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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł  analizuje  proces  rozwiązywania  problemów  z  perspektywy  epistemologicznej  i

kognitywnej,  wskazując,  że  jakość  rozwiązania  zależy  przede  wszystkim  od  trafności  definicji

samego problemu. Autor ostrzega przed pułapką operacyjnej  doskonałości,  która prowadzi  do

sprawnego  powielania  błędów,  gdy  działamy  przeciwko  objawom,  a  nie  przyczynom.

Wykorzystując  metaforę  węzła  Setha  Godina,  tekst  zachęca  do  metaloznawczej  refleksji  nad

ukrytymi  mechanizmami  podtrzymującymi  trudne  sytuacje.  Zamiast  skupiać  się  na  szybkich

reakcjach i  mierzalnych parametrach, kluczowe jest zweryfikowanie założeń poznawczych oraz

rozpoznanie elementów konstrukcyjnych problemu, co pozwala uniknąć pozornych usprawnień w

organizacjach i życiu społecznym.

The  article  analyzes  the  process  of  problem  solving  from  an  epistemological  and  cognitive

perspective, indicating that the quality of a solution depends primarily on the accuracy of the

definition of  the  problem itself.  The author  warns  against  the  trap of  operational  excellence,

which leads to the efficient replication of errors when we act upon symptoms rather than causes.

Using Seth Godin's knot metaphor, the text encourages metacognitive reflection on the hidden

mechanisms  that  sustain  difficult  situations.  Instead  of  focusing  on  quick  reactions  and

measurable parameters, it is crucial to verify cognitive assumptions and recognize the structural

elements of the problem, which allows one to avoid superficial improvements in organizations

and social life.

Artykuł stawia tezę, że największą barierą w skutecznym rozwiązywaniu problemów nie

jest  brak  technicznych  kompetencji  czy  niewłaściwe  wykonanie  działań,  lecz  błędne

zdefiniowanie  samego  przedmiotu  trudności.  Autor  argumentuje,  że  wpadamy  w

pułapkę  „mechanicznego  doskonalenia”,  gdzie  zwiększamy  sprawność  operacyjną

1



procesów, które od podstaw są chybione poznawczo. Wykorzystując interdyscyplinarny

aparat – od sokratejskiej aporii i baconowskich idoli, przez pragmatyzm Deweya, aż po

teorię  ograniczonej  racjonalności  Simona  –  tekst  dowodzi,  że  uporczywe  problemy

często  wynikają  z  ukrytych  założeń  systemowych  (metafora  węzła),  które  maskują

rzeczywiste  przyczyny.  Prawdziwa  sprawczość  nie  polega  zatem  na  poszukiwaniu

lepszego  algorytmu  sukcesu,  lecz  na  metapoznawczej  zdolności  do  krytycznej

rekonstrukcji  pytania.  Rozwiązanie  problemu  staje  się  aktem  odpowiedzialności

intelektualnej i społecznej dopiero wtedy, gdy oddzielimy neutralne fakty empiryczne od

ukrytych  wyborów  wartościujących,  rozumiejąc,  że  sposób  nazywania  rzeczywistości

bezpośrednio determinuje granice możliwych interwencji.

SŁOWA KLUCZOWE

epistemologia rozwiązywania problemów koncepcja węzła Setha Godina metafora węzła

reprezentacja poznawcza ograniczona racjonalność krytyczny racjonalizm

falsyfikowalność teorii zmiana paradygmatu roztropność praktyczna phronēsis

idole poznawcze Bacona sokratejska aporia satisficing metapoznanie

operacjonalizacja pojęć dociekanie Deweya

Jakość  rozwiązania  zależy  od  trafności  definicji

problemu

Jak  rozwiązać  Problem  rozwiązywania  problemów?  Epistemologia  uwikłania,  architektura

systemów,  psychologia  sprawczości  i  aksjologia  zmiany  w  świetle  współczesnej  wiedzy

interdyscyplinarnej

Genealogia  problemu  jako  kategorii  ludzkiego  poznania.  Dlaczego  sposób  poszukiwania

rozwiązania może podtrzymywać sam problem?

Historia ludzkiego poznania to w znacznej mierze historia rozpoznawania trudności, których źródła

początkowo pozostawały  niezrozumiałe,  oraz  konstruowania  metod pozwalających przekształcać

niewiedzę  w  wiedzę,  niepewność  w  uzasadniony  sąd,  a  doświadczenie  bezradności  w  działanie
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sprawcze.  Człowiek  nie  rozwijał  jednak  swoich  zdolności  poznawczych  wyłącznie  poprzez

gromadzenie trafnych odpowiedzi.

Równie istotne okazywało się odkrywanie, że wiele pytań postawiono błędnie, przyjęte przesłanki

zawierały  ukryte  sprzeczności,  a  rozwiązania  uznawane  za  oczywiste  obowiązywały  jedynie  w

ramach konkretnego sposobu rozumienia rzeczywistości.  Z perspektywy historii  nauki kluczowe

stają  się  zatem nie  tylko odkrycia  rozwiązujące istniejące problemy,  lecz  przeobrażenia  samych

kategorii  problemowych  –  dzięki  nim  zagadnienia  wcześniej  nierozwiązywalne  stawały  się

przedmiotem systematycznego badania.

Tu  pojawia  się  zasadnicze  zagadnienie  epistemologiczne:  umysł  ludzki,  usiłując  przezwyciężyć

ograniczenia własnej wiedzy, posługuje się narzędziami pojęciowymi wykształconymi w warunkach

owego  ograniczenia.  W  efekcie  pierwsza  interpretacja  problemu  może  jednocześnie  wyznaczać

granice  dopuszczalnych  rozwiązań  i  uniemożliwiać  dostrzeżenie  tego,  co  jest  rzeczywiście

potrzebne. Problem rozwiązywania problemów posiada wobec tego charakter metapoznawczy. Nie

ogranicza  się  do  poszukiwania  odpowiedniej  techniki  postępowania,  lecz  obejmuje  badanie

procesów,  za  których  pośrednictwem  człowiek  rozpoznaje  określony  stan  jako  problematyczny,

przypisuje mu przyczyny, wyznacza stan pożądany, wybiera kryteria skuteczności oraz rozstrzyga,

jakie koszty i konsekwencje jest gotów zaakceptować. Przedmiotem zainteresowania staje się zatem

nie tylko relacja między trudnością a jej  rozwiązaniem, ale sposób wytwarzania wiedzy o samej

trudności.

W naukach kognitywnych odpowiada temu problem reprezentacji poznawczej, w metodologii nauk

–  zagadnienie  operacjonalizacji  pojęć  i  konstruowania  hipotez,  w  ekonomii  teoria  wyboru  w

warunkach  ograniczeń,  w  socjologii  analiza  społecznego  definiowania  sytuacji,  a  w  filozofii

praktycznej rozróżnienie między ustaleniem stanu faktycznego a uzasadnieniem tego, co powinno

zostać  zmienione.  Dyscypliny  te  nie  udzielają  jednej  odpowiedzi,  gdyż  badają  różne  poziomy

rzeczywistości,  lecz  ich  zestawienie  pozwala  uchwycić  istotną prawidłowość:  jakość  rozwiązania

zależy nie tylko od poprawności metody, ale i od trafności wcześniejszej konstrukcji przedmiotu, do

którego ta metoda została zastosowana.

W życiu społecznym i organizacyjnym znaczenie tego rozróżnienia bywa niedoceniane; instytucje

zazwyczaj  premiują  widoczną  aktywność,  szybkość  reakcji  i  mierzalne  rezultaty.  Tymczasem

działanie  może  być  operacyjnie  doskonałe,  a  zarazem  poznawczo  chybione,  jeśli  zostanie

skierowane  przeciwko  objawowi  zamiast  przyczyny,  przeciwko  zachowaniu  jednostki  zamiast

warunkom  je  wytwarzającym  lub  przeciwko  miernikowi  wyników  zamiast  mechanizmowi

odpowiedzialnemu za rzeczywiste pogorszenie sytuacji.
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Organizacja  może  zwiększać  liczbę  kontroli,  nie  zmniejszając  skali  naruszeń;  szkoła  poprawiać

wyniki  egzaminacyjne  bez  rozwoju  kompetencji  poznawczych;  przedsiębiorstwo  skracać  czas

obsługi klienta kosztem skuteczności rozwiązywania jego spraw. Każdy z tych przykładów ilustruje

możliwą rozbieżność pomiędzy poprawą określonego parametru a osiągnięciem celu, dla którego

parametr  ten wprowadzono.  Trudność nie  musi  wynikać z  niewłaściwego wykonania zadania –

może tkwić w sposobie jego zdefiniowania, a wówczas doskonalenie wykonania prowadzi do coraz

sprawniejszego odtwarzania błędu.

Metafora  węzła  i  aporia  jako  narzędzia  weryfikacji

założeń

Ta  obserwacja  nadaje  głębszy  sens  metaforze  węzła,  stanowiącej  jedną  z  osi  rozważań

inspirowanych  twórczością  Setha  Godina.  Autor  przyrównuje  w  niej  uporczywy  problem  do

skomplikowanego splotu,  którego  kolejne  pętle  przyciągają  uwagę  rozwiązujących,  podczas  gdy

element  rzeczywiście  podtrzymujący  całą  konstrukcję  pozostaje  niewidoczny.  Obraz  ukrytego

sworznia pozwala wyrazić różnicę pomiędzy manipulowaniem dostrzegalnymi częściami problemu

a  rozpoznaniem  warunku  utrzymującego  problematyczny  układ.  Nie  należy  jednak  mylić  tej

metafory z uniwersalną teorią przyczynowości. W wielu rzeczywistych systemach społecznych nie

istnieje  pojedyncza  przyczyna,  której  usunięcie  automatycznie  przywróciłoby  pożądany  stan;

funkcjonują tam raczej liczne zależności, sprzężenia zwrotne i mechanizmy kompensacyjne.

Wartość  poznawcza  tej  metafory  polega  zatem na  skłanianiu  do  weryfikacji  założeń  przyjętych

podczas  definiowania  problemu,  a  nie  na  obietnicy  znalezienia  jednego,  prostego  rozwiązania

każdej złożonej trudności.

Źródeł  podobnego  sposobu  myślenia  można  szukać  już  w  filozofii  starożytnej,  szczególnie  w

sokratejskim  rozumieniu  wiedzy  jako  rezultatu  krytycznego  badania  własnych  przekonań.  W

dialogu  Menon  Platon  przedstawia  paradoks  dociekania:  człowiek  zdaje  się  niezdolny  do

poszukiwania tego, czego nie zna, gdyż nie potrafi rozpoznać przedmiotu poszukiwań, a zarazem

nie  musi  szukać  tego,  co  już  zna.  Paradoks  ten  dotyczy  problemu  punktu  wyjścia  –  proces

zdobywania  wiedzy  wymaga  jakiegoś  fundamentu,  lecz  właśnie  on  może  okazać  się

niewystarczający  albo błędny.  Platońska próba rozwiązania  tej  trudności  odwołuje  się  do teorii

anamnezy,  czyli  przypominania,  której  współczesna  epistemologia  nie  przyjmuje  jako  ogólnego

wyjaśnienia procesu uczenia się.
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Trwałe  znaczenie  zachowuje  jednak  samo  rozpoznanie  struktury  tego  paradoksu.  Człowiek  nie

poszukuje  wiedzy  w  całkowitej  próżni  poznawczej,  ponieważ  dysponuje  doświadczeniem,

wstępnymi przekonaniami oraz zdolnością do rozpoznawania sprzeczności i formułowania hipotez.

Jednocześnie posiadanie tych zasobów nie gwarantuje poprawnego określenia przedmiotu badania.

Współczesnym odpowiednikiem tej  trudności jest sytuacja badacza, który potrafi  przeprowadzić

zaawansowaną analizę  statystyczną,  lecz  nie  dostrzega,  że  analizowana zmienna nie  odpowiada

zjawisku, którego wyjaśnienie było pierwotnym celem przedsięwzięcia.

Sokratejska aporia, rozumiana jako doświadczenie trudności poznawczej wynikającej z ujawnienia

niewystarczalności wcześniejszych przekonań, ma w tej perspektywie znaczenie konstruktywne. Jej

istotą nie jest intelektualny paraliż, lecz przerwanie pozornej pewności, która uniemożliwiała dalsze

rozpoznanie rzeczywistości.  Człowiek przekonany,  że wie,  na czym polega problem, może przez

długi  czas  doskonalić  rozwiązania  dostosowane  do  błędnego  rozpoznania.  Dopiero

zakwestionowanie pierwotnych przesłanek otwiera możliwość rekonstrukcji zagadnienia.

W  naukach  o  zarządzaniu  odpowiada  temu  rozróżnienie  pomiędzy  doskonaleniem  procesu  a

badaniem  zasadności  samego  procesu;  w  psychologii  poznawczej  –  między  automatycznym

zastosowaniem utrwalonego schematu a świadomą kontrolą jego adekwatności; w prawoznawstwie

zaś  –  między  poprawnym zastosowaniem obowiązującej  normy a  analizą  tego,  czy  konstrukcja

normatywna prawidłowo ujmuje społeczny konflikt, któremu miała przeciwdziałać. Rozróżnienia te

wskazują, że zdolność do rozpoznania błędu może mieć większą wartość poznawczą niż umiejętność

konsekwentnego  rozwijania  rozumowania  opartego  na  niewłaściwej  przesłance.  Pozwalają  one

uniknąć  błędnego  utożsamiania  sceptycyzmu  z  bezczynnością,  ponieważ  krytyczne  zawieszenie

sądu staje  się  uzasadnione  nie  samym faktem istnienia  wątpliwości,  lecz  możliwością  poprawy

jakości późniejszego rozstrzygnięcia.

Rozróżnienie  między  sprawnością  techniczną  a

roztropnością poznawczą

Filozofia  Arystotelesa  wnosi  do tej  problematyki  dodatkowy wymiar,  wynikający  z  rozróżnienia

rodzajów  wiedzy  i  odpowiadających  im  sposobów  działania.  Wiedza  teoretyczna  zmierza  do

rozpoznawania  zasad  i  przyczyn,  umiejętność  wytwórcza  pozwala  osiągać  rezultaty  poprzez

sprawne  posługiwanie  się  środkami,  natomiast  roztropność  praktyczna  dotyczy  rozważnego

działania w sprawach ludzkich – tam, gdzie ogólne reguły nie wyznaczają mechanicznie wszystkich

rozstrzygnięć.  Choć  arystotelesowskich  kategorii  epistēmē,  technē  i  phronēsis  nie  należy

utożsamiać  ze  współczesnym  podziałem  dyscyplin,  pozwalają  one  uchwycić  zasadniczą  różnicę

5



między poznaniem prawidłowości, konstruowaniem skutecznych narzędzi a oceną tego, kiedy i w

jakim celu powinny zostać one wykorzystane.

Można doskonale rozumieć mechanizm techniczny i poprawnie zaprojektować procedurę, a mimo

to  podjąć  decyzję  społecznie  szkodliwą,  jeśli  nie  rozpoznano kontekstu  wartości,  obowiązków i

wzajemnych zależności. Ta różnica ma bezpośrednie znaczenie dla współczesnego rozwiązywania

problemów instytucjonalnych.  Wydajność  systemu administracyjnego  można zwiększyć  poprzez

automatyzację rozstrzygnięć, jednak ocena takiej reformy wymaga ustalenia, czy zautomatyzowane

kryteria są sprawiedliwe, czy dopuszczają uwzględnienie wyjątkowych okoliczności oraz czy osoby

objęte decyzją zachowują prawo do jej zakwestionowania. Skuteczność techniczna nie wyczerpuje

zatem racjonalności  praktycznej,  podobnie  jak  znajomość  dostępnych środków nie  przesądza  o

słuszności  przyjętego celu.  Nowożytna zmiana metod poznawczych uwypukliła inny aspekt tego

zagadnienia: zależność rezultatów od uprzednio ukształtowanych nawyków intelektualnych.

Francis  Bacon  w  Novum  Organum  z  1620  roku  przedstawił  teorię  złudzeń  poznawczych,

określanych mianem idoli, które deformują sposób postrzegania i interpretowania doświadczenia.

Idole  plemienia  wywodził  z  właściwości  ludzkiej  natury,  idole  jaskini  wiązał  z  indywidualnymi

uwarunkowaniami,  idole rynku odnosił  do zakłócającego wpływu języka,  natomiast  idole teatru

rozpoznawał w systemach doktrynalnych przyjmowanych na podstawie autorytetu i intelektualnego

przyzwyczajenia.  Z  perspektywy  współczesnych  organizacji  szczególnie  istotne  pozostają  dwa

ostatnie rodzaje złudzeń. Język nie służy bowiem wyłącznie przekazywaniu rzeczywistości – sposób

nazywania  zjawisk  wpływa  na  ich  klasyfikowanie,  a  przyjęte  doktryny  organizacyjne  mogą

przekształcać historycznie ukształtowane praktyki w pozornie niepodważalne zasady.

Instytucja określająca pracowników zgłaszających nieprawidłowości mianem osób konfliktowych

może przenosić uwagę z treści zgłoszenia na cechy zgłaszającego, podobnie jak przedsiębiorstwo

traktujące  spadek  popytu  wyłącznie  jako  problem  niedostatecznej  promocji  może  przeoczyć

rzeczywistą zmianę potrzeb klientów.

Metoda  jako  narzędzie  kontroli  rozumowania,  a  nie

algorytm sukcesu

Baconowska krytyka idoli pozwala zrozumieć, że źródłem uporczywego problemu może być samo

pojęciowe  wyposażenie  podmiotu,  który  usiłuje  go  rozwiązać.  Program  Bacona  zawierał

jednocześnie  pozytywną  propozycję  metodologiczną,  opartą  na  systematycznym  gromadzeniu

doświadczeń,  porównywaniu  przypadków  oraz  eliminowaniu  interpretacji  niezgodnych  z
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obserwacjami. Jego doniosłość nie polegała jedynie na zaleceniu zwiększenia liczby obserwacji, lecz

na  postulacie  podporządkowania  procesu  poznawania  procedurze  ograniczającej  arbitralność

ludzkich  oczekiwań.  W  tym  samym  stuleciu  René  Descartes  rozwijał  odmienną  strategię

poszukiwania pewności, akcentując potrzebę metodycznego wątpienia, porządkowania trudności i

przechodzenia  od  zagadnień  prostszych  do  bardziej  złożonych.  Oba  projekty  różniły  się

fundamentami  filozoficznymi  i  sposobem  uzasadniania  wiedzy,  lecz  łączyło  je  przekonanie,  że

spontaniczny  przebieg  myślenia  nie  gwarantuje  prawdy,  a  skuteczne  poznanie  wymaga

świadomego  kształtowania  metody.  Z  perspektywy  współczesnej  oznacza  to  konieczność

odróżnienia metody jako narzędzia kontroli rozumowania od metody rozumianej jako uniwersalny

algorytm sukcesu.

Procedura  porządkująca  analizę  może  ograniczać  liczbę  błędów,  lecz  nie  usuwa  automatycznie

niepewności  co do prawdziwości  przesłanek,  istotności  wybranych zmiennych ani  adekwatności

przyjętego modelu wobec badanego środowiska. Skuteczność metodologiczna wymaga zatem nie

tylko przestrzegania reguł, ale również umiejętności rozpoznawania granic ich zastosowania.

Ograniczenia  ideału  pewności  uwidoczniły  się  szczególnie  w  rozważaniach  Davida  Hume'a  nad

uzasadnianiem wnioskowania przyczynowego i  indukcyjnego. Doświadczenie dostarcza wiedzy o

zaobserwowanych  następstwach  zdarzeń,  jednak  samo  powtarzanie  określonej  sekwencji  nie

stanowi logicznej gwarancji, że podobny przebieg nastąpi w przyszłości. Problem indukcji wskazuje

na  istotną  trudność  rozumowania  praktycznego:  planowanie  działań  wymaga  wykorzystywania

wiedzy  z  przeszłych  doświadczeń,  choć  warunki  przyszłego  działania  nigdy  nie  są  całkowicie

tożsame z wcześniejszymi. W zarządzaniu organizacją konsekwencją tej obserwacji jest konieczność

odróżnienia stabilnej prawidłowości od regularności zależnej od konkretnego kontekstu. Procedura

skuteczna  w  niewielkim  przedsiębiorstwie  może  okazać  się  niewystarczająca  w  rozbudowanej

organizacji, ponieważ wzrost skali zmienia zależności informacyjne, strukturę odpowiedzialności i

czas  podejmowania  decyzji.  Podobnie  reforma  instytucjonalna  przynosząca  korzystne  efekty  w

państwie o wysokim poziomie zaufania społecznego nie musi przynieść tych samych rezultatów w

środowisku o odmiennej historii administracyjnej i układzie interesów. Niepewność poznawcza nie

uzasadnia  rezygnacji  z  działania,  lecz  nakłada  obowiązek  ostrożnego  przenoszenia  rozwiązań

między kontekstami oraz rozpoznawania warunków, od których zależy ich skuteczność.

Przełomowe  znaczenie  dla  zrozumienia  natury  problemów  posiada  filozofia  pragmatyczna,

zwłaszcza  koncepcja  dociekania  Johna Deweya,  rozwijana  m.in.  w  dziele  Logic:  The  Theory  of

Inquiry  z  1938  roku.  W  tym  ujęciu  poznanie  nie  jest  biernym  odzwierciedlaniem  gotowej

rzeczywistości,  lecz  procesem przekształcania  sytuacji  nieokreślonej,  niepewnej  lub  zakłócającej

dotychczasowy  przebieg  działania  w  sytuację,  której  elementy  i  wzajemne  relacje  zostały

7



dostatecznie  rozpoznane,  aby  umożliwić  uzasadnione  postępowanie.  Szczególnie  istotne  jest

odróżnienie  początkowego  doświadczenia  problematyczności  od  późniejszego,  bardziej

precyzyjnego sformułowania problemu. Człowiek może doświadczać niesprawności instytucji, nie

rozumiejąc  jeszcze  jej  przyczyn  ani  nie  wiedząc,  które  zjawiska  mają  znaczenie  dla  diagnozy.

Dopiero  proces  badawczy  prowadzi  do  wyodrębnienia  zmiennych,  sformułowania  hipotez  i

uporządkowania informacji. Problem nie zawsze poprzedza zatem badanie jako gotowy przedmiot;

bywa również jego rezultatem, ponieważ prawidłowe określenie zagadnienia wymaga uprzedniej

pracy poznawczej.

Deweyowskie rozumienie dociekania pozwala przezwyciężyć pozorną alternatywę pomiędzy wiedzą

a  działaniem.  Działanie  może  pełnić  funkcję  eksperymentu,  którego  konsekwencje  dostarczają

nowych  informacji  o  strukturze  rzeczywistości,  natomiast  poznanie  może  prowadzić  do

przekształcenia  wcześniejszych praktyk.  Nie  oznacza  to  jednak,  że  każda skuteczna interwencja

stanowi dowód prawdziwości teorii, gdyż obserwowany rezultat może wynikać z innych czynników

niż te przyjęte w modelu wyjaśniającym. Właśnie dlatego pragmatyczną orientację na konsekwencje

należy  uzupełnić  rygorem  rozpoznawania  przyczynowości,  uwzględnianiem  czynników

zakłócających i porównywaniem alternatywnych interpretacji.

Weryfikacja  założeń  poprzez  falsyfikację  i  zmianę

paradygmatu

Jeśli w przedsiębiorstwie po zmianie systemu wynagrodzeń wzrasta produktywność, nie oznacza to

automatycznie,  że  przyczyną  był  wyłącznie  nowy  model  płac.  Równocześnie  mogły  zmienić  się

warunki  popytowe,  struktura  zatrudnienia,  dostępność  technologii  lub  sposób  rejestrowania

wyników.  Prawidłowe  rozwiązanie  problemu  wymaga  zatem  połączenia  dwóch  kompetencji:

umiejętności  projektowania  interwencji  przynoszących  pożądane  rezultaty  oraz  zdolności  do

krytycznego badania tego, dlaczego te rezultaty rzeczywiście wystąpiły.

Rozwinięcie tej perspektywy odnajdujemy w filozofii krytycznego racjonalizmu Karla Poppera. Jego

refleksja nad nauką podkreślała hipotetyczny charakter wiedzy empirycznej i kluczowe znaczenie

prób  jej  podważania.  Zamiast  konstruować  metody  służące  jedynie  gromadzeniu  potwierdzeń

przyjętej  teorii,  Popper  postulował  formułowanie  twierdzeń  wystawionych  na  ryzyko

niepowodzenia w konfrontacji z doświadczeniem. W kontekście rozwiązywania problemów oznacza

to konieczność projektowania takich procedur poznawczych, które pozwalają odróżnić rzeczywistą

poprawę  od  interpretacji  chroniącej  wcześniej  przyjęte  założenia.  Instytucja  przekonana  o

skuteczności  własnej  polityki  może  bowiem  dobierać  wskaźniki  eksponujące  sukcesy  i  pomijać
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obserwacje  niewygodne,  przez  co  traci  zdolność  do  rozpoznawania  własnych  niepowodzeń.

Niebezpieczeństwo  nie  tkwi  wówczas  w  braku  danych,  lecz  w  asymetrii  ich  interpretowania:

informacje potwierdzające dominującą narrację uznaje się  za dowody,  natomiast  te  sprzeczne z

oczekiwaniami traktuje jako wyjątki, zakłócenia lub błędy wykonawcze.

Popperowska  krytyka  dogmatyzmu  dostarcza  podstaw  do  analizy  tych  mechanizmów,  choć

kryterium  falsyfikowalności  teorii  empirycznych  nie  można  bezpośrednio  przenieść  na

rozstrzygnięcia  etyczne,  które  wymagają  dodatkowo  argumentacji  normatywnej.  Współczesna

filozofia  nauki  komplikuje  ten  obraz,  wskazując,  że  badacze  nie  funkcjonują  w  próżni,  lecz  w

ramach historycznie ukształtowanych tradycji  poznawczych.  Thomas Kuhn, analizując strukturę

rewolucji  naukowych,  zwrócił  uwagę  na  rolę  paradygmatów  wyznaczających  zbiór  uznawanych

problemów, dopuszczalnych metod i kryteriów prawidłowego rozwiązania. W ramach tzw. nauki

normalnej  badacze  mogą  osiągać  znaczne  postępy,  rozwiązując  zagadnienia  określone  przez

wspólny wzorzec postępowania, jednak ten sam wzorzec może ograniczać zdolność do rozpoznania

znaczenia  anomalii.  Zmiana  paradygmatu  nie  polega  więc  wyłącznie  na  znalezieniu  nowej

odpowiedzi  na  stare  pytanie;  często  prowadzi  do  przekształcenia  samego  zbioru  zagadnień

uznawanych  za  istotne  i  rozstrzygalne.  Nie  należy  przy  tym  utożsamiać  każdej  zmiany  metod

organizacyjnych  z  rewolucją  naukową,  gdyż  byłoby  to  nadużycie  metodologiczne.  Analogia  ta

pozostaje jednak użytecznym narzędziem badania instytucjonalnego przywiązania do określonych

sposobów definiowania rzeczywistości.

Ograniczenia  poznawcze  i  pułapka  definiowania

problemu

Organizacje  mogą  przez  lata  udoskonalać  procesy,  których  podstawowe  założenia  przestały

odpowiadać zmienionym warunkom społecznym lub technologicznym; w takim przypadku rosnąca

sprawność  operacyjna współistnieje  z  malejącą  zdolnością  adaptacyjną.  Problem rozwiązywania

problemów staje się jeszcze bardziej złożony, gdy uwzględnimy rzeczywiste ograniczenia ludzkiego

przetwarzania  informacji.  Herbert  Simon,  rozwijając  teorię  ograniczonej  racjonalności,

zakwestionował adekwatność modeli przypisujących decydentowi zdolność rozpoznania wszystkich

dostępnych alternatyw i  ich  konsekwencji  oraz  uporządkowania  ich  według  kompletnej  funkcji

preferencji. Człowiek działa bowiem w warunkach ograniczonego czasu, niedostatecznych zasobów

uwagi, niepełnej wiedzy i skończonych możliwości obliczeniowych.

Z tej perspektywy racjonalność nie oznacza jedynie zgodności wyboru z abstrakcyjnym wzorcem

optymalizacji, lecz wymaga analizy samej procedury dochodzenia do decyzji. Simonowskie pojęcie
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satisficing, określające poszukiwanie rozwiązania spełniającego ustalony próg aspiracji, wskazuje

na możliwość racjonalnego zakończenia poszukiwań bez uprzedniego udowodnienia, że wybrany

wariant  jest  najlepszy  spośród  wszystkich  hipotetycznie  dostępnych.  Rozwiązanie  „dostatecznie

dobre”  może  być  poznawczo  i  praktycznie  bardziej  uzasadnione  niż  nieograniczone  dążenie  do

optimum,  zwłaszcza  gdy  koszt  dalszej  analizy  przewyższa  oczekiwaną  korzyść  z  dodatkowych

informacji.  Nie  jest  to  pochwała  przeciętności,  lecz  uznanie,  że  sam  proces  rozwiązywania

problemu  podlega  ograniczeniom  zasobowym  i  dlatego  również  powinien  być  przedmiotem

racjonalnej optymalizacji.

Perspektywa Simona prowadzi do kolejnej ważnej obserwacji: granice racjonalności jednostki nie

muszą pokrywać się z granicami racjonalności organizacji. Instytucje tworzą bowiem procedury,

systemy pamięci, podziały kompetencji i mechanizmy koordynacji, które mogą zarówno niwelować

indywidualne  ograniczenia  poznawcze,  jak  i  generować  nowe  bariery  zbiorowe.  Specjalizacja

pozwala  na  głębokie  rozpoznanie  poszczególnych  aspektów  rzeczywistości,  ale  jednocześnie

utrudnia uchwycenie zależności przekraczających granice wyodrębnionych dziedzin.

Lekarz może prawidłowo zdiagnozować chorobę, nie posiadając narzędzi do usunięcia społecznych

przyczyn utrudniających leczenie; ekonomista może precyzyjnie oszacować koszt świadczenia, nie

rozpoznając  konsekwencji  jego  niedostępności  dla  najuboższych;  prawnik  może  poprawnie

zastosować  przepis,  nie  dostrzegając  organizacyjnych  mechanizmów,  które  systematycznie

prowadzą do jego naruszania. Nie świadczy to o wadliwości specjalistycznej wiedzy, lecz ujawnia

ograniczenia  wynikające  z  fragmentacji  procesu  decyzyjnego.  Jeśli  problem  ma  charakter

systemowy, rozwiązanie opracowane w granicach jednej specjalizacji może jedynie przesuwać jego

konsekwencje  do  innych  części  układu.  Dlatego  interdyscyplinarność  nie  jest  ozdobą

akademickiego  wywodu,  lecz  potencjalnym  sposobem  ograniczania  błędu  polegającego  na

utożsamianiu części problemu z jego całością.

W tym kontekście  znaczenia  nabiera  dorobek  Donalda  Schöna,  który  w książce  The  Reflective

Practitioner  z  1983  roku  badał  sposób  myślenia  profesjonalistów  działających  w  sytuacjach

niejednoznacznych,  niestabilnych  i  niedających  się  całkowicie  podporządkować  technicznym

procedurom.  Jednym  z  jego  zasadniczych  rozróżnień  jest  oddzielenie  procesu  definiowania

problemu  (problem  setting)  od  procesu  jego  rozwiązywania.  Profesjonalista  rzadko  otrzymuje

zadanie  wraz  z  kompletnym  opisem  zmiennych,  granic  i  pożądanego  rezultatu.  Częściej  musi

dopiero  skonstruować  problem  na  podstawie  nieuporządkowanego  materiału  doświadczenia,

nadając znaczenie wybranym elementom sytuacji i określając relacje między nimi.

W ten sposób definiowanie problemu nie jest neutralną czynnością wstępną, lecz istotną częścią

praktycznego poznania. Wybór ramy interpretacyjnej wpływa bowiem na to, które zjawiska zostaną
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uznane za przyczyny, a które za konsekwencje, jakie rozwiązania wydadzą się dopuszczalne i czyje

interesy zostaną włączone do procesu oceny.

Wymiar praktyczny rozważań Schöna obrazuje przykład projektowania miejskiego transportu. Jeśli

trudność  zdefiniujemy  jako  niedostateczną  przepustowość  drogi,  interwencje  skupią  się

prawdopodobnie na poszerzaniu jezdni, reorganizacji  skrzyżowań i zwiększeniu płynności ruchu

samochodowego.  Jeśli  jednak tę  samą rzeczywistość  ujmiemy jako problem dostępności  miejsc

pracy,  edukacji  i  usług publicznych,  zakres działań ulegnie znacznemu rozszerzeniu o transport

zbiorowy, organizację przestrzenną miasta czy lokalizację usług w celu zmniejszenia konieczności

przemieszczania się. Obie interpretacje mogą odnosić się do realnych trudności, lecz odpowiadają

na odmienne pytania i realizują inne cele.

Wybór  jednej  z  nich  nie  wynika  automatycznie  z  danych  o  natężeniu  ruchu.  Zależy  on  od

uprzedniego rozstrzygnięcia, jakie dobro publiczne ma zostać zapewnione w pierwszej kolejności i

czy  koszty  poprawy  jednego  parametru  nie  obciążą  nadmiernie  innych  uczestników  systemu.

Problem transportowy okazuje się zatem równocześnie problemem inżynieryjnym, ekonomicznym,

urbanistycznym, środowiskowym i aksjologicznym.

Rozróżnienie  faktów  empirycznych  od  wyborów

wartościujących

Podobną trudność,  choć na innym poziomie metodologicznym, dostrzegli  Horst  Rittel  i  Melvin

Webber w artykule Dilemmas in a General Theory of Planning z 1973 roku. Wprowadzone przez

nich  pojęcie  wicked  problems  —  problemów  szczególnie  trudnych  do  jednoznacznego

zdefiniowania i  ostatecznego rozwiązania — oddaje specyfikę zagadnień polityki publicznej oraz

planowania społecznego. W przeciwieństwie do dobrze ustrukturyzowanych zadań technicznych,

problemy społeczne nie posiadają powszechnie akceptowanego opisu stanu pożądanego, a ocena

każdego rozwiązania zależy od rozbieżnych interesów, norm i kryteriów sprawiedliwości. Co więcej,

proces ich rozwiązywania zmienia samą rzeczywistość, w której problem występuje, co wyklucza

możliwość powtarzania eksperymentów w identycznych warunkach.

W  takim  środowisku  podejście  zakładające  istnienie  jednej,  obiektywnie  najlepszej  odpowiedzi

może okazać się nie tylko niewystarczające, ale prowadzić do ukrywania rzeczywistych konfliktów

wartości pod pozorem technicznej neutralności. Koncepcja Rittela i Webbera nie uzasadnia jednak

poznawczego relatywizmu ani rezygnacji z racjonalnego rozstrzygania sporów społecznych. Z faktu,

że różne grupy mają odmienne interesy i uzasadnione preferencje, nie wynika bowiem, że wszystkie
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interpretacje problemu mają taką samą wartość empiryczną lub że każde rozwiązanie jest równie

dopuszczalne moralnie. Nadal możliwe pozostaje wytykanie błędów rzeczowych, analiza skutków

interwencji, identyfikacja niespójności w rozumowaniu oraz odrzucanie rozwiązań naruszających

podstawowe prawa człowieka.  Konieczne  staje  się  jedynie  oddzielenie  tego,  co  można  wykazać

metodami empirycznymi, od tego, co wymaga jawnego rozstrzygnięcia normatywnego.

Badania  mogą  dostarczyć  wiedzy  o  przewidywanych  skutkach  reformy  podatkowej,  lecz  nie

przesądzają  same  w  sobie  o  tym,  jaka  redystrybucja  obciążeń  jest  sprawiedliwa.  Analiza

ekonomiczna  może  wskazać  rozwiązanie  minimalizujące  łączny  koszt  przedsięwzięcia,  nie

rozstrzygając  automatycznie,  czy  przyjęty  podział  kosztów  między  uczestnikami  jest  moralnie  i

prawnie uzasadniony. Dlatego model odpowiedzialnego rozwiązywania problemów powinien łączyć

rygor  prawdziwościowy  z  transparentnością  aksjologiczną,  zamiast  maskować  wybory

wartościujące  jako  rzekomo  neutralne  konieczności  techniczne.  Tak  zarysowana  genealogia

pozwala  precyzyjniej  odczytać  współczesne  propozycje  praktycznego  definiowania  problemów,

wśród których istotne miejsce zajmuje metodologia Nelsona Repenninga, Dona Kieffera i Todda

Astora, rozwijana w środowisku MIT Sloan.

Wielowymiarowa  definicja  problemu  jako  fundament

diagnozy

Autorzy  wskazują  na  konieczność  definiowania  problemu  w  odniesieniu  do  istotnego  celu

organizacyjnego,  co  wymaga  jednoznacznego  rozpoznania  różnicy  między  stanem  obecnym  a

pożądanym. Sugerują posługiwanie się mierzalnymi zmiennymi, zachowanie neutralności wobec

wstępnych wyjaśnień oraz ograniczanie zakresu zadania do skali umożliwiającej podjęcie działania.

Szczególnie  wartościowe jest  zalecenie,  aby definicja  problemu nie  zawierała  w sobie  gotowego

rozwiązania.  Twierdzenie,  że  problemem  organizacji  jest  brak  konkretnego  systemu

informatycznego, zakłada z góry, iż jego wdrożenie stanowi właściwą drogę naprawy. Tymczasem

pierwotna trudność może wynikać z nadmiernej liczby etapów zatwierdzania decyzji,  niejasnego

podziału  odpowiedzialności  lub  niskiej  jakości  informacji  przekazywanych  między  komórkami

organizacyjnymi.

Takie rozróżnienie przywraca diagnozie jej poznawczą autonomię wobec preferencji projektowych,

technologicznych  i  politycznych.  Jednocześnie  zastosowanie  tej  metodologii  wymaga  krytycznej

refleksji  nad  relacją  między  mierzalnością  a  doniosłością  problemu.  Choć  postulat  ilościowego

określania  luki  między  stanem  rzeczywistym  a  pożądanym  ma  dużą  wartość  operacyjną,  nie

wszystkie dobra społeczne i zagrożenia można trafnie sprowadzić do jednego wskaźnika. Godność
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człowieka,  jakość  zaufania  instytucjonalnego,  bezpieczeństwo  psychologiczne,  poczucie

sprawiedliwości  proceduralnej  czy  zdolność  uczestnictwa  obywatelskiego  podlegają  badaniom

empirycznym,  lecz  ich  wyczerpujące  przedstawienie  za  pomocą  jednej  liczby  byłoby

metodologicznie  nieuzasadnione.  W  praktyce  niezbędne  jest  stosowanie  zestawów  wskaźników,

analiz jakościowych i procedur interpretacyjnych, które nie tylko rejestrują zmiany, ale pozwalają

rozpoznać ich znaczenie dla osób nimi objętych. W ten sposób powraca kwestia różnicy między

wskaźnikiem  a  wartością:  pomiar  pomaga  oceniać  rzeczywistość,  lecz  bez  dodatkowego

uzasadnienia nie może zastępować przedmiotu oceny.

Zależność  tę  należy  uznać  za  jeden  z  podstawowych  warunków  intelektualnej  uczciwości  w

projektowaniu procesów naprawczych. Na gruncie tych rozważań możliwe staje się sformułowanie

wielowymiarowej definicji problemu, która posłuży w dalszych częściach opracowania. W wymiarze

ontologicznym  problem  odnosi  się  do  konkretnego  stanu  rzeczy,  relacji  lub  procesu,  których

właściwości  utrudniają  osiągnięcie  celu  bądź  prowadzą  do  niepożądanych  skutków.  Wymiar

epistemiczny  obejmuje  stopień  naszej  wiedzy  o  tym  stanie,  jego  przyczynach,  zależnościach  i

możliwych  konsekwencjach  interwencji.  W  wymiarze  prakseologicznym  analiza  dotyczy  relacji

między  dostępnymi  środkami,  ograniczeniami  a  możliwościami  zmiany.  Wymiar  aksjologiczny

wymaga  natomiast  określenia,  dlaczego  dany  stan  uznaje  się  za  niepożądany,  jakie  wartości

uzasadniają  jego  przekształcenie  i  jakie  granice  powinny  obowiązywać  podczas  poszukiwania

rozwiązania.

Uzupełnieniem jest wymiar instytucjonalny, gdyż zarówno definiowanie problemów, jak i działania

naprawcze  odbywają  się  zazwyczaj  w  ramach  określonego  rozkładu  kompetencji,  zasobów,

autorytetu i  odpowiedzialności.  Taki  model  nie oznacza,  że każdy problem wymaga identycznie

rozbudowanej  analizy;  pozwala  natomiast  rozpoznać,  którego  poziomu  dotyczy  trudność  i  czy

proponowana  interwencja  nie  jest  skierowana  przeciwko  niewłaściwie  wyodrębnionemu

elementowi  rzeczywistości.  Szczególnej  ostrożności  wymaga  pojęcie  przyczyny  problemu.

Przyczynowość  w  układach  społecznych  rzadko  sprowadza  się  do  prostego  związku  jednego

czynnika z  jednym rezultatem,  ponieważ zachowanie  uczestników zależy  od wielu  powiązanych

warunków, a zmiana jednego elementu może uruchamiać procesy kompensacyjne w pozostałych

częściach systemu.

Pułapka doraźnych interwencji i automatyzacji błędów

W organizacji można na przykład zidentyfikować korelację między wzrostem absencji pracowników

a spadkiem produktywności, nie wiedząc jeszcze, czy absencja jest główną przyczyną tego stanu,
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jego konsekwencją, czy też oba zjawiska wynikają z trzeciego czynnika — takiego jak przeciążenie

pracą, wadliwa organizacja procesu lub zwiększone ryzyko zdrowotne. Interwencja ograniczająca

formalne możliwości nieobecności może poprawić wskaźnik obecności, nie wpływając jednocześnie

na  rzeczywistą  zdolność  organizacji  do  wykonywania  zadań.  W  skrajnych  warunkach  mogłaby

wręcz zwiększyć liczbę błędów i  koszty wynikające z  obecności  osób niezdolnych do efektywnej

pracy.

Przykład ten pokazuje, dlaczego rozpoznawanie przyczyn nie może być utożsamiane ze wskazaniem

zjawiska najłatwiejszego do zaobserwowania i administracyjnego kontrolowania. Na tej podstawie

autor książki formułuje ważną hipotezę dotyczącą trwałości problemów instytucjonalnych: część z

nich utrzymuje się nie pomimo wielokrotnie podejmowanych interwencji, lecz częściowo wskutek

sposobu  ich  projektowania.  Działania  ukierunkowane  na  tłumienie  objawów  mogą  zmniejszać

presję na zmianę warunków, które te objawy wytwarzają. Rozwiązania tymczasowe często stają się

trwałymi  elementami  organizacji,  ponieważ  samo  ich  istnienie  dostarcza  dowodu  pozornej

aktywności naprawczej. Mechanizmy kontroli mogą zwiększać liczbę wykrywanych uchybień bez

proporcjonalnego ograniczenia ich przyczyn,  a systemy sprawozdawcze rozwijać się szybciej  niż

zdolność instytucji do uczenia się z gromadzonych informacji.

Hipoteza ta nie jest traktowana jako uniwersalne prawo organizacyjne, gdyż istnieją sytuacje, w

których doraźne interwencje są konieczne dla ograniczenia nieodwracalnych szkód.  Jej  wartość

polega na ujawnieniu możliwej zależności odwrotnej: środki uznawane za dowód rozwiązywania

problemu mogą niekiedy przyczyniać się do utrwalania struktury, która ten problem reprodukuje.

Doniosłość tej zależności wzrasta w środowisku technologicznie zaawansowanym, gdzie zdolność

do  przetwarzania  informacji,  identyfikowania  wzorców  i  automatyzowania  decyzji  rozwija  się

szybciej niż instytucjonalne mechanizmy weryfikowania celów, którym technologie powinny służyć.

Sztuczna inteligencja może wspomagać analizę danych, rozpoznawać statystyczne regularności  i

generować propozycje postępowania, jednak jej operacyjna sprawność nie rozstrzyga o trafności

normatywnej przyjętego zadania. System zoptymalizowany pod kątem określonej funkcji celu może

osiągać  imponujące  rezultaty  techniczne,  reprodukując  jednocześnie  ograniczenia  wynikające  z

niewłaściwego  doboru  danych,  kryteriów  oceny  lub  historycznie  utrwalonych  praktyk

organizacyjnych. W tym znaczeniu automatyzacja nie usuwa problemu definiowania problemów,

lecz zwiększa jego skalę, umożliwiając szybkie i konsekwentne stosowanie założeń, które wcześniej

oddziaływały jedynie na ograniczoną liczbę decyzji. Problemem staje się zatem nie tylko możliwość

popełnienia błędu, ale również możliwość zinstytucjonalizowania i zwielokrotnienia błędu dzięki

narzędziom pozornie neutralnym, powtarzalnym i matematycznie uporządkowanym.
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Z tej perspektywy rozwój technologii wymaga równoległego rozwoju kompetencji epistemicznych,

zdolności audytu założeń oraz procedur pozwalających kwestionować cel i logikę działania systemu,

a nie wyłącznie poprawność jego technicznego wykonania. Rozważania te prowadzą autora książki

do wyodrębnienia jeszcze jednego zagadnienia: paradoks kompetencji.

Wysoki  poziom  specjalistycznej  sprawności  zwiększa  zdolność  rozwiązywania  problemów

mieszczących się w granicach przyjętego modelu, ale może również utrudniać zakwestionowanie

samego modelu — zwłaszcza gdy pozycja zawodowa, reputacja i instytucjonalny autorytet eksperta

zostały zbudowane na jego stosowaniu. Nie oznacza to jednak, że wiedza specjalistyczna prowadzi

nieuchronnie do dogmatyzmu; przeciwnie, rygorystyczne wykształcenie może rozwijać umiejętność

krytycznego rozpoznawania ograniczeń metod.

Definiowanie  problemu  jako  akt  władzy  i

odpowiedzialności społecznej

Należy  jednak  uwzględnić  społeczny  kontekst  funkcjonowania  ekspertyzy,  w  którym  zmiana

stanowiska często wiąże się z kosztami reputacyjnymi, organizacyjnymi i ekonomicznymi. Badacz,

urzędnik  czy  menedżer  może  odczuwać  napięcie  między  rzetelnym poszukiwaniem najlepszego

wyjaśnienia  a  interesem  wynikającym  z  utrzymania  wcześniejszej  interpretacji.  W  takich

warunkach odporność instytucji na błąd wymaga nie tylko indywidualnej uczciwości poznawczej,

ale przede wszystkim procedur pozwalających korygować założenia bez automatycznego uznawania

każdej korekty za osobistą lub polityczną porażkę.

Warto  zauważyć,  że  samo  pojęcie  „rozwiązania”  zawiera  ukryte  założenie  o  możliwości

precyzyjnego  określenia  momentu  zakończenia  procesu  naprawczego.  O  ile  w  matematyce  czy

technice  istnieją  jednoznaczne  kryteria  poprawności,  o  tyle  w  systemach  społecznych  są  one

znacznie bardziej  złożone.  Często bowiem sukces w jednym wymiarze ujawnia koszty lub nowe

trudności  w  innym:  reforma  edukacyjna  może  zwiększyć  dostępność  kształcenia,  jednocześnie

generując problemy z finansowaniem czy jakością; zmiana organizacji rynku pracy może poprawić

bezpieczeństwo dochodowe jednej grupy,  wymagając jednak kosztownych dostosowań w innych

częściach  gospodarki,  a  rozbudowa  infrastruktury,  usuwając  bariery  rozwojowe,  może  tworzyć

nowe zobowiązania fiskalne i środowiskowe.

Wobec tego rozwiązywanie problemów nie zawsze oznacza osiągnięcie stanu wolnego od trudności.

Może  ono  polegać  na  uzyskaniu  uzasadnionej,  względnie  stabilnej  poprawy  przy  świadomym
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rozpoznaniu kosztów i nowych zależności. Takie ujęcie pozwala odróżnić dojrzałą teorię zmiany od

wyobrażenia o możliwości definitywnego wyeliminowania niepewności z życia zbiorowego.

Nie  mniej  istotna  jest  kwestia  społecznego  rozkładu  kompetencji  do  definiowania  problemów.

Nazwanie określonej rzeczywistości „problemem” nie jest czynnością neutralną – wpływa ono na

alokację zasobów, hierarchię priorytetów i zakres dopuszczalnych interwencji. Kto posiada władzę

określania  problemu,  ten  w  znacznym  stopniu  wyznacza  granice  późniejszej  debaty  o

rozwiązaniach.  Jeśli  trudności  mieszkaniowe  zostaną  przedstawione  wyłącznie  jako  efekt

niewystarczającej przedsiębiorczości obywateli, z pola analizy wypadną struktura podaży, regulacje

planistyczne czy nierówności  majątkowe.  Podobnie,  jeśli  głównym problemem ochrony zdrowia

uzna się jedynie liczbę świadczeń, pominięte zostaną ich jakość, ciągłość opieki czy profilaktyka.

Choć poszczególne diagnozy mogą zawierać prawdziwe obserwacje, to ich selektywność decyduje o

tym, jakie instrumenty polityki publicznej uznano za racjonalne.

Powstaje  w ten sposób ścisły  związek pomiędzy epistemologią  problemu a  polityczną i  prawną

architekturą  społeczeństwa:  dostęp  do  procesu  definiowania  trudności  staje  się  jednym  z

warunków  rzeczywistego  uczestnictwa  w  podejmowaniu  decyzji  o  sprawach  wspólnych.  W

konsekwencji teoria rozwiązywania problemów nie może ograniczać się jedynie do indywidualnej

inteligencji, technicznej sprawności czy jakości procedur organizacyjnych.

Krytyczna  rekonstrukcja  pytania  jako  najwyższa

kompetencja

Analiza  musi  obejmować także  pytanie  o  podmiot  uprawniony do określenia  celu,  uczestników

ponoszących koszty jego realizacji,  środki dopuszczalne z punktu widzenia praw człowieka oraz

możliwość  podważania  przyjętych  wcześniej  założeń.  Dla  nauk  społecznych  zagadnienie  to  jest

szczególnie  istotne,  ponieważ  rzeczywistość  społeczna  nie  stanowi  biernego  materiału

podlegającego eksperymentalnemu przekształcaniu.

Ludzie,  których  dotyczy  interwencja,  posiadają  własne  cele,  interpretacje  i  oczekiwania  oraz

zdolność reagowania na podejmowane wobec nich działania. Zmiana reguł może modyfikować ich

zachowanie,  ale  wpływa  również  na  zaufanie,  poczucie  autonomii,  akceptację  instytucji  czy

gotowość do współpracy. W przeciwieństwie do wielu układów fizycznych, system społeczny składa

się  z  uczestników  zdolnych  do  interpretowania  samego  procesu  badania  i  reagowania  na

przewidywania formułowane przez badaczy oraz decydentów. Zdolność rozwiązywania problemów

wymaga zatem uwzględnienia  refleksyjnego charakteru życia  społecznego,  w którym diagnoza i
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interwencja mogą stawać się czynnikami współkształtującymi przedmiot własnego oddziaływania.

Tak rozumiany problem rozwiązywania problemów ujawnia zasadniczą różnicę pomiędzy wiedzą o

świecie a wiedzą o granicach własnego wpływu na świat. Pierwsza pozwala ustalać, jakie zależności

występują w rzeczywistości; druga wymaga rozpoznania dostępnych zasobów, uprawnień, kosztów,

możliwych koalicji i horyzontów czasowych.

Człowiek  może  prawidłowo  zidentyfikować  przyczynę  konkretnej  niesprawiedliwości,  nie

dysponując  jednocześnie  środkami  pozwalającymi  ją  usunąć.  Organizacja  może  rozpoznawać

wadliwość  regulacji,  której  zmiana  pozostaje  poza  zakresem  jej  kompetencji.  Państwo  może

wiedzieć o konieczności przeprowadzenia reformy, napotykając jednak opór wynikający z konfliktu

interesów,  ograniczeń  konstytucyjnych  albo  ekonomicznych  skutków  okresu  przejściowego.

Nieuprawnione byłoby jednak wyprowadzanie z tych obserwacji wniosku, że brak indywidualnej

możliwości  rozwiązania problemu dowodzi  jego obiektywnej  nierozwiązywalności.  Właśnie tutaj

ujawnia się potrzeba odróżniania granic sprawczości podmiotu od granic możliwości istniejących w

szerszym  systemie  społecznym  i  historycznym.  Z  perspektywy  epistemologicznej  najważniejszą

kompetencją  okazuje  się  zatem  zdolność  do  świadomego  przechodzenia  pomiędzy  poziomami

analizy bez ich utożsamiania. Nie każda trudność poznawcza jest przeszkodą techniczną, nie każde

ograniczenie  techniczne  stanowi  nieusuwalny  warunek  rzeczywistości,  nie  każda  sprzeczność

interesów może zostać rozstrzygnięta przez zwiększenie ilości informacji, a nie każde rozwiązanie

wykonalne należy uznać za moralnie dopuszczalne.

Dojrzałe  postępowanie  wymaga  rozpoznawania  tych  różnic,  gdyż  ich  pomijanie  prowadzi  do

pomieszania diagnozy, celu, narzędzia i kryterium oceny. Metoda rozwiązywania problemów, która

nie potrafi badać własnych przesłanek, pozostaje podatna na reprodukowanie błędów niezależnie

od poziomu technicznego zaawansowania.  Metoda zdolna do krytycznej  rekonstrukcji  własnych

założeń zyskuje natomiast możliwość rozwoju nie tylko przez doskonalenie odpowiedzi, ale przede

wszystkim przez pogłębianie rozumienia pytań.

Zasadniczy problem nie sprowadza się  zatem do wyboru pomiędzy działaniem a zaniechaniem,

optymizmem a sceptycyzmem czy konsekwencją a zmianą stanowiska.  Dotyczy raczej  zdolności

rozpoznawania,  kiedy  dalsze  doskonalenie  dotychczasowego  postępowania  jest  uzasadnione,  a

kiedy  racjonalność  wymaga  zakwestionowania  samej  konstrukcji  zadania.  Człowiek  może

pozostawać  poznawczo  aktywny,  a  zarazem  praktycznie  bezradny,  jeżeli  wszystkie  jego  wysiłki

mieszczą się w ramach błędnej reprezentacji rzeczywistości. Może również zachowywać racjonalną

powściągliwość  wobec  okoliczności,  na  które  aktualnie  nie  ma  wpływu,  nie  rezygnując  z

poszukiwania  długofalowych  warunków  ich  przekształcenia.  Rozróżnienie  tych  sytuacji  otwiera

kolejny  poziom dociekania,  w  którym głównym przedmiotem zainteresowania  stają  się  granice
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rozwiązywalności, struktura dostępnej sprawczości oraz relacja pomiędzy faktem, koniecznością i

możliwością zmiany. Dopiero na tym gruncie możliwe będzie precyzyjne ustalenie, kiedy człowiek

rzeczywiście  napotyka  sytuację  wymagającą  akceptacji,  a  kiedy  jedynie  odziedziczył  sposób

myślenia, który nadaje historycznie zmiennym ograniczeniom pozór nieuchronności.

Ostatecznie  najwyższą  kompetencją  nie  jest  umiejętność  udzielania  trafnych

odpowiedzi,  lecz  odwaga do zakwestionowania  samej  konstrukcji  zadania.  Czy  nasze

wysiłki zmierzają ku realnej zmianie, czy jedynie do coraz sprawniejszego odtwarzania

błędu  w  ramach  odziedziczonego  sposobu  myślenia?  Prawdziwa  wolność  poznawcza

zaczyna się tam, gdzie przestajemy traktować historycznie zmienne ograniczenia jako

nieuchronne prawa natury.
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            "text": "Narzędzia te pozwalają ograniczyć arbitralność ludzkich oczekiwań poprzez systematyczne gromadzenie doświadczeń, eliminowanie interpretacji niezgodnych z obserwacjami oraz stosowanie metodycznego wątpienia. Pomagają one odróżnić początkowe poczucie problematyczności od precyzyjnie sformułowanego problemu, który jest wynikiem procesu badawczego i pracy poznawczej."
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            "@type": "Answer",
            "text": "Aby odróżnić rzeczywistą skuteczność rozwiązania od złudzenia, należy połączyć umiejętność projektowania interwencji ze zdolnością do krytycznego badania przyczyn wyników. Wymaga to stosowania procedur poznawczych pozwalających na podważanie przyjętych teorii oraz unikania asymetrii w interpretacji danych, gdzie sukcesy są eksponowane, a sprzeczne z oczekiwaniami informacje pomijane."
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          "name": "Dlaczego samo znalezienie poprawnego rozwiązania technicznego często nie rozwiązuje rzeczywistego problemu?",
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            "@type": "Answer",
            "text": "Samo rozwiązanie techniczne może być niewystarczające, gdy problem ma charakter systemowy, a interwencja ograniczona do jednej specjalizacji jedynie przesuwa jego konsekwencje w inne części układu. Ponadto skuteczność zależy od poprawnego zdefiniowania problemu, ponieważ wybór ramy interpretacyjnej determinuje, które zjawiska zostaną uznane za przyczyny i jakie cele zostaną zrealizowane."
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        {
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          "name": "Dlaczego niektóre problemy są niemożliwe do rozwiązania za pomocą samych narzędzi technicznych i danych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Niektóre problemy są niemożliwe do rozwiązania wyłącznie metodami technicznymi, ponieważ nie mają one jednej obiektywnej odpowiedzi i zależą od rozbieżnych interesów oraz norm. Wymagają one oddzielenia danych empirycznych od rozstrzygnięć normatywnych i połączenia rygoru badawczego z transparentnością w kwestii przyjętych wartości."
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          "@type": "Question",
          "name": "Jak poprawnie zdefiniować problem, aby nie pomylić go z brakiem konkretnego rozwiązania i uwzględnić jego złożoność?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Problem należy definiować jako różnicę między stanem obecnym a pożądanym w odniesieniu do celu organizacyjnego, unikając przy tym wpisywania w definicję gotowego rozwiązania. Aby uwzględnić jego złożoność, warto posłużyć się mierzalnymi zmiennymi i zestawami wskaźników oraz przeanalizować problem w wymiarach ontologicznym, epistemicznym, prakseologicznym, aksjologicznym i instytucjonalnym."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego szybkie i sprawne wdrażanie rozwiązań w organizacji często nie eliminuje problemu, a czasem go pogłębia?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak, gdy interwencje skupiają się na tłumieniu objawów zamiast na usuwaniu przyczyn, co zmniejsza presję na rzeczywistą zmianę i tworzy pozory aktywności naprawczej. W przypadku automatyzacji problem pogłębia się poprzez zinstytucjonalizowanie i zwielokrotnienie błędnych założeń dzięki wysokiej sprawności technicznej narzędzi."
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          "name": "Dlaczego sposób definiowania problemu w organizacjach i społeczeństwie nie jest procesem neutralnym?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Definiowanie problemu wpływa na alokację zasobów, hierarchię priorytetów oraz zakres dopuszczalnych interwencji. Osoba posiadająca władzę nad tą definicją wyznacza granice debaty o rozwiązaniach i decyduje, które aspekty rzeczywistości zostaną pominięte w analizie."
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        },
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          "name": "Kiedy należy przestać doskonalić sposób działania, a zacząć kwestionować samą konstrukcję problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Konstrukcję problemu należy zakwestionować, gdy dalsze doskonalenie postępowania jest bezskuteczne, ponieważ wysiłki mieszczą się w ramach błędnej reprezentacji rzeczywistości. Wymaga to odróżnienia technicznych przeszkód od granic sprawczości podmiotu oraz rozpoznania, czy ograniczenia nie są jedynie wynikiem odziedziczonego sposobu myślenia."
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      "full_text": "Ta obserwacja nadaje głębszy sens metaforze węzła, stanowiącej jedną z osi rozważań inspirowanych twórczością Setha Godina. W przekazanym materiale źródłowym uporczywy problem zostaje przyrównany do skomplikowanego splotu, którego kolejne pętle przyciągają uwagę rozwiązujących, podczas gdy element rzeczywiście podtrzymujący całą konstrukcję pozostaje niewidoczny. Obraz ukrytego sworznia pozwala wyrazić różnicę pomiędzy manipulowaniem dostrzegalnymi częściami problemu a rozpoznaniem warunku utrzymującego problematyczny układ. Nie należy jednak mylić tej metafory z uniwersalną teorią przyczynowości. W wielu rzeczywistych systemach społecznych nie istnieje pojedyncza przyczyna, której usunięcie automatycznie przywraca stan pożądany; funkcjonują natomiast liczne zależności, sprzężenia zwrotne i mechanizmy kompensacyjne.\nWartość poznawcza metafory polega zatem na skłanianiu do weryfikowania założeń przyjętych podczas definiowania problemu, a nie na obietnicy istnienia jednego, prostego rozwiązania każdej złożonej trudności\nŹródeł podobnego sposobu myślenia można poszukiwać już w filozofii starożytnej, szczególnie w sokratejskim rozumieniu wiedzy jako rezultatu krytycznego badania własnych przekonań. W dialogu Menon Platon przedstawia paradoks dociekania, zgodnie z którym człowiek zdaje się niezdolny do poszukiwania tego, czego nie zna, ponieważ nie potrafi rozpoznać przedmiotu poszukiwań, a zarazem nie musi poszukiwać tego, co już zna. Paradoks ten dotyka fundamentalnej trudności epistemologicznej: proces zdobywania wiedzy wymaga jakiegoś punktu wyjścia, lecz właśnie ten punkt może być niewystarczający albo błędny. Platońska próba rozwiązania trudności odwołuje się do teorii anamnezy, czyli przypominania, której współczesna epistemologia nie przyjmuje jako ogólnego wyjaśnienia uczenia się.\nTrwałe znaczenie zachowuje natomiast rozpoznanie samej struktury paradoksu. Człowiek nie poszukuje wiedzy w całkowitej próżni poznawczej, ponieważ dysponuje doświadczeniem, wstępnymi przekonaniami, zdolnością rozpoznawania sprzeczności i możliwością formułowania hipotez. Jednocześnie posiadanie tych zasobów nie gwarantuje poprawnego określenia przedmiotu badania. Współczesnym odpowiednikiem tej trudności jest sytuacja badacza, który potrafi przeprowadzić zaawansowaną analizę statystyczną, lecz nie rozpoznaje, że analizowana zmienna nie odpowiada zjawisku, którego wyjaśnienie było pierwotnym celem przedsięwzięcia\nSokratejska aporia, rozumiana jako doświadczenie trudności poznawczej powstającej wskutek ujawnienia niewystarczalności wcześniejszych przekonań, ma w tej perspektywie znaczenie konstruktywne. Jej istotą nie jest intelektualny paraliż, lecz przerwanie pozornej pewności, która uniemożliwiała dalsze rozpoznanie rzeczywistości. Człowiek przekonany, że wie, na czym polega problem, może przez długi czas doskonalić rozwiązania dostosowane do błędnego rozpoznania. Dopiero zakwestionowanie pierwotnych przesłanek otwiera możliwość rekonstrukcji zagadnienia.\nW naukach o zarządzaniu odpowiada temu rozróżnienie pomiędzy doskonaleniem procesu a badaniem zasadności samego procesu; w psychologii poznawczej między automatycznym zastosowaniem utrwalonego schematu a świadomą kontrolą jego adekwatności; w prawoznawstwie między poprawnym zastosowaniem obowiązującej normy a analizą tego, czy konstrukcja normatywna prawidłowo ujmuje społeczny konflikt, któremu miała przeciwdziałać. Rozróżnienia te wskazują, że zdolność do rozpoznania błędu może mieć większą wartość poznawczą niż zdolność do konsekwentnego rozwijania rozumowania opartego na niewłaściwej przesłance. Zarazem pozwalają uniknąć błędnego utożsamiania sceptycyzmu z bezczynnością, ponieważ krytyczne zawieszenie sądu staje się uzasadnione nie przez sam fakt istnienia wątpliwości, ale przez możliwość poprawy jakości późniejszego rozstrzygnięcia.",
      "char_start": 4143,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego samo doskonalenie działań często zawodzi i jak rozpoznać, że problem leży w błędnych założeniach?",
      "estimated_length": 3839
    },
    {
      "h2": "Rozróżnienie między sprawnością techniczną a roztropnością poznawczą",
      "index": 2,
      "char_end": 10938,
      "position": 3,
      "full_text": "Filozofia Arystotelesa wprowadza do tak rozumianej problematyki dodatkowy wymiar, wynikający z odróżniania rodzajów wiedzy oraz odpowiadających im sposobów działania. Wiedza teoretyczna zmierza do rozpoznawania zasad i przyczyn, umiejętność wytwórcza pozwala osiągać rezultaty przez odpowiednie posługiwanie się środkami, natomiast roztropność praktyczna dotyczy rozważnego działania w sprawach ludzkich, w których ogólne reguły nie wyznaczają mechanicznie wszystkich rozstrzygnięć. Chociaż arystotelesowskich kategorii epistēmē, technē i phronēsis nie należy bezpośrednio utożsamiać ze współczesnymi podziałami dyscyplin, pozwalają one uchwycić fundamentalną różnicę między poznaniem prawidłowości, konstruowaniem skutecznych narzędzi a oceną tego, kiedy i w jakim celu narzędzia powinny zostać wykorzystane.\nMożna doskonale rozumieć mechanizm techniczny, poprawnie zaprojektować odpowiadającą mu procedurę, a mimo to podjąć decyzję społecznie szkodliwą, jeżeli nie rozpoznano kontekstu wartości, obowiązków i wzajemnych zależności. Ta różnica ma bezpośrednie znaczenie dla współczesnego rozwiązywania problemów instytucjonalnych.\nWydajność systemu administracyjnego można zwiększyć przez automatyzację rozstrzygnięć, ale ocena takiej reformy wymaga ustalenia, czy zautomatyzowane kryteria są sprawiedliwe, czy umożliwiają uwzględnienie wyjątkowych okoliczności oraz czy osoby objęte decyzją zachowują prawo do jej zakwestionowania. Skuteczność techniczna nie wyczerpuje więc racjonalności praktycznej, podobnie jak znajomość dostępnych środków nie przesądza o słuszności przyjętego celu. Nowożytna przemiana metod poznawczych unaoczniła inną postać problemu rozwiązywania problemów, polegającą na zależności rezultatów od uprzednio ukształtowanych nawyków intelektualnych.\nFrancis Bacon w Novum Organum z 1620 roku przedstawił teorię złudzeń poznawczych, określanych tradycyjnie mianem idoli, które deformują sposób postrzegania i interpretowania doświadczenia. Idole plemienia wywodził z właściwości ludzkiej natury poznawczej, idole jaskini wiązał z indywidualnymi uwarunkowaniami doświadczenia, idole rynku odnosił do zakłócającego wpływu języka, natomiast idole teatru rozpoznawał w systemach doktrynalnych przyjmowanych na podstawie autorytetu i intelektualnego przyzwyczajenia. Szczególnie interesujące z perspektywy współczesnych organizacji pozostają dwa ostatnie rodzaje złudzeń. Język nie służy wyłącznie przekazywaniu rozpoznanej rzeczywistości, ponieważ sposób nazywania zjawisk wpływa na ich klasyfikowanie, a przyjęte doktryny organizacyjne mogą przekształcać historycznie ukształtowane praktyki w pozornie niepodważalne zasady.\nInstytucja określająca pracowników zgłaszających nieprawidłowości mianem osób konfliktowych może przenosić uwagę z treści zgłoszenia na cechy zgłaszającego, podczas gdy przedsiębiorstwo traktujące spadek popytu wyłącznie jako problem niedostatecznej promocji może przeoczyć rzeczywistą zmianę potrzeb klientów.",
      "char_start": 7983,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego techniczna biegłość w rozwiązywaniu problemów nie gwarantuje znalezienia właściwego rozwiązania?",
      "estimated_length": 2955
    },
    {
      "h2": "Metoda jako narzędzie kontroli rozumowania, a nie algorytm sukcesu",
      "index": 3,
      "char_end": 15765,
      "position": 4,
      "full_text": "Baconowska krytyka idoli pozwala zatem zrozumieć, że źródłem uporczywego problemu może być samo pojęciowe wyposażenie podmiotu, który usiłuje go rozwiązać. Program Bacona zawierał zarazem pozytywną propozycję metodologiczną, opartą na systematycznym gromadzeniu doświadczeń, porównywaniu przypadków oraz eliminowaniu interpretacji niezgodnych z obserwacjami. Jego doniosłość nie polegała jedynie na zaleceniu większej liczby obserwacji, lecz na postulacie podporządkowania procesu poznawania takiej procedurze, która ogranicza arbitralność ludzkich oczekiwań. W tym samym stuleciu René Descartes rozwijał odmienną strategię poszukiwania pewności, akcentując potrzebę metodycznego wątpienia, porządkowania trudności i przechodzenia od zagadnień prostszych do bardziej złożonych. Oba projekty różniły się pod względem filozoficznych podstaw i sposobu uzasadniania wiedzy, ale łączyło je przekonanie, że spontaniczny przebieg myślenia nie gwarantuje prawdy, a skuteczne poznanie wymaga świadomego kształtowania metody. Z perspektywy współczesnej oznacza to konieczność odróżniania metody jako narzędzia kontroli rozumowania od metody rozumianej jako uniwersalny algorytm sukcesu.\nProcedura porządkująca analizę może ograniczać liczbę błędów, lecz nie usuwa automatycznie niepewności co do prawdziwości przesłanek, istotności wybranych zmiennych ani adekwatności przyjętego modelu wobec badanego środowiska. Skuteczność metodologiczna wymaga nie tylko przestrzegania reguł, ale również umiejętności rozpoznawania granic ich zastosowania.\nOgraniczenia ideału pewności uwidoczniły się szczególnie w rozważaniach Davida Hume'a nad uzasadnianiem wnioskowania przyczynowego i indukcyjnego. Doświadczenie dostarcza wiedzy o zaobserwowanych następstwach zdarzeń, lecz samo powtarzanie określonej sekwencji nie stanowi logicznej gwarancji, że podobny przebieg nastąpi w przyszłości. Problem indukcji wskazuje zatem na istotną trudność rozumowania praktycznego: planowanie działań wymaga wykorzystywania wiedzy uzyskanej z przeszłych doświadczeń, chociaż warunki przyszłego działania nie są nigdy całkowicie tożsame z warunkami wcześniejszymi. W zarządzaniu organizacją konsekwencją tej obserwacji jest konieczność odróżnienia stabilnej prawidłowości od regularności zależnej od określonego kontekstu. Procedura skuteczna w niewielkim przedsiębiorstwie może okazać się niewystarczająca w rozbudowanej organizacji, ponieważ wzrost skali prowadzi do zmiany zależności informacyjnych, odpowiedzialności i czasu podejmowania decyzji. Podobnie reforma instytucjonalna przynosząca korzystne efekty w państwie dysponującym wysokim poziomem zaufania społecznego nie musi wytworzyć tych samych rezultatów w środowisku o odmiennej historii administracyjnej i strukturze interesów. Niepewność poznawcza nie uzasadnia rezygnacji z działania, ale nakłada obowiązek ostrożnego przenoszenia rozwiązań między kontekstami oraz rozpoznawania warunków, od których zależy ich skuteczność.\nPrzełomowe znaczenie dla zrozumienia natury problemów posiada filozofia pragmatyczna, zwłaszcza koncepcja dociekania Johna Deweya, rozwijana między innymi w dziele Logic: The Theory of Inquiry z 1938 roku. W tym ujęciu poznanie nie stanowi wyłącznie biernego odzwierciedlania gotowej rzeczywistości, lecz proces przekształcania sytuacji nieokreślonej, niepewnej lub zakłócającej dotychczasowy przebieg działania w sytuację, której elementy i wzajemne relacje zostały dostatecznie rozpoznane, aby umożliwić uzasadnione postępowanie. Szczególnie istotne jest odróżnienie początkowego doświadczenia problematyczności od późniejszego, bardziej precyzyjnego sformułowania problemu. Człowiek może doświadczać niesprawności instytucji, nie rozumiejąc jeszcze jej przyczyn ani nawet nie wiedząc, które obserwowane zjawiska mają znaczenie dla diagnozy. Dopiero proces badawczy prowadzi do wyodrębnienia zmiennych, sformułowania hipotez i uporządkowania dostępnych informacji. W tym sensie problem nie zawsze poprzedza badanie jako gotowy przedmiot; bywa również jego rezultatem, ponieważ prawidłowe określenie zagadnienia wymaga wcześniej przeprowadzonej pracy poznawczej.\nDeweyowskie rozumienie dociekania pozwala przezwyciężyć pozorną alternatywę pomiędzy wiedzą a działaniem. Działanie może pełnić funkcję eksperymentu, którego konsekwencje dostarczają nowych informacji o strukturze rzeczywistości, natomiast poznanie może prowadzić do przekształcenia wcześniejszych praktyk. Nie oznacza to jednak, że każda skuteczna interwencja stanowi dowód prawdziwości teorii, ponieważ obserwowany rezultat może powstać na skutek innych czynników niż te, które przyjęto w modelu wyjaśniającym. Właśnie dlatego pragmatyczną orientację na konsekwencje należy uzupełnić rygorem rozpoznawania przyczynowości, uwzględniania czynników zakłócających i porównywania alternatywnych interpretacji.",
      "char_start": 10939,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób narzędzia filozoficzne i metodologiczne pomagają odróżnić rzeczywisty problem od błędnych założeń poznawczych?",
      "estimated_length": 4826
    },
    {
      "h2": "Weryfikacja założeń poprzez falsyfikację i zmianę paradygmatu",
      "index": 4,
      "char_end": 18686,
      "position": 5,
      "full_text": "Jeżeli w przedsiębiorstwie po zmianie systemu wynagrodzeń wzrasta produktywność, nie wynika z tego automatycznie, że przyczyną wzrostu była wyłącznie nowa konstrukcja płac. Równocześnie mogły zmienić się warunki popytowe, struktura zatrudnienia, dostępność technologii albo sposób rejestrowania wyników. Prawidłowe rozwiązanie problemu wymaga zatem połączenia dwóch zdolności: projektowania interwencji przynoszących pożądane rezultaty oraz krytycznego badania tego, dlaczego rezultaty rzeczywiście wystąpiły.\nRozwinięcie tej perspektywy znajdujemy w filozofii krytycznego racjonalizmu Karla Poppera, którego refleksja nad nauką podkreślała hipotetyczny charakter wiedzy empirycznej i znaczenie prób jej podważania. Zamiast konstruować metody służące wyłącznie gromadzeniu potwierdzeń przyjętej teorii, Popper postulował formułowanie twierdzeń wystawionych na możliwość niepowodzenia w konfrontacji z doświadczeniem. Dla teorii rozwiązywania problemów oznacza to konieczność projektowania takich procedur poznawczych, które pozwalają odróżnić rzeczywistą poprawę od interpretacji chroniącej wcześniej przyjęte założenia. Instytucja przekonana o skuteczności własnej polityki może dobierać wskaźniki eksponujące sukcesy i pomijać obserwacje niewygodne, przez co staje się coraz mniej zdolna do rozpoznawania własnych niepowodzeń. Niebezpieczeństwo polega wówczas nie na braku danych, ale na asymetrii ich interpretowania. Informacje potwierdzające dominującą narrację zostają uznane za dowody, natomiast informacje sprzeczne z oczekiwaniami traktuje się jako wyjątki, zakłócenia albo błędy wykonawcze.\nPopperowska krytyka dogmatyzmu dostarcza podstaw do analizy takich mechanizmów, chociaż kryterium falsyfikowalności teorii empirycznych nie może zostać bezpośrednio przeniesione na rozstrzygnięcia etyczne, których uzasadnienie wymaga również argumentacji normatywnej. Współczesna filozofia nauki dodatkowo komplikuje ten obraz, ponieważ wskazuje, że badacze nie funkcjonują poza historycznie ukształtowanymi tradycjami poznawczymi. Thomas Kuhn, analizując strukturę rewolucji naukowych, zwrócił uwagę na rolę paradygmatów wyznaczających zbiór uznawanych problemów, dopuszczalnych metod i kryteriów prawidłowego rozwiązania. W ramach nauki normalnej badacze mogą osiągać znaczne postępy, rozwiązując zagadnienia określone przez wspólny wzorzec postępowania, ale ten sam wzorzec może ograniczać zdolność do rozpoznania znaczenia anomalii. Zmiana paradygmatu nie polega wobec tego wyłącznie na odkryciu nowej odpowiedzi na stare pytanie; często prowadzi do przekształcenia samego zbioru zagadnień, które uznaje się za istotne i naukowo rozstrzygalne. Nie należy przy tym utożsamiać każdej zmiany metod organizacyjnych z rewolucją naukową, gdyż byłoby to metodologiczne nadużycie. Analogia pozostaje jednak użyteczna jako narzędzie badania instytucjonalnego przywiązania do określonych sposobów definiowania rzeczywistości.",
      "char_start": 15766,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą skuteczność rozwiązania od złudzenia wynikającego z błędnej interpretacji danych?",
      "estimated_length": 2920
    },
    {
      "h2": "Ograniczenia poznawcze i pułapka definiowania problemu",
      "index": 5,
      "char_end": 24061,
      "position": 6,
      "full_text": "Organizacje mogą przez wiele lat udoskonalać procesy, których podstawowe założenia przestały odpowiadać zmienionym warunkom społecznym albo technologicznym, a wówczas ich rosnąca sprawność operacyjna współistnieje z malejącą zdolnością adaptacyjną. Problem rozwiązywania problemów staje się jeszcze bardziej złożony, gdy uwzględnimy rzeczywiste ograniczenia ludzkiego przetwarzania informacji. Herbert Simon, rozwijając teorię ograniczonej racjonalności, zakwestionował adekwatność modeli przypisujących decydentowi możliwość rozpoznania wszystkich dostępnych alternatyw, ich konsekwencji oraz uporządkowania według kompletnej funkcji preferencji. Człowiek działa w warunkach ograniczonego czasu, niedostatecznych zasobów uwagi, niepełnej wiedzy i skończonych możliwości obliczeniowych.\nZ tej perspektywy racjonalność nie oznacza wyłącznie zgodności wyboru z abstrakcyjnym wzorcem optymalizacji, lecz wymaga również zbadania procedury dochodzenia do decyzji. Simonowskie pojęcie satisficing, określające poszukiwanie rozwiązania spełniającego ustalony próg aspiracji, wskazuje na możliwość racjonalnego zakończenia poszukiwań bez uprzedniego udowodnienia, że znaleziony wariant jest najlepszy spośród wszystkich hipotetycznie dostępnych. Rozwiązanie dostatecznie dobre może być poznawczo i praktycznie bardziej uzasadnione niż nieograniczone poszukiwanie optimum, zwłaszcza gdy koszt dalszej analizy przewyższa oczekiwaną korzyść z uzyskania dodatkowych informacji. Nie jest to pochwała przeciętności, ale uznanie, że sam proces rozwiązywania problemu podlega ograniczeniom zasobowym i dlatego również powinien być przedmiotem racjonalnej optymalizacji. Simonowska perspektywa prowadzi do kolejnej ważnej obserwacji: granice racjonalności jednostki nie muszą pokrywać się z granicami racjonalności organizacji, ponieważ instytucje tworzą procedury, systemy pamięci, podziały kompetencji i mechanizmy koordynacji, które mogą zarówno przezwyciężać indywidualne ograniczenia poznawcze, jak i generować nowe ograniczenia zbiorowe. Specjalizacja umożliwia głębokie rozpoznawanie poszczególnych aspektów rzeczywistości, ale jednocześnie utrudnia uchwycenie zależności przekraczających granice wyodrębnionych dziedzin.\nLekarz może prawidłowo zdiagnozować chorobę, nie posiadając narzędzi do usunięcia społecznych przyczyn utrudniających leczenie; ekonomista może precyzyjnie oszacować koszt świadczenia, nie rozpoznając konsekwencji jego niedostępności dla najuboższych; prawnik może poprawnie zastosować przepis, nie dostrzegając organizacyjnych mechanizmów, które systematycznie prowadzą do jego naruszania. Nie oznacza to wadliwości specjalistycznej wiedzy, lecz ujawnia ograniczenia wynikające z fragmentacji procesu decyzyjnego. Jeżeli rzeczywisty problem ma charakter systemowy, rozwiązanie opracowane w granicach pojedynczej specjalizacji może jedynie przesuwać jego konsekwencje do innych części układu. Dlatego interdyscyplinarność nie jest ozdobą akademickiego wywodu, ale potencjalnym sposobem ograniczania błędu polegającego na utożsamianiu części problemu z jego całością.\nznaczenia nabiera dorobek Donalda Schöna, który w książce The Reflective Practitioner z 1983 roku badał sposób myślenia profesjonalistów działających w sytuacjach niejednoznacznych, niestabilnych i niedających się całkowicie podporządkować technicznym procedurom.\nJednym z jego zasadniczych rozróżnień jest oddzielenie procesu definiowania problemu, określanego jako problem setting, od procesu jego rozwiązywania. Profesjonalista nie otrzymuje zawsze zadania wraz z kompletnym opisem istotnych zmiennych, granic i pożądanego rezultatu. Przeciwnie, często musi dopiero skonstruować problem na podstawie nieuporządkowanego materiału doświadczenia, nadając znaczenie wybranym elementom sytuacji i określając relacje pomiędzy nimi. W ten sposób proces definiowania problemu nie jest neutralną czynnością wstępną, lecz stanowi istotną część praktycznego poznania. Wybór ramy interpretacyjnej wpływa bowiem na to, które zjawiska zostaną uznane za przyczyny, które za konsekwencje, jakie rozwiązania wydadzą się dopuszczalne oraz czyje interesy zostaną włączone do procesu oceny.\nWymiar praktyczny rozważań Schöna staje się wyraźny na przykładzie projektowania miejskiego transportu. Jeżeli trudność zostanie zdefiniowana jako niedostateczna przepustowość drogi, zakres rozważanych interwencji będzie prawdopodobnie koncentrował się wokół poszerzenia jezdni, reorganizacji skrzyżowań i zwiększenia płynności ruchu samochodowego. Jeżeli jednak tę samą rzeczywistość ujmiemy jako problem dostępności miejsc pracy, edukacji i usług publicznych, zakres możliwych działań ulegnie istotnemu rozszerzeniu, obejmując transport zbiorowy, organizację przestrzenną miasta, lokalizację usług i sposoby zmniejszania konieczności przemieszczania się. Obie interpretacje mogą odnosić się do rzeczywistych trudności, lecz odpowiadają na odmienne pytania i realizują częściowo odmienne cele. Wybór jednej z nich nie wynika automatycznie z samych danych o natężeniu ruchu.\nZależy również od uprzedniego rozstrzygnięcia, jakie dobro publiczne ma zostać w pierwszej kolejności zapewnione i czy koszty poprawy jednego parametru nie obciążą nadmiernie innych uczestników systemu. Problem transportowy okazuje się wobec tego równocześnie problemem inżynieryjnym, ekonomicznym, urbanistycznym, środowiskowym i aksjologicznym.",
      "char_start": 18687,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego samo znalezienie poprawnego rozwiązania technicznego często nie rozwiązuje rzeczywistego problemu?",
      "estimated_length": 5374
    },
    {
      "h2": "Rozróżnienie faktów empirycznych od wyborów wartościujących",
      "index": 6,
      "char_end": 26671,
      "position": 7,
      "full_text": "Zbliżoną trudność, lecz na odmiennym poziomie metodologicznym, rozpoznali Horst Rittel i Melvin Webber w opublikowanym w 1973 roku artykule Dilemmas in a General Theory of Planning. Zaproponowane przez nich pojęcie wicked problems, czyli problemów szczególnie trudnych do jednoznacznego zdefiniowania i ostatecznego rozwiązania, wskazuje na swoistość zagadnień polityki publicznej i planowania społecznego. W przeciwieństwie do wielu dobrze ustrukturyzowanych zadań technicznych problemy społeczne nie dysponują powszechnie akceptowanym opisem stanu pożądanego, a ocena rozwiązania zależy od zróżnicowanych interesów, norm i kryteriów sprawiedliwości. Ich rozwiązywanie zmienia ponadto samą rzeczywistość, w której problem występuje, przez co niemożliwe staje się proste powtarzanie eksperymentów w identycznych warunkach.\nW takim środowisku podejście zakładające istnienie jednej obiektywnie najlepszej odpowiedzi może być nie tylko niewystarczające, ale również prowadzić do ukrywania rzeczywistych konfliktów wartości pod pozorem technicznej neutralności. Koncepcja Rittela i Webbera nie uzasadnia jednak poznawczego relatywizmu ani rezygnacji z racjonalnego rozstrzygania sporów społecznych. Z faktu, że różne grupy posiadają odmienne interesy i uzasadnione preferencje, nie wynika przecież, że wszystkie interpretacje problemu mają jednakową wartość empiryczną albo że każde rozwiązanie jest równie dopuszczalne moralnie. Możliwe pozostaje rozpoznawanie błędów rzeczowych, analizowanie skutków interwencji, identyfikowanie niespójności rozumowania oraz odrzucanie rozwiązań naruszających podstawowe prawa człowieka. Konieczne staje się jedynie oddzielenie tego, co można wykazać metodami empirycznymi, od tego, co wymaga jawnego rozstrzygnięcia normatywnego.\nBadania mogą dostarczyć wiedzy o przewidywanych skutkach reformy podatkowej, ale nie przesądzają same przez się, jaka redystrybucja obciążeń jest sprawiedliwa. Analiza ekonomiczna może wskazać rozwiązanie minimalizujące łączny koszt przedsięwzięcia, nie rozstrzygając automatycznie, czy przyjęty podział kosztów pomiędzy uczestnikami jest moralnie i prawnie uzasadniony. Dlatego model odpowiedzialnego rozwiązywania problemów powinien łączyć rygor prawdziwościowy z transparentnością aksjologiczną, zamiast ukrywać wybory wartościujące pod postacią rzekomo neutralnych konieczności technicznych. Tak zarysowana genealogia pozwala precyzyjniej odczytać współczesne propozycje praktycznego definiowania problemów, wśród których istotne miejsce zajmuje metodologia Nelsona Repenninga, Dona Kieffera i Todda Astora, rozwijana w środowisku MIT Sloan.",
      "char_start": 24062,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego niektóre problemy są niemożliwe do rozwiązania za pomocą samych narzędzi technicznych i danych?",
      "estimated_length": 2609
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowa definicja problemu jako fundament diagnozy",
      "index": 7,
      "char_end": 30584,
      "position": 8,
      "full_text": "Autorzy wskazują na potrzebę określania problemu w odniesieniu do istotnego celu organizacyjnego, jednoznacznego rozpoznania różnicy pomiędzy stanem obecnym a pożądanym, posługiwania się mierzalnymi zmiennymi, zachowywania neutralności wobec wstępnych wyjaśnień oraz ograniczania zakresu zadania do skali umożliwiającej rozpoczęcie działania. Szczególnie wartościowe pozostaje zalecenie, aby definicja problemu nie zawierała już wbudowanego rozwiązania. Sformułowanie, według którego problemem organizacji jest brak określonego systemu informatycznego, zakłada z góry, że wdrożenie tego systemu stanowi właściwą drogę naprawy. Tymczasem pierwotna trudność może polegać na nadmiernej liczbie etapów zatwierdzania decyzji, niejasnym podziale odpowiedzialności albo niedostatecznej jakości informacji przekazywanych między komórkami organizacyjnymi.\nRozróżnienie to przywraca diagnozie jej poznawczą autonomię wobec preferencji projektowych, technologicznych i politycznych. Jednocześnie zastosowanie tej metodologii wymaga krytycznej refleksji nad relacją pomiędzy mierzalnością a doniosłością problemu. Postulat ilościowego określania luki pomiędzy stanem rzeczywistym a pożądanym posiada znaczną wartość operacyjną, lecz nie wszystkie dobra społeczne i wszystkie zagrożenia można równie trafnie sprowadzić do jednego wskaźnika. Godność człowieka, jakość zaufania instytucjonalnego, bezpieczeństwo psychologiczne, poczucie sprawiedliwości proceduralnej czy zdolność uczestnictwa obywatelskiego mają wymiary możliwe do badania empirycznego, lecz ich wyczerpujące przedstawienie za pomocą jednej liczby byłoby metodologicznie nieuzasadnione. W praktyce konieczne okazuje się stosowanie zestawów wskaźników, analiz jakościowych i procedur interpretacyjnych, których zadaniem jest nie tylko rejestrowanie zmian, ale również rozpoznawanie znaczenia tych zmian dla osób nimi objętych. W ten sposób powraca fundamentalne rozróżnienie między wskaźnikiem a wartością: pomiar pomaga oceniać rzeczywistość, lecz nie może bez dodatkowego uzasadnienia zastępować przedmiotu oceny.\nZależność tę należy uznać za jeden z podstawowych warunków intelektualnej uczciwości w projektowaniu procesów naprawczych. Na gruncie dotychczasowych rozważań możliwe staje się skonstruowanie wielowymiarowej definicji problemu, użytecznej dla dalszych części opracowania. W wymiarze ontologicznym problem odnosi się do określonego stanu rzeczy, relacji lub procesu, którego właściwości stanowią przeszkodę w osiągnięciu celu albo prowadzą do skutków uznanych za niepożądane. W wymiarze epistemicznym obejmuje stopień naszej wiedzy o tym stanie, jego przyczynach, zależnościach i możliwych konsekwencjach interwencji. W wymiarze prakseologicznym dotyczy relacji między dostępnymi środkami, ograniczeniami działania oraz możliwościami zmiany. W wymiarze aksjologicznym wymaga natomiast określenia, dlaczego dany stan uznaje się za niepożądany, jakie wartości uzasadniają jego przekształcenie i jakie granice powinny obowiązywać podczas poszukiwania rozwiązania.\nUzupełnieniem pozostaje wymiar instytucjonalny, ponieważ zarówno definiowanie problemów, jak i podejmowanie działań naprawczych odbywa się zazwyczaj w warunkach określonego rozkładu kompetencji, zasobów, autorytetu i odpowiedzialności. Taki model nie oznacza, że każdy problem wymaga identycznie rozbudowanej analizy. Pozwala natomiast rozpoznać, którego poziomu dotyczy określona trudność oraz czy proponowana interwencja nie została skierowana przeciwko niewłaściwie wyodrębnionemu elementowi rzeczywistości. Szczególnej ostrożności wymaga w tym kontekście pojęcie przyczyny problemu. Przyczynowość w układach społecznych rzadko daje się sprowadzić do prostego związku jednego czynnika z jednym rezultatem, ponieważ zachowanie uczestników zależy od wielu wzajemnie powiązanych warunków, a zmiana jednego elementu może uruchamiać procesy kompensacyjne w pozostałych częściach systemu.",
      "char_start": 26672,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak poprawnie zdefiniować problem, aby nie pomylić go z brakiem konkretnego rozwiązania i uwzględnić jego złożoność?",
      "estimated_length": 3912
    },
    {
      "h2": "Pułapka doraźnych interwencji i automatyzacji błędów",
      "index": 8,
      "char_end": 34631,
      "position": 9,
      "full_text": "W organizacji można na przykład zidentyfikować korelację między zwiększoną absencją pracowników a pogarszającą się produktywnością, nie wiedząc jeszcze, czy absencja jest główną przyczyną spadku wydajności, jego konsekwencją, czy też oba zjawiska wynikają z trzeciego czynnika, takiego jak przeciążenie pracą, niewłaściwa organizacja procesu albo zwiększone ryzyko zdrowotne. Interwencja ograniczająca formalne możliwości nieobecności może poprawić wskaźnik obecności, a jednocześnie nie poprawić rzeczywistej zdolności organizacji do wykonywania zadań. W skrajnych warunkach mogłaby nawet zwiększyć liczbę błędów i koszty wynikające z obecności osób niezdolnych do efektywnej pracy.\nPrzykład ten pokazuje, dlaczego rozpoznawanie przyczyn nie może być utożsamiane ze wskazaniem zjawiska najłatwiejszego do zaobserwowania i administracyjnego kontrolowania. Na tej podstawie można sformułować ważną hipotezę dotyczącą trwałości problemów instytucjonalnych: część z nich utrzymuje się nie pomimo wielokrotnie podejmowanych interwencji, ale częściowo wskutek sposobu projektowania tych interwencji. Działania ukierunkowane na ograniczenie objawów mogą zmniejszać presję na zmianę warunków, które objawy wytwarzają. Rozwiązania tymczasowe mogą stawać się trwałymi elementami organizacji, ponieważ ich istnienie dostarcza dowodu pozornej aktywności naprawczej. Mechanizmy kontroli mogą zwiększać liczbę wykrywanych uchybień bez proporcjonalnego ograniczenia ich przyczyn, natomiast systemy sprawozdawcze mogą rozwijać się szybciej niż zdolność instytucji do uczenia się z gromadzonych informacji.\nHipoteza ta nie powinna być traktowana jako uniwersalne prawo organizacyjne, ponieważ istnieją również sytuacje, w których doraźne interwencje są konieczne dla ograniczenia nieodwracalnych szkód. Jej wartość polega na ujawnieniu możliwej zależności odwrotnej: środki uznawane za dowód rozwiązywania problemu mogą niekiedy przyczyniać się do utrwalania struktury, która problem reprodukuje.\nDoniosłość tej zależności wzrasta w środowisku technologicznie zaawansowanym, w którym zdolność do przetwarzania informacji, identyfikowania wzorców i automatyzowania decyzji rozwija się szybciej niż instytucjonalne mechanizmy weryfikowania celów, którym technologie powinny służyć. Sztuczna inteligencja może wspomagać analizę danych, rozpoznawać statystyczne regularności i generować propozycje postępowania, ale jej operacyjna sprawność nie rozstrzyga o trafności normatywnej przyjętego zadania. System zoptymalizowany pod względem określonej funkcji celu może osiągać imponujące rezultaty techniczne, reprodukując jednocześnie ograniczenia wynikające z niewłaściwego doboru danych, kryteriów oceny albo historycznie utrwalonych praktyk organizacyjnych. W tym znaczeniu automatyzacja nie usuwa problemu definiowania problemów, lecz może zwiększać jego skalę, ponieważ umożliwia szybkie i konsekwentne stosowanie założeń, które wcześniej oddziaływały jedynie na ograniczoną liczbę decyzji. Problemem staje się nie tylko możliwość popełnienia błędu, ale również możliwość zinstytucjonalizowania i zwielokrotnienia błędu dzięki narzędziom pozornie neutralnym, powtarzalnym i matematycznie uporządkowanym.\nZ tej perspektywy rozwój technologii wymaga równoległego rozwoju kompetencji epistemicznych, zdolności audytu założeń oraz procedur pozwalających kwestionować cel i logikę działania systemu, a nie wyłącznie poprawność jego technicznego wykonania. Rozważania te prowadzą do wyodrębnienia jeszcze jednego zagadnienia, które można określić jako paradoks kompetencji.\nWysoki poziom specjalistycznej sprawności zwiększa zdolność rozwiązywania problemów mieszczących się w granicach przyjętego modelu, ale może również utrudniać zakwestionowanie samego modelu, zwłaszcza gdy pozycja zawodowa, reputacja i instytucjonalny autorytet eksperta zostały zbudowane na jego stosowaniu. Nie oznacza to, że wiedza specjalistyczna prowadzi nieuchronnie do dogmatyzmu. Przeciwnie, rygorystyczne wykształcenie może rozwijać umiejętność krytycznego rozpoznawania ograniczeń metod.",
      "char_start": 30585,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego szybkie i sprawne wdrażanie rozwiązań w organizacji często nie eliminuje problemu, a czasem go pogłębia?",
      "estimated_length": 4046
    },
    {
      "h2": "Definiowanie problemu jako akt władzy i odpowiedzialności społecznej",
      "index": 9,
      "char_end": 38111,
      "position": 10,
      "full_text": "Należy jednak uwzględnić społeczny kontekst funkcjonowania ekspertyzy, w którym zmiana stanowiska może pociągać za sobą koszty reputacyjne, organizacyjne i ekonomiczne. Badacz, urzędnik, menedżer czy przedstawiciel zawodu zaufania publicznego może zatem doświadczać napięcia między zobowiązaniem do poszukiwania najlepszego dostępnego wyjaśnienia a interesem związanym z utrzymaniem wcześniejszej interpretacji. W takich okolicznościach odporność instytucji na błąd wymaga nie tylko indywidualnej uczciwości poznawczej, lecz także procedur umożliwiających korygowanie założeń bez automatycznego przekształcania każdej korekty w osobistą lub polityczną porażkę. Warto również zwrócić uwagę, że pojęcie rozwiązania zawiera ukryte założenie dotyczące możliwości określenia momentu zakończenia procesu naprawczego. W zadaniach matematycznych albo dobrze zdefiniowanych problemach technicznych mogą istnieć jednoznaczne kryteria poprawności i zakończenia postępowania. W systemach społecznych kryteria te są często bardziej złożone, ponieważ osiągnięcie pożądanego rezultatu w jednym wymiarze może prowadzić do ujawnienia kosztów albo nowych trudności w innym. Reforma edukacyjna może zwiększać dostępność kształcenia, a jednocześnie generować problemy finansowania, jakości lub nierówności terytorialnych. Zmiana organizacji rynku pracy może poprawiać bezpieczeństwo dochodowe określonej grupy, lecz wymagać dostosowania kosztów i struktur zatrudnienia w innych częściach gospodarki.\nRozbudowa infrastruktury może ograniczać dotychczasowe bariery rozwojowe, tworząc równocześnie nowe zobowiązania środowiskowe i fiskalne. Wobec tego rozwiązywanie problemów nie zawsze oznacza osiągnięcie stanu pozbawionego dalszych trudności, lecz może polegać na uzyskaniu uzasadnionej, względnie stabilnej poprawy przy świadomym rozpoznaniu kosztów, ograniczeń i nowych zależności. Takie ujęcie pozwala odróżnić dojrzałą teorię zmiany od wyobrażenia o możliwości definitywnego wyeliminowania niepewności z życia zbiorowego. Nie mniej istotna pozostaje kwestia społecznego rozkładu kompetencji do definiowania problemów. Samo nazwanie określonej rzeczywistości problemem nie jest czynnością pozbawioną skutków instytucjonalnych, ponieważ wpływa na alokację zasobów, hierarchię priorytetów i zakres uprawnionych interwencji. Osoba posiadająca władzę określania problemu może w znacznym stopniu wyznaczać granice późniejszej debaty o rozwiązaniach.\nJeżeli trudności mieszkaniowe zostaną przedstawione wyłącznie jako rezultat niewystarczającej przedsiębiorczości gospodarstw domowych, w polu analizy mogą nie znaleźć się struktura podaży, regulacje planistyczne, dostępność kapitału i nierówności majątkowe. Jeżeli za główny problem ochrony zdrowia uzna się wyłącznie niewystarczającą liczbę świadczeń, pominięte mogą zostać ich jakość, ciągłość opieki, nierówności regionalne i warunki zapobiegania chorobom. Poszczególne diagnozy mogą zawierać prawdziwe obserwacje, lecz ich selektywność decyduje o tym, jakie instrumenty polityki publicznej zostaną uznane za racjonalne. Powstaje w ten sposób ścisły związek pomiędzy epistemologią problemu a polityczną i prawną architekturą społeczeństwa: dostęp do procesu definiowania trudności staje się jednym z warunków rzeczywistego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji o sprawach wspólnych. W konsekwencji teoria rozwiązywania problemów nie może ograniczać się do indywidualnej inteligencji, technicznej sprawności ani nawet jakości organizacyjnych procedur.",
      "char_start": 34632,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego sposób definiowania problemu w organizacjach i społeczeństwie nie jest procesem neutralnym?",
      "estimated_length": 3479
    },
    {
      "h2": "Krytyczna rekonstrukcja pytania jako najwyższa kompetencja",
      "index": 10,
      "char_end": 42529,
      "position": 11,
      "full_text": "Musi obejmować także pytanie o podmiot uprawniony do określenia celu, uczestników ponoszących koszty jego realizacji, środki dopuszczalne z punktu widzenia praw człowieka oraz możliwość podważania uprzednio przyjętych założeń. Dla nauk społecznych jest to zagadnienie szczególnie ważne, ponieważ rzeczywistość społeczna nie stanowi biernego materiału podlegającego eksperymentalnemu przekształcaniu.\nLudzie, których dotyczy interwencja, posiadają własne cele, interpretacje, oczekiwania i zdolność reagowania na podejmowane wobec nich działania. Zmiana reguł może przekształcać ich zachowanie, ale może również wpływać na zaufanie, poczucie autonomii, akceptację instytucji i gotowość do współpracy. W odróżnieniu od wielu układów fizycznych, system społeczny zawiera uczestników zdolnych do interpretowania samego procesu badania i reagowania na przewidywania formułowane przez badaczy oraz decydentów. Zdolność rozwiązywania problemów wymaga zatem uwzględnienia refleksyjnego charakteru życia społecznego, w którym diagnoza i interwencja mogą stawać się czynnikami współkształtującymi przedmiot własnego oddziaływania. Tak rozumiany problem rozwiązywania problemów ujawnia wreszcie zasadniczą różnicę pomiędzy wiedzą o świecie a wiedzą o granicach własnego wpływu na świat. Pierwsza pozwala ustalać, jakie zależności występują w rzeczywistości, druga wymaga rozpoznania dostępnych zasobów, uprawnień, kosztów, możliwych koalicji i horyzontów czasowych.\nCzłowiek może prawidłowo zidentyfikować przyczynę określonej niesprawiedliwości, nie dysponując samodzielnie środkami pozwalającymi ją usunąć. Organizacja może rozpoznawać wadliwość regulacji, której zmiana pozostaje poza zakresem jej kompetencji. Państwo może posiadać wiedzę o konieczności określonej reformy, napotykając opór wynikający z konfliktu interesów, ograniczeń konstytucyjnych albo ekonomicznych skutków okresu przejściowego. Nieuprawnione byłoby jednak wyprowadzanie z tej obserwacji wniosku, że brak indywidualnej możliwości rozwiązania problemu dowodzi jego obiektywnej nierozwiązywalności. Właśnie tutaj ujawnia się potrzeba odróżniania granic sprawczości podmiotu od granic możliwości istniejących w szerszym systemie społecznym i historycznym. Z perspektywy epistemologicznej najważniejszą kompetencją okazuje się zatem zdolność do świadomego przechodzenia pomiędzy poziomami analizy bez utożsamiania ich ze sobą. Nie każda trudność poznawcza jest przeszkodą techniczną, nie każde ograniczenie techniczne stanowi nieusuwalny warunek rzeczywistości, nie każda sprzeczność interesów może zostać rozstrzygnięta przez zwiększenie ilości dostępnych informacji, a nie każde rozwiązanie wykonalne należy uznać za moralnie dopuszczalne.\nDojrzałe postępowanie wymaga rozpoznawania tych różnic, ponieważ właśnie ich pomijanie prowadzi do pomieszania diagnozy, celu, narzędzia i kryterium oceny. Metoda rozwiązywania problemów, która nie potrafi badać własnych przesłanek, pozostaje podatna na reprodukowanie błędów niezależnie od poziomu technicznego zaawansowania. Metoda zdolna do krytycznej rekonstrukcji własnych założeń zyskuje natomiast możliwość rozwoju nie tylko przez doskonalenie odpowiedzi, ale przede wszystkim przez pogłębianie rozumienia pytań.\nW tym sensie zasadniczy problem nie sprowadza się do wyboru pomiędzy działaniem a zaniechaniem, optymizmem a sceptycyzmem czy konsekwencją a zmianą stanowiska. Dotyczy raczej zdolności rozpoznawania, kiedy dalsze doskonalenie dotychczasowego postępowania jest uzasadnione, a kiedy racjonalność wymaga zakwestionowania samej konstrukcji zadania. Człowiek może pozostawać poznawczo aktywny, a zarazem praktycznie bezradny, jeżeli wszystkie podejmowane przez niego wysiłki mieszczą się w ramach błędnej reprezentacji rzeczywistości. Może również zachowywać racjonalną powściągliwość wobec okoliczności, na które aktualnie nie ma wpływu, nie rezygnując z poszukiwania długofalowych warunków ich przekształcenia. Rozróżnienie tych sytuacji otwiera kolejny poziom dociekania, w którym głównym przedmiotem zainteresowania stają się granice rozwiązywalności, struktura dostępnej sprawczości oraz relacja pomiędzy faktem, koniecznością i możliwością zmiany. Dopiero na tym gruncie możliwe będzie precyzyjne ustalenie, kiedy człowiek rzeczywiście napotyka sytuację wymagającą akceptacji, a kiedy jedynie odziedziczył sposób myślenia, który nadaje historycznie zmiennym ograniczeniom pozór nieuchronności.",
      "char_start": 38112,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Kiedy należy przestać doskonalić sposób działania, a zacząć kwestionować samą konstrukcję problemu?",
      "estimated_length": 4417
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "filozoficzny",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 37,
      "pct_krotkich": 3,
      "srednia_dlugosc_zdania": 23
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "węzeł / splot",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "ukryty sworzeń",
        "wystapien": 1
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "idole (złudzenia poznawcze)",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "rama interpretacyjna",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalnej trudności epistemologicznej",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalną różnicę",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalne rozróżnienie",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "Warto również zwrócić uwagę, że",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Epistemologia uwikłania",
      "przekształcać niewiedzę w wiedzę, niepewność w uzasadniony sąd, a doświadczenie bezradności w działanie sprawcze",
      "doskonalenie wykonania prowadzi do coraz sprawniejszego odtwarzania błędu",
      "Obraz ukrytego sworznia",
      "przerwanie pozornej pewności",
      "krytyczne zawieszenie sądu",
      "nie wyznaczają mechanicznie wszystkich rozstrzygnięć",
      "pozornie niepodważalne zasady",
      "pojęciowe wyposażenie podmiotu",
      "doświadczenia problematyczności",
      "uniwersalny algorytm sukcesu",
      "asymetrii ich interpretowania",
      "interpretacji chroniącej wcześniej przyjęte założenia",
      "Problem rozwiązywania problemów",
      "pochwała przeciętności",
      "ozdobą akademickiego wywodu",
      "ukrywania rzeczywistych konfliktów wartości pod pozorem technicznej neutralności",
      "rygor prawdziwościowy z transparentnością aksjologiczną",
      "przywraca diagnozie jej poznawczą autonomię",
      "warunków intelektualnej uczciwości",
      "dowodu pozornej aktywności naprawczej",
      "zinstytucjonalizowania i zwielokrotnienia błędu",
      "paradoks kompetencji",
      "odporność instytucji na błąd",
      "dojrzałą teorię zmiany od wyobrażenia o możliwości definitywnego wyeliminowania niepewności z życia zbiorowego",
      "epistemologią problemu a polityczną i prawną architekturą społeczeństwa",
      "biernego materiału podlegającego eksperymentalnemu przekształcaniu",
      "nadaje historycznie zmiennym ograniczeniom pozór nieuchronności"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę interdyscyplinarnej syntezy i analizy metapoznawczej, przechodząc od filozoficznych fundamentów epistemologii do współczesnych teorii zarządzania i systemów społecznych. Argumentację buduje poprzez dekonstrukcję procesu definiowania problemu, wykorzystując metaforę węzła z książki Setha Godina jako punkt wyjścia do wykazania, że skuteczność rozwiązania zależy nie od techniki wykonania, lecz od trafności konstrukcji samego zagadnienia."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Jakość rozwiązania zależy od trafności definicji problemu",
        "cel": "Wprowadzenie do tekstu poprzez ustanowienie metapoznawczego kontekstu: przejście od technicznego rozwiązywania zadań do analizy sposobu ich definiowania.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Uprościć gęstą terminologię z pierwszych akapitów, aby przejście od teorii poznawczej do praktycznych przykładów organizacyjnych było bardziej płynne.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo doskonalenie działań nie zawsze prowadzi do rozwiązania problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistemologia uwikłania",
          "reprezentacja poznawcza",
          "metapoznanie",
          "rozbieżność parametru i celu",
          "konstrukcja przedmiotu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metafora węzła i aporia jako narzędzia weryfikacji założeń",
        "cel": "Przejście od obrazowej metafory problemu (węzeł) do filozoficznego uzasadnienia konieczności kwestionowania wstępnych przekonań (aporia), co przygotowuje grunt pod późniejszą analizę metod weryfikacji założeń.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od Setha Godina do Platona jest płynne i nie sprawia wrażenia zbyt gwałtownego skoku teoretycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo doskonalenie działań często zawodzi i jak rozpoznać, że problem leży w błędnych założeniach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "metafora węzła",
          "ukryty sworzeń",
          "paradoks dociekania",
          "sokratejska aporia",
          "rekonstrukcja zagadnienia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozróżnienie między sprawnością techniczną a roztropnością poznawczą",
        "cel": "Przejście od metafory węzła do filozoficznych fundamentów analizy, wskazując na różnicę między skutecznym wykonaniem a słusznością przyjętych założeń i narzędzi.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przejścia między arystotelesowskim podziałem wiedzy a Baconowską teorią idoli, aby oba wątki spójnie służyły tezie o błędnych założeniach.",
        "hidden_question": "Dlaczego techniczna biegłość w rozwiązywaniu problemów nie gwarantuje znalezienia właściwego rozwiązania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistēmē, technē i phronēsis",
          "roztropność praktyczna",
          "idole Bacona",
          "złudzenia poznawcze",
          "racjonalność praktyczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metoda jako narzędzie kontroli rozumowania, a nie algorytm sukcesu",
        "cel": "Przejście od analizy pułapek poznawczych do przeglądu filozoficznych metod weryfikacji założeń i definiowania problemu.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między różnymi nurtami filozoficznymi (Bacon, Descartes, Hume, Dewey), aby uniknąć wrażenia encyklopedycznego spisu na rzecz spójnego wywodu o metodzie.",
        "hidden_question": "W jaki sposób narzędzia filozoficzne i metodologiczne pomagają odróżnić rzeczywisty problem od błędnych założeń poznawczych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "krytyka idoli",
          "problem indukcji",
          "kontekstualność rozwiązań",
          "dociekanie (inquiry)",
          "sytuacja nieokreślona"
        ]
      },
      {
        "h2": "Weryfikacja założeń poprzez falsyfikację i zmianę paradygmatu",
        "cel": "Przejście od praktycznego przykładu błędnej atrybucji sukcesu do filozoficznych ram (Popper, Kuhn), które pozwalają systemowo podważać przyjęte założenia poznawcze.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy zadbać o płynne przejście między przykładem z systemem wynagrodzeń a teoretycznymi rozważaniami Poppera i Kuhna, aby analogia filozoficzna nie przykryła praktycznego sensu sekcji.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą skuteczność rozwiązania od złudzenia wynikającego z błędnej interpretacji danych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "krytyczny racjonalizm",
          "falsyfikowalność",
          "asymetria interpretacji danych",
          "paradygmaty poznawcze",
          "anomalie"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ograniczenia poznawcze i pułapka definiowania problemu",
        "cel": "Przejście od analizy indywidualnych ograniczeń racjonalności (Simon) do systemowego wpływu ram interpretacyjnych na kształt rozwiązania (Schön).",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Wygładzenie przejścia między teorią Simona a koncepcją Schöna, aby uniknąć wrażenia zestawienia dwóch osobnych wykładów.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo znalezienie poprawnego rozwiązania technicznego często nie rozwiązuje rzeczywistego problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ograniczona racjonalność",
          "satisficing",
          "fragmentacja decyzyjna",
          "problem setting",
          "rama interpretacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozróżnienie faktów empirycznych od wyborów wartościujących",
        "cel": "Przejście z poziomu indywidualnych pułapek poznawczych na poziom systemowy i społeczny, wprowadzając rozróżnienie między problemami technicznymi a 'wicked problems'.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy zadbać, aby przejście do metodologii MIT Sloan w ostatnim zdaniu nie brzmiało zbyt gwałtownie i wynikało logicznie z potrzeby połączenia rygoru z transparentnością.",
        "hidden_question": "Dlaczego niektóre problemy są niemożliwe do rozwiązania za pomocą samych narzędzi technicznych i danych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wicked problems",
          "transparentność aksjologiczna",
          "neutralność techniczna",
          "konflikty wartości",
          "rygor prawdziwościowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowa definicja problemu jako fundament diagnozy",
        "cel": "Przejście od ogólnych metod weryfikacji do sformułowania konkretnego, wielowymiarowego modelu definiowania problemu, który oddziela opis stanu rzeczy od gotowych rozwiązań.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uproszczenie fragmentu o wymiarach definicji, aby uniknąć nadmiernego akademizmu przy zachowaniu precyzji terminologicznej.",
        "hidden_question": "Jak poprawnie zdefiniować problem, aby nie pomylić go z brakiem konkretnego rozwiązania i uwzględnić jego złożoność?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rozdzielenie problemu od rozwiązania",
          "wskaźnik a wartość",
          "wymiary definicji (ontologiczny, epistemiczny, prakseologiczny, aksjologiczny, instytucjonalny)",
          "przyczynowość w układach społecznych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pułapka doraźnych interwencji i automatyzacji błędów",
        "cel": "Przeniesienie analizy z poziomu teoretycznych założeń na poziom systemowy i organizacyjny, pokazując, jak techniczna sprawność (i AI) może utrwalać błędne definicje problemu.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uprościć przejścia między przykładem z absencją pracowników a analizą wpływu AI, aby zachować spójność argumentacji o systemowym utrwalaniu błędów.",
        "hidden_question": "Dlaczego szybkie i sprawne wdrażanie rozwiązań w organizacji często nie eliminuje problemu, a czasem go pogłębia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "korelacja a przyczynowość",
          "pozorna aktywność naprawcza",
          "automatyzacja błędu",
          "kompetencje epistemiczne",
          "paradoks kompetencji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Definiowanie problemu jako akt władzy i odpowiedzialności społecznej",
        "cel": "Przeniesienie analizy z poziomu indywidualnych procesów poznawczych na poziom systemowy, pokazując, że definiowanie problemu jest nierozerwalnie związane z polityką, etyką i strukturami władzy.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przejść między przykładami (edukacja, rynek pracy, infrastruktura) i przykładami politycznymi (mieszkalnictwo, zdrowie), aby uniknąć wrażenia zbyt długiej listy wyliczeń.",
        "hidden_question": "Dlaczego sposób definiowania problemu w organizacjach i społeczeństwie nie jest procesem neutralnym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszty reputacyjne",
          "instytucjonalna odporność na błąd",
          "społeczny rozkład kompetencji",
          "selektywność diagnozy",
          "epistemologia problemu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Krytyczna rekonstrukcja pytania jako najwyższa kompetencja",
        "cel": "Domknięcie łuku narracyjnego poprzez przejście od techniki rozwiązywania problemów do etycznej i systemowej świadomości granic własnej sprawczości oraz konieczności kwestionowania konstrukcji samego zadania.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy zadbać o to, by przejścia między analizą systemów społecznych a końcowymi wnioskami epistemologicznymi były płynne i nie brzmiały jak dwa osobne wywody.",
        "hidden_question": "Kiedy należy przestać doskonalić sposób działania, a zacząć kwestionować samą konstrukcję problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "granice sprawczości",
          "refleksyjny charakter życia społecznego",
          "krytyczna rekonstrukcja założeń",
          "rozróżnienie między wiedzą a wpływem",
          "granice rozwiązywalności"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Skuteczne rozwiązywanie problemów wymaga przejścia od mechanicznego doskonalenia działań do krytycznej analizy sposobu definiowania samego zagadnienia, ponieważ – zgodnie z metaforą węzła z książki Setha Godina – uporczywe trudności często wynikają nie z błędów wykonawczych, lecz z błędnych założeń poznawczych i systemowych, które maskują rzeczywiste przyczyny problemu.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy epistemologicznych pułapek definiowania problemów i metafory węzła Setha Godina, przez przegląd filozoficznych metod weryfikacji założeń, aż po sformułowanie wielowymiarowej definicji problemu. Myśl zmierza ku konkluzji, że kluczową kompetencją nie jest techniczna sprawność w szukaniu odpowiedzi, lecz zdolność do krytycznej rekonstrukcji samego pytania i rozpoznawania granic własnej sprawczości."
  }
}

