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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul przedstawia Algorytm Jona McNeilla jako radykalna metode uzdrawiania organizacji
poprzez eliminacje zbednych procesoéw i biurokratycznych rytuatow. Autor analizuje pie¢ krokow
optymalizacji promowanych przez DVx Ventures, podkreslajac, ze kluczem do sukcesu nie jest
technologia, lecz odwaga w kwestionowaniu zastanych wymagan. Tekst laczy koncepcje lean
management, teorii ograniczen oraz Industry 4.0, ostrzegajac przed pulapka automatyzacji zle
zaprojektowanych dzialan. To inspirujace spojrzenie na zarzadzanie, ktére przywraca prymat
ludzkiemu myS$leniu nad cyfrowymi narzedziami, wskazujac droge do realnego zysku i

przejrzystosci operacyjnej w Swiecie korporacyjnym.

This article presents Jon McNeill's Algorithm as a radical method for healing organizations by
eliminating unnecessary processes and bureaucratic rituals. The author analyzes the five
optimization steps promoted by DVx Ventures, emphasizing that the key to success lies not in
technology but in the courage to question existing requirements. The text combines the concepts
of lean management, the theory of constraints, and Industry 4.0, warning against the trap of
automating poorly designed activities. This inspiring perspective on management restores the
primacy of human thinking over digital tools, pointing the way to real profit and operational

transparency in the corporate world.

Algorytm Jona McNeilla nie jest kolejna instrukcja menedzerskiego sukcesu, lecz
radykalna krytyka wspolczesnego fetyszyzmu technologicznego. W Swiecie, w ktérym
organizacje pod plaszczykiem cyfryzacji buduja skomplikowane biurokratyczne
koralowce, McNeill proponuje surowa asceze operacyjng. Jego doktryna opiera sie na
pieciostopniowym procesie, ktory zaczyna sie od bezlitosnego kwestionowania kazdego

wymagania, a konczy na automatyzacji — przy czym ta ostatnia jest dopuszczalna




dopiero po calkowitym oczyszczeniu i uproszczeniu przeptywu warto$ci. Autor
demistyfikuje korporacyjne rytualy, wskazujac, ze najdrozszym kosztem firmy nie s3 jej
zasoby, lecz bezrefleksyjne powielanie bledéw, ktéore nikt nie odwazyl sie
zakwestionowaé. Wykorzystujac narzedzia lean managementu oraz teorii ograniczen,
McNeill definiuje nowa etyke zarzadzania: lider musi osobiécie do$wiadczaé¢ wlasnych
produktéw, a szybko$¢ procesow powinna shuzy¢ diagnostyce slaboéci systemu, a nie
Slepemu pos$piechowi. To filozofia, ktéra przywraca prymat ludzkiemu mys$leniu nad
technologicznym parawanem, zmuszajac organizacje do odzyskania autentycznej

zdolno$ci adaptacji poprzez odrzucenie wszystkiego, co jest jedynie rytualnym balastem.

SLOWA KLUCZOWE
Algorytm McNeilla koralowiec biurokratyczny kaplani nieprzejrzystosci lean management
teoria ograniczen DVx Ventures automatyzacja procesow Industry 4.0
kwestionowanie wymagan koszt poznawczy mikrofeudalizm przedsiebiorstwa
eliminacja marnotrawstwa transformacja cyfrowa redesign zgodnoSci
architektura doktryny

Algorytm McNeilla: dlaczego prostota wygrywa z
technologig

Filozofia Algorytmu Jona McNeilla przyciagga uwage nie obietnica menedzerskiego cudu, lecz
bezlitosng krytyka wspdlczesnych zludzen. W $wiecie, gdzie ,kaplani nieprzejrzystoSci” celebruja
rytualne innowacje, McNeill odrzuca fetysz narzedzia na rzecz surowej analizy fundamentow. Nie
znajdziemy tu naboznego stosunku do aplikacji czy dashboardéw, ktore czesto stuza jedynie jako
cyfrowy parawan dla organizacyjnej niemocy. Zamiast przesuwania kolorowych karteczek przez
ludzi w drogich marynarkach, otrzymujemy pytanie o charakterze niemal egzystencjalnym: ktore z
naszych wymagan sa rzeczywista koniecznosScig, a ktére stanowia jedynie osad dawnej wygody,
biurokratycznego lenistwa lub leku przed zmiang? To wladnie ta bezczelnos¢ Algorytmu,

wymagajaca, by kazda czynnos¢ uzasadnita wlasne prawo do istnienia, stanowi o jego sile.

Wyobrazmy sobie straznika na moScie, ktory od pokolen pobiera oplate za przejscie, cho¢ rzeka pod

nim dawno wyschla. Wiele wspolczesnych proceséw przypomina wlasnie taka martwa strukture,




ktora McNeill nakazuje rozebra¢ na czeSci pierwsze bez cienia sentymentu. Proponowany przez
niego uklad pieciu krokow nie jest jedynie techniczng instrukcja, lecz deklarowana architektura
doktryny promowang dzi§ przez DVx Ventures. Zaczynamy od kwestionowania wymagan,
przechodzimy przez usuwanie zbednych etapéw i upraszczanie, by dopiero po przyspieszeniu cyklu
zapyta¢ o sens automatyzacji. Ta sekwencja jest kluczowa, poniewaz zly proces polaczony z
technologia staje sie jedynie drozsza, sztywniejsza i szybciej reprodukujaca bledy wersja samego
siebie. Najdrozsze w przedsiebiorstwie sa bowiem nie te rzeczy, ktore kosztuja najwiecej, lecz te,

ktorych nikt od dawna nie o$mielit sie zakwestionowac.

Recepcja tej propozycji w $§wiecie nauki jest fascynujaca, gdyz jej moc nie plynie z odkrycia nowych
ladow, lecz z agresywnej syntezy znanych nurtéw. Algorytm sytuuje sie na styku lean management,
czyli systemu zarzadzania opartego na eliminacji marnotrawstwa, teorii ograniczen oraz
nowoczesnego projektowania doSwiadczenia klienta. Literatura operacyjna od dekad sugeruje, ze
mariaz tych koncepcji to najkrotsza droga do trwalej konkurencyjnoéci i zdolnosci systemu do
cigglego doskonalenia. Nowsze badania nad Industry 4.0, czwarta rewolucja przemystowa oparta
na cyfryzacji i danych, jedynie potwierdzaja te intuicje. Automatyzacja przynosi owoce tylko wtedy,
gdy technologia nie pelni funkcji kosztownego makijazu dla Zle zaprojektowanego procesu. McNeill
nie tyle idzie pod prad wspoélczesnemu paradygmatowi, co go radykalizuje i uzbraja w retoryke,

ktoéra nie bierze jencow.

W tym miejscu ujawnia sie najglebszy walor tej filozofii, ktéra nie probuje naiwnie przekonywac, ze
kazda firma musi kopiowaé etos Doliny Krzemowej. Ambicja McNeilla jest znacznie bardziej
subtelna i dotyczy sekwencyjnego porzadkowania rzeczywistoSci, co ma zapobiega¢ tworzeniu
zjawiska, jakim jest koralowiec biurokratyczny. Najpierw musimy odrézni¢ to, co rzeczywiste, od
tego, co rytualne, a nastepnie oddzieli¢ tworzenie warto$ci od czynnosci czysto pasozytniczych.
Dopiero na fundamencie procesu prostego, zrozumialego i mierzalnego mozna zacza¢ budowaé
predko$é, ktéra nie doprowadzi do katastrofy. Ta kolejno$¢ nie jest jedynie pragmatycznym
wyborem, lecz posiada gleboki charakter epistemologiczny, definiujacy spos6b poznawania

organizacji przez jej liderow.

Organizacja nie poznaje bowiem wlasnej natury poprzez abstrakcyjne deklaracje misji, lecz dzieki
kolejnym aktom odstaniania, ciecia i redukcji zbednej masy. Mozna by ujaé¢ to bon motem, ktory
oddaje ducha tej doktryny: najpierw mysl, potem tnij, potem porzadkuj, potem biegnij, a dopiero
na koncu pozwol biec maszynie. Kazdy krok w tej drabinie jest aktem intelektualnej odwagi,
wymuszajacym konfrontacje z wlasnymi przyzwyczajeniami, ktére zbyt czesto mylimy z rozumem.
Automatyzacja nie upraszcza odpowiedzialno$ci, ona ja zageszcza, wymagajac od nas pelnej

Swiadomodci tego, co wlasciwie chcemy powiela¢ w nieskonczonosé. W tym sensie Algorytm jest




narzedziem demistyfikacji, ktére zdejmuje z technologii ciezar bycia zbawca procesow,

przywracajac prymat ludzkiemu mysleniu.

Nalezy jednak zachowa¢ rygor intelektualny i nie ulegaé bezkrytycznie urokowi menedzerskich
anegdot, ktére McNeill przywoluje z duza swada. Cze$¢ jego opowieSci ma charakter
wspomnieniowy i nie zawsze poddaje sie niezaleznej weryfikacji w zakresie twardych danych
liczbowych. Dotyczy to zwlaszcza efektownych narracji o skali skrocenia proceséw czy
natychmiastowych skutkach decyzji, ktore w rzeczywisto$ci korporacyjnej bywaja znacznie bardziej
zlozone. Cho¢ te historie doskonale ilustruja patologie mikrofeudalizmu przedsiebiorstwa, warto
traktowac je jako inspirujace przypowieSci, a nie dogmatyczne dowody naukowe. Prawdziwa
warto$¢ Algorytmu lezy bowiem w jego zelaznej logice, a nie w tym, czy dany slupek w Excelu

przesunal sie dokladnie o tyle, ile sugeruje barwna opowies¢.

Dlaczego kwestionowanie wymagan to akt politycznej
odwagi

Odpowiedzialny czytelnik nie powinien bezkrytycznie przyjmowaé zadnych tez, nawet tych
najbardziej blyskotliwych, za nienaruszalny dogmat. Warto jednak oddzieli¢c spér o precyzje
poszczegoblnych danych od fundamentalnej oceny wartosci calego modelu poznawczego. Nawet jesli
zdejmiemy z niego warstwe anegdotycznego blasku, pod spodem odnajdziemy twardy szkielet
koncepcyjny, ktory pozostaje uderzajaco zbiezny ze wspolczesna wiedza o systemach. Calo$é opiera
sie na solidnych fundamentach badan nad przeplywem oraz ograniczeniami systemowymi,
wpisujac sie w logike cyfrowej transformacji opartej na zasadach lean, czyli strategii dazacej do
eliminacji marnotrawstwa i cigglego doskonalenia proceséw. To wlaénie ta merytoryczna glebia

sprawia, ze propozycja McNeilla zastluguje na co$ wiecej niz tylko pobiezna lekture.

Fundamentem calego systemu pozostaje zasada pierwsza, nakazujgca bezlitosne kwestionowanie
kazdego napotkanego wymagania. Jest to bez watpienia najbardziej polityczna cze$¢ Algorytmu,
poniewaz uderza ona nie w techniczne detale, lecz w samg strukture wladzy wewnatrz organizacji.
W kazdym korporacyjnym ekosystemie wymaganie rzadko bywa jedynie neutralnym opisem
oczekiwania, bedac raczej skamienialym §ladem dawnych hierarchii. Jest dowodem na to, kto mial
prawo co$ narzuci¢, kiedy to zrobil i czy ktokolwiek odwazyt sie pdzniej zapyta¢ o sensownos$c tej
decyzji. Kiedy McNeill sugeruje, by traktowa¢ kazde kategoryczne ,nie” jako potencjalne ,tak”, nie
nawoluje on bynajmniej do infantylnej rebelii. Proponuje on raczej test legitymizacji,
przypominajac, ze cho¢ praw fizyki nalezy przestrzegaé bezwzglednie, to wiekszo$é

biurokratycznych nakazéw nie posiada statusu praw natury.




W  ujeciu ekonomicznym kwestionowanie wymagan jawi sie jako forma odzyskiwania
produktywnosci, ktéra zostala zamrozona w archaicznych regulach. Kazdy wymog generuje bowiem
realne koszty transakcyjne, koszty zgodnoSci oraz koszty blednej alokacji uwagi, ktore obciazaja
organizm firmy niczym pasozytnicza tkanka. Je$li wymog jest racjonalny, wydatki te bywaja
uzasadnione, lecz jesli jest jedynie reliktem przeszlo$ci, staje sie renta pobierang przez dawne bledy
od terazniejszego potencjalu. To wladnie dlatego najbardziej skostniale przedsiebiorstwa tak czesto
uchodza za dojrzale, podczas gdy w rzeczywisto$ci myla one ciezar bezwladu z ciezarem
kompetencji. McNeill ten sofizmat rozrywa z chirurgiczna precyzja, wskazujac na ukryte Zrodla
strat. Najdrozsze w przedsiebiorstwie sa nie te rzeczy, ktore kosztuja najwiecej, lecz te, ktorych nikt

od dawna nie o$mielil sie zakwestionowac.

Ujecie prawne tej zasady wymaga jednak szczegolnej ostroznosci, gdyz tutaj precyzja jezyka staje
sie kwestig bezpieczenstwa calej struktury. Nie kazde wymaganie daje sie potraktowaé jak zwyczaj
mozliwy do obalenia, szczegblnie w sektorach wysokiego ryzyka czy obszarze ochrony danych
osobowych. Istnieja wymogi, ktorych naruszenie nie jest aktem innowacji, lecz prosta droga do
dotkliwych sankgcji, dlatego dojrzala interpretacja Algorytmu nie moze brzmieé lekkomyslnie. Nie
nalezy kwestionowaé prawa jako takiego, lecz falszywe twierdzenie, ze wszystko, co zapisano w
procedurze, posiada moc ustawowg. Roznica jest kolosalna, gdyz najwieksza szkode wyrzadzaja te
elementy, ktdre jedynie podszywaja sie pod konieczno$é¢, bedac w rzeczywisto$ci nadbudowa nad
dawna interpretacja. Tam wlasnie rodzi sie pole dla innowacji proceduralnej, pozwalajacej na

redesign zgodnosci bez ryzykownego rozszczelniania tadu normatywnego.

W ujeciu antropologicznym pierwszy krok Algorytmu jest buntem przeciwko kulturowemu
automatyzmowi, ktéry wiezi czlowieka instytucjonalnego w klatce nawykéw. Pracownik bardzo
szybko uczy sie nie tylko wykonywaé dane czynnosci, lecz takze uwazac je za naturalny, niemal
sakralny porzadek Swiata. Kazda organizacja produkuje z czasem wlasng kosmologie, pelna
Swietosci, tabu oraz rytualéw oczyszczenia, ktore maja chronié status quo przed zmiang. W takim
Swiecie proste pytanie ,dlaczego?” dziala niemal jak bluZnierstwo, naruszajac porzadek
symboliczny, w ktérym procedura nie musi juz dowodzi¢ swojej przydatnosci. Stad bierze sie wielka
sita tej zasady, ktéra nie tylko usprawnia procesy, ale przede wszystkim bezlito$nie rozbija
mitologie organizacyjna. Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by kazda czynno$§¢ uzasadniala

wlasne prawo do istnienia.

Mozna to wyrazi¢ przypowiescia o strazniku, ktéry przez dekady pilnowal starego, zardzewialego
mostu prowadzacego donikad, pobierajgc oplaty od kazdego przechodnia. Kiedy w koncu mlody
inzynier zapytal, komu stuzy ta warta, okazalo sie, ze dekret o ochronie przeprawy wygast jeszcze

przed wielka wojna. Straznik nie pilnowal bezpieczenistwa, lecz jedynie wlasnego przyzwyczajenia




do munduru i leku przed pustka, ktéra moglaby nasta¢ po zniesieniu posterunku. Podobnie w
nowoczesnych biurowcach kaplani nieprzejrzystoéci strzega procedur, ktore dawno stracilty swoj
pierwotny sens, stajac sie koralowcem biurokratycznym narastajacym na zdrowej tkance firmy.
Dopiero akt politycznej odwagi, polegajacy na zakwestionowaniu zasadnoSci tego posterunku,
pozwala odzyskaé przestrzen dla autentycznego dzialania. Bez tego buntu pozostajemy jedynie

wiezniami wilasnej historii, powtarzajacymi gesty, ktorych znaczenie dawno juz wyparowato.

Rytualy zamiast wartosci: jak odczarowa¢ procesy w
firmie

Wyobrazmy sobie miasto, w ktérym nad nurtem rzeki rozpieto most, a u jego wezglowia
postawiono straznika. Kazdego dnia, od $witu do zmierzchu, zatrzymywal on kupcéw, nakazujac im
przepisywanie na pergamin zawarto$ci wozow: liczby sztuk, wagi, a nawet odcienia barwnikow.
Skrzynie na dokumenty pecznialy przez pokolenia, stajac sie swoistym koralowcem
biurokratycznym, podczas gdy handlarze kleli pod nosem, tracac na przeprawie wiecej czasu niz na
podrozy przez cala prowincje. Nikt jednak nie odwazyl sie zakwestionowac tego porzadku, bowiem
ojciec obecnego straznika peit te sama warte, podobnie jak jego dziad i pradziad. Dopiero po
czterdziestu latach mlody pisarz z kancelarii, wiedziony raczej nuda niz rewolucyjnym zapalem,
zajrzal do najstarszej skrzyni i odkryl, ze tych zapiséw nikt nigdy nie czytal. Ow rzekomy
instrument bezpieczenstwa okazal sie w istocie rytualem pozbawionym odbiorcy, a mostu nie
pilnowalo prawo, lecz jedynie pamie¢ o dawnym leku, podtrzymywana przez nieSwiadomych swego
bledu kaplanow nieprzejrzystosci. Tak wladnie w organizacjach wegetuje ogromna cze$¢ wymagan,
ktore nie sa martwe dlatego, ze kto$ je formalnie uchylil, lecz dlatego, ze przestaly stuzy¢ zyciu, choé¢

nikt nie znalazl w sobie odwagi, by oficjalnie oglosi¢ ich zgon.

Druga zasada, nakazujaca bezwzgledne usuwanie kazdego zbednego kroku, rozwija te logike w
sposob niemal brutalny, opierajac sie na fundamencie, ktéry notatka zrodlowa shusznie podnosi do
rangi sloganu: czas zabija transakcje. Z perspektywy mikroekonomii to stwierdzenie brzmi jak
oczywisty truizm, niemniej jest to prawda zdradzana kazdego dnia przez korporacyjna praktyke,
ktora zdaje sie celebrowaé opor materii. Kazdy dodatkowy etap w procesie nie tylko generuje
koszty, ale przede wszystkim zwieksza koszt poznawczy, czyli wysilek umystowy niezbedny do
przetworzenia informacji, potegujac ryzyko porzucenia interakcji przez klienta. Problem polega na
tym, ze firmy rzadko postrzegaja wlasne operacje w skali mikroruchow, wolgc zamiast tego patrzeé
na abstrakcyjne departamenty, systemy i sztywne reguly. Nie dostrzegaja one dramatu, jaki

rozgrywa sie na poziomie uwagi czlowieka, ktory po raz trzeci wpisuje ten sam numer telefonu,




podczas gdy system — gdyby tylko kto$ $mial obrazi¢ ambicje formularza — moglby sie go bez trudu
domyséli¢. Najdrozsze w przedsiebiorstwie sa wszak nie te rzeczy, ktore kosztuja najwiecej, lecz te,

ktorych nikt od dawna nie o$mielit sie zakwestionowad.

Wspdlczesna nauka o przeplywach i ograniczeniach, czerpiaca z najlepszych tradycji
inzynieryjnych, pozostaje w tej kwestii nieugieta. Aby system mogl odzyska¢ wydajno$é, nalezy
najpierw wyeliminowa¢ czynno$ci niedodajace wartoSci, a nastepnie ujarzmi¢ waskie gardla,
poniewaz to one, a nie Srednie statystyczne, okreslaja realne osiagi caloSci. Badania nad integracja
lean, czyli metodologii eliminowania marnotrawstwa, oraz teorii ograniczen, skupionej na
identyfikacji najstabszych ogniw systemu, jedynie wzmacniaja te intuicje, wskazujac na koniecznos¢
radykalnego przeprojektowania struktury dzialan. Algorytm McNeilla jawi sie tutaj jako
przedsiebiorczy, ofensywny przeklad surowego jezyka operacyjnego na zywa kulture dzialania,
gdzie neutralny opis ustepuje miejsca kategorycznemu nakazowi. Wykresl wszystko, za co klient nie
chce placic, i nie miej litoéci dla procedur, ktérych jedyna racja bytu jest trwanie w bezruchu.
Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by kazda czynno$¢ uzasadniala wlasne prawo do istnienia,

zamiast chowac¢ sie za parawanem tradycji czy rzekomej koniecznoSci.

Warto jednak zaznaczy¢, ze McNeill nie jest rzecznikiem naiwnego antyinstytucjonalizmu ani nie
twierdzi, ze kazda forma formalizacji jest z natury marnotrawstwem. Sens jego zasady jest znacznie
glebszy i bardziej wymagajacy, gdyz zmusza nas do precyzyjnego rozstrzygniecia, ktore czynnosci
tworza jawna warto$¢, ktére zabezpieczaja te ukryta, a ktore sa jedynie rytualem samoobrony
organizacji. To rozréznienie ma znaczenie nie tylko ekonomiczne, ale rowniez moralne, poniewaz
firma moze utrzymywaé pewne procedury w celu ochrony akcjonariuszy lub bezpieczenstwa
klientébw. Niemniej jednak, nawet takie niezbedne mechanizmy kontrolne powinny byé¢ albo
maksymalnie uproszczone, albo dyskretnie przeniesione za kulisy, by nie obcigza¢ odbiorcy
zbednym trudem. Klient nie powinien wszak cierpie¢ tylko dlatego, ze organizacja, w swoim
mikrofeudalnym zapamietaniu, nie potrafi odrézni¢ koniecznej ostroznosci od ceremonialnej
udreki wynikajacej z sakralizacji procedury. Zly proces staje sie bowiem jedynie drozsza,
sztywniejsza i szybciej reprodukujaca bledy wersja samego siebie, co w ostatecznym rozrachunku

prowadzi do paralizu, ktérego nie uleczy sama technologia.

Dlaczego prostota jest najskuteczniejszym narzedziem

zarzgdzania

Recepcja zasady prostoty w dobie cyfrowej transformacji przybiera formy doprawdy osobliwe,

ocierajace sie o czysta groteske. Cho¢ wspolczesne przedsiebiorstwa odmieniaja przez wszystkie




przypadki hasla automatyzacji, w rzeczywisto$ci buduja struktury przypominajace koralowiec
biurokratyczny. Procesy onboardingowe czy compliance pecznieja do granic wytrzymatoSci,
tworzac hybryde krzemowej nowoczesnosSci i glebokiego feudalizmu. Aplikacja dziala w czasie
rzeczywistym, lecz kazda istotna decyzja musi przej$é przez siedem wewnetrznych komnat, by na
konicu trafi¢ do czlowieka wklejajacego gotowa formulke. Algorytm bezlito$nie demaskuje te
hipokryzje, przypominajac nam, ze prawdziwa nowoczesno$¢ nie zaczyna sie od zakupu
oprogramowania. Ona bierze swoj poczatek w rzadkiej dzi§ odwadze usuwania tego, co zbedne,

zamiast pudrowania zastanego chaosu nowym interfejsem.

W tym ujeciu zasada druga odslania bolesna prawde o naturze kultury organizacyjnej i jej
wewnetrznych lekach. Instytucje wykazuja biologiczng sklonno$¢ do dodawania kolejnych krokow,
poniewaz kazdy z nich stanowi czyja$ nienaruszalna jurysdykcje. Dodatkowy etap w procesie to
przeciez nowe stanowisko, wplyw oraz egzystencjalne uzasadnienie dla istnienia konkretnej
komorki w strukturze. Dla menedzera procedura jest tarcza, pozwalajaca stwierdzic, ze wszystko
odbylo sie zgodnie z rytualem, nawet jesli efekt koncowy jest marny. Usuwanie tych krokéw staje
sie zatem aktem stricte politycznym, uderzajacym bezposSrednio w mikrofeudalizm
przedsiebiorstwa i jego systemy przywilejow. Wladnie dlatego upraszczanie budzi tak zaciekly opér,
gdyz czlowiek znacznie latwiej zaakceptuje wdrozenie nowego systemu, niz uczciwe pytanie, czy

stary byt w ogole potrzebny.

Na tym fundamencie opiera sie bezkompromisowa sila omawianej filozofii, ktora nie zamierza
oszczedzaé zadnej z korporacyjnych kast. Nie znajdzie tu schronienia ani inzynier zakochany w
komplikacji, ani prawnik mnozacy paragrafy, ani tym bardziej zarzadca, ktéry z procesu uczynit
prywatne ksiestwo. Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by kazda czynno$¢ uzasadnita wlasne
prawo do istnienia przed trybunalem efektywnos$ci. W epoce powszechnego konformizmu
organizacyjnego, gdzie bezpieczniej jest dodac niz odjaé, takie zadanie brzmi niemal jak manifest
rewolucyjny. To wezwanie do intelektualnej uczciwosci, ktoéra nakazuje odroznic realng warto$¢ od
biurokratycznego teatru, w ktorym wszyscy udajemy, ze zlozono$¢ jest synonimem

profesjonalizmu.

Trzeci krok Algorytmu, czyli postulat ,upraszczaj i optymalizuj”, stanowi radykalne odrzucenie
przesadu, ze rzeczy wielkie musza by¢ z natury skomplikowane. Jest to przekonanie wyjatkowo
wygodne dla klas zarzadzajacych, gdyz pozwala na systematyczne mylenie zlozonosSci z
kompetencja i budowanie aury niezbedno$ci woko6t wlasnych dzialan. McNeill opowiada sie po
stronie prostoty, lecz nigdy prostactwa, nie nawolujac bynajmniej do infantylizacji powaznej
dzialalno$ci gospodarczej. Twierdzi raczej, ze kazdy zlozony rezultat powinien wyrastac¢ z prostego,

rygorystycznie uporzadkowanego rdzenia. Ta intuicja koresponduje z teoria ograniczen, czyli




praktyka polegajaca na identyfikacji i wzmacnianiu najstabszego ogniwa w tancuchu, co pozwala na
realne udroznienie przeplywu. Technologie Industry 4.0 przynosza korzy$¢ tylko wtedy, gdy

zostang osadzone w przejrzystym procesie, a nie w labiryncie zastanego chaosu.

Wtlaénie dlatego w notatce zrédlowej tak celnie wybrzmiewa bon mot, ze prostota $wietnie
podrozuje, co jest stwierdzeniem pozornie lekkim, lecz gestym od znaczen. To, co proste, posiada
bowiem unikalna zdolno$¢ do bycia kopiowanym i audytowanym bez ryzyka utraty sensu w trakcie
transferu wiedzy. Mozna to mierzy¢ i korygowaé bez koniecznoS$ci rozbierania calej architektury
systemu przy kazdej drobnej zmianie. Z kolei to, co zawite, nieuchronnie przywigzuje organizacje
do lokalnych kaprysow oraz tajemnych praktyk dostepnych jedynie dla nielicznych
wtajemniczonych. Prostota nie jest zatem wylgcznie walorem estetycznym, lecz przede wszystkim
kluczowa kategoria ekonomiczng, ktora realnie obniza koszt koordynacji i zmniejsza ryzyko bledu.
Skraca czas szkolenia, stabilizuje jako$¢ i zwieksza podatno$c procesu na dalsze doskonalenie, gdyz

tylko systemy przejrzyste najlatwiej stajg sie systemami uczacymi sie.

Ten mechanizm najlepiej ilustruje przypowie$¢ o mistrzu zegarmistrzowskim, ktéry odziedziczyt
warsztat pelen przedziwnych narzedzi, z ktorych wiekszosci nikt juz nie potrafil nawet nazwac.
Uczniowie byli zachwyceni t3 rzekoma zlozono$cia, szepczac miedzy soba, ze prawdziwe
mistrzostwo musi by¢ z natury nieprzeniknione i mistyczne. Stary mistrz wystuchal tych zachwytow
z lekkim u$miechem, po czym wydal im surowe polecenie, by przez najblizszy tydzien naprawiali
wszystkie zegary wylacznie za pomoca pieciu najprostszych narzedzi. Chcial im w ten sposéb
pokaza¢, ze najdrozsze w przedsiebiorstwie sa nie te rzeczy, ktére kosztuja najwiecej, lecz te,

ktorych nikt od dawna nie o$mielit sie zakwestionowac.

Putapka szybkosci: dlaczego najpierw upraszczamy, a

potem wdrazamy

Okazalo sie, ze niemal dziewiec¢dziesigt procent codziennej pracy wykonuje sie zaledwie kilkoma
podstawowymi narzedziami, podczas gdy cala reszta stanowi jedynie balast przeszloéci. Pozostale
elementy warsztatu mozna bylo bez straty polaczyé, wyeliminowaé¢ lub oddelegowaé do rzadkich
przypadkow, nie czynigc z nich bynajmniej trzonu operacyjnego dzialania. Wtedy wlasnie padly
stowa mistrza, ze niekontrolowany balagan jest w istocie biblioteka cudzych lekéw, a nie dowodem
na glebie posiadanej wiedzy. Tak wlasnie funkcjonuje organizacja, ktéra wzbrania sie przed
radykalnym uproszczeniem wiasnych struktur. Myli ona bowiem zakurzony magazyn dawnych

wyjatkow z zywa, skuteczna metoda dzialania, ktéra powinna by¢ lekka i responsywna.




W tym konteks$cie McNeill stusznie broni tezy, ze prawdziwa optymalizacja nie polega na
mechanicznym dodawaniu nowych moduléw do i tak juz przecigzonego systemu. Czesto zaczyna sie
ona od surowej dyscypliny jezyka oraz precyzyjnego zdefiniowania celu, co pozwala odrzuci¢
zbedna nadbudowe pojeciowa. Haslo, aby by¢ tak wspanialym, by klienci rozmawiali o tobie przy
obiedzie, nie jest jedynie zgrabng figura retoryczna dla dzialu sprzedazy. To ambitna préba
zastapienia ciezkiej, przeinstruowanej kultury jednym, jasnym kryterium, ktdre orientuje wszystkie
zachowania pracownikéw ku autentycznemu do$wiadczeniu odbiorcy. Wspdlczesny paradygmat
naukowy potwierdza wszak, ze owo do§wiadczenie nie jest suma punktow kontaktu, lecz ztozonym

zjawiskiem ekosystemowym.

Z tej samej zelaznej logiki wynika krok czwarty, czyli nakaz przyspieszenia czasu cyklu wewnatrz
organizacji. W Swiecie nowoczesnego biznesu istnieje bowiem nieustanna, niemal magnetyczna
pokusa mylenia systemowej szybkoSci z chaotycznym pospiechem. Po$piech jest z natury
nieuporzadkowany i generuje bledy, podczas gdy szybko$¢ systemowa jest owocem najwyzszego
stopnia uporzadkowania proceséw. McNeill stusznie kladzie nacisk na to drugie pojecie, traktujac
je jako fundament nowoczesnej operacyjnoSci. Czas cyklu nie jest przeciez tylko ozdobnym

wskaznikiem w raporcie dla zarzadu, lecz stanowi bezlitosna miare prawdy o przeplywie wartoSci.

Wskaznik ten pokazuje precyzyjnie, ile czasu zajmuje przejScie wartosci przez organizacje od
momentu jej inicjacji az do ostatecznego domkniecia transakcji. Gdy réznica miedzy teoretycznym
czasem cyklu a czasem faktycznej pracy staje sie ogromna, mamy do czynienia z marnotrawstwem
ukrytym w biurokratycznych kolejkach. Teoria ograniczen, czyli metoda zarzadzania skupiona na
identyfikacji najstabszego ogniwa systemu, od dawna uczy nas, ze przepustowos¢ zalezy od waskich
gardel. Przyspieszanie proceséw jako takie nie ma zatem wiekszego sensu, jesli nie stuzy ono
ujawnianiu i korygowaniu tych wlasnie strukturalnych blokad. McNeill wpisuje sie tutaj bardzo

czytelnie w dominujacy, racjonalny kierunek wspoélczesnego mysélenia o operacjach.

Najmocniejsza intuicja tego kroku brzmi jednak jeszcze ciekawiej i dotyka samej istoty poznania
organizacyjnego. Przyspieszenie procesu pokaze ci bowiem z cala jaskrawoscia, nad ktérymi
elementami struktury musisz w pierwszej kolejnosci popracowac. Jest w tym podejéciu co$ z rygoru
metody naukowej, gdzie system poddany kontrolowanej presji ujawnia swoja prawdziwg,
wewnetrzng architekture. Gdy narzucasz organizacji ambitny rytm, to nie $lepy przypadek decyduje
o tym, w ktéorym miejscu nastapi bolesne pekniecie. Peka zawsze tam, gdzie wcze$niej istnialo

ukryte, niedostrzezone ograniczenie, ktore hamowato rozwdj calego organizmu.

Dlatego wlasnie dobrze zaprojektowana presja czasu nie jest forma Slepego terroru wobec
pracownikow, lecz precyzyjnym narzedziem diagnostycznym. Ujawnia ona bezlito$nie te miejsca,

ktére dotad chowaly sie bezpiecznie pod miekka koldra celowych opo6znien i proceduralnego
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marazmu. W tym sensie szybko$¢ ma fundamentalne znaczenie poznawcze, pozwalajac kadrze
zarzadzajacej na szybsza nauke o wlasnych niedoskonaloSciach. Organizacja, ktora celowo
przyspiesza wlaSciwy proces, rozwija sie sprawniej, poniewaz niemal natychmiast widzi, gdzie sama
sobie rzuca klody pod nogi. Bez tej wiedzy kazda préba naprawy systemu jest jedynie bladzeniem

po omacku w gaszczu domystow.

W epoce sztucznej inteligencji i wszechobecnej gospodarki danych krok czwarty zyskuje na
znaczeniu bardziej niz kiedykolwiek wczeéniej. Systemy oparte na danych w czasie rzeczywistym
oraz wewnetrzne platformy planistyczne moga radykalnie skroci¢ cykle produkeyjne, o ile shuzg one
przeplywowi. Badania nad Lean 4.0 wskazuja jednoznacznie, ze cyfrowe narzedzia sa najbardziej
produktywne wtedy, gdy wzmacniaja zasade eliminacji marnotrawstwa. Innymi slowy, nowoczesna
deska rozdzielcza pelna wykresow nie jest lekarstwem na chorobe Zle zaprojektowanego procesu.
Jest ona uzyteczna dopiero w momencie, gdy dokladnie wiadomo, komu ma stuzy¢ i jaki problem

ma rozwigzywac.

Krok piaty, nakazujacy automatyzowac¢ na samym koncu, jest by¢ moze najcenniejszym elementem
calego modelu McNeilla. Uderza on bowiem w najbardziej kosztowna iluzje wspotczesnego biznesu,
jaka jest wiara w niemal odkupieficza moc nowej technologii. Wielu menedzerow ulega zludzeniu,
ze wystarczy wdrozy¢ zaawansowany algorytm lub platforme Al, aby zly proces magicznie stal sie
efektywny. W rzeczywistosSci dzieje sie zwykle odwrotnie, co potwierdzaja liczne symulacje i analizy
inzynierskie z ostatnich lat. Zly proces staje sie drozsza, sztywniejsza, szybciej reprodukujaca bledy

wersja samego siebie, co generuje gigantyczne koszty naprawcze.

Ta fundamentalna zasada ma réwniez swoj niezwykle istotny wymiar prawny oraz ustrojowy
wewnatrz nowoczesnego przedsiebiorstwa. Automatyzacja w obszarach silnie regulowanych
drastycznie wzmacnia negatywne skutki kazdego, nawet najmniejszego bledu systemowego. Jesli
wadliwa decyzja jest podejmowana recznie przez pracownika, szkoda rozlewa sie stosunkowo
wolno i jest latwiejsza do opanowania. Je$li jednak wadliwy schemat zostanie zakodowany w
algorytmie, bledna decyzja moze by¢ produkowana hurtowo, z niebezpiecznym pozorem
obiektywnej neutralno$ci. Dotyczy to szczegbdlnie proceséw scoringowych, zarzadzania

roszczeniami oraz wszelkich systemow opartych na profilowaniu klientow.

Dlatego maksyma, by nie automatyzowac niczego, dopoki nie wiesz dokladnie, co robisz, nie jest
tylko zyczliwg porada dla inzyniera. Jest to w istocie zasada odpowiedzialnoSci ustrojowej w
kazdym dojrzalym przedsiebiorstwie cyfrowym, ktore dba o swoje bezpieczenstwo. Tutaj znéw
przydaje sie pewna przypowie$¢ o wiladcy, ktory chcial przyspieszy¢ prace skrybow w swoim

ogromnym archiwum. Kazal on zbudowaé¢ wielka machine do kopiowania dokumentéw, zanim
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ktokolwiek uporzadkowal wzory pism i obieg urzedowych zgbéd. Maszyna dzialala znakomicie,

potrafiac w pdt dnia powieli¢ wiecej bledow, niz dawniej skrybowie popehiali przez caly rok.

Krol byl poczatkowo zachwycony ta mechaniczna wydajnos$cia, dopoki nie odkryl, ze kazde btednie
nadane uprawnienie obiega krolestwo z predkos$cia dotad nieznana. Wtedy stary archiwista, patrzac
na sterty zniszczonych pergamindw, powiedzial mu z gorycza, ze przyspieszyl atrament, ale nie
rozum. To jest wlasnie sedno kroku piatego, ktory ostrzega przed bezmy$lnym kultem technologii
kosztem glebokiej refleksji nad procesem. Po pieciu krokach operacyjnych McNeill dodaje trzy
skladniki kulturowe, ktére odslaniajg jego fascynacje antropologia organizacji. Pierwszy z nich
nakazuje rozszerzy¢ definicje produktu na cale, wielowymiarowe do$wiadczenie klienta w ramach

ekosystemu ustugowego.

Produkt nie konczy sie juz dzisiaj na fizycznym obiekcie, lecz obejmuje wyszukiwanie, ptatnosc,
wdrozenie oraz wtorny obieg warto$ci. W gospodarce wspolczesnej wygrywa coraz czeéciej nie ten,
kto posiada najlepszy izolowany wyrdb, lecz ten, kto kontroluje najbardziej przekonujace
do$wiadczenie. To stanowisko jest ekonomicznie mocne, poniewaz przesuwa firme z logiki
pojedynczej transakeji do logiki ciaglego strumienia warto$ci. Jest ono réwniez wazne prawnie,
u$wiadamiajac nam, ze odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa rozcigga sie daleko poza sam moment
sprzedazy. Gdy McNeill mowi o przej$ciu do sprzedazy koncepcji, wskazuje na zmiane ontologii

produktu, czyli nauki o jego istocie i funkcjach.

Algorytm jako narzedzie walki z organizacyjna fikcja

Drugi sktadnik kulturowy, czyli wprowadzenie pilnoSci i rozliczalno$ci, stanowi swoista obrone
wysokiego tempa jako nadrzednej normy moralnej nowoczesnej organizacji. Nie mamy tu jednak
do czynienia z psychotyczna gonitwa bez celu, lecz z rytmem, ktéry uniemozliwia systematyczne
odkladanie prawdy na pézniej. Tygodniowy cykl pracy pelni funkcje mechanizmu
antysamozaklamania, wymuszajac konfrontacje z rzeczywistymi postepami w rozwiazywaniu
konkretnych probleméw. W tak krotkich interwalach czasowych niezwykle trudno jest ukry¢
faktyczny bezruch za parawanem kwiecistej retoryki czy korporacyjnej nowomowy. Pilnos¢ staje sie
katalizatorem priorytetyzacji, podczas gdy rozliczalno$¢ wymusza na pracownikach i menedzerach
pelng odpowiedzialno$¢ za dany rezultat. Warunkiem skuteczno$ci tego mechanizmu pozostaje
jednak glebokie zrozumienie materii sprawy przez kierownictwo, bez ktérego kazde spotkanie

niechybnie zmienia sie w jalowy teatr liczb.

Trzeci element, znany jako jedzenie wlasnej karmy, jawi sie jako najbardziej antropologiczny, a

zarazem bezlitosny postulat w calym modelu McNeilla. Wymaga on od lideréw, aby korzystali z
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wlasnych produktéw z taka sama naiwno$cia i determinacja, jaka wykazuje przecietny klient. Jest
to nie tylko metoda drastycznego skracania petli poznawczej, lecz przede wszystkim sposéb na
moralne rozbrojenie pychy wyzszych szczebli zarzadzania. Kierownictwo odizolowane od realnego
do$wiadczenia uzytkownika blyskawicznie zaczyna zamieszkiwaé wirtualny $wiat prezentacji,
uSrednionych ankiet oraz starannie dobranych filtrow. Dogfooding, czyli praktyka polegajaca na
osobistym testowaniu wlasnych rozwiagzan, przywraca procesom zarzadczym niezbedna cielesno$é
poznania. Zmusza on decydentéw do wecisniecia przycisku, ktérego nie sposéb odnalezé, oraz do

przejScia przez irytujacy formularz, ktory sami wezesniej zatwierdzili.

W tym ujeciu Algorytm staje sie czym$ znacznie wiekszym niz tylko zestawem operacyjnych
procedur dla ambitnego przedsiebiorstwa. Stanowi on surowy akt oskarzenia wobec konformizmu,
ktory paralizuje nowoczesne instytucje i odbiera im zdolnos¢ do adaptacji. Algorytm jest bezczelny,
bo wymaga, by kazda czynno$¢ uzasadniala wlasne prawo do istnienia przed trybunalem
efektywnos$ci. Prawdziwym problemem rzadko bywa niedobor danych, znacznie czeéciej jest nim
nadmiar rytualéw chronigcych ludzi przed koniecznoécia zobaczenia rzeczywistoSci. Automatyzacja
przeprowadzona bez uprzedniego oczyszczenia procesu jest jedynie przemyslowa forma
konfabulacji. Zly proces staje sie bowiem drozsza, sztywniejsza i szybciej reprodukujaca bledy

wersja samego siebie.

Gdy spojrzymy na Algorytm McNeilla z szerszej perspektywy, przestaje on by¢ sekwencja dzialan
operacyjnych, stajac sie doktryna walki z bezwladem instytucjonalnym. Nie chodzi juz wylacznie o
to, jak szybciej produkowac czy lepiej sprzedawac, lecz o odzyskanie zdolno$ci do odrozniania
Swiata realnego od pozoréow. Sam McNeill konsekwentnie prezentuje ten model jako
pieciostopniowy porzadek, ktory bezwzglednie zaczyna sie od kwestionowania wymagan, a konczy
na automatyzacji. Ta precyzyjna kolejno$¢ nie jest jedynie detalem kompozycyjnym, lecz teza
konstytutywna, ktora ujawnia gleboka filozofie dzialania. Najpierw nastepuje zrozumienie i
radykalne oczyszczenie, potem przyspieszenie, a dopiero na samym koncu pojawia sie
zaawansowana technologia. Taka sekwencja wspétbrzmi z badaniami nad integracja nurtu lean,

gdzie najwyzsze korzySci przynosi cyfryzacja zakorzeniona w prostym przeplywie.

Algorytm mozna zatem postrzega¢ jako rodzaj ekonomicznej ascezy, ktora nakazuje odrzucic¢
zbedny nadmiar, zanim pozwoli sie firmie na marzenia o skali. Jest to niezwykle istotne, gdyz
wspolczesna gospodarka cyfrowa funkcjonuje pod nieustanng presja pokusy, by skalowaé rzeczy,
ktorych jeszcze nie zrozumiano. Przedsiebiorstwa nagminnie daza do automatyzacji procesow,
ktorych wezesniej nie upros$cily, mierzac zmienne niemajgce zadnego wplywu na realng wartosé. W
rezultacie ro$nie nie tyle inteligencja calego systemu, ile jego kosztowna nadbudowa, ktéra jedynie

maskuje brak efektywno$ci. Nowoczesne przeglady badan nad koncepcja Lean 4.0 dowodza, ze
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technologie czwartej rewolucji przemystowej najlepiej sprawdzaja sie w parze z uporzagdkowanym
systemem operacyjnym. W przeciwnym razie cyfryzacja jedynie zwieksza obserwowalno$¢ chaosu,

zamiast usuwac jego pierwotne przyczyny.

Warto dostrzec, ze opisywany model posiada znaczenie wykraczajace daleko poza mury fabryk
przemystowych czy biura gigantéow sektora technologicznego. W administracji publicznej jego
odpowiednikiem byloby odrdznienie sztywnych wymogoéw ustawowych od wtérnych procedur,
ktore narosty wokoét nich niczym biurokratyczny koralowiec. W $wiecie finanséw oznaczaloby to
rozdzielenie niezbednej zgodnosci od rytualnego mnozenia taré, ktére wcale nie zwiekszaja
bezpieczenstwa, a jedynie wydluzaja Sciezke klienta. Sektor ochrony zdrowia musialby z kolei
zapytaé, czy pacjent naprawde potrzebuje kolejnego formularza, czy to instytucja zorganizowala
wlasna wygode jego kosztem. W szkolnictwie wyzszym Algorytm wymusitby brutalne pytanie o to,
ile procedur ewaluacji stuzy faktycznej jakoSci badan, a ile jedynie samopotwierdzeniu systemu. To
wlasnie w tych miejscach model staje sie polityczny, uczac nas, ze najwiekszym wrogiem

sprawnosci jest nadmiar oswojonej fikeji.

Z perspektywy prawnej model McNeilla okazuje sie cenny pod warunkiem, ze bedziemy go czytaé w
sposOb dojrzaly, a nie fanatyczny. Jego sila nie tkwi w zachecaniu do lekcewazenia norm, lecz w
demaskowaniu falszywego utozsamienia litery prawa z nawykowa praktyka organizacyjna.
Doséwiadczony prawnik wie, ze mnostwo czynnoS$ci jest przedstawianych jako niezbedne, choé
prawo wymaga jedynie osiggniecia okreslonego standardu starannosci lub bezpieczenstwa. W tym
sensie Algorytm staje sie narzedziem wyzwalajacym z legalistycznej mitologii, zmuszajac do
przeprojektowania zgodnoSci zamiast jej bezmy$lnego powielania. Jednocze$nie nalezy jasno
wyznaczy¢ granice, gdyz w sektorach wysokiego ryzyka hasto usuwania krokéw nie moze byé
stosowane bezrefleksyjnie. Tam, gdzie w gre wchodzi ochrona danych czy bezpieczenstwo

produktu, potrzebna jest precyzyjna chirurgia, a nie niszczycielska furia zmian.

Jeszcze ciekawszy wydaje sie wymiar antropologiczny, w ktérym Algorytm broni tezy, ze
organizacje cierpia przede wszystkim na bledy poznawcze. Instytucje z zadziwiajaca latwoscia
ustanawiaja skomplikowane rytualy, by po krétkim czasie pomylié je z obiektywna rzeczywistos$cia,
w ktorej funkcjonuja. Kazda organizacja wytwarza wlasne tabu, liturgie oraz kalendarz $wietych
spotkan, ktoére shuza egzorcyzmowaniu niepewnos$ci wpisanej w procesy rynkowe. Istnieja zespoly,
ktoére od dawna nie rozwigzuja realnych problemow, lecz wykonuja cykliczne gesty majace jedynie
potwierdzi¢, ze problem zostal symbolicznie ujety. Raporty czesto nie przekazuja juz zadnej
uzytecznej wiedzy, pelniac raczej funkcje ofiary skladanej na oltarzu zludnej, korporacyjnej
zarzadzalno$ci. McNeill uderza bezposrednio w te warstwe sakralizacji procedury, pytajac

prowokacyjnie, czy przypadkiem nie czcimy wlasnego balaganu jako najwyzszej formy porzadku.
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Wielkie znaczenie trzech skladnikoéw kulturowych objawia sie w przejsSciu od ontologii przedmiotu
do ontologii relacji, gdzie produktem jest cale do$wiadczenie klienta. Ontologia, czyli nauka o
strukturze bytu i relacjach miedzy elementami, pozwala nam zrozumie¢, ze doSwiadczenie to jest
wspOohtworzone na wielu poziomach. Firma nie sprzedaje juz tylko fizycznej rzeczy, lecz rowniez
przewidywalno$é, intuicyjno$¢ oraz sensownos$¢ calej $ciezki, ktora musi przebyé uzytkownik.
Pilnoé¢ i rozliczalno$¢ oznaczaja w tym kontekécie drastyczne skrocenie dystansu miedzy
pojawiajacym sie problemem a adekwatna na niego odpowiedzia. Nie wolno nam odktadaé prawdy
o systemie na koniec kwartalu, skoro mozemy ja wydobywa¢ i analizowa¢ w kazdym tygodniu
pracy. Jedzenie wlasnej karmy jest natomiast epistemologia ucieleSniong, w ktorej lider ma

obowiazek doswiadczy¢ produktu z siedzenia kierowcy.

Warto na koniec przywola¢ pewna przypowies¢ o klasztorze, w ktérym mnisi od setek lat z wielkim
mozolem kopiowali §wiete ksiegi. Chlubili sie oni, Ze ich skryptorium jest najdoskonalsze w calym
krolestwie, posiadajac najwiecej pulpitow, pieczeci oraz rygorystycznych regulaminéw kontroli
atramentu. Kiedy jednak nastala wielka susza i trzeba bylo przepisywac teksty znacznie szybciej,
okazalo sie, ze mnisi marnuja czas na jalowe procedury. Spedzali dlugie godziny na potwierdzaniu
odbioru pergaminu i wpisywaniu do rejestréow, kto siedzial przy ktérym stole, zamiast skupié sie na
pisaniu. Opat wezwal wtedy starego brata, ktory przez lata milczal, a ten przeszed! przez sale i bez
stowa wyrzucil trzy skrzynie formularzy. Zdjal potowe tablic z zakazami i zadal kazdemu kopiscie

tylko jedno, kluczowe pytanie: co w tej sali naprawde stuzy powstajacej ksiedze?

Algorytm jako etyka odczarowania korporacyjnych
swietosci

Mnisi w skryptorium podniesli lament, gdyz w ich mniemaniu nowa metoda stanowila bezposredni
zamach na uswiecony porzadek ich codziennej pracy. W rzeczywistosci jednak, po raz pierwszy od
pokolen, kto§ odwazyt sie uderzy¢ nie w sam tad, lecz w jego uporczywa i kosztowna iluzje. Kiedy po
miesigcu okazalo sie, ze skrybowie pisza dwukrotnie szybciej, popehliajac przy tym ulamek
dawnych bledéw, opat musial przyzna¢ sie do bolesnej prawdy. Zrozumiat on bowiem, ze w
strukturach wladzy najtrudniej reformuje sie nie zwyczajny balagan, lecz tak zwany Swiety balagan,
ktory obrost w piorka tradycji. To wlasnie w tej najglebszej warstwie Algorytm objawia swoja
prawdziwa nature, stajac sie nie tyle formula wzrostu, co bezlitosna metoda odczarowywania

organizacji.

McNeill proponuje filozofie, ktéra z determinacja broni $wiata realnego przed wszechobecnym

Swiatem korporacyjnych usprawiedliwien i pustych deklaracji. Jej intelektualna prowokacja polega
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na systematycznej odmowie szacunku temu, co stare wylacznie z racji wieku, oraz temu, co
technologiczne tylko z powodu nowoczesnej etykiety. Zgodnie z t3 surowg teza, na miejsce w
strukturze zastuguje jedynie to, co potrafi wykaza¢ realng wartos¢ i przetrwaé probe gwattownego
przyspieszenia. Cala reszta zbednego balastu powinna zosta¢ albo radykalnie uproszczona, albo
ukryta gleboko w tle, albo po prostu bezpowrotnie usunieta. W tym sensie autor nie tworzy

kolejnego zargonu, lecz fundament pod nowa etyke organizacyjnej uczciwosci.

Wlasnie dlatego model ten, mimo swojej menedzerskiej formy i anegdotycznego sztafazu, tak silnie
rezonuje z dojrzalymi nurtami wspoélczesnej refleksji o przeplywie informacji. Autor trafnie
zauwaza, ze najdrozsze w przedsiebiorstwie sa nie te rzeczy, ktore kosztuja najwiecej, lecz te,
ktoérych nikt od dawna nie o$mielil sie zakwestionowaé. Synteza normatywna Algorytmu zaczyna
sie od tezy, ktérag $wiat biznesu najchetniej zaglusza halasem sloganéw o cyfrowej transformacji.
Przewaga konkurencyjna nie rodzi sie bowiem z samej technologii, lecz z wlasciwej sekwencji
mys$lenia o otaczajacej nas rzeczywisto$ci. McNeill z chirurgiczng precyzja odwraca porzadek
wspolezesnych zludzen, nie pytajac w pierwszej kolejnosci o to, jak przeprowadzi¢ cyfryzacje

procesow.

Zamiast tego stawia on fundamentalne pytanie o to, co w ogdle zastluguje na dalsze istnienie w
oczyszczonym z nalecialo$ci systemie. Nie interesuje go jalowe skalowanie bledow, lecz dociekanie,
co po usunieciu marnotrawstwa mozna powiekszy¢ bez ryzyka reprodukcji systemowej pomylki. Ta
odwrocona kolejno$¢é jest w peli zgodna z najpowazniejszymi nurtami badan nad teoria
ograniczen oraz nowoczesnym podej$ciem typu Lean 4.0. Pokazuja one konsekwentnie, ze
odsloniecie waskich gardel stanowi warunek sensownego uzycia narzedzi cyfrowych, a nie ich
konserwatywne i kosztowne przeciwienstwo. Algorytm mozna zatem czyta¢ jako manifest
antykonformizmu gospodarczego, ktory uderza w najbardziej niebezpieczng postaé

przyzwyczajenia do organizacyjnych taré.

Konformizm w przedsiebiorstwie nie polega przeciez tylko na leku przed wyrazaniem odmiennego
zdania przez pracownikéw nizszego szczebla. Jego prawdziwa grozba objawia sie wtedy, gdy cale
dzialy zaczynaja traktowaé dysfunkcyjne $§rodowisko dzialania jako naturalny i niezmienny stan
rzeczy. W takim $wiecie proces nie jest juz oceniany wedlug tego, czy tworzy wartosc, lecz wedlug
tego, czy nie niepokoi kaplanow nieprzejrzystosci. Liczba krokéw w procedurze staje sie wowczas
wazniejsza niz sens samej drogi, co prowadzi do nieuchronnej degradacji sprawnosci operacyjne;j.
Omawiana doktryna rozbija ten skostnialy uklad, poniewaz zada, aby kazda regula i kazdy interfejs
ponownie uzasadnily swdj status ontologiczny, czyli strukture bytu i relacji wewnatrz systemu,

ktora decyduje o ich przydatnosci.
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Jest to podejscie wyjatkowo grozne dla wygodnego centrum organizacji, ktore zazwyczaj zywi sie
skomplikowaniem i brakiem jasnych kryteriow oceny. Algorytm nie zajmuje sie bowiem
reformowaniem peryferyjnych usterek, lecz podwaza same fundamenty korporacyjnych swietosci i
mikrofeudalizm przedsiebiorstwa. Wszak zly proces staje sie jedynie drozsza, sztywniejszg i szybciej
reprodukujaca bledy wersja samego siebie po nalozeniu nan warstwy cyfrowej. Ostatecznie reforma
musi zacza¢ sie od odwagi odrzucenia tego, co zbedne, zanim pozwolimy maszynom przejac
kontrole nad chaosem. Tylko w ten sposéb technologia przestaje by¢ proteza dla nieudolnosci, a

staje sie narzedziem rzeczywistego wyzwolenia potencjatu.

Automatyzacja jako ryzyko: dlaczego najpierw musisz
uproscic

Z perspektywy czysto ekonomicznej najcenniejszym zasobem lidera nie jest abstrakcyjna wizja, lecz
trzezwa intuicja dotyczaca przeplywu gotowki. Zwyciestwo na rynku przypada zazwyczaj temu
konkurentowi, ktory potrafi nada¢ kapitalowi najwyzsza predkos$¢ przelotowa przez strukture
wlasnej firmy. Nie traktujmy tego wylacznie jako efektownej figury retorycznej, gdyz w literaturze
operacyjnej skracanie czasu cyklu pozostaje nierozerwalnie zwigzane z wyzsza przepustowoscia.
Usuwanie waskich gardel pozwala odzyska¢ zamrozone $rodki, redukowa¢ zbedne zapasy oraz
blyskawicznie reagowa¢ na niespodziewane rynkowe wstrzasy. Skrocenie dystansu miedzy
uruchomieniem procesu a realng materializacja przychodu poprawia kondycje przedsiebiorstwa
poprzez odzyskanie elastycznoséci alokacyjnej. To wlasnie dlatego czas cyklu nie jest jedynie

wskaznikiem pomocniczym, lecz stanowi samo jadro strategicznej przewagi.

Klasyczne modele zarzadzania chetnie operuja pojeciami barier wejécia, ré6znicowania produktow
czy unikalnych zasobow trudnych do skopiowania przez rywali. Cho¢ algorytm nie neguje tych
kategorii, to bezlitoSnie obnaza ich ukryta, procesowa podstawe, ktéra decyduje o sukcesie.
Prawdziwa przewaga rodzi sie tam, gdzie organizacja potrafi eliminowa¢ fikcyjne wymagania i
usuwac kroki niegenerujace zadnej wartosci. Algorytm jest bowiem bezczelny, poniewaz wymaga,
by kazda czynno$¢ uzasadniala wlasne prawo do istnienia przed obliczem wydajno$ci. Dopiero po
takim oczyszczeniu i przetestowaniu przeplywu pod presjg mozna bezpiecznie mysle¢ o wdrazaniu
zaawansowanej automatyzacji. Technologie mozna kupi¢ na wolnym rynku, jednak nawyk
intelektualnej bezlitosno$ci wobec wlasnych zludzen jest towarem znacznie trudniejszym do

zdobycia.

W dobie sztucznej inteligencji i cyfrowego profilowania model McNeilla nabiera szczegdlnego

znaczenia z punktu widzenia prawa oraz zarzadzania ryzykiem. Wspolczesne przedsiebiorstwo nie
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moze juz sobie pozwoli¢ na luksus operowania w ramach nieprzejrzystych, zagmatwanych i
wielowarstwowych proceséw. Im bardziej zlozona staje sie architektura dzialania, tym trudniej
ustali¢ Zrodlo bledu oraz wskazaé osobe za niego odpowiedzialna. Czy zawiodla wadliwa regula,
niefortunna integracja systemow, czy moze same dane wejSciowe byly od poczatku skazone
bledem? Automatyzacja nie upraszcza odpowiedzialnoSci, lecz ja zageszcza, czynigc z niej materie
niezwykle trudna do opanowania przez audytoréw. Dlatego nakaz automatyzowania na samym
koncu drogi jest dzi§ forma elementarnej roztropnosSci regulacyjnej w kazdym nowoczesnym

biznesie.

Praktyka pokazuje brutalng prawde: automatyzacja zle rozumianego procesu nie tylko powiela
marnotrawstwo, ale generuje grozne ryzyko systemowe. Zly proces staje sie po prostu drozsza,
sztywniejszg i znacznie szybciej reprodukujaca bledy wersja samego siebie. W $wiecie analogowym
bledna decyzja urzednika zazwyczaj umiera lokalnie, nie wyrzadzajac szkdd na masowa skale w
calej strukturze. Jednak w $rodowisku zautomatyzowanym blad potrafi multiplikowaé sie z
predkoscia infrastruktury, infekujac kolejne ogniwa tancucha wartosci. Wadliwy scoring kredytowy
czy bledna logika odrzucen w systemie samoobstlugowym potrafia generowa¢ straty konsekwentnie
i z pozorem pelnej bezstronno$ci. Zanim oddamy proces maszynie, musi on zosta¢ skrocony,

zrozumiany i sprawdzony pod najwiekszym mozliwym obcigzeniem.

Algorytm uderza nie tylko w bledy operacyjne, ale przede wszystkim w skostnialg strukture prestizu
i wewnatrzfirmowej wladzy symbolicznej. W wielu instytucjach wysoka pozycje zyskuje bowiem
ten, kto kontroluje zlozonos$¢, stajac sie niezbednym tlumaczem zawilych procedur. Taka
organizacja, przypominajgca mikrofeudalne panstewko, nagradza straznikow labiryntu, ktorzy
czerpig sile z celowego utrzymywania informacyjnej nieprzejrzystoSci. McNeill proponuje
radykalne odwrocenie tej hierarchii, gdzie bohaterem staje sie osoba potrafigca wskaza¢ zbedny
formularz lub falszywe wymaganie. Jest to rewolucja o charakterze niemal kastowym, poniewaz
odbiera ona symboliczng wladze kaplanom nieprzejrzystosci, chronigcym swoje biurokratyczne
koralowce. Przejscie do jasnych regul gry oznacza koniec ery, w ktérej skomplikowanie procesu

bylo miara wazno$ci urzednika.

Tutaj wlasnie objawia sie aktualno$¢ zasady jedzenia wlasnej karmy, czyli praktyki polegajacej na
osobistym korzystaniu z wlasnych produktéw przez ich twoércow. Wladza symboliczna odrywa sie
od rzeczywisto$ci najszybciej wtedy, gdy kierownictwo przestaje doswiadczaé trudéw i absurdow
wlasnego procesu. Taki lider moze wcigz panowa¢ nad korporacyjng narracja, ale nieuchronnie
traci kontakt z obiektywng prawda o kondycji firmy. Badania nad doswiadczeniem Kklienta
dowodzg, ze warto$¢ powstaje w calym ekosystemie, a nie w izolowanym punkcie kontroli po

stronie producenta. Je$li menedzer nie uzywa wlasnego rozwigzania jak zwykly Smiertelnik, skazuje
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sie na niebezpieczng i kosztowna $lepote epistemologiczng. Bedzie on doskonale rozumiatl strukture

raportu na slajdzie, lecz nigdy nie poczuje irytacji klienta przy piatym zbednym kliknieciu.

Rownie gleboki sens ma postulat rozszerzenia definicji produktu, ktéry przestaje by¢ traktowany
jako zamkniety, statyczny i fizyczny obiekt. Wspolczesne badania nad systemami ustlugowymi
wzmacniajg intuicje, ze produkt jest w istocie gestym wezlem réznorodnych relacji oraz interakcji.
Obejmuje on nie tylko sama rzecz, ale takze finansowanie, serwis, interfejs oraz przewidywalno$é
calego do$wiadczenia uzytkownika. Firma, ktora uparcie trwa przy starej metafizyce wyrobu,
skazuje sie na porazke w starciu z konkurentem rozumiejacym potege ekosystemu. Przejscie od
sprzedawania przedmiotéw do oferowania kompleksowych koncepcji nie jest jedynie kaprysem
jezykowym specjalistow od marketingu. To trzeZwe rozpoznanie, ze realna warto$¢ powstaje dzi§ na

styku technologii, infrastruktury oraz sprawnego przeplywu informacji.

Mozna to zjawisko stresci¢ pewna przypowiescia o wladcy, ktory posiadal najszybsze konie w calym
znanym $wiecie i czul dume. Byl on Swiecie przekonany, ze dzieki tej przewadze zdominuje handel,
jednak kupcy coraz czeSciej wybierali drogi jego sasiada. Rozgniewany monarcha wyslal szpiega,
ktoéry po powrocie wyjasnil, ze sgsiad wcale nie sprzedaje koni, lecz sprzedaje bezpieczna podroéz.
Na jego szlakach stajnie stoja dokladnie tam, gdzie zwierzeta potrzebuja wody, a podkowy czekaja
w miejscach, gdzie trakt jest kamienisty. Straznicy na mostach znaja sie na ich konstrukeji, a nie
tylko na beznamietnym recytowaniu przepisow o poborze cel. Kupiec nie szukal tam zatem sily
pociagowej, lecz pewnosci dotarcia do celu bez zbednych przeszkod i opdznien. Wladca zrozumiat
zbyt pdzno, ze przez lata ulepszal martwy przedmiot, calkowicie zaniedbujac zywe do$wiadczenie

swojego klienta.

Algorytm jako etyka: jak odrzuci¢ kult technologii i
nawykoéw

Algorytm McNeilla, je$li odczytamy go w tej szerokiej perspektywie, okazuje sie czym$ znacznie
powazniejszym niz kolejna sprytna recepta na mityczny hiperwzrost. Jest to w istocie gleboka
filozofia organizacyjnej odwagi, ktéra zmusza nas do zadawania niewygodnych pytan tam, gdzie
inni wola bezpieczny cien u$wieconego zwyczaju. Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by kazda
czynno$¢ uzasadniala wlasne prawo do istnienia, nie biorac pod uwage zaslug historycznych.
Przypomina to sytuacje owego legendarnego straznika na moscie, ktéry od dekad pilnuje przejscia,
cho¢ rzeka pod nim dawno wyschla, a nikt nie §mie zapytac o sens jego warty. Algorytm wymaga od
nas determinacji do ciecia tam, gdzie inni celebruja barokowa zlozono$¢, oraz przyspieszania

procesOw nie dla samego kultu wydajnosci, lecz po to, by bezlitosnie obnazy¢ stabosci systemu.
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Najbardziej niepokojaca teza tej doktryny nie moéwi wcale, ze firmy powinny zmienia¢ sie szybciej,
lecz brzmi znacznie ostrzej: organizacje musza nauczy¢ sie blyskawicznie kompromitowaé wlasne

zludzenia.

Model ten broni stanowiska, ktére dla struktur zasiedzialych w swojej wygodzie brzmi niemal
obrazoburczo, niczym heretycka teza rzucona w twarz kaptanom nieprzejrzystosci. Firma nie staje
sie nowoczesna w momencie, gdy nerwowo gromadzi najnowsze technologie, lecz wtedy, gdy
odzyskuje niemal zapomniang zdolno$¢ odrozniania twardej koniecznosci od miekkiego nawyku.
Sam rdzen modelu, publicznie opisywany jako sekwencja pieciu krokow od kwestionowania
wymagan po koncowa automatyzacje, potwierdza dobitnie, ze technologia ma tu status narzedzia
wtornego. Najpierw musimy zapytaé, co jest naprawde wymagane, a potem bez wahania usunac
wszystko, co pasozytuje na zdrowym procesie. Dopiero po uproszczeniu tego, co ocalalo, i
przyspieszeniu przeplywu, by system sam zdradzil swoje bledy, wolno nam siegna¢ po
automatyzacje, ktora utrwali ten oczyszczony stan. Taka jest jawnie deklarowana struktura tej

doktryny, ktéra stawia rozum przed narzedziem.

Wlasnie dlatego Algorytm mozna uznac za jedng z najciekawszych wspolczesnych $wieckich etyk
dzialania zbiorowego, pozbawiona metafizycznych uniesien czy romantycznej wiary w
charyzmatyczne przywoddztwo. Jest to etyka w pelnym tego slowa znaczeniu, poniewaz zawiera w
sobie surowy, normatywny porzadek cno6t organizacyjnych, ktore rzucaja wyzwanie korporacyjnej
bylejako$ci. Nagradza ona intelektualng odwage zamiast bezmys$lnej, proceduralnej uleglosci oraz
promuje szlachetng prostote zamiast ornamentalnej, kosztownej zlozono$ci. W tym systemie
warto$ci odpowiedzialno$c¢ za caly przeplyw jest cenniejsza niz dbanie o wlasny, bezpieczny silos, a
realne do$wiadczenie klienta wygrywa z narcystyczng miloscig firmy do wlasnego produktu.
Ostatecznie Algorytm premiuje dyscypline opdZnionej automatyzacji, przeciwstawiajac ja
technicznemu popedowi, ktory kazda organizacyjna niejasno$¢ chcialby natychmiast zala¢ drogim

kodem, tworzac jedynie szybsza wersje chaosu.

To podejécie zasluguje na promocje réwniez dlatego, ze jest intelektualnie nieprzyjemne dla
wszelkiej masci konformistow, nie pozwalajgc im ukry¢ sie za szantazem rzekomej powagi. W wielu
organizacjach to, co najbardziej kosztowne i dysfunkcyjne, chronione jest przez aure
niedotykalnosci, tworzac swoisty koralowiec biurokratyczny, ktory narasta latami. Procedura bywa
uznawana za wazng tylko dlatego, ze istnieje od zawsze, a zesp6l wydaje sie niezbedny, bo posiada
dumna nazwe, pieczatke i wlasny budzet. Algorytm bezlito$nie obnaza te karykature rozumu,
wymagajac, by kazda cze$¢ organizacji uzasadniala swoje istnienie nie historia czy tytulem, lecz

realng funkcja i mierzalnym rezultatem. Odbiera on immunitet bylejako$ci, sprawiajgc, ze
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najdrozsze w przedsiebiorstwie sa nie te rzeczy, ktore kosztuja najwiecej, lecz te, ktérych nikt od

dawna nie oSmielil sie kwestionowac.

Warto jednak zachowaé zdrowy sceptycyzm wobec narastajacej wokol McNeilla menedzerskiej
legendy, poniewaz to wlasnie chlodny osad wzmacnia, a nie ostabia ten konkretny model dzialania.
Ksigzkowe i promocyjne ujecia intensywnie eksploatuja opowiesci o spektakularnych sukcesach
Tesli czy Lululemon, gdzie przychody rosly w tempie niemal astronomicznym. Cho¢ dane o
wzro$cie z dwoch do dwudziestu miliardow dolaréw w trzydzie$ci miesiecy brzmia imponujaco,
profesjonalny czytelnik musi pamietac, ze literatura biznesowa z natury kondensuje i dramatyzuje
fakty. Nie kazdy sektor gospodarki daje sie prowadzi¢ w tak morderczym rytmie i nie kazda
instytucja moze bezkrytycznie kopiowac etos firmy bedacej zarazem platforma danych i obiektem
medialnego kultu. Tu wlasnie pojawia sie potrzeba zachowania chlodnego osadu, ktéry pozwoli
oddzieli¢ uniwersalng metode od specyficznych warunkéw brzegowych jednej, wyjatkowej

organizacji.

Ta niezbedna ostroznoé¢ nie podwaza jednak fundamentalnej prawdziwosci tez zrédlowych, lecz
oczyszcza je z nadmiaru marketingowej legendy, pozostawiajac nienaruszony, twardy trzon
merytoryczny. Integracja metodologii lean oraz teorii ograniczen, czyli podej$cia skupionego na
identyfikacji i eliminacji najwezszych gardel w systemie, jest w literaturze operacyjnej od dawna
uznawana za kierunek wysoce racjonalny. Wspolczesne badania nad koncepcja Lean 4.0 wskazuja
jednoznacznie, ze cyfryzacja przynosi najwyzsza wartoS¢ tylko wtedy, gdy wzmacnia juz
uporzadkowany przeplyw i przejrzysto$¢ procesow. Oznacza to, ze centralna intuicja McNeilla nie
jest jedynie prywatnym mitem jednej korporacji, lecz pozostaje spojna z szeroko ugruntowanym
paradygmatem wspolczesnych badan nad operacjami. Prawdziwa przewaga rodzi sie bowiem z
polaczenia prostego przeplywu i rozwaznego uzycia technologii, a nie z samego, bezkrytycznego

entuzjazmu wobec nowinek technicznych.

Jeszcze wyrazniej widaé te logike w obszarze do$wiadczenia klienta, gdzie wspolczesna refleksja
coraz mocniej odchodzi od postrzegania produktu jako izolowanego, martwego przedmiotu.
Badania opisuja to doswiadczenie jako zjawisko wspoltworzone w calym ekosystemie ustugowym,
na styku wielu kanaléw, interfejsow, logistyki oraz codziennych praktyk uzycia. Firma, ktora
ogranicza swoje my$lenie tylko do tego, co wytwarza, w gruncie rzeczy nie rozumie wlasnego rynku
i ryzykuje szybka marginalizacje. Nie sprzedaje ona wtedy kompletnego rozwigzania, lecz jedynie
klopotliwy fragment ukladanki, naiwnie liczac, ze klient sam wykona reszte pracy bez zadnego
wynagrodzenia. A dzisiejszy klient, coraz bardziej Swiadomy swojej sily i wartoSci wlasnego czasu,

coraz cze$ciej odmawia bycia darmowym pracownikiem cudzego, Zle zaprojektowanego systemu.
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Algorytm odwagi: jak przywroci¢ sens przeptywowi w

organizacji

Warto w tym miejscu przywolaé przypowie$¢ o republice, ktora szczycila sie mennica wybijajaca
najpiekniejsze monety. Byly one idealnie okragle i 1$nigce, a wladcy z namaszczeniem celebrowali
wprowadzanie kazdego nowego stempla. Problem polegal jednak na tym, ze ludnoé¢ coraz chetniej
omijala krolewska walute szerokim lukiem. Nie wynikalo to z braku zaufania do kruszcu, lecz z
faktu, ze urzednicy zadali nieskoniczonych potwierdzen pochodzenia zlota. Dopiero przybysz z
dalekich stron zrozumial, ze pieniadz nie jest kawalkiem metalu, lecz przede wszystkim latwoScia

obiegu. Usunal on zbedne kontrole i kazal urzednikom placi¢ ta sama moneta za ich wlasne obiady.

To wlasnie wtedy lud uznal, ze republika wreszcie pojela istote rzeczy, gdyz sens Algorytmu nie tkwi
w kulcie produktu. Chodzi w nim o przywrocenie sensu przeplywowi, ktéory w nowoczesnych
organizacjach bywa dlawiony przez biurokratyczny gaszcz. Najdrozsze w przedsiebiorstwie sa
bowiem nie te rzeczy, ktoére kosztuja najwiecej, lecz te, ktorych nikt nie oSmielil sie kwestionowac.
Werdykt konicowy musi by¢ zatem mocny, poniewaz tezy te atakuja bezmyS$lne postuszenstwo
wobec status quo oraz rozrost zbednych czynnoéci. Uderzaja one w zlozonoé¢ traktowana jak

ornament wladzy oraz w automatyzacje rozumiang jako nowa religie, a nie jako narzedzie.

W dobie technologicznego narcyzmu najbardziej innowacyjne bywa nie nowe urzadzenie, lecz
prawo do zadania pytania: po co? Gdyby$Smy strescili te filozofie w jednej formule, nalezatoby
zaczgt od kwestionowania kazdego wymagania, gdyz cze$¢ nakazow to tylko skamieniale wymowki.
Nalezy usuwac zbedne kroki bez litoSci, poniewaz czas zabija transakcje i pozera gotowke szybciej
niz konkurencja. Upraszczanie jest kluczowe, bo prostota stanowi jedyng forme zlozonosci, ktéra da
sie w sposob uczciwy skalowaé. Przyspieszanie proceséw ujawnia prawde o systemie, ktéry dopiero

pod presja pokazuje swoje prawdziwe oblicze.

Automatyzacje zostawiamy na sam koniec, pamietajac, ze nie wolno betonowaé bledu za pomoca
drogiego oprogramowania. Musimy rozszerzy¢ definicje produktu, poniewaz klient zyje w realnym
Swiecie, a nie wewnatrz starannie narysowanego organigramu firmy. Wprowadzenie poczucia
pilnosci jest niezbedne, gdyz odwlekanie konfrontacji z prawda to najdrozsza forma luksusu, na
jaka moze pozwoli¢ sobie instytucja. Kazdy lider powinien je$¢ wlasna karme, bo nikt nie ma prawa
projektowac rzeczywistoéci, ktorej sam nie chee dotknagé. Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by

kazda czynno$¢ uzasadniala wlasne prawo do istnienia w sposéb absolutnie transparentny.

Ostatecznie Algorytm, czyli metoda rygorystycznej optymalizacji proceséw poprzez eliminacje

zbednych krokdéw, pozwala budowaé szkole odwagi poznawczej. Potrzeba jej nam bardziej niz
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kiedykolwiek, zwlaszcza w epoce wielkich modeli i uzasadnien dla maltych absurdow. Prawdziwa
innowacja nie polega na dodawaniu kolejnych warstw chaosu, lecz na odwaznym odejmowaniu
tego, co zbedne. Tylko w ten spos6b mozemy przywroci¢ sens przeptywowi i sprawic, by organizacja
zaczela shuzy¢ ludziom, a nie inercji. Jest to wyzwanie rzucone kaptanom nieprzejrzystosci, ktorzy w

skomplikowaniu upatruja gwarancji swojego przetrwania.

Jon McNeill, The Algorithm: The Hypergrowth Formula That Transformed Tesla, Lululemon,

General Motors, and SpaceX

Czy w epoce wiecznej optymalizacji staniemy sie ostatecznie zakladnikami wlasnej
wydajnosci? Prawdziwym wyzwaniem nie jest juz to, jak szybko potrafimy eliminowac
zbedne kroki, lecz to, czy potrafimy odr6zni¢ sensowny trud od biurokratycznego teatru.

By¢ moze najwyzszym aktem innowacji jest umiejetno$¢ zatrzymania maszyny, by

zapytac, czy w ogole jeszcze wiemy, dokad zmierzamy.
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      "estimated_length": 3934
    },
    {
      "h2": "Rytuały zamiast wartości: jak odczarować procesy w firmie",
      "index": 2,
      "char_end": 11109,
      "position": 3,
      "full_text": "W pewnym mieście istniał most, przy którym codziennie stał strażnik. Zatrzymywał wszystkich kupców i kazał im przepisać na pergaminie, co wiozą, ile sztuk, jakiej wagi i jakiej barwy. Pergaminy odkładano do skrzyni. Skrzynia pęczniała przez lata, a kupcy narzekali, że przejście przez most trwa dłużej niż podróż przez pół prowincji. Nikt jednak nie śmiał spytać po co to wszystko, bo ojciec obecnego strażnika stał tam przed nim, a jego dziad również. Dopiero pewnego dnia młody pisarz z kancelarii zajrzał do skrzyni i odkrył, że od czterdziestu lat nikt tych pergaminów nie czyta. Rzekomy instrument bezpieczeństwa okazał się rytuałem bez odbiorcy. Most nie był pilnowany przez prawo. Most był pilnowany przez pamięć o dawnym lęku. Tak działa ogromna część wymagań w organizacjach. Nie są one martwe dlatego, że zostały uchylone. Są martwe dlatego, że dawno przestały służyć życiu, lecz nikt nie odważył się ogłosić ich śmierci.\nDruga zasada, usuń każdy możliwy krok, rozwija tę samą logikę w sposób bardziej brutalny. Jej oś stanowi maksyma, którą notatka źródłowa trafnie podnosi do rangi sloganu. Czas zabija transakcje. Z punktu widzenia mikroekonomii jest to niemal truizm, ale truizm zdradzany codziennie przez praktykę firm. Każdy dodatkowy krok zwiększa koszt poznawczy klienta, obniża prawdopodobieństwo finalizacji, podnosi ryzyko porzucenia procesu i zmniejsza elastyczność całego łańcucha operacyjnego. Problem polega na tym, że firmy bardzo rzadko widzą własne procesy w skali mikroruchów. Widzą departamenty, systemy, ekrany, reguły, lecz nie widzą tego, co naprawdę dzieje się z uwagą człowieka klikającego, czekającego, potwierdzającego, wpisującego po raz trzeci ten sam numer telefonu, którego system przecież mógł się domyślić, gdyby tylko ktoś miał odwagę obrazić ambicję formularza.\nWspółczesna nauka o przepływie i ograniczeniach jest tu bezlitosna. Jeżeli system ma być wydajny, należy eliminować czynności niedodające wartości i ujarzmiać wąskie gardła, ponieważ to one określają realne osiągi całości. Badania nad integracją lean i teorii ograniczeń wzmacniają właśnie tę intuicję. Najpierw identyfikacja marnotrawstwa, potem koncentracja na krytycznym ograniczeniu, wreszcie konsekwentne przeprojektowanie przepływu. Algorytm McNeilla jest w tym sensie przedsiębiorczym, ofensywnym przekładem języka operacyjnego na język kultury działania. To, co w literaturze bywa opisywane neutralnie, u niego przybiera postać nakazu. Wykreśl wszystko, za co klient ci nie płaci. Nie celebruj procesu, którego jedyną funkcją jest trwanie. Nie myl aktywności z wartością. Nie broń procedury tylko dlatego, że wielu ludzi musiało kiedyś długo ją uzasadniać.\nTrzeba przy tym podkreślić, że McNeill nie głosi prostego antyinstytucjonalizmu. Nie twierdzi, że każde pośrednictwo jest złe, ani że każda formalizacja jest z natury marnotrawstwem. Sens tej zasady jest bardziej wymagający. Każe ona rozstrzygać, które czynności tworzą wartość jawną, które zabezpieczają wartość ukrytą, a które są jedynie rytuałem samoobrony organizacji. To rozróżnienie ma znaczenie prawne, ekonomiczne i moralne. Firma może utrzymywać pewne procedury nie dlatego, że klient za nie płaci bezpośrednio, lecz dlatego, że bez nich narażałaby klientów lub akcjonariuszy na szkody. Jednak nawet takie procedury powinny być albo maksymalnie uproszczone, albo przeniesione za kulisy. Klient nie musi cierpieć dlatego, że przedsiębiorstwo nie umie odróżnić koniecznej kontroli od ceremonialnej udręki.",
      "char_start": 7625,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacje utrzymują martwe procedury i jak skutecznie eliminować zbędne kroki w procesach biznesowych?",
      "estimated_length": 3484
    },
    {
      "h2": "Dlaczego prostota jest najskuteczniejszym narzędziem zarządzania",
      "index": 3,
      "char_end": 15046,
      "position": 4,
      "full_text": "Recepcja tej zasady w dobie cyfrowej transformacji staje się jeszcze ciekawsza. Wiele przedsiębiorstw deklaruje dziś automatyzację i orientację na klienta, lecz równocześnie rozbudowuje procesy onboardingowe, compliance, autoryzacyjne i serwisowe do granicy groteski. Powstaje osobliwa hybryda nowoczesności i feudalizmu. Aplikacja działa w czasie rzeczywistym, ale decyzja przechodzi przez siedem wewnętrznych komnat, dwa zespoły wsparcia, trzy integracje i jedną kolejkę do człowieka, który wkleja gotową formułkę. Algorytm demaskuje tę hipokryzję. Mówi, że nowoczesność nie zaczyna się od software. Zaczyna się od odwagi usuwania.\nW tym duchu zasada druga odsłania też głębszą prawdę o kulturze organizacyjnej. Instytucje lubią dodawać kroki, ponieważ każdy krok jest czyjąś jurysdykcją. Krok oznacza stanowisko, wpływ, prawo veta, uzasadnienie istnienia jakiejś komórki, poczucie bezpieczeństwa menedżera, który może powiedzieć, że wszystko odbyło się zgodnie z procedurą. Usuwanie kroków jest więc zawsze aktem politycznym. Nie uderza jedynie w złożoność procesu. Uderza w mikrofeudalizm przedsiębiorstwa. Dlatego spotyka się z oporem. Człowiek łatwiej zgodzi się na nowy system niż na pytanie, czy stary był w ogóle potrzebny.\nNa tym polega siła omawianej filozofii. Nie próbuje oszczędzić nikogo. Ani inżyniera zakochanego w komplikacji, ani prawnika utożsamiającego ostrożność z mnożeniem paragrafów, ani menedżera średniego szczebla, który z procesu uczynił prywatne księstwo. Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by każda czynność uzasadniała własne prawo do istnienia. W epoce organizacyjnego konformizmu jest to żądanie niemal rewolucyjne.\nTrzeci krok Algorytmu, czyli upraszczaj i optymalizuj, jest w istocie odrzuceniem jednego z najtrwalszych przesądów świata organizacji, mianowicie przekonania, że rzeczy wielkie muszą być z natury rzeczy skomplikowane. To przesąd szczególnie wygodny dla klas zarządzających, ponieważ pozwala mylić złożoność z kompetencją. Jeśli proces jest niezrozumiały, łatwiej nim rządzić symbolicznie. Jeśli można go opisać jasno, ktoś niebezpiecznie szybko zapyta, po co w ogóle istnieje połowa jego elementów. McNeill opowiada się po stronie prostoty, ale nie prostactwa. Nie nawołuje do infantylizacji działalności gospodarczej. Twierdzi raczej, że złożony rezultat powinien wyrastać z prostego, rygorystycznie uporządkowanego rdzenia. Ta intuicja pozostaje zbieżna zarówno z teorią ograniczeń, która każe szukać realnego wąskiego gardła, jak i z nowszymi badaniami nad integracją lean i Industry 4.0, gdzie powraca wniosek, że technologie przynoszą największą korzyść wtedy, gdy osadzone są w przejrzystym, odchudzonym przepływie, a nie w labiryncie zastanego chaosu.\nWłaśnie dlatego w notatce źródłowej tak trafnie pobrzmiewa bon mot, że prostota świetnie podróżuje. Zdanie pozornie lekkie, w rzeczywistości niesłychanie gęste teoretycznie. To, co proste, można bowiem kopiować, uczyć, audytować, mierzyć, przenosić między oddziałami i korygować bez rozbierania całej architektury. To, co zawiłe, przywiązuje organizację do lokalnych kaprysów, osób niezastąpionych, wyjątków od wyjątku i tajemnych praktyk wtajemniczonych. Prostota jest zatem nie tylko walorem estetycznym. Jest kategorią ekonomiczną. Obniża koszt koordynacji, zmniejsza ryzyko błędu, skraca czas szkolenia, stabilizuje jakość i zwiększa podatność procesu na dalsze doskonalenie. Nie przypadkiem właśnie uproszczone systemy najłatwiej stają się systemami uczącymi się.\nTen punkt można ująć przypowieścią. Był kiedyś mistrz zegarmistrzowski, który odziedziczył warsztat po ojcu i dziadku. W warsztacie wisiały setki narzędzi, z których większości nikt już nie umiał nazwać. Uczniowie byli zachwyceni złożonością miejsca i mówili szeptem, że prawdziwe mistrzostwo musi być nieprzeniknione. Stary mistrz wysłuchał ich, po czym kazał przez tydzień naprawiać wszystkie zegary tylko za pomocą pięciu najczęściej używanych narzędzi.",
      "char_start": 11110,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego upraszczanie procesów organizacyjnych jest w istocie aktem politycznym, a nie tylko technicznym?",
      "estimated_length": 3936
    },
    {
      "h2": "Pułapka szybkości: dlaczego najpierw upraszczamy, a potem wdrażamy",
      "index": 4,
      "char_end": 22255,
      "position": 5,
      "full_text": "Okazało się, że dziewięćdziesiąt procent pracy wykonuje się właśnie nimi. Resztę można było albo połączyć, albo wyeliminować, albo zachować na rzadkie przypadki, nie czyniąc z nich trzonu warsztatu. Wtedy mistrz powiedział, że bałagan jest biblioteką cudzych lęków, a nie dowodem wiedzy. Tak działa organizacja, która nie upraszcza. Myli magazyn dawnych wyjątków z żywą metodą działania.\nW tym sensie McNeill słusznie broni tezy, że optymalizacja nie musi oznaczać dodawania nowych modułów, lecz często zaczyna się od radykalnej dyscypliny języka i celu. Hasło, aby być tak wspaniałym, żeby rozmawiali o tobie przy obiedzie, nie jest jedynie zgrabną motywacją dla zespołu sprzedaży. To próba zastąpienia ciężkiej, przeinstruktażowionej kultury jednym kryterium orientującym zachowanie ku doświadczeniu klienta. Współczesny paradygmat naukowy coraz wyraźniej potwierdza, że doświadczenie klienta nie jest sumą pojedynczych punktów kontaktu, lecz zjawiskiem ekosystemowym, współtworzonym przez wiele podmiotów, etapów i interakcji. Jeśli więc organizacja chce działać na poziomie wybitnym, musi budować prostotę wewnętrzną po to, by klient odczuwał spójność zewnętrzną.\nZ tej samej logiki wynika krok czwarty, czyli przyspiesz czas cyklu. W świecie biznesu istnieje nieustanna pokusa mylenia szybkości z pośpiechem. Pośpiech jest chaotyczny. Szybkość systemowa jest uporządkowana. McNeill słusznie broni tego drugiego pojęcia. Czas cyklu nie jest ozdobnym wskaźnikiem dla raportu zarządczego. Jest miarą prawdy o przepływie. Pokazuje, ile naprawdę trwa przejście wartości przez organizację od momentu inicjacji do momentu domknięcia. Gdy różnica między czasem cyklu a czasem faktycznej pracy jest ogromna, mamy do czynienia nie z naturalną złożonością rzeczywistości, lecz z marnotrawstwem ukrytym w kolejkach, przekazaniach, oczekiwaniu, biurokracji, lokalnych monopolach decyzyjnych i źle zsynchronizowanych zasobach. Teoria ograniczeń od dawna uczy, że przepustowość systemu zależy od jego najistotniejszego ograniczenia, a więc przyspieszanie jako takie nie ma sensu, jeśli nie ujawnia i nie koryguje wąskich gardeł. McNeill wpisuje się tu bardzo czytelnie w dominujący kierunek myślenia operacyjnego.\nNajmocniejsza intuicja tego kroku brzmi jednak jeszcze ciekawiej. Przyspieszenie pokaże ci, nad czym musisz pracować. Jest w tym coś z metody naukowej. System poddany presji ujawnia swoją strukturę. Gdy narzucasz ambitny rytm, to nie przypadek decyduje, gdzie nastąpi pęknięcie. Pęka tam, gdzie wcześniej istniało ukryte ograniczenie. Dlatego dobrze zaprojektowana presja czasu nie jest ślepym terrorem. Jest narzędziem diagnostycznym. Ujawnia miejsca, które dotąd chowały się pod miękką kołdrą opóźnień. W tym sensie szybkość ma znaczenie poznawcze. Organizacja, która celowo przyspiesza właściwy proces, uczy się szybciej, bo szybciej widzi, gdzie sama sobie przeszkadza.\nW epoce sztucznej inteligencji i gospodarki danych krok czwarty zyskuje jeszcze większą wagę. Systemy oparte na danych w czasie rzeczywistym, wewnętrzne platformy planistyczne, lepsza widoczność przepływu materiału, pracy i decyzji mogą radykalnie skracać cykle produkcyjne i usługowe, ale tylko wtedy, gdy służą rzeczywistemu przepływowi, a nie celebracji obserwowalności dla samej obserwowalności. Badania nad Lean 4.0 wskazują właśnie, że cyfrowe narzędzia są najbardziej produktywne wtedy, gdy wzmacniają zasadę wartości, przepływu i eliminacji marnotrawstwa. Innymi słowy, deska rozdzielcza nie jest lekarstwem na chorobę procesu. Jest użyteczna dopiero wtedy, gdy wiadomo, czemu i komu ma służyć.\nKrok piąty, automatyzuj na końcu, jest może najcenniejszym elementem całego modelu, bo uderza w najbardziej kosztowną iluzję współczesnego biznesu. Iluzję, że technologia ma moc odkupieńczą. Że wystarczy wdrożyć system, model, robota, AI albo platformę, a zły proces magicznie stanie się dobry. W rzeczywistości dzieje się zwykle odwrotnie. Zły proces staje się droższą, sztywniejszą, szybciej reprodukującą błędy wersją samego siebie. Nowsze badania inżynierskie wzmacniają dokładnie ten wniosek. Symulacje i analizy z ostatnich lat wskazują, że lean jest warunkiem sensownej automatyzacji, a nie jej nostalgicznym przeciwnikiem. Najpierw trzeba zredukować marnotrawstwo, ustalić przepływ i zrozumieć proces. Dopiero potem technologia ma sens jako multiplikator, a nie jako kosztowna proteza nieprzemyślenia.\nTa zasada ma również wymiar prawny i ustrojowy. Automatyzacja w obszarach regulowanych wzmacnia skutki błędu. Jeśli wadliwa decyzja jest podejmowana ręcznie, szkoda rozlewa się wolniej. Jeśli wadliwy schemat zostanie zakodowany, błędna decyzja może być produkowana hurtowo, z pozorem neutralności i z trudniejszą ścieżką odwoławczą. Dotyczy to szczególnie scoringu, zgodności, zarządzania roszczeniami, selekcji klientów, cen dynamicznych i procesów opartych na profilowaniu. Dlatego maksyma nie automatyzuj, dopóki dokładnie nie wiesz, co robisz, nie jest tylko poradą dla inżyniera. Jest zasadą odpowiedzialności ustrojowej w przedsiębiorstwie cyfrowym.\nTutaj znów przydaje się przypowieść. Pewien władca chciał przyspieszyć pracę skrybów w swoim archiwum. Kazał więc zbudować wielką machinę do kopiowania dokumentów, zanim ktokolwiek uporządkował wzory pism, nazewnictwo akt i obieg zgód. Maszyna działała znakomicie. W pół dnia potrafiła powielić więcej błędów, niż dawniej skrybowie popełniali przez miesiąc. Król był początkowo zachwycony wydajnością, dopóki nie odkrył, że każde błędnie nadane uprawnienie, każdy źle przepisany tytuł własności i każda pomylona sygnatura obiegają królestwo z prędkością dotąd nieznaną. Wtedy stary archiwista powiedział mu, że przyspieszył atrament, ale nie rozum. To jest właśnie sedno kroku piątego.\nPo pięciu krokach operacyjnych McNeill dodaje trzy składniki kulturowe i właśnie one odsłaniają, że nie chodzi mu o technikę, tylko o głębszą antropologię organizacji. Pierwszy z nich nakazuje rozszerzyć definicję produktu na całe doświadczenie klienta. Ten punkt ma dziś wyjątkowo silne wsparcie w badaniach nad customer experience, service ecosystems i smart product service systems. Produkt nie kończy się na fizycznym obiekcie. Obejmuje wyszukiwanie, zakup, płatność, wdrożenie, użytkowanie, pomoc, naprawę, finansowanie, interoperacyjność, a w środowiskach cyfrowych także dane, aktualizacje i wtórny obieg wartości. Właśnie dlatego w gospodarce współczesnej wygrywa coraz częściej nie ten, kto ma najlepszy izolowany produkt, lecz ten, kto kontroluje najbardziej przekonujące doświadczenie całego ekosystemu.\nTo stanowisko jest ekonomicznie mocne, bo przesuwa firmę z logiki pojedynczej transakcji do logiki strumienia wartości. Jest kulturowo mocne, bo nakazuje myśleć nie kategorią wyrobu, tylko sposobu życia klienta. Jest prawnie ważne, bo uświadamia, że odpowiedzialność przedsiębiorstwa coraz częściej rozciąga się poza sam moment sprzedaży i wkracza w obszar bezpieczeństwa użytkowania, przejrzystości usług towarzyszących i uczciwości informacji. Gdy McNeill mówi, by przejść od sprzedaży rzeczy do sprzedaży koncepcji, mówi w gruncie rzeczy, że firma ma rozpoznać własną funkcję cywilizacyjną w życiu odbiorcy. To nie jest slogan. To zmiana ontologii produktu.",
      "char_start": 15047,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego automatyzacja i przyspieszanie procesów bez ich wcześniejszego uproszczenia prowadzą do eskalacji organizacyjnego chaosu?",
      "estimated_length": 7208
    },
    {
      "h2": "Algorytm jako narzędzie walki z organizacyjną fikcją",
      "index": 5,
      "char_end": 31662,
      "position": 6,
      "full_text": "Drugi składnik kulturowy, wprowadź pilność i rozliczalność, jest obroną wysokiego tempa jako normy moralnej organizacji. Nie chodzi o psychotyczną gonitwę. Chodzi o rytm, który nie pozwala odkładać prawdy na później. Tygodniowy rytm jest tu nie tyle harmonogramem, ile mechanizmem antysamozakłamania. Jeśli w krótkich cyklach trzeba pokazać postęp wobec realnego problemu, trudniej ukryć bezruch za retoryką. Pilność zmusza do priorytetyzacji. Rozliczalność zmusza do odpowiedzialności za rezultat. Ale warunek jest jeden. Kierownictwo musi rozumieć materię sprawy. Inaczej spotkanie staje się teatrem liczb, a nie miejscem rozwiązywania problemów. Ta intuicja współbrzmi z badaniami nad organizacyjnym uczeniem się. Informacja zwrotna działa najlepiej wtedy, gdy jest szybka, osadzona w konkretach i powiązana z realną możliwością korekty.\nTrzeci składnik, jedz własną karmę, można uznać za najbardziej antropologiczny i zarazem najbardziej bezlitosny. Wymaga, aby liderzy używali własnych produktów tak, jak używa ich klient. Jest to metoda skracania pętli poznawczej, ale też metoda moralnego rozbrajania pychy. Kierownictwo odcięte od doświadczenia użytkownika bardzo szybko zaczyna mieszkać w świecie prezentacji, ankiet i filtrów. Dogfooding przywraca cielesność poznania. Każe wcisnąć przycisk, którego nie da się znaleźć. Każe przejść formularz, który irytuje. Każe czekać na odpowiedź, która nie nadchodzi. Każe odczuć produkt, a nie tylko nim zarządzać.\nAlgorytm staje się czymś większym niż zestaw procedur dla ambitnej firmy. Staje się aktem oskarżenia wobec konformizmu nowoczesnych organizacji. Mówi, że większość instytucji przegrywa nie dlatego, że za mało inwestuje w technologię, ale dlatego, że za mało kwestionuje własne świętości. Że problemem nie jest niedostatek danych, lecz nadmiar rytuałów chroniących ludzi przed koniecznością zobaczenia rzeczywistości. Że automatyzacja bez oczyszczenia procesu jest po prostu przemysłową formą konfabulacji. Że kultura odpowiedzialności musi być szybsza od kultury wymówki. I że produkt należy rozumieć szerzej niż własny dział konstrukcyjny, bo klient nie mieszka w organigramie firmy.\nGdy spojrzeć na Algorytm McNeilla z większego dystansu, przestaje on być jedynie sekwencją działań operacyjnych, a staje się doktryną walki z bezwładem instytucjonalnym. Nie chodzi już tylko o to, jak szybciej produkować, lepiej sprzedawać albo rozsądniej wdrażać technologię. Chodzi o to, jak odzyskać zdolność organizacji do odróżniania świata realnego od świata proceduralnych pozorów. Sam McNeill i materiały DVx konsekwentnie przedstawiają ten model jako pięciostopniowy porządek działania, który zaczyna się od kwestionowania wymagań, a kończy na automatyzacji, nigdy odwrotnie. To nie jest detal kompozycyjny, lecz teza konstytutywna. Kolejność ujawnia filozofię. Najpierw rozumienie i oczyszczenie. Potem przyspieszenie. Na końcu technologia. Ta sekwencja pozostaje też zgodna z szerokim nurtem badań nad integracją lean i Industry 4.0, gdzie wielokrotnie wskazuje się, że najwyższe korzyści przynosi nie sama cyfryzacja, lecz cyfryzacja zakorzeniona w prostym przepływie, redukcji marnotrawstwa i kulturze ciągłego doskonalenia.\nAlgorytm jest rodzajem ekonomicznej ascezy. Każe odrzucić zbędny nadmiar, zanim pozwoli się firmie marzyć o skali. To bardzo ważne, bo współczesna gospodarka cyfrowa żyje pod presją odwrotnej pokusy. Przedsiębiorstwa chcą skalować coś, czego jeszcze nie zrozumiały. Chcą automatyzować to, czego jeszcze nie uprościły. Chcą mierzyć wszystko, choć nie wiedzą, które zmienne są naprawdę nośnikami wartości. W rezultacie rośnie nie tyle inteligencja systemu, ile jego kosztowna nadbudowa. Nowsze przeglądy badań nad Lean 4.0 pokazują właśnie, że technologie czwartej rewolucji przemysłowej najlepiej działają w parze z uporządkowanym systemem operacyjnym. W przeciwnym razie zwiększają obserwowalność chaosu, lecz nie usuwają jego przyczyn. Tę zależność McNeill wyraża językiem ostrzejszym i bardziej wojowniczym niż większość publikacji akademickich, ale sens pozostaje zbieżny. Nie wylewaj fundamentu, dopóki nie skończysz projektu. Kodowanie naprawdę bywa szybsze wtedy, gdy ma się dyscyplinę, by poczekać.\nWarto dostrzec, że ten model ma znaczenie daleko wykraczające poza przemysł technologiczny i motoryzacyjny. W administracji publicznej jego odpowiednikiem byłoby odróżnienie wymogów ustawowych od procedur wtórnych, które narosły wokół nich niczym koralowiec biurokratyczny. W finansach oznaczałby rozdzielenie niezbędnej zgodności od rytualnego mnożenia tarć, które nie zwiększają bezpieczeństwa, a jedynie wydłużają ścieżkę klienta i zaciemniają odpowiedzialność. W ochronie zdrowia oznaczałby pytanie, czy pacjent naprawdę potrzebuje kolejnego przejścia między systemami, formularzami i stanowiskami, czy może instytucja po prostu zorganizowała własną wygodę kosztem jego czasu. W szkolnictwie wyższym wymagałby z kolei postawienia brutalnego pytania, ile procedur jakości, ewaluacji i sprawozdawczości służy faktycznie jakości badań i dydaktyki, a ile istnieje tylko po to, by system mógł sam sobie wystawić świadectwo istnienia. To właśnie tu Algorytm staje się polityczny. Uczy, że największym wrogiem sprawności nie jest niedobór inteligencji, lecz nadmiar oswojonej fikcji.\nZ perspektywy prawnej model McNeilla jest cenny pod warunkiem, że czyta się go dojrzale, a nie fanatycznie. Jego siła nie polega na zachęcaniu do lekceważenia norm, lecz na demaskowaniu fałszywego utożsamienia normy z praktyką. Każdy doświadczony prawnik wie, że w organizacjach ogromna liczba czynności jest przedstawiana jako niezbędna z przyczyn prawnych, chociaż w rzeczywistości prawo wymaga jedynie osiągnięcia określonego standardu staranności, bezpieczeństwa lub dokumentowalności, pozostawiając szeroką swobodę co do architektury procesu. W tym sensie Algorytm może być narzędziem wyzwalającym z legalistycznej mitologii. Nie znosi zgodności. Zmusza do jej przeprojektowania. Nie nawołuje do anarchii. Domaga się rozróżnienia między tym, co rzeczywiście wymagane, a tym, co zostało dopisane przez kulturę nadmiernej asekuracji. Jednocześnie trzeba jasno sygnalizować granicę. W sektorach wysokiego ryzyka, w obszarach bezpieczeństwa produktu, ochrony danych, przeciwdziałania praniu pieniędzy, odpowiedzialności za algorytmiczne profilowanie czy praw pracowniczych hasło usuń krok nie może działać jak siekiera w ręku dziecka. Tam potrzebna jest chirurgia, nie furia. Sama filozofia McNeilla pozostaje jednak użyteczna właśnie dlatego, że każe oddzielić chirurgię od kulturowego obrzędu.\nJeszcze ciekawszy jest wymiar antropologiczny. Algorytm broni tezy, że organizacje nie cierpią jedynie na błędy projektowe, lecz na błędy poznawcze. Ustanawiają rytuały, a potem mylą je z rzeczywistością. To zjawisko można opisać kategoriami kulturoznawczymi. Każda instytucja wytwarza własne tabu, własne liturgie, własny kalendarz świętych spotkań i własne formuły egzorcyzmowania niepewności. Są zespoły, które od dawna nie rozwiązują problemów, tylko wykonują cykliczne gesty potwierdzające, że problem został symbolicznie ujęty. Są raporty, które nie przekazują wiedzy, lecz pełnią funkcję ofiary składanej na ołtarzu zarządzalności. Są wskaźniki, które nie mierzą wartości, lecz pozwalają czuć, że wartość gdzieś zapewne istnieje. McNeill uderza właśnie w tę warstwę sakralizacji procedury. Dlatego jego model jest tak drażniący dla organizacyjnego konformizmu. Nie tylko pyta, czy proces jest wydajny. Pyta, czy przypadkiem nie czcimy własnego bałaganu jako formy porządku.\nStąd wielkie znaczenie trzech składników kulturowych. Rozszerzenie definicji produktu na całe doświadczenie klienta to nie drobna korekta marketingowa, lecz przejście od ontologii przedmiotu do ontologii relacji. Współczesne badania nad customer experience coraz wyraźniej pokazują, że doświadczenie klienta jest współtworzone na wielu poziomach ekosystemu usługowego, a nie ograniczone do pojedynczego punktu kontaktu. Firma nie sprzedaje już tylko rzeczy. Sprzedaje również przewidywalność, intuicyjność, finansowalność, interoperacyjność, bezpieczeństwo, wsparcie i sensowność całej ścieżki użycia. Pilność i rozliczalność oznaczają z kolei organizacyjne skrócenie dystansu między problemem a odpowiedzią. Nie wolno odkładać prawdy o systemie na koniec kwartału, jeśli można ją wydobywać co tydzień. A jedzenie własnej karmy jest niczym innym jak epistemologią ucieleśnioną. Lider ma wiedzieć, nie tylko nadzorować. Ma doświadczyć, a nie tylko przeczytać. Ma zrozumieć produkt z siedzenia kierowcy, nie z prezentacji dla zarządu. W epoce ekosystemowego doświadczenia klienta ta triada okazuje się wyjątkowo aktualna.\nMożna to ująć w krótkiej przypowieści. W pewnym klasztorze kopiowano księgi od setek lat. Mnisi chlubili się, że ich skryptorium jest najdoskonalsze w królestwie, bo posiada najwięcej pulpitów, pieczęci, regulaminów i godzin wyznaczonych na kontrolę atramentu. Kiedy jednak przyszła susza i trzeba było przepisywać teksty szybciej, okazało się, że mnisi spędzają więcej czasu na przekazywaniu sobie piór, potwierdzaniu odbioru pergaminu i wpisywaniu do rejestru, kto siedział przy którym stole, niż na samym pisaniu. Opat wezwał wtedy starego brata, który przez lata milczał. Ten przeszedł przez salę, zdjął połowę tablic, wyrzucił trzy skrzynie formularzy i spytał każdego kopisty tylko o jedno. Co w tej sali naprawdę służy księdze.",
      "char_start": 22256,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacje zamiast rozwiązywać realne problemy, tworzą skomplikowane rytuały i jak Algorytm McNeilla pozwala odróżnić rzeczywistą pracę od proceduralnej fikcji?",
      "estimated_length": 9406
    },
    {
      "h2": "Algorytm jako etyka odczarowania korporacyjnych świętości",
      "index": 6,
      "char_end": 34680,
      "position": 7,
      "full_text": "Mnisi byli oburzeni, bo wydawało im się, że atakuje ich porządek. W rzeczywistości po raz pierwszy od dawna atakował ich iluzję porządku. Po miesiącu skryptorium pisało dwa razy szybciej i z mniejszą liczbą błędów. Wtedy opat zrozumiał, że najtrudniej reformuje się nie bałagan, lecz święty bałagan.\nTym właśnie jest Algorytm w swej najgłębszej warstwie. Nie formułą wzrostu dla naiwnych wyznawców skali, lecz metodą odczarowywania organizacji. To filozofia, która broni świata realnego przed światem usprawiedliwień. Jej prowokacja polega na tym, że odmawia szacunku temu, co stare wyłącznie dlatego, że jest stare, oraz temu, co technologiczne wyłącznie dlatego, że jest technologiczne. Broni tezy bardziej surowej. Tylko to zasługuje na miejsce w systemie, co potrafi wykazać wartość, przeżyć próbę przyspieszenia i dać się zrozumieć bez kapłańskiego komentarza. Cała reszta powinna zostać albo uproszczona, albo ukryta w tle, albo usunięta. W tym sensie McNeill proponuje nie tyle nowy język innowacji, ile nową etykę organizacyjnej uczciwości. I właśnie dlatego jego model, mimo menedżerskiej formy i efektownej anegdotyczności, tak dobrze rezonuje z najbardziej dojrzałymi nurtami współczesnej refleksji o przepływie, ograniczeniach, customer experience i ostrożnej, warunkowej automatyzacji.\nSynteza normatywna Algorytmu zaczyna się od tezy, którą świat organizacyjny najchętniej zagłusza hałasem sloganów o innowacji. Przewaga konkurencyjna nie rodzi się najpierw z technologii, lecz z właściwej sekwencji myślenia o rzeczywistości. McNeill trafnie odwraca porządek współczesnych złudzeń. Nie pyta najpierw, jak cyfryzować. Pyta, co w ogóle zasługuje na istnienie. Nie pyta, jak skalować. Pyta, co po oczyszczeniu procesu naprawdę można skalować bez powiększania błędu. Nie pyta, jak zwiększyć tempo pracy ludzi. Pyta, gdzie przepływ zatrzymuje się z powodów systemowych. Ta odwrócona kolejność jest zgodna z najpoważniejszymi nurtami badań nad lean, teorią ograniczeń i Lean 4.0, które konsekwentnie pokazują, że eliminacja marnotrawstwa, odsłonięcie ograniczenia i poprawa przepływu stanowią warunek sensownego użycia narzędzi cyfrowych, a nie ich konserwatywne przeciwieństwo.\nAlgorytm można czytać jako filozofię antykonformizmu gospodarczego. Konformizm w przedsiębiorstwie nie polega jedynie na tym, że ludzie boją się wyrażać odmienne zdanie. Jego bardziej niebezpieczna postać polega na tym, że całe organizacje przyzwyczajają się do własnych tarć i zaczynają je traktować jako naturalne środowisko działania. Wtedy proces nie jest już oceniany według tego, czy tworzy wartość, lecz według tego, czy nikogo wysoko postawionego nie niepokoi. W takim świecie liczba kroków bywa ważniejsza niż sens drogi. Algorytm rozbija ten układ, ponieważ żąda, aby każda czynność, każda reguła i każdy interfejs ponownie uzasadniły swoje istnienie. To dlatego jest doktryną groźną dla wygodnego centrum organizacji. Nie reformuje bowiem peryferyjnych usterek. On podważa status ontologiczny korporacyjnych świętości.",
      "char_start": 31663,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego Algorytm McNeilla jest skuteczniejszym narzędziem reformy organizacji niż powierzchowne wdrażanie technologii?",
      "estimated_length": 3017
    },
    {
      "h2": "Automatyzacja jako ryzyko: dlaczego najpierw musisz uprościć",
      "index": 7,
      "char_end": 41368,
      "position": 8,
      "full_text": "Z ekonomicznego punktu widzenia najcenniejsza jest tu intuicja dotycząca przepływu gotówki. Notatka źródłowa trafnie akcentuje, że zwycięża ten konkurent, który osiąga najwyższą prędkość przepływu gotówki przez firmę. To nie jest tylko efektowna metafora. W literaturze operacyjnej skracanie czasu cyklu i usuwanie wąskich gardeł pozostaje ściśle powiązane z większą przepustowością, niższym poziomem zapasów, mniejszym kapitałem zamrożonym w toku oraz szybszą reakcją na zakłócenia. Jeżeli organizacja redukuje czas między uruchomieniem procesu a materializacją przychodu, poprawia swoją ekonomię nie tylko przez cięcie kosztów, lecz przez odzyskanie płynności, elastyczności i zdolności alokacyjnej. To właśnie dlatego McNeill ma rację, gdy traktuje czas cyklu nie jako wskaźnik pomocniczy, lecz jako jądro przewagi.\nTa sama logika dotyczy przewagi strategicznej. W klasycznych modelach zarządzania konkurencją mówi się o kosztach, różnicowaniu, barierach wejścia, pozycjonowaniu i zasobach trudnych do skopiowania. Algorytm nie neguje tych kategorii, ale pokazuje ich ukrytą podstawę. Firma zdolna szybciej eliminować fikcyjne wymagania, usuwać niepłatne kroki, upraszczać przepływ, testować proces pod presją i dopiero na końcu automatyzować, buduje przewagę trudniejszą do skopiowania niż pojedyncza technologia. Technologię da się kupić. Nawyk intelektualnej bezlitosności wobec własnych złudzeń kupić znacznie trudniej. Właśnie tu leży najgłębszy sens hasła relentless pursuit of better. Nie chodzi o samodoskonalenie w stylu motywacyjnego plakatu. Chodzi o strukturę organizacyjnej czujności, która nie pozwala procesowi skamienieć.\nZ perspektywy prawa i zarządzania ryzykiem model McNeilla staje się jeszcze ciekawszy. W epoce zautomatyzowanych decyzji, sztucznej inteligencji, cyfrowego profilowania i rosnącej regulacji usług przedsiębiorstwo nie może już pozwolić sobie na luksus nieprzejrzystego procesu. Im bardziej złożona i zautomatyzowana jest architektura działania, tym trudniej ustalić, gdzie powstał błąd, kto za niego odpowiada i czy szkoda wynikała z wadliwej reguły, złej integracji, błędnych danych wejściowych czy z samego projektu procesu. Właśnie dlatego współczesne dyskusje o niezawodności automatyzacji i wdrażaniu Industry 4.0 tak mocno podkreślają potrzebę wcześniejszego uporządkowania przepływu oraz kompatybilności narzędzi z zasadami lean. Automatyzacja nie upraszcza odpowiedzialności. Ona ją zagęszcza. Dlatego nakaz automatyzuj na końcu jest dziś nie tylko radą operacyjną, ale formą roztropności regulacyjnej.\nW praktyce oznacza to rzecz brutalną. Przedsiębiorstwo, które automatyzuje źle rozumiany proces, nie tylko powiela marnotrawstwo. Ono produkuje ryzyko systemowe. W świecie analogowym błędna decyzja często umiera lokalnie. W świecie zautomatyzowanym może się multiplikować z prędkością infrastruktury. Zły scoring, źle ustawiony workflow zgodności, wadliwy routing spraw, błędna logika odrzuceń, źle pomyślany interfejs samousługowy potrafią generować szkody masowo, konsekwentnie i z pozorem bezstronności. Dlatego jedną z najmocniejszych obron tez źródłowych nie jest retoryka przedsiębiorczej odwagi, lecz argument ustrojowy. Im potężniejsze stają się narzędzia automatyzacji, tym bardziej organizacja potrzebuje wcześniejszego aktu samodyscypliny. Najpierw proces musi stać się zrozumiały, skrócony i sprawdzony pod obciążeniem. Dopiero potem wolno go oddać maszynie.\nRównie ważny jest aspekt władzy symbolicznej w organizacji. Algorytm uderza bowiem nie tylko w błędy operacyjne, ale w strukturę prestiżu. W wielu instytucjach wysoką pozycję zyskuje nie ten, kto upraszcza, lecz ten, kto potrafi kontrolować złożoność. Nie ten, kto usuwa krok, ale ten, kto jest właścicielem kroku. Nie ten, kto czyni proces przejrzystym, ale ten, kto jest jego niezbędnym tłumaczem. Taka organizacja nagradza strażników labiryntu. McNeill proponuje odwrócenie tej hierarchii. Bohaterem firmy ma być ten, kto umie trafnie powiedzieć, że to wymaganie jest fałszywe, ten formularz zbędny, ta sekwencja źle ułożona, to wąskie gardło ukryte, a ta automatyzacja przedwczesna. To rewolucja nie tylko operacyjna, lecz kastowa. Odbiera symboliczną władzę kapłanom nieprzejrzystości.\nTu właśnie pojawia się szczególna aktualność zasady jedz własną karmę. Władza symboliczna odrywa się od rzeczywistości najłatwiej wtedy, gdy kierownictwo przestaje doświadczać własnego produktu i własnego procesu. Wtedy może jeszcze panować nad narracją, ale przestaje panować nad prawdą. Badania nad customer experience pokazują coraz wyraźniej, że doświadczenie użytkownika jest wynikiem współtworzenia w całym ekosystemie usługowym, a nie pojedynczego punktu kontroli po stronie producenta. Jeśli tak, to lider, który nie używa własnego rozwiązania jak zwykły klient, skazuje się na epistemologiczną ślepotę. Będzie znał strukturę raportu, lecz nie będzie znał bólu interakcji. Będzie rozumiał slajd, ale nie zrozumie zawahania klienta przy piątym kliknięciu. To dlatego dogfooding jest czymś więcej niż praktyką produktową. Jest aktem politycznego skrócenia dystansu między władzą a doświadczeniem.\nRównie głęboki sens ma postulat rozszerzenia definicji produktu. Współczesne badania nad ekosystemami usług, inteligentnymi systemami produktowo usługowymi i współtworzeniem doświadczenia klienta wzmacniają tę intuicję bardzo mocno. Produkt nie jest już zamkniętym obiektem. Jest węzłem relacji. Obejmuje finansowanie, utrzymanie, interfejs, dane, serwis, wsparcie, integracje, logistykę, aktualizacje i przewidywalność całego doświadczenia. Firma, która upiera się przy starej metafizyce wyrobu, przegra z tą, która zrozumie ekosystem. To dlatego przejście od sprzedawania rzeczy do sprzedawania koncepcji jest tak ważne. Nie jest ono kaprysem językowym. To rozpoznanie, że wartość powstaje coraz częściej na styku produktu, usługi, infrastruktury i informacji.\nMożna to streścić przypowieścią. Pewien władca posiadał najszybsze konie w całym kraju i był przekonany, że dzięki temu zdominuje handel. Kupcy jednak coraz częściej wybierali drogi jego sąsiada, choć tamte konie były słabsze. Rozgniewany władca wysłał szpiega. Ten wrócił i powiedział, że sąsiad nie sprzedaje koni. Sprzedaje podróż. Na jego szlakach stajnie stoją tam, gdzie koń naprawdę potrzebuje wody. Podkowy czekają tam, gdzie zwykle się ścierają. Cła pobiera się raz, a nie pięć razy. Strażnicy znają mosty, a nie tylko przepisy o mostach. I dlatego kupiec nie kupuje tam zwierzęcia, lecz pewność drogi. Władca zrozumiał wtedy zbyt późno, że przez lata ulepszał przedmiot, zaniedbując doświadczenie. Tak właśnie przegrywają firmy, które kochają swój produkt bardziej niż życie klienta wokół produktu.",
      "char_start": 34681,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Dlaczego automatyzacja procesów bez ich wcześniejszego uproszczenia i zrozumienia jest niebezpieczna dla organizacji?",
      "estimated_length": 6687
    },
    {
      "h2": "Algorytm jako etyka: jak odrzucić kult technologii i nawyków",
      "index": 8,
      "char_end": 46865,
      "position": 9,
      "full_text": "Algorytm McNeilla, czytany w tej szerokiej perspektywie, okazuje się zatem czymś znacznie poważniejszym niż przepis na hiperwzrost. Jest filozofią organizacyjnej odwagi. Odwagi do zadawania pytań tam, gdzie inni bronią zwyczaju. Odwagi do cięcia tam, gdzie inni celebrują złożoność. Odwagi do przyspieszania po to, by ujawnić słabość systemu, a nie po to, by odgrywać kult wydajności. Odwagi do odsunięcia automatyzacji do chwili, gdy proces stanie się godny utrwalenia. Odwagi do wejścia w buty klienta i do rozszerzenia pola widzenia poza własny dział, własny ekran i własny zakres obowiązków. W tym sensie jego najbardziej niepokojąca teza nie brzmi, że firmy powinny zmieniać się szybciej. Brzmi ona ostrzej. Firmy powinny nauczyć się szybciej kompromitować własne złudzenia.\nAlgorytm broni stanowiska, które dla organizacji wygodnych jest niemal obrazoburcze. Firma nie staje się nowoczesna wtedy, gdy gromadzi technologie, lecz wtedy, gdy odzyskuje zdolność odróżniania konieczności od nawyku. Sam rdzeń modelu, publicznie opisywany jako pięć kroków od kwestionowania wymagań po końcową automatyzację, potwierdza, że technologia ma tu status narzędzia wtórnego, nie zaś zasady sprawczej. Najpierw trzeba zapytać, co jest naprawdę wymagane. Potem usunąć to, co pasożytuje na procesie. Następnie uprościć to, co pozostało. Potem przyspieszyć przepływ, aby system sam zdradził swoje słabości. Dopiero na końcu wolno automatyzować. Taka jest jawnie deklarowana struktura tej doktryny.\nWłaśnie dlatego Algorytm można uznać za jedną z najciekawszych współczesnych świeckich etyk działania zbiorowego. Jest świecki, bo nie odwołuje się do metafizycznych uzasadnień ani do romantycznej wizji przywództwa. Jest etyką, bo zawiera normatywny porządek cnót organizacyjnych. Nagradza intelektualną odwagę zamiast proceduralnej uległości. Nagradza prostotę zamiast ornamentalnej złożoności. Nagradza odpowiedzialność za przepływ zamiast odpowiedzialności wyłącznie za własny silos. Nagradza realne doświadczenie klienta zamiast narcystycznej miłości firmy do własnego produktu. Wreszcie nagradza dyscyplinę opóźnionej automatyzacji zamiast technicznego popędu, który chciałby każdą niejasność zalać kodem. Jeżeli współczesne badania nad integracją lean, teorii ograniczeń i Lean 4.0 pokazują coś konsekwentnie, to właśnie to, że przewaga rodzi się z połączenia prostego przepływu, usuwania marnotrawstwa i rozważnego użycia technologii, a nie z samego technologicznego entuzjazmu.\nTo podejście zasługuje na promocję również dlatego, że jest intelektualnie nieprzyjemne dla konformizmu. Nie pozwala bowiem firmie ukryć się za szantażem powagi. W wielu organizacjach to, co najbardziej kosztowne, chronione jest przez aurę niedotykalności. Procedura jest ważna, bo istnieje długo. Zespół jest potrzebny, bo ma nazwę. Formularz jest konieczny, bo ma pieczątkę. Interfejs jest słuszny, bo przeszedł komitet. System jest nowoczesny, bo został wdrożony. Algorytm obnaża tę karykaturę rozumu. Każda część organizacji ma uzasadniać siebie nie historią, lecz wartością. Nie tytułem, lecz funkcją. Nie autorytetem, lecz rezultatem. To jest jego siła. On nie poprawia wyłącznie produktywności. On odbiera immunitet organizacyjnej bylejakości.\nWarto jednak zachować sceptycyzm wobec menedżerskiej legendy, bo właśnie sceptycyzm wzmacnia, a nie osłabia ten model. Książkowe i promocyjne ujęcia McNeilla intensywnie korzystają z opowieści o spektakularnych sukcesach Tesli, GM, Lululemon i innych firm. Oficjalne materiały wydawnicze oraz DVx podają choćby, że w okresie jego pracy przychody Tesli wzrosły z około 2 do 20 miliardów dolarów w trzydzieści miesięcy. To brzmi imponująco i zapewne nie bez podstaw, ale czytelnik profesjonalny powinien pamiętać, że literatura menedżerska z natury kondensuje, dramatyzuje i eksponuje przypadki najbardziej widowiskowe. Nie każdy sektor daje się prowadzić w identycznym rytmie. Nie każda instytucja może bez reszty kopiować etos firmy będącej zarazem producentem, marką, platformą danych i obiektem kultu medialnego. Tu trzeba zachować chłodny osąd.\nTa ostrożność nie podważa jednak podstawowej prawdziwości tez źródłowych. Przeciwnie, oczyszcza je z nadmiaru legendy i pozostawia ich najmocniejszy trzon. Integracja lean i teorii ograniczeń jest w literaturze operacyjnej od dawna traktowana jako kierunek sensowny, a współczesne badania nad Lean 4.0 oraz technologiczną integracją lean z Industry 4.0 wskazują, że cyfryzacja przynosi najwyższą wartość wtedy, gdy wzmacnia uporządkowany przepływ, przejrzystość i eliminację marnotrawstwa. To oznacza, że centralna intuicja McNeilla nie jest prywatnym mitem jednej firmy, lecz pozostaje spójna z szerzej ugruntowanym paradygmatem badań nad operacjami.\nJeszcze wyraźniej widać to w obszarze doświadczenia klienta. Współczesna refleksja nad customer experience coraz mocniej odchodzi od wizji produktu jako izolowanego przedmiotu. Badania opisują doświadczenie jako zjawisko współtworzone w ekosystemie usługowym, na styku kanałów, interfejsów, partnerów, danych, logistyki, wsparcia i praktyk użycia. To właśnie nadaje pełny sens postulatowi rozszerzenia definicji produktu. Firma, która myśli tylko o tym, co wytwarza, a nie o tym, jak jej oferta jest kupowana, wdrażana, użytkowana, rozumiana, finansowana i serwisowana, w gruncie rzeczy nie rozumie własnego rynku. Nie sprzedaje wtedy rozwiązania. Sprzedaje fragment układanki, licząc, że klient sam dopowie resztę. A klient coraz częściej odmawia pracy bez wynagrodzenia.",
      "char_start": 41369,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego Algorytm McNeilla jest bardziej etyką działania niż tylko narzędziem optymalizacji procesów?",
      "estimated_length": 5496
    },
    {
      "h2": "Algorytm odwagi: jak przywrócić sens przepływowi w organizacji",
      "index": 9,
      "char_end": 49627,
      "position": 10,
      "full_text": "W tym miejscu warto przywołać ostatnią przypowieść. W pewnej republice działała mennica słynąca z najpiękniejszych monet. Były idealnie wybite, lśniące, równe i ciężkie. Władcy chwalili się kunsztem mincerzy i organizowali uroczystości ku czci nowego stempla. Lud jednak coraz częściej omijał królewską walutę. Nie dlatego, że monety były złe, ale dlatego, że na targu przyjmowano je z opóźnieniem, urzędnicy żądali pięciu potwierdzeń ich pochodzenia, a sakiewki projektowano tak nieszczęśliwie, że monety klinowały się przy każdym zakupie. Wreszcie pojawił się przybysz, który nie ulepszył składu stopu ani wizerunku na awersie. Usunął dwa kontrole przy wejściu na rynek, uprościł wymianę, skrócił ścieżkę potwierdzenia i kazał urzędnikom płacić tą samą monetą za własny obiad. Wtedy dopiero lud uznał, że republika zrozumiała, czym naprawdę jest pieniądz. Nie kawałkiem metalu, lecz łatwością obiegu. Taki właśnie jest sens Algorytmu. Nie chodzi w nim o kult produktu. Chodzi o przywrócenie sensu przepływowi.\nDlatego końcowy werdykt powinien być mocny. Tezy zawarte w przekazanej notatce zasługują na obronę i promocję. Zasługują na nią nie dlatego, że są modne, lecz dlatego, że atakują kilka najcięższych patologii nowoczesnych instytucji naraz. Atakują bezmyślne posłuszeństwo wobec status quo. Atakują rozrost czynności, za które nikt rozsądny nie chciałby płacić. Atakują złożoność traktowaną jak ornament władzy. Atakują automatyzację rozumianą jako religię, a nie jako narzędzie. Atakują też kierownictwo, które chce zarządzać doświadczeniem klienta bez ryzyka osobistego doświadczenia czegokolwiek. W świecie przeładowanym technologicznym narcyzmem jest to stanowisko cenne, bo przypomina, że najbardziej innowacyjna bywa nie nowa maszyna, lecz nowe prawo do zadania pytania po co.\nGdyby streścić całą filozofię w jednej formule, należałoby powiedzieć tak. Kwestionuj wymaganie, bo część nakazów to tylko skamieniałe wymówki. Usuń krok, bo czas zabija transakcje i pożera gotówkę. Upraszczaj, bo prostota jest jedyną formą złożoności, którą da się uczciwie skalować. Przyspieszaj, bo system ujawnia prawdę o sobie dopiero pod presją. Automatyzuj na końcu, bo nie wolno betonować błędu. Rozszerz definicję produktu, bo klient żyje w świecie, nie w organigramie. Wprowadź pilność, bo odwlekanie prawdy jest najdroższą formą luksusu. Jedz własną karmę, bo nikt nie ma prawa projektować rzeczywistości, której sam nie chce dotknąć.\nDlatego Algorytm nie jest tylko metodą wzrostu. Jest szkołą odwagi poznawczej. A tej, w epoce wielkich modeli, wielkich systemów i wielkich uzasadnień dla małych absurdów, potrzeba bardziej niż kiedykolwiek.\nJon McNeill \"The Algorithm: The Hypergrowth Formula That Transformed Tesla, Lululemon, General Motors, and SpaceX\"",
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      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak odróżnić realną innowację od technologicznego narcyzmu i bezużytecznej złożoności w zarządzaniu organizacją?",
      "estimated_length": 2761
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      "Wplatanie stylizowanych przypowieści (np. o strażniku na moście, starym zegarmistrzu, skryptorium) jako narzędzia ilustrującego patologie korporacyjne i mechanizmy organizacyjne.",
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      "Najpierw myśl, potem tnij, potem porządkuj, potem biegnij, a dopiero na końcu pozwól biec maszynie.",
      "Algorytm jest bezczelny, bo wymaga, by każda czynność uzasadniała własne prawo do istnienia.",
      "Automatyzacja nie upraszcza odpowiedzialności. Ona ją zagęszcza.",
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