskaznikach sukcesu organizacji.

The text analyzes the process of solving complex problems through the prism of explicit causal
structures and the theory of change. The author emphasizes that effective interventions require
not only precise hypotheses but, above all, an organizational culture based on psychological
safety, which eliminates epistemic injustice and allows for the verification of assumptions. A key
element is the introduction of practical empathy and the Jobs-to-be-Done methodology, which
shifts the focus from product features to the actual needs and tasks of the user. Such an approach
avoids dogmatism and creates solutions that deliver real value instead of focusing on the formal

success indicators of the organization.

Artykul stanowi krytyczng rekonstrukcje metody Unknotted Setha Godina,
przeksztalcajac ja z intuicyjnej heurystyki w rygorystyczny system zobowigzan




epistemicznych i operacyjnych. Autor stawia teze, ze skuteczne rozwigzywanie zlozonych
probleméw nie polega na zwiekszaniu sily nacisku na objawy, lecz na precyzyjnym
rozplataniu struktur przyczynowych oraz zastosowaniu tzw. empatii praktycznej, ktora
odroznia formalny produkt organizacji od realnej warto$ci dla odbiorcy. Tekst analizuje
proces budowania zdolnos$ci zbiorowej i zarzadzania kompromisami, podkreslajac, ze
prawdziwa wytrwalo§¢ w dzialaniu musi by¢ sprzezona z gotowosScig do krytycznej
korekty zalozen w obliczu nowych danych. Cato§¢ argumentacji prowadzi do wniosku, ze
metoda ta zyskuje warto$¢ poznawcza dopiero wtedy, gdy zostanie osadzona w rygorze
analizy empirycznej i teorii systemow, co pozwala odrozni¢ trwala zmiane strukturalng

od przejéciowego tagodzenia symptomow.

SLOWA KLUCZOWE
The Knot Problems Can Be Solved teoria zmiany empatia praktyczna Jobs-to-be-Done
przyczynowe modele strukturalne bezpieczenstwo psychologiczne
niesprawiedliwo$¢ epistemiczna zdolnos¢ operacyjna teoria wielu strumieni
metoda Unknotted interwencja systemowa mechanizmy koordynacji
weryfikacja empiryczna miejsca interwencji Donelli Meadows

Jawnos¢ struktur przyczynowych i empatia praktyczna

jako fundamenty projektowania

Z perspektywy przyczynowych modeli strukturalnych, rozwijanych przez Judee Pearla i
wspoOlpracownikéw, wartoSciowa praktyka jest jawne przedstawianie zalozen o kierunku
oddzialywan miedzy istotnymi zmiennymi. Diagram przyczynowy nie dowodzi sam w sobie
istnienia okreSlonej relacji, ale moze ujawni¢ zalozenia, ktére wcze$niej pozostawaly
nieuswiadomione. Jeéli program ma poprawiaé sytuacje zawodowa uczestnikdw poprzez rozwoj
kompetencji, konieczne staje sie rozpoznanie, czy zatrudnienie zalezy réwniez od wcze$niejszej

motywacji, dostepnosci ofert pracy czy sytuacji ekonomicznej gospodarstwa domowego.

Czesé tych czynnikow moze wplywaé réwnocze$nie na udzial w programie i wynik konicowy, co
niesie ryzyko blednego przypisania skutku samej interwencji. Inne moga stanowié¢ rzeczywiste

ogniwa posredniczace, ktéorych uwzglednienie w analizach statystycznych wymaga szczegoblnej




ostrozno$ci. Wlasciwa teoria zmiany powinna wiec pozwala¢ rozrézni¢ zmienne bedace
przyczynami wspdlnymi od mediatorow oraz tych, ktore zmieniaja sile oddzialywania w
okre§lonych warunkach. Nie oznacza to koniecznosci konstruowania pelnego modelu
matematycznego dla kazdej inicjatywy obywatelskiej, lecz wskazuje na warto§é jawnego
porzadkowania podstawowych hipotez przyczynowych. W przypadku problemoéw zlozonych
kluczowe jest rozroznienie miedzy teoria przewidujaca dokladny rezultat a teoria wyznaczajaca
warunki mozliwego uczenia sie. Organizacja moze nie dysponowaé¢ informacjami pozwalajacymi
bezpiecznie przewidzie¢ wszystkie konsekwencje reformy, ale wcigz moze zaprojektowac
ograniczong interwencje, ktéora umozliwi rozpoznanie okre$lonych zalezno$ci. Warto$¢ takiego
podejscia polega na unikaniu falszywej alternatywy miedzy pelna pewnoscia przed dzialaniem a
catkowicie intuicyjnym eksperymentowaniem. WlaSciwa teoria zmiany moze przyjmowac postaé
zbioru hipotez o r6znym stopniu uzasadnienia, ktérych pozniejsza weryfikacja pozwala stopniowo

korygowac¢ model dzialania.

Warunkiem jest jednak odpowiedni dobor wskaznikow, jawne przedstawienie kryteriow oceny oraz
okreslenie konsekwencji, ktore uzasadnialyby zmiane kierunku przedsiewziecia. Teoria zmiany
staje sie tym samym narzedziem ograniczania dogmatyzmu organizacyjnego, gdyz zobowiazuje
uczestnikow do wskazania okolicznosci, od ktérych zalezy trafnosé¢ przyjetej strategii. Doniosle jest
rowniez to, ze share oznacza co$ wiecej niz przekazanie podwladnym gotowej instrukcji. Jesli teoria
zmiany zostanie opracowana wylacznie przez waskie kierownictwo, moze pominaé¢ wiedze os6b

bezposrednio wykonujacych zadania lub ponoszacych konsekwencje interwencji.

Publiczne przedstawienie modelu pozwala ujawnic¢ takie braki, jednak samo stworzenie formalnej
mozliwoéci zabrania glosu nie gwarantuje jej rzeczywistego wykorzystania. Kluczowa jest kultura
organizacyjna, w ktorej uczestnicy moga kwestionowac zalozenia bez ryzyka nieproporcjonalnego
upokorzenia czy utraty dostepu do dalszej wspolpracy. W tym miejscu teoria zmiany spotyka sie z
psychologicznym bezpieczenstwem Amy Edmondson, teoria uznania Honnetha i analiza

niesprawiedliwo$ci epistemicznej Fricker.

Wiedza staje sie zasobem zbiorowym dopiero wtedy, gdy organizacja posiada mechanizmy
pozwalajace dostrzega¢ jej rozne zrodla, ocenia¢ ich warto$¢ i przeksztalca¢ uzasadnione
zastrzezenia w korekte dzialania. Jawno$¢ teorii nie jest wiec jedynie zabiegiem komunikacyjnym,

lecz moze by¢ traktowana jako instytucjonalny warunek odpowiedzialnego poznania.

Osmy etap, Design with intention and practical empathy, wprowadza polaczenie celowosci
projektowej z rozpoznawaniem rzeczywistej sytuacji odbiorcéw. Empatia praktyczna nie moze by¢

tutaj utozsamiana wylacznie z emocjonalnym wspéltodczuwaniem; projektowanie wymaga bowiem




zdolnoSci zrozumienia celow, ograniczen i zachowan czlowieka, dla ktorego dane rozwigzanie ma

mie¢ wartoS$¢.

Autor ksigzki wskazuje jako istotny punkt odniesienia koncepcje Jobs-to-be-Done, rozwijana
miedzy innymi przez Claytona Christensena i wspoélpracownikéw. Jej zasadnicza intuicja polega na
poszukiwaniu rzeczywistego zadania, ktore odbiorca usiluje wykonaé, zamiast ograniczania analizy

do formalnej kategorii produktu czy deklarowanych preferencji konsumenckich.

Przywolywany przyklad napoju mlecznego nabywanego podczas porannej drogi do pracy pokazuje,
ze okreSlony produkt moze konkurowaé z rozwigzaniami o odmiennych wlasciwosciach
technicznych, ale pelnigcymi podobnag funkcje w rzeczywistej sytuacji uzytkownika. Nie nalezy
jednak utozsamiac¢ tej ilustracji z uniwersalnym dowodem wyzszoéci jednego modelu
marketingowego nad innymi. Jej warto$¢ polega przede wszystkim na przypomnieniu, ze
odpowiednio rozpoznana potrzeba moze znajdowac sie na innym poziomie niz cecha produktu,

ktora organizacja uznaje za podstawe jego atrakcyjnosci.

Rozréznienie produktu organizacji od rezultatu

wartosciowego dla odbiorcy

W polityce publicznej analogiczny blad pojawia sie wtedy, gdy instytucja utozsamia usluge z
procedura, ktorej wykonanie jest jej formalnym obowigzkiem. Obywatel uczestniczacy w
postepowaniu administracyjnym moze nie byé zainteresowany samym formularzem, lecz
potrzebowaé uprawnienia umozliwiajacego podjecie dalszego dzialania. Osoba poszukujaca
pomocy zawodowej czesto nie potrzebuje przede wszystkim okreslonej liczby godzin
szkoleniowych, lecz rzeczywistej zdolnosci do uzyskania stabilnego i odpowiednio wynagradzanego
zajecia. Z kolei przedsiebiorca korzystajacy z doradztwa moze szukac nie kolejnego opracowania
analitycznego, a mozliwosci podjecia decyzji przy dostatecznie ograniczonej niepewnos$ci prawnej i

gospodarczej.

W kazdym z tych przypadkéw wilasciwe projektowanie wymaga odréznienia produktu organizacji
od rezultatu warto$ciowego dla odbiorcy. Nie oznacza to jednak, ze kazda deklarowana preferencja
powinna zosta¢ automatycznie uznana za cel instytucji — odbiorca moze dysponowaé¢ niepeina
wiedza, a jego oczekiwania moga by¢ sprzeczne z prawem lub interesami innych stron. Praktyczna
empatia wymaga niemniej potraktowania do$wiadczenia odbiorcy jako istotnej informacji, ktorej
nie mozna bez uzasadnienia podporzadkowaé wewnetrznej wygodzie organizacyjne;j. Z perspektywy

metod projektowych kluczowe jest laczenie obserwacji zachowan z deklaracjami zainteresowanych




oso6b. Czlowiek moze trafnie opisywaé swoje potrzeby, ale nie zawsze posiada pelng wiedze o
przyczynach wlasnych decyzji czy technicznych mozliwoéciach rozwigzania problemu. Samo
pytanie o preferowane cechy uslugi nie zawsze pozwala wiec rozpoznaé rzeczywiste bariery jej

wykorzystania.

Szczegblne znaczenie maja tu badania terenowe, analiza przebiegu korzystania z ustugi, wywiady
jakoSciowe, obserwacja praktyk organizacyjnych oraz weryfikacja hipotez poprzez ograniczone
proby projektowe. Nawet badania etnograficzne wymagaja jednak odpowiedniej refleksyjnosci,
gdyz obecno$¢ badacza moze wplywaé na zachowanie uczestnikow, a interpretacja obserwacji
zawsze zalezy od przyjetego aparatu pojeciowego. Wlasciwe projektowanie powinno zatem unikac
zaréwno arbitralnego narzucania rozwigzan przez ekspertdéw, jak i wiary w to, ze wypowiedz
pojedynczego uzytkownika wyczerpuje wyjasnienie wszystkich mechanizmow jego dzialania.
Empatia praktyczna zyskuje wartos¢ naukowa dopiero wtedy, gdy zostanie powigzana z

rygorystycznymi metodami pozyskiwania, porownywania i krytycznej interpretacji danych.

Istotnym elementem 6smego etapu metody Unknotted pozostaje rowniez problem kompromisu.
Autor odrbéznia w nim kompromis wynikajacy z rzeczywistego zobowigzania wobec potrzeb
odbiorcy od takiego, ktory prowadzi do rozmycia podstawowego celu w probie zadowolenia
wszystkich uczestnikdw procesu decyzyjnego. Rozroznienie to ma warto$¢ praktyczna, lecz wymaga

ostroznos$ci aksjologiczne;j.

Nie kazdy szeroko akceptowany kompromis jest przejawem przecietnosci, podobnie jak nie kazda
odmowa ustepstwa $§wiadczy o wysokiej jakosci przywodztwa. W pluralistycznym spoleczenstwie
cze$¢ kompromisow posiada samoistng warto$¢ polityczng, gdyz umozliwia pokojowe

wspolistnienie podmiotéw o odmiennych, lecz uzasadnionych interesach.

Granice kompromisu i budowanie realnej zdolnosci
operacyjnej

Wlaéciwa ocena wymaga ustalenia, czy zmiana propozycji prowadzi do lepszego dopasowania
instrumentu do rzeczywistego problemu, czy jedynie eliminuje elementy niezbedne dla
skuteczno$ci interwencji. Organizacja moze zasadnie zmodyfikowa¢ projekt reformy, uwzgledniajac
konsekwencje dla podmiotéw w stabszej pozycji, ale moze tez oslabi¢ jego podstawowy mechanizm

tylko po to, by unikna¢ potencjalnego konfliktu.

Kluczowe znaczenie ma tutaj teoria zmiany oraz wartosci, ktoére uzasadniaja przedsiewziecie.

Istotne jest rozréznienie miedzy kompromisem dotyczacym instrumentow a takim, ktory dotyczy




podstawowych gwarancji moralnych i prawnych. Uczestnicy moga negocjowa¢ harmonogram
reformy, sposob finansowania czy zakres poszczegolnych czynnoéci, o ile pozostaja one zgodne z
nadrzednym celem i prawem. Nie moga jednak traktowac¢ kazdej wartoéci jako przedmiotu
podlegajacego prostemu rachunkowi wzajemnych ustepstw, gdyz niektére prawa stanowia
nieprzekraczalng granice dopuszczalnych dzialan. Reforma zwiekszajaca wydajno$¢ instytucji traci
moralne uzasadnienie, jeS§li wymaga arbitralnego ograniczania podstawowych gwarancji
proceduralnych. Podobnie przedsiebiorstwo moze negocjowaé organizacje pracy, ale nie powinno
traktowaé przestrzegania bezwzglednie obowigzujacych standardéw ochronnych jako korzysci,

ktéra mozna wymieniaé na inne ustepstwa.

Organizacja spoleczna moze budowaé szeroka koalicje wokét wspolnego postulatu, lecz musi
jednoczesnie chroni¢ podmiotowo$¢ osbb, ktérych interesy reprezentuje. Wlasciwa empatia
projektowa nie polega wiec na nieustannym dostosowywaniu sie do wszystkich oczekiwan, lecz na
swiadomym uwzglednianiu rzeczywistych potrzeb przy zachowaniu normatywnej integralnosci

przedsiewziecia.

Dziewiaty etap, Organize the others, przesuwa punkt ciezko$ci z jako$ci pojedynczego rozwiazania
na spoleczne warunki jego rzeczywistego wykorzystania. Godin odwoluje sie tutaj do znaczenia
wlaczania ludzi do projektu (tzw. enrollment), podkreslajac, ze trwala zmiana systemowa wymaga
wspohluczestnikow, ktorych motywacje i mozliwoéci nie musza by¢ tozsame z motywacjami

inicjatora.

Budowanie koalicji nie moze by¢ utozsamiane z prostym zwiekszaniem liczby oséb deklarujacych
poparcie. Skuteczne wspoéldzialanie wymaga ustalenia konkretnych kompetencji uczestnikow,
zobowigzan, ktore sg gotowi przyjac, oraz sposobu wzajemnego uzupelniania sie ich dzialan.
Organizacja moze cieszy¢ sie szerokim zainteresowaniem spolecznym, a mimo to nie posiadaé
odpowiedniej zdolnosSci operacyjnej, jeSli nikt nie odpowiada za przygotowanie dokumentow,
negocjacje czy monitorowanie reakcji instytucji. Z drugiej strony moze dysponowac niewielkim,
lecz dobrze zorganizowanym zespolem zdolnym przeprowadzi¢ konkretng reforme, o ile zakres
zadania odpowiada jego zasobom. Wlasciwa teoria organizowania innych wymaga wiec odr6znienia

wielkosci audytorium od rzeczywistej zdolnosci koordynacyjne;.

Z punktu widzenia teorii dzialania zbiorowego kluczowy jest mozliwy konflikt miedzy interesem
pojedynczego uczestnika a rezultatem korzystnym dla calej grupy. Nawet gdy wszyscy uznajg cel za
warto$ciowy, motywacja do ponoszenia indywidualnych kosztow organizacji moze by¢
niewystarczajaca. Uczestnik moze oczekiwaé, ze korzy$¢ z reformy zostanie osiggnieta dzieki
wysitkowi innych, zwlaszcza gdy rezultat bedzie dostepny réwniez osobom niezaangazowanym.

Skuteczna strategia wymaga zatem stworzenia mechanizméw podzialu pracy, ograniczania kosztow




uczestnictwa i budowania zaufania, tak aby kazdy dostrzegal zwigzek miedzy wlasnym wkladem a

postepem zbiorowym.

W ekonomii organizacyjnej istotna jest réwniez komplementarno$¢ kompetencji — polgczenie
specjalistycznej wiedzy, do$wiadczenia praktycznego i zdolnosci reprezentacyjnych tworzy
mozliwoS$ci dzialania niedostepne dla kazdego z uczestnikow z osobna. Nie oznacza to jednak, ze
kazda koalicja zwieksza skuteczno$é¢; nieodpowiedni podziat rol, konflikt interesow czy nadmierne

koszty koordynacji moga przyniesc efekt gorszy niz dzialania realizowane niezaleznie.

Narracja jako narzedzie koordynacji i ryzyko
dogmatyzmu

Wilasciwa mobilizacja wymaga zatem nie tylko zapraszania uczestnikow, lecz rowniez
projektowania struktury wzajemnych zobowigzan. Kluczowa role odgrywa tu wspoélna narracja,
ktorej znaczenie wykracza poza samo emocjonalne pobudzenie odbiorcéw. W rzeczywistych
organizacjach ludzie potrzebuja spoéjnego wyjasnienia, dlaczego podejmowane dzialania sa
uzasadnione i w jaki sposob przyblizajg realizacje celu nadrzednego. Taka narracja ogranicza koszty
koordynacji, pozwalajac uczestnikom na samodzielne podejmowanie decyzji zgodnych z przyjeta

strategia, bez koniecznos$ci kazdorazowego oczekiwania na instrukcje kierownictwa.

Jednak narracja pozbawiona mozliwosci krytycznej weryfikacji moze przeksztalci¢ sie w instrument
ochrony tozsamosSci organizacyjnej przed informacjami niewygodnymi. Konieczne jest zatem
polaczenie czytelnos$ci celu z otwartoscig na korekte zalozen. Ruch spoleczny powinien pozwalac
uczestnikom dostrzec warto$¢ wspolnego dzialania, ale nie moze wymagaé bezwarunkowe;j
akceptacji kazdej interpretacji przedstawianej przez lideréw. Podobnie organizacja ekspercka,
tworzac spojna koncepcje reformy, powinna zachowaé gotowo$¢ do uwzglednienia danych
pochodzacych od przedstawicieli odmiennych Srodowisk. W tym ujeciu wspolnota dzialania nie
wymaga calkowitej jednolitoSci pogladow, lecz wystarczajacego porozumienia co do celu i zasad

odpowiedzialnego wspoldzialania.

Autor ksigzki wskazuje réwniez na mechanizmy prowadzace do samomarginalizacji ruchéw
spolecznych: nadmierne testowanie ideowej zgodnosci uczestnikéw, postugiwanie sie zamknietym
zargonem, ignorowanie warunkéw spolecznej akceptacji postulatu oraz koncentracje na
symbolicznym demonstrowaniu wlasnej moralnej warto$ci. Analiza tych zjawisk wymaga jednak
odréznienia bledéw strategicznych od uzasadnionych granic wspolpracy. Nie kazda odmowa

budowania koalicji jest przejawem sekciarstwa; niektére porozumienia moglyby bowiem prowadzic¢




do legitymizowania naruszen praw lub podporzadkowania celu interesom sprzecznym z misja
organizacji. ROwniez nie kazda specjalistyczna terminologia stanowi bariere komunikacyjna, gdyz

precyzyjny jezyk prawny czy naukowy bywa niezbedny do unikniecia niejednoznacznosci.

Skutecznos¢ dziatania a czas reakcji systemu

Nie kazdy postulat wykraczajacy poza aktualny zakres spolecznej akceptacji jest bledem
strategicznym, gdyz dzialalno§¢ emancypacyjna czesto polega wlasnie na stopniowym
przeksztalcaniu utrwalonych norm. Kluczowe jest zatem rozpoznanie, czy przyjeta forma dzialania
faktycznie zwieksza szanse na realizacje uzasadnionego celu, czy przede wszystkim podtrzymuje
wewnetrzny status uczestnikoéw. Odpowiedz nie moze opieraé sie wylacznie na ocenie popularnosci

postulatu — rozwigzania spolecznie wartoSciowe czesto poczatkowo napotykaja znaczacy opor.

W tym kontekscie przydatna jest teoria wielu strumieni Johna Kingdona, przedstawiona w ksigzce
"Agendas, Alternatives, and Public Policies" z 1984 roku. Kingdon analizowal momenty, w ktérych
procesy rozpoznawania problemdéw, opracowywania rozwigzan i ksztaltowania warunkow
politycznych zbiegaja sie, tworzac szczegdlne okazje dla zmiany polityki publicznej. Model ten nie
zaklada, ze reformy nastepuja tylko przy pelnej zgodnosci wszystkich elementéw, ani ze dobrze
przygotowana propozycja automatycznie zyska poparcie instytucjonalne. Wskazuje jednak na wage
merytorycznego przygotowania przed nadejSciem sprzyjajacych warunkow decyzyjnych.
Organizacja moze przez lata rozwija¢ wiedze, projekt regulacji i koalicje zainteresowanych
podmiotéw, mimo ze formalna mozliwo$é przeprowadzenia reformy pojawi sie dopiero pdzniej. W
takim przypadku wczeéniejsze dzialania nie sa nieskuteczne tylko dlatego, ze nie przyniosly
natychmiastowego rezultatu — mogly one stworzy¢ zas6b gotowy do wykorzystania w odpowiednim
momencie. Jednocze$nie nie kazda wieloletnia aktywno$¢ moze by¢ usprawiedliwiana
hipotetycznym sukcesem; konieczne jest systematyczne badanie jakoSci rozwigzania i realno$ci

warunkow jego pozniejszego zastosowania.

Znaczenie dziewiatego etapu ujawnia sie szczegblnie w sprawach wymagajacych wspoldziatania
organizacji, ktore posiadaja odmienne podstawy legitymizacji. Fundacja prowadzaca dzialalnos¢
ekspercka buduje wiarygodno$é poprzez jako$¢ argumentacji, przejrzysto$¢ zrodet i zdolnosé do
krytycznej oceny wlasnych ustalen. Zwigzek zawodowy wywodzi natomiast uprawnienie do
przedstawiania postulatow z reprezentacji intereséw czlonkoéw oraz doSwiadczenia zawodowego. Z
kolei instytucja publiczna dziala w granicach prawnie okreslonych kompetencji, ktérych nie zastapi

samo spoleczne poparcie. Wspoldziatanie tych podmiotéw pozwala uzyska¢ nowa jako$¢




sprawczos$ci, tgczac argumentacje ekspercka i wiedze sytuacyjna z rzeczywistymi mozliwoSciami

wplywania na proces decyzyjny.

Wdrozenie jako poczatek weryfikacji, a nie koniec

procesu

Wtasciwa koalicja wymaga zachowania odmienno$ci Zrodet legitymacji, aby zadna z organizacji nie
prezentowala swojego stanowiska jako automatycznie wiazacego dla pozostalych. Nalezy przy tym
mie¢ $wiadomo$¢, ze uczestnictwo w konsultacjach czy zlozenie petycji to jedynie wykorzystanie
instrumentéw instytucjonalnych; nie dowodzi to jeszcze, ze reforma zostala przyjeta lub osiagneta
zamierzony skutek. Dziesiaty etap, Ship the work, stanowi moment przejScia od konstrukcji
mozliwosci do rzeczywistego poddania rozwigzania weryfikacji. Jego znaczenie zostalo juz
rozwiniete przez pryzmat pragmatyzmu Deweya, uczenia sie do§wiadczeniowego i teorii informacji

zwrotnej, jednak w strukturze Unknotted kluczowa jest relacja tego etapu z poprzednimi krokami.

Dostarczenie pracy nie jest prostym przeciwienstwem planowania. Powinno by¢ raczej rezultatem
procesu, w ktéorym problem zostal precyzyjnie zdefiniowany, ograniczenia rozpoznane, teoria
zmiany przedstawiona, potrzeby odbiorcow zbadane, a niezbedne zasoby i zobowigzania
zorganizowane. W tym ujeciu nie chodzi o udostepnienie dowolnego produktu, ktorego
przygotowanie uznano za zakonczone, lecz o wykonanie interwencji posiadajacej wystarczajace
uzasadnienie poznawcze i odpowiednie warunki bezpieczenstwa. Istotne jest tu rozrdznienie
miedzy samym ukonczeniem produktu a uruchomieniem procesu pozyskiwania wiarygodnej
informacji o jego dzialaniu. Publikacja projektu legislacyjnego umozliwia ocene przez ekspertow i
adresatow, ale nie gwarantuje skuteczno$ci przyszlej regulacji. Podobnie wdrozenie nowego
rozwigzania organizacyjnego pozwala na obserwacje jego realnego funkcjonowania, lecz wymaga
uprzedniego okreSlenia kryteriow oceny i mozliwosci odpowiedzialnej korekty. Zakonczenie
przedsiewziecia jest wiec konkretnym rezultatem, ktory jednak nie musi oznaczac¢ osiggniecia celu,

dla ktorego zostalo ono podjete.

Wtlaséciwa teoria wykonania wymaga zatem szczegélnej uwagi wobec warunkéw, w ktorych
interwencje mozna uzna¢ za dostatecznie przygotowana do praktycznego zastosowania. W
przypadku dzialan odwracalnych i obcigzonych niewielkim ryzykiem dopuszczalne jest relatywnie
szybkie przeprowadzenie ograniczonej proby. Natomiast w przedsiewzieciach dotyczacych
bezpieczenistwa publicznego, ochrony zdrowia czy podstawowych praw jednostki, odpowiedni

poziom przygotowania moze wymagac znacznie bardziej rozbudowanej procedury weryfikacyjne;.




Nie istnieje zatem uniwersalne kryterium okres$lajace wlasciwy moment zakonczenia prac nad

kazdym projektem.

Odpowiedzialny eksperyment zamiast ryzykownego

wdrozenia

Kluczowe znaczenie maja tutaj warto$¢ oczekiwanej dodatkowej informacji, koszt oczekiwania,
prawdopodobienstwo powstania szkody oraz mozliwo$¢é odwrdcenia konsekwencji blednej decyzji.
W ekonomii decyzji zaleznoSci te mozna rozpatrywaé przez pryzmat wartoSci informacji i teorii
opcji rzeczywistych, natomiast w metodologii badan — poprzez analize ryzyka blednego
wnioskowania. Odroczenie decyzji bywa racjonalne, jesli pozwala ograniczy¢ istotne ryzyko; moze
jednak stanowi¢ przejaw unikania odpowiedzialno$ci, gdy organizacja nie potrafi wskazaé, jaka
konkretnie wiedze zamierza uzyskac i w jaki sposéb wplynie ona na p6zniejszy wybdr. Wlasciwym
sposobem ograniczania niepewnosci jest zatem etapowe udostepnianie rezultatow, by pozyskiwaé
informacje bez konieczno$ci natychmiastowego rozszerzania interwencji na caly system.
Organizacja moze w ten sposob przygotowaé ograniczony pilotaz, ktory pozwoli rozpoznaé

rzeczywiste zachowania uzytkownikow i realne koszty procesu.

Instytucja moze przedstawi¢ projekt do konsultacji skonstruowanych tak, by zbiera¢ uwagi
dotyczace konkretnych mechanizméw, zamiast ogranicza¢ sie do ogolnego poparcia lub sprzeciwu.
Z kolei zesp6t naukowy moze udostepni¢ opracowanie do recenzji, zachowujac wyrazne
rozroznienie miedzy wynikami wstepnymi a ustaleniami potwierdzonymi. Nalezy jednak pamietac,
ze etapowo$¢ nie moze sluzy¢ obchodzeniu standardow ochronnych ani zastepowaniu
odpowiedzialnej oceny ryzyka testowaniem rozwigzania na osobach pozbawionych realnej
mozliwo$ci wyrazenia zgody. Wlasciwa konstrukcja proby powinna okreslac¢ jej cel poznawczy,
zakres dopuszczalnych konsekwencji, sposdb zbierania informacji oraz warunki zakonczenia lub
modyfikacji interwencji. Dopiero polaczenie tych elementéw pozwala traktowaé dzialanie jako
odpowiedzialny eksperyment, a nie jako nieprzygotowanego przedsiewziecia, ktorego skutki zostaja

nastepnie przedstawione jako warto$ciowe doswiadczenie.

Istotna jest tutaj r6znica miedzy informacja zwrotna od odbiorcoéw a wiarygodnym oszacowaniem
skuteczno$ci rozwigzania. Uzytkownik moze oceni¢ nowa procedure jako bardziej zrozumiala, lecz
nie oznacza to automatycznie poprawy jako$ci rozstrzygnie¢. Podobnie pracownik moze deklarowaé
wiekszg satysfakcje po zmianie organizacji pracy, cho¢ jej dlugofalowe konsekwencje dla
wydajno$ci i zdrowia wymagaja odrebnej oceny. Uczestnicy projektu spolecznego moga dzieli¢ sie

pozytywnymi dos$wiadczeniami, ale trudno na tej podstawie rozstrzygnaé, jaka czeS¢ poprawy
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wynika z samego programu. Prawidlowo przeprowadzony proces powinien zatem dostarczaé
informacji na r6znych poziomach: od jakosci procesu i reakeji odbiorcow, po skutki bezposrednie i
mozliwe konsekwencje systemowe. Kluczowe jest jawne rozpoznawanie ograniczen poszczeg6lnych
wskaznikow, poniewaz szybka petla informacji moze sprzyja¢ doskonaleniu produktu, ale nie musi
dostarcza¢ wystarczajacej wiedzy o jego trwalym oddzialywaniu. Organizacja powinna zatem
odréznia¢ sygnaly shuzace biezacej korekcie od danych umozliwiajacych naukowo uzasadnione

twierdzenia o rzeczywistym wplywie.

Na poziomie moralnym dziesiaty etap wprowadza kolejng trudno$¢: moment dostarczenia pracy
moze oznaczac przekazanie jej konsekwencji poza bezposrednia kontrole tworcy. Publikacja analizy
moze ksztaltowaé interpretacje rzeczywistoSci przez odbiorcow, ktéorych autor nie zna i ktoérych
pozniejsze dzialania pozostaja od niego niezalezne. Wdrozenie technologii moze zmienia¢ sposob
organizacji pracy osob nieuczestniczacych w procesie jej projektowania, a przyjecie regulacji moze
generowac koszty i korzy$ci dla grup, ktérych do§wiadczenia nie zostaly dostatecznie uwzglednione

podczas przygotowania projektu.

Wytrwatos¢ jako odpowiedzialne dazenie do celu przy

gotowosci na korekte zatozen

Prawdziwa odpowiedzialno$¢ nie konczy sie w momencie formalnego wykonania zadania. Moze
ona obejmowa¢ obowiazek monitorowania przewidywalnych konsekwencji, reagowania na
ujawnione bledy i naprawiania szk6d w zakresie wyznaczonym przez normy prawne i moralne. Nie
oznacza to jednak, ze twdrca odpowiada za kazda pdzniejsza decyzje innych osé6b — wymagaloby to
przypisania mu kontroli, ktérej po prostu nie posiada. Nalezy jednak wyraznie odrézni¢ realne
granice odpowiedzialnos$ci od wygodnych prob ograniczania jej wylacznie do momentu przekazania

produktu, gdy dalsze skutki staja sie dla organizacji mniej widoczne.

Jedenasty etap, Persist, ujawnia napiecie miedzy wytrwalo$cia a zdolnoScia do krytycznego
rozpoznawania granic dalszego dzialania. W jezyku potocznym wytrwalo$é czesto utozsamia sie z
nieustannym trwaniem przy obranej strategii, niezaleznie od trudno$ci czy nowych informacji. Z
perspektywy nauk o organizacji takie podejscie jest problematyczne; moze prowadzi¢ do eskalacji
zaangazowania i zwiekszania nakladéw na przedsiewziecie, ktérego oczekiwana warto$¢ nie

uzasadnia juz kontynuacji.

Wilasciwa wytrwalo§¢ powinna zatem oznacza¢ odpowiedzialne dazenie do celu, a nie

bezwarunkowe podtrzymywanie raz wybranych instrumentéw. Organizacja moze pozostaé przy
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dazeniu do lepszej ochrony pracownikow, jednocze$nie modyfikujac projekt regulacyjny po
uzyskaniu wiarygodnej opinii prawnej. Przedsiebiorstwo moze utrzymacé strategiczny cel poprawy
jakoéci produktu, zmieniajac przy tym technologie lub model organizacji procesu. Z kolei instytucja
publiczna moze dazy¢ do zwiekszenia dostepnosci ustug, rezygnujac z interwencji, ktora w praktyce

generuje nieuzasadnione koszty lub pogarsza sytuacje odbiorcow.

Wytrwalo§¢ nie powinna wiec oznacza¢ odpornosci na wiedze, lecz zdolno$¢ do kontynuowania
odpowiedzialnego dzialania mimo koniecznosci wielokrotnego korygowania jego formy. Kluczowe
jest tu rozroznienie miedzy zmiang taktyki a zmiang celu oraz otwartos¢ na podwazenie zasadnosci
samego celu. W wielu przypadkach korekta instrumentow wystarcza, gdyz warto$ci nadrzedne
pozostaja aktualne, a nowe dane wskazuja jedynie na nieskuteczno$¢ metody. Bywaja jednak
sytuacje, w ktorych poznanie rzeczywistych konsekwencji wymusza przeksztalcenie calej hierarchii

celow.

Organizacja moze odkry¢, ze pierwotny rezultat nie odpowiada potrzebom odbiorcow lub jego
osiggniecie wymagaloby nieproporcjonalnych kosztéw spolecznych. Przedsiebiorstwo moze uznac,
ze rozwijany produkt nie ma wystarczajacego uzasadnienia gospodarczego, nawet jesli technicznie
daloby sie go ukonczy¢. Instytucja publiczna za$§ moze stwierdzi¢, ze przyjety wskaznik
efektywnosci znieksztalca wartos¢, ktérej miat stuzyé. W takich okoliczno$ciach konsekwentne
trwanie przy pierwotnym celu przestaje by¢ przejawem dojrzaloSci, a staje sie forma
instytucjonalnego dogmatyzmu. Wlasciwa wytrwalo§¢ musi zatem wynika¢ z hierarchii warto$ci
podlegajacej racjonalnemu uzasadnieniu, a nie z przekonania, ze raz sformulowany plan uzyskuje

trwalg nietykalnos¢.

Odréznienie racjonalnej wytrwalosci od eskalacji

zaangazowania

Z perspektywy psychologii decyzji niezwykle uzyteczne jest pojecie eskalacji zaangazowania,
ktorego podstawy badawcze rozwijano miedzy innymi w pracach Barry'ego Stawa. Mechanizm ten
uruchamia sie, gdy uczestnik kontynuuje przedsiewziecie mimo niekorzystnych informacji o jego
przyszlych rezultatach — dzieje sie tak, poniewaz wczeéniejsze decyzje, poniesione naklady i
potrzeba ochrony reputacji znieksztalcaja ocene dostepnych alternatyw. Kluczowe jest tu
odrdznienie racjonalnego uwzgledniania przyszlych kosztéw zmiany od blednego traktowania
kosztow utopionych jako argumentu za dalszym inwestowaniem. Organizacja moze zasadnie
kontynuowa¢ trudny projekt, jesli oczekiwana warto$¢ jego ukonczenia przewyzsza Kkoszty

konieczne do poniesienia od aktualnego momentu. Nie powinna jednak uznawa¢ dotychczasowych
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nakladéow za samoistny powod dalszego zaangazowania, gdyz zasoby te zostaly juz zuzyte
niezaleznie od przyszlego wyboru. Wlasciwa analiza wymaga zatem kazdorazowego poréwnywania
alternatyw na podstawie ich przewidywanych konsekwencji, z uwzglednieniem realnych mozliwo$ci

odzyskania czeéci zasobow i kosztow zamkniecia projektu.

W ten sposob wytrwalo$¢ zostaje oddzielona od niezdolnoSci do przyjecia wezeéniejszego bledu.
Interesujaca metoda ograniczania tego ryzyka jest wcze$niejsze ustalanie kryteriow kontynuacji i
zakonczenia przedsiewziecia. Organizacja moze zdefiniowaé, jakie rezultaty powinny zostac
osiggniete po konkretnym etapie, jaki poziom kosztéw pozostaje dopuszczalny i jakie nowe
informacje uzasadnialyby zmiane strategii. Takie kryteria nie eliminuja potrzeby biezacej oceny —
warunki zewnetrzne moga przeciez ulec zmianie — ale ograniczaja pokuse dowolnego
dostosowywania oczekiwan do kolejnych niepowodzen. Istotne jest przy tym odréznienie progow
decyzyjnych od bezwarunkowych ultimatum; ich funkcjg powinno by¢ organizowanie refleksji, a

nie zastepowanie jej automatyzmem.

Jesli projekt nie osigga zaplanowanego rezultatu, nalezy ustali¢, czy przyczyna jest bledna teoria
zmiany, niska jako§¢ wykonania, zmiana otoczenia czy nieodpowiedni pomiar. Dopiero taka analiza
pozwala rozstrzygna¢, czy uzasadnione jest zwiekszenie zasobéw, modyfikacja instrumentu,
ponowne zdefiniowanie problemu, czy calkowite zakonczenie dzialan. W ekonomii
eksperymentowania i teorii sekwencyjnego podejmowania decyzji problem ten sprowadza sie do
wyboru miedzy dalszym pozyskiwaniem informacji a wykorzystaniem wiedzy juz dostepnej. Kazda
kolejna préba moze poglebi¢ rozpoznanie wlasciwos$ci rozwigzania, ale pochlania czas i zasoby,
ktore moglyby zostaé przeznaczone na inne cele. Decyzja zalezy od prawdopodobienstwa uzyskania
danych zdolnych zmienié¢ przyszly wybor oraz od wartoSci potencjalnej poprawy. Jezeli nowe dane
moga istotnie ograniczy¢ niepewnos$¢ dotyczaca kosztownej i trudno odwracalnej decyzji, dalsze
badanie ma wysoka warto$¢. Jesli jednak kolejne analizy nie zmieniaja oceny alternatyw, ich
kontynuacja prowadzi do nieuzasadnionego opo6znienia. W tym punkcie teoria prokrastynacji
spotyka sie z ekonomiczng teorig wartoSci informacji: odroczenie moze mie¢ uzasadnienie

poznawcze, ale moze tez stuzy¢ jako tarcza przed odpowiedzialno$cia za wybor.

Wlasciwe rozroznienie wymaga wskazania, jakie konkretne dane sa niezbedne i dlaczego ich
uzyskanie powinno wplyna¢ na pozniejsze rozstrzygniecie. Rownie wazna jest potrzeba odroznienia
wytrwalo$ci indywidualnej od instytucjonalnej. Czlowiek moze wykazywaé wysoka motywacje i
gotowo$¢ do ponoszenia kosztow, lecz trwalo$¢ przedsiewziecia nie powinna zaleze¢ wylacznie od
obecnoSci jednej osoby. Organizacja moze rozwija¢c mechanizmy gromadzenia wiedzy,
przekazywania kompetencji i rozdzielania obowigzkow, dzieki ktéorym ciaglos¢ dzialania zostaje

zachowana mimo zmian personalnych. Z punktu widzenia teorii instytucjonalnej kluczowe jest
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przejScie od przywddztwa heroicznego do architektury zdolnos$ci zbiorowej, w ktorej odpowiednie
rezultaty moga by¢ uzyskiwane przez kolejnych uczestnikow. Nie oznacza to zanegowania wartoSci
indywidualnego lidera — jego kompetencje i odpowiedzialno$¢ sg czesto niezbedne w fazie
inicjowania zmiany. Wskazuje jednak na konieczno$¢ przeksztalcania wiedzy i do$wiadczenia w
reguly, procedury oraz relacje, ktére pozwola organizacji funkcjonowaé bez potrzeby nieustannego

kompensowania jej niedoskonato$ci nadzwyczajnym wysitkiem pojedynczego czlowieka.

Metoda Unknotted jako  system zobowiagzan
epistemicznych i operacyjnych

W tym $wietle jedenascie etapéw Unknotted nie powinno byé interpretowanych jako sztywna
sekwencja, w ktorej zakonczenie jednej fazy raz na zawsze eliminuje potrzebe ponownego
rozpatrywania wecze$niejszych zalozen. Proces rzeczywistego rozwigzywania probleméw ma
zazwyczaj charakter iteracyjny; wykonanie konkretnej interwencji moze bowiem ujawnié nowe
informacje o systemie, a zmiana warunkow otoczenia moze przeksztalci¢ zbior dostepnych
alternatyw. Organizacja moze rozpocza¢ od wlasciwie zdefiniowanego problemu, by po
przeprowadzeniu eksperymentu stwierdzi¢, ze pierwotna definicja pomijala istotny aspekt
do$wiadczen odbiorcow. Moze rozpoznaé¢ ukryte zobowiazanie, ktore poczatkowo wydawalo sie
psychologicznym Zroédlem oporu, a nastepnie odkryé, ze kluczowa jest rzeczywista nierobwnowaga
zasobow. Moze rowniez zbudowac spdjng teorie zmiany, ktéra bedzie wymagata modyfikacji po

uzyskaniu informacji o niezamierzonych konsekwencjach interwencji.

W kazdym z tych przypadkéw powrot do wceze$niejszego etapu nie jest automatycznie
niepowodzeniem, lecz moze stanowi¢ konieczny element odpowiedzialnego uczenia sie. Nalezy
jednak dopilnowaé¢, aby iteracyjno$¢ nie stala sie uzasadnieniem dla niekonczacego sie
przygotowania, w ktorym kazdy nowy problem prowadzi do restartu procesu bez rzeczywistego
postepu. Tutaj autor proponuje poglebiong interpretacje Unknotted jako systemu kolejnych
zobowigzan epistemicznych i operacyjnych. Nazwanie problemu zobowigzuje uczestnikéw do
wskazania rzeczywistego przedmiotu zmiany i uzasadnienia jego znaczenia. Rozpoznanie systemu
wymaga przedstawienia hipotez dotyczacych regul oraz zaleznoSci przyczynowych. Ujawnienie
uwiklann prowadzi do krytycznej analizy konfliktéw celéw, lecz nie uprawnia do arbitralnego
przypisywania ukrytych motywacji. Przyjecie ograniczen oznacza okreslenie rzeczywistego zbioru
mozliwych dzialan i konsekwencji nieuniknionych kompromiséw. Uznanie sytuacji wymaga
odroznienia faktow od zyczen oraz kontroli bezposredniej od wplywu posredniego.

Prawdomo6wnos$¢ zobowigzuje do jawnego przedstawiania niepewno$ci, interesOw i ograniczen
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wlasnej wiedzy. Teoria zmiany wymaga wskazania mechanizmu prowadzacego od dzialania do

rezultatu.

Empatia praktyczna nakazuje uwzglednianie rzeczywistych potrzeb i do$wiadczen odbiorcow.
Organizowanie wspdtuczestnikow dotyczy tworzenia zdolnos$ci zbiorowej, ktorej zakres odpowiada
wymaganiom przedsiewziecia. Dostarczenie pracy oznacza poddanie rozwigzania praktycznej
ocenie przy zachowaniu odpowiednich gwarancji, natomiast wytrwalo$¢ wymaga kontynuowania
uzasadnionych dzialan bez zamykania mozliwoS$ci krytycznej korekty. Kazdy z tych elementow ma
odmienny sens metodologiczny, ale ich polgczenie pozwala ogranicza¢ bledy pojawiajace sie na
styku wiedzy, decyzji i wykonania. Warto$¢ takiej interpretacji tkwi w mozliwoSci odrézniania
etapow, ktorych niedostateczna realizacja prowadzi do réznych rodzajow niepowodzenia. Projekt
moze by¢ przygotowany na podstawie blednej definicji problemu, mimo ze jego techniczne
wykonanie pozostaje doskonale. Moze posiada¢ trafng diagnoze systemows, lecz nie uwzgledniaé
konfliktéw interesoéw uniemozliwiajacych wspoldzialanie. Teoria zmiany moze zostaé poprawnie
skonstruowana, ale jej wdrozenie moze okazac sie nieskuteczne z powodu niewystarczajacych
zasobow. Organizacja moze osigga¢ rezultaty bezpoérednie, nie posiadajac jednak modelu

pozwalajacego wykaza¢ ich zwigzek z celem nadrzednym.

Moze wreszcie uzyskiwa¢ poprawe mierzalnych wskaznikéw, naruszajac jednocze$nie podstawowe
wymagania prawne albo moralne. W kazdym z tych przypadkéw konieczny jest odmienny sposéb
interwencji naprawczej. Niebezpieczne byloby zatem traktowanie jedenastu etapow jako formalnej
listy czynnoSci, ktérych samo odnotowanie wystarcza do uznania przedsiewziecia za profesjonalnie
przygotowane. Ich rzeczywista wartos¢ zalezy od jakoSci rozstrzygnie¢ podejmowanych wewnatrz
poszczegdlnych faz. Wlasciwa integracja modelu z dorobkiem nauk empirycznych wymaga roéwniez
uwzglednienia niejednakowego charakteru probleméw. W sytuacjach stosunkowo prostych
rozbudowana procedura moze generowaé koszty nieproporcjonalne do wartoSci dodatkowej

analizy.

Jesli przyczyna trudnoSci jest dobrze rozpoznana, a spos6b jej usuniecia sprawdzony i bezpieczny,
wlaSciwe dzialanie polega na konsekwentnym zastosowaniu istniejacego standardu. W problemach
skomplikowanych kluczowa jest specjalistyczna diagnoza i koordynacja wielu komponentow, choé
relacje przyczynowe moga pozostawaé dostatecznie stabilne, by umozliwi¢ ich szczegolowe
modelowanie. W problemach zlozonych wiekszej wagi nabierajg adaptacja uczestnikdow, sprzezenia
zwrotne i ryzyko powstawania niezamierzonych rezultatow. Istotne jest zatem zachowanie
proporcjonalno$ci miedzy intensywno$cia procedury poznawczej a charakterem niepewno$ci i
ryzyka. Nie kazdy problem wymaga wielomiesiecznej analizy, ale nie kazdy moze zostaé rozwigzany

przez natychmiastowa decyzje oparta na intuicji. Wlasciwa metodologia powinna umozliwiaé
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okres§lanie zakresu przygotowania zgodnie z rzeczywistymi wymaganiami zadania, zamiast
mechanicznego stosowania identycznego schematu do wszystkich sytuacji. Interesujace pozostaje w
tym miejscu rozréznienie miedzy modelem dzialania przeznaczonym dla pojedynczego czlowieka a
procedura stosowang przez instytucje publiczng albo organizacje gospodarcza. Czlowiek moze
samodzielnie uzna¢ okre$lone ryzyko za dopuszczalne, jezeli jego konsekwencje dotycza przede

wszystkim wlasnej sytuacji i nie naruszaja praw innych osoéb.

Zakres sprawczosci i granice optymalizacji metody

Instytucja wykonujaca zadania publiczne musi uwzgledniaé obowigzujace kompetencje, wymogi
proceduralne, odpowiedzialnoé¢ za Srodki publiczne oraz ochrone intereséw osob, ktore nie
uczestniczyly bezpo$rednio w projektowaniu przedsiewziecia. Przedsiebiorstwo moze podejmowac
decyzje strategiczne w granicach wlasnej autonomii gospodarczej, lecz jego dzialania pozostaja

zwigzane z prawami kontrahentéw, pracownikow i odbiorcow.

Organizacja spoleczna moze proponowac¢ reformy, jednak ich realizacja zalezy od procesu
instytucjonalnego, ktérego wyniku nie jest w stanie jednostronnie zagwarantowaé. W tym ujeciu
metoda Unknotted wymaga dostosowania nie tylko do ztozonosci problemu, ale rowniez do zrodla
legitymacji podmiotu oraz zakresu odpowiedzialno$ci za konsekwencje dzialania. Szczegblna
warto$¢ zyskuje zatem mozliwo$¢ wykorzystania modelu jako narzedzia diagnozy wielopoziomowej,
w ktorej kazdy etap obejmuje pytanie o rzeczywista relacje miedzy kompetencja, obowiazkiem a

dostepna mozliwos$cig dzialania.

Przedsiebiorca moze posiada¢ kompetencje do modyfikowania okreSlonego procesu, nie majac
jednocze$nie wplywu na obowiazujaca regulacje prawna. Organizacja zawodowa moze
reprezentowac interesy czlonkow i prowadzic¢ rokowania, lecz nie moze samodzielnie rozstrzygac o
zmianie przepiséw powszechnie obowigzujacych. Fundacja moze przygotowywa¢ analizy i petycje,
ale przyjecie postulowanych zmian nalezy do organéw posiadajacych wlasciwe uprawnienia. Organ
publiczny z kolei moze posiada¢ kompetencje do wydania rozstrzygniecia, nie dysponujac
jednoczesnie dostateczng wiedza o rzeczywistych konsekwencjach stosowania obowigzujacych
regul. W kazdym przypadku skutecznos¢ wymaga polaczenia wiedzy i instrumentéw z rzeczywistym
zakresem  sprawczoS$ci.  Szczegblnie  niebezpieczne  pozostaje  przypisywanie  pelnej
odpowiedzialno$ci za rezultat podmiotowi, ktory posiada jedynie mozliwosé oddzialywania
posredniego, poniewaz prowadziloby to do mylenia jako$ci dzialania z mozliwo$cig

zagwarantowania decyzji podejmowanej przez innych uczestnikow systemu.
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Rekonstrukcja Unknotted ujawnia konieczno$¢ zachowania jeszcze jednej granicy: nie kazdy
problem moze by¢ rozwigzany przez techniczne zwiekszenie sprawno$ci, poniewaz niektore
konflikty dotycza warto$ci, ktoérych wzajemnej niewspdétmierno$ci nie da sie usunagé przez dalsza
optymalizacje. Organizacja moze potrzebowaé rozstrzygniecia pomiedzy cze$ciowo sprzecznymi
interesami uczestnikow, z ktorych wszystkie pozostaja moralnie istotne. Panstwo moze natomiast
rozpatrywaé¢ konflikt miedzy ochrong autonomii a potrzeba ograniczania okre$lonego ryzyka

spolecznego.

Przedsiebiorstwo moze podejmowac decyzje dotyczace podzialu korzysci i kosztow, ktorych skutki
dla odmiennych grup nie daja sie sprowadzi¢ do jednej wielkoSci ekonomicznej. W takich
przypadkach dodatkowa wiedza moze zmniejsza¢ niepewnos$¢ dotyczaca konsekwencji, ale nie musi
eliminowac réznicy w hierarchii wartoSci. Szczegélnego znaczenia nabieraja wowczas prawidlowe
procedury uzasadniania decyzji, reprezentacji intereso6w i ochrony os6b ponoszacych niekorzystne
skutki rozstrzygniecia. Wlasciwe rozwigzanie nie zawsze oznacza rezultat, w ktorym wszyscy
uczestnicy uzyskuja pelna realizacje wlasnych oczekiwan; moze ono oznaczac decyzje sprawiedliwie
uzasadniona, podjeta przy zachowaniu odpowiednich gwarancji i $wiadomos$ci rzeczywistych
kosztéw. To wladnie na tym poziomie praktyczna heurystyka Godina osigga swoja najwazniejsza

granice metodologiczna.

Koniecznos¢ przejscia od intuicyjnej metafory do
rygorystycznej analizy empirycznej

Mozna rozpozna¢ problem, usunaé pozorne ograniczenia, zbudowaé¢ koalicje i dostarczyé
rozwigzanie, a mimo to nie uzyska¢ pelnej zgodnos$ci miedzy skutecznos$cia gospodarcza,
sprawiedliwoécia podzialu, autonomia uczestnikow a trwaloScig systemowa. Proba jednoczesnej
maksymalizacji wszystkich tych warto$ci mogtaby prowadzi¢ do powrotu pierwotnego uwiklania, w

ktérym oczekuje sie rozwigzania pozbawionego kosztow i konfliktow.

Wlasciwa procedura wymaga zatem nie tylko zdolno$ci wyboru, ale i moralnej gotowosci do
uznania jego konsekwencji. Kluczowe jest tu odrdéznienie kompromisu koniecznego od takiego,
ktory wynika z niedostatecznej wiedzy lub nieuzasadnionej presji silniejszego uczestnika. W
pierwszym przypadku rozstrzygniecie moze by¢ uzasadnione mimo rzeczywistej straty jednej z
warto$ci; w drugim — dalsza analiza lub zmiana struktury negocjacji moze doprowadzi¢ do bardziej
sprawiedliwego rozwigzania. Nie wolno wiec utozsamia¢ dojrzalosci decyzyjnej z bezwarunkowa
szybko$cia wyboru, gdyz niektére decyzje wymagaja szczegélnie starannego rozpoznania interesow

0s0b, ktore beda ponosi¢ ich skutki.
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Zestawienie modelu z teorig systemow pozwala dostrzec, ze zrédtem uporczywego problemu moze
by¢ nie tylko pojedyncza ukryta szpilka, ale i sposdb, w jaki organizacja definiuje wlasng
odpowiedzialno$¢ oraz ocenia rezultaty. Instytucja moze stosowaé¢ poprawne procedury, lecz
mierzy¢ sukces w sposob sprzeczny z rzeczywista misja. Organizacja moze skutecznie mobilizowaé
uczestnikdw, nie posiadajac jednak mechanizmu odrézniania wplywu rzeczywistego od
symbolicznego. Przedsiebiorstwo z kolei moze rozwija¢ kulture innowacyjno$ci, jednocze$nie

utrzymujac system bodzcow premiujacy zachowawczo$é.

W takich przypadkach niewidoczna blokada wystepuje na poziomie celu, regut lub przeplywu
informacji, a jej rozpoznanie wymaga analizy wielopoziomowej. Cenne jest wowczas polaczenie
heurystyki Unknotted z koncepcja miejsc interwencji Donelli Meadows, co pozwala okresli¢, czy
zmiana dotyczy jedynie pojedynczego parametru, czy rzeczywiscie przeksztalca mechanizm
odpowiedzialny za reprodukcje problemu. Nie nalezy jednak uznawaé¢ kazdej glebokiej reformy
systemowej za rozwigzanie bardziej wartoSciowe niz ograniczona interwencja lokalna. Osoba
do$wiadczajaca konkretnej szkody moze potrzebowaé natychmiastowej pomocy, ktérej moralnego
znaczenia nie mozna zawiesi¢ do czasu zakonczenia dlugotrwalej rekonstrukeji instytucji.
Przedsiebiorstwo moze skutecznie ograniczy¢ problem operacyjny bez przeksztalcania calej
struktury zarzadzania, a instytucja poprawi¢ dostepno$é informacji, nawet gdy szersza reforma

systemu prawnego pozostaje przedmiotem debaty.

Spojna architektura dzialania powinna laczy¢ interwencje dorazne, zapobiegawcze i systemowe,
przy zachowaniu $wiadomos$ci ich odmiennych funkcji. Dzialania ograniczajace konsekwencje
problemu nie moga by¢ automatycznie przedstawiane jako usuniecie jego przyczyn, podobnie jak
perspektywa przyszlej reformy nie moze stuzyé uzasadnianiu biernoéci wobec potrzeb mozliwych
do zaspokojenia juz teraz. W tym sensie kryje sie najglebsza intuicja metody Unknotted:
rozwigzywanie problemow nie polega na zwiekszaniu nacisku na widoczne trudnosci, lecz na

rozpoznaniu struktury, w ktdrej wysilek jest niewspolmierny do rezultatu.

Naukowa rekonstrukeja tej intuicji prowadzi jednak do wniosku bardziej wymagajacego niz proste
poszukiwanie ukrytej szpilki. Czasem rzeczywiécie istnieje jedno bledne zalozenie, ktorego
zakwestionowanie otwiera droge do zmiany. W innych przypadkach problem wynika z wielu
wspolzaleznych mechanizmoéw, ktérych przeksztalcenie wymaga koordynacji i czasu. Niektore
ograniczenia sa niezmienne w aktualnych warunkach, cho¢ ich skutki mozna lagodzi¢ poprzez
adaptacje; inne za$ sg konstrukcjami instytucjonalnymi, ktérych trwato§é wynika z historycznych

interesow.

Metafora moze zatem kierowa¢ uwage ku trafnym pytaniom, ale nie powinna zastepowaé

empirycznej analizy rodzaju problemu. Taka interpretacja prowadzi do istotnego zadania
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badawczego: sprawdzenia, jak te mechanizmy funkcjonuja w rzeczywistych przedsiewzieciach, w
ktorych probowano przeksztalca¢ utrwalone ograniczenia spoteczne, gospodarcze i instytucjonalne.
Analiza przypadku pozwala rozpoznac, jak zdefiniowano problem, jakie zasoby i interesy wpltywaty
na pole manewru, jaka teorie zmiany przyjeto oraz czy rezultaty potwierdzily przewidywania.
Kluczowe jest poréwnanie sukcesoéw z przypadkami, w ktérych podobne instrumenty zawiodly. Bez
tego istnieje ryzyko selekcji przykladéw pod teze, co prowadzi do blednego przekonania o
niezawodnoSci metody. Rzetelna analiza empiryczna musi uwzglednia¢ przypadki negatywne,
alternatywne wyjasnienia oraz réznice w warunkach instytucjonalnych. Szczegodlnie warto$ciowym
przedmiotem dalszych badan pozostaja przedsiewziecia laczace wiedze specjalistyczng z

doswiadczeniem lokalnym i zdolnoscig organizowania uczestnikow wokol konkretnego dzialania.

Weryfikacja empiryczna jako warunek trwatosci

rozwigzan

Dzialalno$¢ Paula Farmera pozwala dostrzec relacje miedzy skuteczno$cia medyczng a spolecznymi
warunkami dostepu do leczenia. Z kolei inicjatywy organizowania wspoélnych przejazdow dzieci do
szkol, rozwijane m.in. przez Sama Balto, umozliwiaja badanie mozliwosci przeksztalcenia
indywidualnego problemu transportowego w przedsiewziecie o charakterze wspolnotowym. Spory
o cele sportu dzieciecego ujawniajg natomiast napiecie miedzy rozwojem uczestnikow a systemem
nagrod premiujacym prestiz i krotkookresowe zwyciestwa, podczas gdy dzialania dotyczace
powtarzalnych szkdd powodziowych moga stluzy¢ analizie konfliktu miedzy dorazng pomoca a

trwalym ograniczaniem ekspozycji na ryzyko.

Kazdy z tych przypadkéw wymaga jednak niezaleznego ustalenia faktow, kontekstu i rzeczywistych
rezultatow, aby nie zostal sprowadzony do ilustracyjnej anegdoty potwierdzajacej wcze$niej
przyjeta teze. Odrebna warto$¢ poznawcza maja takze inicjatywy organizacji obywatelskich i
zawodowych, ktére formuluja diagnozy, przygotowuja propozycje regulacyjne, reprezentuja
interesy i dokumentuja odpowiedzi instytucji publicznych. Ich analiza pozwala rozréznic¢
skuteczno$¢ poznawcza (prawidlowe rozpoznanie problemu), organizacyjna (mobilizowanie

zasobOw) oraz instytucjonalng, wymagajaca rzeczywistego wpltywu na decyzje i warunki dzialania.

Warto zauwazy¢, ze inicjatywa moze posiada¢ wysoka warto§é merytoryczng, nawet jesli nie
doprowadzila do przyjecia postulowanego rozwigzania; nie nalezy jednak wnioskowa¢, ze samo
przygotowanie warto$ciowego dokumentu jest wystarczajacym dowodem  spotecznego
oddzialywania. Rzeczywista ocena wymaga badania sposobu wykorzystania wiedzy przez

odbiorcow, reakcji adresatow, mozliwosci ponownego zastosowania argumentacji oraz
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konsekwencji poézniejszych decyzji. Dzialalno$¢ spoleczna moze by¢ zatem traktowana jako
szczegblne $rodowisko weryfikowania teorii zmiany, pod warunkiem zachowania rzetelnej
dokumentacji i gotowosSci do przedstawiania rowniez rezultatéw niekorzystnych dla inicjatorow.
Dalsza analiza empiryczna powinna umozliwi¢ przejécie od modelu normatywno-metodologicznego

do poréwnania rzeczywistych konfiguracji mechanizméw spolecznych.

Nie wystarczy wskazaé, ze dany uczestnik odznaczal sie wytrwalo$cia, empatia czy zdolno$cia
mobilizacyjna, gdyz podobne cechy moga wystepowaé roéwniez w przedsiewzieciach
nieskutecznych. Konieczne jest ustalenie, w jakich warunkach kompetencje te zyskaly znaczenie
przyczynowe, jakie instytucje umozliwily wykorzystanie rezultatow i jakie ograniczenia zostaly
rzeczywiScie zniesione. Kluczowe bedzie takze rozpoznanie kosztow ponoszonych przez
uczestnikow oraz sprawdzenie, czy rozwigzanie pozostalo skuteczne po zakonczeniu okresu
nadzwyczajnego zaangazowania inicjatorow. Dopiero taka analiza pozwoli odpowiedzie¢ na
pytanie, czy rozplatanie okreSlonego wezla oznaczalo trwale przeksztalcenie mechanizmu

problemu, czy jedynie przejSciowe ograniczenie jego widocznych konsekwencji.

Czy rozplatanie wezla problemu jest aktem technicznej optymalizacji, czy raczej moralna
odwaga do uznania, ze niektore konflikty wartosci sa nierozwigzywalne? Ostatecznie
sukces nie mierzy sie brakiem oporu, lecz zdolno$ciga do trwania w dzialaniu przy
jednoczesnej pokorze wobec wiedzy, ktéra moze zmusi¢ nas do porzucenia pierwotnego
celu. Pytanie brzmi: czy potrafimy odr6zni¢ racjonalng wytrwalo$¢ od instytucjonalnego

dogmatyzmu, ktory kaze nam inwestowaé¢ w bledy tylko dlatego, ze sa one juz

kosztowne?
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      "full_text": "Z perspektywy przyczynowych modeli strukturalnych, rozwijanych przez Judeę Pearla i współpracowników, wartościową praktyką pozostaje jawne przedstawianie założeń o kierunku oddziaływań pomiędzy istotnymi zmiennymi. Diagram przyczynowy nie dowodzi sam przez się istnienia określonej relacji, ale może ujawniać założenia, których obecność pozostawała wcześniej nieświadoma. Jeżeli program ma poprawiać sytuację zawodową uczestników przez rozwój kompetencji, konieczne staje się rozpoznanie, czy zatrudnienie zależy również od wcześniejszej motywacji, dostępności ofert pracy i sytuacji ekonomicznej gospodarstwa domowego.\nCzęść tych czynników może wpływać równocześnie na udział w programie i wynik końcowy, powodując ryzyko błędnego przypisania skutku interwencji. Inne mogą stanowić rzeczywiste ogniwa pośredniczące, których uwzględnianie w określonych analizach statystycznych wymaga szczególnej ostrożności. Właściwa teoria zmiany powinna więc umożliwiać rozpoznanie, które zmienne stanowią przyczyny wspólne, które są mediatorami, a które mogą zmieniać siłę oddziaływania w określonych warunkach. Nie oznacza to konieczności konstruowania pełnego modelu matematycznego dla każdej inicjatywy obywatelskiej, lecz wskazuje na wartość jawnego porządkowania podstawowych hipotez przyczynowych. W przypadku problemów złożonych szczególnie ważne pozostaje również rozróżnienie między teorią przewidującą dokładny rezultat a teorią wyznaczającą warunki możliwego uczenia się. Organizacja może nie posiadać wystarczających informacji pozwalających bezpiecznie przewidzieć wszystkie konsekwencje reformy, ale nadal może zaprojektować ograniczoną interwencję umożliwiającą rozpoznanie określonych zależności. Szczególna wartość takiego podejścia polega na unikaniu fałszywej alternatywy między pełną pewnością przed działaniem a całkowicie intuicyjnym eksperymentowaniem. Właściwa teoria zmiany może przyjmować postać zbioru hipotez o różnym stopniu uzasadnienia, których późniejsze weryfikowanie pozwala stopniowo przekształcać model działania.\nWarunkiem pozostaje jednak odpowiedni dobór wskaźników, jawne przedstawienie kryteriów oceny oraz określenie konsekwencji, których wystąpienie uzasadniałoby zmianę kierunku przedsięwzięcia. W tym sensie teoria zmiany staje się narzędziem ograniczania dogmatyzmu organizacyjnego, ponieważ zobowiązuje uczestników do przedstawiania, od jakich okoliczności zależy trafność przyjętej strategii. Szczególnie doniosłe pozostaje również to, że share oznacza coś więcej niż przekazanie podwładnym gotowej instrukcji. Jeżeli teoria zmiany zostaje opracowana wyłącznie przez wąskie kierownictwo, może pomijać wiedzę osób bezpośrednio wykonujących zadania albo ponoszących konsekwencje interwencji.\nPubliczne przedstawienie modelu umożliwia ujawnianie takich braków, ale samo stworzenie formalnej możliwości przedstawienia stanowiska nie gwarantuje jej rzeczywistego wykorzystania. Szczególne znaczenie posiada kultura organizacyjna, w której uczestnicy mogą kwestionować założenia bez ryzyka nieproporcjonalnego upokorzenia albo utraty dostępu do dalszej współpracy. W tym miejscu teoria zmiany spotyka się z psychologicznym bezpieczeństwem Amy Edmondson, teorią uznania Honnetha i analizą niesprawiedliwości epistemicznej Fricker.\nWiedza staje się zasobem zbiorowym dopiero wtedy, gdy organizacja posiada mechanizmy pozwalające dostrzegać jej różne źródła, oceniać ich wartość i przekształcać uzasadnione zastrzeżenia w korektę działania. Jawność teorii nie stanowi więc jedynie zabiegu komunikacyjnego, lecz może być traktowana jako instytucjonalny warunek odpowiedzialnego poznania.\nÓsmy etap, Design with intention and practical empathy, wprowadza szczególne połączenie celowości projektowej z rozpoznawaniem rzeczywistej sytuacji odbiorców. Empatia praktyczna nie może być tutaj utożsamiana wyłącznie z emocjonalnym współodczuwaniem, ponieważ projektowanie wymaga również zdolności zrozumienia celów, ograniczeń i zachowań człowieka, dla którego określone rozwiązanie ma posiadać wartość.\nW materiale źródłowym istotnym punktem odniesienia pozostaje koncepcja Jobs-to-be-Done, rozwijana między innymi przez Claytona Christensena i współpracowników. Jej zasadnicza intuicja polega na poszukiwaniu rzeczywistego zadania, które odbiorca usiłuje wykonać, zamiast ograniczania analizy do formalnej kategorii produktu albo deklarowanych preferencji konsumenckich.\nPrzywoływany przykład napoju mlecznego nabywanego podczas porannej drogi do pracy wskazuje, że określony produkt może konkurować z rozwiązaniami posiadającymi odmienne właściwości techniczne, ale pełniącymi podobną funkcję w rzeczywistej sytuacji użytkownika. Nie należy jednak utożsamiać tej ilustracji z uniwersalnym dowodem wyższości jednego modelu marketingowego nad wszystkimi innymi. Jej wartość polega przede wszystkim na przypomnieniu, że odpowiednio rozpoznana potrzeba może znajdować się na innym poziomie niż cecha produktu, którą organizacja uznaje za podstawę jego atrakcyjności.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "W jaki sposób rygorystyczna analiza przyczynowa i zrozumienie rzeczywistych potrzeb odbiorcy wpływają na skuteczność projektowania rozwiązań?",
      "estimated_length": 4983
    },
    {
      "h2": "Rozróżnienie produktu organizacji od rezultatu wartościowego dla odbiorcy",
      "index": 1,
      "char_end": 8310,
      "position": 2,
      "full_text": "W polityce publicznej analogiczny błąd może występować wtedy, gdy instytucja utożsamia usługę z procedurą, której wykonanie stanowi formalnie jej obowiązek. Obywatel korzystający z określonego postępowania administracyjnego może nie być zainteresowany samym formularzem, lecz potrzebować uzyskania uprawnienia umożliwiającego wykonanie dalszego działania. Osoba poszukująca pomocy zawodowej może nie potrzebować przede wszystkim udziału w określonej liczbie godzin szkoleniowych, ale rzeczywistej zdolności uzyskania stabilnego i odpowiednio wynagradzanego zajęcia. Przedsiębiorca korzystający z doradztwa może poszukiwać nie kolejnego opracowania analitycznego, lecz możliwości podjęcia decyzji przy dostatecznie ograniczonej niepewności prawnej i gospodarczej.\nW każdym przypadku właściwe projektowanie wymaga zatem odróżnienia produktu organizacji od rezultatu wartościowego dla odbiorcy. Nie oznacza to, że każda bezpośrednio deklarowana preferencja powinna zostać automatycznie uznana za cel instytucji, ponieważ odbiorca może posiadać niepełną wiedzę, a jego oczekiwania mogą pozostawać sprzeczne z obowiązującymi prawami albo interesami innych uczestników. Praktyczna empatia wymaga jednak potraktowania doświadczenia odbiorcy jako istotnej informacji, której nie można bez uzasadnienia podporządkować wewnętrznej wygodzie organizacyjnej. Z perspektywy metod projektowych szczególnie istotne pozostaje łączenie obserwacji zachowania z deklaracjami zainteresowanych osób. Człowiek może trafnie opisywać własne potrzeby, ale może również nie posiadać pełnej wiedzy o przyczynach podejmowanych decyzji albo o możliwościach technicznych rozwiązania problemu. Samo pytanie o preferowane cechy usługi nie zawsze pozwala więc rozpoznać rzeczywiste bariery jej wykorzystania.\nSzczególne znaczenie mogą posiadać badania terenowe, analiza przebiegu korzystania z usługi, wywiady jakościowe, obserwacja praktyk organizacyjnych i weryfikacja hipotez przez ograniczone próby projektowe. Jednak również badania etnograficzne wymagają odpowiedniej refleksyjności, ponieważ obecność badacza może wpływać na zachowanie uczestników, a interpretacja obserwacji pozostaje związana z wcześniejszym aparatem pojęciowym. Właściwe projektowanie powinno więc unikać zarówno arbitralnego narzucania rozwiązania przez ekspertów, jak i przekonania, że wypowiedź pojedynczego użytkownika stanowi pełne wyjaśnienie wszystkich mechanizmów jego działania. Empatia praktyczna uzyskuje wartość naukową wtedy, gdy zostaje powiązana z odpowiednimi metodami pozyskiwania, porównywania i krytycznej interpretacji danych.\nSzczególnie istotnym elementem ósmego etapu pozostaje również problem kompromisu. W materiale źródłowym odróżniono kompromis wynikający z rzeczywistego zobowiązania wobec potrzeb odbiorcy od kompromisu prowadzącego do rozmycia podstawowego celu przez próbę zadowolenia wszystkich uczestników procesu decyzyjnego. Rozróżnienie to posiada wartość praktyczną, ale wymaga ostrożności aksjologicznej.\nNie każdy kompromis szeroko akceptowany jest przejawem przeciętności, podobnie jak nie każda odmowa ustępstwa świadczy o wysokiej jakości przywództwa. W pluralistycznym społeczeństwie część kompromisów posiada samoistną wartość polityczną, ponieważ umożliwia pokojowe współistnienie uczestników posiadających odmienne, uzasadnione interesy.",
      "char_start": 4984,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jak odróżnić formalne procedury organizacji od rzeczywistych potrzeb i korzyści oczekiwanych przez odbiorcę?",
      "estimated_length": 3326
    },
    {
      "h2": "Granice kompromisu i budowanie realnej zdolności operacyjnej",
      "index": 2,
      "char_end": 12736,
      "position": 3,
      "full_text": "Właściwa ocena wymaga więc ustalenia, czy zmiana propozycji prowadzi do lepszego dopasowania instrumentu do rzeczywistego problemu, czy jedynie eliminuje elementy konieczne dla skuteczności interwencji. Organizacja może zasadnie zmodyfikować projekt reformy po uwzględnieniu konsekwencji dla podmiotów posiadających słabszą pozycję, ale może również osłabić jego podstawowy mechanizm w celu uniknięcia każdego potencjalnego konfliktu.\nRozstrzygające znaczenie pozostaje związane z teorią zmiany oraz wartościami, których realizacja stanowi uzasadnienie przedsięwzięcia. W tym kontekście szczególnie interesujące pozostaje rozróżnienie pomiędzy kompromisem dotyczącym instrumentów a kompromisem dotyczącym podstawowych gwarancji moralnych i prawnych. Uczestnicy mogą negocjować harmonogram reformy, sposób finansowania albo zakres poszczególnych czynności, jeżeli pozostają one zgodne z nadrzędnym celem i obowiązującym porządkiem prawnym. Nie mogą jednak uznawać każdej wartości za podlegającą prostemu rachunkowi wzajemnych ustępstw, ponieważ część praw posiada charakter ograniczenia dla dopuszczalnych sposobów działania. Reforma zwiększająca wydajność instytucji nie uzyskuje moralnego uzasadnienia, jeśli wymaga arbitralnego ograniczania podstawowych gwarancji proceduralnych. Przedsiębiorstwo może negocjować sposób organizacji pracy, ale nie powinno przedstawiać przestrzegania bezwzględnie obowiązujących standardów ochronnych jako korzyści, którą można wymieniać na inne ustępstwa.\nOrganizacja społeczna może budować szeroką koalicję wokół wspólnego postulatu, zachowując jednak konieczność ochrony podmiotowości osób, których interesy reprezentuje. Właściwa empatia projektowa nie prowadzi więc do nieustannego dostosowywania się do wszystkich oczekiwań, lecz do świadomego uwzględniania rzeczywistych potrzeb przy zachowaniu normatywnej integralności przedsięwzięcia.\nDziewiąty etap, Organize the others, przesuwa przedmiot analizy z jakości pojedynczego rozwiązania ku społecznym warunkom jego rzeczywistego wykorzystania. W materiale źródłowym Godin odwołuje się do znaczenia włączania ludzi do przedsięwzięcia, określanego jako enrollment, podkreślając, że trwała zmiana systemowa wymaga współuczestników, których motywacje i możliwości nie muszą być identyczne z motywacjami inicjatora\nSzczególnie ważne pozostaje to, że budowanie koalicji nie powinno być utożsamiane z prostym zwiększaniem liczby osób deklarujących poparcie. Skuteczne współdziałanie wymaga ustalenia, jakie kompetencje posiadają uczestnicy, które zobowiązania są gotowi przyjąć i w jaki sposób ich działania mają się wzajemnie uzupełniać. Organizacja może dysponować szerokim zainteresowaniem społecznym, ale nie uzyskiwać odpowiedniej zdolności operacyjnej, jeśli nikt nie odpowiada za przygotowanie dokumentów, prowadzenie negocjacji i monitorowanie reakcji instytucji. Może również posiadać niewielki, lecz dobrze zorganizowany zespół zdolny do przeprowadzenia konkretnej reformy, o ile zakres zadania odpowiada jego zasobom i możliwościom instytucjonalnym. Właściwa teoria organizowania innych wymaga więc odróżnienia wielkości audytorium od rzeczywistej zdolności koordynacyjnej.\nZ punktu widzenia teorii działania zbiorowego szczególnie ważna pozostaje możliwość występowania konfliktu pomiędzy interesem pojedynczego uczestnika a rezultatem korzystnym dla całej grupy. Nawet wtedy, gdy wszyscy członkowie wspólnoty uznają określony cel za wartościowy, nie musi pojawić się wystarczająca motywacja do ponoszenia indywidualnych kosztów organizacji przedsięwzięcia. Uczestnik może oczekiwać, że korzyść z reformy zostanie osiągnięta dzięki wysiłkowi innych, szczególnie gdy rezultat będzie dostępny również osobom niezaangażowanym. Właściwa strategia wymaga więc stworzenia mechanizmów podziału pracy, ograniczania kosztów uczestnictwa, budowania zaufania i umożliwiania dostrzegania związku między indywidualnym wkładem a postępem zbiorowym.\nW ekonomii organizacyjnej znaczenie posiada również komplementarność kompetencji, ponieważ połączenie specjalistycznej wiedzy, doświadczenia praktycznego i zdolności reprezentacyjnych może tworzyć możliwości działania niedostępne odrębnie każdemu z uczestników. Nie oznacza to jednak, że każda koalicja zwiększa skuteczność, ponieważ nieodpowiedni podział kompetencji, konflikt interesów i nadmierne koszty koordynacji mogą prowadzić do rezultatu gorszego niż działania realizowane niezależnie.",
      "char_start": 8311,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Kiedy dostosowanie projektu do oczekiwań innych staje się błędem i jak skutecznie zorganizować ludzi do realizacji zmiany?",
      "estimated_length": 4425
    },
    {
      "h2": "Narracja jako narzędzie koordynacji i ryzyko dogmatyzmu",
      "index": 3,
      "char_end": 15039,
      "position": 4,
      "full_text": "Właściwa mobilizacja wymaga zatem nie tylko zapraszania uczestników, lecz również projektowania struktury wzajemnych zobowiązań. Szczególnie interesująca pozostaje funkcja wspólnej narracji, której znaczenie nie polega wyłącznie na emocjonalnym mobilizowaniu odbiorców. W rzeczywistych organizacjach ludzie potrzebują dostatecznie spójnego wyjaśnienia, dlaczego podejmowane działania pozostają uzasadnione i w jaki sposób przyczyniają się do realizacji celu nadrzędnego. Wspólna narracja może ograniczać koszty koordynacji, umożliwiając uczestnikom samodzielne podejmowanie decyzji zgodnych z przyjętą strategią, nawet bez każdorazowego uzyskiwania instrukcji kierownictwa.\nJednak narracja pozbawiona możliwości krytycznej weryfikacji może przekształcać się w instrument ochrony tożsamości organizacyjnej przed informacjami niewygodnymi. Szczególnie ważne pozostaje więc połączenie czytelności celu z otwartością na korektę założeń. Ruch społeczny powinien umożliwiać uczestnikom rozpoznanie wartości wspólnego działania, ale nie powinien wymagać bezwarunkowej akceptacji wszystkich interpretacji przedstawianych przez jego liderów. Organizacja ekspercka może tworzyć spójną koncepcję reformy, ale powinna zachowywać gotowość uwzględniania danych pochodzących od przedstawicieli odmiennych środowisk. W takim ujęciu wspólnota działania nie wymaga całkowitej jednolitości poglądów, lecz wystarczającego porozumienia dotyczącego celu i zasad odpowiedzialnego współdziałania. W materiale źródłowym wskazano również mechanizmy, które mogą prowadzić do samomarginalizacji ruchów społecznych, obejmujące nadmierne testowanie ideowej zgodności uczestników, posługiwanie się zamkniętym żargonem, ignorowanie warunków społecznej akceptacji postulatu i koncentrację na symbolicznym demonstrowaniu własnej moralnej wartości. Ich analiza wymaga jednak odróżnienia możliwych błędów strategicznych od uzasadnionych granic współpracy. Nie każda odmowa tworzenia koalicji jest przejawem sekciarstwa, ponieważ określone porozumienia mogłyby prowadzić do legitymizowania naruszeń praw albo podporządkowania celu interesom sprzecznym z misją organizacji.\nNie każda specjalistyczna terminologia stanowi barierę komunikacyjną, ponieważ precyzyjny język prawny i naukowy może być konieczny dla uniknięcia niejednoznaczności.",
      "char_start": 12737,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jaką rolę pełni wspólna narracja w mobilizacji ludzi do działania i jakie są zagrożenia związane z jej nadużywaniem?",
      "estimated_length": 2302
    },
    {
      "h2": "Skuteczność działania a czas reakcji systemu",
      "index": 4,
      "char_end": 17830,
      "position": 5,
      "full_text": "Nie każdy postulat wykraczający poza aktualny zakres społecznej akceptacji jest błędem strategicznym, ponieważ działalność emancypacyjna może polegać właśnie na stopniowym przekształcaniu utrwalonych norm. Szczególnie ważne pozostaje więc rozpoznanie, czy przyjęta forma działania zwiększa możliwość realizowania uzasadnionego celu, czy przede wszystkim podtrzymuje wewnętrzny status uczestników. Odpowiedź nie może wynikać wyłącznie z oceny popularności postulatu, ponieważ również rozwiązania społecznie wartościowe mogą początkowo napotykać znaczący opór.\nW tym miejscu przydatna pozostaje rozwijana przez Johna Kingdona teoria wielu strumieni, przedstawiona w książce Agendas, Alternatives, and Public Policies z 1984 roku. Kingdon analizował możliwość zbiegania się procesów dotyczących rozpoznawania problemów, opracowywania rozwiązań i kształtowania warunków politycznych, co może prowadzić do powstania szczególnych okazji dla zmiany polityki publicznej. Model ten nie oznacza, że reformy następują wyłącznie wtedy, gdy wszystkie elementy osiągają pełną zgodność, ani że odpowiednio przygotowana propozycja automatycznie uzyska instytucjonalne poparcie. Wskazuje jednak na znaczenie przygotowania merytorycznego przed pojawieniem się sprzyjających warunków decyzyjnych. Organizacja może przez długi czas rozwijać wiedzę, projekt regulacji i koalicję zainteresowanych podmiotów, choć formalna możliwość przeprowadzenia reformy pojawi się dopiero wskutek późniejszej zmiany okoliczności. W takim przypadku wcześniejsze działania nie muszą być nieskuteczne tylko dlatego, że nie doprowadziły do natychmiastowego rezultatu, ponieważ mogły stworzyć zasób gotowy do wykorzystania w odpowiednim momencie. Jednocześnie nie każda wieloletnia aktywność może być usprawiedliwiana hipotetyczną możliwością przyszłego sukcesu, gdyż konieczne pozostaje systematyczne badanie jakości proponowanego rozwiązania i realności warunków jego późniejszego zastosowania.\nSzczególne znaczenie dziewiątego etapu ujawnia się również w sprawach wymagających współdziałania organizacji posiadających odmienne podstawy legitymizacji. Fundacja prowadząca działalność ekspercką może uzyskiwać wiarygodność przez jakość argumentacji, przejrzystość źródeł i zdolność krytycznej oceny własnych ustaleń.\nZwiązek zawodowy może natomiast wywodzić istotną część uprawnienia do przedstawiania postulatów z reprezentacji interesów członków i doświadczenia wykonywania pracy. Instytucja publiczna działa na podstawie i w granicach prawnie określonych kompetencji, które nie mogą zostać zastąpione samym społecznym poparciem. Współdziałanie tych podmiotów może prowadzić do uzyskania jakościowo nowej zdolności, ponieważ łączy argumentację ekspercką, wiedzę sytuacyjną i rzeczywiste możliwości wpływania na proces decyzyjny.",
      "char_start": 15040,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jak odróżnić nieskuteczne działanie od procesu przygotowawczego, który nie przynosi natychmiastowych efektów?",
      "estimated_length": 2790
    },
    {
      "h2": "Wdrożenie jako początek weryfikacji, a nie koniec procesu",
      "index": 5,
      "char_end": 20399,
      "position": 6,
      "full_text": "Właściwa koalicja wymaga jednak zachowania odmienności tych źródeł legitymacji, aby żadna z organizacji nie przedstawiała własnego stanowiska jako posiadającego automatycznie moc wiążącą dla pozostałych. Szczególnie ważne pozostaje także rozpoznanie, że uczestnictwo w konsultacjach albo złożenie petycji stanowi wykorzystanie instrumentu instytucjonalnego, lecz nie dowodzi jeszcze, że proponowana reforma została przyjęta albo osiągnęła zamierzony skutek. Dziesiąty etap, Ship the work, stanowi moment przejścia od konstrukcji możliwości do rzeczywistego poddania rozwiązania weryfikacji. Jego znaczenie zostało już rozwinięte przez pryzmat pragmatyzmu Deweya, uczenia się doświadczeniowego i teorii informacji zwrotnej, ale w strukturze Unknotted szczególnie istotna pozostaje relacja z wcześniejszymi etapami.\nDostarczenie pracy nie jest bowiem prostym przeciwieństwem planowania, lecz powinno stanowić rezultat procesu, w którym problem został odpowiednio zdefiniowany, ograniczenia rozpoznane, teoria zmiany przedstawiona, potrzeby odbiorców zbadane, a niezbędne zasoby i zobowiązania zorganizowane. W takim ujęciu nie chodzi o udostępnienie dowolnego produktu, którego przygotowanie można uznać za zakończone, lecz o wykonanie interwencji posiadającej wystarczające uzasadnienie poznawcze i odpowiednie warunki bezpieczeństwa. Szczególnie ważne pozostaje rozróżnienie między ukończeniem produktu a uruchomieniem procesu pozyskiwania wiarygodnej informacji o jego działaniu. Publikacja projektu legislacyjnego umożliwia jego ocenę przez ekspertów i potencjalnych adresatów, ale nie dowodzi skuteczności przyszłej regulacji. Wdrożenie nowego rozwiązania organizacyjnego może prowadzić do obserwacji jego realnego funkcjonowania, ale wymaga określenia kryteriów oceny i możliwości odpowiedzialnej korekty. Zakończenie przedsięwzięcia stanowi więc określony rezultat, lecz nie musi oznaczać osiągnięcia celu, dla którego zostało podjęte.\nWłaściwa teoria wykonania wymaga zatem szczególnej uwagi wobec warunków, w których można uznać interwencję za dostatecznie przygotowaną do praktycznego zastosowania. W przypadku działań odwracalnych i obciążonych niewielkim ryzykiem uzasadnione może być relatywnie szybkie przeprowadzenie ograniczonej próby. W przedsięwzięciach dotyczących bezpieczeństwa publicznego, ochrony zdrowia albo podstawowych praw jednostki odpowiedni poziom przygotowania może wymagać znacznie bardziej rozbudowanej procedury weryfikacyjnej. Nie istnieje więc uniwersalne kryterium określające właściwy moment zakończenia przygotowania każdej pracy.",
      "char_start": 17831,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Kiedy można uznać, że rozwiązanie jest gotowe do wdrożenia i co właściwie oznacza etap 'Ship the work'?",
      "estimated_length": 2568
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialny eksperyment zamiast ryzykownego wdrożenia",
      "index": 6,
      "char_end": 24208,
      "position": 7,
      "full_text": "Znaczenie posiada wartość oczekiwanej dodatkowej informacji, koszt oczekiwania, prawdopodobieństwo powstania szkody i możliwość odwrócenia konsekwencji błędnej decyzji. W ekonomii decyzji można rozpatrywać te zależności przez pryzmat wartości informacji i teorii opcji rzeczywistych, natomiast w metodologii badań przez analizę ryzyka błędnego wnioskowania. Szczególnie ważne pozostaje to, że odroczenie może być racjonalne, jeśli umożliwia ograniczenie istotnego ryzyka, ale może również stanowić przejaw unikania odpowiedzialności, jeżeli organizacja nie potrafi wskazać, jaką dodatkową wiedzę zamierza uzyskać i w jaki sposób wpłynie ona na późniejszą decyzję. W tym kontekście właściwym sposobem ograniczania niepewności może pozostawać etapowe udostępnianie rezultatów, którego celem jest uzyskiwanie informacji bez konieczności natychmiastowego rozszerzania interwencji na cały system. Organizacja może przygotować ograniczony pilotaż, umożliwiający rozpoznanie rzeczywistych zachowań użytkowników i kosztów procesu.\nInstytucja może przedstawić projekt do konsultacji, których konstrukcja pozwala zbierać uwagi dotyczące konkretnych mechanizmów, zamiast ograniczać się do ogólnego poparcia albo sprzeciwu. Zespół naukowy może udostępnić opracowanie do recenzji, zachowując odpowiednie rozróżnienie między wynikami wstępnymi a ustaleniami potwierdzonymi. Szczególnie ważne pozostaje to, że etapowość nie może służyć obchodzeniu standardów ochronnych ani zastępowaniu odpowiedzialnej oceny ryzyka testowaniem rozwiązania na osobach pozbawionych realnej możliwości wyrażenia zgody. Właściwa konstrukcja próby powinna określać jej cel poznawczy, zakres dopuszczalnych konsekwencji, sposób zbierania informacji i warunki zakończenia albo modyfikacji interwencji. Dopiero połączenie tych elementów umożliwia traktowanie działania jako odpowiedzialnego eksperymentu, a nie jako nieprzygotowanego przedsięwzięcia, którego skutki zostają następnie przedstawione jako wartościowe doświadczenie. Szczególnie istotna pozostaje tu różnica między informacją zwrotną pochodzącą od odbiorców a wiarygodnym oszacowaniem skuteczności rozwiązania. Użytkownik może ocenić nową procedurę jako bardziej zrozumiałą, ale nie oznacza to automatycznie, że prowadzi ona do poprawy jakości rozstrzygnięć.\nPracownik może deklarować większą satysfakcję po zmianie organizacji pracy, choć jej długofalowe konsekwencje dla wydajności i zdrowia wymagają odrębnej oceny. Uczestnicy projektu społecznego mogą przedstawiać pozytywne doświadczenia, ale trudno na tej podstawie rozstrzygnąć, jaka część obserwowanej poprawy wynika z samego programu. Właściwe wykonanie powinno więc prowadzić do pozyskiwania informacji na różnych poziomach, obejmujących jakość procesu, reakcję odbiorców, skutki bezpośrednie i możliwe konsekwencje systemowe. Szczególne znaczenie posiada jawne rozpoznawanie ograniczeń poszczególnych wskaźników, ponieważ szybka pętla informacji może sprzyjać doskonaleniu produktu, ale nie musi dostarczać wystarczającej wiedzy o jego trwałym oddziaływaniu. Organizacja powinna zatem odróżniać sygnały służące bieżącej korekcie od danych umożliwiających naukowo uzasadnione twierdzenia o rzeczywistym wpływie.\nNa poziomie moralnym dziesiąty etap prowadzi do jeszcze jednej trudności: moment dostarczenia pracy może oznaczać przekazanie jej konsekwencji poza bezpośrednią kontrolę twórcy. Publikacja analizy może wpływać na interpretację rzeczywistości przez odbiorców, których autor nie zna i których późniejsze działania pozostają od niego niezależne. Wdrożenie technologii może zmieniać sposób organizacji pracy osób nieuczestniczących w procesie jej projektowania. Przyjęcie regulacji może generować koszty i korzyści dla grup, których doświadczenia nie zostały dostatecznie uwzględnione podczas przygotowania projektu.",
      "char_start": 20400,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Kiedy i w jaki sposób można bezpiecznie testować rozwiązanie, aby uniknąć błędnych decyzji i nieprzewidzianych skutków?",
      "estimated_length": 3808
    },
    {
      "h2": "Wytrwałość jako odpowiedzialne dążenie do celu przy gotowości na korektę założeń",
      "index": 7,
      "char_end": 27558,
      "position": 8,
      "full_text": "Właściwa odpowiedzialność nie kończy się więc w chwili formalnego wykonania zadania, ponieważ może obejmować obowiązek monitorowania przewidywalnych konsekwencji, reagowania na ujawnione błędy i naprawiania szkód w zakresie wynikającym z właściwych norm prawnych i moralnych. Nie oznacza to, że twórca może ponosić odpowiedzialność za wszystkie możliwe późniejsze działania innych osób, ponieważ wymagałoby to przypisania mu kontroli, której nie posiada. Szczególnie ważne pozostaje jednak odróżnienie granic odpowiedzialności od wygodnego ograniczania jej wyłącznie do momentu przekazania produktu, gdy dalsze konsekwencje stają się mniej widoczne dla organizacji. Jedenasty etap, Persist, ujawnia napięcie pomiędzy wytrwałością a zdolnością krytycznego rozpoznawania granic dalszego działania. W języku potocznym wytrwałość bywa utożsamiana z nieustannym kontynuowaniem wcześniej obranej strategii, niezależnie od pojawiających się trudności i nowych informacji.\nW perspektywie nauk o organizacji takie rozumienie pozostaje jednak problematyczne, ponieważ może prowadzić do eskalacji zaangażowania i zwiększania nakładów na przedsięwzięcie, którego oczekiwana przyszła wartość nie uzasadnia kontynuacji. Właściwa wytrwałość powinna odnosić się przede wszystkim do odpowiedzialnego dążenia ku celowi, a nie bezwarunkowego podtrzymywania raz wybranych instrumentów. Organizacja może zachowywać przywiązanie do potrzeby poprawy ochrony osób wykonujących pracę, a jednocześnie modyfikować projekt regulacyjny po uzyskaniu wiarygodnej opinii prawnej. Przedsiębiorstwo może podtrzymywać strategiczny cel poprawy jakości produktu, ale zmieniać technologię albo model organizacji procesu. Instytucja publiczna może dążyć do zwiększenia dostępności usług, rezygnując z interwencji, która w praktyce prowadzi do nieuzasadnionych kosztów albo pogorszenia sytuacji odbiorców.\nWytrwałość nie powinna więc oznaczać odporności na wiedzę, lecz zdolność kontynuowania odpowiedzialnego działania pomimo konieczności wielokrotnego korygowania jego sposobu. Szczególnie ważne pozostaje tu rozróżnienie pomiędzy zmianą taktyki a zmianą celu oraz możliwością podważenia zasadności samego celu. W wielu przedsięwzięciach korekta instrumentów pozostaje wystarczająca, ponieważ wartości nadrzędne zachowują swoje uzasadnienie, a nowe informacje wskazują jedynie na nieskuteczność wcześniej przyjętej metody. Możliwe są jednak również sytuacje, w których poznanie rzeczywistych konsekwencji prowadzi do konieczności przekształcenia samej hierarchii celów. Organizacja może odkryć, że pierwotnie zakładany rezultat nie odpowiada rzeczywistym potrzebom odbiorców albo jego osiągnięcie wymagałoby nieproporcjonalnych kosztów społecznych. Przedsiębiorstwo może uznać, że rozwijany produkt nie posiada dostatecznego uzasadnienia gospodarczego, nawet jeżeli jego techniczne ukończenie pozostaje możliwe.\nInstytucja publiczna może stwierdzić, że określony wskaźnik efektywności prowadzi do zniekształcenia wartości, której miał służyć. W takich przypadkach konsekwentne podtrzymywanie pierwotnego celu może przestać być przejawem dojrzałości, a stać się formą instytucjonalnego dogmatyzmu. Właściwa wytrwałość musi zatem pozostawać związana z hierarchią wartości podlegającą racjonalnemu uzasadnieniu, nie zaś z przekonaniem, że raz sformułowany plan uzyskuje trwałą nietykalność.",
      "char_start": 24209,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Czym różni się właściwa wytrwałość w rozwiązywaniu problemów od uporczywego trzymania się błędnej strategii?",
      "estimated_length": 3349
    },
    {
      "h2": "Odróżnienie racjonalnej wytrwałości od eskalacji zaangażowania",
      "index": 8,
      "char_end": 32349,
      "position": 9,
      "full_text": "Z perspektywy psychologii decyzji szczególnie użyteczne pozostaje pojęcie eskalacji zaangażowania, którego badawcze podstawy rozwijano między innymi w pracach Barry'ego Stawa. Mechanizm ten może występować wtedy, gdy uczestnik kontynuuje określone przedsięwzięcie pomimo niekorzystnych informacji o jego przyszłych rezultatach, ponieważ wcześniejsze decyzje, poniesione nakłady i potrzeba ochrony własnej reputacji wpływają na ocenę dostępnych alternatyw. Szczególnie ważne pozostaje odróżnienie racjonalnego uwzględniania przyszłych kosztów zmiany od błędnego traktowania kosztów utopionych jako argumentu uzasadniającego dalsze inwestowanie. Organizacja może zasadnie kontynuować trudne przedsięwzięcie, jeżeli oczekiwana przyszła wartość jego ukończenia przewyższa koszty konieczne do poniesienia od aktualnego momentu. Nie powinna jednak uznawać wcześniejszej wysokości nakładów za samoistny powód dalszego zaangażowania, ponieważ zasoby te zostały już wykorzystane niezależnie od przyszłego wyboru. Właściwa analiza wymaga więc każdorazowego porównywania dostępnych alternatyw na podstawie ich przewidywanych konsekwencji, przy uwzględnieniu rzeczywistych możliwości odzyskania części zasobów i kosztów zakończenia projektu.\nW ten sposób wytrwałość zostaje oddzielona od niezdolności do przyjęcia wcześniejszego błędu. Szczególnie interesującą propozycję ograniczania tego ryzyka stanowi wcześniejsze ustalanie kryteriów kontynuacji i zakończenia przedsięwzięcia. Organizacja może określić, jakie rezultaty powinny zostać uzyskane po zakończeniu określonego etapu, jaka wielkość kosztów pozostaje dopuszczalna i jakie nowe informacje uzasadniałyby zmianę strategii. Podobne kryteria nie eliminują potrzeby bieżącej oceny, ponieważ rzeczywiste warunki mogą ulegać zmianie, ale ograniczają możliwość całkowicie dowolnego dostosowywania oczekiwań do kolejnych niepowodzeń. Szczególne znaczenie posiada odróżnienie progów decyzyjnych od bezwarunkowych ultimatum, ponieważ ich funkcją powinno być organizowanie refleksji, a nie zastępowanie jej automatycznym działaniem.\nJeśli projekt nie osiąga zaplanowanego rezultatu, konieczne pozostaje ustalenie, czy przyczyną jest błędna teoria zmiany, niewystarczająca jakość wykonania, zmiana otoczenia czy nieodpowiedni pomiar. Dopiero odpowiednia analiza umożliwia rozstrzygnięcie, czy uzasadnione pozostaje zwiększenie zasobów, modyfikacja instrumentu, ponowne zdefiniowanie problemu albo zakończenie przedsięwzięcia. W ekonomii eksperymentowania i teorii sekwencyjnego podejmowania decyzji problem ten można rozpatrywać jako wybór pomiędzy dalszym pozyskiwaniem informacji a wykorzystaniem wiedzy już dostępnej. Każda kolejna próba może zwiększać rozpoznanie właściwości rozwiązania, ale wymaga czasu i zasobów, które mogłyby zostać przeznaczone na inne działania. Właściwa decyzja zależy od prawdopodobieństwa uzyskania informacji zdolnej zmienić przyszły wybór oraz od wartości potencjalnej poprawy. Jeżeli nowe dane mogą istotnie ograniczyć niepewność dotyczącą kosztownej i trudno odwracalnej decyzji, dalsze badanie może posiadać wysoką wartość. Jeśli natomiast kolejne analizy nie zmieniają oceny dostępnych alternatyw, ich kontynuacja może prowadzić do nieuzasadnionego opóźnienia. Właśnie na tym poziomie wcześniejsza teoria prokrastynacji spotyka się z ekonomiczną teorią wartości informacji: odroczenie może posiadać uzasadnienie poznawcze, ale może również pełnić funkcję ochrony przed odpowiedzialnością za wybór.\nWłaściwe rozróżnienie wymaga przedstawienia, jakie konkretne dane pozostają niezbędne i dlaczego ich uzyskanie powinno wpłynąć na późniejsze rozstrzygnięcie. Szczególnego znaczenia nabiera również potrzeba odróżnienia wytrwałości indywidualnej od wytrwałości instytucjonalnej. Człowiek może posiadać wysoką motywację i gotowość do ponoszenia znacznych kosztów, lecz trwałość przedsięwzięcia nie powinna zależeć wyłącznie od nieustannej dostępności jednej osoby. Organizacja może rozwijać mechanizmy gromadzenia wiedzy, przekazywania kompetencji i rozdzielania obowiązków, dzięki którym ciągłość działania zostaje zachowana pomimo zmian personalnych. Z punktu widzenia teorii instytucjonalnej szczególnie ważne pozostaje przejście od przywództwa heroicznego do architektury zdolności zbiorowej, w której odpowiednie rezultaty mogą być uzyskiwane przez kolejnych uczestników. Nie oznacza to zanegowania wartości przywództwa indywidualnego, ponieważ szczególne kompetencje i odpowiedzialność lidera mogą posiadać istotne znaczenie w fazie inicjowania zmiany. Wskazuje jednak na potrzebę przekształcania wiedzy i doświadczenia w reguły, procedury oraz relacje umożliwiające dalsze funkcjonowanie organizacji bez konieczności nieustannego kompensowania jej niedoskonałości przez nadzwyczajny wysiłek pojedynczego człowieka.",
      "char_start": 27559,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Kiedy kontynuowanie projektu jest przejawem wytrwałości, a kiedy błędem wynikającym z niechęci do przyznania się do porażki?",
      "estimated_length": 4790
    },
    {
      "h2": "Metoda Unknotted jako system zobowiązań epistemicznych i operacyjnych",
      "index": 9,
      "char_end": 38063,
      "position": 10,
      "full_text": "N tym tle można rozpoznać, że jedenaście etapów Unknotted nie powinno być interpretowanych jako sztywna sekwencja, w której zakończenie jednej fazy raz na zawsze eliminuje potrzebę ponownego rozpatrywania wcześniejszych założeń. Proces rzeczywistego rozwiązywania problemów posiada zazwyczaj charakter iteracyjny, ponieważ wykonanie określonej interwencji może ujawniać nowe informacje dotyczące systemu, a zmiana warunków otoczenia może przekształcać zbiór dostępnych alternatyw. Organizacja może rozpocząć od właściwie zdefiniowanego problemu, ale po przeprowadzeniu eksperymentu stwierdzić, że pierwotna definicja pomijała istotny aspekt doświadczenia odbiorców. Może rozpoznać ukryte zobowiązanie, które początkowo wydawało się psychologicznym źródłem oporu, a następnie odkryć, że zasadnicze znaczenie posiada rzeczywista nierównowaga zasobów. Może również zbudować spójną teorię zmiany, która wymaga modyfikacji po uzyskaniu informacji o niezamierzonych konsekwencjach interwencji.\nW każdym przypadku powrót do wcześniejszego etapu nie stanowi automatycznie niepowodzenia, ponieważ może być koniecznym elementem odpowiedzialnego uczenia się. Szczególne znaczenie posiada jednak to, aby iteracyjność nie stała się uzasadnieniem niekończącego się przygotowania, w którym każdy nowy problem prowadzi do ponownego rozpoczęcia całego procesu bez rzeczywistego postępu. W tym miejscu można zaproponować pogłębioną, autorską interpretację Unknotted jako systemu kolejnych zobowiązań epistemicznych i operacyjnych. Nazwanie problemu zobowiązuje uczestników do wskazania rzeczywistego przedmiotu zmiany i uzasadnienia jego znaczenia. Rozpoznanie systemu wymaga przedstawienia hipotez dotyczących reguł oraz zależności przyczynowych. Ujawnienie uwikłań prowadzi do krytycznej analizy konfliktów celów, ale nie uprawnia do arbitralnego przypisywania ukrytych motywacji. Przyjęcie ograniczeń oznacza określenie rzeczywistego zbioru możliwych działań i konsekwencji nieuniknionych kompromisów. Uznanie sytuacji wymaga odróżnienia faktów od życzeń oraz kontroli bezpośredniej od wpływu pośredniego. Prawdomówność zobowiązuje do jawnego przedstawiania niepewności, interesów i ograniczeń własnej wiedzy. Teoria zmiany wymaga wskazania mechanizmu prowadzącego od działania do rezultatu.\nEmpatia praktyczna nakazuje uwzględnianie rzeczywistych potrzeb i doświadczeń odbiorców. Organizowanie współuczestników dotyczy tworzenia zdolności zbiorowej, której zakres odpowiada wymaganiom przedsięwzięcia. Dostarczenie pracy oznacza poddanie rozwiązania praktycznej ocenie przy zachowaniu odpowiednich gwarancji, natomiast wytrwałość wymaga kontynuowania uzasadnionych działań bez zamykania możliwości krytycznej korekty. Każdy z tych elementów posiada odmienny sens metodologiczny, ale ich połączenie umożliwia ograniczanie błędów pojawiających się na styku wiedzy, decyzji i wykonania. Zasadnicza wartość takiej interpretacji polega na możliwości odróżniania etapów, których niedostateczna realizacja prowadzi do odmiennych rodzajów niepowodzenia. Projekt może być przygotowany na podstawie niewłaściwej definicji problemu, mimo że jego wykonanie pozostaje doskonałe pod względem technicznym. Może również posiadać trafną diagnozę systemową, lecz nie uwzględniać konfliktów interesów uniemożliwiających współdziałanie. Teoria zmiany może zostać poprawnie skonstruowana, ale jej wdrożenie może pozostawać nieskuteczne z powodu niewystarczających zasobów. Organizacja może osiągać rezultaty bezpośrednie, lecz nie posiadać odpowiedniego modelu pozwalającego wykazać ich związek z celem nadrzędnym.\nMoże wreszcie uzyskiwać poprawę mierzalnych wskaźników, ale naruszać podstawowe wymagania prawne albo moralne. W każdym z tych przypadków konieczny pozostaje odmienny sposób interwencji naprawczej. Szczególnie niebezpieczne byłoby więc traktowanie jedenaście etapów jako formalnej listy czynności, których samo odnotowanie wystarcza do uznania przedsięwzięcia za profesjonalnie przygotowane. Ich rzeczywista wartość zależy od jakości rozstrzygnięć podejmowanych wewnątrz poszczególnych faz. Właściwa integracja modelu z dorobkiem nauk empirycznych wymaga również uwzględnienia niejednakowego charakteru problemów. W sytuacjach stosunkowo prostych rozbudowana procedura może generować koszty nieproporcjonalne do wartości dodatkowej analizy.\nJeśli przyczyna trudności pozostaje dobrze rozpoznana, a sposób jej usunięcia sprawdzony i bezpieczny, właściwe działanie może polegać na konsekwentnym zastosowaniu istniejącego standardu. W problemach skomplikowanych znaczenie posiada specjalistyczna diagnoza i koordynacja wielu komponentów, ale relacje przyczynowe mogą pozostawać dostatecznie stabilne, aby możliwe było ich szczegółowe modelowanie. W problemach złożonych większej wagi nabierają adaptacja uczestników, sprzężenia zwrotne i możliwość powstawania niezamierzonych rezultatów. Szczególnie ważne jest zatem zachowanie proporcjonalności między intensywnością procedury poznawczej a charakterem niepewności i ryzyka. Nie każdy problem wymaga wielomiesięcznej analizy, ale nie każdy może zostać rozwiązany przez natychmiastową decyzję opartą na intuicji. Właściwa metodologia powinna umożliwiać określanie zakresu przygotowania zgodnie z rzeczywistymi wymaganiami zadania, zamiast mechanicznego stosowania identycznego schematu do wszystkich sytuacji. W tym kontekście szczególnie interesujące pozostaje rozróżnienie między modelem działania przeznaczonym dla pojedynczego człowieka a procedurą stosowaną przez instytucję publiczną albo organizację gospodarczą. Człowiek może samodzielnie uznać określone ryzyko za dopuszczalne, jeżeli jego konsekwencje dotyczą przede wszystkim własnej sytuacji i nie naruszają praw innych osób.",
      "char_start": 32350,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Czy metoda Unknotted to sztywna lista kroków, czy bardziej elastyczny system rozwiązywania problemów?",
      "estimated_length": 5713
    },
    {
      "h2": "Zakres sprawczości i granice optymalizacji metody",
      "index": 10,
      "char_end": 41538,
      "position": 11,
      "full_text": "Instytucja wykonująca zadania publiczne musi natomiast uwzględniać obowiązujące kompetencje, wymogi proceduralne, odpowiedzialność za środki publiczne oraz ochronę interesów osób, które nie uczestniczyły bezpośrednio w projektowaniu przedsięwzięcia. Przedsiębiorstwo może podejmować decyzje strategiczne w granicach własnej autonomii gospodarczej, ale jego działania pozostają związane z prawami kontrahentów, pracowników i odbiorców.\nOrganizacja społeczna może proponować reformy, lecz ich realizacja zależy od procesu instytucjonalnego, którego wyniku nie posiada możliwości jednostronnie zagwarantować. W takim ujęciu Unknotted wymaga dostosowania nie tylko do złożoności problemu, ale również do źródła legitymacji podmiotu oraz zakresu odpowiedzialności za konsekwencje działania. Szczególną wartość posiada wobec tego możliwość wykorzystania modelu jako narzędzia diagnozy wielopoziomowej, w której każdy etap obejmuje pytanie o rzeczywistą relację między kompetencją, obowiązkiem i dostępną możliwością działania.\nPrzedsiębiorca może posiadać kompetencję do modyfikowania określonego procesu, ale nie mieć wpływu na obowiązującą regulację prawną. Organizacja zawodowa może reprezentować interesy członków i prowadzić rokowania, ale nie może samodzielnie rozstrzygać o zmianie przepisów powszechnie obowiązujących. Fundacja może przygotowywać analizy i petycje, lecz przyjęcie postulowanych zmian należy do organów posiadających właściwe uprawnienia. Organ publiczny może natomiast posiadać kompetencję do wydania rozstrzygnięcia, ale nie dysponować dostateczną wiedzą o rzeczywistych konsekwencjach stosowania obowiązujących reguł. W każdym przypadku skuteczność wymaga połączenia wiedzy i instrumentów z rzeczywistym zakresem sprawczości. Szczególnie niebezpieczne pozostaje przypisywanie pełnej odpowiedzialności za rezultat podmiotowi, który posiada jedynie możliwość oddziaływania pośredniego, ponieważ prowadziłoby to do mylenia jakości działania z możliwością zagwarantowania decyzji podejmowanej przez innych uczestników systemu.\nNa poziomie aksjologicznym rekonstrukcja Unknotted ujawnia konieczność zachowania jeszcze jednej granicy: nie każdy problem może być rozwiązany przez techniczne zwiększenie sprawności, ponieważ niektóre konflikty dotyczą wartości, których wzajemnej niewspółmierności nie da się usunąć przez dalszą optymalizację. Organizacja może potrzebować rozstrzygnięcia pomiędzy częściowo sprzecznymi interesami uczestników, choć wszystkie pozostają moralnie istotne. Państwo może rozpatrywać konflikt między ochroną autonomii a potrzebą ograniczania określonego ryzyka społecznego.\nPrzedsiębiorstwo może podejmować decyzje dotyczące podziału korzyści i kosztów, których skutki dla odmiennych grup nie podlegają prostemu sprowadzeniu do jednej wielkości ekonomicznej. W takich przypadkach dodatkowa wiedza może zmniejszać niepewność dotyczącą konsekwencji, ale nie musi eliminować różnicy hierarchii wartości. Szczególnego znaczenia nabierają wówczas prawidłowe procedury uzasadniania decyzji, reprezentacji interesów i ochrony osób ponoszących niekorzystne skutki rozstrzygnięcia. Właściwe rozwiązanie nie zawsze oznacza rezultat, w którym wszyscy uczestnicy uzyskują pełną realizację własnych oczekiwań. Może oznaczać decyzję sprawiedliwie uzasadnioną, podjętą przy zachowaniu odpowiednich gwarancji i świadomości rzeczywistych kosztów. Właśnie na tym poziomie praktyczna heurystyka Godina osiąga swoją najważniejszą granicę metodologiczną.",
      "char_start": 38064,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Jakie są ograniczenia metody Unknotted w zderzeniu z rzeczywistymi strukturami instytucjonalnymi i konfliktami wartości?",
      "estimated_length": 3474
    },
    {
      "h2": "Konieczność przejścia od intuicyjnej metafory do rygorystycznej analizy empirycznej",
      "index": 11,
      "char_end": 47343,
      "position": 12,
      "full_text": "Można rozpoznać problem, usunąć pozorne ograniczenia, zbudować koalicję i dostarczyć rozwiązanie, lecz nie uzyskać pełnej zgodności pomiędzy skutecznością gospodarczą, sprawiedliwością podziału, autonomią uczestników i trwałością systemową. Próba traktowania wszystkich tych wartości jako jednocześnie maksymalizowanych mogłaby prowadzić do powrotu pierwotnego uwikłania, w którym człowiek oczekuje rozwiązania pozbawionego kosztów i konfliktów.\nWłaściwa procedura wymaga zatem nie tylko zdolności wyboru, ale również moralnej gotowości uznania konsekwencji wyboru. Szczególnie ważne pozostaje odróżnienie kompromisu koniecznego od kompromisu wynikającego z niedostatecznej wiedzy albo nieuzasadnionej presji silniejszego uczestnika. W pierwszym przypadku rozstrzygnięcie może pozostawać uzasadnione pomimo rzeczywistej straty jednej z wartości, w drugim dalsza analiza albo zmiana struktury negocjacji może prowadzić do bardziej sprawiedliwego rozwiązania. Nie można więc utożsamiać dojrzałości decyzyjnej z bezwarunkową szybkością dokonywania wyboru, ponieważ część decyzji wymaga szczególnie starannego rozpoznania interesów osób, które będą ponosiły ich konsekwencje. Zestawienie całego modelu z teorią systemów pozwala również dostrzec, że źródłem uporczywego problemu może być nie tylko pojedyncza ukryta szpilka, ale również sposób, w jaki organizacja definiuje własną odpowiedzialność i ocenia rezultaty. Instytucja może posiadać poprawne procedury wykonywania czynności, lecz mierzyć sukces w sposób sprzeczny z rzeczywistą misją. Organizacja może skutecznie mobilizować uczestników, ale nie posiadać mechanizmu pozwalającego odróżniać wpływ rzeczywisty od symbolicznego. Przedsiębiorstwo może rozwijać kulturę innowacyjności, a jednocześnie utrzymywać system bodźców premiujący zachowawczość.\nW takich przypadkach niewidoczna blokada może występować na poziomie celu, reguł albo przepływu informacji, a jej rozpoznanie wymaga analizy wielopoziomowej. Szczególnie cenne pozostaje wówczas połączenie heurystyki Unknotted z koncepcją miejsc interwencji Donelli Meadows, ponieważ umożliwia określenie, czy proponowana zmiana dotyczy jedynie pojedynczego parametru, czy rzeczywiście przekształca mechanizm odpowiedzialny za reprodukcję problemu. Z tej perspektywy nie należy jednak uznawać każdej głębokiej reformy systemowej za rozwiązanie bardziej wartościowe niż ograniczona interwencja lokalna. Człowiek doświadczający konkretnej szkody może potrzebować natychmiastowej pomocy, której moralnego znaczenia nie można zawiesić do czasu zakończenia długotrwałej rekonstrukcji instytucji. Przedsiębiorstwo może skutecznie ograniczyć określony problem operacyjny bez konieczności przekształcania całej struktury zarządzania. Instytucja może poprawić dostępność informacji, choć szersza reforma systemu prawnego pozostaje nadal przedmiotem debaty.\nWłaściwa architektura działania powinna umożliwiać łączenie interwencji doraźnych, zapobiegawczych i systemowych, przy zachowaniu świadomości ich odmiennych funkcji. Szczególnie ważne pozostaje to, aby działania ograniczające konsekwencje problemu nie były automatycznie przedstawiane jako usunięcie jego przyczyn, ale również aby perspektywa przyszłej reformy systemowej nie służyła uzasadnianiu bierności wobec potrzeb możliwych do zaspokojenia już obecnie. Właśnie w tym znaczeniu można odczytywać najgłębszą intuicję metody Unknotted: rozwiązywanie problemów nie polega na nieustannym zwiększaniu siły nacisku na widoczne elementy trudności, lecz na odpowiednim rozpoznaniu struktury, w której wysiłek pozostaje niewspółmierny do uzyskiwanego rezultatu. Jednak naukowa rekonstrukcja tej intuicji prowadzi do wniosku bardziej wymagającego niż proste poszukiwanie ukrytej szpilki. Czasem rzeczywiście istnieje jedno nieuzasadnione założenie, którego zakwestionowanie otwiera drogę do korzystnej zmiany. W innych przypadkach problem pozostaje związany z wieloma współzależnymi mechanizmami, których przekształcenie wymaga koordynacji, czasu i odpowiedniego rozłożenia kosztów. Niektóre ograniczenia posiadają charakter niezmienny w aktualnych warunkach, ale ich konsekwencje mogą zostać ograniczone dzięki adaptacji. Inne okazują się instytucjonalnymi konstrukcjami, których trwałość wynika przede wszystkim z historycznie ukształtowanych interesów i sposobów organizacji działania.\nSzczególnie ważne pozostaje więc to, że metafora może kierować uwagę ku trafnym pytaniom, ale nie powinna zastępować empirycznej analizy rodzaju problemu. Rozwinięta w ten sposób interpretacja prowadzi ku szczególnie interesującemu zadaniu badawczemu: sprawdzeniu, jak przedstawione mechanizmy funkcjonują w rzeczywistych przedsięwzięciach, których uczestnicy próbowali przekształcać utrwalone ograniczenia społeczne, gospodarcze i instytucjonalne. Analiza przypadku może umożliwiać rozpoznanie, w jaki sposób określony problem został zdefiniowany, jakie zasoby i interesy wpływały na możliwość działania, jaką teorię zmiany przyjęli uczestnicy oraz czy rzeczywiste rezultaty potwierdzały wcześniejsze przewidywania. Szczególnego znaczenia nabiera możliwość porównywania przedsięwzięć zakończonych sukcesem z przypadkami, w których podobne instrumenty nie przyniosły oczekiwanej poprawy. Bez takiego porównania istnieje ryzyko selekcji przykładów zgodnych z preferowaną narracją, prowadzącej do nieuzasadnionego przekonania, że określona metoda zawsze zapewnia korzystny rezultat. Właściwa analiza empiryczna powinna więc uwzględniać również przypadki negatywne, alternatywne wyjaśnienia oraz różnice warunków instytucjonalnych, od których zależała skuteczność działania. Szczególnie wartościowym przedmiotem dalszej analizy pozostają przedsięwzięcia łączące wiedzę specjalistyczną, doświadczenie lokalne i zdolność organizowania uczestników wokół konkretnego działania.",
      "char_start": 41539,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Czy sama metoda Unknotted wystarczy do rozwiązania problemu i jak sprawdzić jej rzeczywistą skuteczność?",
      "estimated_length": 5804
    },
    {
      "h2": "Weryfikacja empiryczna jako warunek trwałości rozwiązań",
      "index": 12,
      "char_end": 50487,
      "position": 13,
      "full_text": "Przypadki działalności Paula Farmera umożliwiają rozpoznawanie relacji między skutecznością medyczną a społecznymi warunkami dostępu do leczenia. Inicjatywy organizowania wspólnego przemieszczania się dzieci do szkół, rozwijane między innymi przez Sama Balto, pozwalają badać możliwość przekształcania indywidualnego problemu transportowego w przedsięwzięcie o charakterze wspólnotowym. Spory o cele dziecięcego sportu ujawniają natomiast napięcie między rozwojem uczestników a systemem nagród premiującym krótkookresowe zwycięstwa i prestiż. Przedsięwzięcia dotyczące powtarzalnych szkód powodziowych mogą służyć analizie konfliktu pomiędzy doraźną pomocą a trwałym ograniczaniem ekspozycji na ryzyko.\nKażdy z tych przypadków wymaga jednak niezależnego ustalenia faktów, kontekstu i rzeczywistych rezultatów, aby nie został sprowadzony do ilustracyjnej anegdoty potwierdzającej wcześniej przyjętą tezę. Odrębną wartość poznawczą posiadają także inicjatywy organizacji obywatelskich i zawodowych, których działalność obejmuje formułowanie diagnoz, przygotowywanie propozycji regulacyjnych, reprezentowanie interesów i dokumentowanie odpowiedzi instytucji publicznych. Ich analiza pozwala rozróżniać skuteczność poznawczą, polegającą na prawidłowym rozpoznaniu problemu, skuteczność organizacyjną, związaną z mobilizowaniem odpowiednich zasobów, oraz skuteczność instytucjonalną, wymagającą rzeczywistego wpływu na decyzje i warunki działania.\nSzczególnie ważne pozostaje to, że inicjatywa może posiadać wysoką wartość merytoryczną, mimo iż nie doprowadziła do przyjęcia postulowanego rozwiązania, ale nie należy z tego wyprowadzać wniosku, że samo przygotowanie wartościowego dokumentu stanowi wystarczający dowód społecznego oddziaływania. Rzeczywista ocena wymaga badania sposobu wykorzystania wiedzy przez odbiorców, reakcji adresatów, możliwości ponownego zastosowania argumentacji i konsekwencji późniejszych decyzji. W tym sensie działalność społeczna może być traktowana jako szczególne środowisko weryfikowania teorii zmiany, pod warunkiem zachowania rzetelnej dokumentacji i gotowości do przedstawiania również rezultatów niekorzystnych dla inicjatorów. Dalsza analiza empiryczna powinna zatem umożliwić przejście od modelu normatywno-metodologicznego do porównania rzeczywistych konfiguracji mechanizmów społecznych.\nNie będzie wystarczające wskazanie, że określony uczestnik odznaczał się wytrwałością, empatią albo zdolnością mobilizacyjną, ponieważ podobne właściwości mogą występować również w przedsięwzięciach nieskutecznych. Konieczne pozostanie ustalenie, w jakich warunkach te kompetencje uzyskiwały znaczenie przyczynowe, jakie instytucje umożliwiały wykorzystanie rezultatów i jakie ograniczenia zostały rzeczywiście przekształcone. Szczególnie ważne będzie także rozpoznanie kosztów ponoszonych przez uczestników oraz tego, czy rozwiązanie pozostało skuteczne po zakończeniu okresu nadzwyczajnego zaangażowania inicjatorów. Dopiero taka analiza pozwoli odpowiedzieć, czy rozplątanie określonego węzła oznaczało trwałe przekształcenie mechanizmu problemu, czy jedynie przejściowe ograniczenie jego widocznych konsekwencji.",
      "char_start": 47344,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jak sprawdzić, czy zastosowanie metody rozwiązywania problemów przyniosło trwały efekt, a nie tylko chwilową poprawę?",
      "estimated_length": 3143
    }
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      "fałszywej alternatywy między pełną pewnością przed działaniem a całkowicie intuicyjnym eksperymentowaniem",
      "wewnętrznej wygodzie organizacyjnej",
      "ostrożności aksjologicznej",
      "prostemu rachunkowi wzajemnych ustępstw",
      "normatywnej integralności przedsięwzięcia",
      "odróżnienia wielkości audytorium od rzeczywistej zdolności koordynacyjnej",
      "projektowania struktury wzajemnych zobowiązań",
      "instrument ochrony tożsamości organizacyjnej przed informacjami niewygodnymi",
      "symbolicznym demonstrowaniu własnej moralnej wartości",
      "podtrzymuje wewnętrzny status uczestników",
      "zasób gotowy do wykorzystania w odpowiednim momencie",
      "odmienne podstawy legitymizacji",
      "Ship the work",
      "uzasadnienie poznawcze",
      "od konstrukcji możliwości do rzeczywistego poddania rozwiązania weryfikacji",
      "nieprzygotowanego przedsięwzięcia, którego skutki zostają następnie przedstawione jako wartościowe doświadczenie",
      "szybka pętla informacji może sprzyjać doskonaleniu produktu, ale nie musi dostarczać wystarczającej wiedzy o jego trwałym oddziaływaniu",
      "odporności na wiedzę",
      "instytucjonalnego dogmatyzmu",
      "trwałą nietykalność",
      "wytrwałość zostaje oddzielona od niezdolności do przyjęcia wcześniejszego błędu",
      "przejście od przywództwa heroicznego do architektury zdolności zbiorowej",
      "zobowiązań epistemicznych i operacyjnych",
      "konsekwencji nieuniknionych kompromisów",
      "zdolności zbiorowej",
      "wzajemnej niewspółmierności nie da się usunąć przez dalszą optymalizację",
      "mylenia jakości działania z możliwością zagwarantowania decyzji podejmowanej przez innych uczestników systemu",
      "pojedyncza ukryta szpilka",
      "pierwotnego uwikłania",
      "dojrzałości decyzyjnej",
      "ilustracyjnej anegdoty",
      "rozplątanie określonego węzła",
      "trwałe przekształcenie mechanizmu problemu"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analitycznej rekonstrukcji i krytycznego rozwinięcia heurystyki Setha Godina, przekształcając praktyczne wskazówki w rygorystyczny system zobowiązań epistemicznych i operacyjnych. Argumentacja opiera się na syntezie teorii z różnych dyscyplin — od modeli przyczynowych Pearla po pragmatyzm Deweya — co pozwala autorowi przejść od poziomu intuicyjnej metafory do wielopoziomowej analizy systemowej, uwzględniającej ryzyka etyczne i instytucjonalne."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Jawność struktur przyczynowych i empatia praktyczna jako fundamenty projektowania",
        "cel": "Wprowadzenie analitycznego rygoru do procesu rozwiązywania problemów poprzez połączenie teorii zmiany, bezpieczeństwa epistemicznego oraz funkcjonalnego rozumienia potrzeb odbiorcy.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy uporządkować przejście między teoretycznymi modelami przyczynowymi a koncepcją Jobs-to-be-Done, aby wyraźniej zaznaczyć związek między strukturą problemu a perspektywą użytkownika.",
        "hidden_question": "W jaki sposób rygorystyczna analiza przyczynowa i zrozumienie rzeczywistych potrzeb odbiorcy wpływają na skuteczność projektowania rozwiązań?",
        "kluczowe_motywy": [
          "diagramy przyczynowe",
          "teoria zmiany",
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "niesprawiedliwość epistemiczna",
          "empatia praktyczna",
          "Jobs-to-be-Done"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozróżnienie produktu organizacji od rezultatu wartościowego dla odbiorcy",
        "cel": "Wprowadzenie koncepcji praktycznej empatii i rygoru analitycznego w identyfikacji rzeczywistych potrzeb użytkownika, co stanowi fundament operacyjny metody Unknotted.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej 'ósmego etapu', aby jasno wynikało, do którego elementu metody Unknotted odnosi się ta analiza.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić formalne procedury organizacji od rzeczywistych potrzeb i korzyści oczekiwanych przez odbiorcę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "produkt a rezultat",
          "praktyczna empatia",
          "doświadczenie odbiorcy",
          "refleksyjność badawcza",
          "kompromis wartościowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Granice kompromisu i budowanie realnej zdolności operacyjnej",
        "cel": "Sekcja ta wprowadza krytyczne rozróżnienie między dopuszczalnymi korektami instrumentów a nienaruszalnymi wartościami, przechodząc następnie do analizy mechanizmów organizacji ludzi jako zasobu operacyjnego, a nie tylko deklaratywnego.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować nadmiernie akademicki ton w opisach ekonomii organizacyjnej, aby płynniej połączyć etykę kompromisu z praktyką budowania koalicji.",
        "hidden_question": "Kiedy dostosowanie projektu do oczekiwań innych staje się błędem i jak skutecznie zorganizować ludzi do realizacji zmiany?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria zmiany",
          "integralność normatywna",
          "enrollment",
          "zdolność koordynacyjna",
          "działanie zbiorowe"
        ]
      },
      {
        "h2": "Narracja jako narzędzie koordynacji i ryzyko dogmatyzmu",
        "cel": "Przejście od technicznego opisu mobilizacji do analizy struktur komunikacyjnych i etycznych granic spójności grupy w procesie rozwiązywania problemów.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przejścia między analizą funkcji narracji a wyliczanką błędów strategicznych, aby uniknąć wrażenia fragmentaryczności tekstu.",
        "hidden_question": "Jaką rolę pełni wspólna narracja w mobilizacji ludzi do działania i jakie są zagrożenia związane z jej nadużywaniem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wspólna narracja",
          "koszty koordynacji",
          "krytyczna weryfikacja założeń",
          "samomarginalizacja ruchów społecznych",
          "granice współpracy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skuteczność działania a czas reakcji systemu",
        "cel": "Sekcja ta wprowadza kryterium rozróżnienia między błędem strategicznym a procesem budowania potencjału do zmiany, osadzając metodę w kontekście teorii politycznej i organizacyjnej.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od teorii Kingdona do analizy różnych typów organizacji (fundacja, związek zawodowy) jest logicznie powiązane z koncepcją budowania zasobów przed momentem zmiany.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić nieskuteczne działanie od procesu przygotowawczego, który nie przynosi natychmiastowych efektów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria wielu strumieni",
          "działalność emancypacyjna",
          "podstawy legitymizacji",
          "zasób gotowy do wykorzystania",
          "okazje dla zmiany"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wdrożenie jako początek weryfikacji, a nie koniec procesu",
        "cel": "Przejście od fazy projektowania i organizacji do etapu praktycznej implementacji (Ship the work), z podkreśleniem różnicy między ukończeniem produktu a osiągnięciem celu.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy doprecyzować rozróżnienie między 'ukończeniem produktu' a 'uruchomieniem procesu pozyskiwania informacji', aby uniknąć tautologii w opisie etapu wdrożenia.",
        "hidden_question": "Kiedy można uznać, że rozwiązanie jest gotowe do wdrożenia i co właściwie oznacza etap 'Ship the work'?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Ship the work",
          "weryfikacja rozwiązania",
          "uzasadnienie poznawcze",
          "teoria wykonania",
          "kryteria oceny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialny eksperyment zamiast ryzykownego wdrożenia",
        "cel": "Sekcja stanowi przejście od normatywnego opisu metody do krytycznej analizy operacyjnej, wprowadzając rygor epistemiczny w procesie testowania rozwiązań i etyczną refleksję nad ich skutkami.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtarzające się frazy „Szczególnie ważne pozostaje to” oraz „Szczególnie istotna pozostaje”, aby urozmaicić strukturę zdań.",
        "hidden_question": "Kiedy i w jaki sposób można bezpiecznie testować rozwiązanie, aby uniknąć błędnych decyzji i nieprzewidzianych skutków?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wartość informacji",
          "etapowość (pilotaż)",
          "odpowiedzialny eksperyment",
          "pętla informacji zwrotnej",
          "konsekwencje systemowe"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wytrwałość jako odpowiedzialne dążenie do celu przy gotowości na korektę założeń",
        "cel": "Krytyczna rekonstrukcja etapu 'Persist', przesuwająca rozumienie wytrwałości z bezwarunkowego trwania w strategii ku dynamicznej odpowiedzialności epistemicznej.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przykłady z trzech różnych sektorów (organizacja, przedsiębiorstwo, instytucja publiczna), aby nie rozpraszały one głównego wywodu o naturze wytrwałości.",
        "hidden_question": "Czym różni się właściwa wytrwałość w rozwiązywaniu problemów od uporczywego trzymania się błędnej strategii?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialność za konsekwencje",
          "eskalacja zaangażowania",
          "rozróżnienie taktyki i celu",
          "instytucjonalny dogmatyzm",
          "hierarchia wartości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odróżnienie racjonalnej wytrwałości od eskalacji zaangażowania",
        "cel": "Sekcja stanowi krytyczną rekonstrukcję procesu wdrażania metody, wprowadzając rygor psychologii decyzji i teorii organizacji w celu uniknięcia pułapki kosztów utopionych.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przejście między analizą błędów poznawczych (psychologia) a budowaniem struktur instytucjonalnych, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych wywodów.",
        "hidden_question": "Kiedy kontynuowanie projektu jest przejawem wytrwałości, a kiedy błędem wynikającym z niechęci do przyznania się do porażki?",
        "kluczowe_motywy": [
          "eskalacja zaangażowania",
          "koszty utopione",
          "teoria wartości informacji",
          "zdolność zbiorowa",
          "kryteria kontynuacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metoda Unknotted jako system zobowiązań epistemicznych i operacyjnych",
        "cel": "Przejście od normatywnego opisu etapów metody do jej krytycznej rekonstrukcji jako rygorystycznego systemu odpowiedzialności za wiedzę i działanie, z uwzględnieniem proporcjonalności narzędzi do charakteru problemu.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej 'zobowiązań' w odniesieniu do poszczególnych etapów, aby uniknąć powtórzeń przy zachowaniu precyzji definicyjnej.",
        "hidden_question": "Czy metoda Unknotted to sztywna lista kroków, czy bardziej elastyczny system rozwiązywania problemów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zobowiązania epistemiczne",
          "iteracyjność procesu",
          "proporcjonalność procedury",
          "charakter problemów (proste, skomplikowane, złożone)",
          "odpowiedzialne uczenie się"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zakres sprawczości i granice optymalizacji metody",
        "cel": "Przejście od teoretycznej rekonstrukcji narzędzia do analizy jego ograniczeń w kontekście realnych struktur władzy, odpowiedzialności prawnej oraz nieusuwalnych konfliktów wartości.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej różnych typów podmiotów (instytucja, przedsiębiorstwo, organizacja), aby wyraźniej podkreślić systemowy charakter różnic w ich sprawczości.",
        "hidden_question": "Jakie są ograniczenia metody Unknotted w zderzeniu z rzeczywistymi strukturami instytucjonalnymi i konfliktami wartości?",
        "kluczowe_motywy": [
          "źródło legitymacji",
          "zakres sprawczości",
          "niewspółmierność wartości",
          "odpowiedzialność epistemiczna",
          "granica metodologiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konieczność przejścia od intuicyjnej metafory do rygorystycznej analizy empirycznej",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę teoretyczną i pomost prowadzący do końcowego postulatu weryfikacji metody Unknotted poprzez badania przypadków rzeczywistych.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować nadmiarowość w opisach różnic między interwencjami doraźnymi a systemowymi, aby szybciej przejść do postulatu badawczego.",
        "hidden_question": "Czy sama metoda Unknotted wystarczy do rozwiązania problemu i jak sprawdzić jej rzeczywistą skuteczność?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialność epistemiczna",
          "miejsca interwencji",
          "analiza wielopoziomowa",
          "empiryczna analiza przypadku"
        ]
      },
      {
        "h2": "Weryfikacja empiryczna jako warunek trwałości rozwiązań",
        "cel": "Zamknięcie łuku narracyjnego poprzez przejście od teoretycznego modelu metody Unknotted do postulatu rygorystycznej, empirycznej weryfikacji skuteczności w rzeczywistych przypadkach.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Należy zadbać, aby przejście od konkretnych przykładów (Farmer, Balto) do ogólnych kryteriów analizy empirycznej było płynne i logicznie uzasadnione.",
        "hidden_question": "Jak sprawdzić, czy zastosowanie metody rozwiązywania problemów przyniosło trwały efekt, a nie tylko chwilową poprawę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "weryfikacja teorii zmiany",
          "skuteczność poznawcza i organizacyjna",
          "znaczenie przyczynowe kompetencji",
          "trwałe przekształcenie mechanizmu problemu"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Autor twierdzi, że metoda Unknotted Setha Godina stanowi system zobowiązań epistemicznych i operacyjnych, który pozwala na skuteczne rozwiązywanie złożonych problemów nie poprzez zwiększanie siły nacisku na ich widoczne objawy, lecz poprzez rygorystyczną analizę struktur przyczynowych, praktyczną empatię wobec odbiorców oraz budowanie zbiorowej zdolności organizacyjnej przy jednoczesnym zachowaniu gotowości do krytycznej korekty założeń.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analitycznego rozwinięcia poszczególnych etapów metody Unknotted Setha Godina, przechodząc przez ich krytyczną rekonstrukcję w świetle teorii organizacji i etyki, aż do postulatu weryfikacji tych założeń poprzez rygorystyczną analizę empiryczną rzeczywistych przypadków. Myśl zmierza od normatywnego opisu narzędzia projektowego ku systemowemu ujęciu rozwiązywania problemów jako procesu ciągłego uczenia się i odpowiedzialności epistemicznej."
  }
}

