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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje granice ludzkiej sprawczo$ci, opierajac sie na rozr6znieniu miedzy problemem a
sytuacja wedlug Setha Godina. Problem to wyzwanie wymagajace rozwigzania, natomiast sytuacja
to niezmienny warunek brzegowy (np. grawitacja), ktory nalezy zaakceptowac i uwzgledni¢ w
strategii dzialania. Autor podkresla, ze bledy w tej ocenie prowadza albo do marnowania zasobow
na walke z nieuniknionym, albo do przedwczesnej rezygnacji z mozliwych zmian. Kluczowe jest
precyzyjne zdefiniowanie rodzaju ograniczen — od fizycznych i logicznych, przez techniczne i
ekonomiczne, az po instytucjonalne i normatywne. Taka typologia pozwala na racjonalne
przeformulowanie celow i projektowanie skutecznych dzialan w ramach dostepnych mozliwoSci,

zamiast bezproduktywnej proby zmiany praw rzeczywisto$ci.

The text analyzes the boundaries of human agency, based on the distinction between a problem
and a situation according to Seth Godin. A problem is a challenge requiring a solution, whereas a
situation is an immutable boundary condition (e.g., gravity) that must be accepted and
incorporated into the action strategy. The author emphasizes that errors in this assessment lead
either to wasting resources fighting the inevitable or to premature resignation from possible
changes. It is crucial to precisely define the type of constraints—from physical and logical,
through technical and economic, to institutional and normative. Such a typology allows for the
rational reformulation of goals and the design of effective actions within available possibilities,
instead of unproductive attempts to change the laws of reality.

Artykul stanowi wielowymiarowa analize granic ludzkiej sprawczosci, stawiajac teze, ze

racjonalne dzialanie wymaga precyzyjnego rozréznienia miedzy ,problemami” — czyli




trudno$ciami, ktére mozna rozwigza¢ poprzez projektowanie skutecznych strategii i
zmian instytucjonalnych — a ,sytuacjami”, bedacymi niezmiennymi warunkami
brzegowymi rzeczywistoSci. Autor argumentuje, ze bledy w tej kategoryzacji prowadza
albo do marnotrawienia zasoboéw na walke z nieuchronnoscig (np. prawami fizyki), albo
do przedwczesnej rezygnacji z celow, ktore sg osiggalne, lecz wymagajg zmiany poziomu
analizy: z indywidualnego na zbiorowy lub instytucjonalny. Wykorzystujac perspektywy
filozofii stoickiej, psychologii kontroli oraz ekonomii rzeczywistych mozliwo$ci Amartyi
Sena, tekst dowodzi, ze to, co dla jednostki jest nieprzekraczalng bariera, czesto okazuje
sie rezultatem konkretnych struktur spolecznych, ktéore mozna przeksztalcic. W
konsekwencji autor proponuje model analityczny zarzadzania sprawczoscig, w ktorym
akceptacja faktu nie jest utozsamiana z aprobatg stanu rzeczy, a realizm poznawczy staje

sie jedynym warunkiem skutecznej i etycznej zmiany rzeczywistoSci.

SLOWA KLUCZOWE
granice sprawczoSci rozréznienie problemu a sytuacji Seth Godin capability approach
rzeczywiste mozliwoSci dzialania wyuczona bezradno$¢ poczucie wlasnej skuteczno$ci
umiejscowienie kontroli realizm poznawczy autonomia moralna adaptacja preferencji

Iygor POzZnawczy analiza przyczynowa model analityczny sprawczo$ci

Rozréznienie probleméw od niezmiennych sytuaciji

Problemy i sytuacje — granice sprawczoS$ci, racjonalnosci i odpowiedzialno$ci. Miedzy stoicka

akceptacja rzeczywistosci a obowigzkiem jej przeksztalcania

Rozpoznanie granic ludzkiej sprawczo$ci to jedno z najstarszych, a zarazem najbardziej aktualnych
zagadnien filozofii praktycznej, psychologii, ekonomii i nauk o organizacji. Czlowiek funkcjonuje
bowiem w rzeczywistos$ci, ktorej tylko niewielka cze$¢ moze ksztaltowaé bezposrednio, choé
jednocze$nie potrafi tworzy¢ narzedzia, ustanawiaé instytucje, organizowaé zbiorowe dzialanie oraz

przeksztalca¢ warunki wezeéniej uznawane za nieprzekraczalne.

Ta dwoisto$¢ sprawia, ze racjonalne postepowanie wymaga nie tylko wiedzy o sposobach osiggania
celow, lecz takze trafnej oceny stopnia kontroli nad zdarzeniami, kosztow oddzialywania,

przewidywalno$ci rezultatow i horyzontu czasowego zmian. Bledy w tym zakresie prowadza do




dwbch przeciwstawnych, lecz réwnie kosztownych konsekwencji. Pierwsza jest marnotrawienie
zasobow na proby bezposredniego przeksztatcania rzeczywistoSci w obszarach, ktore pozostaja poza
zakresem dostepnych Srodkéw dzialania. Druga — przedwczesne uznawanie historycznych

ograniczen za koniecznoS$ci obiektywne, co skutkuje rezygnacja z dzialan potencjalnie skutecznych.

Rozr6znienie pomiedzy problemem a sytuacja, przedstawione przez Setha Godina, mozna
potraktowaé¢ jako punkt wyjsScia do szerszej teorii racjonalnego gospodarowania sprawczo$cia,
obejmujacej zarowno indywidualne decyzje, jak i zbiorowe mozliwosci przeobrazania instytucji
spotecznych. Metafora grawitacji przeciwstawiona zadaniu dotarcia na Ksiezyc ukazuje zasadnicza
roznice miedzy warunkiem brzegowym rzeczywisto$ci a trudnoScia wymagajaca zaprojektowania
skutecznego postepowania. Grawitacja jest wlasnoscig $wiata fizycznego, ktorej nie da sie usunaé
zwiekszeniem nakladéw pracy, zmiana organizacji zespolu czy mobilizacja psychologiczng. Lot
kosmiczny to natomiast przedsiewziecie techniczne; jego realizacja wymaga uwzglednienia
oddzialywan grawitacyjnych, wlasciwoéci materialow, ograniczen energetycznych i mozliwoSci

sterowania ukladem.

Rozwigzanie nie polega zatem na eliminacji praw przyrody, lecz na takim skonstruowaniu
dzialania, aby zamierzony rezultat stat sie osiggalny pomimo ich niezmiennego obowiazywania. To
rozréznienie jest istotne nie tylko w inzynierii, poniewaz pozwala oddzieli¢ probe zmiany
warunkow podstawowych od projektowania strategii wykorzystujacej dostepne mozliwosci w ich
obrebie. Nalezy jednak doprecyzowaé: fakt, ze pewna wlasciwoS¢ rzeczywistoSci pozostaje
niezmienna, nie oznacza, ze wszystkie jej praktyczne konsekwencje sa réwnie nieuchronne.
Grawitacja nie podlega decyzjom czlowieka, lecz dostepnos$¢ transportu lotniczego, bezpieczenstwo
konstrukeji budowlanych czy mozliwosci eksploracji kosmosu zaleza od rozwijanej wiedzy i
techniki.

Typologia ograniczen determinuje zakres mozliwej

sprawczosci

Rozpoznanie sytuacji nie musi zatem oznacza¢ rezygnacji z celu, lecz moze prowadzi¢ do
przeformulowania sposobu jego osiagniecia. Wprowadzenie do tej problematyki wymaga przede
wszystkim  odréznienia niemozliwoSci logicznej, fizycznej, technicznej, ekonomicznej,
instytucjonalnej oraz normatywnej. Niemozliwo$¢ logiczna wynika ze sprzecznoSci przy
jednoczesnym przyjeciu niezgodnych ze soba warunkdéw, natomiast niemozliwo$¢ fizyczna odnosi
sie do ograniczen narzucanych przez prawa przyrody w granicach aktualnie uznanych teorii

naukowych. Niemozliwo$¢ techniczna oznacza brak odpowiednich narzedzi, umiejetnosci lub




technologii, cho¢ rozwoj wiedzy moze ten stan zmieni¢. Ograniczenie ekonomiczne wystepuje
wtedy, gdy koszt przedsiewziecia przekracza dostepne zasoby lub gdy jego realizacja wymaga

rezygnacji z innych, wazniejszych dobr.

Ograniczenie instytucjonalne wynika z obowiazujacych norm, struktur organizacyjnych, podziatu
kompetencji lub mechanizméw koordynacji; moze ono zatem zosta¢ przeksztalcone w drodze
decyzji zbiorowych, reform prawnych badZz zmian praktyk spolecznych. Wreszcie ograniczenie
normatywne pojawia sie wtedy, gdy okreslony sposob osiagniecia celu jest sprzeczny z prawami
czlowieka, obowigzkami moralnymi albo uzasadnionymi zasadami sprawiedliwosci. Kategorie te
nie s3 wzajemnie rozlaczne — przedsiewziecie technicznie mozliwe moze okaza¢ sie ekonomicznie
nieuzasadnione, prawnie niedopuszczalne lub moralnie naganne. Wlasnie dlatego uznanie sytuacji
za wymagajacg akceptacji nie powinno poprzedza¢ rozpoznania rodzaju ograniczenia, ktore
faktycznie uniemozliwia dzialanie. Rozr6znienie to prowadzi do waznej konsekwencji
epistemologicznej: stwierdzenie, ze okreSlonego problemu nie mozna rozwigza¢, pozostaje
niepelne, dopdki nie zostang wskazane podmiot, czas, zakres dostepnych §rodkéw oraz kryteria

dopuszczalnoéci rozwigzania.

Inaczej przedstawiaja sie mozliwoSci indywidualnego pracownika, inaczej przedsiebiorstwa
zatrudniajacego tysiace osdb, organizacji branzowej prowadzacej negocjacje zbiorowe, a jeszcze
inaczej panstwa dysponujacego kompetencja ustawodawcza. To samo zjawisko moze dla jednej
osoby stanowi¢ nieprzekraczalny warunek jej aktualnego polozenia, podczas gdy na poziomie
instytucjonalnym pozostaje rezultatem okreSlonego sposobu organizacji relacji spolecznych.
Pracownik moze nie mie¢ realnego wplywu na wysoko§¢ wynagrodzen w calej branzy, lecz nie
oznacza to, ze struktura wynagrodzen jest zjawiskiem analogicznym do prawa grawitacji. Zalezy
ona miedzy innymi od produktywnosci, konkurencji, sily negocjacyjnej, norm prawnych, instytucji
dialogu spotecznego, dostepnosSci alternatywnego zatrudnienia i historycznie uksztaltowanych
relacji kapitalu z praca. Z perspektywy jednostki trudnoé¢ moze by¢ chwilowo nierozwigzywalna; z
perspektywy zbiorowej stanowi jednak przedmiot mozliwego dzialania gospodarczego i
politycznego. Brak kontroli indywidualnej nie powinien byé zatem utozsamiany z niemozliwo$cia
zmiany spolecznej, podobnie jak posiadanie formalnego uprawnienia nie gwarantuje rzeczywistej

zdolnosci do jego wykorzystania.




Granice sprawczosci w ujeciu filozoficznym i
psychologicznym

Historyczne fundamenty tego rozroznienia odnalezé mozna w filozofii stoickiej, a szczegélnie w
nauczaniu Epikteta. Nalezy je rozpatrywaé na tle hellenistycznych rozwazan o autonomii moralnej,
naturze dobra oraz relacji miedzy czlowiekiem a niezaleznym od niego porzadkiem $wiata. W
pierwszym rozdziale Encheiridionu Epiktet oddziela to, co zalezy od podmiotu, od tego, co jego
wladzy nie podlega. Do pierwszej kategorii zalicza przede wszystkim sady, impulsy, pragnienia,
unikanie i wlasne akty wyboru; do drugiej za$ cialo, majatek, reputacje oraz zajmowane stanowiska
— dobra, ktorych posiadanie i zachowanie pozostaje podatne na oddzialywanie okolicznoSci

zewnetrznych.

Podejécie stoikow nie sprowadza sie do zalecenia biernosci wobec rzeczywisto$ci, lecz dotyczy
prawidlowego umiejscowienia odpowiedzialno$ci moralnej. Czlowiek powinien dbaé o wlasciwosé
wlasnego osadu i decyzji, nie uzalezniajac calej wartoSci swojego zycia od rezultatéw, ktérych nie
moze samodzielnie zagwarantowac¢. Wolno$¢ rozumiana jest tu jako zdolno$¢ zachowania moralnej
autonomii wobec zmienno$ci okolicznosci, a nie jako nieograniczona mozliwo$¢ przeksztalcania
srodowiska zewnetrznego. Analiza ta wymaga jednak wyraznego oddzielenia kontroli nad
dzialaniem od kontroli nad jego nastepstwami. Podmiot moze podja¢ decyzje o udzieleniu pomocy,
ale nie ma pewnoSci, ze pomoc przyniesie zamierzony skutek. Moze rzetelnie przygotowac sie do
przedsiewziecia, lecz nie posiada pelnej kontroli nad reakcjami innych oséb ani nad przypadkiem.
Moze zachowywaé sie uczciwie, nie majac gwarancji, ze uczciwo$¢ zostanie rozpoznana i
nagrodzona. W filozofii Epikteta glownym przedmiotem pracy moralnej pozostaje zatem sposob
odnoszenia sie do do$wiadczen i wlasciwo$¢ wyboru, podczas gdy sukces zewnetrzny jest dobrem,

ktorego osiagniecie nie zalezy catkowicie od woli.

Przenoszac te intuicje na grunt wspolczesnej teorii zarzadzania, mozna stwierdzi¢, ze
odpowiedzialno§¢ decydenta powinna obejmowaé¢ jako$¢ rozpoznania sytuacji, staranno$é
postepowania, racjonalno$¢ wyboru §rodkéw oraz gotowos$¢ do korekty bledow — choé nie kazdy
niekorzystny rezultat stanowi automatycznie dowdd zaniedbania. Takie ujecie sprzeciwia sie
zar6wno nieodpowiedzialno$ci usprawiedliwianej niepewnoscia, jak i przekonaniu, ze kazdy efekt

mozna bez reszty przypisac osobistej zastudze albo winie jednostki.

Wspolezesna psychologia motywacji i kontroli nadaje tym rozwazaniom precyzyjna postaé
empiryczna. Waznym punktem odniesienia jest teoria umiejscowienia kontroli Juliana Rottera,
ktéora rozréznia uogolnione oczekiwania dotyczace zalezno$ci miedzy zachowaniem a

otrzymywanymi wzmocnieniami. Wewnetrzne umiejscowienie kontroli oznacza tendencje do




wigzania rezultatow z wlasnym postepowaniem, podczas gdy zewnetrzne przypisuje je przede

wszystkim przypadkowi, losowi lub oddzialywaniu innych podmiotow.

Rozroznienie to nie powinno by¢ jednak interpretowane jako prosta klasyfikacja ludzi na
sprawczych i biernych ani jako dowdd, ze wewnetrzne umiejscowienie kontroli jest zawsze
racjonalne. Je$li jednostka funkcjonuje w $rodowisku silnie ograniczajacym mozliwo$é
samodzielnego decydowania, przekonanie o pelnej osobistej odpowiedzialnosci za kazdy rezultat
moze prowadzi¢ do blednego rozpoznania rzeczywisto$ci, nadmiernego obciazenia psychicznego i
niesprawiedliwej samooceny. Jednoczesnie przypisywanie wszystkim niepowodzeniom wylacznie
przyczyn zewnetrznych moze utrudnia¢ dostrzezenie tych zachowan, ktore rzeczywiscie podlegaja
zmianie. Sens teorii Rottera tkwi zatem w analizie zgodnoSci pomiedzy subiektywnym
oczekiwaniem kontroli a rzeczywista struktura zalezno$ci przyczynowych, a nie w promowaniu
jednej postawy niezaleznie od kontekstu. Jeszcze bardziej bezposrednie znaczenie posiada teoria
poczucia wlasnej skutecznosci Alberta Bandury z 1977 roku (Self-Efficacy: Toward a Unifying
Theory of Behavioral Change). Bandura rozr6znit przekonanie o zdolnosci wykonania okreslonego

dzialania od oczekiwania, ze samo dzialanie doprowadzi do pozadanego rezultatu.

Czlowiek moze bowiem uznawa¢ konkretne postepowanie za skuteczne, a jednocze$nie nie wierzy¢,
ze sam potrafi je zrealizowaé; moze réwniez by¢ pewny swoich kompetencji, nie oczekujac
osiggniecia celu z powodu niekorzystnych warunkow zewnetrznych. Poczucie skutecznosci wplywa
na podejmowanie dzialan, wielkos¢ wysitku i wytrwalos¢ wobec trudnosci, cho¢ nie gwarantuje
sukcesu. Koncepcja ta pozwala rozdzieli¢ trzy zjawiska, ktore w popularnym jezyku motywacyjnym
bywaja nieuprawnienie utozsamiane: rzeczywista zdolno$¢ do wykonania zadania, subiektywne
przekonanie o posiadaniu tej zdolnosci oraz obiektywng mozliwo$¢ uzyskania oczekiwanego

rezultatu.

Wyuczona bezradnos¢ jako racjonalna odpowiedz na

brak kontroli

Perspektywe te dopelniaja badania nad wyuczong bezradnoScig, zapoczatkowane przez Martina
Seligmana i Stevena Maiera, a pozniej istotnie zrewidowane w $wietle neuronauki. W klasycznej
interpretacji bezradno$¢ ta miala wynika¢ z dosSwiadczenia braku zwigzku miedzy wlasnym
zachowaniem a niekorzystnymi zdarzeniami. Prowadzilo to do oslabienia motywacji i zaprzestania
prob unikniecia zagrozenia — nawet wtedy, gdy mozliwo$¢ skutecznego dzialania zndéw sie
pojawiala. Jednak rewizja modelu z 2016 roku wskazala, ze mechanizm neuronalny nalezy

rozumie¢ odwrotnie.




W badaniach eksperymentalnych nad zwierzetami pasywno$¢ w warunkach dlugotrwalej,
niekontrolowalnej stymulacji nie byla prostym efektem wyuczenia bezradnoéci. Kluczowe okazaly
sie procesy uczenia sie kontroli, zwigzane z aktywnos$cig przySrodkowej kory przedczolowej i jej
wplywem na struktury odpowiedzialne za reakcje na stres. Cho¢ ustalen tych nie mozna
mechanicznie przenosi¢ z modeli laboratoryjnych na zlozone zjawiska spoleczne, maja one istotne

znaczenie dla rozumienia ludzkiej sprawczo$ci.

Sugeruja one bowiem, ze do§wiadczenie realnego wplywu jest zasadnicze dla rozwoju zdolnoéci do
dzialania w warunkach zagrozenia. Z kolei dlugotrwale funkcjonowanie w Srodowisku
pozbawiajagcym jednostke skutecznej kontroli moze oslabiaé¢ jej reakcje sprawcze.
Niebezpieczenstwo uproszczenia tych wnioskéw polega na ryzyku utozsamienia strukturalnie
wytworzonej bezradnosci z deficytem motywacji czy cechami osobowosci. Jesli czlowiek zyje w
warunkach skrajnej zalezno$ci ekonomicznej, przemocy, niepewnos$ci prawnej lub trwalego braku
dostepu do zasobdw, jego ostroznos$¢ i rezygnacja moga stanowi¢ racjonalng odpowiedz na
rzeczywiste zagrozenia. Kategoria wyuczonej bezradnosci nie daje prawa do obarczania takiej osoby
pelna odpowiedzialnoécia za jej polozenie ani do zakladania, ze zmiana przekonan wystarczy, by

usungé obiektywne przeszkody.

Bardziej uzasadnione jest rozroznienie trzech pozioméw analizy: subiektywnego przekonania o
braku wplywu, rzeczywistego zakresu dostepnych mozliwosci oraz wplywu weczes$niejszych
doswiadczen na gotowos¢ do korzystania z tych szans. Dopiero wspoélne rozpoznanie tych
elementéw pozwala ustali¢, czy interwencja powinna shizy¢ rozwijaniu kompetencji jednostki,
poszerzaniu zasobdw, zmianie regul instytucjonalnych, czy tez wszystkim tym dzialaniom

jednoczes$nie.

Rzeczywiste mozliwosci jako granica sprawczosci

W ten sposéb psychologia sprawczos$ci laczy sie z socjologia nieréwno$ci i ekonomia
instytucjonalng, a wyjasnianie ludzkich zachowan przestaje by¢ redukowane wylacznie do
deklarowanej motywacji. Zasadnicza warto$¢ dla poglebienia tej analizy ma ekonomiczno-
filozoficzna koncepcja rzeczywistych mozliwosci dzialania, rozwijana przez Amartye Sena, a pdzZniej
— w innym kierunku normatywnym — przez Marthe Nussbaum. Podejscie to, okreSlane mianem
capability approach, zaklada, ze ocena dobrostanu i wolnos$ci czlowieka nie powinna ograniczaé sie
do wielkosci posiadanych zasobow, formalnych praw czy subiektywnego zadowolenia. Kluczowe
staje sie rozpoznanie rzeczywistych mozliwoSci prowadzenia zycia, ktére dana osoba ma

uzasadnione powody ceni¢. Sen odréznia w tym kontek$cie functionings, czyli urzeczywistnione




sposoby bycia i dzialania, od capabilities, oznaczajacych realnie dostepne mozliwosci ich osiggania.
Dwie osoby dysponujace podobnym dochodem moga miec¢ istotnie odmienne mozliwoSci
funkcjonowania, jeSli réznia sie stanem zdrowia, obowigzkami opiekunczymi, dostepnoscia
transportu, warunkami mieszkaniowymi lub stopniem bezpieczenstwa spotecznego. Podobnie
formalna swoboda zmiany zatrudnienia nie musi oznacza¢ faktycznej mozliwosci jej wykorzystania,
gdy czlowiek nie dysponuje §rodkami pozwalajacymi przetrwaé okres przej$ciowy, nie ma dostepu
do alternatywnego rynku pracy lub ponosi nieproporcjonalnie wysokie koszty opieki nad osobami

zaleznymi.

Perspektywa Sena pozwala zakwestionowaé zalozenie obecne w niektérych popularnych
koncepcjach sprawczosci, wedlug ktorego mozliwo$¢ dzialania mozna utozsami¢ z formalnym
istnieniem alternatywy. Alternatywa, ktérej wybor wiaze sie z ryzykiem utraty podstawowego
bezpieczenistwa zyciowego, nie jest rownowazna z opcja dostepng osobie dysponujgcej znacznym

kapitalem ekonomicznym, spotecznym i kulturowym.

Z punktu widzenia abstrakcyjnego modelu obie osoby moga wybieraé miedzy pozostaniem w
dotychczasowym zatrudnieniu a jego zmiang. Z perspektywy rzeczywistych mozliwosci ich
przestrzenie decyzyjne s3a jednak odmienne. Pierwsza moze dysponowaé wystarczajacymi
oszczedno$ciami, siecia kontaktow i kwalifikacjami pozwalajacymi na szybkie znalezienie nowej
pracy; druga pozostaje natomiast zwigzana Kkonieczno$cia nieprzerwanego finansowania

podstawowych potrzeb rodziny.

Interpretowanie ostrozno$ci tej drugiej osoby jako braku odwagi lub nieuzasadnionego
przywigzania do bezpieczenstwa oznaczaloby pominiecie rzeczywistej struktury ograniczen.
Wilaéciwa diagnoza wymaga rozpoznania nie tylko preferencji jednostki, ale i warunkéw
przesadzajacych o wykonalno$ci poszczegbdlnych wyboréw. Rozrdznienie miedzy formalnym
prawem a rzeczywista mozliwo$cia jego wykorzystania ma takze bezpos$rednie znaczenie prawne i
polityczne. Panstwo moze zagwarantowac okre§lone uprawnienie w akcie normatywnym, lecz jego
praktyczna realizacja zalezy od dostepnosci procedur, kosztow dochodzenia roszczen, przejrzystosci
instytucji oraz zdolnosci jednostki do skorzystania z mechanizmoéw ochronnych. Prawo do sadu jest
filarem panstwa prawnego, ale formalna mozliwo$¢ wniesienia sprawy nie usuwa automatycznie
barier wynikajacych z kosztow postepowania, czasu oczekiwania, trudnosSci dowodowych i
nierownowagi zasobow miedzy stronami. Podobnie wolno$¢ zrzeszania sie moze istnie¢ na
poziomie normatywnym, podczas gdy faktyczna zdolno$¢ korzystania z niej zalezy od warunkow
zatrudnienia, bezpieczenstwa ekonomicznego, ochrony przed dzialaniami odwetowymi i

dostepnosci organizacji reprezentujacych interesy pracownikow.




Rozwigzanie problemu nie sprowadza sie w takich przypadkach do ustanowienia abstrakcyjnej
reguly. Wymaga ono stworzenia instytucjonalnych warunkoéw, dzieki ktorym regula ta stanie sie

skutecznie dostepna dla ludzi o odmiennych zasobach i pozycjach spolecznych.

Akceptacja faktu nie jest aprobata stanu rzeczy

Warto zestawi¢ koncepcje rzeczywistych mozliwosci z teorig adaptacji preferencji. Ludzie
funkcjonujacy przez dlugi czas w $rodowisku ograniczajagcym dostep do okreslonych débr moga
przystosowywaé swoje oczekiwania do warunkow, ktére uznaja za niezmienne. Nie oznacza to
jednak, ze kazda deklarowana satysfakcja osoby w trudnym polozeniu jest pozorna, ani ze
obserwator zewnetrzny posiada automatyczne prawo do uniewazniania jej wyboréw. Zjawisko to
wskazuje raczej na metodologiczny problem oceny dobrostanu wylacznie na podstawie

subiektywnych deklaracji.

Osoba przyzwyczajona do chronicznej niestabilno$ci zatrudnienia moze uznawaé¢ ograniczony
zakres bezpieczenstwa za naturalng wilasciwo$¢ rynku pracy, podobnie jak czlowiek pozbawiony
rzeczywistego wplywu na decyzje instytucji moze stopniowo ogranicza¢ wlasne oczekiwania
dotyczace uczestnictwa. Proces adaptacji ulatwia niekiedy psychiczne przetrwanie w trudnych
warunkach, lecz moze rowniez prowadzi¢ do spolecznego utrwalania nier6wnosci. Z punktu
widzenia teorii rozwigzywania probleméw rodzi to wazng konsekwencje: akceptacja sytuacji przez
jej uczestnikow nie jest wystarczajacym dowodem na to, ze sytuacja ta jest obiektywnie niezmienna,
sprawiedliwa lub niemozliwa do poprawienia. W tym $wietle mozna rozpatrywaé popularng zasade
Let Them, rozwijana przez Mel Robbins. Jej podstawowa intuicja dotyczy rezygnacji z nadmiernego
angazowania uwagi i energii w kontrolowanie cudzych opinii, zachowan i decyzji, ktére pozostaja
poza bezposrednig wladza jednostki. Czlowiek moze probowaé przekonywaé innych i wyjasniaé
swoje stanowisko, ale nie jest w stanie zagwarantowa¢, ze rozméwcy przyjma jego interpretacje lub

beda postepowaé zgodnie z jego oczekiwaniami.

Proby calkowitego kontrolowania reakcji otoczenia moga prowadzi¢ do chronicznego napiecia i
nieproporcjonalnego angazowania zasobow psychicznych. Przekierowanie uwagi ku wlasnym
decyzjom, granicom i mozliwo$ciom dzialania jest zatem uzasadnione praktycznie. Nalezy jednak
odrozni¢ te popularng koncepcje samopomocowa od teorii naukowej o potwierdzonym
uniwersalnym mechanizmie skuteczno$ci. Zbiezno§¢ wybranych intuicji z filozofia stoicky i
psychologia samoregulacji nie oznacza automatycznie, ze cala proponowana metoda stanowi

odrebny, empirycznie zweryfikowany model psychologiczny.




Najwiekszg warto$¢ zasady Robbins autor dostrzega w odroznieniu akceptacji faktu od aprobaty
normatywnej. Uznanie, ze okreSlona osoba podjela niekorzystng dla nas decyzje, jest warunkiem
racjonalnego dostosowania dalszego postepowania do rzeczywisto$ci, ale nie wymaga uznania tej
decyzji za stuszna. Podobnie przyjecie do wiadomosci, ze instytucja odrzucila wniosek, nie oznacza
rezygnacji z dostepnych $rodkow odwolawczych ani z prawa do kwestionowania podstaw
rozstrzygniecia. Akceptacja ma w tym przypadku charakter poznawczy: polega na zaprzestaniu
negowania faktu, ktory juz wystapil. Aprobata natomiast posiada charakter wartos$ciujacy i dotyczy
oceny jego shuszno$ci. Rezygnacja z dzialania stanowi jeszcze inng kategorie, poniewaz wymaga
odrebnej decyzji dotyczacej oplacalno$ci, wykonalno$ci lub moralnej zasadno$ci dalszej
interwencji. Pomieszanie tych trzech pozioméw moze prowadzi¢ do blednego wniosku, ze
racjonalne pogodzenie sie z rzeczywisto$cia oznacza konieczno$¢ zaakceptowania wszystkich jej
niesprawiedliwo$ci. Wlasciwe rozréznienie pozwala natomiast jednocze$nie uznac fakty, krytycznie
je oceniac i podejmowac dzialania zmierzajace do ich przeksztalcenia. Granice przydatnosci takiego
podejscia staja sie szczegélnie widoczne w relacjach asymetrycznych, w ktérych zachowanie
jednego uczestnika w znacznym stopniu wyznacza mozliwoéci dzialania drugiego. W relacjach
towarzyskich rezygnacja z kontrolowania cudzych opinii moze shuzy¢ ochronie autonomii i

roOwnowagi psychiczne;j.

Instytucjonalne bariery i systemowe zrodia

nieuchronnosci

W $rodowisku pracy, administracji publicznej czy opieki spotecznej podobna postawa musi jednak
uwzglednia¢ zobowigzania prawne, odpowiedzialno$¢ zawodowa oraz ryzyko naruszenia interesow
osob zaleznych. Pracodawca nie moze usprawiedliwiaé¢ tolerowania zagrozen w miejscu pracy
stwierdzeniem, ze zachowania uczestnikobw pozostaja poza jego kontrolg, jesli ciazy na nim

obowiazek zapewnienia bezpiecznych warunkow wykonywania zadan.

Organ publiczny nie moze traktowaé systematycznego, nier6wnego dostepu do ushug jako
okolicznosci wymagajacej od obywateli jedynie psychicznej akceptacji. Z kolei opiekun nie
powinien utozsamia¢ poszanowania autonomii osoby zaleznej z rezygnacja z obowigzku
zapewnienia jej nalezytej ochrony. W takich przypadkach granice bezposredniej kontroli nie znosza
odpowiedzialnoSci za stworzenie wlasciwych warunkéw dzialania, a zasada niewymuszania cudzych

decyzji musi zosta¢ pogodzona z normami regulujacymi relacje zobowigzaniowe.

Przeniesienie refleksji o sprawczoSci na poziom organizacyjny prowadzi do koniecznos$ci

rozpoznania zjawiska, ktére mozna okresli¢ jako instytucjonalne wytwarzanie nieuchronnosci.

10



Organizacje funkcjonuja w ramach utrwalonych procedur, hierarchii kompetencji i wzorcow
postepowania, ktore z czasem zyskuja status rozwigzan oczywistych, nawet gdy ich pierwotne
uzasadnienie przestato by¢ aktualne. Regula ustanowiona w konkretnych warunkach technicznych
lub prawnych bywa poézniej traktowana jako naturalna wlasciwo$é organizacji — mimo zmian w
technologiach, wymaganiach spotecznych czy mozliwo$ciach koordynacji. W takich okolicznoéciach
pracownicy moga uznawac¢ trudno$¢ za sytuacje nierozwigzywalna nie dlatego, ze brakuje

alternatyw, lecz dlatego, ze wykraczaja one poza uznawany repertuar dopuszczalnych dziatan.

Mechanizm ten ujawnia sie szczego6lnie silnie w instytucjach o rozbudowanej hierarchii, wysokich
kosztach bledu i znacznym uzaleznieniu awansu od przestrzegania procedur. Wowczas przekonanie
o niemozliwo$ci zmiany moze by¢ wzmacniane przez organizacyjne systemy nagrod i sankcji, a nie

wylacznie przez rzeczywista zlozono$¢ problemu.

Analiza tego zjawiska znajduje teoretyczne oparcie w koncepcji dwoistosci struktury Anthony'ego
Giddensa. Zgodnie z jej gléwna intuicja, struktury spoleczne nie sa jedynie zewnetrznymi
ograniczeniami dzialania jednostek, poniewaz sa jednocze$nie reprodukowane i przeksztalcane
przez praktyki uczestnikdéw zycia spolecznego. Reguly i zasoby stanowig warunki podejmowania

dzialan, ale ich trwaloé¢ zalezy od powtarzania okre$lonych sposobdw postepowania.

Perspektywa ta pozwala przelamac prosty dualizm przeciwstawiajacy jednostke wszechmocnemu
systemowi. Czlowiek nie tworzy samodzielnie wszystkich regul, w ktorych funkcjonuje, lecz jego
dzialania wspoluczestnicza w ich utrwalaniu badz stopniowej zmianie. Nie oznacza to jednak
symetrii sprawczo$ci, gdyz uczestnicy dysponuja nieréwnymi zasobami i mozliwo$ciami wplywu.
Kierownictwo przedsiebiorstwa, organ regulacyjny, reprezentacja pracownikow i pojedynczy
zatrudniony nie maja identycznej zdolnoéci do modyfikowania struktury organizacyjnej, mimo ze
wszyscy sa jej czeScia. Rozpoznanie tej nierdwnoSci pozwala unikngé idealistycznej interpretacji
zmiany systemowej, ktora przypisywalaby kazdemu czlowiekowi jednakowa mozliwo$é

przeksztalcania rzeczywistosci.

Ekonomia instytucjonalna poglebia to rozumowanie poprzez uwzglednienie kosztow
transakcyjnych, niepewnosci, praw wlasnosci i mechanizmoéow egzekwowania zobowigzan. Ronald
Coase wykazal znaczenie kosztow korzystania z mechanizmu cenowego dla powstawania
przedsiebiorstw, natomiast p6zniejszy rozwdj ekonomii kosztéw transakcyjnych — szczeg6lnie w
pracach Olivera Williamsona — ukazal wplyw specyfiki aktywow, czestotliwoéci transakeji i
niepewnosci na wybor struktur zarzadzania. Douglas North rozszerzyl te analize na historycznie
uksztaltowane reguly spoleczne, podkreslajac role formalnych i nieformalnych ograniczen w

funkcjonowaniu gospodarki.
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Z perspektywy rozwigzywania probleméw oznacza to, ze pozorna niemozliwo$¢ wspolpracy czesto
wynika z nadmiernych kosztow uzgadniania dzialan, braku wiarygodnych mechanizméw
egzekwowania umow lub niedostatecznego zaufania. Zmiana zachowania pojedynczych oséb moze
wowczas nie wystarczyé, poniewaz struktura bodzcow nadal premiuje dotychczasowe praktyki.
Skuteczna interwencja wymaga zatem przeksztalcenia instytucjonalnych warunkoéw wspoldzialania,

a wiec zmiany wlasciwosci systemu, w ktorym ludzie podejmuja decyzje.

Sprawczos¢ zbiorowa i instytucjonalne warunki wptywu

W tym kontek$cie kluczowe staje sie odwolanie do teorii dzialania zbiorowego, ktorej klasyczne
rozwiniecia przynie$li Mancur Olson oraz Elinor Ostrom. Olson wskazywal, ze sam wspolny interes
nie gwarantuje automatycznie wspolnego dzialania, gdyz jednostki moga korzystac¢ z rezultatow
przedsiewziecia zbiorowego bez ponoszenia proporcjonalnych kosztow uczestnictwa. Ostrom
natomiast, badajac zr6znicowane sposoby zarzadzania wspo6lnymi zasobami, zakwestionowala
przekonanie, ze problemy zbiorowego dzialania musza by¢ rozwigzywane wylacznie poprzez

centralng kontrole panstwowa lub pelna prywatyzacje.

Jej badania dowiodly znaczenia regul dostosowanych do lokalnych warunkéw, monitorowania,
stopniowanych sankcji, procedur rozstrzygania konfliktbw oraz udzialu zainteresowanych
podmiotow w ksztaltowaniu zasad wspolpracy. Ustalenia te nie sugeruja, ze samoorganizacja jest
skuteczna zawsze i wszedzie, lecz pokazuja, iz zakres mozliwych rozwigzan zalezy od architektury
instytucji i relacji pomiedzy uczestnikami. Trudno$¢ nierozwigzywalna dla pojedynczej osoby moze
sta¢ sie przedmiotem skutecznego dzialania po wytworzeniu odpowiednich mechanizmow
koordynacji, reprezentacji i egzekwowania wspolnych zobowigzan. Tak rozumiana sprawczo$c
zbiorowa ma szczegélne znaczenie w systemach demokratycznych; choé wplyw obywatela na
pojedyncze rozstrzygniecie polityczne jest zazwyczaj niewielki, to mozliwo$¢ organizowania sie,
uczestnictwa w debacie i tworzenia instytucji reprezentacyjnych stanowi fundament dlugofalowego

oddzialywania na reguly zycia publicznego.

Aktualne badania OECD uwypuklaja napiecie pomiedzy formalnymi mechanizmami uczestnictwa a
subiektywnym poczuciem rzeczywistego wplywu. W raporcie z czerwca 2026 roku, opartym na
danych z 2025 roku, wskazano, ze w badanych panstwach OECD $rednio 68% respondentow
uznawalo glosowanie za dzialanie wywierajace co najmniej umiarkowany wplyw na decyzje rzadu.
Jednoczesnie jedynie 31% badanych wierzylo, ze system polityczny pozwala ludziom takim jak oni
mie¢ rzeczywisty glos w sprawach publicznych. Rozbiezno$¢ ta nie dowodzi automatycznie

nieskutecznoéci instytucji demokratycznych — dotyczy bowiem odmiennych pytan i ocen — lecz
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ujawnia r6znice miedzy rozpoznawaniem znaczenia formalnego mechanizmu a poczuciem osobistej
sprawczo$ci w systemie. Dla teorii rozwigzywania probleméw to rozréznienie ma dwojakie

znaczenie.

Po pierwsze, nie nalezy traktowaé subiektywnego przekonania obywateli o braku wplywu jako
bezposredniego dowodu catkowitej nieskuteczno$ci dostepnych mechanizméw uczestnictwa. Po
drugie, rownie bledne byloby uznawanie formalnego istnienia konsultacji, petycji, wyboréow i
procedur odwolawczych za wystarczajagcy dowod ich rzeczywistej dostepnosci i skutecznosci.
Mechanizmy partycypacyjne powinny by¢ oceniane przez pryzmat mozliwosci przedstawiania
stanowiska, sposobu jego rozpatrywania, jakosci odpowiedzi instytucji oraz realnego oddzialywania

udzialu obywatelskiego na proces decyzyjny.

Istotne jest rowniez rozpoznawanie barier ekonomicznych, informacyjnych i organizacyjnych
ograniczajacych uczestnictwo. Czlowiek dysponujacy formalnym prawem do udzialu w
konsultacjach nie posiada automatycznie czasu, specjalistycznej wiedzy ani §rodkoéw pozwalajacych
na przygotowanie argumentacji porownywalnej z materialami profesjonalnych organizacji interesu.
Rozwigzanie problemu uczestnictwa nie wymaga wiec wylacznie mobilizowania jednostek do
wiekszej aktywnosci, lecz przede wszystkim doskonalenia instytucjonalnych warunkow, ktore

czynig te aktywno$¢ racjonalng, dostepna i potencjalnie skuteczna.

W perspektywie aksjologicznej autor stawia pytanie o granice moralnej dopuszczalno$ci uznawania
okreslonych warunkéw spotecznych za sytuacje wymagajace akceptacji. Filozofia liberalna,
republikanska, komunitarystyczna i egalitarna udzielaja odmiennych odpowiedzi na pytanie o
zakres uzasadnionej interwencji w istniejacy porzadek, jednak wiele ich wspoélczesnych odmian
laczy przekonanie o konieczno$ci ochrony czlowieka przed arbitralnoscia, przemoca i
nieuzasadnionym ograniczaniem podstawowych wolno$ci. W tradycji kantowskiej kluczowy jest
zakaz instrumentalnego traktowania osoby wylacznie jako $rodka do osiagania cudzych celow,
podczas gdy teoria sprawiedliwo$ci Johna Rawlsa akcentuje znaczenie podstawowych wolnosci i
sprawiedliwego uksztaltowania instytucji regulujacych wspolprace spoleczna. Koncepcja Sena
koncentruje uwage na rzeczywistych mozliwos$ciach dzialania, natomiast etyka troski uwydatnia
zaleznoS$ci, podatno$¢ na zranienie i moralne znaczenie relacji miedzyludzkich. Cho¢ koncepcje te
nie sa tozsame, ich zestawienie pozwala wykaza¢, ze mozliwo$¢ technicznego przeksztalcenia

sytuacji nie stanowi jedynego kryterium wlasciwego postepowania.
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Koszt rozwigzania musi uwzglednia¢ sprawiedliwos¢ i
proporcjonalnos¢

Istotne pozostaja pytania o podzial kosztow, obowiazki wobec o0s6b zaleznych, ochrone
podstawowych praw oraz granice obciazen, ktére mozna sprawiedliwie naklada¢ na uczestnikow
procesu zmiany. Z tej perspektywy ocena ceny rozwigzania wymaga wyjscia poza prosta kalkulacje
finansowa. Cho¢ ekonomiczna analiza racjonalnie uwzglednia koszty alternatywne — czyli warto$¢
najlepszej utraconej mozliwosci wykorzystania zasobow — nie wszystkie koszty maja charakter
pieniezny i nie kazdy jest ponoszony przez ten sam podmiot. Reforma instytucjonalna moze
przynie$¢ dodatni bilans gospodarczy w skali calego spoleczenstwa, a jednocze$nie nakladaé
szczegblnie wysokie obcigzenia na konkretna grupe. Zwiekszenie elastyczno$ci organizacji pracy
moze poprawi¢ zdolnoéc przedsiebiorstwa do dostosowywania sie do popytu, lecz rownoczesnie
przenosi cze$¢ ryzyka ekonomicznego na pracownikow, ktérych dochody i czas pracy stajg sie mniej
przewidywalne. Podobnie polityka ograniczajaca wydatki publiczne moze poprawic
krotkoterminowy bilans fiskalny, prowadzac jednak do wzrostu kosztow spolecznych ponoszonych

przez gospodarstwa domowe.

Takie zalezno$ci oznaczaja, ze rozwigzanie efektywne nie zawsze jest rozwigzaniem sprawiedliwym.
Wybor wlasciwej strategii wymaga rozpoznania, czyja sytuacja ulega poprawie, a czyja pogorszeniu,
jakie prawa pozostaja zagrozone i czy istnieja instrumenty ograniczajace nieproporcjonalne
obcigzenia. Rozwazenie tych kwestii pozwala na nowo odczyta¢ propozycje Godina dotyczaca
gotowoséci do poniesienia ceny rozwigzania. Na poziomie indywidualnym rozpoznanie kosztu jest
kluczowe, by odroznié rzeczywiste zobowigzanie od zyczenia pozbawionego konsekwencji. Osoba
deklarujaca cheé¢ osiagniecia celu powinna uwzgledni¢ naklad pracy, rezygnacje z alternatyw,
niepewno$¢ rezultatu oraz ryzyko niepowodzenia. Nie oznacza to jednak, ze kazda cena jest
moralnie dopuszczalna lub ze brak gotowosci do jej zaplacenia dowodzi braku determinacji. Od
osoby odpowiedzialnej za rodzine nie mozna wymagaé podejmowania ryzyka utraty elementarnych
warunkow egzystencji tylko dlatego, ze odwazne zerwanie z dotychczasowa sytuacja wydaje sie

atrakcyjne z perspektywy literatury motywacyjne;j.

Analogicznie organizacja publiczna nie powinna uznawac¢ zwiekszenia skuteczno$ci programu za
wystarczajace uzasadnienie naruszenia praw osob, ktorych ten program dotyczy. Cena rozwigzania
musi zatem zosta¢ oceniona nie tylko pod katem wykonalnosci, ale i proporcjonalnosci,
sprawiedliwo$ci oraz zgodno$ci z obowigzujacymi zobowigzaniami. W praktyce strategicznej
uzyteczne okazuje sie rozroznienie horyzontow czasowych zmiany. Zjawisko niemozliwe do

przeksztalcenia w ramach jednej decyzji operacyjnej moze podlegaé¢ stopniowej modyfikacji w
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perspektywie wieloletniej. Przedsiebiorstwo nie zmieni samodzielnie stop procentowych, lecz moze
dostosowa¢ strukture finansowania, ograniczy¢ ekspozycje na ryzyko lub zmieni¢ harmonogram
inwestycji. Jednocze$nie system gospodarczy posiada instytucje ksztaltujace polityke pieniezna,
cho¢ ich kompetencje ograniczaja cele ustawowe i procesy makroekonomiczne. Podobnie samorzad
nie wyeliminuje intensywnych opadéw, ale moze oddzialywa¢ na retencje wody, zagospodarowanie
przestrzenne, system ostrzegania czy przepustowo$¢ infrastruktury i organizacje reagowania

kryzysowego.

Napiecie miedzy racjonalnoscia indywidualng a
zbiorowa

Granica miedzy problemem a sytuacja przesuwa sie zatem wraz ze zmiang poziomu analizy,
zakresu dostepnych narzedzi oraz horyzontu czasowego, w ktorym oceniamy skuteczno$c
interwencji. Przyklad zagrozen powodziowych szczegblnie wyraznie ukazuje wielowymiarowos$¢
tego rozroznienia. Dla gospodarstwa domowego na obszarze zalewowym intensywne opady moga
by¢ zewnetrznym zdarzeniem, ktérego nie sposéb kontrolowaé. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie

skutki powodzi sg nieuchronne.

Ryzyko strat zalezy od polozenia zabudowy, charakterystyki zlewni, stanu infrastruktury, jakoSci
prognozowania, dostepno$ci ubezpieczen oraz zasobow pozwalajacych na podjecie dzialan
ochronnych. Na poziomie indywidualnym mozliwa jest jedynie ograniczona adaptacja; natomiast w
skali samorzadowej i panstwowej kluczowe staja sie decyzje planistyczne, gospodarka wodna,
ochrona terendw retencyjnych, regulacja zabudowy i projektowanie mechanizméw finansowania
odbudowy. Powtarzanie strat nie musi wiec dowodzi¢ wylacznie nieracjonalno$ci mieszkancow —
moze ono wynika¢ z niewlasciwej architektury zachet ekonomicznych, ograniczen majatkowych,
braku alternatyw mieszkaniowych czy decyzji podejmowanych na innych poziomach zarzadzania.
Jednostkowy wybor jest nierozerwalnie zwigzany z instytucjonalnym otoczeniem, ktorego
konstrukcja moze zaréwno ogranicza¢ ryzyko, jak i przyczynia¢ sie do jego reprodukowania.
Prowadzi to do rozpoznania kolejnego paradoksu: czlowiek moze racjonalnie adaptowaé sie do
niekorzystnych warunkoéw, a suma racjonalnych adaptacji jednostkowych moze utrwala¢ zbiorowo

niepozadany stan rzeczy.

Podobny mechanizm wida¢ w gospodarce. Przedsiebiorca na rynku o duzej niepewno$ci moze
ogranicza¢ inwestycje dlugoterminowe z powodu braku przewidywalnos$ci regulacyjnej. Jesli
podobna decyzje podejmie wiele firm, prowadzi to do spadku innowacyjnos$ci i tempa rozwoju

gospodarczego, co w efekcie reprodukuje te sama niepewno$¢, ktéra pierwotnie uzasadniala
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ostrozno$¢. Podobnie pracownik obawiajacy sie o swoja przyszlo$¢ zawodowa moze zrezygnowac z
przedsiewziecia zbiorowego, cho¢ powszechne uczestnictwo w nim mogloby poprawi¢ warunki
pracy wszystkich stron. Z kolei obywatele przekonani, ze ich indywidualna aktywno$¢ polityczna
nie przyniesie rezultatu, moga wycofaé sie z zycia publicznego, co oslabia presje na instytucje
odpowiedzialne za reprezentowanie ich intereséow. W kazdym z tych przypadkéw wystepuje
napiecie pomiedzy racjonalnoscia indywidualna a racjonalnoscia zbiorowa, ktérego rozwigzanie
wymaga analizy mechanizmoéw koordynacji, zaufania i wzajemnych oczekiwan. Teoria gier
dostarcza aparatu do formalizacji takich zalezno$ci, cho¢ jej przydatnosc zalezy od poprawnego
okreslenia uczestnikow, strategii, struktur wyplat i zakresu informacji. Klasyczny dylemat wieznia
pokazuje, ze indywidualnie racjonalne strategie moga prowadzi¢ do rezultatu niekorzystnego dla

wszystkich uczestnikow w poréwnaniu z osiggalng alternatywa kooperacyjna.

Projektowanie instytucji jako sposéb na zmiane regut

gry

W grach koordynacyjnych kluczowe znaczenie maja wzajemne oczekiwania, gdyz powodzenie
dzialania zalezy od decyzji pozostalych uczestnikow. Przenoszac te modele na grunt instytucji
spolecznych, nalezy uwzglednié, ze preferencje i reguly gry nie sa dane raz na zawsze — moga ulec
zmianie w wyniku negocjacji, budowania zaufania, ustanawiania zobowigzan oraz wprowadzania
mechanizméw monitorowania i sankcji. Szczegblnie interesujaca metoda rozwigzywania
problemow staje sie zatem nie tylko wybdr strategii w istniejacym ukladzie, ale przede wszystkim
przeksztalcanie struktury wzajemnych zaleznoSci tak, aby dzialania prowadzace do rezultatu
zbiorowo korzystnego staly sie racjonalne rowniez z perspektywy poszczegélnych uczestnikow. W
praktyce pozwala to przeksztalci¢ sytuacje pozornie niekontrolowana w problem instytucjonalny,

ktoérego rozwigzanie wymaga stworzenia nowych regul wspélpracy.

Jesli kazdy uczestnik rynku obawia sie kosztéw dobrowolnego podniesienia standardow
bezpieczenstwa, wyjSciem moze by¢ wspolne ustanowienie wymogow i skutecznych mechanizmow
ich egzekwowania. Gdy przedsiebiorstwa nie inwestuja w infrastrukture z powodu braku pewnosci
co do przyszlego popytu, interwencja moze polega¢ na ograniczeniu ryzyka poprzez odpowiednio
zaprojektowane zobowiazania wielostronne. Z kolei gdy jednostki nie korzystaja z praw, ktorych
dochodzenie przekracza ich indywidualne zasoby, rozwigzaniem moze by¢ stworzenie
mechanizmoéw reprezentacji zbiorowej lub wsparcia proceduralnego. W kazdym z tych przypadkow

nastepuje przesuniecie z poziomu indywidualnego wyboru na poziom projektowania instytucji, co
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zmienia sam przedmiot problemu. Nie jest nim juz wylacznie niepozadane zachowanie

uczestnikow, lecz struktura bodZcoéw i ograniczen, w ktorej to zachowanie powstaje.

Nie mozna jednak zaklada¢, ze kazda trudnosé systemowa ustapi pod wplywem samej koordynacji.
Instytucje charakteryzuja sie odmiennym rozkladem intereséw, a uczestnicy moga mieé realne
powody, by sprzeciwia¢ sie zmianom. Reforma korzystna dla jednej grupy moze oznacza¢ istotne
straty dla innej; taki konflikt nie zawsze wynika z niewiedzy, braku empatii czy bledéw w
komunikacji. Niekiedy pozostaje on rzeczywistym konfliktem dystrybucyjnym, dotyczacym
podzialu dochodu, ryzyka, wladzy lub dostepu do ograniczonych zasobéw. Racjonalne
projektowanie zmiany wymaga zatem rozroznienia problemow wynikajacych z nieporozumienia,
trudnos$ci koordynacyjnych, konfliktow intereséw oraz sporéow o wartosci. Kazda z tych kategorii

wymaga odmiennych instrumentow.

Nieporozumienie mozna czesto usunac poprzez dostarczenie informacji, a trudnosé¢ koordynacyjna
— przez uzgodnienie regul. Konflikt dystrybucyjny wymaga negocjacji i uzasadnionego
kompromisu, natomiast spor aksjologiczny moze wymagaé procedury demokratycznej, gwarancji
konstytucyjnych lub wyznaczenia granic, ktérych przekroczenie pozostaje niedopuszczalne

niezaleznie od oczekiwanych korzysci.

Model analityczny racjonalnego zarzgdzania

sprawczosciq

Relacja miedzy problemem a sytuacja ma charakter dynamiczny, relacyjny i cze$ciowo
normatywny. Jest dynamiczna, gdyz rozwdj wiedzy, zasobow i instytucji nieustannie zmienia zakres
dostepnych rozwigzan. Relacyjna, poniewaz mozliwo$ci dzialania zaleza od pozycji podmiotu, jego
kompetencji oraz struktury otoczenia. Normatywna za$, gdyz sama mozliwo$¢ techniczna nie

przesadza o tym, ze dana interwencja powinna zostac podjeta.

Na tej podstawie autor proponuje model analityczny, w ktorym status trudnos$ci ocenia sie przez
pryzmat rzeczywistego potencjalu sprawczego, kosztdw osiggniecia celu, przewidywalnos$ci
konsekwencji, dopuszczalno$ci $rodkéw oraz horyzontu czasowego. Model ten nie jest empirycznie
zweryfikowanym prawem uniwersalnym, lecz autorska synteza koncepcji zawartych w ksigzce z

dorobkiem psychologii, ekonomii i filozofii praktyczne;j.

Jego warto$¢ tkwi w systematyzowaniu pytan, ktéore powinny poprzedzi¢ decyzje o dzialaniu,
adaptacji, odroczeniu przedsiewziecia lub zmianie definicji celu. Pierwszym warunkiem wlasciwej

klasyfikacji trudnosci jest trafne rozpoznanie zakresu przyczynowego oddzialywania podmiotu. Nie
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wystarczy wiedzie¢, czy czlowiek moze wykona¢ okreslong czynno$c; trzeba ustali¢, czy jej
wykonanie realnie zwiekszy prawdopodobienistwo osiagniecia pozadanego rezultatu. Drugim
warunkiem jest analiza dostepnoéci $rodkow: wiedzy, kapitalu, czasu, uprawnien i mozliwo$ci
wspoldzialania. Trzeci punkt dotyczy proporcjonalnosci kosztow do oczekiwanej korzySci oraz
ryzyka nieodwracalnych strat. Czwarty wymaga zbadania rozkladu konsekwencji miedzy

uczestnikami i ich zgodnoSci z obowigzujacymi normami.

Piaty warunek odnosi sie do temporalnej zmienno$ci mozliwo$ci — problem nierozwiazywalny dzi$
moze staé sie rozwigzywalny po zmianach technologicznych lub instytucjonalnych. Szosty polega na
identyfikacji alternatywnych poziomoéw dzialania: trudnos¢ przekraczajaca sprawczo$¢ jednostki
moze zosta¢ podjeta przez organizacje, spoleczno$c lub organ publiczny. Dopiero zestawienie tych
kryteriow pozwala unikngé uproszczonego mys$lenia, w ktérym kazda nieosiggnieta aspiracje

interpretuje sie jako brak determinacji, a kazdg trudnosé¢ jako niezmienny element rzeczywistoSci.

Rozpoznanie granic sprawczo$ci ma réwniez wymiar egzystencjalny, poniewaz czlowiek nie
funkcjonuje wylacznie jako racjonalny kalkulator kosztéw i korzys$ci. Jego dzialania s3
nierozerwalnie zwigzane z tozsamosScia, poczuciem sensu, relacjami, odpowiedzialno$cia i potrzeba
zachowania ciagloSci zycia. Decyzja o rezygnacji z celu moze by¢ zatem racjonalna ekonomicznie, a
jednocze$nie trudna psychologicznie, gdyz wymaga zakwestionowania weze$niejszych wyobrazen o
przyszloéci. Uznanie sytuacji za niezmienng moze przynosic ulge, ale i poczucie utraty wplywu. Z
kolei nieustanne proby rozwigzania problemu moga podtrzymywacé nadzieje, lecz bez realistyczne;j

oceny mozliwos$ci prowadza czesto do wyczerpania.

Nadzieja i wytrwatos¢ wymagaja rygoru poznawczego

Teoria racjonalnego dzialania musi uwzglednia¢ zaréwno poznawcza adekwatno$¢ decyzji, jak i jej
psychologiczne oraz spoleczne uwarunkowania. Ludzkich wyboréw nie da sie bowiem zrozumie¢
wylacznie przez analize dostepnych alternatyw, pomijajac znaczenie, jakie jednostka przypisuje
konkretnym rezultatom i wlasnej roli w ich osigganiu. Na tym tle ujawnia sie wartosc filozofii
nadziei — rozumianej nie jako wiara w nieuchronne powodzenie, lecz jako postawa umozliwiajaca
dzialanie mimo niepewnos$ci. W tradycji filozoficznej mozna tu przywola¢ koncepcje Gabriela
Marcela, zakorzeniong w do$wiadczeniu egzystencji i relacji, oraz spolecznie zorientowang mysl
Ernsta Blocha, ktéra podkres$la znaczenie niezrealizowanych mozliwoéci i otwarto$¢ procesu
historycznego. Choé¢ oba podejécia réznia sie zalozeniami ontologicznymi i antropologicznymi,
pozwalaja one podwazy¢ utozsamienie realizmu z rezygnacja. Nadzieja nie musi oznaczac

negowania ograniczen; moze by¢ uznaniem, ze aktualny stan wiedzy i porzadek spoleczny nie
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wyczerpuja wszystkich przyszlych mozliwo$ci. Pozostaje ona zgodna z epistemiczng ostroznoscig, o

ile nie przeksztalca niepewnej szansy w nieuzasadniong pewno$c¢ sukcesu.

Nadzieja moze réwniez pelmié funkcje motywacyjna w przedsiewzieciach zbiorowych, ktorych
efekty wymagaja dlugotrwalego wysilku i wykraczaja poza perspektywe pojedynczego uczestnika.
Niezbedne jest jednak odroéznienie jej od mys$lenia zyczeniowego. To ostatnie pojawia sie wtedy,
gdy pozadany rezultat staje sie przeslanka uzasadniajaca wiare w jego prawdopodobienistwo, z
pominieciem rzeczywistych zalezno$ci przyczynowych. Mozna pragna¢ powodzenia reformy, lecz
sama moralna atrakcyjnos¢ projektu nie dowodzi jego technicznej wykonalno$ci ani spolecznej

akceptowalno$ci.

Organizacja moze deklarowa¢ gotowo$¢ do przelomowej innowacji, nie dysponujac jednoczesnie
kompetencjami, zasobami czy zdolno$cig poniesienia kosztow. Panstwo moze wyznacza¢ ambitne
cele rozwojowe, nie przedstawiajagc wiarygodnego mechanizmu ich realizacji. W takich
okoliczno$ciach optymizm pozbawiony analizy przyczynowej staje sie narzedziem maskowania
ograniczen, a nie ich przezwyciezania. Odpowiedzialna postawa wymaga zatem polaczenia
otwartoéci na zmiane z rygorem formulowania weryfikowalnych hipotez, umiejetnoScia

rozpoznawania niepowodzen i modyfikowania strategii.

Wlasénie ten zwigzek miedzy nadzieja a rygorem poznawczym pozwala odrozni¢ sprawczos$¢ od
samej deklaracji sprawczosci. Zasadniczym bledem byloby réwniez utozsamianie wytrwatosci z
niezdolnosScia do zmiany celu. Wytrwalos$¢ jest cenna dyspozycja, gdy dotyczy realizacji racjonalnie
uzasadnionej wartoSci; natomiast uporczywe powtarzanie nieskutecznych dzialan przy dostepnoéci
lepszych alternatyw prowadzi jedynie do marnotrawienia zasobow. Rozréznienie to wymaga analizy
przedmiotu zobowigzania: mozna zachowa¢ wierno$¢ wartoéci, zmieniajac sposoby jej
urzeczywistniania, podczas gdy przywiagzanie do konkretnej techniki lub dawnej decyzji nie musi
by¢ réownoznaczne z odpowiedzialnoScia. Organizacja powolana do ochrony dobra publicznego
powinna trwaé przy swojej misji, ale nie musi traktowac¢ wszystkich historycznych procedur jako

nienaruszalnych.

Podobnie osoba dazaca do stabilnoS$ci zyciowej moze zmienia¢ Sciezke zawodowa, nie rezygnujac z
warto$ci bezpieczenstwa i samorealizacji. Wytrwalo$¢ podlega zatem ocenie nie przez czas trwania
wysiltku, lecz przede wszystkim przez relacje miedzy podejmowanymi dzialaniami, uzasadnionym

celem a aktualng wiedzg o ich skutecznoéci.
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Realizm poznawczy jako warunek skutecznej zmiany

Racjonalnos¢ w tym ujeciu wymaga gotowosci do aktualizowania przekonan w obliczu nowych
informacji. Z perspektywy epistemologii probabilistycznej proces ten mozna opisa¢ jako zmiane
stopnia uzasadnionego przekonania pod wplywem naplywajacych danych, cho¢ praktyczne
zastosowanie formalnych modeli bayesowskich bywa ograniczone przez trudnosci z okreslaniem
prawdopodobienstw poczatkowych, zaleznosci miedzy obserwacjami czy jako$cia samych modeli.
Kluczowe pozostaje jednak rozroznienie miedzy trwaloScia warto$ci a zmienno$ciga ocen
empirycznych. Decydent moze konsekwentnie dazy¢ do ograniczenia konkretnego zagrozenia, a
jednoczesnie korygowaé ocene skutecznoSci stosowanych instrumentow. Rezygnacja z metody,
ktorej niepowodzenie zostalo dostatecznie rozpoznane, nie musi by¢ przejawem stabosci — moze
wrecz wynika¢ ze wzrostu wiedzy. Analogicznie, uznanie okreSlonego warunku za chwilowo
nieusuwalny nie wyklucza mozliwosci przyszlego dzialania, jesli pojawia sie nowe technologie,
zasoby lub instrumenty prawne. Granica pomiedzy problemem a sytuacja powinna zatem podlegac
okresowej weryfikacji, szczegolnie w $rodowiskach szybkich przemian technologicznych i

instytucjonalnych.

Ostatecznie zderzenie stoickiej filozofii autonomii moralnej, psychologicznych teorii sprawczosci,
ekonomii rzeczywistych mozliwo$ci oraz socjologicznej analizy struktur prowadzi do rozpoznania
wielopoziomowego charakteru ludzkiej wolnosci dzialania. Wolno$¢ nie jest tozsama z
nieograniczong kontrola nad §wiatem, ale nie moze by¢ réwniez redukowana do wewnetrznej zgody
na dowolne warunki zewnetrzne. Obejmuje ona zaré6wno zdolno$§é samodzielnego rozumowania i
dokonywania wyborow, jak i dostepno$¢ rzeczywistych alternatyw oraz instytucjonalng ochrone
mozliwosci ich wykorzystania. Czlowiek moze zachowaé¢ godno$¢ w okoliczno$ciach, ktérych nie
potrafi zmieni¢, lecz nie zdejmuje to ze spoleczenstwa obowigzku ograniczania niesprawiedliwych
struktur. Jednostka moze racjonalnie zaakceptowac okreslony rezultat, nie uznajac go za moralnie
shuszny, a jednoczesnie podejmowaé dzialania na rzecz zmiany regul, ktére do niego doprowadzily.
W takim ujeciu realizm poznawczy nie jest przeciwienstwem dazenia do zmiany, lecz jego
warunkiem - pozwala bowiem odrbézni¢ nieuchronno$¢ od przyzwyczajenia, ograniczenie

obiektywne od instytucjonalnego oraz odpowiedzialno$é¢ jednostkowa od zbiorowe;j.

Rozro6znienie problemoéw i sytuacji odstania glebsza trudno$é¢, ktorej nie rozwiaze samo zwiekszenie
ilosci dostepnych informacji. Czlowiek moze poprawnie rozpozna¢ kilka realnych mozliwosci, a
mimo to pozostaé niezdolnym do decyzji, jesli kazda z nich wymaga rezygnacji z dobra uznawanego
za rOwnie istotne. Moze dysponowac $rodkami technicznymi, lecz nie by¢ gotow zaakceptowac
kosztow psychologicznych lub konsekwencji dla wlasnej tozsamosci. Moze rowniez funkcjonowac w

strukturze spolecznej, ktora naklada na niego sprzeczne zobowigzania, oczekujac rezultatow
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niewspolmiernych do dostepnych zasobow. W tych okolicznoSciach przeszkoda przestaje byc
wylacznie granica obiektywnej sprawczoéci, a staje sie nig architektura samego wyboru, w ktorej
czlowiek usiluje zachowa¢ wzajemnie niezgodne mozliwoéci bez rozstrzygniecia ich hierarchii. Tak
otwiera sie kolejny obszar analizy: problem niezdecydowania, konfliktu preferencji i paradoksalnej
sytuacji, w ktorej nadmiar dopuszczalnych rozwigzan zamiast zwieksza¢ wolno$¢ dzialania
prowadzi do jego zahamowania. To wlasnie w tym obszarze metafora osiotka Buridana spotyka
wspolczesna teorie decyzji, psychologie konfliktow motywacyjnych oraz ekonomie kosztoéw
alternatywnych, umozliwiajac przejécie od rozpoznawania granic sprawczoSci do badania

mechanizmoé6w uwiklania, ktore czlowiek i instytucje niekiedy wspottworza wlasnymi wyborami.

Ostatecznie najwieksza przeszkoda moze okaza¢ sie nie brak obiektywnej sprawczosci,
lecz architektura samego wyboru, w ktorej uwiklanie w sprzeczne zobowigzania
paralizuje nas bardziej niz zewnetrzne bariery. Czy zatem prawdziwa wolno$¢ polega na
posiadaniu nieskonczonych mozliwosci, czy raczej na odwadze rozstrzygniecia hierarchii
wartos$ci w sytuacji, gdy nadmiar drég prowadzi do bezruchu? To wla$nie tutaj metafora

osiotlka Buridana przestaje by¢ anegdota, a staje sie lustrem naszych wspolczesnych

dylematow decyzyjnych.
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            "text": "Tak, sytuacje zależne od decyzji innych osób można przekształcić w problemy instytucjonalne poprzez zmianę struktury wzajemnych zależności i stworzenie nowych reguł współpracy. Pozwala to przesunąć punkt ciężkości z indywidualnych wyborów na projektowanie bodźców i ograniczeń, co czyni działania korzystne zbiorowo racjonalnymi również dla poszczególnych uczestników."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w praktyce odróżnić problem, który można rozwiązać, od niezmiennej sytuacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
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      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 problem, kt贸ry mo偶na rozwi膮za膰, od sytuacji, kt贸r膮 trzeba zaakceptowa膰?",
      "estimated_length": 3067
    },
    {
      "h2": "Typologia ogranicze艅 determinuje zakres mo偶liwej sprawczo艣ci",
      "index": 1,
      "char_end": 6227,
      "position": 2,
      "full_text": "Rozpoznanie sytuacji nie musi zatem prowadzi膰 do rezygnacji z celu; mo偶e prowadzi膰 do przeformu艂owania sposobu jego osi膮gni臋cia. Wprowadzenie do tej problematyki wymaga przede wszystkim odr贸偶nienia niemo偶liwo艣ci logicznej, fizycznej, technicznej, ekonomicznej, instytucjonalnej i normatywnej. Niemo偶liwo艣膰 logiczna dotyczy sprzeczno艣ci wynikaj膮cej z jednoczesnego przyjmowania niezgodnych ze sob膮 warunk贸w, natomiast niemo偶liwo艣膰 fizyczna odnosi si臋 do ogranicze艅 narzucanych przez prawa przyrody w granicach aktualnie uzasadnionych teorii naukowych. Niemo偶liwo艣膰 techniczna oznacza brak odpowiednich narz臋dzi, umiej臋tno艣ci lub technologii, cho膰 rozw贸j wiedzy mo偶e ten stan zmieni膰. Ograniczenie ekonomiczne wyst臋puje w贸wczas, gdy koszt przedsi臋wzi臋cia przekracza dost臋pne zasoby albo gdy jego realizacja wymaga rezygnacji z innych d贸br uznanych za wa偶niejsze.\nOgraniczenie instytucjonalne wynika z obowi膮zuj膮cych norm, struktur organizacyjnych, podzia艂u kompetencji lub mechanizm贸w koordynacji, a zatem mo偶e zosta膰 przekszta艂cone w drodze decyzji zbiorowych, reform prawnych b膮d藕 zmian praktyk spo艂ecznych. Wreszcie ograniczenie normatywne pojawia si臋 wtedy, gdy okre艣lony spos贸b osi膮gni臋cia celu pozostaje sprzeczny z prawami cz艂owieka, obowi膮zkami moralnymi albo uzasadnionymi zasadami sprawiedliwo艣ci. Kategorie te nie s膮 wzajemnie roz艂膮czne, poniewa偶 przedsi臋wzi臋cie technicznie mo偶liwe mo偶e okaza膰 si臋 ekonomicznie nieuzasadnione, prawnie niedopuszczalne lub moralnie naganne. W艂a艣nie dlatego kwalifikacja trudno艣ci jako sytuacji wymagaj膮cej akceptacji nie powinna poprzedza膰 rozpoznania rodzaju ograniczenia, kt贸re faktycznie uniemo偶liwia dzia艂anie. Rozr贸偶nienie to prowadzi do wa偶nej konsekwencji epistemologicznej: stwierdzenie, 偶e okre艣lonego problemu nie mo偶na rozwi膮za膰, pozostaje niepe艂ne, dop贸ki nie zostan膮 wskazane podmiot, czas, zakres dost臋pnych 艣rodk贸w oraz kryteria dopuszczalno艣ci rozwi膮zania.\nInaczej przedstawiaj膮 si臋 mo偶liwo艣ci indywidualnego pracownika, inaczej przedsi臋biorstwa zatrudniaj膮cego tysi膮ce os贸b, inaczej organizacji bran偶owej zdolnej prowadzi膰 negocjacje zbiorowe, a jeszcze inaczej pa艅stwa dysponuj膮cego kompetencj膮 ustawodawcz膮. To samo zjawisko mo偶e dla jednej osoby stanowi膰 nieprzekraczalny warunek jej aktualnego po艂o偶enia, podczas gdy na poziomie instytucjonalnym pozostaje rezultatem okre艣lonego sposobu organizacji relacji spo艂ecznych. Pracownik mo偶e nie mie膰 realnego wp艂ywu na wysoko艣膰 wynagrodze艅 w ca艂ej bran偶y, lecz nie oznacza to, 偶e struktura wynagrodze艅 jest zjawiskiem analogicznym do prawa grawitacji. Zale偶y ona mi臋dzy innymi od produktywno艣ci, konkurencji, si艂y negocjacyjnej, norm prawnych, instytucji dialogu spo艂ecznego, dost臋pno艣ci alternatywnego zatrudnienia i historycznie ukszta艂towanych relacji kapita艂u z prac膮. Z perspektywy jednostki trudno艣膰 mo偶e by膰 chwilowo nierozwi膮zywalna; z perspektywy zbiorowej stanowi jednak przedmiot mo偶liwego dzia艂ania gospodarczego i politycznego. Brak kontroli indywidualnej nie powinien by膰 wobec tego uto偶samiany z niemo偶liwo艣ci膮 zmiany spo艂ecznej, podobnie jak posiadanie formalnego uprawnienia nie gwarantuje rzeczywistej zdolno艣ci do jego wykorzystania.",
      "char_start": 3068,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 bariery nieprzekraczalne od tych, kt贸re mo偶na usun膮膰 poprzez zmian臋 narz臋dzi lub struktur?",
      "estimated_length": 3159
    },
    {
      "h2": "Granice sprawczo艣ci w uj臋ciu filozoficznym i psychologicznym",
      "index": 2,
      "char_end": 11172,
      "position": 3,
      "full_text": "Historyczne fundamenty tego rozr贸偶nienia mo偶na odnale藕膰 w filozofii stoickiej, szczeg贸lnie w nauczaniu Epikteta, kt贸re nale偶y rozpatrywa膰 na tle hellenistycznych rozwa偶a艅 o autonomii moralnej, naturze dobra i relacji mi臋dzy cz艂owiekiem a niezale偶nym od niego porz膮dkiem 艣wiata. W pierwszym rozdziale Encheiridionu Epiktet odr贸偶nia to, co zale偶y od podmiotu, od tego, co jego w艂adzy nie podlega. Do pierwszej kategorii zalicza przede wszystkim s膮dy, impulsy, pragnienia, unikanie i w艂asne akty wyboru, do drugiej za艣 cia艂o, maj膮tek, reputacj臋 oraz zajmowane stanowiska, rozumiane jako dobra, kt贸rych posiadanie i zachowanie pozostaje podatne na oddzia艂ywanie okoliczno艣ci zewn臋trznych.\nFundamentalna intuicja stoicka nie sprowadza si臋 do zalecenia bierno艣ci wobec rzeczywisto艣ci, lecz dotyczy prawid艂owego umiejscowienia odpowiedzialno艣ci moralnej. Cz艂owiek powinien troszczy膰 si臋 o w艂a艣ciwo艣膰 w艂asnego os膮du i decyzji, nie uzale偶niaj膮c ca艂ej warto艣ci swojego 偶ycia od rezultat贸w, kt贸rych nie mo偶e samodzielnie zagwarantowa膰. Wolno艣膰 rozumiana jest tu przede wszystkim jako zdolno艣膰 zachowania moralnej autonomii wobec zmienno艣ci okoliczno艣ci, a nie jako nieograniczona mo偶liwo艣膰 przekszta艂cania 艣rodowiska zewn臋trznego. Stoicka analiza wymaga jednak odr贸偶nienia kontroli nad dzia艂aniem od kontroli nad jego nast臋pstwami. Podmiot mo偶e podj膮膰 decyzj臋 o udzieleniu pomocy, ale nie mo偶e zagwarantowa膰, 偶e pomoc przyniesie zamierzony skutek. Mo偶e przygotowa膰 si臋 do okre艣lonego przedsi臋wzi臋cia, lecz nie posiada pe艂nej kontroli nad reakcjami innych uczestnik贸w ani nad przypadkowymi okoliczno艣ciami. Mo偶e zachowywa膰 si臋 uczciwie, nie maj膮c pewno艣ci, 偶e uczciwo艣膰 zostanie rozpoznana i nagrodzona. W filozofii Epikteta zasadniczym przedmiotem moralnej pracy pozostaje zatem spos贸b odnoszenia si臋 do do艣wiadcze艅 i w艂a艣ciwo艣膰 wyboru, podczas gdy sukces zewn臋trzny zachowuje charakter dobra, kt贸rego osi膮gni臋cie nie jest ca艂kowicie zale偶ne od woli.\nPrzenosz膮c t臋 intuicj臋 na grunt wsp贸艂czesnej teorii zarz膮dzania, mo偶na stwierdzi膰, 偶e odpowiedzialno艣膰 decydenta powinna obejmowa膰 jako艣膰 rozpoznania sytuacji, staranno艣膰 post臋powania, racjonalno艣膰 wyboru dost臋pnych 艣rodk贸w oraz gotowo艣膰 do korekty b艂臋d贸w, cho膰 nie ka偶dy niekorzystny rezultat stanowi automatycznie dow贸d zaniedbania. Takie uj臋cie sprzeciwia si臋 zar贸wno nieodpowiedzialno艣ci usprawiedliwianej niepewno艣ci膮, jak i przekonaniu, 偶e ka偶dy rezultat mo偶na bez reszty przypisa膰 osobistej zas艂udze albo winie jednostki.\nWsp贸艂czesna psychologia motywacji i kontroli pozwala nada膰 tym rozwa偶aniom bardziej precyzyjn膮 posta膰 empiryczn膮. Jednym z wa偶nych punkt贸w odniesienia jest teoria umiejscowienia kontroli Juliana Rottera, rozr贸偶niaj膮ca uog贸lnione oczekiwania dotycz膮ce zale偶no艣ci mi臋dzy w艂asnym zachowaniem a otrzymywanymi wzmocnieniami. Wewn臋trzne umiejscowienie kontroli oznacza tendencj臋 do wi膮zania rezultat贸w z w艂asnym post臋powaniem, podczas gdy zewn臋trzne wi膮偶e je przede wszystkim z przypadkiem, losem lub oddzia艂ywaniem innych podmiot贸w.\nRozr贸偶nienie to nie powinno by膰 jednak interpretowane jako prosta klasyfikacja ludzi na sprawczych i biernych ani jako dow贸d, 偶e wewn臋trzne umiejscowienie kontroli jest zawsze racjonalne. Je偶eli jednostka rzeczywi艣cie funkcjonuje w 艣rodowisku silnie ograniczaj膮cym mo偶liwo艣膰 samodzielnego decydowania, przekonanie o pe艂nej osobistej odpowiedzialno艣ci za ka偶dy rezultat mo偶e prowadzi膰 do b艂臋dnego rozpoznania rzeczywisto艣ci, nadmiernego obci膮偶enia psychicznego i niesprawiedliwej samooceny. Z drugiej strony przypisywanie wszystkim niepowodzeniom wy艂膮cznie przyczyn zewn臋trznych mo偶e utrudnia膰 rozpoznanie tych zachowa艅, kt贸re rzeczywi艣cie podlegaj膮 zmianie. Warto艣膰 poznawcza teorii Rottera ujawnia si臋 zatem w analizie zgodno艣ci pomi臋dzy subiektywnym oczekiwaniem kontroli a rzeczywist膮 struktur膮 zale偶no艣ci przyczynowych, nie za艣 w promowaniu jednej postawy niezale偶nie od kontekstu. Jeszcze bardziej bezpo艣rednie znaczenie posiada teoria poczucia w艂asnej skuteczno艣ci Alberta Bandury, przedstawiona w klasycznej pracy z 1977 roku Self-Efficacy: Toward a Unifying Theory of Behavioral Change. Bandura rozr贸偶ni艂 przekonanie o zdolno艣ci wykonania okre艣lonego dzia艂ania od oczekiwania, 偶e samo dzia艂anie doprowadzi do po偶膮danego rezultatu.\nCz艂owiek mo偶e bowiem uznawa膰 okre艣lone post臋powanie za skuteczne, a jednocze艣nie nie wierzy膰, 偶e sam potrafi je zrealizowa膰; mo偶e r贸wnie偶 posiada膰 wysokie przekonanie o w艂asnych kompetencjach, nie oczekuj膮c osi膮gni臋cia celu z powodu niekorzystnych warunk贸w zewn臋trznych. Poczucie skuteczno艣ci wp艂ywa na podejmowanie dzia艂a艅, wielko艣膰 anga偶owanego wysi艂ku i wytrwa艂o艣膰 wobec trudno艣ci, cho膰 nie stanowi samodzielnej gwarancji sukcesu. Koncepcja ta pozwala rozdzieli膰 trzy zjawiska, kt贸re w popularnym j臋zyku motywacyjnym bywaj膮 nieuprawnienie uto偶samiane: rzeczywist膮 zdolno艣膰 do wykonania zadania, subiektywne przekonanie o posiadaniu tej zdolno艣ci oraz obiektywn膮 mo偶liwo艣膰 uzyskania oczekiwanego rezultatu.",
      "char_start": 6228,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jak filozofia i psychologia definiuj膮 r贸偶nic臋 mi臋dzy tym, co mo偶emy kontrolowa膰, a tym, co pozostaje poza nasz膮 wp艂ywem?",
      "estimated_length": 4944
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      "h2": "Wyuczona bezradno艣膰 jako racjonalna odpowied藕 na brak kontroli",
      "index": 3,
      "char_end": 13847,
      "position": 4,
      "full_text": "Dope艂nieniem tej perspektywy s膮 badania nad wyuczon膮 bezradno艣ci膮, zapocz膮tkowane przez Martina Seligmana i Stevena Maiera, a nast臋pnie istotnie zrewidowane w 艣wietle wynik贸w neuronauki. W klasycznej interpretacji wyuczona bezradno艣膰 mia艂a powstawa膰 wskutek do艣wiadczenia braku zale偶no艣ci pomi臋dzy w艂asnym zachowaniem a niekorzystnymi zdarzeniami, prowadz膮c do os艂abienia motywacji i ograniczenia podejmowania pr贸b unikni臋cia zagro偶enia nawet wtedy, gdy mo偶liwo艣膰 skutecznego dzia艂ania stawa艂a si臋 dost臋pna. Rewizja przedstawiona przez Maiera i Seligmana w 2016 roku wskaza艂a jednak, 偶e pierwotny model mechanizmu neuronalnego wymaga odwr贸cenia.\nW badaniach eksperymentalnych nad zwierz臋tami reakcje pasywno艣ci w warunkach d艂ugotrwa艂ej niekontrolowalnej stymulacji nie okaza艂y si臋 prostym rezultatem wyuczenia bezradno艣ci, jak pierwotnie zak艂adano; szczeg贸lnego znaczenia nabra艂y natomiast procesy uczenia si臋 kontroli, zwi膮zane z aktywno艣ci膮 przy艣rodkowej kory przedczo艂owej i jej oddzia艂ywaniem na struktury zaanga偶owane w reakcj臋 na stres. Ustalenia te maj膮 istotne znaczenie dla interpretacji ludzkiej sprawczo艣ci, chocia偶 nie mog膮 by膰 mechanicznie przenoszone z modeli eksperymentalnych na skomplikowane zjawiska spo艂eczne.\nSugeruj膮 bowiem, 偶e do艣wiadczenie rzeczywistego wp艂ywu mo偶e odgrywa膰 zasadnicz膮 rol臋 w rozwijaniu zdolno艣ci do podejmowania dzia艂ania w warunkach zagro偶enia, podczas gdy d艂ugotrwa艂e funkcjonowanie w 艣rodowisku pozbawiaj膮cym jednostk臋 mo偶liwo艣ci skutecznej kontroli mo偶e os艂abia膰 jej reakcje sprawcze. Niebezpiecze艅stwo uproszczenia tego dorobku polega na mo偶liwo艣ci uto偶samienia strukturalnie wytworzonej bezradno艣ci z deficytem motywacji lub osobowo艣ci. Je偶eli cz艂owiek funkcjonuje w warunkach skrajnej zale偶no艣ci ekonomicznej, przemocy, niepewno艣ci prawnej albo trwa艂ego ograniczenia dost臋pu do zasob贸w, jego ostro偶no艣膰 i rezygnacja z podejmowania okre艣lonych dzia艂a艅 mog膮 stanowi膰 racjonaln膮 odpowied藕 na rzeczywiste zagro偶enia. Kategoria wyuczonej bezradno艣ci nie uprawnia do przypisywania takiej osobie odpowiedzialno艣ci za ca艂okszta艂t jej po艂o偶enia ani do zak艂adania, 偶e zmiana przekona艅 wystarczy do usuni臋cia obiektywnych przeszk贸d. Bardziej uzasadnione jest rozr贸偶nienie trzech poziom贸w analizy: subiektywnego przekonania o braku wp艂ywu, rzeczywistego zakresu dost臋pnych mo偶liwo艣ci oraz sposobu, w jaki wcze艣niejsze do艣wiadczenia kszta艂tuj膮 gotowo艣膰 do korzystania z tych mo偶liwo艣ci. Dopiero ich wsp贸lne rozpoznanie pozwala ustali膰, czy interwencja powinna przede wszystkim s艂u偶y膰 rozwijaniu kompetencji jednostki, poszerzaniu dost臋pnych zasob贸w, zmianie regu艂 instytucjonalnych czy jednoczesnemu oddzia艂ywaniu na wszystkie te elementy.",
      "char_start": 11173,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Czym jest wyuczona bezradno艣膰 i w jakim stopniu wynika ona z psychiki jednostki, a w jakim z obiektywnych warunk贸w zewn臋trznych?",
      "estimated_length": 2674
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    {
      "h2": "Rzeczywiste mo偶liwo艣ci jako granica sprawczo艣ci",
      "index": 4,
      "char_end": 17836,
      "position": 5,
      "full_text": "W ten spos贸b psychologia sprawczo艣ci zostaje po艂膮czona z socjologi膮 nier贸wno艣ci i ekonomi膮 instytucjonaln膮, a wyja艣nianie zachowania cz艂owieka przestaje by膰 redukowane do jego deklarowanej motywacji. Zasadnicz膮 warto艣膰 dla pog艂臋bienia tej analizy posiada ekonomiczno-filozoficzna koncepcja rzeczywistych mo偶liwo艣ci dzia艂ania, rozwijana przez Amarty臋 Sena, a nast臋pnie w odmiennym kierunku normatywnym przez Marth臋 Nussbaum. Podej艣cie okre艣lane mianem capability approach zak艂ada, 偶e ocena dobrostanu i wolno艣ci cz艂owieka nie powinna ogranicza膰 si臋 do wielko艣ci posiadanych zasob贸w, formalnych praw ani subiektywnego zadowolenia. Kluczowe staje si臋 rozpoznanie rzeczywistych mo偶liwo艣ci prowadzenia 偶ycia, kt贸re dana osoba ma uzasadnione powody ceni膰. Sen odr贸偶nia w tym kontek艣cie functionings, czyli urzeczywistnione sposoby bycia i dzia艂ania, od capabilities, oznaczaj膮cych realnie dost臋pne mo偶liwo艣ci ich osi膮gania. Dwie osoby dysponuj膮ce podobnym dochodem mog膮 posiada膰 istotnie odmienne mo偶liwo艣ci funkcjonowania, je偶eli r贸偶ni膮 si臋 stanem zdrowia, obowi膮zkami opieku艅czymi, dost臋pno艣ci膮 transportu, warunkami mieszkaniowymi albo stopniem bezpiecze艅stwa spo艂ecznego. Podobnie formalna swoboda zmiany zatrudnienia nie musi oznacza膰 faktycznej mo偶liwo艣ci jej wykorzystania, je偶eli cz艂owiek nie dysponuje 艣rodkami pozwalaj膮cymi przetrwa膰 okres przej艣ciowy, nie posiada dost臋pu do alternatywnego rynku pracy albo ponosi nieproporcjonalnie wysokie koszty zwi膮zane z opiek膮 nad osobami zale偶nymi.\nPerspektywa Sena pozwala zakwestionowa膰 istotne za艂o偶enie wyst臋puj膮ce w niekt贸rych popularnych koncepcjach sprawczo艣ci, zgodnie z kt贸rym mo偶liwo艣膰 dzia艂ania mo偶na uto偶sami膰 z formalnym istnieniem alternatywy. Alternatywa, kt贸rej wyb贸r wymaga poniesienia koszt贸w prowadz膮cych do utraty podstawowego bezpiecze艅stwa 偶yciowego, nie stanowi mo偶liwo艣ci r贸wnowa偶nej z alternatyw膮 dost臋pn膮 osobie dysponuj膮cej znacznym kapita艂em ekonomicznym, spo艂ecznym i kulturowym.\nZ punktu widzenia abstrakcyjnego modelu obie osoby mog膮 wybiera膰 mi臋dzy pozostaniem w dotychczasowym zatrudnieniu a jego zmian膮. Z perspektywy rzeczywistych mo偶liwo艣ci ich przestrzenie decyzyjne s膮 jednak odmienne. Pierwsza mo偶e dysponowa膰 wystarczaj膮cymi oszcz臋dno艣ciami, sieci膮 kontakt贸w i kwalifikacjami pozwalaj膮cymi na szybkie znalezienie nowej pracy, podczas gdy druga pozostaje zwi膮zana konieczno艣ci膮 nieprzerwanego finansowania podstawowych potrzeb rodziny.\nInterpretowanie ostro偶no艣ci tej drugiej osoby jako niedostatku odwagi albo jako nieuzasadnionego przywi膮zania do bezpiecze艅stwa prowadzi艂oby do pomini臋cia rzeczywistej struktury ogranicze艅. Tymczasem w艂a艣ciwa diagnoza problemu wymaga rozpoznania nie tylko preferencji jednostki, ale r贸wnie偶 warunk贸w, kt贸re przes膮dzaj膮 o wykonalno艣ci poszczeg贸lnych wybor贸w. Rozr贸偶nienie pomi臋dzy formalnym prawem a rzeczywist膮 mo偶liwo艣ci膮 jego wykorzystania posiada tak偶e bezpo艣rednie znaczenie prawne i polityczne. Pa艅stwo mo偶e zagwarantowa膰 okre艣lone uprawnienie w akcie normatywnym, lecz jego praktyczna realizacja zale偶y od dost臋pno艣ci procedur, koszt贸w dochodzenia roszcze艅, przejrzysto艣ci instytucji oraz zdolno艣ci jednostki do skorzystania z mechanizm贸w ochronnych. Prawo do s膮du pozostaje fundamentaln膮 gwarancj膮 pa艅stwa prawnego, ale formalna mo偶liwo艣膰 wniesienia sprawy nie usuwa automatycznie barier wynikaj膮cych z koszt贸w post臋powania, czasu oczekiwania, trudno艣ci dowodowych i nier贸wnowagi zasob贸w pomi臋dzy stronami. Podobnie wolno艣膰 zrzeszania si臋 mo偶e istnie膰 na poziomie normatywnym, podczas gdy faktyczna zdolno艣膰 korzystania z niej zale偶y od warunk贸w zatrudnienia, bezpiecze艅stwa ekonomicznego, ochrony przed dzia艂aniami odwetowymi i dost臋pno艣ci organizacji reprezentuj膮cych interesy zainteresowanych os贸b.\nRozwi膮zanie problemu nie sprowadza si臋 w takich przypadkach do ustanowienia abstrakcyjnej regu艂y. Wymaga r贸wnie偶 stworzenia instytucjonalnych warunk贸w, dzi臋ki kt贸rym regu艂a staje si臋 skutecznie dost臋pna dla ludzi o odmiennych zasobach i pozycjach spo艂ecznych.",
      "char_start": 13848,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie formalnego prawa lub teoretycznej alternatywy nie oznacza, 偶e dana osoba ma realn膮 mo偶liwo艣膰 dzia艂ania?",
      "estimated_length": 3988
    },
    {
      "h2": "Akceptacja faktu nie jest aprobat膮 stanu rzeczy",
      "index": 5,
      "char_end": 21765,
      "position": 6,
      "full_text": "Szczeg贸lnie interesuj膮ce jest zestawienie koncepcji rzeczywistych mo偶liwo艣ci z teori膮 adaptacji preferencji. Ludzie funkcjonuj膮cy przez d艂ugi czas w 艣rodowisku ograniczaj膮cym dost臋p do okre艣lonych d贸br mog膮 przystosowywa膰 swoje oczekiwania do warunk贸w, kt贸re uznaj膮 za niezmienne. Zjawisko to nie oznacza, 偶e ka偶da deklarowana satysfakcja osoby znajduj膮cej si臋 w trudnym po艂o偶eniu jest pozorna albo 偶e obserwator zewn臋trzny posiada automatyczne prawo do uniewa偶niania jej wybor贸w. Wskazuje natomiast na metodologiczny problem oceny dobrostanu wy艂膮cznie na podstawie subiektywnych deklaracji.\nOsoba przyzwyczajona do chronicznej niestabilno艣ci zatrudnienia mo偶e uznawa膰 ograniczony zakres bezpiecze艅stwa za naturaln膮 w艂a艣ciwo艣膰 rynku pracy, podobnie jak cz艂owiek pozbawiony rzeczywistego wp艂ywu na decyzje instytucji mo偶e stopniowo ogranicza膰 w艂asne oczekiwania dotycz膮ce uczestnictwa. Proces adaptacji u艂atwia niekiedy psychiczne przetrwanie w trudnych warunkach, ale mo偶e r贸wnie偶 prowadzi膰 do spo艂ecznego utrwalania nier贸wno艣ci. Z punktu widzenia teorii rozwi膮zywania problem贸w rodzi to wa偶n膮 konsekwencj臋: akceptacja sytuacji przez jej uczestnik贸w nie stanowi jeszcze wystarczaj膮cego dowodu, 偶e sytuacja jest obiektywnie niezmienna, spo艂ecznie sprawiedliwa albo niemo偶liwa do poprawienia. W艂a艣nie w tym kontek艣cie nale偶y rozpatrywa膰 popularn膮 zasad臋 Let Them, rozwijan膮 przez Mel Robbins. Jej podstawowa intuicja dotyczy rezygnacji z nadmiernego anga偶owania uwagi i energii w kontrolowanie cudzych opinii, zachowa艅 i decyzji, kt贸re pozostaj膮 poza zakresem bezpo艣redniej w艂adzy jednostki. Cz艂owiek mo偶e pr贸bowa膰 przekonywa膰 innych, przedstawia膰 argumenty i wyja艣nia膰 swoje stanowisko, ale nie jest w stanie zagwarantowa膰, 偶e rozm贸wcy przyjm膮 jego interpretacj臋 albo b臋d膮 post臋powa膰 zgodnie z jego oczekiwaniami.\nPr贸by ca艂kowitego kontrolowania reakcji otoczenia mog膮 prowadzi膰 do chronicznego napi臋cia, zaburzenia priorytet贸w i nieproporcjonalnego anga偶owania zasob贸w psychicznych. Przekierowanie uwagi ku w艂asnym decyzjom, granicom i mo偶liwo艣ciom dzia艂ania posiada zatem uzasadnienie praktyczne. Nale偶y jednak odr贸偶ni膰 popularn膮 koncepcj臋 samopomocow膮 od teorii naukowej o potwierdzonym uniwersalnym mechanizmie skuteczno艣ci. Zbie偶no艣膰 wybranych intuicji z filozofi膮 stoick膮 i psychologi膮 samoregulacji nie oznacza automatycznie, 偶e ca艂a proponowana metoda stanowi odr臋bny, empirycznie zweryfikowany model psychologiczny.\nNajwi臋ksz膮 warto艣膰 zasady Robbins mo偶na dostrzec w odr贸偶nieniu akceptacji faktu od aprobaty normatywnej. Uznanie, 偶e okre艣lona osoba podj臋艂a niekorzystn膮 dla nas decyzj臋, jest warunkiem racjonalnego dostosowania dalszego post臋powania do rzeczywisto艣ci, ale nie wymaga uznania tej decyzji za s艂uszn膮. Podobnie przyj臋cie do wiadomo艣ci, 偶e instytucja odrzuci艂a wniosek, nie oznacza rezygnacji z dost臋pnych 艣rodk贸w odwo艂awczych ani z prawa do kwestionowania podstaw rozstrzygni臋cia. Akceptacja ma w tym przypadku charakter poznawczy: polega na zaprzestaniu negowania faktu, kt贸ry ju偶 wyst膮pi艂. Aprobata posiada natomiast charakter warto艣ciuj膮cy i dotyczy oceny jego s艂uszno艣ci. Rezygnacja z dzia艂ania stanowi jeszcze inn膮 kategori臋, poniewa偶 wymaga odr臋bnej decyzji dotycz膮cej op艂acalno艣ci, wykonalno艣ci lub moralnej zasadno艣ci dalszej interwencji. Pomieszanie tych trzech poziom贸w mo偶e prowadzi膰 do niebezpiecznego wniosku, 偶e racjonalne pogodzenie si臋 z rzeczywisto艣ci膮 oznacza konieczno艣膰 zaakceptowania wszystkich jej niesprawiedliwo艣ci. W艂a艣ciwe rozr贸偶nienie pozwala natomiast jednocze艣nie uzna膰 fakty, krytycznie je ocenia膰 i podejmowa膰 dzia艂ania zmierzaj膮ce do ich przekszta艂cenia. Granice przydatno艣ci takiego podej艣cia staj膮 si臋 szczeg贸lnie widoczne w relacjach asymetrycznych, w kt贸rych zachowanie jednego uczestnika w znacznym stopniu wyznacza mo偶liwo艣ci dzia艂ania drugiego. W relacjach towarzyskich rezygnacja z kontrolowania cudzych opinii mo偶e s艂u偶y膰 ochronie autonomii i r贸wnowagi psychicznej.",
      "char_start": 17837,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czy zaakceptowanie trudnej sytuacji lub cudzych decyzji oznacza zgod臋 na nie i rezygnacj臋 z pr贸by ich zmiany?",
      "estimated_length": 3928
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalne bariery i systemowe 藕r贸d艂a nieuchronno艣ci",
      "index": 6,
      "char_end": 26526,
      "position": 7,
      "full_text": "W 艣rodowisku pracy, administracji publicznej lub opieki spo艂ecznej podobna postawa wymaga jednak uwzgl臋dnienia obowi膮zuj膮cych zobowi膮za艅 prawnych, odpowiedzialno艣ci zawodowej i mo偶liwo艣ci naruszenia interes贸w os贸b zale偶nych. Pracodawca nie mo偶e usprawiedliwia膰 tolerowania zagro偶e艅 bezpiecze艅stwa pracy stwierdzeniem, 偶e zachowania poszczeg贸lnych uczestnik贸w pozostaj膮 poza jego kontrol膮, je偶eli ci膮偶y na nim obowi膮zek organizowania bezpiecznych warunk贸w wykonywania zada艅.\nOrgan publiczny nie mo偶e traktowa膰 systematycznego nier贸wnego dost臋pu do us艂ug jako okoliczno艣ci wymagaj膮cej jedynie psychicznej akceptacji przez obywateli. Opiekun nie powinien uto偶samia膰 poszanowania autonomii osoby zale偶nej z rezygnacj膮 z obowi膮zku zapewnienia jej nale偶nej ochrony. W takich przypadkach granice bezpo艣redniej kontroli nie znosz膮 odpowiedzialno艣ci za stworzenie w艂a艣ciwych warunk贸w dzia艂ania, a zasada niewymuszania cudzych decyzji musi zosta膰 pogodzona z normami reguluj膮cymi relacje zobowi膮zaniowe. Przeniesienie refleksji o sprawczo艣ci na poziom organizacyjny prowadzi do konieczno艣ci rozpoznania zjawiska, kt贸re mo偶na okre艣li膰 jako instytucjonalne wytwarzanie nieuchronno艣ci. Organizacje funkcjonuj膮 w granicach utrwalonych procedur, hierarchii kompetencji i wzorc贸w post臋powania, kt贸re z czasem mog膮 uzyskiwa膰 status rozwi膮za艅 oczywistych, cho膰 ich pierwotne uzasadnienie przesta艂o by膰 aktualne. Regu艂a ustanowiona w okre艣lonych warunkach technicznych albo prawnych bywa p贸藕niej traktowana jako naturalna w艂a艣ciwo艣膰 organizacji, nawet gdy zmieni艂y si臋 technologie, wymagania spo艂eczne i mo偶liwo艣ci koordynacji. W takich okoliczno艣ciach pracownicy mog膮 uznawa膰 trudno艣膰 za sytuacj臋 niepodlegaj膮c膮 rozwi膮zaniu nie dlatego, 偶e rzeczywi艣cie nie istniej膮 alternatywy, ale dlatego, 偶e alternatywy wykraczaj膮 poza uznawany repertuar dopuszczalnych dzia艂a艅.\nSzczeg贸lnie silnie mechanizm ten ujawnia si臋 w instytucjach charakteryzuj膮cych si臋 rozbudowan膮 hierarchi膮, wysokimi kosztami b艂臋du oraz znacznym uzale偶nieniem awansu zawodowego od przestrzegania istniej膮cych procedur. W贸wczas przekonanie o niemo偶liwo艣ci zmiany mo偶e by膰 wzmacniane przez organizacyjne systemy nagr贸d i sankcji, a nie wy艂膮cznie przez rzeczywist膮 z艂o偶ono艣膰 problemu.\nAnaliza tego zjawiska znajduje teoretyczne oparcie w socjologicznej koncepcji dwoisto艣ci struktury Anthony'ego Giddensa. Zgodnie z jej zasadnicz膮 intuicj膮 struktury spo艂eczne nie funkcjonuj膮 jedynie jako zewn臋trzne ograniczenia dzia艂ania jednostek, poniewa偶 s膮 zarazem reprodukowane i przekszta艂cane przez praktyki uczestnik贸w 偶ycia spo艂ecznego. Regu艂y i zasoby stanowi膮 warunki podejmowania dzia艂a艅, ale ich trwa艂o艣膰 zale偶y r贸wnie偶 od powtarzania okre艣lonych sposob贸w post臋powania.\nPerspektywa ta pozwala przezwyci臋偶y膰 prosty dualizm przeciwstawiaj膮cy jednostk臋 wszechmocnemu systemowi. Cz艂owiek nie tworzy samodzielnie wszystkich regu艂, w kt贸rych funkcjonuje, lecz jego dzia艂ania mog膮 wsp贸艂uczestniczy膰 w utrwalaniu b膮d藕 stopniowej zmianie tych regu艂. Nie oznacza to jednak symetrii sprawczo艣ci, poniewa偶 uczestnicy dysponuj膮 nier贸wnymi zasobami i mo偶liwo艣ciami wp艂ywu. Kierownictwo przedsi臋biorstwa, organ regulacyjny, reprezentacja pracownik贸w i pojedynczy zatrudniony nie posiadaj膮 identycznej zdolno艣ci do modyfikowania struktury organizacyjnej, mimo 偶e wszyscy pozostaj膮 jej uczestnikami. Rozpoznanie tej nier贸wno艣ci stanowi warunek unikni臋cia idealistycznej interpretacji zmiany systemowej, kt贸ra przypisywa艂aby ka偶demu cz艂owiekowi jednakow膮 mo偶liwo艣膰 przekszta艂cania rzeczywisto艣ci.\nEkonomia instytucjonalna umo偶liwia dalsze pog艂臋bienie tego rozumowania przez uwzgl臋dnienie koszt贸w transakcyjnych, niepewno艣ci, praw w艂asno艣ci i mechanizm贸w egzekwowania zobowi膮za艅. Ronald Coase wykaza艂 znaczenie koszt贸w korzystania z mechanizmu cenowego dla powstawania i funkcjonowania przedsi臋biorstw, natomiast p贸藕niejszy rozw贸j ekonomii koszt贸w transakcyjnych, szczeg贸lnie w pracach Olivera Williamsona, ukaza艂 wp艂yw specyfiki aktyw贸w, cz臋stotliwo艣ci transakcji i niepewno艣ci na wyb贸r struktur zarz膮dzania. Douglas North rozszerzy艂 analiz臋 instytucjonaln膮 na historycznie ukszta艂towane regu艂y spo艂eczne, podkre艣laj膮c znaczenie formalnych i nieformalnych ogranicze艅 dla funkcjonowania gospodarki.\nZ perspektywy rozwi膮zywania problem贸w wynika z tego, 偶e pozorna niemo偶liwo艣膰 wsp贸艂pracy niekiedy wynika z nadmiernych koszt贸w uzgadniania dzia艂a艅, braku wiarygodnych mechanizm贸w egzekwowania um贸w albo niedostatecznego zaufania do innych uczestnik贸w. Zmiana zachowania pojedynczych os贸b mo偶e w贸wczas nie wystarcza膰, poniewa偶 struktura bod藕c贸w nadal premiuje dotychczasowe praktyki. Skuteczna interwencja wymaga przekszta艂cenia instytucjonalnych warunk贸w wsp贸艂dzia艂ania, a wi臋c zmiany w艂a艣ciwo艣ci systemu, w kt贸rym ludzie podejmuj膮 decyzje.",
      "char_start": 21766,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Kiedy poczucie braku wp艂ywu na sytuacj臋 wynika z rzeczywistych ogranicze艅, a kiedy jest efektem dzia艂ania struktur organizacyjnych i instytucji?",
      "estimated_length": 4760
    },
    {
      "h2": "Sprawczo艣膰 zbiorowa i instytucjonalne warunki wp艂ywu",
      "index": 7,
      "char_end": 31415,
      "position": 8,
      "full_text": "W tym miejscu ujawnia si臋 r贸wnie偶 znaczenie teorii dzia艂ania zbiorowego, kt贸rej klasyczne rozwini臋cia mo偶na odnale藕膰 w pracach Mancura Olsona oraz Elinor Ostrom. Olson wskazywa艂, 偶e istnienie wsp贸lnego interesu nie gwarantuje automatycznie wsp贸lnego dzia艂ania, poniewa偶 jednostki mog膮 korzysta膰 z rezultat贸w przedsi臋wzi臋cia zbiorowego bez ponoszenia proporcjonalnych koszt贸w uczestnictwa. Ostrom, badaj膮c zr贸偶nicowane sposoby zarz膮dzania wsp贸lnymi zasobami, zakwestionowa艂a natomiast przekonanie, 偶e problemy zbiorowego dzia艂ania musz膮 by膰 zawsze rozwi膮zywane wy艂膮cznie przez centraln膮 kontrol臋 pa艅stwow膮 albo pe艂n膮 prywatyzacj臋.\nJej badania wykaza艂y znaczenie regu艂 dostosowanych do lokalnych warunk贸w, monitorowania, stopniowanych sankcji, procedur rozstrzygania konflikt贸w oraz uczestnictwa zainteresowanych podmiot贸w w kszta艂towaniu zasad wsp贸艂pracy. Ustalenia te nie dowodz膮, 偶e samoorganizacja jest skuteczna w ka偶dych warunkach, ale pokazuj膮, 偶e zakres mo偶liwych rozwi膮za艅 zale偶y od architektury instytucji i relacji pomi臋dzy uczestnikami. Trudno艣膰 nierozwi膮zywalna dla pojedynczej osoby mo偶e sta膰 si臋 przedmiotem skutecznego dzia艂ania po wytworzeniu odpowiednich mechanizm贸w koordynacji, reprezentacji i egzekwowania wsp贸lnych zobowi膮za艅. Tak rozumiana sprawczo艣膰 zbiorowa posiada szczeg贸lne znaczenie w systemach demokratycznych, gdzie granice wp艂ywu obywatela na pojedyncze rozstrzygni臋cie polityczne s膮 zazwyczaj niewielkie, ale mo偶liwo艣膰 organizowania si臋, uczestnictwa w debacie i tworzenia instytucji reprezentacyjnych stanowi podstaw臋 d艂ugofalowego oddzia艂ywania na regu艂y 偶ycia publicznego.\nAktualne badania OECD dodatkowo unaoczniaj膮 napi臋cie pomi臋dzy formalnymi mechanizmami uczestnictwa a subiektywnym poczuciem rzeczywistego wp艂ywu. W raporcie opublikowanym w czerwcu 2026 roku, wykorzystuj膮cym wyniki badania z 2025 roku, wskazano, 偶e przeci臋tnie w badanych pa艅stwach OECD 68% respondent贸w uznawa艂o g艂osowanie za dzia艂anie wywieraj膮ce co najmniej umiarkowany wp艂yw na decyzje rz膮du, podczas gdy jedynie 31% wyra偶a艂o przekonanie, 偶e system polityczny pozwala ludziom takim jak oni mie膰 rzeczywisty g艂os w sprawach publicznych. Rozbie偶no艣膰 ta nie dowodzi automatycznie nieskuteczno艣ci instytucji demokratycznych, poniewa偶 dotyczy odmiennych pyta艅 i ocen respondent贸w, ale ujawnia r贸偶nic臋 pomi臋dzy rozpoznawaniem znaczenia formalnego mechanizmu a poczuciem osobistej sprawczo艣ci w systemie. Dla teorii rozwi膮zywania problem贸w znaczenie tego rozr贸偶nienia jest dwojakie.\nZ jednej strony nie nale偶y traktowa膰 subiektywnego przekonania obywateli o braku wp艂ywu jako bezpo艣redniego dowodu ca艂kowitej nieskuteczno艣ci dost臋pnych mechanizm贸w uczestnictwa. Z drugiej strony r贸wnie b艂臋dne by艂oby uznawanie formalnego istnienia konsultacji, petycji, wybor贸w i procedur odwo艂awczych za wystarczaj膮cy dow贸d ich rzeczywistej dost臋pno艣ci i skuteczno艣ci. Mechanizmy partycypacyjne powinny by膰 oceniane z uwzgl臋dnieniem mo偶liwo艣ci przedstawiania stanowiska, sposobu jego rozpatrywania, jako艣ci odpowiedzi instytucji oraz rzeczywistego oddzia艂ywania udzia艂u obywatelskiego na proces decyzyjny.\nIstotne znaczenie ma r贸wnie偶 rozpoznawanie barier ekonomicznych, informacyjnych i organizacyjnych ograniczaj膮cych uczestnictwo. Cz艂owiek dysponuj膮cy formalnym prawem udzia艂u w konsultacjach nie posiada automatycznie czasu, specjalistycznej wiedzy i 艣rodk贸w pozwalaj膮cych na przygotowanie argumentacji por贸wnywalnej z materia艂ami przedstawianymi przez profesjonalne organizacje interesu. Rozwi膮zanie problemu uczestnictwa nie wymaga wi臋c wy艂膮cznie mobilizowania jednostek do wi臋kszej aktywno艣ci, lecz r贸wnie偶 doskonalenia instytucjonalnych warunk贸w, kt贸re czyni膮 aktywno艣膰 racjonaln膮, dost臋pn膮 i potencjalnie skuteczn膮.\nW perspektywie aksjologicznej pojawia si臋 tutaj pytanie o granice moralnej dopuszczalno艣ci uznawania okre艣lonych warunk贸w spo艂ecznych za sytuacje wymagaj膮ce akceptacji. Filozofia liberalna, republika艅ska, komunitarystyczna i egalitarna udzielaj膮 odmiennych odpowiedzi na pytanie o zakres uzasadnionej interwencji w istniej膮cy porz膮dek, ale wiele ich wsp贸艂czesnych odmian 艂膮czy przekonanie o potrzebie ochrony cz艂owieka przed arbitralno艣ci膮, przemoc膮 i nieuzasadnionym ograniczaniem podstawowych wolno艣ci. W tradycji kantowskiej szczeg贸lne znaczenie posiada zakaz instrumentalnego traktowania osoby wy艂膮cznie jako 艣rodka do osi膮gania cudzych cel贸w, podczas gdy teoria sprawiedliwo艣ci Johna Rawlsa akcentuje znaczenie podstawowych wolno艣ci i sprawiedliwego ukszta艂towania instytucji reguluj膮cych wsp贸艂prac臋 spo艂eczn膮. Koncepcja Sena koncentruje uwag臋 na rzeczywistych mo偶liwo艣ciach dzia艂ania, natomiast etyka troski uwydatnia zale偶no艣ci, podatno艣膰 na zranienie i moralne znaczenie relacji mi臋dzyludzkich. Koncepcje te nie s膮 to偶same, ale ich zestawienie pozwala wykaza膰, 偶e mo偶liwo艣膰 technicznego przekszta艂cenia sytuacji nie stanowi jedynego kryterium w艂a艣ciwego post臋powania.",
      "char_start": 26527,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b organizacja zbiorowa i struktury instytucjonalne wp艂ywaj膮 na mo偶liwo艣膰 rozwi膮zania problem贸w, kt贸re dla jednostki s膮 nieosi膮galne?",
      "estimated_length": 4888
    },
    {
      "h2": "Koszt rozwi膮zania musi uwzgl臋dnia膰 sprawiedliwo艣膰 i proporcjonalno艣膰",
      "index": 8,
      "char_end": 35126,
      "position": 9,
      "full_text": "Istotne pozostaj膮 r贸wnie偶 pytania o podzia艂 koszt贸w, obowi膮zki wobec os贸b zale偶nych, ochron臋 podstawowych praw oraz granice obci膮偶e艅, kt贸re mo偶na sprawiedliwie nak艂ada膰 na uczestnik贸w procesu zmiany. Z tego punktu widzenia ocena kosztu rozwi膮zania wymaga wyj艣cia poza prost膮 kalkulacj臋 finansow膮. Ekonomiczna analiza wyboru racjonalnie uwzgl臋dnia koszty alternatywne, czyli warto艣膰 najlepszej utraconej mo偶liwo艣ci wykorzystania zasob贸w, ale nie wszystkie koszty maj膮 charakter pieni臋偶ny ani nie wszystkie s膮 ponoszone przez ten sam podmiot. Reforma instytucjonalna mo偶e przynosi膰 dodatni bilans gospodarczy w skali ca艂ego spo艂ecze艅stwa, a zarazem nak艂ada膰 szczeg贸lnie wysokie obci膮偶enia na okre艣lon膮 grup臋. Zwi臋kszenie elastyczno艣ci organizacji pracy mo偶e poprawia膰 zdolno艣膰 przedsi臋biorstwa do dostosowywania si臋 do popytu, ale r贸wnocze艣nie przenosi膰 cz臋艣膰 ryzyka ekonomicznego na pracownik贸w, kt贸rych dochody i czas pracy staj膮 si臋 mniej przewidywalne. Polityka ograniczaj膮ca wydatki publiczne mo偶e poprawia膰 kr贸tkoterminowy bilans fiskalny, lecz prowadzi膰 do wzrostu koszt贸w spo艂ecznych ponoszonych przez gospodarstwa domowe.\nTakie zale偶no艣ci oznaczaj膮, 偶e poj臋cie rozwi膮zania efektywnego nie mo偶e by膰 automatycznie uto偶samiane z rozwi膮zaniem sprawiedliwym. Wyb贸r w艂a艣ciwej strategii wymaga rozpoznania, czyja sytuacja ulega poprawie, czyja pogorszeniu, jakie prawa i interesy pozostaj膮 zagro偶one oraz czy istniej膮 instrumenty ograniczaj膮ce nieproporcjonalne obci膮偶enia. Rozwa偶enie tych zagadnie艅 pozwala ponownie odczyta膰 propozycj臋 Godina dotycz膮c膮 gotowo艣ci do poniesienia ceny rozwi膮zania. Na poziomie indywidualnym rozpoznanie kosztu stanowi wa偶ny warunek odr贸偶niania rzeczywistego zobowi膮zania od 偶yczenia pozbawionego konsekwencji. Cz艂owiek deklaruj膮cy gotowo艣膰 osi膮gni臋cia okre艣lonego celu powinien uwzgl臋dnia膰 nak艂ad pracy, rezygnacj臋 z alternatywnych mo偶liwo艣ci, niepewno艣膰 rezultatu i ryzyko niepowodzenia. Nie oznacza to jednak, 偶e ka偶da cena jest moralnie dopuszczalna ani 偶e brak gotowo艣ci do jej poniesienia dowodzi niewystarczaj膮cej determinacji. Od osoby odpowiedzialnej za utrzymanie rodziny nie mo偶na wymaga膰 podejmowania ryzyka prowadz膮cego do utraty elementarnych warunk贸w egzystencji wy艂膮cznie dlatego, 偶e odwa偶ne zerwanie z dotychczasow膮 sytuacj膮 wydaje si臋 atrakcyjne z perspektywy literatury motywacyjnej.\nPodobnie organizacja publiczna nie powinna uznawa膰 zwi臋kszenia skuteczno艣ci okre艣lonego programu za wystarczaj膮ce uzasadnienie naruszenia praw os贸b, kt贸rych program dotyczy. Cena rozwi膮zania musi zatem zosta膰 poddana ocenie nie tylko z punktu widzenia wykonalno艣ci, ale r贸wnie偶 proporcjonalno艣ci, sprawiedliwo艣ci i zgodno艣ci z obowi膮zuj膮cymi zobowi膮zaniami. W praktyce strategicznej szczeg贸lnie u偶yteczne okazuje si臋 rozr贸偶nienie horyzont贸w czasowych, w kt贸rych ocenia si臋 mo偶liwo艣膰 zmiany. Okre艣lone zjawisko mo偶e by膰 niemo偶liwe do przekszta艂cenia w czasie dost臋pnym dla pojedynczej decyzji operacyjnej, a jednocze艣nie podlega膰 stopniowej modyfikacji w perspektywie wieloletniej. Przedsi臋biorstwo nie jest w stanie samodzielnie zmieni膰 obowi膮zuj膮cych st贸p procentowych, lecz mo偶e dostosowa膰 struktur臋 finansowania, ograniczy膰 ekspozycj臋 na ryzyko stopy procentowej albo zmieni膰 harmonogram inwestycji. Jednocze艣nie szerszy system gospodarczy posiada instytucje kszta艂tuj膮ce polityk臋 pieni臋偶n膮, cho膰 ich kompetencje s膮 ograniczone celami ustawowymi, procesami makroekonomicznymi oraz konsekwencjami podejmowanych decyzji. Podobnie samorz膮d nie mo偶e wyeliminowa膰 zjawisk meteorologicznych prowadz膮cych do intensywnych opad贸w, ale mo偶e oddzia艂ywa膰 na retencj臋, zagospodarowanie przestrzenne, system ostrzegania, przepustowo艣膰 infrastruktury i organizacj臋 reagowania kryzysowego.",
      "char_start": 31416,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Czy ka偶da cena, kt贸r膮 jeste艣my w stanie zap艂aci膰 za rozwi膮zanie problemu, jest etycznie i racjonalnie dopuszczalna?",
      "estimated_length": 3710
    },
    {
      "h2": "Napi臋cie mi臋dzy racjonalno艣ci膮 indywidualn膮 a zbiorow膮",
      "index": 9,
      "char_end": 38227,
      "position": 10,
      "full_text": "Granica pomi臋dzy problemem a sytuacj膮 przesuwa si臋 zatem wraz ze zmian膮 poziomu analizy, zakresu dost臋pnych narz臋dzi i czasu, w kt贸rym oceniana jest skuteczno艣膰 interwencji. Przyk艂ad zagro偶e艅 powodziowych szczeg贸lnie wyra藕nie ukazuje wielowymiarowo艣膰 tego rozr贸偶nienia. Dla gospodarstwa domowego znajduj膮cego si臋 na obszarze zalewowym wyst膮pienie intensywnych opad贸w mo偶e stanowi膰 zewn臋trzne zdarzenie, kt贸rego nie spos贸b kontrolowa膰. Nie oznacza to jednak, 偶e wszystkie skutki powodzi maj膮 charakter nieuchronny.\nRyzyko strat zale偶y od po艂o偶enia zabudowy, charakterystyki zlewni, stanu infrastruktury, jako艣ci prognozowania, dost臋pno艣ci ubezpiecze艅 i zasob贸w umo偶liwiaj膮cych podj臋cie dzia艂a艅 ochronnych. Na poziomie indywidualnym mo偶liwa jest ograniczona adaptacja, natomiast na poziomie samorz膮dowym i pa艅stwowym znaczenia nabieraj膮 decyzje planistyczne, gospodarka wodna, ochrona teren贸w retencyjnych, regulacja zabudowy i projektowanie mechanizm贸w finansowania odbudowy. Powtarzanie strat nie musi wi臋c dowodzi膰 wy艂膮cznie nieracjonalno艣ci mieszka艅c贸w, poniewa偶 mo偶e wynika膰 r贸wnie偶 z niew艂a艣ciwej architektury zach臋t ekonomicznych, ogranicze艅 maj膮tkowych, niedost臋pno艣ci alternatyw mieszkaniowych i decyzji podejmowanych na innych poziomach zarz膮dzania. Jednostkowy wyb贸r pozostaje tu zwi膮zany z instytucjonalnym otoczeniem, kt贸rego konstrukcja mo偶e zar贸wno ogranicza膰 ryzyko, jak i przyczynia膰 si臋 do jego reprodukowania. Zagadnienie to prowadzi do rozpoznania kolejnego paradoksu: cz艂owiek mo偶e racjonalnie adaptowa膰 si臋 do niekorzystnych warunk贸w, a suma racjonalnych adaptacji jednostkowych mo偶e utrwala膰 zbiorowo niepo偶膮dany stan rzeczy.\nPrzedsi臋biorca funkcjonuj膮cy na rynku o znacznej niepewno艣ci mo偶e ogranicza膰 inwestycje d艂ugoterminowe, poniewa偶 nie dysponuje wystarczaj膮c膮 przewidywalno艣ci膮 regulacyjn膮. Je偶eli podobn膮 decyzj臋 podejmuje du偶a liczba przedsi臋biorstw, mo偶e to prowadzi膰 do ograniczenia innowacyjno艣ci, produktywno艣ci i tempa rozwoju gospodarczego, a wi臋c r贸wnie偶 do reprodukowania niepewno艣ci, kt贸ra pierwotnie uzasadnia艂a ostro偶no艣膰. Pracownik obawiaj膮cy si臋 pogorszenia sytuacji zawodowej mo偶e rezygnowa膰 z uczestnictwa w przedsi臋wzi臋ciu zbiorowym, chocia偶 powszechne uczestnictwo mog艂oby zwi臋kszy膰 mo偶liwo艣ci poprawy warunk贸w pracy. Obywatele przekonani, 偶e ich indywidualna aktywno艣膰 polityczna nie przyniesie rezultatu, mog膮 ogranicza膰 udzia艂 w 偶yciu publicznym, przez co zmniejsza si臋 presja na instytucje odpowiedzialne za reprezentowanie ich interes贸w. W ka偶dym z tych przypadk贸w wyst臋puje napi臋cie pomi臋dzy racjonalno艣ci膮 indywidualn膮 a racjonalno艣ci膮 zbiorow膮, kt贸rego rozwi膮zanie wymaga zbadania mechanizm贸w koordynacji, zaufania i wzajemnych oczekiwa艅. Teoria gier dostarcza aparatu umo偶liwiaj膮cego formalizowanie podobnych zale偶no艣ci, chocia偶 jej przydatno艣膰 zale偶y od poprawnego okre艣lenia uczestnik贸w, dost臋pnych strategii, struktur wyp艂at i zakresu informacji. Klasyczny dylemat wi臋藕nia pokazuje, 偶e indywidualnie racjonalne strategie mog膮 prowadzi膰 do rezultatu niekorzystnego dla wszystkich uczestnik贸w w por贸wnaniu z osi膮galn膮 alternatyw膮 kooperacyjn膮.",
      "char_start": 35127,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego racjonalne decyzje poszczeg贸lnych os贸b mog膮 prowadzi膰 do zbiorowo niekorzystnych rezultat贸w?",
      "estimated_length": 3100
    },
    {
      "h2": "Projektowanie instytucji jako spos贸b na zmian臋 regu艂 gry",
      "index": 10,
      "char_end": 41332,
      "position": 11,
      "full_text": "W innych grach, szczeg贸lnie koordynacyjnych, istotne znaczenie maj膮 wzajemne oczekiwania, poniewa偶 powodzenie dzia艂ania zale偶y od tego, czy pozostali uczestnicy podejm膮 odpowiednie decyzje. Przenoszenie tych modeli na grunt instytucji spo艂ecznych wymaga uwzgl臋dnienia faktu, 偶e preferencje i regu艂y gry nie s膮 zawsze dane raz na zawsze. Mog膮 podlega膰 zmianie wskutek negocjacji, rozwoju zaufania, ustanawiania zobowi膮za艅, mechanizm贸w monitorowania i sankcji. W tym znaczeniu szczeg贸lnie interesuj膮c膮 metod膮 rozwi膮zywania problem贸w staje si臋 nie tylko wyb贸r strategii w istniej膮cym uk艂adzie, ale r贸wnie偶 przekszta艂canie struktury wzajemnych zale偶no艣ci w taki spos贸b, aby dzia艂ania prowadz膮ce do rezultatu zbiorowo korzystnego stawa艂y si臋 r贸wnie偶 racjonalne z perspektywy poszczeg贸lnych uczestnik贸w. W praktyce oznacza to mo偶liwo艣膰 przekszta艂cenia sytuacji pozornie niekontrolowalnej w problem instytucjonalny, kt贸rego rozwi膮zanie wymaga stworzenia nowych regu艂 wsp贸艂pracy. Je偶eli ka偶dy uczestnik rynku obawia si臋 poniesienia koszt贸w dobrowolnego podwy偶szenia standard贸w bezpiecze艅stwa, rozwi膮zaniem mo偶e by膰 wsp贸lne ustanowienie odpowiednich wymaga艅 i skutecznych mechanizm贸w ich egzekwowania. Je偶eli przedsi臋biorstwa nie inwestuj膮 w okre艣lon膮 infrastruktur臋 z powodu braku pewno艣ci co do przysz艂ego popytu, interwencja mo偶e polega膰 na ograniczeniu ryzyka przez odpowiednio zaprojektowane zobowi膮zania wielostronne.\nJe偶eli jednostki nie korzystaj膮 z praw, kt贸rych dochodzenie przekracza ich indywidualne zasoby, mo偶liwe staje si臋 tworzenie mechanizm贸w reprezentacji zbiorowej lub proceduralnego wsparcia. W ka偶dym przypadku nast臋puje przesuni臋cie z poziomu indywidualnego wyboru do poziomu projektowania instytucji, a wi臋c zmienia si臋 sam przedmiot problemu. Nie jest nim ju偶 wy艂膮cznie niepo偶膮dane zachowanie uczestnik贸w, ale r贸wnie偶 struktura bod藕c贸w i ogranicze艅, w ramach kt贸rej zachowanie to powstaje. Nie mo偶na jednak zak艂ada膰, 偶e ka偶da trudno艣膰 systemowa poddaje si臋 rozwi膮zaniu przez samo zwi臋kszenie koordynacji.\nInstytucje charakteryzuj膮 si臋 odmiennym rozk艂adem interes贸w, a uczestnicy mog膮 posiada膰 realne powody, aby sprzeciwia膰 si臋 proponowanym zmianom. Reforma korzystna dla jednej grupy mo偶e powodowa膰 istotne straty dla innej, przy czym konflikt nie zawsze wynika z niewiedzy, braku empatii czy niedostatecznej komunikacji. Niekiedy pozostaje rzeczywistym konfliktem dystrybucyjnym, dotycz膮cym podzia艂u dochodu, ryzyka, w艂adzy lub dost臋pu do ograniczonych zasob贸w. Racjonalne projektowanie zmiany wymaga zatem rozr贸偶nienia problem贸w wynikaj膮cych z nieporozumienia, problem贸w koordynacyjnych, konflikt贸w interes贸w oraz spor贸w o warto艣ci. Ka偶da z tych kategorii wymaga odmiennych instrument贸w.\nNieporozumienie mo偶na niekiedy usun膮膰 przez dostarczenie informacji; trudno艣膰 koordynacyjn膮 przez uzgodnienie regu艂; konflikt dystrybucyjny przez negocjacje i odpowiednio uzasadniony kompromis; sp贸r aksjologiczny natomiast mo偶e wymaga膰 procedury demokratycznej, konstytucyjnych gwarancji albo wyznaczenia granic, kt贸rych przekroczenie pozostaje niedopuszczalne niezale偶nie od oczekiwanych korzy艣ci.",
      "char_start": 38228,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Czy sytuacje zale偶ne od decyzji innych os贸b mo偶na przekszta艂ci膰 w problemy mo偶liwe do rozwi膮zania?",
      "estimated_length": 3104
    },
    {
      "h2": "Model analityczny racjonalnego zarz膮dzania sprawczo艣ci膮",
      "index": 11,
      "char_end": 44603,
      "position": 12,
      "full_text": "Zale偶no艣膰 pomi臋dzy problemem a sytuacj膮 ma wobec tego charakter dynamiczny, relacyjny i cz臋艣ciowo normatywny. Dynamiczny, poniewa偶 rozw贸j wiedzy, zasob贸w i instytucji zmienia zakres dost臋pnych rozwi膮za艅. Relacyjny, gdy偶 mo偶liwo艣ci dzia艂ania zale偶膮 od pozycji podmiotu, rodzaju jego kompetencji i struktury otoczenia. Normatywny, poniewa偶 nawet istniej膮ca mo偶liwo艣膰 techniczna nie przes膮dza o tym, 偶e okre艣lona interwencja powinna zosta膰 podj臋ta. Mo偶na na tej podstawie zaproponowa膰 model analityczny, w kt贸rym status trudno艣ci oceniany jest wzgl臋dem rzeczywistego potencja艂u sprawczego, koszt贸w osi膮gni臋cia celu, przewidywalno艣ci konsekwencji, dopuszczalno艣ci 艣rodk贸w oraz horyzontu czasowego. Model ten stanowi autorsk膮 syntez臋 wynikaj膮c膮 z zestawienia koncepcji przedstawionych w materiale z dorobkiem psychologii, ekonomii i filozofii praktycznej, a nie zweryfikowane empirycznie uniwersalne prawo.\nJego warto艣膰 polega na systematyzowaniu pyta艅, kt贸re powinny poprzedza膰 decyzj臋 o podj臋ciu dzia艂ania, adaptacji, odroczeniu przedsi臋wzi臋cia albo zmianie samej definicji celu. Pierwszym zasadniczym warunkiem w艂a艣ciwej klasyfikacji trudno艣ci pozostaje trafne rozpoznanie zakresu przyczynowego oddzia艂ywania podmiotu. Nie wystarczy wiedzie膰, czy cz艂owiek mo偶e wykona膰 okre艣lon膮 czynno艣膰; nale偶y ustali膰, czy jej wykonanie mo偶e rzeczywi艣cie zwi臋kszy膰 prawdopodobie艅stwo osi膮gni臋cia po偶膮danego rezultatu. Drugim warunkiem jest rozpoznanie dost臋pno艣ci 艣rodk贸w, w tym wiedzy, kapita艂u, czasu, uprawnie艅 i mo偶liwo艣ci wsp贸艂dzia艂ania. Trzeci dotyczy proporcjonalno艣ci kosztu wobec oczekiwanej korzy艣ci oraz uwzgl臋dnienia ryzyka nieodwracalnych strat. Czwarty wymaga zbadania rozk艂adu konsekwencji pomi臋dzy uczestnikami oraz ich zgodno艣ci z obowi膮zuj膮cymi normami.\nPi膮ty odnosi si臋 do temporalnej zmienno艣ci mo偶liwo艣ci, poniewa偶 problem nierozwi膮zywalny przy aktualnym stanie wiedzy mo偶e sta膰 si臋 rozwi膮zywalny po okre艣lonych zmianach technologicznych albo instytucjonalnych. Sz贸sty polega wreszcie na identyfikowaniu alternatywnych poziom贸w dzia艂ania, dzi臋ki kt贸rym trudno艣膰 przekraczaj膮ca sprawczo艣膰 jednostki mo偶e zosta膰 podj臋ta przez organizacj臋, spo艂eczno艣膰 albo w艂a艣ciwy organ publiczny. Dopiero zestawienie tych warunk贸w pozwala unikn膮膰 uproszczonego rozumowania, kt贸re ka偶d膮 nieosi膮gni臋t膮 aspiracj臋 interpretuje jako rezultat niedostatecznej determinacji albo przeciwnie, ka偶d膮 trudno艣膰 jako niezmienny element rzeczywisto艣ci. Rozpoznanie granic sprawczo艣ci posiada r贸wnie偶 wymiar egzystencjalny, poniewa偶 cz艂owiek nie funkcjonuje wy艂膮cznie jako racjonalny kalkulator koszt贸w i korzy艣ci. Jego dzia艂ania pozostaj膮 zwi膮zane z to偶samo艣ci膮, poczuciem sensu, relacjami mi臋dzyludzkimi, do艣wiadczeniem odpowiedzialno艣ci i potrzeb膮 zachowania ci膮g艂o艣ci w艂asnego 偶ycia.\nDecyzja o odst膮pieniu od okre艣lonego celu mo偶e by膰 racjonalna ekonomicznie, a jednocze艣nie trudna psychologicznie, poniewa偶 wymaga zakwestionowania wcze艣niejszych wyobra偶e艅 o przysz艂o艣ci. Uznanie okre艣lonej sytuacji za niezmienn膮 mo偶e przynosi膰 ulg臋, lecz niekiedy r贸wnie偶 poczucie utraty wp艂ywu i znaczenia. Z kolei nieustanne podejmowanie pr贸b rozwi膮zania problemu mo偶e stanowi膰 spos贸b podtrzymywania nadziei, ale mo偶e r贸wnie偶 prowadzi膰 do wyczerpania, je偶eli nie towarzyszy mu realistyczna ocena mo偶liwo艣ci.",
      "char_start": 41333,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak w praktyce odr贸偶ni膰 problem, kt贸ry mo偶na rozwi膮za膰, od niezmiennej sytuacji?",
      "estimated_length": 3270
    },
    {
      "h2": "Nadzieja i wytrwa艂o艣膰 wymagaj膮 rygoru poznawczego",
      "index": 12,
      "char_end": 48425,
      "position": 13,
      "full_text": "Dlatego teoria racjonalnego dzia艂ania musi uwzgl臋dnia膰 zar贸wno poznawcz膮 adekwatno艣膰 decyzji, jak i jej psychologiczne oraz spo艂eczne warunki. Nie spos贸b bowiem zrozumie膰 ludzkich wybor贸w wy艂膮cznie przez analiz臋 dost臋pnych alternatyw, pomijaj膮c znaczenie, jakie jednostka przypisuje poszczeg贸lnym rezultatom i w艂asnej roli w ich osi膮ganiu. Na tym tle ujawnia si臋 szczeg贸lna warto艣膰 filozofii nadziei, rozumianej nie jako przekonanie o nieuchronnym powodzeniu, lecz jako postawa umo偶liwiaj膮ca dzia艂anie mimo niepewno艣ci. W tradycji filozoficznej mo偶na tu wskaza膰 zar贸wno koncepcj臋 nadziei Gabriela Marcela, zwi膮zan膮 z do艣wiadczeniem ludzkiej egzystencji i relacji, jak i bardziej spo艂ecznie zorientowan膮 filozofi臋 Ernsta Blocha, podkre艣laj膮c膮 znaczenie mo偶liwo艣ci niezrealizowanych i otwarto艣ci historycznego procesu. Koncepcje te s膮 odmienne pod wzgl臋dem ontologicznych i antropologicznych za艂o偶e艅, ale obie pozwalaj膮 podwa偶y膰 uto偶samienie realizmu z rezygnacj膮. Nadzieja nie musi oznacza膰 negowania ogranicze艅; mo偶e polega膰 na uznaniu, 偶e aktualny stan wiedzy i istniej膮cy porz膮dek spo艂eczny nie wyczerpuj膮 wszystkich przysz艂ych mo偶liwo艣ci. W takim rozumieniu nadzieja pozostaje zgodna z epistemiczn膮 ostro偶no艣ci膮, je偶eli nie przekszta艂ca niepewnej mo偶liwo艣ci w nieuzasadnion膮 pewno艣膰 sukcesu.\nMo偶e r贸wnie偶 pe艂ni膰 funkcj臋 motywacyjn膮 w przedsi臋wzi臋ciach zbiorowych, kt贸rych rezultaty wymagaj膮 d艂ugotrwa艂ego wysi艂ku i przekraczaj膮 perspektyw臋 pojedynczego uczestnika. Powstaje jednak konieczno艣膰 odr贸偶nienia nadziei od my艣lenia 偶yczeniowego. To ostatnie pojawia si臋 w贸wczas, gdy po偶膮dany rezultat zaczyna pe艂ni膰 funkcj臋 przes艂anki uzasadniaj膮cej przekonanie o jego prawdopodobie艅stwie, niezale偶nie od rzeczywistych zale偶no艣ci przyczynowych. Cz艂owiek mo偶e pragn膮膰 powodzenia reformy, lecz sam fakt jej moralnej atrakcyjno艣ci nie dowodzi technicznej wykonalno艣ci ani spo艂ecznej akceptowalno艣ci.\nOrganizacja mo偶e deklarowa膰 gotowo艣膰 do prze艂omowej innowacji, a zarazem nie dysponowa膰 kompetencjami, zasobami lub zdolno艣ci膮 poniesienia koniecznych koszt贸w. Pa艅stwo mo偶e wskazywa膰 ambitne cele rozwojowe, nie przedstawiaj膮c wiarygodnego mechanizmu prowadz膮cego do ich osi膮gni臋cia. W takich okoliczno艣ciach optymizm pozbawiony analizy przyczynowej staje si臋 narz臋dziem maskowania ogranicze艅, a nie ich przezwyci臋偶ania. Odpowiedzialna postawa wymaga zatem po艂膮czenia otwarto艣ci na zmian臋 z gotowo艣ci膮 do formu艂owania hipotez podlegaj膮cych weryfikacji, rozpoznawania niepowodze艅 i modyfikowania strategii.\nW艂a艣nie ten zwi膮zek pomi臋dzy nadziej膮 a rygorem poznawczym pozwala odr贸偶ni膰 sprawczo艣膰 od samej deklaracji sprawczo艣ci. W 艣wietle przedstawionych rozwa偶a艅 zasadniczym b艂臋dem by艂oby r贸wnie偶 uto偶samianie wytrwa艂o艣ci z niezdolno艣ci膮 do zmiany celu. Wytrwa艂o艣膰 mo偶e stanowi膰 cenn膮 dyspozycj臋, je偶eli dotyczy realizacji warto艣ci, kt贸rej znaczenie zosta艂o racjonalnie uzasadnione, natomiast uporczywe powtarzanie nieskutecznych dzia艂a艅 w warunkach dost臋pno艣ci lepszych alternatyw mo偶e prowadzi膰 do marnotrawienia zasob贸w. Rozr贸偶nienie to wymaga analizy przedmiotu zobowi膮zania: cz艂owiek mo偶e zachowywa膰 wierno艣膰 warto艣ci, zmieniaj膮c sposoby jej urzeczywistniania, podczas gdy przywi膮zanie do okre艣lonej techniki lub wcze艣niejszej decyzji nie musi by膰 r贸wnoznaczne z odpowiedzialno艣ci膮. Organizacja powo艂ana do ochrony okre艣lonego dobra publicznego powinna zachowywa膰 wierno艣膰 swojej misji, ale nie musi traktowa膰 wszystkich historycznie ukszta艂towanych procedur jako nienaruszalnych.\nPodobnie osoba d膮偶膮ca do stabilno艣ci 偶yciowej mo偶e zmienia膰 艣cie偶k臋 zawodow膮, nie rezygnuj膮c z warto艣ci bezpiecze艅stwa i samorealizacji. Wytrwa艂o艣膰 podlega zatem ocenie nie tylko przez czas trwania wysi艂ku, ale przede wszystkim przez relacj臋 mi臋dzy podejmowanymi dzia艂aniami, uzasadnionym celem oraz aktualnie dost臋pn膮 wiedz膮 o ich skuteczno艣ci.",
      "char_start": 44604,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 racjonaln膮 nadziej臋 i wytrwa艂o艣膰 w dzia艂aniu od naiwnego optymizmu i marnowania zasob贸w?",
      "estimated_length": 3821
    },
    {
      "h2": "Realizm poznawczy jako warunek skutecznej zmiany",
      "index": 13,
      "char_end": 52378,
      "position": 14,
      "full_text": "Tak rozumiana racjonalno艣膰 wymaga gotowo艣ci do aktualizowania przekona艅 w 艣wietle nowych informacji. Z perspektywy epistemologii probabilistycznej proces ten mo偶na opisywa膰 jako zmian臋 stopnia uzasadnionego przekonania pod wp艂ywem nap艂ywaj膮cych danych, cho膰 praktyczne zastosowanie formalnych modeli bayesowskich napotyka ograniczenia zwi膮zane z okre艣laniem prawdopodobie艅stw pocz膮tkowych, zale偶no艣ci pomi臋dzy obserwacjami i jako艣ci膮 modeli. Istotne pozostaje samo rozr贸偶nienie pomi臋dzy trwa艂o艣ci膮 warto艣ci a zmienno艣ci膮 ocen empirycznych. Decydent mo偶e konsekwentnie d膮偶y膰 do ograniczenia okre艣lonego zagro偶enia, a jednocze艣nie zmienia膰 ocen臋 skuteczno艣ci zastosowanych instrument贸w. Rezygnacja z metody, kt贸rej niepowodzenie zosta艂o dostatecznie rozpoznane, nie musi stanowi膰 przejawu s艂abo艣ci, lecz mo偶e by膰 konsekwencj膮 zwi臋kszenia wiedzy. Analogicznie przyj臋cie okre艣lonego warunku jako chwilowo nieusuwalnego nie wymaga zamkni臋cia mo偶liwo艣ci przysz艂ego dzia艂ania, je偶eli pojawi膮 si臋 nowe technologie, zasoby lub instrumenty prawne. W tym sensie granica pomi臋dzy problemem a sytuacj膮 powinna by膰 okresowo poddawana ponownej ocenie, szczeg贸lnie w 艣rodowiskach charakteryzuj膮cych si臋 szybkim tempem przemian technologicznych i instytucjonalnych.\nOstatecznie zderzenie stoickiej filozofii autonomii moralnej, psychologicznych teorii sprawczo艣ci, ekonomii rzeczywistych mo偶liwo艣ci oraz socjologicznej analizy struktur prowadzi do rozpoznania wielopoziomowego charakteru ludzkiej wolno艣ci dzia艂ania. Wolno艣膰 nie jest to偶sama z nieograniczon膮 kontrol膮 nad 艣wiatem, ale nie mo偶e by膰 r贸wnie偶 redukowana do wewn臋trznej zgody na dowolne warunki zewn臋trzne. Obejmuje zar贸wno zdolno艣膰 samodzielnego rozumowania i dokonywania wybor贸w, jak i dost臋pno艣膰 rzeczywistych alternatyw oraz instytucjonaln膮 ochron臋 mo偶liwo艣ci ich wykorzystywania. Cz艂owiek mo偶e zachowa膰 godno艣膰 w okoliczno艣ciach, kt贸rych nie potrafi zmieni膰, ale nie wynika z tego, 偶e spo艂ecze艅stwo jest zwolnione z obowi膮zku ograniczania niesprawiedliwych struktur. Jednostka mo偶e racjonalnie zaakceptowa膰 okre艣lony rezultat, nie uznaj膮c go za moralnie s艂uszny, a zarazem podejmowa膰 dzia艂ania na rzecz zmiany regu艂, kt贸re doprowadzi艂y do jego powstania. W takim uj臋ciu realizm poznawczy nie pozostaje przeciwie艅stwem d膮偶enia do zmiany, lecz staje si臋 jego warunkiem, poniewa偶 pozwala odr贸偶nia膰 nieuchronno艣膰 od przyzwyczajenia, ograniczenie obiektywne od instytucjonalnego oraz odpowiedzialno艣膰 jednostkow膮 od odpowiedzialno艣ci zbiorowej.\nRozr贸偶nienie problem贸w i sytuacji ods艂ania tym samym g艂臋bsz膮 trudno艣膰, kt贸rej nie da si臋 rozwi膮za膰 przez samo zwi臋kszenie ilo艣ci dost臋pnych informacji. Cz艂owiek mo偶e poprawnie rozpozna膰 kilka realnych mo偶liwo艣ci, a mimo to pozostawa膰 niezdolny do podj臋cia decyzji, je偶eli ka偶da z nich wymaga rezygnacji z dobra uznawanego za r贸wnie istotne. Mo偶e dysponowa膰 wystarczaj膮cymi 艣rodkami technicznymi, ale nie by膰 got贸w zaakceptowa膰 koszt贸w psychologicznych albo konsekwencji dla w艂asnej to偶samo艣ci. Mo偶e r贸wnie偶 funkcjonowa膰 w strukturze spo艂ecznej, kt贸ra jednocze艣nie nak艂ada na niego sprzeczne zobowi膮zania, oczekuj膮c rezultat贸w niewsp贸艂miernych do dost臋pnych zasob贸w. W tych okoliczno艣ciach przeszkod膮 przestaje by膰 wy艂膮cznie granica obiektywnej sprawczo艣ci, a staje si臋 ni膮 architektura samego wyboru, w kt贸rej cz艂owiek usi艂uje zachowa膰 wzajemnie niezgodne mo偶liwo艣ci bez rozstrzygni臋cia ich hierarchii. Tak otwiera si臋 kolejny obszar analizy: problem niezdecydowania, konfliktu preferencji i paradoksalnej sytuacji, w kt贸rej nadmiar dopuszczalnych rozwi膮za艅 zamiast zwi臋ksza膰 wolno艣膰 dzia艂ania prowadzi do jego zahamowania. To w艂a艣nie w tym obszarze 艣redniowieczna metafora osio艂ka Buridana spotyka wsp贸艂czesn膮 teori臋 decyzji, psychologi臋 konflikt贸w motywacyjnych oraz ekonomi臋 koszt贸w alternatywnych, umo偶liwiaj膮c przej艣cie od rozpoznawania granic sprawczo艣ci do badania mechanizm贸w uwik艂ania, kt贸re cz艂owiek i instytucje niekiedy wsp贸艂tworz膮 w艂asnymi wyborami.",
      "char_start": 48426,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Jak w praktyce odr贸偶ni膰 obiektywn膮 nieuchronno艣膰 od ogranicze艅, kt贸re mo偶na zmieni膰, i co robi膰, gdy sprawczo艣膰 jest dost臋pna, ale decyzja pozostaje niemo偶liwa?",
      "estimated_length": 3952
    }
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        "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie formalnego prawa lub teoretycznej alternatywy nie oznacza, 偶e dana osoba ma realn膮 mo偶liwo艣膰 dzia艂ania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "capability approach",
          "rzeczywiste mo偶liwo艣ci",
          "functionings vs capabilities",
          "formalne prawa a faktyczna dost臋pno艣膰",
          "bariery instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Akceptacja faktu nie jest aprobat膮 stanu rzeczy",
        "cel": "Sekcja ta s艂u偶y do rozr贸偶nienia mi臋dzy psychologicznym mechanizmem adaptacji a racjonaln膮 akceptacj膮 fakt贸w, aby zapobiec mylnemu uto偶samianiu pogodzenia si臋 z rzeczywisto艣ci膮 z rezygnacj膮 ze sprawczo艣ci.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Nale偶y doprecyzowa膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 adaptacji preferencji a wprowadzeniem zasady Mel Robbins, aby zwi膮zek mi臋dzy nimi by艂 bardziej p艂ynny i logiczny.",
        "hidden_question": "Czy zaakceptowanie trudnej sytuacji lub cudzych decyzji oznacza zgod臋 na nie i rezygnacj臋 z pr贸by ich zmiany?",
        "kluczowe_motywy": [
          "adaptacja preferencji",
          "zasada Let Them",
          "akceptacja poznawcza vs aprobata normatywna",
          "rzeczywiste mo偶liwo艣ci",
          "relacje asymetryczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalne bariery i systemowe 藕r贸d艂a nieuchronno艣ci",
        "cel": "Przeniesienie analizy sprawczo艣ci z poziomu indywidualnego na poziom organizacyjny i instytucjonalny, aby wykaza膰, 偶e wiele 'sytuacji' jest w rzeczywisto艣ci problemami wynikaj膮cymi ze struktur, kt贸re mo偶na modyfikowa膰.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy przyk艂adami z administracji/opieki a teoretycznymi modelami Giddensa i ekonomii instytucjonalnej, aby unikn膮膰 wra偶enia nadmiernego skoku abstrakcji.",
        "hidden_question": "Kiedy poczucie braku wp艂ywu na sytuacj臋 wynika z rzeczywistych ogranicze艅, a kiedy jest efektem dzia艂ania struktur organizacyjnych i instytucji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "instytucjonalne wytwarzanie nieuchronno艣ci",
          "dwoisto艣膰 struktury Giddensa",
          "koszty transakcyjne",
          "struktura bod藕c贸w",
          "odpowiedzialno艣膰 zawodowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sprawczo艣膰 zbiorowa i instytucjonalne warunki wp艂ywu",
        "cel": "Przej艣cie od analizy indywidualnej sprawczo艣ci do badania mechanizm贸w zbiorowych i instytucjonalnych, kt贸re mog膮 przekszta艂ci膰 'sytuacj臋' w rozwi膮zywalny 'problem'.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy analiz膮 danych OECD a teoretycznymi rozwa偶aniami aksjologicznymi na ko艅cu sekcji, aby zachowa膰 sp贸jno艣膰 argumentacji.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b organizacja zbiorowa i struktury instytucjonalne wp艂ywaj膮 na mo偶liwo艣膰 rozwi膮zania problem贸w, kt贸re dla jednostki s膮 nieosi膮galne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dzia艂anie zbiorowe",
          "architektura instytucji",
          "sprawczo艣膰 zbiorowa",
          "bariery uczestnictwa",
          "granice moralnej dopuszczalno艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Koszt rozwi膮zania musi uwzgl臋dnia膰 sprawiedliwo艣膰 i proporcjonalno艣膰",
        "cel": "Rozszerzenie definicji 'ceny' za rozwi膮zanie z prostego rachunku ekonomicznego na analiz臋 etyczn膮, spo艂eczn膮 oraz czasow膮, co zapobiega naiwnemu podej艣ciu do sprawczo艣ci.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣膰 mi臋dzy przyk艂adami z obszaru etyki/spo艂ecze艅stwa a przyk艂adami technicznymi (stopy procentowe, retencja wody), aby zachowa膰 sp贸jno艣膰 argumentacji.",
        "hidden_question": "Czy ka偶da cena, kt贸r膮 jeste艣my w stanie zap艂aci膰 za rozwi膮zanie problemu, jest etycznie i racjonalnie dopuszczalna?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszty alternatywne",
          "rozwi膮zanie efektywne a sprawiedliwe",
          "proporcjonalno艣膰 obci膮偶e艅",
          "horyzonty czasowe zmiany"
        ]
      },
      {
        "h2": "Napi臋cie mi臋dzy racjonalno艣ci膮 indywidualn膮 a zbiorow膮",
        "cel": "Przej艣cie od analizy warunk贸w zewn臋trznych do badania mechanizm贸w instytucjonalnych i koordynacyjnych, kt贸re mog膮 utrwala膰 niepo偶膮dane stany rzeczy mimo racjonalnych decyzji jednostek.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przyk艂ad贸w (pow贸d藕, biznes, polityka), aby p艂ynnie prowadzi艂y do konkluzji o konieczno艣ci systemowej koordynacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego racjonalne decyzje poszczeg贸lnych os贸b mog膮 prowadzi膰 do zbiorowo niekorzystnych rezultat贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "poziom analizy",
          "architektura zach臋t",
          "racjonalno艣膰 indywidualna vs zbiorowa",
          "dylemat wi臋藕nia",
          "mechanizmy koordynacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Projektowanie instytucji jako spos贸b na zmian臋 regu艂 gry",
        "cel": "Przej艣cie od analizy indywidualnej sprawczo艣ci do poziomu projektowania systemowego, wskazuj膮c, jak przekszta艂ci膰 sytuacje niekontrolowalne w problemy instytucjonalne i rozr贸偶ni膰 rodzaje konflikt贸w blokuj膮cych zmiany.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej rodzaj贸w problem贸w (nieporozumienie, koordynacja, dystrybucja, warto艣ci), aby przejrzy艣cie prowadzi艂y do konkretnych instrument贸w rozwi膮zania.",
        "hidden_question": "Czy sytuacje zale偶ne od decyzji innych os贸b mo偶na przekszta艂ci膰 w problemy mo偶liwe do rozwi膮zania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "gry koordynacyjne",
          "projektowanie instytucji",
          "struktura bod藕c贸w",
          "konflikt dystrybucyjny",
          "sp贸r aksjologiczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Model analityczny racjonalnego zarz膮dzania sprawczo艣ci膮",
        "cel": "Przedstawienie konkretnych kryteri贸w i warunk贸w, kt贸re pozwalaj膮 odr贸偶ni膰 problem od sytuacji w praktyce, 艂膮cz膮c kalkulacj臋 racjonaln膮 z wymiarem egzystencjalnym.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie wyliczanki sze艣ciu warunk贸w klasyfikacji trudno艣ci, aby zwi臋kszy膰 przejrzysto艣膰 procesu analitycznego.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce odr贸偶ni膰 problem, kt贸ry mo偶na rozwi膮za膰, od niezmiennej sytuacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model analityczny",
          "zakres przyczynowego oddzia艂ywania",
          "proporcjonalno艣膰 koszt贸w i korzy艣ci",
          "temporalna zmienno艣膰 mo偶liwo艣ci",
          "wymiar egzystencjalny sprawczo艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Nadzieja i wytrwa艂o艣膰 wymagaj膮 rygoru poznawczego",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 psychologicznych i etycznych aspekt贸w sprawczo艣ci, wprowadzaj膮c rozr贸偶nienie mi臋dzy racjonaln膮 nadziej膮 a my艣leniem 偶yczeniowym oraz mi臋dzy konstruktywn膮 wytrwa艂o艣ci膮 a uporczywo艣ci膮.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Nale偶y ujednolici膰 przej艣cia mi臋dzy przyk艂adami z obszaru filozofii (Marcel, Bloch) a przyk艂adami praktycznymi (organizacje, pa艅stwo), aby zachowa膰 p艂ynno艣膰 wywodu.",
        "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 racjonaln膮 nadziej臋 i wytrwa艂o艣膰 w dzia艂aniu od naiwnego optymizmu i marnowania zasob贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "filozofia nadziei",
          "my艣lenie 偶yczeniowe",
          "rygor poznawczy",
          "wytrwa艂o艣膰 vs uporczywo艣膰",
          "sprawczo艣膰 a deklaracja sprawczo艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Realizm poznawczy jako warunek skutecznej zmiany",
        "cel": "Synteza wszystkich perspektyw w model racjonalnego dzia艂ania oraz otwarcie nowej 艣cie偶ki analizy 鈥� przej艣cie od granic sprawczo艣ci do mechanizm贸w uwik艂ania i konflikt贸w decyzyjnych.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 fragment o modelach bayesowskich, aby nie odci膮ga艂 uwagi od g艂贸wnej syntezy filozoficzno-spo艂ecznej.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce odr贸偶ni膰 obiektywn膮 nieuchronno艣膰 od ogranicze艅, kt贸re mo偶na zmieni膰, i co robi膰, gdy sprawczo艣膰 jest dost臋pna, ale decyzja pozostaje niemo偶liwa?",
        "kluczowe_motywy": [
          "realizm poznawczy",
          "epistemologia probabilistyczna",
          "architektura wyboru",
          "granica sprawczo艣ci",
          "konflikt preferencji"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Autor twierdzi, 偶e racjonalne gospodarowanie sprawczo艣ci膮 wymaga precyzyjnego rozr贸偶nienia mi臋dzy problemami, kt贸re mo偶na rozwi膮za膰 poprzez projektowanie skutecznych dzia艂a艅 i zmian instytucjonalnych, a sytuacjami b臋d膮cymi niezmiennymi warunkami brzegowymi rzeczywisto艣ci, co pozwala unikn膮膰 zar贸wno marnotrawienia zasob贸w na walk臋 z nieuchronno艣ci膮, jak i przedwczesnej rezygnacji z cel贸w mo偶liwych do osi膮gni臋cia.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy rozr贸偶nienia mi臋dzy problemem a sytuacj膮 w uj臋ciu Setha Godina, poprzez interdyscyplinarn膮 weryfikacj臋 granic sprawczo艣ci w psychologii, ekonomii i filozofii, a偶 po syntez臋 modelu racjonalnego dzia艂ania. My艣l zmierza od prostego rozpoznania ogranicze艅 zewn臋trznych ku zrozumieniu z艂o偶onych mechanizm贸w instytucjonalnych i egzystencjalnych, kt贸re kszta艂tuj膮 rzeczywist膮 wolno艣膰 wyboru cz艂owieka."
  }
}

