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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje paradoks wspolczesnych organizacji, ktore doskonala plany bez wprowadzania
rzeczywistych zmian. Autor przywotuje imperatyw ,,ship the work” Setha Godina, argumentujac,
ze warto$¢ hipotezy mozna zweryfikowaé jedynie poprzez konfrontacje z realnym otoczeniem.
Wykorzystujac analogie boksera, podkresla wage bezposrednich i uzytecznych sprzezen
zwrotnych w procesie uczenia sie. Calo$¢ osadzona jest w fundamencie pragmatyzmu Johna
Deweya, gdzie poznanie traktowane jest jako dynamiczny proces przeksztalcania nieokreslonych
sytuacji w konkretne problemy badawcze. Artykul wskazuje, ze odpowiedzialne wykonanie
zadania i jego wdrozenie sg warunkiem koniecznym do uzyskania rzetelnej wiedzy o skuteczno$ci

przyjetych rozwigzan, odrézniajac teoretyczng spdjnosé planu od jego praktycznej trafnosci.

The text analyzes the paradox of modern organizations that refine plans without introducing
actual changes. The author invokes Seth Godin's 'ship the work' imperative, arguing that the
value of a hypothesis can only be verified through confrontation with the real environment. Using
the analogy of a boxer, he emphasizes the importance of direct and useful feedback in the
learning process. The entire piece is grounded in the foundation of John Dewey's pragmatism,
where cognition is treated as a dynamic process of transforming indeterminate situations into
specific research problems. The article indicates that the responsible execution and
implementation of a task are necessary conditions for obtaining reliable knowledge about the
effectiveness of adopted solutions, distinguishing the theoretical consistency of a plan from its
practical validity.




Artykul analizuje krytyczng luke miedzy planowaniem a realnym dzialaniem w
organizacjach, stawiajac teze, ze samo wdrozenie rozwigzania (zgodnie z imperatywem
»ship the work”) jest jedynie warunkiem koniecznym, a nie wystarczajacym do zdobycia
wiedzy. Autor argumentuje, ze bez rygoru metodologicznego i S$wiadomego
projektowania petli informacji zwrotnej, organizacje wpadaja w pulapke pozornej
produktywnos$ci — dzialaja intensywnie, ale nie ucza sie na wlasnych bledach.
Wykorzystujac perspektywe pragmatyzmu Johna Deweya oraz modele uczenia sie przez
doswiadczenie (Kolb) i zarzadzania jako$cia (PDSA), tekst dowodzi, ze prawdziwa
adaptacja wymaga odroznienia sygnalow kontrolnych od poznawczych oraz
umiejetno$ci przejscia od korekt operacyjnych do rewizji samych zalozen strategicznych.
Kluczowym przestaniem jest postulat odpowiedzialnego eksperymentowania: takiego,
ktore laczy odwage w dzialaniu z intelektualng dyscypling i etycznym zarzadzaniem

ryzykiem, zapobiegajac tym samym optymalizacji blednych miernikoéw sukcesu.
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Wdrozenie jako warunek konieczny weryfikacji planu

Od zamiaru do rzeczywistego dzialania — pragmatyzm, uczenie sie przez do$wiadczenie, teoria

informacji zwrotnej i epistemologia odpowiedzialnego wykonania

Jednym z najbardziej charakterystycznych paradokséw wspolczesnych organizacji jest zdolnos¢ do

nieustannego doskonalenia planéw, procedur i narzedzi bez osiggania proporcjonalnej poprawy

rzeczywistosci, ktorej przeksztalcenie bylo pierwotnym celem tych wysitkow. Rozwdj analityki,

dostepno$¢ danych i nowoczesne technologie zarzadcze zwiekszaja mozliwosci przygotowania

przedsiewzie¢, lecz nie gwarantuja, ze wiedza ta zostanie przelozona na dzialanie poddajace

wczeSniejsze przekonania rzeczywistej weryfikacji. Mozna dysponowaé¢ poprawnym modelem




problemu, rozbudowana dokumentacja wdrozeniowa, uzgodniong strategia i odpowiednimi
zasobami, a jednoczeSnie pozostawaé w stanie operacyjnego bezruchu, jesli organizacja nie posiada

skutecznego mechanizmu przechodzenia od hipotezy do interwencji.

Mozna rdéwniez dziala¢ intensywnie, realizowaé¢ liczne projekty i wykazywaé wysoka
produktywno$¢, nie uzyskujac przy tym wartoSciowej informacji o rzeczywistym wplywie tych
czynno$ci na problem spoteczny czy gospodarczy. Zasadnicza trudnoscia jest zatem nie tylko samo
uruchomienie dzialania, lecz ustanowienie zwiazku miedzy intencja, wykonaniem, obserwacja a
korekta, tak aby rezultat przedsiewziecia faktycznie zmienial stan wiedzy organizacji i pozwalal
doskonali¢ przyszle decyzje. Autor ksigzki, inspirujac sie mysla Setha Godina, ujmuje to
zagadnienie poprzez imperatyw ship the work, oznaczajacy konieczno$¢ dostarczenia rezultatu
pracy do rzeczywistego otoczenia, w ktéorym moze on zostaé wykorzystany, oceniony lub

zakwestionowany.

Szczegblne znaczenie ma przywolana tam analogia miedzy autorem ksigzki a bokserem
uczestniczacym w sparingu. Autor moze dlugo oczekiwa¢ na reakcje odbiorcow, ktdéra czesto
pozostaje niejednoznaczna i trudno ja wykorzystaé do poprawy juz opublikowanego dziela. Bokser
natomiast otrzymuje natychmiastowg informacje o konsekwencjach konkretnego ruchu, co pozwala
mu blyskawicznie korygowa¢ postawe i sposéb reagowania. Metafora ta wskazuje na wage czasu,
bezposredniosci i praktycznej uzytecznosci informacji zwrotnej, jednak wymaga istotnego
doprecyzowania. Ani szybkos$¢ sygnalu, ani samo wystawienie produktu na ocene nie s3
wystarczajagcym dowodem jako$ci procesu uczenia sie. Natychmiastowy odzew moze by¢ mylacy lub
przypadkowy, podczas gdy rezultaty ujawniajace sie z czasem moga mie¢ znacznie wieksza warto$¢
dla oceny trwatoSci rozwigzania. Wlasciwe wykorzystanie tej metafory wymaga wiec przejécia od

prostej pochwaly szybkiego dzialania do teorii projektowania wiarygodnych sprzezen zwrotnych.

Ship the work nie powinno oznaczaé¢ bezwarunkowego przekonania, ze kazda idea zyskuje wartosé
dopiero w chwili komercyjnego wdrozenia czy publikacji. Badania podstawowe, rozwoj teorii
matematycznych czy praca nad problemami filozoficznymi posiadaja warto$¢ poznawcza niezalezna
od bezposredniej uzytecznoéci praktycznej. Podobnie projektowanie rozwigzan wysokiego ryzyka

wymaga wieloletnich testow i procedur bezpieczenstwa przed dopuszczeniem produktu do uzytku.

W odniesieniu do przedsiewzie¢, ktorych celem jest konkretna zmiana rzeczywistosci, imperatyw
ten pozwala jednak sformutowaé¢ wazng zasade epistemologiczng: warto$¢ planu jako hipotezy
dotyczacej skutecznego dzialania nie moze zosta¢ w pelni oceniona wylacznie na podstawie
wewnetrznej spojnosci jego zalozen. Konieczna jest konfrontacja z realnymi warunkami, w ktérych
plan ma funkcjonowaé, oraz uzyskanie informacji pozwalajacych odrézni¢ trafna diagnoze od

interpretacji, ktéra okazuje sie przekonujaca jedynie w §rodowisku wlasnych twércow. Ukoniczenie




pracy nie jest zatem rownoznaczne z udowodnieniem jej wartosSci, lecz stanowi w okreslonych
sytuacjach warunek uzyskania wiedzy o tej wartosci i dopelnia epistemologie odpowiedzialnego

wykonania.

Pragmatyzm Deweya jako fundament uczenia sie przez

dziatanie

Filozoficznych podstaw takiego rozumienia dzialania dostarcza pragmatyzm Johna Deweya,
ktoérego teoria dociekania stanowi jedno z najwazniejszych ogniw laczacych epistemologie z
praktyka rozwiazywania probleméw. W pracy How We Think (1910 i p6Zniejszej wersji z 1933
roku) oraz w Logic: The Theory of Inquiry (1938) Dewey rozwijal koncepcje poznania jako procesu
rozpoczynajacego sie od sytuacji nieokre$lonej — momentu, w ktérym dotychczasowe sposoby

rozumienia rzeczywistos$ci i dzialania okazuja sie niewystarczajace.

Czlowiek nie otrzymuje w tym ujeciu gotowego problemu o z goéry ustalonej strukturze, lecz
uczestniczy w procesie przeksztalcania poczatkowej nieokreslonoSci w zagadnienie mozliwe do
systematycznego badania. Rozpoznaje trudno$¢, formuluje problem, konstruuje potencjalne
wyjadnienia i rozwigzania, analizuje ich przewidywane konsekwencje, a nastepnie podejmuje
dzialania, ktore pozwalaja ocenié przyjete hipotezy. Kluczowe jest tutaj to, ze dociekanie nie konczy
sie na sformulowaniu logicznie spojnej odpowiedzi; jej warto$¢ zalezy bowiem od zdolnoSci
uporzadkowania sytuacji, ktéra wczedniej byla problematyczna. Deweyowska koncepcja nie
sprowadza prawdy do doraznej skutecznosci ani nie utozsamia wiedzy z techniczna bieglo$cig w
osigganiu dowolnego rezultatu. Jej istota jest raczej odrzucenie sztywnego podzialu miedzy
procesem poznawania rzeczywisto$ci a dzialaniem, dzieki ktoremu czlowiek poddaje wlasne

hipotezy empirycznej kontroli.

W naukach eksperymentalnych manipulowanie warunkami badania pozwala obserwowaé
nastepstwa, ktorych nie da sie rozpoznaé¢ wylgcznie poprzez analize pojeciowa. Analogicznie w
dzialalnoSci spolecznej i organizacyjnej odpowiednio zaprojektowana interwencja moze ujawniaé
zalezno$ci niedostepne z perspektywy biernej obserwacji, cho¢ wymaga to uwzglednienia
ograniczen etycznych i metodologicznych. Zdolno$¢ dzialania jest zatem nierozerwalnie powigzana
ze zdolnoScia uczenia sie: czlowiek moze przeksztalca¢ rzeczywistos$c tak, by uzyskaé informacje o
trafno$ci swoich zalozen. Warunkiem jest jednak gotowo$¢ do zmiany stanowiska w $wietle

rezultatow, a nie jedynie poszukiwanie dowoddw potwierdzajacych wcze$niejsza interpretacje.




Waznym elementem filozofii Deweya jest rozréznienie miedzy dzialaniem nawykowym a
refleksyjnym. Znaczna cze$¢ ludzkiej aktywnoséci opiera sie na utrwalonych schematach
reagowania, ktére ograniczaja koszty poznawcze i zapewniaja sprawno$¢ w powtarzalnych
sytuacjach. Nawyki nie sa przeszkoda dla racjonalno$ci — wrecz przeciwnie, pozwalaja wykonywaé

wiele czynnoSci bez koniecznosSci kazdorazowego rekonstruowania procesu decyzyjnego.

Ich ograniczenia ujawniaja sie jednak wtedy, gdy $rodowisko zmienia sie na tyle, ze dotychczasowe
postepowanie przestaje by¢ adekwatne. Dzialanie refleksyjne wymaga woéwczas zatrzymania
automatycznego wzorca, rozpoznania przyczyn niepowodzenia i sformulowania nowej odpowiedzi.
Nie oznacza to, ze kazda czynno§¢ musi by¢ poprzedzona rozbudowang analiza. Racjonalnos$¢
praktyczna polega raczej na umiejetnosci okreslenia, kiedy utrwalone procedury sa wystarczajace, a
kiedy konieczna staje sie ich krytyczna rekonstrukcja. W organizacjach odpowiada temu
rozroznienie miedzy doskonaleniem powtarzalnej dzialalnoSci operacyjnej a uczeniem sie

wymagajacym zmiany samych regul pracy.

Istotna jest rowniez odwracalno$é relacji miedzy teorig a praktyka. Teoria pozwala okresli¢
oczekiwane rezultaty dzialania, ale to zaobserwowane wyniki moga prowadzi¢ do modyfikacji
teorii. Nie kazda jednak niezgodno$¢ miedzy przewidywaniem a wynikiem $wiadczy o falszywosci
podstawowego zalozenia — interwencja mogla zosta¢ wykonana niezgodnie z planem, pomiar mogt
by¢ niewiarygodny lub Srodowisko uleglo zmianie. Dlatego odpowiedzialne uczenie sie¢ wymaga
rozdzielenia trzech mozliwosci: blednego modelu przyczynowego, nieskutecznego wykonania
interwencji i niewlasciwego sposobu oceny konsekwencji. Organizacja moze wdrozy¢ trafnie
zaprojektowana reforme w sposob uniemozliwiajacy osiggniecie celu, podobnie jak moze
poprawnie wykona¢ przedsiewziecie oparte na blednej teorii zmiany. Wlasciwa ewaluacja powinna
pozwala¢ na rozpoznanie tych odmiennych przyczyn niepowodzenia, zamiast sprowadza¢ je do

ogoblnego stwierdzenia, ze projekt nie przyniost sukcesu.

Doswiadczenie nie jest rbwnoznaczne z uczeniem sie

W kontekscie nauk o uczeniu sie istotng propozycje rozwiniecia pragmatyzmu przedstawil David
Kolb w ksigzce Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and
Development z 1984 roku. Jego model ujmuje proces uczenia sie przez do$wiadczenie jako splot
czterech elementow: konkretnego doswiadczenia, refleksyjnej obserwacji, abstrakcyjnego
konceptualizowania i aktywnego eksperymentowania. Konkretne do$wiadczenie dostarcza

materialu do analizy, refleksja pozwala rozpoznawa¢ wlasciwosci zdarzenia, konceptualizacja




umozliwia formulowanie uogoélnien i hipotez, a eksperymentowanie stwarza warunki do ich

weryfikacji w nowych sytuacjach.

Proces ten nie jest mechaniczng sekwencja czynnoéci, ktora kazdy musi wykonywa¢ w identycznym
porzadku. Kluczowe jest tu uznanie, ze samo do$§wiadczenie nie jest rownoznaczne z uczeniem sie;
zdobycie wiedzy wymaga bowiem interpretacji obserwacji i mozliwoéci przelozenia ich na
pOzniejsze dzialanie. Wlaénie ta réznica pozwala dostrzec organizacyjnego paradoksu powtarzania
bledéw. Instytucja moze wielokrotnie realizowaé przedsiewziecia konczace sie podobnymi
trudno$ciami, nie przeksztalcajac tych doswiadczen w wiedze dostepna dla przyszlych zespolow.
Przedsiebiorstwo moze systematycznie napotykac op6znienia projektowe, a nastepnie kazdorazowo

tlumaczy¢ je wyjatkowa konsekwencja nieprzewidzianych okolicznosci.

Organizacja spoleczna moze uzyskiwaé¢ mierkie rezultaty kolejnych kampanii, nie gromadzac przy
tym informacji pozwalajacych ustali¢, ktére mechanizmy rzeczywiScie oddzialuja na odbiorcow.
Podobnie administracja publiczna moze wielokrotnie reformowac procedury, nie tworzac systemu
poréwnywania zakladanych rezultatow z rzeczywistymi konsekwencjami zmian. W takich
okoliczno$ciach do$wiadczenie staje sie zasobem traconym, poniewaz pozostaje przypisane do
poszczegdlnych os6b i wydarzen, zamiast przybraé posta¢ wiedzy mozliwej do krytycznego

wykorzystania przez organizacje.

Model Kolba wymaga jednak uzupeklienia o perspektywe spoleczng i kulturowa. Thomas Howard
Morris w systematycznym przegladzie literatury zwroécil uwage na niejednoznaczno$é pojecia
do$wiadczenia konkretnego oraz potrzebe uwzglednienia jego kontekstu. W swojej rewizji
podkreslat znaczenie dosSwiadczenia zakorzenionego w rzeczywistych warunkach, krytycznej
refleksji, kontekstowo uzasadnionej konceptualizacji i pragmatycznego eksperymentowania. Cho¢
propozycja ta wymaga dalszej weryfikacji empirycznej, wskazuje na istotna trudno$é: czlowiek nie
uczy sie w spolecznej prézni, gdyz interpretacja zdarzen zalezy od wczedniejszych przekonan,
pozycji zawodowej, dostepu do informacji i struktury relacji miedzy uczestnikami. Organizacja
moze posiada¢ rozbudowane procedury refleksji po zadaniu, lecz jako$¢ wnioskowania pozostanie
niska, jesli pracownicy nie moga swobodnie podwaza¢ stanowiska przelozonych lub brakuje

mechanizmoéw konfrontowania odmiennych interpretacji.

Z perspektywy filozofii nauki kluczowe staje sie zatem odréznienie informacji zwrotnej od dowodu.
Informacja zwrotna jest sygnalem dotyczacym konkretnego aspektu dzialania lub rezultatu,
podczas gdy dowod empiryczny zyskuje znaczenie dopiero w odniesieniu do hipotezy i metody

pozwalajacej ocenic jej trafnosc.




Klient moze wyrazi¢ zadowolenie z produktu, co nie oznacza automatycznie, ze produkt poprawit
jego dlugofalowa sytuacje. Uczestnik szkolenia moze ocenié zajecia jako interesujace, mimo ze jego
rzeczywiste kompetencje nie wzroslty w stopniu odpowiadajacym deklarowanemu doswiadczeniu.
Przedsiebiorstwo moze zaobserwowa¢ wzrost sprzedazy po nowej kampanii, lecz nie mie¢ podstaw
do przypisania tej zmiany wylacznie danej interwencji, jeSli jednocze$nie zmienily sie warunki

rynkowe.

Sygnat to nie wiedza: koniecznos¢ projektowania petli

zwrotnych

Sygnal moze posiada¢ warto$¢ poznawcza, lecz jego znaczenie wymaga interpretacji w $wietle
modelu przyczynowego i uwzglednienia alternatywnych wyjaénien. Nie kazda obserwacja prowadzi
zatem do skutecznego uczenia sie, a nie kazda negatywna reakcja odbiorcy stanowi dowod

blednosci rozwigzania.

Wilasénie dlatego analogia miedzy bokserem a autorem ksigzki, ktérg przywoluje autor ksiazki,
powinna zosta¢ potraktowana jako punkt wyjScia do bardziej szczegélowej teorii informacji
zwrotnej. W przypadku sparingu istnieje wzglednie bezpos$rednia zalezno$¢ miedzy zachowaniem
zawodnika a reakcja przeciwnika, jednak nawet tutaj pojedyncze zdarzenie nie daje wyczerpujacej
informacji o wartosci strategii. Skuteczno$¢ ruchu moze zaleze¢ od kondycji rywala, zmeczenia,
przypadku czy szerszej sekwencji dzialan. Trener powinien zatem analizowaé nie tylko wynik
pojedynczej wymiany, ale powtarzalno$¢ rezultatéw, ich kontekst oraz znaczenie dla calego stylu
walki. Podobnie autor ksigzki moze otrzyma¢ warto$ciowe informacje jeszcze przed publikacja —
dzieki recenzjom eksperckim, probnym czytelnikom i pracy redakcyjnej — podczas gdy p6zniejszy

odbioér rynkowy nie musi by¢ jednoznacznym miernikiem intelektualnej warto$ci dziela.

Roéznica miedzy tymi przypadkami dotyczy zatem nie tyle obecnosci sprzezenia zwrotnego, co
mozliwosci jego odpowiedniego zaprojektowania, jakoSci sygnalow i charakteru relacji miedzy
obserwacja a celem. Kluczowe znaczenie maja tu teoria sterowania i cybernetyka, w ktoérych
sprzezenie zwrotne to mechanizm wykorzystywania informacji o stanie systemu do modyfikacji
jego dalszego dzialania. W ukladzie regulacji okres$la sie stan pozadany, stan rzeczywisty oraz
roznice miedzy nimi, ktéra staje sie podstawa korekty. Sprzezenie stabilizujace dazy do
ograniczania odchylen od wartoSci zadanej, natomiast sprzezenie dodatnie moze wzmacniaé

zachodzaca zmiane.




Zastosowanie tych poje¢ w organizacjach wymaga jednak ostroznosci. Systemy spoleczne skladaja
sie z ludzi interpretujacych cele i reagujacych na sposob pomiaru, a sam stan pozadany bywa
przedmiotem sporu. Ponadto nie kazde sprzezenie stabilizujgce jest korzystne — moze ono utrwalac
niewlasciwy porzadek — podobnie jak nie kazde sprzezenie wzmacniajgce prowadzi do negatywnego
rezultatu. Wlaéciwa ocena zalezy od tego, jakie wlaéciwoSci systemu sa podtrzymywane lub
zmieniane i czy jest to zgodne z uzasadnionym celem. W teorii system6w dynamicznych istotna role
odgrywaja opdznienia miedzy dzialaniem a jego konsekwencjami. Jesli organizacja reaguje na
zmiany wskaznika, ktérych przyczyny ujawniaja sie z opdznieniem, zbyt intensywna korekta moze
prowadzi¢ do oscylacji i niestabilno$ci. W zarzadzaniu zasobami oznacza to czesto naprzemienne
zwiekszanie i ograniczanie nakladow w odpowiedzi na wyniki odzwierciedlajace decyzje przeszle, a
nie aktualne. W polityce publicznej moze to skutkowa¢ odwracaniem reform przed poznaniem ich
rzeczywistych efektow, a w edukacji — czesta zmiang metod nauczania na podstawie

krotkookresowych rezultatéw, ktorych zwigzek z trwalym rozwojem kompetencji jest niepewny.

W ochronie zdrowia nadmierna koncentracja na parametrach szybko reagujacych na interwencje
moze odbywac sie kosztem wynikoéw klinicznych ujawniajacych sie pozniej. Z tego wzgledu
projektowanie skutecznych petli informacji zwrotnej wymaga rozpoznania naturalnego horyzontu
czasowego badanego procesu, a nie bezwarunkowego dazenia do maksymalnej czestotliwoSci

pomiaru.

Przejscie od cybernetyki do psychologii uczenia sie wymaga zauwazenia fundamentalnej trudnosci:
czlowiek nie jest biernym ukladem regulacji, ktéry automatycznie dostosowuje zachowanie do
informacji o odchyleniu od warto$ci zadanej. Sygnal podlega interpretacji poznawczej i
emocjonalnej; jego znaczenie zalezy od formy sformulowania, wiarygodno$ci zrdédla, realnego
zakresu kontroli nad zadaniem oraz spolecznych konsekwencji ujawnienia bledu. Dlatego
powszechne przekonanie, ze zwiekszenie czestotliwoSci informacji zwrotnej automatycznie
poprawia wyniki, nie znajduje pelnego uzasadnienia empirycznego. Informacja moze wspierac
uczenie sie, ale moze tez odwraca¢ uwage od zadania, wywolywa¢ mechanizmy obronne lub
sklania¢ do optymalizacji parametru niezwigzanego z wlasciwym celem. W organizacji szczegoblnie
niebezpieczne jest traktowanie kazdej formy oceniania jako procesu edukacyjnego — kontrola
nastawiona na wylapywanie niepowodzen moze mie¢ inne skutki motywacyjne niz informacja
shuzaca doskonaleniu pracy. Doniosla podstawe empiryczng dla tego rozréznienia stanowi
metaanaliza Avrahama Klugera i Angela DeNisiego z 1996 roku, opublikowana w Psychological
Bulletin pod tytulem , The Effects of Feedback Interventions on Performance: A Historical Review,
a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory”. Autorzy przeanalizowali w niej

607 wielkosci efektow obejmujacych lacznie 23 663 obserwacje.




Informacja zwrotna musi dotyczy¢ zadania, a nie osoby

Uzyskane wyniki wskazywaly na przecietnie korzystny wplyw interwencji opartych na informacji
zwrotnej, przy Sredniej standaryzowanej wielkosci efektu wynoszacej okolo 0,41. Jednoczesnie
ujawnialy one, ze w ponad jednej trzeciej analizowanych przypadkéw nastapilo pogorszenie
wykonania. Istotne jest to, ze negatywnych rezultatobw nie mozna bylo wyjaéni¢ wylacznie znakiem

informacji zwrotnej ani przypadkowym btedem doboru proéby.

Autorzy zaproponowali zatem teorie interwencji zwrotnej, wedlug ktorej kluczowa role odgrywa
przesuwanie uwagi odbiorcy miedzy poziomem samego zadania, motywacja do jego wykonania a
procesami oceny wilasnej osoby. Im silniej informacja kieruje uwage ku zagrozeniu dla obrazu
siebie, odwracajac ja od mechanizméw wykonania, tym wieksze ryzyko ograniczenia jej praktycznej
uzyteczno$ci. Wnioski z tej metaanalizy maja znaczenie zaréwno dla teorii zarzadzania, jak i dla
zrozumienia psychologicznych mechanizméw unikania dzialania. Jesli czlowiek dowiaduje sie, ze
okres§lony element jego pracy jest nieskuteczny, moze wykorzystaé te wiedze do zmiany metody
dzialania. Jezeli jednak komunikat zostanie odebrany jako globalna ocena kompetencji lub

wartosci zawodowej, uwaga przesuwa sie z zadania ku obronie wlasnej tozsamosci.

W takich warunkach odbiorca moze kwestionowa¢ wiarygodno$¢ oceny, szuka¢ argumentéow
usprawiedliwiajacych dotychczasowe postepowanie lub ograniczy¢é gotowo$¢ do podejmowania
kolejnych dzialan podlegajacych weryfikacji. Wlasnie dlatego profesjonalna informacja zwrotna
powinna mozliwie jasno oddziela¢ przedmiotowa analize rezultatu od nieuzasadnionego
uogolniania wnioskéw na osobe wykonawcy. Nie oznacza to, ze nalezy zawsze unika¢ informacji
krytycznych — ich brak moglby bowiem uniemozliwi¢ rozpoznanie rzeczywistych bledow. Wymaga
to jednak odpowiedniego powigzania oceny z mechanizmem zadania, dostepnymi mozliwo$ciami

korekty i uzasadnionymi kryteriami jakoSci.

Dalszego rozwiniecia tematu dostarcza praca Johna Hattiego i Helen Timperley ,The Power of
Feedback” z 2007 roku. Autorzy przedstawili w niej synteze badan nad znaczeniem informacji
zwrotnej w uczeniu sie, wskazujac na roéznice miedzy komunikatami dotyczacymi rezultatu,
sposobu przetwarzania zadania, regulacji wlasnego procesu nauki a globalnych wlasciwo$ci ucznia.
Szczeg6lng warto$¢ przypisali powigzaniu informacji zwrotnej z rozpoznaniem celu, oceng
aktualnego postepu i okresleniem dalszego kierunku dzialania. W tym ujeciu skuteczna informacja
nie ogranicza sie do stwierdzenia, ze wynik jest dobry lub zly; powinna ona umozliwi¢ odbiorcy
zrozumienie rozbieznos$ci miedzy stanem aktualnym a pozadanym oraz wskazac¢ obszary mozliwej
korekty. Cho¢ nie wszystkie rezultaty badan edukacyjnych mozna bezposrednio przenies¢ na grunt

zarzadzania przedsiebiorstwem, réznica miedzy ocena zadania a ocena osoby ma fundamentalne




znaczenie dla organizacyjnych procesOw uczenia sie. W praktyce naukowej i zawodowej
najcenniejsza jest informacja pozwalajagca odtworzy¢ zwigzek pomiedzy zastosowana metoda a

uzyskanym rezultatem.

Autor opracowania, ktory otrzymuje komunikat o niskiej jakos$ci swojej pracy, nie zyskuje
wystarczajacej podstawy do jej modyfikacji, jesli nie wiadomo, czy zastrzezenia dotycza
poprawnosci faktograficznej, niespojnosci argumentacji, blednej metodologii czy niedostosowania
poziomu wywodu do odbiorcy. Podobnie lekarz moze dowiedzie¢ sie, ze okre$lony wynik kliniczny
odbiega od oczekiwan, lecz by przeprowadzi¢ odpowiedzialng korekte, potrzebuje danych o

charakterystyce pacjentow, zastosowanym postepowaniu i mozliwych czynnikach zaklocajacych.

Pracownik moze otrzymaé nizsza ocene wydajnoéci, ale nie bedzie w stanie poprawnie
zinterpretowac jej znaczenia, jes$li wskaznik nie uwzglednia réznic w trudnosci przydzielanych
zadan. Informacja zwrotna staje sie zatem wartoSciowa wtedy, gdy zmniejsza niepewno$¢ dotyczaca
mozliwych do podjecia dzialan, a nie tylko komunikuje pozycje jednostki wzgledem arbitralnego
standardu. Istotny jest réwniez problem zrddla i wiarygodno$ci informacji. Odbiorca otrzymuje
liczne sygnaly od klientoéw, przetozonych, wspolpracownikow czy systemoéow informatycznych, lecz

nie wszystkie odnosza sie do tego samego wymiaru jakos$ci.

Wysoki poziom zadowolenia klientow nie jest automatycznym dowodem zgodnosSci dzialania z
prawem, podobnie jak pozytywna ocena przelozonego nie musi oznaczaé rzeczywistej uzytecznosci
rezultatu dla odbiorcy koncowego. W dzialalnoSci publicznej korzystne opinie jednej grupy

interesariuszy moga wigzac sie z kosztami ponoszonymi przez inne osoby.

Z punktu widzenia metodologii konieczne jest zatem ustalenie, jaka wlasciwo$¢ jest mierzona przez
konkretne Zrodlo, jakie bledy i interesy moga wplywaé na przekazywane sygnaly oraz czy wynik
znajduje potwierdzenie w niezaleznych obserwacjach. Wielo$¢ informacji zwrotnych nie gwarantuje
wiekszej trafnosci diagnozy, gdyz liczne komunikaty moga odzwierciedlaé te sama zalezno$é lub
pochodzi¢ od grup o podobnych interesach. Kluczowa jest wiec triangulacja Zrodet oraz
rozpoznawanie tych perspektyw, ktorych doswiadczenie pozostaje niewidoczne w dominujacym
kanale komunikacyjnym. Problem ten ujawnia zasadnicza trudno$¢ organizacji opierajacych
zarzadzanie na biezacych wskaznikach aktywnoS$ci: zwiekszenie czestotliwo$ci raportowania moze
przyspieszy¢ wykrywanie odchylen, ale moze rowniez sklania¢ uczestnikow do skupienia uwagi

wylacznie na parametrach najczesciej kontrolowanych.
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Rozréznienie miedzy informacja do kontroli a
informacjg do uczenia sie

Jesli przedsiebiorstwo rozlicza pracownikow kazdego dnia z liczby wykonanych czynnosci, moga
oni ogranicza¢ czas po$wiecany na nauke, zapobieganie przyszlym bledom czy podejmowanie
dzialan o wysokiej wartoSci, ktérych efekty pojawiaja sie z opdZnieniem. Podobnie organizacja
spoleczna, nieustannie monitorujac liczbe nowych odbiorcoéw, moze zaniedbaé rzeczywista jakos¢

wsparcia udzielanego osobom juz objetym programem.

Z kolei instytucja naukowa premiujaca szybkie rezultaty publikacyjne moze oslabia¢ zachety do
przedsiewzie¢ wymagajacych dlugotrwalego gromadzenia danych. W takich przypadkach problem
nie wynika z samej dostepnoéci informacji, lecz ze sposobu jej powigzania z bodzcami i kryteriami
uznania. Wcze$niej omodwione prawo Goodharta uzyskuje tu znaczenie dynamiczne: system
zarzadzania modyfikuje zachowania wlasnie poprzez intensywnos$é i regularno$é¢ wystawianych

ocen.

ZaleznoSci te ujawniaja potrzebe odrdznienia informacji zwrotnej stluzacej kontroli od tej, ktéra
umozliwia uczenie sie. Kontrola dazy do zapewnienia zgodno$ci dzialan z okreslonym standardem:;
uczenie sie pozwala natomiast zakwestionowaé sam ten standard. Pierwsza funkcja jest kluczowa w
dzialaniach powtarzalnych, gdzie istnieje uzasadniona procedura i konieczno$¢ ograniczania
odchylen. Druga zyskuje na znaczeniu w sytuacjach niepewnych, gdy organizacja nie posiada
trafnego modelu problemu lub warunki otoczenia ulegaja zmianie. Nie oznacza to, ze obie funkcje
nalezy calkowicie rozdzieli¢ — wykryte naruszenie standardu moze bowiem prowadzi¢ do odkrycia
jego wadliwej konstrukeji, a proces uczenia sie moze ujawni¢ potrzebe wprowadzenia nowych
mechanizmoéw kontroli. Istotne jest jednak ustalenie, czy zadaniem informacji jest przywrocenie

poprzedniego stanu, czy weryfikacja, czy stan ten nadal stanowi wlaéciwy cel organizacji.

Teoretyczne podstawy tego rozroznienia rozwineli Chris Argyris i Donald Schon w pracach nad
uczeniem sie organizacyjnym, a szczegolnie w ksigzce "Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective" z 1978 roku. Wprowadzili oni pojecia uczenia sie jednopetlowego i dwupetlowego, co
pozwala odr6zni¢ korygowanie zachowan przy zachowaniu dotychczasowych zmiennych

regulujgcych dzialanie od procesu obejmujacego rewizje samych celow, norm i zalozen.

Jesli organizacja stwierdza przekroczenie czasu obslugi sprawy i zwieksza liczbe pracownikéow
wykonujacych zadanie, dokonuje korekty w granicach istniejacego modelu. Jesli natomiast uzna, ze
sama procedura zawiera zbedne czynnoSci lub spos6b pomiaru czasu nie odpowiada rzeczywistym

potrzebom obywateli, podejmuje analize na glebszym poziomie — dotyczaca konstrukeji regul. Nie
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kazda interwencja jednopetlowa jest niewlaSciwa, gdyz wiele problemoéw rozwiazuje sie przez
doskonalenie wykonania. Z drugiej strony nie kazda reforma dwupetlowa jest automatycznie

korzystna, poniewaz zmiana uzasadnionych regul moze destabilizowac system.

Warto$é¢ tego rozrdéznienia polega przede wszystkim na mozliwo$ci ustalenia, jaki rodzaj wiedzy
pozyskuje organizacja i czy zachowuje zdolno$¢ do krytycznej oceny wlasnych zalozen. Szczegolnie
niebezpieczna jest sytuacja, w ktdrej instytucja intensyfikuje uczenie sie jednopetlowe, mimo ze
rzeczywisty problem wynika z niewlasciwego celu lub wadliwej struktury bodzcow. Organizacja
moze wielokrotnie doskonali¢ sposob osiggania konkretnego wskaznika, nie dostrzegajac, ze sam

wskaznik utracil zwigzek z wartoscig nadrzedna.

Dostosowanie skali interwencji do rodzaju problemu i

ryzyka

Przedsiebiorstwo moze zwiekszac liczbe kontaktéw handlowych, mimo ze zasadnicza trudnos$é¢ tkwi
w niskiej uzyteczno$ci produktu dla rzeczywistych odbiorcow. Administracja z kolei moze
przyspiesza¢ wydawanie decyzji, podczas gdy ich niska jako$¢ skutkuje wzrostem liczby

skutecznych odwolan i konieczno$cia ponownego rozpatrywania spraw.

Organizacja spoleczna moze zwieksza¢ skale kampanii informacyjnej, cho¢ wlasciwy problem
polega na braku instytucjonalnej mozliwosci wykorzystania wiedzy przez jej uczestnikow. W takich
sytuacjach dalsze doskonalenie istniejacej procedury moze prowadzi¢ do coraz sprawniejszego
wykonywania dzialania niedostatecznie zwigzanego z pierwotnym celem. Rozwigzanie wymaga
wiec nie tylko poprawy parametru operacyjnego, lecz takze gotowosci do zakwestionowania
sposobu okreslania sukcesu i przyjetych regul dzialania. Z drugiej strony nalezy uwzgledni¢ ryzyko
odwrotne: nieustanne kwestionowanie podstaw organizacyjnych przed uzyskaniem wystarczajacej
wiedzy o skuteczno$ci istniejacego rozwigzania. Jezeli kazda trudno$¢ wykonawcza zostanie uznana
za dowod koniecznoéci glebokiej reformy, organizacja moze traci¢ ciaglosé dzialania, zwiekszac
koszty koordynacji i ograniczaé mozliwo§¢ kumulowania kompetencji. Niektore problemy
wymagaja przede wszystkim stabilizacji procesu, zapewnienia odpowiednich zasobow i
konsekwentnego przestrzegania uzasadnionych procedur. Wlasciwe uczenie sie polega zatem na
rozpoznawaniu poziomu, na ktérym wystepuje istotna rozbiezno$¢ miedzy celem a rezultatem, oraz
dobieraniu adekwatnej skali interwencji. Jednopetlowe i dwupetlowe uczenie sie stanowia w ten

sposoOb potencjalnie komplementarne formy organizacyjnej adaptacji.
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Ich relacja powinna zaleze¢ od rodzaju problemu, wiarygodnosSci dotychczasowych rozwigzan i
charakteru informacji podwazajacych wcze$niejszg teorie dzialania. Dodatkowego rozwiniecia tej
perspektywy dostarcza James G. March w artykule Exploration and Exploitation in Organizational
Learning z 1991 roku. March analizowal napiecie miedzy eksploracja nowych mozliwoéci a
eksploatacja wczes$niej rozpoznanych rozwigzan, wskazujac na odmienne charakterystyki kosztow,
ryzyka i horyzontéw czasowych obu tych dzialan. Eksploatacja moze przynosi¢ bardziej
przewidywalne korzySci krotkookresowe, poniewaz wykorzystuje istniejace kompetencje i
doskonali znane procesy. Eksploracja wymaga natomiast podejmowania krokéw obcigzonych

wiekszg niepewnoscig, ktorych warto$¢ moze ujawnic sie dopiero po dtuzszym czasie.

March argumentowal, ze adaptacyjne procesy organizacyjne moga nadmiernie uprzywilejowywac
eksploatacje, poniewaz jej rezultaty sa szybciej widoczne i latwiej powigzaé je z aktualnym
podzialem zasobow. Taka koncentracja moze zwieksza¢ krotkookresowa efektywno$c, lecz
rownocze$nie prowadzi¢ do dlugofalowego ostabienia zdolnosci organizacji do przystosowywania
sie do nowych warunkéw. Z perspektywy problemu przechodzenia od planu do wykonania
kluczowe jest to, ze samo uruchomienie petli informacji zwrotnej nie gwarantuje odpowiedniego
poziomu eksploracji. System nagradzajacy szybkie rezultaty moze prowadzi¢ do intensywnego
doskonalenia rozwigzan znanych, a zarazem ogranicza¢ liczbe przedsiewzie¢ umozliwiajacych
odkrywanie alternatywnych modeli dzialania. Przedsiebiorstwo moze coraz skuteczniej sprzedawaé
dotychczasowy produkt, nie rozwijajac kompetencji pozwalajacych odpowiedzie¢ na zmiane

technologii.

Organizacja spoleczna moze zwiekszat efektywno$¢ sprawdzonych kampanii, nie rozpoznajac
nowych grup odbiorcow i odmiennych mechanizméw wplywu. Instytucja publiczna moze
doskonali¢ wydajnos$¢ istniejacej procedury, nie badajac mozliwoéci jej zasadniczego uproszczenia.
Szybkie sprzezenie zwrotne moze utrwala¢ dotychczasowg strategie, jezeli system oceny premiuje
glownie jej krotkookresowa sprawnos$¢. Rzeczywista zdolno$é do uczenia sie wymaga wiec
odpowiedniego podzialu zasobéw miedzy dzialania wykorzystujace sprawdzone rozwigzania a
przedsiewziecia stuzace rozpoznawaniu nowych mozliwosci. Napiecie opisane przez Marcha mozna

polaczy¢ z teoria opcji rzeczywistych, rozwijang w ekonomii inwestycji.

W warunkach niepewnos$ci mozliwo$¢ odroczenia nieodwracalnej decyzji moze posiada¢ wartose,
poniewaz pozwala uzyska¢ dodatkowa informacje przed poniesieniem kosztu. Z drugiej strony
nadmierne oczekiwanie moze prowadzi¢ do utraty mozliwosci rynkowej, wzrostu kosztow albo
oddania przewagi konkurencyjnej innym uczestnikom. Nie istnieje zatem uniwersalna zasada
nakazujaca natychmiastowe wdrazanie kazdego projektu ani bezwarunkowe odkladanie decyzji do

uzyskania pelnej pewnosci. Racjonalno$é¢ dzialania zalezy od odwracalno$ci inwestycji, warto$ci
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dodatkowej informacji, szybko$ci zmian otoczenia i kosztu oczekiwania. W przedsiewzieciach
cyfrowych niektore funkcjonalnoéci mozna testowac¢ przy stosunkowo niewielkich kosztach,
podczas gdy budowa infrastruktury energetycznej, wdrozenie technologii medycznej albo reforma
podstawowych instytucji publicznych moze wigzac¢ sie z konsekwencjami trudnymi do odwrocenia.
Wlasciwa teoria wykonania musi wiec uwzgledniaé mozliwo§é rbéznicowania tempa dzialania

zgodnie z charakterem ryzyka, a nie traktowa¢ szybkoSci jako samodzielnej warto$ci organizacyjne;j.

Mate zwyciestwa wymagaja powiazania z teorig systemu

Koncepcja malych zwyciestw, przedstawiona przez Karla Weicka w artykule Small Wins:
Redefining the Scale of Social Problems z 1984 roku, rzuca istotne $§wiatlo na dynamike zmian.
Weick wskazywal, ze rozpatrywanie probleméw spolecznych wylacznie w ich catkowitej skali moze
prowadzi¢ do przecigzenia poznawczego i motywacyjnego; uczestnik doswiadcza bowiem
drastycznej rozbiezno$ci miedzy ogromem trudnoSci a ograniczonym zakresem wlasnej
sprawczosci. Rozwigzaniem jest wyodrebnianie konkretnych, mozliwych do sfinalizowania dziatan,
ktorych rezultaty stopniowo przeksztalcaja sposéb rozumienia problemu oraz relacje spoleczne
towarzyszace jego rozwigzywaniu. Male zwyciestwo nie musi by¢ jedynie fragmentem odgoérnego
planu — jego osiagniecie moze zmienia¢ oczekiwania uczestnikow, przyciagga¢ nowych sojusznikow i
otwiera¢ mozliwo$ci wezesSniej niedostepne. Nie oznacza to jednak, ze kazdy niewielki sukces
przybliza organizacje do rozwigzania problemu systemowego. Jego warto$¢ zalezy od rzeczywistego
zwigzku z celem nadrzednym oraz zdolno$ci oddzialywania na mechanizm odpowiedzialny za
powstawanie trudno$ci. Sila koncepcji Weicka tkwi w polaczeniu ograniczen poznawczych

czlowieka z mechanizmami spolecznej mobilizacji.

Zadanie sformulowane jako calkowite przeksztalcenie rozleglego systemu czesto budzi poczucie
niewykonalnosci, gdyz jednostka nie dostrzega zwiazku miedzy wlasnym dzialaniem a finalnym
rezultatem. Odpowiednie ograniczenie zakresu przedsiewziecia pozwala uzyska¢ do$wiadczenie
sprawczosci i generuje informacje niezbedne do trafniejszego projektowania kolejnych interwencji.
Organizacja obywatelska dazaca do poprawy jakoSci ustug publicznych moze zaczaé¢ od analizy
jednego, powtarzalnego problemu proceduralnego, ktérego rozwigzanie jest realnie osiggalne.
Przedsiebiorstwo chcace zmieni¢ model pracy moze przetestowaé rozwigzanie w jednym zespole,
oceniajac konsekwencje przed rozszerzeniem projektu. Z kolei instytucja edukacyjna moze
doskonali¢ pojedynczy aspekt procesu nauczania, badajac jednocze$nie wplyw tej zmiany na

szersze kompetencje uczniow.
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Kluczowe jest jednak powigzanie lokalnego dzialania z teoria systemu, aby male zwyciestwa nie
przeksztalcily sie w zbiér pozornych sukcesow operacyjnych. Tutaj powraca réznica miedzy
rzeczywista dekompozycja problemu a jego nieuzasadnionym uproszczeniem. Jesli organizacja
koncentruje sie na dzialaniach latwych do ukonczenia i publicznego zaprezentowania, moze
odnosi¢ liczne male zwyciestwa, nie wplywajac na glowny mechanizm trudnoSci. Program
spoleczny moze mnozy¢ wydarzenia informacyjne, podczas gdy zasadnicza bariera pozostaje brak
dostepnosci Swiadczen. Przedsiebiorstwo moze optymalizowa¢ etapy obstugi klienta, ignorujac fakt,
ze najwieksze niezadowolenie budzi niska jako$¢ produktu. Instytucja publiczna moze upraszczaé
pojedyncze formularze, nie usuwajac niespdjnosci regul, ktére wymuszaja wielokrotne podawanie

tych samych informacji.

Mate zwyciestwo zyskuje znaczenie systemowe dopiero wtedy, gdy jest powigzane z wlasciwa teoria
przyczynowa i umozliwia ewolucje dalszych dzialan. W przeciwnym razie staje sie jedynie kolejna
odmiang blednego wskaznika sukcesu, w ktorym latwos$é ukonczenia zadania zastepuje ocene jego

rzeczywistej wartoSci.

Metodyka PDSA jako narzedzie odrézniania zmiany od
poprawy

Praktyczne instrumenty laczace dzialanie z systematycznym uczeniem sie wywodza sie z tradycji
statystycznego zarzadzania jako$cia Waltera Shewharta i W. Edwardsa Deminga. Kluczowy jest
tutaj cykl Plan-Do-Study-Act (PDSA), w ktéorym planowanie interwencji wigze sie z jej
ograniczonym przeprowadzeniem, analiza obserwacji i decyzja o dalszych krokach. Nalezy
zachowa¢ historyczne rozroznienie miedzy PDSA a czesto uzywanym okre$leniem PDCA; Deming
akcentowal bowiem znaczenie fazy Study — skupionej na analizie i uczeniu sie — a nie jedynie na
sprawdzaniu zgodno$ci z przyjetym standardem. Instytut Deminga wyraZnie rozgranicza te
konstrukcje, podkreslajac, ze nie sa one zamiennymi nazwami tego samego procesu. Cykl ten nie
jest prosta procedura administracyjna, lecz procesem obejmujacym sformulowanie przewidywan
oraz ocene ich zgodnosSci z rzeczywistoécia. Podejscie to rozwingt Institute for Healthcare
Improvement, taczac cykl PDSA z definiowaniem celu, kryteriéw poprawy oraz zmian, ktére moga

do niej doprowadzic.

Warto$¢ tego modelu tkwi w odroznieniu samej zmiany od poprawy, gdyz nie kazda modyfikacja
procesu przynosi korzystny rezultat. Organizacja powinna zatem okreslié¢ cel, sposéb rozpoznania
rzeczywistej poprawy oraz dzialania bedace uzasadnionym instrumentem zmiany. Dopiero wtedy

moze przeprowadzaé kolejne proby, obserwowaé¢ konsekwencje i dostosowywaé rozwigzanie do
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lokalnych warunkoéw. Institute for Healthcare Improvement podkresla, ze odpowiedzialne
wdrazanie czesto wymaga wielu powigzanych cykli, ktére pozwalaja stopniowo budowaé¢ wiedze o
skuteczno$ci interwencji. W tym ujeciu istotne jest rozroznienie miedzy testowaniem zmiany a jej
pelnym wdrozeniem. Test stluzy sprawdzeniu hipotezy, rozpoznaniu nieprzewidzianych skutkéw i

ograniczeniu niepewnosci.

Wdrozenie oznacza natomiast zobowigzanie organizacyjne: zmiane procedur, przeszkolenie
uczestnikdw, alokacje zasobow i ustanowienie odpowiedzialno$ci za rezultat. Sukces niewielkiej
proby nie jest automatyczng podstawa do uznania, ze rozwigzanie zadziala w wiekszej skali, gdzie
mogq zmieni¢ sie struktura odbiorcow, obcigzenie, koordynacja czy dostepne kompetencje. Z
drugiej strony, niepowodzenie pojedynczego testu nie zawsze podwaza wartos¢ interwencji, jesli

wynikalo z bledow wykonawczych lub niereprezentatywnych warunkow.

Wlasciwe uczenie sie wymaga gromadzenia wiedzy o mechanizmie dzialania, a nie tylko
klasyfikowania prob jako sukceséw lub porazek. Samo czeste eksperymentowanie nie musi
prowadzi¢ do wiarygodnej wiedzy, jesli nie towarzyszy mu odpowiednia dyscyplina statystyczna. W
testach poréwnawczych ryzyko blednego wnioskowania roénie, gdy badacz nieustannie monitoruje
rezultaty i konczy eksperyment w momencie pojawienia sie nominalnie istotnego wyniku,
pomijajac procedury uwzgledniajace sekwencyjny charakter analizy. Casper Albers w artykule The
Problem with Unadjusted Multiple and Sequential Statistical Testing (Nature Communications,
2019) wskazywal, ze niekorygowane wielokrotne i sekwencyjne testowanie moze znaczaco

zwiekszy¢ czestosc¢ falszywie dodatnich rezultatow.

Nie oznacza to, ze analiza sekwencyjna jest metodologicznie nieuprawniona — istnieja procedury
pozwalajace kontrolowaé ryzyko bledu. Ujawnia to jednak, ze czestotliwo$é obserwacji i swoboda
modyfikacji badania zmieniaja wlasciwo$ci wnioskowania statystycznego. W przypadku organizacji
cyfrowych ma to szczegélne znaczenie, gdyz rozwdj infrastruktury analitycznej pozwala na

prowadzenie licznych eksperymentow i niemal ciggle monitorowanie zachowan uzytkownikow.

Odpowiedzialne eksperymentowanie wymaga rygoru

metodologicznego

Platforma pozwala na testowanie réznych wersji interfejsu, sposobéw prezentacji produktow,
kolejnosci informacji czy rodzaju komunikatéw, by nastepnie wybra¢ rozwiazania generujace
najkorzystniejsze wartoSci okreslonego miernika. Cho¢ proces ten moze prowadzi¢ do realnej

poprawy uzyteczno$ci ushugi, moze on rowniez sprzyja¢ optymalizowaniu zachowan
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nieodpowiadajacych dlugofalowym interesom uzytkownikoéw. Jesli podstawowym parametrem
staje sie czas spedzany w aplikacji, eksperyment moze wskaza¢ wariant skuteczniej angazujacy

odbiorcow, nie rozstrzygajac przy tym o jego wartosci informacyjnej czy wplywie na dobrostan.

Jezeli glownym celem jest zwiekszenie liczby transakcji, system moze promowaé rozwigzania
ulatwiajace zakup, ale jednocze$nie ograniczajace refleksje nad jego rzeczywista potrzeba. W takich
przypadkach eksperyment moze by¢ metodologicznie poprawny wzgledem przyjetej funkcji celu, a
zarazem nie dostarcza¢ wystarczajacych podstaw do uznania, ze wdrozenie jest spolecznie

pozadane.

Z tego wzgledu odpowiedzialna teoria eksperymentowania wymaga rozrdoznienia trafnoSci
wewnetrznej od trafnoSci konstruktu i zewnetrznej. Trafno$¢ wewnetrzna odnosi sie do
wiarygodnos$ci wniosku, ze obserwowana réznica wynika z zastosowanej interwencji, a nie z innych
czynnikdéw. Trafno$¢ konstruktu dotyczy zgodnosci sposobu pomiaru z wiasciwoscia, ktora
zamierzano zbada¢. Trafno$¢ zewnetrzna obejmuje natomiast mozliwo$¢é przeniesienia ustalen na
inne populacje, warunki i okresy. Mozliwe jest zatem przeprowadzenie eksperymentu o wysokiej
trafnoSci wewnetrznej, ktorego rezultat dotyczy jednak niewladciwie zdefiniowanej cechy lub
populacji istotnie rozniacej sie od docelowych odbiorcéw. Rownie prawdopodobne jest uzyskanie
interesujacego wyniku w rzeczywistym $rodowisku organizacyjnym, ktorego interpretacja

przyczynowa pozostaje niepewna z powodu rownoczesnego wystepowania innych zmian.

Zdolno$¢ do eksperymentowania nie powinna wiec by¢ utozsamiana z sama dostepnoscia
technicznych narzedzi testowania; wymaga ona bowiem poprawnego formulowania hipotez i
odpowiedzialnej interpretacji danych. W szczego6lnoéci nalezy rozpoznawaé¢ problem zaleznoS$ci
obserwacji, ktory moze prowadzi¢ do blednego zawyzania ilo$ci niezaleznych informacji. Jesli
uzytkownicy systemu pozostaja ze soba w relacjach spolecznych, zmiana wprowadzona dla jednej
grupy moze wplywaé na zachowanie oséb formalnie nieobjetych interwencja. Program edukacyjny
moze oddzialywa¢ na uczniow poprzez wymiane informacji miedzy uczestnikami, a inicjatywa
rynku pracy zmienia¢ warunki zatrudnienia takze osob nieuczestniczacych bezposrednio w

programie. W takich sytuacjach zalozenie pelnej niezaleznosci obserwacji bywa nieuzasadnione.

Problem ten ma szczegélne znaczenie w eksperymentach spolecznych, gdyz interwencje moga
wplywa¢ na strukture calego Srodowiska, a ich konsekwencje wykraczaja poza jednostki
bezpos$rednio poddane dzialaniu. Metodologicznie uzasadnione jest zatem badanie efektow
posrednich, wlaéciwe dobieranie jednostek randomizacji oraz weryfikacja, czy podzial na grupy

poréwnawecze rzeczywiScie umozliwia wiarygodne oszacowanie skutku.
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Odpowiedzialne eksperymentowanie jako synteza
dziatania i rygoru

W naukach medycznych potrzeba odpowiedzialnego eksperymentowania zyskala szczegolnie
rozwinieta forme w metodologii badan klinicznych. Wdrozenie konkretnego rozwigzania wymaga
tam nie tylko wykazania potencjalnej skutecznosci, ale przede wszystkim systematycznej oceny
bezpieczenistwa, precyzyjnego doboru uczestnikow, uzasadnienia liczebnosci proéby oraz
ustanowienia procedur nadzoru. W wytycznych z 2019 roku dotyczacych adaptacyjnych projektow
badan klinicznych amerykanska FDA podkre$lala znaczenie starannego planowania zmian
mozliwych do wprowadzenia w trakcie badania, tak aby zachowa¢ integralnos¢ i wiarygodnos¢
wynikow. Projekty adaptacyjne pozwalaja modyfikowaé pewne aspekty badania na podstawie
gromadzonych danych, jednak wymagaja procedur ograniczajacych ryzyko bledow statystycznych i

organizacyjnych.

Jest to istotna ilustracja szerszej zasady: zdolno$¢ uczenia sie w trakcie dzialania nie oznacza
rezygnacji z rygoru. Wrecz przeciwnie — czesto wymaga jeszcze staranniejszego przygotowania
warunkéw, w ktérych modyfikacje beda dopuszczalne. Wlasciwe rozumienie imperatywu ship the
work powinno zatem obejmowaé rowniez umiejetno$¢ odpowiedzialnego powstrzymania publikacji
lub wdrozenia, gdy dostepne informacje wskazuja na niedopuszczalne ryzyko. Inzynier nie moze
traktowac checi szybkiego uzyskania opinii uzytkownikow jako uzasadnienia dla udostepnienia
systemu niespeliajacego podstawowych wymogow bezpieczenstwa. Instytucja medyczna nie
powinna wdraza¢ nowej procedury tylko dlatego, ze wydaje sie ona obiecujaca, jesli nie spelniono
warunkoéw oceny ryzyka i ochrony pacjentéw. Z kolei organ publiczny nie moze uzasadniac
eksperymentalnego ograniczania praw jednostek potrzebg zwiekszenia efektywnoSci

administracyjne;j.

W takich sytuacjach brak natychmiastowego wdrozenia moze by¢ przejawem wysokiej kompetencji
i odpowiedzialno$ci, a nie psychologicznego oporu przed dzialaniem. Kluczowe staje sie zatem
rozroznienie miedzy unikaniem weryfikacji a uzasadniona kontrolg ryzyka, ktorej celem jest

ochrona warto$ci nadrzednych wobec szybkosci realizacji projektu.

Istotne jest tutaj rozréznienie problemoéow prostych, skomplikowanych i zlozonych, rozwijane w
ramach modelu Cynefin Davida Snowdena. W artykule ,A Leader's Framework for Decision
Making” z 2007 roku (opublikowanym w Harvard Business Review wspolnie z Mary Boone),
autorzy wskazywali, ze odmienne wlaSciwosci sytuacji decyzyjnych wymagaja r6znych sposobow
rozpoznawania i reagowania. W warunkach stabilno$ci, gdy relacje przyczynowe sa dobrze

poznane, zasadne jest korzystanie ze sprawdzonych procedur. Problemy skomplikowane moga
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wymagac specjalistycznej analizy, lecz wciaz zakladaja mozliwos¢ zidentyfikowania wlasciwych
zalezno$ci. W systemach zlozonych pewne wzorce ujawniajg sie dopiero poprzez obserwacje
interakcji uczestnikdw, a przewidywanie wszystkich konsekwencji pojedynczej interwencji jest
ograniczone. Snowden i Boone proponowali w takim przypadku stosowanie odpowiednio
zabezpieczonych prob, ktore pozwalajg stopniowo rozpoznawac wlasciwosci systemu. Nie oznacza
to, ze wszystkie problemy spoleczne sa nieprzewidywalne, lecz ze metoda ich badania musi
odpowiada¢ charakterowi zaleznosci przyczynowych i stopniu niepewnosci. Wlasciwe zastosowanie

modelu Cynefin pozwala uniknaé dwoch przeciwstawnych bledéw projektowych.

Pierwszy polega na traktowaniu systemu zlozonego jak prostej maszyny, ktorej zachowanie mozna
w pelni przewidzie¢ poprzez analize poszczegolnych komponentéw. Wowcezas decydenci konstruuja
szczegdtowe plany, ignorujac mozliwo$¢ powstawania nieoczekiwanych interakeji, zmienno$¢

zachowan uczestnikow i endogenicznych przeksztalcen samego Srodowiska.

Drugi blad to nadmierne rozszerzanie kategorii zlozono$ci na sytuacje, w ktorych istnieja
potwierdzone metody dzialania i wystarczajaca wiedza specjalistyczna. Wtedy odwolanie do
niepewnosci stuzy uzasadnianiu eksperymentowania tam, gdzie wlasciwsze byloby konsekwentne
stosowanie standardow. Kluczowe pozostaje wiec rozréznienie miedzy niepewnos$cia wynikajaca z
rzeczywistej zlozonoSci systemu a tg spowodowana niedostatecznym przygotowaniem uczestnikow.
Ta druga nie zawsze wymaga eksperymentu — moze zosta¢ ograniczona przez pozyskanie istniejacej
wiedzy i rozwo6j kompetencji. W systemach zlozonych szczegolng warto$¢ ma projektowanie prob,
ktére minimalizuja ryzyko nieodwracalnego niepowodzenia. Eksperyment powinien pozwolié
pozna¢ konsekwencje dzialania, ale jego konstrukcja musi dopuszcza¢ wyniki odmienne od
oczekiwanych. Nie nalezy utozsamia¢ takiej proby z przedsiewzieciem bezryzykownym, gdyz kazda
realna interwencja moze przynie$¢ nieprzewidziane skutki. Istotne jest natomiast ustalenie, jakie
konsekwencje sa dopuszczalne, w jakich warunkach dzialanie nalezy przerwaé i jakie zasoby

pozwola przywrdci¢ wezeéniejszy stan lub naprawié szkody.

W dzialalnoéci gospodarczej moze to by¢ ograniczony pilotaz techniczny, w administracji
publicznej — precyzyjnie zaprojektowana préba nowej procedury, a w organizacji spolecznej
przedsiewziecie z udzialem niewielkiej grupy odbiorcéw przy zapewnieniu odpowiednich gwarancji.
Warto$¢ eksperymentu wynika z relacji miedzy mozliwym przyrosttem wiedzy,
prawdopodobienistwem niepowodzenia a zakresem konsekwencji, za ktore organizacja jest gotowa

ponie$¢ odpowiedzialnosé.

Ostatecznie pytanie nie brzmi, czy powinni$émy dziala¢ szybciej, lecz czy potrafimy

odrézni¢ lek przed porazka od odpowiedzialnej powsciggliwo$ci. Prawdziwa
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kompetencja organizacyjna objawia sie w rzadkiej zdolnoéci do zatrzymania procesu
wdrozenia wtedy, gdy cena za szybki sygnal zwrotny staje sie zbyt wysoka. Czy zatem
najwyzsza forma odwagi w dzialaniu nie jest paradoksalnie umiejetno$¢ swiadomego

zaniechania?
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie gwarantuje uczenia się i jak należy projektować te procesy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama informacja zwrotna nie gwarantuje uczenia się, ponieważ sygnał wymaga interpretacji poznawczej i emocjonalnej, a jego wpływ zależy od wiarygodności źródła oraz kontekstu. Procesy te należy projektować w oparciu o naturalny horyzont czasowy badanego procesu, unikając nadmiernej częstotliwości pomiarów oraz rozróżniając kontrolę nastawioną na błędy od informacji służącej doskonaleniu pracy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie zawsze prowadzi do poprawy wyników i jak powinna być ona sformułowana, by była skuteczna?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie zawsze prowadzi do poprawy, ponieważ gdy komunikat jest odbierany jako globalna ocena osoby, uwaga odbiorcy przesuwa się z zadania na obronę własnej tożsamości. Aby była skuteczna, informacja powinna oddzielać analizę rezultatu od oceny wykonawcy, wiązać krytykę z mechanizmem zadania oraz wskazywać konkretne obszary korekty i kierunek dalszego działania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo monitorowanie wskaźników i poprawianie wyników nie zawsze prowadzi do rzeczywistego uczenia się organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo monitorowanie wskaźników często prowadzi jedynie do uczenia się jednopętlowego, czyli korygowania działań w ramach istniejącego modelu bez rewizji samych celów i założeń. W efekcie organizacja może doskonalić sposób osiągania konkretnego wyniku, nie zauważając, że sam wskaźnik utracił związek z wartością nadrzędną lub wynika z wadliwej struktury bodźców."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy należy doskonalić obecne procedury, a kiedy całkowicie zmienić podejście i jak ocenić ryzyko związane z tempem wdrażania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Obecne procedury należy doskonalić w celu stabilizacji procesu i wykorzystania znanych kompetencji, natomiast całkowita zmiana podejścia jest konieczna, gdy występuje istotna rozbieżność między celem a rezultatem, a dotychczasowe działania są niedostatecznie z nim związane. Ryzyko związane z tempem wdrażania ocenia się na podstawie odwracalności inwestycji, wartości dodatkowych informacji, szybkości zmian w otoczeniu oraz kosztów oczekiwania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób metoda małych kroków pomaga w realizacji dużych celów i kiedy staje się pułapką?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Metoda małych kroków pomaga realizować duże cele, redukując poczucie przytłoczenia i budując sprawczość poprzez osiąganie konkretnych, możliwych do sfinalizowania sukcesów. Staje się pułapką, gdy organizacja skupia się na łatwych do wykonania działaniach, które nie wpływają na główny mechanizm problemu i nie są powiązane z celem nadrzędnym."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie konkretne narzędzia i zasady metodologiczne pozwalają systematycznie uczyć się na podstawie wdrażanych działań?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kluczowym narzędziem jest cykl Plan-Do-Study-Act (PDSA), który polega na planowaniu interwencji, jej ograniczonym przeprowadzeniu oraz analizie obserwacji w celu uczenia się. Metodologia ta wymaga definiowania celów i kryteriów poprawy, odróżniania testowania zmiany od jej pełnego wdrożenia oraz stosowania dyscypliny statystycznej przy analizie wyników."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo posiadanie narzędzi do testowania (np. A/B testów) nie gwarantuje uzyskania wiarygodnej wiedzy o wartości rozwiązania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Same narzędzia techniczne nie gwarantują wiarygodnej wiedzy, ponieważ wymagają one poprawnego formułowania hipotez oraz odpowiedzialnej interpretacji danych. Eksperyment może być poprawny metodologicznie względem przyjętego miernika, ale jednocześnie opierać się na niewłaściwie zdefiniowanej cechy (brak trafności konstruktu) lub nie uwzględniać zależności między użytkownikami, co prowadzi do błędnych wniosków."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy szybkie wdrażanie rozwiązań (ship the work) staje się nieodpowiedzialne i jak odróżnić uzasadniony eksperyment od braku rygoru?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Szybkie wdrażanie staje się nieodpowiedzialne, gdy system nie spełnia podstawowych wymogów bezpieczeństwa lub gdy ryzyko jest niedopuszczalne. Uzasadniony eksperyment odróżnia się od braku rygoru poprzez staranne zaplanowanie warunków modyfikacji, kontrolę ryzyka oraz rozróżnienie między rzeczywistą złożonością systemu a niepewnością wynikającą z niedostatecznego przygotowania."
          }
        }
      ]
    }
  ]
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  "sections": [
    {
      "h2": "Wdrożenie jako warunek konieczny weryfikacji planu",
      "index": 0,
      "char_end": 4122,
      "position": 1,
      "full_text": "Od zamiaru do rzeczywistego działania - pragmatyzm, uczenie się przez doświadczenie, teoria informacji zwrotnej i epistemologia odpowiedzialnego wykonania\nJednym z najbardziej charakterystycznych paradoksów współczesnych organizacji pozostaje zdolność do nieustannego doskonalenia planów, procedur i narzędzi bez osiągania proporcjonalnej poprawy rzeczywistości, której przekształcenie stanowiło pierwotne uzasadnienie podejmowanego wysiłku. Rozwój kompetencji analitycznych, dostępności danych i technologii zarządczych zwiększa możliwości przygotowywania przedsięwzięć, lecz nie gwarantuje, że uzyskana wiedza zostanie przełożona na działanie poddające wcześniejsze przekonania rzeczywistej weryfikacji. Można dysponować prawidłowo skonstruowanym modelem problemu, rozbudowaną dokumentacją wdrożeniową, uzgodnioną strategią i odpowiednimi zasobami, a jednocześnie pozostawać w stanie operacyjnego bezruchu, jeżeli organizacja nie posiada skutecznego mechanizmu przechodzenia od hipotezy do interwencji.\nMożna również działać intensywnie, realizować liczne projekty i wykazywać wysoką produktywność, nie uzyskując wartościowej informacji o rzeczywistym wpływie podejmowanych czynności na problem społeczny albo gospodarczy. Zasadniczą trudnością pozostaje zatem nie tylko uruchomienie działania, lecz również ustanowienie takiego związku między intencją, wykonaniem, obserwacją i korektą, aby rezultat przedsięwzięcia mógł rzeczywiście zmieniać stan wiedzy organizacji i umożliwiać doskonalenie przyszłych decyzji. W materiale źródłowym inspirowanym myślą Setha Godina zagadnienie to zostało ujęte przez imperatyw ship the work, oznaczający konieczność dostarczenia rezultatu pracy do rzeczywistego otoczenia, w którym może zostać wykorzystany, oceniony albo zakwestionowany.\nSzczególne znaczenie posiada przedstawiona tam analogia między autorem książki a bokserem uczestniczącym w sparingu. Autor może oczekiwać przez długi czas na reakcję odbiorców, której charakter pozostaje niejednoznaczny i której wykorzystanie do poprawienia wcześniej opublikowanego dzieła może być ograniczone.\nBokser otrzymuje natomiast bezpośrednie informacje o konsekwencjach określonego ruchu, umożliwiające szybkie dostosowywanie postawy i sposobu reagowania. Metafora ta wskazuje na znaczenie czasu, bezpośredniości i praktycznej użyteczności informacji zwrotnej, ale wymaga istotnego doprecyzowania. Ani szybkość informacji, ani samo wystawienie produktu na ocenę nie stanowią wystarczającego dowodu jakości procesu uczenia się. Sygnał uzyskany natychmiast może być mylący, przypadkowy albo związany z niewłaściwym wskaźnikiem sukcesu, podczas gdy rezultaty ujawniające się po dłuższym czasie mogą posiadać znacznie większą wartość dla oceny trwałości rozwiązania. Właściwe wykorzystanie metafory wymaga więc przejścia od prostej pochwały szybkiego działania do teorii projektowania wiarygodnych sprzężeń zwrotnych. W naukowym sensie ship the work nie powinno oznaczać bezwarunkowego przekonania, że każda idea uzyskuje wartość dopiero w chwili komercyjnego wdrożenia albo publikacji. Badania podstawowe, rozwój teorii matematycznych i praca nad problemami filozoficznymi mogą posiadać wartość poznawczą niezależną od bezpośredniej użyteczności praktycznej. Również projektowanie rozwiązań wysokiego ryzyka może wymagać wieloletnich badań, testów i procedur bezpieczeństwa przed dopuszczeniem produktu do zastosowania.\nW odniesieniu do przedsięwzięć, których celem pozostaje określona zmiana rzeczywistości, imperatyw ten pozwala jednak sformułować ważną zasadę epistemologiczną: wartość planu jako hipotezy dotyczącej skutecznego działania nie może zostać w pełni oceniona wyłącznie na podstawie wewnętrznej spójności jego założeń. Konieczna pozostaje konfrontacja z rzeczywistymi warunkami, w których plan ma funkcjonować, oraz uzyskanie informacji umożliwiających odróżnienie trafnej diagnozy od interpretacji, która okazuje się przekonująca jedynie w środowisku własnych twórców. Ukończenie pracy nie jest zatem równoznaczne z udowodnieniem jej wartości, lecz stanowi w określonych sytuacjach warunek uzyskania wiedzy o tej wartości.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie doskonałego planu nie gwarantuje sukcesu organizacji i co oznacza w tym kontekście 'ship the work'?",
      "estimated_length": 4122
    },
    {
      "h2": "Pragmatyzm Deweya jako fundament uczenia się przez działanie",
      "index": 1,
      "char_end": 8717,
      "position": 2,
      "full_text": "Filozoficznych podstaw takiego rozumienia działania dostarcza pragmatyzm Johna Deweya, którego teoria dociekania stanowi jedno z najważniejszych ogniw łączących epistemologię z praktyką rozwiązywania problemów. W How We Think z 1910 roku, późniejszej wersji tej pracy z 1933 roku oraz w Logic: The Theory of Inquiry z 1938 roku Dewey rozwijał koncepcję poznania jako procesu rozpoczynającego się od sytuacji nieokreślonej, w której dotychczasowe sposoby rozumienia rzeczywistości i działania okazują się niewystarczające.\nCzłowiek nie otrzymuje w takim ujęciu gotowego problemu posiadającego z góry ustaloną strukturę, lecz uczestniczy w procesie przekształcania początkowej nieokreśloności w zagadnienie możliwe do systematycznego badania. Rozpoznaje trudność, formułuje problem, konstruuje możliwe wyjaśnienia i rozwiązania, analizuje ich przewidywane konsekwencje, a następnie podejmuje działania umożliwiające ocenę przyjętych hipotez. Szczególnie istotne pozostaje to, że dociekanie nie kończy się na sformułowaniu logicznie spójnej odpowiedzi, ponieważ jej wartość zależy również od zdolności uporządkowania sytuacji, która wcześniej pozostawała problematyczna. Deweyowska koncepcja nie oznacza prostej redukcji prawdy do doraźnej skuteczności ani utożsamienia wiedzy z techniczną zdolnością osiągania dowolnie wybranego rezultatu. Jej zasadnicze znaczenie polega raczej na odrzuceniu sztywnego rozdzielenia między procesem poznawania rzeczywistości a działaniem, przez które człowiek poddaje własne hipotezy empirycznej kontroli. W naukach eksperymentalnych manipulowanie warunkami badania umożliwia obserwację następstw, których nie można byłoby rozpoznać wyłącznie przez analizę pojęciową. W działalności społecznej i organizacyjnej odpowiednio zaprojektowana interwencja może analogicznie ujawniać zależności niedostępne z perspektywy biernej obserwacji, choć wymaga uwzględnienia ograniczeń etycznych i metodologicznych.\nZdolność działania pozostaje zatem powiązana ze zdolnością uczenia się, ponieważ człowiek może przekształcać rzeczywistość w sposób dostarczający informacji o trafności przyjętych założeń. Warunkiem pozostaje jednak gotowość do zmiany stanowiska w świetle uzyskanych rezultatów, a nie wyłącznie poszukiwanie dowodów potwierdzających wcześniejszą interpretację.\nSzczególnie ważnym elementem Deweyowskiej filozofii dociekania jest rozróżnienie między działaniem nawykowym a działaniem refleksyjnym. Znaczna część ludzkiej aktywności opiera się na utrwalonych sposobach reagowania, których funkcja polega na ograniczaniu kosztów poznawczych i zapewnianiu odpowiedniej sprawności w powtarzalnych sytuacjach. Nawyki nie stanowią same w sobie przeszkody dla racjonalności, ponieważ umożliwiają wykonywanie wielu czynności bez konieczności każdorazowego rekonstruowania całego procesu decyzyjnego.\nIch ograniczenia ujawniają się wtedy, gdy środowisko zmienia się w sposób podważający wcześniejszą adekwatność postępowania. Działanie refleksyjne wymaga wówczas zatrzymania automatycznego wzorca, rozpoznania przyczyn niepowodzenia i skonstruowania nowej odpowiedzi. Nie oznacza to, że każda czynność powinna być poprzedzona rozbudowaną analizą. Racjonalność praktyczna wymaga raczej zdolności określania, kiedy utrwalone procedury pozostają wystarczające, a kiedy konieczna staje się ich krytyczna rekonstrukcja. W organizacjach odpowiada temu rozróżnienie między doskonaleniem powtarzalnej działalności operacyjnej a uczeniem się wymagającym zmiany samych reguł wykonywania pracy.\nZ epistemologicznego punktu widzenia szczególnie istotna okazuje się odwracalność relacji między teorią a praktyką. Teoria umożliwia określanie oczekiwanych rezultatów działania, ale zaobserwowane rezultaty mogą prowadzić do modyfikacji teorii. Nie każda niezgodność między przewidywaniem a wynikiem świadczy jednak automatycznie o fałszywości podstawowego założenia, ponieważ interwencja może zostać wykonana niezgodnie z planem, pomiar może okazać się niewiarygodny albo środowisko mogło ulec zmianie. Dlatego odpowiedzialne uczenie się wymaga rozdzielenia co najmniej trzech możliwości: błędnego modelu przyczynowego, nieskutecznego wykonania interwencji i niewłaściwego sposobu oceniania konsekwencji. Organizacja może wdrożyć trafnie zaprojektowaną reformę w sposób uniemożliwiający osiągnięcie oczekiwanych rezultatów, podobnie jak może poprawnie wykonać przedsięwzięcie oparte na błędnej teorii zmiany. Właściwa ewaluacja powinna umożliwiać rozpoznanie tych odmiennych przyczyn niepowodzenia, zamiast sprowadzać wszystkie do ogólnego stwierdzenia, że projekt nie przyniósł sukcesu.",
      "char_start": 4123,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Na jakich podstawach teoretycznych opiera się twierdzenie, że działanie jest niezbędne do zdobycia wiedzy o rozwiązaniu?",
      "estimated_length": 4594
    },
    {
      "h2": "Doświadczenie nie jest równoznaczne z uczeniem się",
      "index": 2,
      "char_end": 12927,
      "position": 3,
      "full_text": "W kontekście nauk o uczeniu się szczególnie ważną propozycję rozwinięcia pragmatyzmu przedstawił David Kolb w książce Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development z 1984 roku. Jego model ujmuje proces uczenia się przez doświadczenie jako powiązanie czterech aspektów: konkretnego doświadczenia, refleksyjnej obserwacji, abstrakcyjnego konceptualizowania i aktywnego eksperymentowania. Konkretne doświadczenie dostarcza materiału, który może zostać poddany analizie, refleksja pozwala rozpoznawać właściwości zdarzenia, konceptualizacja umożliwia formułowanie uogólnień i hipotez, natomiast eksperymentowanie stwarza warunki ich zastosowania w nowych sytuacjach.\nProces ten nie powinien być interpretowany jako mechaniczna sekwencja czterech czynności, które każda osoba musi wykonywać w identycznym porządku. Jego znaczenie polega przede wszystkim na uznaniu, że samo doświadczenie nie jest równoznaczne z uczeniem się, ponieważ uzyskanie wiedzy wymaga również interpretacji obserwacji i możliwości ich wykorzystania w późniejszym działaniu. Właśnie ta różnica między doświadczeniem a uczeniem się posiada fundamentalne znaczenie dla rozpoznania organizacyjnego paradoksu powtarzania błędów. Instytucja może wielokrotnie realizować przedsięwzięcia kończące się podobnymi trudnościami, lecz nie przekształcać tych doświadczeń w wiedzę dostępną dla przyszłych zespołów. Przedsiębiorstwo może systematycznie napotykać opóźnienia projektowe, a następnie każdorazowo przedstawiać je jako wyjątkową konsekwencję nieprzewidzianych okoliczności.\nOrganizacja społeczna może uzyskiwać ograniczone rezultaty kolejnych kampanii, ale nie gromadzić informacji umożliwiających ustalenie, które mechanizmy działania rzeczywiście oddziałują na zachowania odbiorców. Podobnie administracja publiczna może wielokrotnie reformować procedury, nie tworząc odpowiedniego systemu porównywania wcześniej zakładanych rezultatów z rzeczywistymi konsekwencjami zmian. W takich okolicznościach doświadczenie staje się zasobem traconym, ponieważ pozostaje przypisane do poszczególnych osób i wydarzeń, zamiast uzyskiwać postać wiedzy możliwej do krytycznego wykorzystania przez organizację.\nModel Kolba wymaga jednak uzupełnienia o wiedzę dotyczącą społecznych i kulturowych warunków doświadczenia. Thomas Howard Morris w systematycznym przeglądzie literatury dotyczącym uczenia się przez doświadczenie zwrócił uwagę na niejednoznaczność samego pojęcia doświadczenia konkretnego oraz potrzebę bardziej szczegółowego uwzględniania jego kontekstu. W zaproponowanej rewizji podkreślał znaczenie doświadczenia zakorzenionego w rzeczywistych warunkach, krytycznej refleksji, kontekstowo uzasadnionej konceptualizacji i pragmatycznego eksperymentowania. Jego propozycja stanowi rozwinięcie teoretyczne wymagające dalszej weryfikacji empirycznej, ale wskazuje ważną trudność: człowiek nie uczy się w społecznej próżni, ponieważ interpretacja zdarzeń pozostaje związana z wcześniejszymi przekonaniami, pozycją zawodową, dostępnością informacji i sposobem organizowania relacji między uczestnikami. Organizacja może posiadać rozbudowane procedury refleksji po wykonaniu zadania, lecz jakość wnioskowania pozostanie ograniczona, jeżeli uczestnicy nie mogą swobodnie przedstawiać informacji podważających stanowisko przełożonych albo jeśli nie istnieją mechanizmy pozwalające konfrontować odmienne interpretacje.\nZ perspektywy filozofii nauki szczególnie ważne pozostaje zatem odróżnienie informacji zwrotnej od dowodu. Informacja zwrotna jest sygnałem dotyczącym określonego aspektu działania albo rezultatu, podczas gdy dowód empiryczny uzyskuje znaczenie w odniesieniu do hipotezy i metody pozwalającej ocenić jej trafność.\nKlient może wyrazić zadowolenie z produktu, ale nie oznacza to automatycznie, że produkt poprawił jego długofalową sytuację. Uczestnik szkolenia może ocenić zajęcia jako interesujące, choć jego rzeczywiste kompetencje nie wzrosły w stopniu odpowiadającym deklarowanemu doświadczeniu. Przedsiębiorstwo może zaobserwować wzrost sprzedaży po wdrożeniu nowej kampanii, lecz nie posiadać podstaw do przypisania całej zmiany właśnie tej interwencji, jeśli jednocześnie zmieniły się warunki rynkowe.",
      "char_start": 8718,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego samo zdobywanie doświadczenia w organizacji nie gwarantuje, że firma wyciąga z niego wnioski i uczy się na błędach?",
      "estimated_length": 4209
    },
    {
      "h2": "Sygnał to nie wiedza: konieczność projektowania pętli zwrotnych",
      "index": 3,
      "char_end": 18292,
      "position": 4,
      "full_text": "W każdym przypadku sygnał może posiadać wartość poznawczą, ale jego znaczenie wymaga interpretacji w świetle modelu przyczynowego i możliwości występowania alternatywnych wyjaśnień. Nie każda obserwacja prowadzi więc do skutecznego uczenia się, a nie każda negatywna reakcja odbiorcy stanowi dowód błędności rozwiązania.\nWłaśnie dlatego przedstawiona w materiale źródłowym analogia między bokserem a autorem książki powinna zostać potraktowana jako punkt wyjścia do bardziej szczegółowej teorii informacji zwrotnej. W przypadku sparingu istnieje względnie bezpośrednia zależność między określonym zachowaniem zawodnika a reakcją przeciwnika, ale nawet tutaj pojedyncze zdarzenie nie stanowi wyczerpującej informacji o wartości zastosowanej strategii. Skuteczność określonego ruchu może zależeć od zachowania przeciwnika, zmęczenia, przypadkowych okoliczności i szerszej sekwencji działań. Trener powinien zatem analizować nie tylko wynik pojedynczej wymiany, ale również powtarzalność określonych rezultatów, ich kontekst oraz znaczenie dla całego sposobu walki. Podobnie autor książki może otrzymać wartościową informację jeszcze przed publikacją dzięki recenzjom eksperckim, próbnym czytelnikom i pracy redakcyjnej, natomiast późniejszy odbiór rynkowy nie musi stanowić jednoznacznego miernika wartości intelektualnej dzieła.\nRóżnica między oboma przypadkami dotyczy zatem nie tyle istnienia albo braku sprzężenia zwrotnego, ile możliwości jego odpowiedniego zaprojektowania, jakości otrzymywanych sygnałów i charakteru relacji między obserwacją a celem. Szczególne znaczenie posiada tu teoria sterowania i cybernetyka, w których sprzężenie zwrotne oznacza mechanizm wykorzystywania informacji o stanie systemu do modyfikowania jego dalszego działania. W układzie regulacji określany jest stan pożądany, obserwowany stan rzeczywisty oraz różnica pomiędzy nimi, która może stanowić podstawę korekty. W przypadku sprzężenia zwrotnego stabilizującego regulacja zmierza do ograniczania odchyleń od wartości zadanej, podczas gdy dodatnie sprzężenie zwrotne może wzmacniać zachodzącą zmianę.\nJednak przenoszenie tych pojęć na grunt organizacji wymaga ostrożności, ponieważ systemy społeczne posiadają uczestników interpretujących cele i reagujących na sposób pomiaru, a sam stan pożądany może być przedmiotem sporu. Ponadto nie każde sprzężenie stabilizujące pozostaje korzystne, ponieważ może utrwalać niewłaściwy porządek, podobnie jak nie każde sprzężenie wzmacniające prowadzi do niepożądanego rezultatu. Właściwa ocena zależy od tego, jakie właściwości systemu są podtrzymywane albo zmieniane oraz czy pozostają one zgodne z uzasadnionym celem. W teorii systemów dynamicznych szczególnie istotne pozostaje znaczenie opóźnień między działaniem a jego obserwowanymi konsekwencjami. Jeżeli organizacja reaguje na zmiany wskaźnika, których przyczyny ujawniają się dopiero po dłuższym czasie, nadmierna intensywność korekty może prowadzić do oscylacji i niestabilności. W zarządzaniu zasobami może to oznaczać naprzemienne zwiększanie i ograniczanie nakładów wskutek reagowania na wyniki, które odzwierciedlają wcześniejsze, a nie aktualne decyzje. W polityce publicznej może prowadzić do odwracania reform przed uzyskaniem wystarczającej wiedzy o ich rzeczywistych konsekwencjach. W edukacji może skłaniać do częstej zmiany metod nauczania na podstawie krótkookresowych rezultatów, których związek z trwałym rozwojem kompetencji pozostaje niepewny.\nW ochronie zdrowia może prowadzić do nadmiernej koncentracji na parametrach szybko reagujących na interwencję kosztem wyników klinicznych ujawniających się później. Z tego względu projektowanie skutecznych pętli informacji zwrotnej wymaga rozpoznania naturalnego horyzontu czasowego badanego procesu, a nie bezwarunkowego dążenia do maksymalnej częstotliwości pomiaru.\nPrzejście od cybernetycznej koncepcji sprzężenia zwrotnego do psychologii uczenia się wymaga rozpoznania szczególnej trudności: człowiek nie jest biernym układem regulacji, który automatycznie dostosowuje zachowanie do informacji o odchyleniu od wartości zadanej. Otrzymany sygnał podlega interpretacji poznawczej i emocjonalnej, a jego znaczenie zależy od sposobu sformułowania, wiarygodności źródła, zakresu rzeczywistej kontroli nad zadaniem i konsekwencji społecznych ujawnienia błędu. Właśnie dlatego powszechne przekonanie, że zwiększenie częstotliwości informacji zwrotnej automatycznie poprawia wykonanie, nie znajduje pełnego uzasadnienia empirycznego. Informacja może wspierać uczenie się, ale może również odwracać uwagę od zadania, wywoływać zachowania obronne albo skłaniać do optymalizowania parametru nieodpowiadającego właściwemu celowi. W organizacji szczególnie niebezpieczne staje się traktowanie każdej formy oceniania jako procesu edukacyjnego, ponieważ kontrola nastawiona na ujawnianie niepowodzeń może posiadać konsekwencje motywacyjne odmienne od informacji służącej doskonaleniu sposobu wykonania pracy. Jedną z najbardziej doniosłych empirycznych podstaw takiego rozróżnienia dostarcza metaanaliza Avrahama Klugera i Angela DeNisiego, opublikowana w 1996 roku w Psychological Bulletin pod tytułem The Effects of Feedback Interventions on Performance: A Historical Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory.\nAutorzy przeanalizowali 607 wielkości efektów obejmujących łącznie 23 663 obserwacje.",
      "char_start": 12928,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie gwarantuje uczenia się i jak należy projektować te procesy?",
      "estimated_length": 5364
    },
    {
      "h2": "Informacja zwrotna musi dotyczyć zadania, a nie osoby",
      "index": 4,
      "char_end": 23995,
      "position": 5,
      "full_text": "Uzyskane wyniki wskazywały na przeciętnie korzystny wpływ interwencji opartych na informacji zwrotnej, przy średniej standaryzowanej wielkości efektu wynoszącej około 0,41, ale zarazem ujawniały, że ponad jedna trzecia analizowanych efektów wskazywała na pogorszenie wykonania. Szczególne znaczenie posiada fakt, że negatywnych rezultatów nie można było wyjaśnić wyłącznie znakiem informacji zwrotnej albo przypadkowym błędem doboru próby.\nAutorzy zaproponowali zatem teorię interwencji zwrotnej, zgodnie z którą istotną rolę odgrywa przesuwanie uwagi odbiorcy pomiędzy poziomem samego zadania, motywacji do jego wykonania i procesów odnoszących się do oceny własnej osoby. Im silniej informacja kieruje uwagę ku zagrożeniu dla obrazu siebie, odwracając ją od mechanizmów wykonania, tym większe może być ryzyko ograniczenia jej praktycznej użyteczności. Konsekwencje tej metaanalizy pozostają istotne zarówno dla teorii zarządzania, jak i dla rozumienia psychologicznych mechanizmów unikania działania. Jeżeli człowiek otrzymuje informację, że określony element jego pracy jest nieskuteczny, może wykorzystać ją do zmiany metody działania. Jeżeli jednak komunikat zostaje odebrany jako globalna ocena jego kompetencji albo wartości zawodowej, uwaga może przesunąć się z zadania ku obronie własnej tożsamości.\nW takich warunkach odbiorca może kwestionować wiarygodność oceny, poszukiwać argumentów usprawiedliwiających dotychczasowe postępowanie albo ograniczać gotowość do podejmowania kolejnych działań podlegających ocenie. Właśnie dlatego profesjonalna informacja zwrotna powinna możliwie jasno oddzielać przedmiotową analizę rezultatu od nieuzasadnionego uogólniania wniosków na osobę wykonawcy. Nie oznacza to, że należy zawsze unikać informacji krytycznych, ponieważ ich brak może uniemożliwiać rozpoznanie rzeczywistych błędów. Wymaga natomiast odpowiedniego powiązania oceny z mechanizmem zadania, dostępnymi możliwościami korekty i uzasadnionymi kryteriami jakości.\nDodatkowego rozwinięcia dostarcza praca Johna Hattiego i Helen Timperley The Power of Feedback, opublikowana w 2007 roku w Review of Educational Research. Autorzy przedstawili syntezę badań nad znaczeniem informacji zwrotnej w uczeniu się, zwracając uwagę na różnice między komunikatami odnoszącymi się do rezultatu, sposobu przetwarzania zadania, regulacji własnego uczenia się oraz globalnych właściwości ucznia. Szczególną wartość przypisali powiązaniu informacji zwrotnej z rozpoznaniem celu, oceną aktualnego postępu i określeniem dalszego sposobu działania. W tym ujęciu skuteczna informacja nie wyczerpuje się w stwierdzeniu, że wynik pozostaje dobry albo zły, lecz powinna umożliwiać odbiorcy zrozumienie rozbieżności między stanem aktualnym a pożądanym oraz wskazywać obszary możliwej korekty. Nie wszystkie szczegółowe rezultaty badań edukacyjnych mogą być automatycznie przenoszone na grunt zarządzania przedsiębiorstwem, ale ogólna różnica między oceną zadania a oceną osoby posiada wyraźne znaczenie dla organizacyjnych procesów uczenia się. W praktyce naukowej i zawodowej szczególnie wartościowa pozostaje informacja pozwalająca odtworzyć związek pomiędzy zastosowaną metodą a uzyskanym rezultatem.\nAutor opracowania otrzymujący komunikat o jego niskiej jakości nie uzyskuje jeszcze dostatecznej podstawy do modyfikacji pracy, jeżeli nie wiadomo, czy zastrzeżenia dotyczą poprawności faktograficznej, niespójności argumentacji, nieadekwatności metodologii czy niedostosowania poziomu wywodu do odbiorcy. Lekarz może dowiedzieć się, że określony wynik kliniczny odbiega od oczekiwań, lecz do przeprowadzenia odpowiedzialnej korekty potrzebuje informacji o charakterystyce pacjentów, zastosowanym postępowaniu i możliwych czynnikach zakłócających.\nPracownik może otrzymać niższą ocenę wydajności, ale nie będzie w stanie poprawnie zinterpretować jej znaczenia, jeżeli wskaźnik nie uwzględnia różnic w trudności przydzielanych zadań. Informacja zwrotna staje się zatem wartościowa wtedy, gdy zmniejsza niepewność dotyczącą działania możliwego do podjęcia, a nie wyłącznie komunikuje pozycję jednostki względem arbitralnie przyjętego standardu. Szczególnie ważny pozostaje również problem źródła i wiarygodności informacji. Odbiorca może otrzymywać liczne sygnały od klientów, przełożonych, współpracowników, systemów informatycznych i uczestników rynku, ale nie wszystkie odnoszą się do tego samego wymiaru jakości.\nWysoki poziom zadowolenia klientów nie stanowi automatycznego dowodu zgodności działania z prawem, podobnie jak pozytywna ocena przełożonego nie musi oznaczać rzeczywistej użyteczności rezultatu dla odbiorcy końcowego. W działalności publicznej korzystne opinie jednej grupy interesariuszy mogą pozostawać związane z kosztami ponoszonymi przez inne osoby.\nZ punktu widzenia metodologii konieczne staje się zatem ustalenie, jaka właściwość jest mierzona przez określone źródło, jakie błędy i interesy mogą wpływać na przekazywane sygnały oraz czy wynik znajduje potwierdzenie w niezależnych obserwacjach. Wielość informacji zwrotnych nie gwarantuje automatycznie większej trafności diagnozy, ponieważ liczne komunikaty mogą odzwierciedlać tę samą zależność albo pochodzić od grup posiadających podobne interesy. Szczególne znaczenie posiada więc triangulacja źródeł oraz rozpoznawanie tych perspektyw, których doświadczenie pozostaje niewidoczne w dominującym kanale komunikacyjnym. Problem ten ujawnia zasadniczą trudność występującą w organizacjach opierających zarządzanie na bieżących wskaźnikach aktywności. Zwiększenie częstotliwości raportowania może prowadzić do szybszego wykrywania odchyleń, ale może również skłaniać uczestników do kierowania uwagi ku parametrom najczęściej kontrolowanym.",
      "char_start": 18293,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie zawsze prowadzi do poprawy wyników i jak powinna być ona sformułowana, by była skuteczna?",
      "estimated_length": 5702
    },
    {
      "h2": "Rozróżnienie między informacją do kontroli a informacją do uczenia się",
      "index": 5,
      "char_end": 27614,
      "position": 6,
      "full_text": "Jeżeli przedsiębiorstwo rozlicza pracowników każdego dnia z liczby wykonanych czynności, mogą oni ograniczać czas przeznaczany na uczenie się, zapobieganie przyszłym błędom albo podejmowanie działań o wysokiej wartości, których rezultaty występują z opóźnieniem. Jeżeli organizacja społeczna nieustannie monitoruje liczbę nowych odbiorców, może zaniedbywać rzeczywistą jakość wsparcia udzielanego osobom już objętym programem.\nJeżeli instytucja naukowa premiuje szybkie rezultaty publikacyjne, może osłabiać zachęty do przedsięwzięć wymagających długotrwałego gromadzenia danych. W takich przypadkach problem nie wynika z samej dostępności informacji, lecz ze sposobu jej powiązania z bodźcami i kryteriami uznania. Wcześniej omówione prawo Goodharta uzyskuje tu znaczenie dynamiczne: system zarządzania może modyfikować zachowanie właśnie poprzez intensywność i regularność przedstawianych ocen.\nPodobne zależności ujawniają potrzebę odróżniania informacji zwrotnej służącej kontroli od informacji umożliwiającej uczenie się. Kontrola może zmierzać do zapewnienia zgodności działania z wcześniej określonym standardem, natomiast uczenie się obejmuje również możliwość zakwestionowania samego standardu. Pierwsza funkcja pozostaje szczególnie ważna w działaniach powtarzalnych, w których istnieje uzasadniona procedura i konieczność ograniczania odchyleń. Druga uzyskuje większe znaczenie w sytuacjach niepewnych, gdy organizacja nie posiada jeszcze trafnego modelu problemu albo warunki otoczenia ulegają zmianie. Nie oznacza to, że obie funkcje powinny zostać całkowicie od siebie oddzielone, ponieważ wykryte naruszenie standardu może prowadzić do odkrycia jego niewłaściwej konstrukcji, a proces uczenia się może ujawniać potrzebę wprowadzenia nowych mechanizmów kontroli. Istotne pozostaje jednak określenie, czy zadaniem informacji jest przywrócenie wcześniejszego stanu, czy ustalenie, czy stan ten nadal stanowi właściwy cel organizacji.\nTeoretyczne podstawy takiego rozróżnienia rozwijali Chris Argyris i Donald Schön w pracach dotyczących uczenia się organizacyjnego, szczególnie w Organizational Learning: A Theory of Action Perspective z 1978 roku. Wprowadzili oni pojęcia uczenia się jednopętlowego i dwupętlowego, które pozwalają odróżniać korygowanie zachowań przy zachowaniu dotychczasowych zmiennych regulujących działanie od uczenia się obejmującego rewizję samych celów, norm i założeń.\nJeżeli organizacja stwierdza przekroczenie określonego czasu obsługi sprawy i zwiększa liczbę pracowników wykonujących zadanie, może podejmować korektę w granicach istniejącego modelu działania. Jeżeli natomiast ustala, że sama procedura zawiera zbędne czynności albo że sposób pomiaru czasu nie odpowiada rzeczywistym potrzebom obywateli, podejmuje analizę na poziomie głębszym, dotyczącym konstrukcji reguł. Nie każda interwencja jednopętlowa jest niewłaściwa, ponieważ wiele problemów można skutecznie rozwiązywać przez doskonalenie wykonania. Nie każda reforma dwupętlowa jest też automatycznie korzystna, ponieważ zmiana uzasadnionych reguł może prowadzić do destabilizacji systemu.\nWartość rozróżnienia polega przede wszystkim na możliwości ustalenia, jaki rodzaj wiedzy uzyskuje organizacja i czy zachowuje zdolność do krytycznej oceny własnych założeń. Szczególnie niebezpieczna okazuje się sytuacja, w której organizacja intensyfikuje uczenie się jednopętlowe, pomimo że rzeczywisty problem wynika z niewłaściwego celu albo wadliwej struktury bodźców. Instytucja może wielokrotnie doskonalić sposób osiągania określonego wskaźnika, nie rozpoznając, że sam wskaźnik utracił związek z wartością nadrzędną.",
      "char_start": 23996,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego samo monitorowanie wskaźników i poprawianie wyników nie zawsze prowadzi do rzeczywistego uczenia się organizacji?",
      "estimated_length": 3618
    },
    {
      "h2": "Dostosowanie skali interwencji do rodzaju problemu i ryzyka",
      "index": 6,
      "char_end": 32889,
      "position": 7,
      "full_text": "Przedsiębiorstwo może zwiększać liczbę kontaktów handlowych, choć zasadnicza trudność dotyczy niskiej użyteczności produktu dla rzeczywistych odbiorców. Administracja może przyspieszać wydawanie decyzji, podczas gdy ich niska jakość powoduje wzrost liczby skutecznych odwołań i konieczność ponownego rozpatrywania spraw.\nOrganizacja społeczna może zwiększać skalę kampanii informacyjnej, choć właściwy problem polega na braku instytucjonalnej możliwości wykorzystania wiedzy przez jej uczestników. W takich przypadkach dalsze doskonalenie istniejącej procedury może prowadzić do coraz sprawniejszego wykonywania działania niedostatecznie związanego z pierwotnym celem. Rozwiązanie wymaga więc nie tylko poprawy parametru operacyjnego, lecz także gotowości do zakwestionowania sposobu określania sukcesu i przyjętych reguł działania. Z drugiej strony należy uwzględnić ryzyko odwrotne, polegające na nieustannym kwestionowaniu podstaw organizacyjnych przed uzyskaniem wystarczającej wiedzy o skuteczności istniejącego rozwiązania. Jeżeli każda trudność wykonawcza zostaje uznana za dowód konieczności głębokiej reformy, organizacja może tracić ciągłość działania, zwiększać koszty koordynacji i ograniczać możliwość kumulowania kompetencji. Niektóre problemy wymagają przede wszystkim stabilizacji procesu, zapewnienia odpowiednich zasobów i konsekwentnego przestrzegania uzasadnionych procedur. Właściwe uczenie się polega więc na rozpoznawaniu poziomu, na którym występuje istotna rozbieżność między celem a rezultatem, oraz dobieraniu adekwatnej skali interwencji. W tym sensie jednopętlowe i dwupętlowe uczenie się stanowią potencjalnie komplementarne formy organizacyjnej adaptacji.\nIch relacja powinna zależeć od rodzaju problemu, wiarygodności dotychczasowych rozwiązań i charakteru informacji podważających wcześniejszą teorię działania. Dodatkowego rozwinięcia tej perspektywy dostarcza James G.\nMarch w artykule Exploration and Exploitation in Organizational Learning, opublikowanym w Organization Science w 1991 roku. March analizował napięcie między eksploracją nowych możliwości a eksploatacją wcześniej rozpoznanych rozwiązań, wskazując na odmienne charakterystyki kosztów, ryzyka i horyzontów czasowych obu rodzajów działalności. Eksploatacja może przynosić bardziej przewidywalne korzyści krótkookresowe, ponieważ wykorzystuje istniejące kompetencje i doskonali znane procesy. Eksploracja wymaga natomiast podejmowania działań obciążonych większą niepewnością, których wartość może ujawniać się dopiero po dłuższym czasie.\nMarch argumentował, że adaptacyjne procesy organizacyjne mogą nadmiernie uprzywilejowywać eksploatację, ponieważ jej rezultaty są szybciej widoczne i łatwiej powiązać je z aktualnym podziałem zasobów. Taka koncentracja może zwiększać krótkookresową efektywność, lecz równocześnie prowadzić do długofalowego osłabienia zdolności organizacji do przystosowywania się do nowych warunków. Z perspektywy problemu przechodzenia od planu do wykonania szczególnie ważne pozostaje to, że samo uruchomienie pętli informacji zwrotnej nie gwarantuje odpowiedniego poziomu eksploracji. System nagradzający szybkie rezultaty może prowadzić do intensywnego doskonalenia rozwiązań znanych, a zarazem ograniczać liczbę przedsięwzięć umożliwiających odkrywanie alternatywnych modeli działania. Przedsiębiorstwo może coraz skuteczniej sprzedawać dotychczasowy produkt, nie rozwijając kompetencji pozwalających odpowiedzieć na zmianę technologii.\nOrganizacja społeczna może zwiększać efektywność sprawdzonych kampanii, nie rozpoznając nowych grup odbiorców i odmiennych mechanizmów wpływu. Instytucja publiczna może doskonalić wydajność istniejącej procedury, nie badając możliwości jej zasadniczego uproszczenia. W każdym przypadku szybkie sprzężenie zwrotne może utrwalać dotychczasową strategię, jeżeli system oceny premiuje głównie jej krótkookresową sprawność. Rzeczywista zdolność do uczenia się wymaga więc odpowiedniego podziału zasobów między działania wykorzystujące sprawdzone rozwiązania a przedsięwzięcia służące rozpoznawaniu nowych możliwości. Napięcie opisane przez Marcha można połączyć z teorią opcji rzeczywistych, rozwijaną w ekonomii inwestycji.\nW warunkach niepewności możliwość odroczenia nieodwracalnej decyzji może posiadać wartość, ponieważ pozwala uzyskać dodatkową informację przed poniesieniem kosztu. Z drugiej strony nadmierne oczekiwanie może prowadzić do utraty możliwości rynkowej, wzrostu kosztów albo przewagi konkurencyjnej innych uczestników. Nie istnieje zatem uniwersalna zasada nakazująca natychmiastowe wdrażanie każdego projektu ani bezwarunkowe odkładanie decyzji do uzyskania pełnej pewności. Racjonalność działania zależy od odwracalności inwestycji, wartości dodatkowej informacji, szybkości zmian otoczenia i kosztu oczekiwania. W przedsięwzięciach cyfrowych niektóre funkcjonalności można testować przy stosunkowo niewielkich kosztach, podczas gdy budowa infrastruktury energetycznej, wdrożenie technologii medycznej albo reforma podstawowych instytucji publicznych może wiązać się z konsekwencjami trudnymi do odwrócenia. Właściwa teoria wykonania musi więc uwzględniać możliwość różnicowania tempa działania zgodnie z charakterem ryzyka, a nie traktować szybkości jako samodzielnej wartości organizacyjnej.",
      "char_start": 27615,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Kiedy należy doskonalić obecne procedury, a kiedy całkowicie zmienić podejście i jak ocenić ryzyko związane z tempem wdrażania?",
      "estimated_length": 5274
    },
    {
      "h2": "Małe zwycięstwa wymagają powiązania z teorią systemu",
      "index": 7,
      "char_end": 36416,
      "position": 8,
      "full_text": "W tym kontekście szczególnie interesujące znaczenie posiada koncepcja małych zwycięstw, przedstawiona przez Karla Weicka w artykule Small Wins: Redefining the Scale of Social Problems z 1984 roku. Weick wskazywał, że rozpatrywanie problemów społecznych wyłącznie w ich całkowitej skali może prowadzić do przeciążenia poznawczego i motywacyjnego, ponieważ uczestnik doświadcza rozbieżności między ogromem trudności a ograniczonym zakresem własnej sprawczości. Odpowiedzią może pozostawać wyodrębnianie konkretnych, możliwych do zakończenia działań, których rezultaty prowadzą do stopniowego przekształcania sposobu rozumienia problemu oraz relacji społecznych związanych z jego rozwiązywaniem. Małe zwycięstwo nie musi być wyłącznie fragmentem wcześniej ustalonego planu, ponieważ jego osiągnięcie może zmieniać oczekiwania uczestników, przyciągać nowych sojuszników i ujawniać możliwości wcześniej niedostępne. Nie oznacza to jednak, że każdy niewielki sukces przybliża organizację do rozwiązania problemu systemowego. Jego wartość zależy od rzeczywistego związku z celem nadrzędnym i zdolności oddziaływania na mechanizm odpowiedzialny za powstawanie trudności. Szczególna wartość koncepcji Weicka polega na połączeniu ograniczeń poznawczych człowieka z mechanizmami społecznej mobilizacji.\nZadanie przedstawione jako całkowite przekształcenie rozległego systemu może wywoływać poczucie niewykonalności, ponieważ jednostka nie dostrzega związku między własnym działaniem a możliwym rezultatem. Odpowiednie ograniczenie zakresu przedsięwzięcia może umożliwiać uzyskanie doświadczenia sprawczości, ale również generować informacje niezbędne do trafniejszego projektowania kolejnych interwencji. Organizacja obywatelska podejmująca próbę poprawy jakości usług publicznych może rozpocząć od szczegółowej analizy jednego powtarzalnego problemu proceduralnego, którego ograniczenie stanowi realnie osiągalny rezultat. Przedsiębiorstwo zainteresowane zmianą modelu pracy może przetestować określone rozwiązanie w jednym zespole, zachowując możliwość oceny konsekwencji przed rozszerzeniem projektu. Instytucja edukacyjna może doskonalić pojedynczy aspekt procesu nauczania, jednocześnie gromadząc informacje o znaczeniu tej zmiany dla szerszych kompetencji uczniów.\nW każdym przypadku istotne pozostaje powiązanie lokalnego działania z teorią systemu, aby małe zwycięstwa nie przekształciły się w zbiór pozornych sukcesów operacyjnych. Właśnie tu powraca wcześniej omówiona różnica między rzeczywistą dekompozycją problemu a jego nieuzasadnionym uproszczeniem. Jeżeli organizacja koncentruje się na działaniach łatwych do ukończenia i publicznego przedstawienia, może uzyskiwać liczne małe zwycięstwa, nie oddziałując na główny mechanizm trudności. Program społeczny może organizować coraz więcej wydarzeń informacyjnych, choć zasadniczą barierę stanowi brak dostępności określonych świadczeń. Przedsiębiorstwo może poprawiać wybrane etapy obsługi klienta, podczas gdy największe niezadowolenie wynika z nieodpowiedniej jakości produktu. Instytucja publiczna może upraszczać pojedyncze formularze, nie zmieniając niespójności reguł odpowiedzialnych za konieczność wielokrotnego przedstawiania tych samych informacji.\nMałe zwycięstwo posiada więc znaczenie systemowe dopiero wtedy, gdy jest powiązane z właściwą teorią przyczynową i umożliwia przekształcanie dalszych działań. W przeciwnym razie może stać się kolejną odmianą błędnego wskaźnika sukcesu, w którym łatwość ukończenia zadania zastępuje ocenę jego rzeczywistej wartości.",
      "char_start": 32890,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób metoda małych kroków pomaga w realizacji dużych celów i kiedy staje się pułapką?",
      "estimated_length": 3526
    },
    {
      "h2": "Metodyka PDSA jako narzędzie odróżniania zmiany od poprawy",
      "index": 8,
      "char_end": 40841,
      "position": 9,
      "full_text": "Praktyczne instrumenty pozwalające łączyć działanie z systematycznym uczeniem się zostały rozwinięte w tradycji statystycznego zarządzania jakością Waltera Shewharta i W. Edwardsa Deminga. Szczególnie ważny pozostaje cykl Plan-Do-Study-Act, określany jako PDSA, w którym planowanie interwencji zostaje powiązane z jej ograniczonym przeprowadzeniem, analizą uzyskanych obserwacji i podjęciem decyzji dotyczącej dalszego działania. Należy zachować historyczne rozróżnienie pomiędzy PDSA a często używanym określeniem PDCA, ponieważ Deming akcentował znaczenie fazy Study, związanej z analizą i uczeniem się, a nie wyłącznie sprawdzaniem zgodności z wcześniej przyjętym standardem. Instytut Deminga wyraźnie rozróżnia te konstrukcje i podkreśla, że nie powinny być traktowane jako całkowicie wymienne nazwy identycznego procesu. Z metodologicznego punktu widzenia szczególnie istotne pozostaje to, że cykl nie stanowi prostej procedury administracyjnej, lecz powinien obejmować sformułowanie przewidywań dotyczących rezultatu oraz ocenę ich zgodności z rzeczywistymi obserwacjami. Podejście to zostało rozwinięte w modelu doskonalenia stosowanym przez Institute for Healthcare Improvement, który łączy cykl PDSA z rozpoznawaniem celu, kryteriów umożliwiających stwierdzenie poprawy oraz zmian mogących doprowadzić do jej uzyskania.\nSzczególna wartość tego modelu polega na odróżnieniu samej zmiany od poprawy, ponieważ nie każda modyfikacja procesu prowadzi do korzystnego rezultatu. Organizacja powinna więc określić, co chce osiągnąć, w jaki sposób rozpozna rzeczywistą poprawę oraz jakie działanie może stanowić uzasadniony instrument zmiany. Następnie może przeprowadzać kolejne próby, obserwować konsekwencje i odpowiednio dostosowywać rozwiązanie do warunków lokalnych. Institute for Healthcare Improvement podkreśla, że odpowiedzialne wdrażanie często wymaga wielu powiązanych cykli, których wyniki umożliwiają stopniowe rozwijanie wiedzy o skuteczności interwencji. W takim ujęciu szczególnie istotne pozostaje rozróżnienie między testowaniem zmiany a jej pełnym wdrożeniem. Test może służyć sprawdzeniu określonej hipotezy, rozpoznaniu nieprzewidzianych konsekwencji i ograniczeniu niepewności dotyczącej sposobu działania rozwiązania.\nWdrożenie oznacza natomiast podjęcie zobowiązania organizacyjnego, które może obejmować zmianę procedur, przeszkolenie uczestników, przeznaczenie zasobów i ustanowienie mechanizmów odpowiedzialności za rezultat. Sukces niewielkiej próby nie stanowi automatycznej podstawy do przyjęcia, że rozwiązanie będzie równie skuteczne po rozszerzeniu skali, ponieważ mogą zmienić się struktura odbiorców, intensywność obciążenia, możliwości koordynacji i dostępność kompetencji. Podobnie niepowodzenie pojedynczego testu nie zawsze podważa zasadniczą wartość interwencji, jeśli wynikało z niewłaściwego wykonania albo warunków niedostatecznie reprezentatywnych dla docelowego środowiska.\nWłaściwe uczenie się wymaga więc gromadzenia informacji o sposobie działania mechanizmu, a nie wyłącznie klasyfikowania prób jako sukcesów albo porażek. Szczególnie interesujące pozostaje to, że częste eksperymentowanie nie musi prowadzić do wiarygodniejszej wiedzy, jeżeli nie towarzyszy mu odpowiednia dyscyplina statystyczna. W testach polegających na porównywaniu wariantów rozwiązania ryzyko błędnego wnioskowania może wzrastać, jeśli badacz nieustannie sprawdza uzyskiwane rezultaty i kończy eksperyment w pierwszym momencie pojawienia się nominalnie istotnego wyniku, nie stosując procedur uwzględniających sekwencyjny charakter analizy. Casper Albers w opublikowanym w 2019 roku w Nature Communications artykule The Problem with Unadjusted Multiple and Sequential Statistical Testing wskazywał, że niekorygowane wielokrotne i sekwencyjne testowanie może prowadzić do znacznego zwiększenia częstości fałszywie dodatnich rezultatów.\nProblem ten nie oznacza, że analiza sekwencyjna jest metodologicznie nieuprawniona, ponieważ istnieją odpowiednio skonstruowane procedury pozwalające kontrolować ryzyko błędu. Ujawnia jednak, że częstotliwość obserwacji i swoboda modyfikowania sposobu prowadzenia badania mogą zmieniać własności wnioskowania statystycznego. W odniesieniu do organizacji cyfrowych konsekwencje tego zjawiska posiadają szczególne znaczenie, ponieważ rozwój infrastruktury analitycznej umożliwia prowadzenie licznych eksperymentów i niemal ciągłe obserwowanie zachowania użytkowników.",
      "char_start": 36417,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jakie konkretne narzędzia i zasady metodologiczne pozwalają systematycznie uczyć się na podstawie wdrażanych działań?",
      "estimated_length": 4424
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialne eksperymentowanie wymaga rygoru metodologicznego",
      "index": 9,
      "char_end": 44074,
      "position": 10,
      "full_text": "Platforma może testować odmienne wersje interfejsu, sposób prezentowania produktów, kolejność informacji i rodzaj komunikatów, a następnie wybierać rozwiązania związane z najbardziej korzystnymi wartościami określonego miernika. Proces ten może prowadzić do rzeczywistej poprawy użyteczności usługi, ale może również sprzyjać optymalizowaniu zachowań nieodpowiadających długofalowym interesom użytkowników. Jeżeli podstawowym parametrem pozostaje czas spędzany w aplikacji, eksperyment może wskazać wariant skuteczniej angażujący odbiorców, nie rozstrzygając o jego wartości informacyjnej albo wpływie na dobrostan.\nJeżeli głównym celem jest zwiększenie liczby zawieranych transakcji, system może promować rozwiązania ułatwiające zakup, ale jednocześnie ograniczające refleksję nad jego rzeczywistą potrzebą. W takich przypadkach eksperyment może być metodologicznie poprawny względem przyjętej funkcji celu, a zarazem nie dostarczać wystarczających podstaw do uznania, że wdrożenie jest społecznie pożądane.\nZ tego względu odpowiedzialna teoria eksperymentowania wymaga odróżnienia trafności wewnętrznej od trafności konstruktu i trafności zewnętrznej. Trafność wewnętrzna odnosi się do wiarygodności wniosku, że obserwowana różnica została spowodowana zastosowaną interwencją, a nie innymi czynnikami. Trafność konstruktu dotyczy zgodności sposobu pomiaru z właściwością, którą zamierzano badać. Trafność zewnętrzna obejmuje natomiast możliwość przenoszenia ustaleń na inne populacje, warunki i okresy. Możliwe jest przeprowadzenie eksperymentu o wysokiej trafności wewnętrznej, którego rezultat dotyczy jednak niewłaściwie zdefiniowanej cechy albo populacji istotnie różniącej się od docelowych odbiorców. Równie możliwe pozostaje uzyskanie interesującego wyniku w rzeczywistym środowisku organizacyjnym, którego interpretacja przyczynowa pozostaje niepewna z powodu równoczesnego występowania innych zmian. Zdolność do eksperymentowania nie powinna więc być utożsamiana z samą dostępnością technicznych narzędzi testowania, ponieważ wymaga również poprawnego formułowania hipotez i odpowiedzialnej interpretacji uzyskanych danych. W szczególności należy rozpoznawać problem zależności obserwacji, który może prowadzić do błędnego zawyżania ilości niezależnych informacji.\nJeżeli użytkownicy określonego systemu pozostają ze sobą w relacjach społecznych, zmiana przedstawiona jednej grupie może wpływać również na zachowanie osób formalnie nieobjętych interwencją. Program edukacyjny może oddziaływać na uczniów przez wymianę informacji pomiędzy uczestnikami, a przedsięwzięcie rynku pracy może zmieniać warunki zatrudnienia także dla osób nieuczestniczących bezpośrednio w programie. W takich sytuacjach założenie pełnej niezależności obserwacji może pozostawać nieuzasadnione.\nProblem ten ma szczególne znaczenie w eksperymentach społecznych, ponieważ interwencje mogą wpływać na strukturę całego środowiska, a ich konsekwencje nie ograniczają się do jednostek bezpośrednio poddanych określonemu działaniu. Metodologicznie uzasadnione pozostaje więc badanie efektów pośrednich, właściwe dobieranie jednostek randomizacji oraz rozpoznawanie, czy podział na grupy porównawcze rzeczywiście umożliwia wiarygodne oszacowanie skutku.",
      "char_start": 40842,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie narzędzi do testowania (np. A/B testów) nie gwarantuje uzyskania wiarygodnej wiedzy o wartości rozwiązania?",
      "estimated_length": 3232
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialne eksperymentowanie jako synteza działania i rygoru",
      "index": 10,
      "char_end": 49812,
      "position": 11,
      "full_text": "W naukach medycznych potrzeba odpowiedzialnego eksperymentowania uzyskała szczególnie rozwiniętą postać dzięki metodologii badań klinicznych. Zastosowanie określonego rozwiązania może wymagać nie tylko wykazania potencjalnej skuteczności, lecz również systematycznej oceny bezpieczeństwa, odpowiedniego doboru uczestników, uzasadnienia liczebności próby i ustanowienia procedur nadzoru. W opublikowanych w 2019 roku wytycznych dotyczących adaptacyjnych projektów badań klinicznych amerykańska FDA wskazywała na znaczenie odpowiedniego planowania zmian możliwych do wprowadzenia podczas badania, przy zachowaniu integralności i wiarygodności wyników. Projekty adaptacyjne mogą wykorzystywać gromadzone informacje do modyfikowania określonych aspektów badania, ale wymagają stosowania procedur ograniczających ryzyko błędów statystycznych i organizacyjnych.\nJest to ważna ilustracja szerszej zasady: zdolność uczenia się w trakcie działania nie wymaga rezygnacji z rygoru, lecz często oznacza konieczność jeszcze staranniejszego przygotowania warunków, w których modyfikacje będą dopuszczalne. Właściwe rozumienie imperatywu ship the work powinno zatem obejmować również możliwość odpowiedzialnego powstrzymania publikacji albo wdrożenia, jeżeli dostępne informacje wskazują na niedopuszczalne ryzyko. Inżynier nie powinien traktować możliwości szybkiego uzyskania opinii użytkowników jako uzasadnienia udostępnienia systemu niespełniającego podstawowych wymagań bezpieczeństwa. Instytucja medyczna nie powinna stosować nowej procedury wyłącznie dlatego, że jej skuteczność wydaje się obiecująca, jeśli nie zostały spełnione odpowiednie warunki oceny ryzyka i ochrony pacjentów. Organ publiczny nie może uzasadniać eksperymentalnego ograniczania praw jednostek potrzebą zwiększenia efektywności administracyjnej.\nW takich przypadkach brak natychmiastowego wdrożenia może stanowić przejaw wysokiej kompetencji i odpowiedzialności, a nie psychologicznego oporu przed działaniem. Rozstrzygające znaczenie posiada więc rozróżnienie pomiędzy unikaniem weryfikacji a uzasadnioną kontrolą ryzyka, której funkcja polega na ochronie wartości posiadających pierwszeństwo przed szybkością realizacji przedsięwzięcia.\nW tym kontekście szczególne znaczenie posiada rozróżnienie problemów prostych, skomplikowanych i złożonych, rozwijane w ramach modelu Cynefin Davida Snowdena. W artykule A Leader's Framework for Decision Making, opublikowanym wspólnie z Mary Boone w Harvard Business Review w 2007 roku, autorzy wskazywali, że odmienne właściwości sytuacji decyzyjnych wymagają odmiennych sposobów rozpoznawania i reagowania. W warunkach względnej stabilności, gdy relacje przyczynowe są dobrze poznane, uzasadnione pozostaje wykorzystywanie sprawdzonych procedur. Problemy skomplikowane mogą wymagać specjalistycznej analizy, ale nadal zakładają możliwość rozpoznania właściwych zależności przyczynowych. W systemach złożonych określone wzorce mogą natomiast ujawniać się dopiero przez obserwację interakcji uczestników, a przewidywanie wszystkich konsekwencji pojedynczej interwencji pozostaje ograniczone. Autorzy proponowali w takim przypadku wykorzystywanie odpowiednio zabezpieczonych prób, których rezultaty pozwalają stopniowo rozpoznawać właściwości systemu. Nie oznacza to, że wszystkie problemy społeczne są nieprzewidywalne, lecz że sposób ich badania powinien odpowiadać charakterowi zależności przyczynowych i stopniowi niepewności. Właściwe zastosowanie modelu Cynefin pozwala ograniczać dwa przeciwstawne błędy projektowe.\nPierwszy polega na traktowaniu systemu złożonego tak, jakby był prostą maszyną, której zachowanie można całkowicie przewidzieć przez analizę poszczególnych komponentów. W takim przypadku decydenci mogą konstruować szczegółowe plany, nie uwzględniając możliwości powstawania nieoczekiwanych interakcji, zmienności zachowań uczestników i endogenicznych przekształceń samego środowiska.\nDrugi błąd polega na nadmiernym rozszerzaniu kategorii złożoności na sytuacje, w których istnieją dobrze potwierdzone metody działania i wystarczająca wiedza specjalistyczna. Wówczas odwołanie do niepewności może służyć uzasadnianiu eksperymentowania tam, gdzie właściwsze byłoby konsekwentne stosowanie sprawdzonego standardu. Szczególnie istotne pozostaje więc rozróżnienie między niepewnością wynikającą z rzeczywistej złożoności systemu a niepewnością wynikającą z niedostatecznego przygotowania uczestników. Ta druga nie zawsze wymaga eksperymentu, ponieważ może zostać ograniczona przez pozyskanie istniejącej wiedzy i rozwój odpowiednich kompetencji. W systemach złożonych szczególną wartość posiada projektowanie prób ograniczających możliwość nieodwracalnego niepowodzenia. Eksperyment powinien umożliwiać poznanie konsekwencji określonego działania, ale jego konstrukcja powinna uwzględniać możliwość uzyskania wyników odmiennych od oczekiwanych. Nie należy utożsamiać takiej próby z przedsięwzięciem pozbawionym ryzyka, ponieważ każda rzeczywista interwencja może prowadzić do nieprzewidzianych skutków. Istotne pozostaje natomiast ustalenie, jakie konsekwencje są dopuszczalne, w jakich warunkach działanie powinno zostać zakończone i jakie zasoby umożliwią przywrócenie wcześniejszego stanu albo naprawienie szkody.\nW działalności gospodarczej może to oznaczać ograniczony pilotaż techniczny, w administracji publicznej szczegółowo zaprojektowaną próbę nowej procedury, a w organizacji społecznej przedsięwzięcie realizowane z udziałem niewielkiej grupy odbiorców przy zapewnieniu odpowiednich gwarancji. W każdym przypadku wartość eksperymentu wynika z relacji między możliwym przyrostem wiedzy, prawdopodobieństwem niepowodzenia i zakresem konsekwencji, za które organizacja jest gotowa ponieść odpowiedzialność.",
      "char_start": 44075,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Kiedy szybkie wdrażanie rozwiązań (ship the work) staje się nieodpowiedzialne i jak odróżnić uzasadniony eksperyment od braku rygoru?",
      "estimated_length": 5737
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 27,
      "pct_krotkich": 1,
      "srednia_dlugosc_zdania": 22
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "sportowiec/bokser",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "autor książki",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "maszyna",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W naukowym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnie istotne pozostaje to, że",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "Z epistemologicznego punktu widzenia szczególnie istotna okazuje się",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalne znaczenie",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "W każdym przypadku",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "Szczególne znaczenie posiada tu",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "Jednak przenoszenie tych pojęć na grunt organizacji wymaga ostrożności",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontekście szczególnie interesujące znaczenie posiada",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnie ważny pozostaje",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "Z metodologicznego punktu widzenia szczególnie istotne pozostaje to, że",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "Szczególna wartość tego modelu polega na",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontekście szczególne znaczenie posiada",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "stanie operacyjnego bezruchu",
      "epistemologia odpowiedzialnego wykonania",
      "przekonująca jedynie w środowisku własnych twórców",
      "przekształcania początkowej nieokreśloności w zagadnienie możliwe do systematycznego badania",
      "zatrzymania automatycznego wzorca",
      "organizacyjnego paradoksu powtarzania błędów",
      "doświadczenie staje się zasobem traconym",
      "człowiek nie uczy się w społecznej próżni",
      "biernym układem regulacji",
      "naturalnego horyzontu czasowego badanego procesu",
      "obronie własnej tożsamości",
      "przedmiotową analizę rezultatu od nieuzasadnionego uogólniania wniosków na osobę wykonawcy",
      "triangulacja źródeł oraz rozpoznawanie tych perspektyw, których doświadczenie pozostaje niewidoczne w dominującym kanale komunikacyjnym",
      "prawo Goodharta uzyskuje tu znaczenie dynamiczne",
      "krytycznej oceny własnych założeń",
      "coraz sprawniejszego wykonywania działania niedostatecznie związanego z pierwotnym celem",
      "nadmiernie uprzywilejowywać eksploatację",
      "traktować szybkości jako samodzielnej wartości organizacyjnej",
      "zbiór pozornych sukcesów operacyjnych",
      "błędnego wskaźnika sukcesu",
      "nominalnie istotnego wyniku",
      "dyscyplina statystyczna",
      "fałszywie dodatnich rezultatów",
      "optymalizowaniu zachowań nieodpowiadających długofalowym interesom użytkowników",
      "ograniczające refleksję nad jego rzeczywistą potrzebą",
      "społecznie pożądane",
      "imperatywu ship the work",
      "psychologicznego oporu przed działaniem",
      "endogenicznych przekształceń samego środowiska"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analitycznej dekonstrukcji i syntezy, wychodząc od konkretnej metafory Setha Godina, którą następnie poddaje rygorystycznej weryfikacji poprzez konfrontację z różnorodnymi teoriami z zakresu pragmatyzmu, psychologii uczenia się, cybernetyki oraz metodologii naukowej. Argumentacja prowadzona jest w sposób dialektyczny: autor nieustannie przeciwstawia uproszczone intuicje o szybkim działaniu złożonym rygorom epistemologicznym i statystycznym, dążąc do sformułowania odpowiedzialnej teorii przejścia od planu do wykonania."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Wdrożenie jako warunek konieczny weryfikacji planu",
        "cel": "Zarysowanie paradoksu braku przełożenia planowania na działanie i wprowadzenie koncepcji 'ship the work' jako punktu wyjścia do dyskusji o wiarygodnych sprzężeniach zwrotnych.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować nadmiarowe sformułowania dotyczące 'kompetencji analitycznych' i 'technologii zarządczych', aby szybciej przejść do sedna paradoksu działania.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie doskonałego planu nie gwarantuje sukcesu organizacji i co oznacza w tym kontekście 'ship the work'?",
        "kluczowe_motywy": [
          "operacyjny bezruch",
          "ship the work",
          "wiarygodne sprzężenia zwrotne",
          "weryfikacja hipotezy",
          "zasada epistemologiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pragmatyzm Deweya jako fundament uczenia się przez działanie",
        "cel": "Uzasadnienie teoretyczne przejścia od planu do działania poprzez wprowadzenie koncepcji dociekania i rozróżnienia między nawykiem a refleksją.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić opis procesu dociekania od końcowej analizy przyczyn niepowodzeń (model przyczynowy vs wykonanie vs pomiar), aby zachować logiczny ciąg od filozofii do metodologii.",
        "hidden_question": "Na jakich podstawach teoretycznych opiera się twierdzenie, że działanie jest niezbędne do zdobycia wiedzy o rozwiązaniu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria dociekania",
          "sytuacja nieokreślona",
          "działanie refleksyjne vs nawykowe",
          "empiryczna kontrola hipotez",
          "odwracalność relacji teoria-praktyka"
        ]
      },
      {
        "h2": "Doświadczenie nie jest równoznaczne z uczeniem się",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznych ram uczenia się przez doświadczenie (Kolb, Morris), aby wykazać, że samo działanie bez refleksji i kontekstu społecznego nie generuje wiedzy organizacyjnej.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić opis modelu Kolba od krytyki Morrisa oraz wyraźnie zaznaczyć końcowe rozróżnienie między informacją zwrotną a dowodem empirycznym.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo zdobywanie doświadczenia w organizacji nie gwarantuje, że firma wyciąga z niego wnioski i uczy się na błędach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model Kolba",
          "uczenie się przez doświadczenie",
          "paradoks powtarzania błędów",
          "kontekst społeczny",
          "informacja zwrotna a dowód"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sygnał to nie wiedza: konieczność projektowania pętli zwrotnych",
        "cel": "Przejście od intuicyjnego rozumienia informacji zwrotnej (analogia boksera) do sformalizowanego modelu opartego na cybernetyce i psychologii, wskazując na ryzyka błędnej interpretacji sygnałów w systemach społecznych.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie sprowadzić sekcji do prostego wykładu z cybernetyki, lecz utrzymać nacisk na problem interpretacji sygnału w kontekście organizacyjnym i ludzkim.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie gwarantuje uczenia się i jak należy projektować te procesy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model przyczynowy",
          "teoria sterowania i cybernetyka",
          "opóźnienia w systemach dynamicznych",
          "interpretacja poznawcza",
          "pętle informacji zwrotnej"
        ]
      },
      {
        "h2": "Informacja zwrotna musi dotyczyć zadania, a nie osoby",
        "cel": "Wskazanie psychologicznych i metodologicznych warunków, pod którymi informacja zwrotna staje się użyteczna dla procesu uczenia się, zamiast stać się barierą obronną lub szumem informacyjnym.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejścia między przykładami (lekarz, pracownik) a teorią triangulacji są płynne i nie rozmywają głównego wątku różnicy między oceną osoby a analizą metody.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo otrzymywanie informacji zwrotnej nie zawsze prowadzi do poprawy wyników i jak powinna być ona sformułowana, by była skuteczna?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria interwencji zwrotnej",
          "ocena zadania vs ocena osoby",
          "triangulacja źródeł",
          "mechanizmy unikania działania",
          "wiarygodność informacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozróżnienie między informacją do kontroli a informacją do uczenia się",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznego rozróżnienia między korygowaniem działań (uczenie jednopętlowe) a rewizją założeń i celów (uczenie dwupętlowe), aby wykazać, że samo mierzenie wyników może blokować rzeczywisty rozwój organizacji.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przykłady (instytucje naukowe, obsługa spraw) służą jedynie ilustracji mechanizmu pętli zwrotnych, a nie stają się głównym tematem sekcji.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo monitorowanie wskaźników i poprawianie wyników nie zawsze prowadzi do rzeczywistego uczenia się organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "prawo Goodharta",
          "informacja zwrotna do kontroli vs uczenia się",
          "uczenie się jednopętlowe i dwupętlowe",
          "kryteria uznania",
          "rewizja założeń"
        ]
      },
      {
        "h2": "Dostosowanie skali interwencji do rodzaju problemu i ryzyka",
        "cel": "Przejście od mechanicznego wdrażania do strategicznego wyboru między optymalizacją istniejących procesów a poszukiwaniem nowych rozwiązań, z uwzględnieniem kosztów i odwracalności decyzji.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między eksploracją a eksploatacją jest przedstawione jako narzędzie do zarządzania pętlami zwrotnymi, a nie jako osobny wykład z teorii organizacji.",
        "hidden_question": "Kiedy należy doskonalić obecne procedury, a kiedy całkowicie zmienić podejście i jak ocenić ryzyko związane z tempem wdrażania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "uczenie się jednopętlowe i dwupętlowe",
          "eksploracja i eksploatacja (J.G. March)",
          "teoria opcji rzeczywistych",
          "odwracalność inwestycji",
          "ryzyko organizacyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Małe zwycięstwa wymagają powiązania z teorią systemu",
        "cel": "Wprowadzenie koncepcji małych zwycięstw jako narzędzia walki z przeciążeniem poznawczym, przy jednoczesnym ostrzeżeniu przed myleniem sukcesów operacyjnych z realnym rozwiązaniem problemu systemowego.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między dekompozycją problemu a jego uproszczeniem było wyraźnie zaznaczone w kontekście przykładów z różnych sektorów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób metoda małych kroków pomaga w realizacji dużych celów i kiedy staje się pułapką?",
        "kluczowe_motywy": [
          "małe zwycięstwa",
          "przeciążenie poznawcze",
          "doświadczenie sprawczości",
          "teoria systemu",
          "pozorne sukcesy operacyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metodyka PDSA jako narzędzie odróżniania zmiany od poprawy",
        "cel": "Przedstawienie konkretnych instrumentów metodologicznych (cykl PDSA, podejście IHI) oraz statystycznych rygorów niezbędnych do przekształcenia działania w wiarygodną wiedzę.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie utrzymać rozróżnienie między PDSA a PDCA, unikając utożsamiania tych dwóch terminów.",
        "hidden_question": "Jakie konkretne narzędzia i zasady metodologiczne pozwalają systematycznie uczyć się na podstawie wdrażanych działań?",
        "kluczowe_motywy": [
          "cykl PDSA",
          "odróżnienie zmiany od poprawy",
          "testowanie a wdrożenie",
          "ryzyko fałszywie dodatnich rezultatów",
          "dyscyplina statystyczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialne eksperymentowanie wymaga rygoru metodologicznego",
        "cel": "Przejście od technicznej możliwości testowania do etycznej i metodologicznej odpowiedzialności za interpretację wyników, wskazując na ryzyka błędnych mierników i zależności między obserwacjami.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że rozróżnienie między trzema rodzajami trafności jest przedstawione przejrzyście i nie zostaje przyćmione przez przykłady z interfejsów aplikacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie narzędzi do testowania (np. A/B testów) nie gwarantuje uzyskania wiarygodnej wiedzy o wartości rozwiązania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "trafność wewnętrzna, konstruktu i zewnętrzna",
          "funkcja celu",
          "zależność obserwacji",
          "efekty pośrednie",
          "odpowiedzialna interpretacja danych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialne eksperymentowanie jako synteza działania i rygoru",
        "cel": "Sekcja stanowi konkluzję całego wywodu, definiując granice między szybkim wdrażaniem a odpowiedzialnym zarządzaniem ryzykiem w zależności od charakteru problemu.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od przykładów medycznych do modelu Cynefin jest płynne i nie rozbija spójności argumentacji o odpowiedzialności.",
        "hidden_question": "Kiedy szybkie wdrażanie rozwiązań (ship the work) staje się nieodpowiedzialne i jak odróżnić uzasadniony eksperyment od braku rygoru?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialne eksperymentowanie",
          "kontrola ryzyka",
          "model Cynefin",
          "systemy złożone",
          "bezpieczeństwo"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "W nawiązaniu do koncepcji ship the work Setha Godina autor twierdzi, że przejście od planu do działania jest warunkiem uzyskania wiedzy o wartości rozwiązania, jednak samo wdrożenie nie gwarantuje uczenia się, gdyż wymaga ono zaprojektowania wiarygodnych pętli informacji zwrotnej, rygoru metodologicznego oraz zdolności do krytycznej refleksji nad celami i załoeniami organizacji.",
    "luk_narracji": "Tekst rozwija się od analizy paradoksu braku przełożenia planów na działanie, przechodząc przez teoretyczne fundamenty pragmatyzmu i uczenia się przez doświadczenie, aż do sformułowania rygorystycznej teorii projektowania wiarygodnych sprzężeń zwrotnych. Myśl zmierza od prostej pochwały szybkiego wdrażania pracy w duchu Setha Godina ku kompleksowemu modelowi odpowiedzialnego eksperymentowania, który łączy efektywność operacyjną z dyscypliną metodologiczną i etycznym zarządzaniem ryzykiem."
  }
}

