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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł  analizuje  zjawisko  uwikłania  jako  samopodtrzymującego  się  układu  zależności,  który

utrudnia racjonalną ocenę sytuacji i zmianę kierunku działań. Autor, inspirując się myślą Setha

Godina,  dzieli  uwikłania  na  trzy  kategorie:  czasowe  (przywiązanie  do  przeszłych  nakładów),

społeczne (podporządkowanie  oczekiwaniom otoczenia)  oraz  tożsamościowe (obrona spójnego

obrazu  siebie).  Kluczowym  elementem  tekstu  jest  rozróżnienie  między  naturalnym

przywiązaniem  i  zależnością  a  uwikłaniem,  które  pojawia  się  w  momencie,  gdy  lojalność  lub

historia  zaczynają  blokować  krytyczne  myślenie  i  prowadzą  do  reprodukcji  błędów.  Analiza

wskazuje  na asymetrię  czasu oraz mechanizm eskalacji  zaangażowania jako główne bariery w

podejmowaniu optymalnych decyzji w teraźniejszości.

The  article  analyzes  the  phenomenon  of  entanglement  as  a  self-sustaining  system  of

dependencies that hinders rational situational assessment and changes in direction. Inspired by

the  thought  of  Seth  Godin,  the  author  divides  entanglements  into  three  categories:  temporal

(attachment  to  past  investments),  social  (subordination  to  environmental  expectations),  and

identity-based (defense of a consistent self-image). A key element of the text is the distinction

between natural attachment/dependency and entanglement, which occurs when loyalty or history

begins to block critical thinking and leads to the reproduction of errors. The analysis points to
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time asymmetry and the mechanism of escalation of commitment as primary barriers to making

optimal decisions in the present.

Artykuł  analizuje  zjawisko  uwikłania  jako  złożony,  samopodtrzymujący  się  system

zależności, który więzi jednostki i organizacje w cyklu reprodukowania błędnych decyzji.

Autor  stawia  tezę,  że  uwikłanie  nie  wynika  z  braku  wiedzy  czy  kompetencji,  lecz  z

dominacji mechanizmów ochrony przeszłości, reputacji oraz spójności tożsamości nad

rzeczywistymi  celami  działania.  Poprzez  syntezę  perspektyw  psychologicznych,

ekonomicznych  i  socjologicznych,  tekst  wyróżnia  trzy  wymiary  uwikłania:  czasowe

(pułapka kosztów utopionych i  lęk przed przyszłością),  społeczne (podporządkowanie

decyzji  wizerunkowi  i  oczekiwaniom  otoczenia)  oraz  tożsamościowe  (sztywne

przywiązanie  do  ról  i  obrazu  siebie).  Kluczowym  wnioskiem  jest  stwierdzenie,  że

uwikłanie  przekształca  niezbędne  zasoby  –  takie  jak  pamięć,  lojalność  czy  poczucie

przynależności  –  w  bariery  poznawcze.  W  efekcie  podmioty  mogą  świadomie

kontynuować szkodliwe praktyki, ponieważ koszt zmiany tożsamościowej lub społecznej

staje  się  subiektywnie  wyższy  niż  koszt  ponoszenia  strat  materialnych  czy

merytorycznych.

SŁOWA KLUCZOWE

mechanizmy uwikłania zależności czasowe uwikłanie tożsamościowe

eskalacja zaangażowania koszty utopione wyczerpanie antycypacyjne looking-glass self

zależność od ścieżki uczenie się w podwójnej pętli zarządzanie wrażeniami

bezpieczeństwo psychologiczne reprodukcja zależności opór instytucjonalny

analiza systemowa uwikłań

Uwikłanie jako samopodtrzymujący się układ zależności

Anatomia uwikłania – człowiek między przeszłością, społecznym uznaniem a własną tożsamością.

Psychologiczne, ekonomiczne i instytucjonalne mechanizmy reprodukowania problemów.
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Zjawisko uwikłania nabiera szczególnego znaczenia poznawczego wtedy, gdy przedmiotem analizy

przestaje być pojedyncza decyzja,  a staje się nim trwały układ zależności.  To system, w którym

wcześniejsze  wybory,  społeczne  oczekiwania,  instytucjonalne  zobowiązania  oraz  wyobrażenia

człowieka o sobie wzajemnie podtrzymują własną niezmienność. W takim układzie trudności nie

można  wyjaśnić  wyłącznie  brakiem  informacji,  niezdolnością  do  porównania  alternatyw  czy

niechęcią do poniesienia kosztów konkretnego rozstrzygnięcia. Uwikłanie jest bowiem szczególną

postacią  zależności  między  podmiotem  a  jego  historią,  środowiskiem  społecznym  i  strukturą

tożsamości; w efekcie działania podejmowane dla ochrony określonych wartości mogą stopniowo

ograniczać  możliwość  ich  rzeczywistego  urzeczywistniania.  Człowiek  usiłujący  zachować

bezpieczeństwo może utrwalać warunki długofalowej niepewności, organizacja broniąca reputacji

może  tracić  zdolność  rozpoznawania  błędów,  a  instytucja  powołana  do  zapewniania  dobra

publicznego może rozwijać procedury, których ścisłe przestrzeganie zaczyna wypierać pierwotną

misję.

Nie oznacza to, że wszystkie te procesy mają wspólną przyczynę psychologiczną. Ich podobieństwo

polega  raczej  na  występowaniu  mechanizmów  samopodtrzymujących,  w  których  konsekwencje

wcześniejszych działań stają się warunkami ograniczającymi późniejszą możliwość zmiany. Autor,

inspirując  się  rozważaniami  Setha  Godina,  wyróżnia  uwikłania  czasowe,  społeczne  i

tożsamościowe.

Pierwsze  obejmują  przywiązanie  do  wcześniejszych  nakładów  oraz  antycypowanie  przyszłych

trudności  w sposób ograniczający gotowość do działania.  Drugie  wynikają  z  podporządkowania

decyzji  oczekiwaniom  rzeczywistych  lub  wyobrażonych  odbiorców,  przejmowania  zewnętrznych

hierarchii prestiżu oraz zastępowania właściwych celów miernikami społecznego uznania. Trzecie

dotyczą  konieczności  zachowania  spójnego  obrazu  siebie,  dotrzymywania  historycznie

ukształtowanych zobowiązań i obrony ról, których utrata mogłaby zostać odebrana jako zagrożenie

dla ciągłości osobistej biografii.

Podział  ten nie jest potwierdzoną empirycznie klasyfikacją wszystkich możliwych mechanizmów

uwikłania,  lecz  ramą  analityczną.  Jego  wartość  polega  na  możliwości  powiązania  odmiennych

procesów psychologicznych i społecznych we wspólnym modelu, przy jednoczesnym zachowaniu

ich  odrębności  przyczynowej.  Poszczególne  kategorie  mogą  się  nakładać:  przywiązanie  do

wcześniejszych  inwestycji  często  wiąże  się  z  tożsamością  zawodową,  podczas  gdy  zależność  od

uznania  społecznego może  wzmacniać  niechęć  do porzucenia  projektu,  który  utracił  racjonalne

uzasadnienie.

Pogłębiona analiza wymaga przede wszystkim rozróżnienia między przywiązaniem, zależnością a

uwikłaniem. Przywiązanie do człowieka, tradycji, zawodu czy przedsięwzięcia nie jest samo w sobie
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zjawiskiem  negatywnym  –  umożliwia  zachowanie  ciągłości  działania,  rozwijanie  kompetencji  i

budowanie  relacji  opartych  na  zaufaniu.  Zależność  natomiast  stanowi  podstawową  właściwość

życia społecznego, w którym jednostki korzystają z rezultatów pracy innych ludzi, uczestniczą w

instytucjach i realizują zobowiązania wykraczające poza własne potrzeby.

Uwikłanie w znaczeniu analitycznym pojawia się dopiero wtedy, gdy określony rodzaj przywiązania

lub  zależności  utrudnia  krytyczną  ocenę  własnych  warunków,  prowadzi  do  reprodukowania

niepożądanych konsekwencji albo uniemożliwia odpowiedzialne przekształcenie sposobu działania.

Rozstrzygające  znaczenie  ma  zatem  nie  sam  fakt  istnienia  zobowiązania,  lecz  jego  relacja  do

aktualnych  wartości,  dostępnych  alternatyw  i  rzeczywistych  skutków.  Lojalność  wobec

współpracowników  może  być  cenną  dyspozycją  moralną,  ale  może  również  przekształcić  się  w

mechanizm  ochrony  niewłaściwych  praktyk,  jeżeli  zostanie  utożsamiona  z  obowiązkiem

bezwarunkowego popierania każdej decyzji organizacji.

Asymetria czasu i mechanizm eskalacji zaangażowania

Podobnie,  szacunek  dla  wcześniejszych  osiągnięć  nie  musi  oznaczać  uznania  ich  za  trwałe

uzasadnienie  kontynuowania  przedsięwzięcia,  w  którym  aktualne  koszty  przewyższają  możliwe

korzyści.  Pierwsza  zasadnicza  postać  uwikłania  dotyczy  relacji  człowieka  z  czasem,  a  ściślej  –

asymetrycznego oddziaływania przeszłości i przyszłości na decyzje podejmowane w teraźniejszości.

Przeszłość jest  historycznie nieodwracalna,  jednak jej  znaczenie dla aktualnych działań podlega

ciągłej reinterpretacji. Minione wydarzenia kształtują wiedzę, umiejętności, zobowiązania, zasoby

materialne  i  relacje  społeczne,  lecz  nie  zawsze  stanowią  racjonalną  podstawę  do  dalszego

postępowania. Przyszłość z kolei pozostaje sferą przewidywań, oczekiwań i wyobrażeń, które mogą

wpływać na zachowanie podmiotu jeszcze przed wystąpieniem rzeczywistych konsekwencji.

Człowiek  może  zatem  być  jednocześnie  związany  z  tym,  czego  nie  potrafi  już  zmienić,  oraz

obciążony  tym,  co  jeszcze  nie  nastąpiło.  Powstaje  szczególna  struktura  temporalna,  w  której

teraźniejszość  przestaje  być  oceniana  przede  wszystkim  przez  pryzmat  dostępnych  możliwości

działania,  a  zostaje  podporządkowana potrzebie uzasadnienia dawnych wyborów lub uniknięcia

wyobrażonych przyszłych strat.  Z perspektywy ekonomicznej  odpowiada temu zakłócenie oceny

kosztów  i  korzyści;  z  psychologicznej  –  konflikt  między  pamięcią,  antycypacją  a  aktualną

motywacją,  natomiast  z  filozoficznej  –  problem  ciągłości  podmiotu,  którego  wcześniejsze

zobowiązania  nie  muszą pozostawać bezwzględnie  wiążące  w obliczu zmienionych okoliczności.

Analizując  uwikłanie  w  przeszłość,  należy  rozwinąć  –  poza  omówioną  już  pułapką  kosztów

utopionych  –  koncepcję  eskalacji  zaangażowania  (escalation  of  commitment).  Barry  Staw  w
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klasycznej pracy z 1976 roku pt. "Knee-deep in the Big Muddy: A Study of Escalating Commitment

to a Chosen Course of Action" badał zachowania uczestników symulacji decyzji inwestycyjnych w

warunkach wcześniejszego niepowodzenia. W eksperymencie z udziałem 240 studentów kierunków

biznesowych  zaobserwowano,  że  osoby  ponoszące  osobistą  odpowiedzialność  za  niekorzystne

rezultaty były skłonne angażować większe środki w kontynuowanie uprzednio wybranego kierunku

działania.

Wynik ten wskazywał na paradoksalną możliwość wzrostu zaangażowania wskutek porażki, choć

potoczna interpretacja racjonalnego postępowania sugerowałaby raczej ograniczenie nakładów po

otrzymaniu negatywnej informacji zwrotnej. Badanie Stawa stało się istotnym punktem odniesienia

dla późniejszych analiz eskalacji zaangażowania, jednak jego szczegółowe rezultaty nie powinny być

traktowane  jako  bezwarunkowa  prawidłowość  –  późniejsze  próby  replikacji  przynosiły  wyniki

mieszane lub niepotwierdzające pierwotnego efektu.

Znaczenie  teoretyczne  tego  dorobku polega  więc  przede  wszystkim na wskazaniu  mechanizmu,

który  może  wystąpić  w określonych warunkach odpowiedzialności  i  oceny społecznej,  a  nie  na

dowodzie, że ludzie zawsze zwiększają nakłady po porażce. Eskalacja zaangażowania różni się od

prostego błędu uwzględniania kosztów utopionych, ponieważ może obejmować potrzebę obrony

reputacji, redukcję dysonansu poznawczego, nadzieję na odwrócenie niekorzystnego trendu oraz

instytucjonalne mechanizmy odpowiedzialności za wcześniejsze decyzje. Osoba, która samodzielnie

zainicjowała przedsięwzięcie, może interpretować jego zakończenie jako publiczne przyznanie się

do błędu, podczas gdy kontynuacja pozwala zachować możliwość przedstawienia niepowodzeń jako

przejściowych  trudności.  Organizacja  może  przez  lata  finansować  projekt  przynoszący

niezadowalające  rezultaty,  ponieważ  jego  zamknięcie  wymagałoby  zakwestionowania  decyzji

kierownictwa, ujawnienia strat oraz zmiany istotnych politycznie lub zawodowo deklaracji. W ten

sposób  niepowodzenie  generuje  dodatkowe  zobowiązanie,  choć  z  punktu  widzenia  przyszłych

przepływów zasobów powinno być przesłanką do ponownej oceny zasadności działania.

Szczególnie niebezpieczna jest sytuacja, w której podmiot uzależnia ocenę własnej kompetencji od

pomyślnego  zakończenia  przedsięwzięcia  –  wówczas  rozpoznanie  rzeczywistej  porażki  staje  się

zagrożeniem  dla  jego  pozycji  społecznej.  Decyzja  ekonomiczna  zostaje  spleciona  z  konfliktem

tożsamościowym, a kryteria racjonalnego wyboru ustępują potrzebie zachowania spójnej opowieści

o własnej przeszłości.
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Różnica  między  adaptacyjną  nauką  a  eskalacją

nieracjonalną

Nie  należy  jednak  utożsamiać  kontynuowania  przedsięwzięcia  po  niepowodzeniu  z  eskalacją

nieracjonalną,  gdyż  negatywne  wyniki  mogą  dostarczać  informacji  pozwalających  zwiększyć

prawdopodobieństwo przyszłego sukcesu.  Projekty naukowe,  innowacje czy programy społeczne

często  wymagają  długotrwałego  eksperymentowania,  w  którym  pierwsze  porażki  nie  są

wystarczającym powodem do rezygnacji.

Racjonalność  dalszego zaangażowania  zależy  od tego,  czy  zmieniła  się  wiedza o  mechanizmach

działania, czy istnieją uzasadnione przesłanki do oczekiwania poprawy, jakie koszty należy jeszcze

ponieść oraz czy dostępne alternatywy oferują korzystniejszy stosunek rezultatów do nakładów. Z

perspektywy  metodologicznej  kluczowe  jest  zatem  odróżnienie  eskalacji  służącej  obronie

wcześniejszej  decyzji  od  adaptacyjnego  uczenia  się  na  błędach.  Pierwsza  utrwala  niezmienną

interpretację  mimo  napływu  negatywnych  informacji;  druga  wykorzystuje  te  dane  do  zmiany

modelu  postępowania.  Choć  oba  procesy  mogą  zewnętrznie  wyglądać  tak  samo,  ich  logika

poznawcza pozostaje odmienna.

Zatem  sama  liczba  nieudanych  prób  nie  pozwala  ocenić  racjonalności  przedsięwzięcia  bez

znajomości  sposobu,  w  jaki  doświadczenie  kolejnych  porażek  wpływało  na  decyzje  i  strukturę

działania.  Drugi  biegun  uwikłania  czasowego  dotyczy  nie  przeszłych  nakładów,  lecz  przyszłych

konsekwencji,  których oczekiwanie zaczyna oddziaływać na podmiot jeszcze przed rozpoczęciem

działania. Autor książki określa to zjawisko mianem anticipatory exhaustion, co można oddać jako

wyczerpanie antycypacyjne. Jest ono rozumiane jako subiektywne przeżywanie przyszłego wysiłku,

niepowodzenia albo odrzucenia w taki sposób, że sam proces przewidywania ogranicza aktualną

zdolność do działania.

Określenie to należy traktować jako kategorię opisową przyjętą przez autora, a nie jako odrębną

jednostkę  diagnostyczną  czy  jednolicie  zoperacjonalizowany  konstrukt  psychologiczny.  Jego

naukowe  rozwinięcie  wymagałoby  odwołania  do  badań  nad  martwieniem  się,  myśleniem

perseveracyjnym, unikaniem poznawczym i regulacją emocji.
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Różnica  między  konstruktywnym  planowaniem  a

paraliżującą symulacją zagrożeń

Szczególnie  interesujące  jest  rozróżnienie  między  konstruktywnym  przewidywaniem  przyszłych

trudności,  które  pozwala  przygotować  odpowiednie  środki  zaradcze,  a  powtarzalnym

przetwarzaniem negatywnych scenariuszy,  nieprzynoszącym wzrostu  wiedzy  ani  poprawy planu

działania.  Pierwszy  proces  służy  redukcji  rzeczywistego  ryzyka;  drugi  może  natomiast

podtrzymywać  subiektywne  poczucie  zagrożenia,  niezależnie  od  faktycznych  możliwości  jego

ograniczenia.

Thomas  Ehring  i  Edward  Watkins,  analizując  powtarzalne  myślenie  negatywne  w  kontekście

różnych zaburzeń psychicznych, zwrócili  uwagę na wspólne cechy zamartwiania się i  ruminacji,

mimo różnic  w ich treści  czy  kontekście  klinicznym. Kluczowy jest  tu  abstrakcyjny,  cykliczny i

trudny do przerwania charakter przetwarzania negatywnych informacji. Joachim Stöber wykazywał

z  kolei,  że  myślenie  zdominowane  przez  zamartwianie  się  prowadzi  do  mniej  konkretnych

reprezentacji problemów, co ogranicza jego przydatność w projektowaniu realnych rozwiązań. Nie

oznacza to jednak, że każda analiza zagrożeń jest dysfunkcyjna lub że samo myślenie o przyszłych

niepowodzeniach jest poznawczo szkodliwe.

Różnica  dotyczy  przede  wszystkim  tego,  czy  proces  rozumowania  generuje  nowe  informacje,

wyodrębnia  możliwe  działania  i  określa  warunki  ich  realizacji,  czy  też  więzi  podmiot  w  cyklu

wyobrażeń o niezmiennej treści. Z punktu widzenia teorii rozwiązywania problemów szczególnie

niebezpieczne  jest  zacieranie  granicy  między  analizą  a  symulacją  emocjonalną.  Przewidywanie

przyszłego  wysiłku  to  niezbędny  element  odpowiedzialnego  planowania,  jednak  może  zostać

zniekształcone,  gdy  człowiek  doświadcza  wyobrażonego  obciążenia  jako  odpowiednika  trudu

rzeczywiście  ponoszonego  podczas  działania.  Przedsiębiorca  rozważający  nowe  przedsięwzięcie

może wielokrotnie odtwarzać w wyobraźni konflikty z kontrahentami czy trudności finansowe, nie

podejmując  jednocześnie  działań  pozwalających  ustalić  prawdopodobieństwo  wystąpienia  tych

zdarzeń.

Podobnie  autor  przygotowujący  publikację  może  analizować  wszystkie  możliwe  reakcje

czytelników, zanim ukończy tekst i podda go weryfikacji. Z kolei instytucja planująca reformę może

wielokrotnie  modelować  reakcje  przeciwników,  nie  rozpoznając,  które  z  zagrożeń  wymagają

realnego  zabezpieczenia,  a  które  pozostają  jedynie  hipotetycznymi  wariantami  przyszłości.  W

każdym  z  tych  przypadków  wyobraźnia  pełni  funkcję  poznawczą,  lecz  jej  niekontrolowane

wykorzystywanie może prowadzić do zastępowania informacji o świecie informacjami o własnych

obawach dotyczących świata.
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Znaczenie tego rozróżnienia rośnie w organizacjach opartych na pracy intelektualnej, gdzie granica

między przygotowaniem przedsięwzięcia a odraczaniem jego realizacji bywa płynna. Projekt można

nieustannie ulepszać, rozwijać dokumentację i analizować scenariusze, nie uzyskując żadnej wiedzy

o  rzeczywistym  funkcjonowaniu  rozwiązania  w  środowisku  docelowym.  Nie  świadczy  to

automatycznie  o  psychologicznym  oporze  –  wiele  przedsięwzięć  wymaga  gruntownego

przygotowania,  a  koszty  błędów  bywają  znaczne.  Problem  pojawia  się  wtedy,  gdy  proces

planowania nie ma zdefiniowanych kryteriów zakończenia, a kolejne analizy nie redukują istotnej

niepewności. W takich okolicznościach organizacja może doskonalić opis przyszłego działania, nie

zwiększając proporcjonalnie prawdopodobieństwa jego realizacji. Szczególną postać tego zjawiska

stanowi  przedwczesna  optymalizacja:  podmiot  koncentruje  znaczne  zasoby  na  rozwiązywaniu

problemów  właściwych  dla  hipotetycznej  skali  przedsięwzięcia,  zanim  uzyska  dowody,  że

rozwiązanie  odpowiada  rzeczywistym  potrzebom  odbiorców.  Racjonalna  selekcja  problemów

wymaga uwzględnienia ich kolejności przyczynowej – część zagadnień staje się istotna dopiero po

pomyślnym zakończeniu wcześniejszych etapów.

Perspektywa temporalna pozwala jednocześnie rozpoznać, że uwikłanie w przeszłość i uwikłanie w

przyszłość mogą wzajemnie wzmacniać swoje oddziaływanie.

Sukces i infrastruktura jako źródła uwikłania

Osoba silnie związana wcześniejszymi osiągnięciami może odczuwać szczególnie intensywny lęk

przed  nowym  przedsięwzięciem,  gdyż  jego  niepowodzenie  zagrażałoby  nie  tylko  przyszłym

korzyściom, ale i dotychczasowemu obrazowi własnej kompetencji. Podobnie organizacja o długiej

historii  sukcesów  może  obawiać  się  innowacji  bardziej  niż  podmiot  dopiero  rozpoczynający

działalność  – ewentualna porażka byłaby bowiem interpretowana przez  otoczenie  w kontekście

wcześniej  ukształtowanych  oczekiwań.  Człowiek  może  zatem  pozostawać  więźniem  minionego

sukcesu równie  silnie,  jak  minionej  porażki;  wcześniejsze  osiągnięcia  mogą przekształcać  się  w

zasób poznawczy lub ograniczenie, zależnie od sposobu ich interpretacji. Szczególnie paradoksalna

jest  sytuacja,  w  której  kompetencje  zdobyte  w  przeszłości  stanowią  rzeczywistą  przewagę,  lecz

związana z nimi reputacja budzi niechęć do podejmowania nowych rodzajów ryzyka. Podmiot nie

traci  zdolności  działania,  lecz  zaczyna podporządkowywać jej  wykorzystanie  ochronie  wcześniej

uzyskanego statusu.

Zjawisko  to  można  powiązać  z  koncepcją  zależności  od  ścieżki,  rozwijaną  m.in.  w  ekonomii

historycznej  i  badaniach  nad  zmianą  technologiczną.  Wybory  podjęte  w  przeszłości  kształtują

aktualny  zbiór  dostępnych  możliwości  poprzez  wytworzenie  specyficznych  kompetencji,
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infrastruktury, sieci współpracy oraz kosztów przełączenia. W konsekwencji rozwiązanie utrwalone

historycznie może zachowywać dominującą pozycję nie dlatego, że pozostaje najbardziej efektywne

według współczesnych kryteriów, lecz dlatego, że wcześniejsze inwestycje drastycznie zwiększyły

koszt  przejścia  na  alternatywy.  Zależność  od  ścieżki  nie  jest  zatem  tożsama  z  psychologiczną

pułapką kosztów utopionych. Może ona stanowić obiektywną właściwość infrastruktury społecznej i

technicznej,  której  zmiana  wymaga  realnych  nakładów.  Przedsiębiorstwo  funkcjonujące  w

określonym ekosystemie technologicznym może mieć uzasadnione powody do stopniowego, a nie

natychmiastowego  przechodzenia  na  nową  architekturę,  nawet  jeśli  jej  długofalowe  parametry

wydają  się  korzystniejsze.  Podobnie  instytucja  publiczna  bywa  związana  historycznie

ukształtowanym  systemem  organizacyjnym,  którego  radykalna  wymiana  zagrażałaby  ciągłości

realizacji podstawowych zadań.

Społeczny wymiar uwikłania i pułapka wizerunku

Racjonalna diagnoza uwikłania musi zatem odróżniać emocjonalne przywiązanie do wcześniejszych

nakładów  od  aktualnych  kosztów  wynikających  z  ich  materialnych  i  instytucjonalnych

konsekwencji.  Analiza społecznego wymiaru tego zjawiska wymaga przejścia od indywidualnego

postrzegania czasu do badania tego, jak relacje z innymi współtworzą system motywacji i kryteria

oceny własnych działań. Człowiek jest istotą społeczną nie tylko dlatego, że potrzebuje współpracy i

uznania, ale również dlatego, że znaczna część jego przekonań o sobie kształtuje się w procesie

interpretowania rzeczywistych lub wyobrażonych ocen otoczenia.

Na początku XX wieku Charles Horton Cooley wprowadził koncepcję looking-glass self, opisującą

formowanie  obrazu  siebie  poprzez  wyobrażenia  o  tym,  jak  jesteśmy  postrzegani  przez  innych.

George Herbert Mead rozwinął z kolei teorię społecznego powstawania jaźni, w której kluczową

rolę  odgrywa  zdolność  przyjmowania  perspektywy  innych  uczestników  interakcji  oraz

kształtowanie  uogólnionych  oczekiwań  wspólnoty.  Koncepcje  te  pozwalają  zrozumieć,  dlaczego

ocena  społeczna  oddziałuje  na  człowieka  nawet  wtedy,  gdy  nie  ma  on  obok  siebie  żadnego

obserwatora.

Jednostka  może  podejmować  decyzję  samotnie,  a  mimo  to  pozostawać  pod  wpływem

przyswojonych standardów sukcesu, wyobrażonych reakcji autorytetów czy przekonań o społecznej

dopuszczalności  określonych  zachowań.  To  właśnie  na  tym  poziomie  szczególnego  znaczenia

nabierają opisane przez autora książki figury widmowych sędziów i dawnych interesariuszy, którzy

wpływają na współczesne decyzje mimo braku bezpośredniego uczestnictwa w danej sytuacji. Są to
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metafory  uwewnętrznionych  reprezentacji  ocen  i  oczekiwań  społecznych,  a  nie  konstrukty

kliniczne.

Człowiek  może  analizować  projekt  zawodowy  tak,  jakby  nadal  musiał  uzyskać  zgodę  dawnego

przełożonego,  rozpatrywać  decyzję  gospodarczą  przez  pryzmat  przekonań  rodziców  lub

dostosowywać  publiczne  wypowiedzi  do  wyobrażonych  reakcji  środowiska.  Mechanizm  ten  nie

oznacza  zaburzonej  autonomii  –  internalizacja  norm  i  przewidywanie  ocen  innych  są  przecież

niezbędnymi  elementami  socjalizacji.  Uwikłanie  pojawia  się  dopiero  wtedy,  gdy  przyswojone

oczekiwania  pozostają  niepoddane  refleksji  i  zaczynają  dominować  nad  rzeczywistym  celem

działania,  aktualnymi  potrzebami  odbiorców  lub  uzasadnionym  osądem  samego  podmiotu.

Wówczas człowiek może prowadzić spór z wyobrażonym audytorium, którego stanowiska nigdy nie

zweryfikował, a organizacja może rezygnować z pewnych rozwiązań w obawie przed krytyką, nie

sprawdzając, czy grupa podzielająca te obawy w ogóle istnieje.

Użytecznego  aparatu  interpretacyjnego  dostarcza  socjologia  Ervinga  Goffmana,  który  w  „The

Presentation of Self in Everyday Life” analizował interakcje społeczne przez analogię do występów

teatralnych, wskazując na zarządzanie wrażeniami oraz podtrzymywanie społecznie wiarygodnych

definicji sytuacji. W tym ujęciu uczestnicy życia społecznego nieustannie dostosowują prezentację

siebie do kontekstu i roli, którą chcą urzeczywistnić. Nie oznacza to nieszczerości czy świadomej

manipulacji;  perspektywa Goffmana ujawnia raczej,  że podtrzymywanie wiarygodnej tożsamości

wymaga pracy interakcyjnej, której koszty rosną, gdy zachowanie jednostki zaczyna odbiegać od

oczekiwań związanych z przyjętą rolą. Ekspert uznawany za nieomylnego może mieć trudność z

publicznym  przyznaniem  się  do  błędu,  gdyż  naruszyłoby  to  utrwaloną  definicję  jego  relacji  z

otoczeniem.  Menedżer  budujący  autorytet  na  demonstracyjnej  pewności  może  uznać  wyrażenie

wątpliwości  za  zagrożenie  dla  swojej  pozycji,  choć  właśnie  ujawnienie  niepewności  mogłoby

poprawić jakość zbiorowej diagnozy.

W takich przypadkach społeczna praca nad wizerunkiem zaczyna kolidować z poznawczą pracą nad

rozwiązaniem problemu. Należy tu jednak odróżnić troskę o reputację od uzależnienia decyzji od

społecznej aprobaty. Reputacja jest cennym zasobem ekonomicznym i organizacyjnym – ułatwia

koordynację, ogranicza niepewność i buduje zaufanie. Przedsiębiorstwo przewidywalne i zgodne ze

standardami ponosi niższe koszty współpracy, a przedstawiciel zawodu zaufania publicznego ma

obowiązek dbać o wiarygodność swoich działań. Problem pojawia się wtedy, gdy ochrona reputacji

zostaje utożsamiona z ochroną pozoru nieomylności,  a  lęk przed krytyką staje się silniejszy niż

obawa przed skutkami nierozwiązanego problemu. Organizacja może wówczas inwestować zasoby

w zarządzanie  sposobem postrzegania  rezultatów zamiast  w ich  doskonalenie.  Człowiek z  kolei
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może unikać ryzykownych przedsięwzięć,  ponieważ sukces  utrzymałby jego status,  podczas  gdy

porażka wymusiłaby publiczną zmianę obrazu siebie.

Reputacja jako nadrzędny kryterium działania

Uwikłanie społeczne polega zatem nie na samym posiadaniu reputacji, lecz na podporządkowaniu

kryteriów działania  konieczności  jej  nieprzerwanego potwierdzania.  Relację  między  społecznym

uznaniem  a  strukturą  działania  można  pogłębić,  odwołując  się  do  teorii  kapitałów  Pierre'a

Bourdieu.  Autor analizuje w niej  ekonomiczne,  kulturowe i  społeczne zasoby uczestników życia

zbiorowego,  wskazując  na  znaczenie  kapitału  symbolicznego  jako  społecznie  uznanej  formy

posiadanych  zasobów  i  pozycji.  Pojęcia  pola,  habitusu  i  kapitału  pozwalają  wyjaśnić,  dlaczego

określone sposoby definiowania sukcesu zyskują status oczywistych w konkretnych środowiskach:

pole akademickie może premiować specyficzne rodzaje publikacji, gospodarcze – formy prestiżu

przedsiębiorcy, a pole kultury – pozycję wynikającą z ocen krytyków i instytucji artystycznych.

Mechanizmy te nie są jedynie zewnętrznymi systemami nagradzania; długotrwałe uczestnictwo w

danym środowisku prowadzi bowiem do internalizacji właściwych mu kryteriów wartości. Człowiek

może wówczas szczerze uważać określony rodzaj sukcesu za najważniejszy, choć jego preferencje

pozostają współkształtowane przez społeczną strukturę uznania.  Z perspektywy teorii  uwikłania

szczególnie  istotna  jest  sytuacja,  w  której  kryteria  prestiżu  charakterystyczne  dla  danego  pola

zaczynają  wypierać  pierwotną  funkcję  wykonywanej  działalności.  Ilustracją  tego  procesu  jest

opisany  w  książce  przypadek  sportu  młodzieżowego,  gdzie  rozwój  infrastruktury  rywalizacji,

systemów selekcji i zewnętrznych oznak sukcesu może przesunąć znaczenie aktywności z rozwoju

dzieci, wspólnoty i ruchu ku osiągnięciom rankingowym oraz prestiżowi rodzin i organizacji. Obraz

Little League Baseball stanowi tu przykład konkretnego mechanizmu, a nie dowód na to, że każda

forma  zorganizowanego  sportu  młodzieżowego  podlega  takiej  deformacji.  Rywalizacja  może

przecież  sprzyjać  rozwojowi  kompetencji  i  wytrwałości,  a  wynik  sportowy  pozostawać

wartościowym wskaźnikiem postępów.

Uwikłanie  pojawia  się  wtedy,  gdy  wskaźnik  osiągnięć  zastępuje  cel  wychowawczy,  a  korzyści

symboliczne dorosłych zaczynają dominować nad rzeczywistymi potrzebami dzieci. Rodzice mogą

uzasadniać intensyfikację treningów troską o rozwój potomstwa, podczas gdy część ich motywacji

wiąże  się  z  porównywaniem  własnej  pozycji  z  innymi  rodzinami.  Trener  z  kolei  może  oceniać

skuteczność  swojej  pracy  głównie  przez  wyniki  turniejowe,  mimo  że  długofalowy  rozwój

uczestników wymagałby innego rozkładu obciążeń i priorytetów.
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Uwikłanie w mierniki sukcesu i standardy oceny

System  może  w  ten  sposób  nagradzać  zachowania  racjonalne  z  punktu  widzenia  przyjętych

mierników, lecz sprzeczne z wartościami, którym pierwotnie miał służyć. Podobnie rzecz ma się z

organizacjami  społecznymi,  instytucjami  edukacyjnymi  czy  przedsięwzięciami  kulturalnymi,

których cele nie zawsze dają się przełożyć na łatwo mierzalne parametry. Organizacja pozarządowa

może uznawać wysokość pozyskanego finansowania za dowód rosnącego znaczenia społecznego,

choć rzeczywista wartość jej  działań zależy od jakości i  trwałości efektów. Placówka edukacyjna

może traktować wyniki egzaminacyjne jako główny wyznacznik skuteczności,  mimo że edukacja

obejmuje również rozwijanie samodzielności poznawczej, kompetencji społecznych i krytycznego

rozumowania.

Wydawnictwo  z  kolei  może  utożsamiać  wartość  publikacji  z  jej  pozycją  na  listach  sprzedaży,

pomijając znaczenie intelektualne czy wkład w rozwój danej dziedziny wiedzy. Nie oznacza to, że

budżet, wyniki egzaminów czy sprzedaż są pozbawione znaczenia – dostarczają one informacji o

wybranych  aspektach  funkcjonowania  instytucji,  jednak  ich  użyteczność  zależy  od  tego,  jak

powiązano je z nadrzędnym celem. Uwikłanie społeczne powstaje wtedy, gdy potrzeba uzyskania

widocznego  potwierdzenia  sukcesu  prowadzi  do  systematycznego  podporządkowywania

działalności kryteriom oceny, które jedynie częściowo odpowiadają jej rzeczywistej misji.

Ważny  w  tym  kontekście  jest  problem  społecznej  oceny  rozwiązań  nowatorskich.  Działalność

innowacyjna z definicji  wymaga odejścia od utrwalonych standardów, podczas gdy mechanizmy

uznania często opierają się właśnie na tych standardach. Twórca może dążyć do zaproponowania

rozwiązania odmiennego od dotychczasowych praktyk, a jednocześnie oczekiwać natychmiastowej

aprobaty  środowiska  przywiązanego  do  obowiązujących  kryteriów.  Napięcie  to  nie  jest  jednak

nieuchronne; część innowacji zyskuje uznanie dzięki zdolności rozwiązywania problemów dawno

rozpoznanych, lecz wcześniej nierozwiązywalnych. Trudność pojawia się przede wszystkim wtedy,

gdy wartość nowego rozwiązania wymaga zmiany definicji samego problemu, a instytucje oceny nie

dysponują  jeszcze  odpowiednimi  kategoriami  interpretacyjnymi.  W  takich  okolicznościach

innowator  może doświadczać konfliktu między potrzebą zachowania intelektualnej  autonomii  a

uzasadnionym pragnieniem potwierdzenia wartości swojej pracy.

Nie  należy  przy  tym  utożsamiać  braku  aprobaty  z  dowodem  nowatorstwa,  ani  uznania

środowiskowego  z  przejawem  konformizmu.  Rozwiązania  błędne  również  mogą  odbiegać  od

standardów,  a  krytyka  ekspertów  może  ujawniać  rzeczywiste  niedostatki  projektu.  Racjonalne

działanie wymaga zatem zdolności odróżnienia krytyki merytorycznej od tej wynikającej wyłącznie

z naruszenia oczekiwań statusowych.
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Tożsamość grupowa i  lęk przed ostracyzmem blokują

korektę błędów

Zagadnienia  te  wiążą  się  z  teorią  tożsamości  społecznej  Henriego  Tajfela  i  Johna  Turnera,

rozwijaną w badaniach nad kategoryzacją społeczną, identyfikacją grupową oraz relacjami między

grupami.  Jednostka  nie  definiuje  siebie  wyłącznie  przez  indywidualne  cechy,  lecz  także  przez

przynależność  do  konkretnych  wspólnot,  zawodów,  środowisk  czy  organizacji.  Identyfikacja

społeczna daje poczucie znaczenia, ciągłości i bezpieczeństwa, ale może jednocześnie wzmacniać

tendencję do interpretowania informacji w sposób zgodny z normami grupy. Blake Ashforth i Fred

Mael, przenosząc tę teorię na grunt organizacyjny, wskazywali, że identyfikacja z instytucją sprzyja

zachowaniom  zgodnym  z  jej  wartościami  oraz  reprodukowaniu  społecznie  uznawanego  obrazu

organizacji.  Choć  proces  ten  zwiększa  koordynację  i  zaangażowanie,  w  określonych  warunkach

utrudnia  rozpoznawanie  błędów  —  zwłaszcza  gdy  krytyka  instytucji  zostaje  odczytana  jako

zakwestionowanie wartości jej członków.

Na  poziomie  mechanizmów  poznawczych  interesującym  rozwinięciem  tej  perspektywy  jest

koncepcja  poznania  służącego  ochronie  tożsamości  (identity-protective  cognition).  Dan  Kahan

wraz  ze  współpracownikami  badał  zależność  między  kulturowymi  orientacjami  jednostek  a

sposobem oceny ryzyka, wykazując, że przekonania związane z przynależnością grupową wpływają

na  selektywne  przyjmowanie  lub  odrzucanie  informacji.  W  badaniu  obejmującym  około  1800

uczestników  analizowano  związki  między  światopoglądami  kulturowymi,  cechami

demograficznymi  a  percepcją  zagrożeń.  Wyniki  potwierdziły,  że  ocena  ryzyka  bywa

współkształtowana przez potrzebę zachowania spójności z wartościami grupy, choć nie dowiodły, że

każdy spór empiryczny wynika z obrony tożsamości. Dla teorii rozwiązywania problemów kluczowe

jest tu spostrzeżenie, że nowe dane mogą nie wystarczyć do zmiany stanowiska, jeśli przyjęcie ich

wiąże się z zagrożeniem istotnej przynależności społecznej lub wymaga zakwestionowania norm

konstytutywnych dla grupy. W konsekwencji uwikłanie społeczne może prowadzić do szczególnej

formy  zamknięcia  poznawczego,  w  której  informacje  ocenia  się  nie  tylko  pod  kątem  ich

prawdziwości, ale i przez pryzmat społecznych kosztów ich zaakceptowania.

Pracownik może dostrzegać wadliwość procedury, lecz obawiać się zgłoszenia nieprawidłowości z

lęku  przed  utratą  zaufania  zespołu.  Ekspert  może  rozpoznawać  niedostatki  dominującej

interpretacji, a jednocześnie odczuwać presję zgodności ze stanowiskiem środowiska, od którego

zależy  jego  reputacja.  Przedstawiciel  organizacji  może  wiedzieć,  że  strategia  nie  przynosi

rezultatów, lecz interpretować jej zakwestionowanie jako atak na wspólnotę, której interesów ma

bronić. W takich warunkach obrona stanowiska zmienia się w obronę przynależności, a weryfikacja
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hipotezy  w  symboliczną  konfrontację  między  grupami.  Nie  oznacza  to  świadomego  odrzucania

prawdy; działa tu subtelniejszy mechanizm: określone argumenty wydają się bardziej wiarygodne

właśnie dlatego, że odpowiadają utrwalonym oczekiwaniom społecznym.

Zjawisko to rzutuje również na zarządzanie konfliktem i projektowanie procedur. Jeśli przyznanie

się do błędu prowadzi automatycznie do utraty statusu, ostracyzmu lub nieproporcjonalnej sankcji,

członkowie organizacji wykształcają zachowania obronne, które blokują ujawnianie niepowodzeń.

W tym kontekście kluczowe znaczenie zyskuje pojęcie bezpieczeństwa psychologicznego, rozwijane

w  badaniach  Amy  Edmondson  nad  zespołowym  uczeniem  się.  W  analizie  51  zespołów  z

przedsiębiorstwa  produkcyjnego  (1999  r.)  Edmondson  badała  zależność  między  przekonaniem

pracowników,  że  podejmowanie  interpersonalnego ryzyka nie  niesie  negatywnych konsekwencji

społecznych,  a  procesami  uczenia  się.  Wyniki  wykazały  dodatni  związek  bezpieczeństwa

psychologicznego  z  zachowaniami  sprzyjającymi  nauce  zespołowej.  Nie  chodzi  tu  jednak  o

eliminację  odpowiedzialności  za  błędy  czy  rezygnację  z  profesjonalnych  wymagań.  Istotą  jest

stworzenie  warunków,  w  których  można  zadawać  pytania  i  zgłaszać  wątpliwości  bez

nieuzasadnionego  zagrożenia  dla  własnej  pozycji.  W  świetle  tych  ustaleń  można  sformułować

ważny wniosek dotyczący społecznych warunków przezwyciężania uwikłań.

Organizacja nie staje się zdolna do rozwiązywania trudnych problemów tylko dlatego, że zatrudnia

wysokiej klasy specjalistów. Musi posiadać strukturę umożliwiającą wykorzystywanie wiedzy, której

ujawnienie  jest  niekorzystne  dla  dominującej  narracji  o  sukcesie,  kompetencji  albo  słuszności

wcześniejszych decyzji. W praktyce wymaga to oddzielenia krytycznej analizy założeń od moralnego

wartościowania  osób,  które  je  przyjmowały.  Rozpoznanie  błędu  może  prowadzić  do  ustalenia

odpowiedzialności  —  zwłaszcza  w  przypadku  zaniedbań  —  ale  nie  każda  korekta  stanowiska

świadczy o wcześniejszej nierzetelności.

Przeciwnie, w warunkach niepewności zdolność aktualizowania przekonań jest przejawem wysokiej

kompetencji poznawczej. Jeśli organizacja uznaje zmianę zdania za oznakę słabości, systematycznie

premiuje  podtrzymywanie  błędnych  interpretacji.  Jeśli  natomiast  tworzy  warunki  do

proporcjonalnego rozliczania odpowiedzialności i wykorzystywania informacji zwrotnej, zwiększa

szansę na rozpoznanie problemów, zanim ich konsekwencje przyjmą charakter systemowy.

Tożsamość jako filtr ograniczający wybory

Trzeci  wymiar  uwikłania  dotyczy  tożsamości  człowieka,  rozumianej  jako  względnie

uporządkowany, choć podlegający zmianom zbiór przekonań, identyfikacji, wartości i narracji, za
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których pośrednictwem jednostka nadaje znaczenie własnemu doświadczeniu. Tożsamość nie jest

jedynie  poznawczym  opisem  cech;  współtworzy  ona  kryteria  podejmowania  decyzji,  określa

uznawane za właściwe sposoby zachowania i kształtuje wyobrażenia o przyszłych możliwościach.

Człowiek nie wybiera bowiem zawsze spośród wszystkich działań technicznie wykonalnych. Część

opcji zostaje odrzucona już na wstępnym etapie, gdyż wydają się niezgodne z obrazem osoby, za

którą podmiot się uważa, lub z rolą, jaką powinien odgrywać w danym środowisku. Profesjonalista

może uznawać pewien sposób wykonywania zawodu za nieodłączny element własnej kompetencji,

nawet  jeśli  rozwój  technologii  i  zmiana  potrzeb  społecznych  uzasadniałyby  jego  modyfikację.

Przedsiębiorca  może  utożsamiać  swoją  wartość  z  niezależnością,  przez  co  współpraca  z  innymi

wydaje  mu  się  zagrożeniem,  mimo  że  mogłaby  zwiększyć  skuteczność  przedsięwzięcia.  Z  kolei

organizacja może traktować konkretny model działania jako konstytutywny element własnej misji,

choć  w  rzeczywistości  jest  on  jedynie  historycznie  ukształtowanym  środkiem  do  jej  realizacji.

Psychologia tożsamości dostarcza rozbudowanego aparatu pozwalającego wyjaśnić te zależności.

Hazel Markus i Paula Nurius w klasycznej pracy Possible Selves z 1986 roku rozwinęły koncepcję

możliwych ja, obejmującą wyobrażenia o tym, kim człowiek mógłby się stać, kim pragnąłby być

oraz kim obawia się zostać. Reprezentacje te stanowią poznawczy komponent nadziei, aspiracji i

zagrożeń,  wpływając  na  motywację  oraz  sposób  interpretowania  aktualnej  sytuacji.  Człowiek

funkcjonuje  zatem  w  przestrzeni  napięć  między  obrazem  siebie  aktualnym,  pożądanym  i

niepożądanym, a podejmowane decyzje mogą służyć nie tylko osiąganiu konkretnych rezultatów,

lecz także przybliżaniu się do określonej wizji przyszłości lub unikaniu tożsamości budzącej lęk. Z

perspektywy uwikłania szczególnie istotne jest współistnienie atrakcyjnego ja przyszłego z silnie

odrzucanym  obrazem  siebie,  który  mógłby  powstać  wskutek  niepowodzenia.  Osoba  pragnąca

samodzielności  zawodowej  może  jednocześnie  obawiać  się  statusu  kogoś,  czyje  przedsięwzięcie

zakończyło się porażką – w efekcie atrakcyjność przyszłej autonomii zostaje zrównoważona przez

lęk przed jej nieosiągnięciem.

Związek między tożsamością a działaniem pogłębiła Daphna Oyserman w teorii motywacji opartej

na  tożsamości.  Wskazuje  ona,  że  tożsamości  nie  są  wyłącznie  trwałymi  i  abstrakcyjnymi

przekonaniami, lecz mogą być aktywizowane w konkretnym kontekście, wpływając na gotowość do

działania  i  wybór  sposobów  postępowania.  Człowiek  może  odmiennie  interpretować  tę  samą

trudność  w zależności  od tego,  która  identyfikacja  jest  aktualnie  bardziej  dostępna poznawczo.

Wysiłek  wymagany  przez  zadanie  może  być  rozpoznawany  jako  naturalny  element  działania

zgodnego z własną tożsamością lub jako sygnał niedopasowania do roli, którą podmiot zamierza

urzeczywistnić.  Nie  oznacza  to  jednak,  że  identyfikacja  determinuje  zachowanie  w  sposób

nieuchronny.
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Wskazuje ona raczej na możliwość powstawania wzajemnych zależności między wyobrażeniem o

sobie, interpretacją trudności a gotowością do działania. Autor książki przedstawia tę zależność za

pomocą trzech form przywiązania tożsamościowego: do dawnego obrazu siebie,  do aspiracyjnej

wizji własnej przyszłości oraz do zobowiązań historycznych, które utraciły pierwotne uzasadnienie.

Pierwsza forma dotyczy ochrony ról i identyfikacji wynikających z przeszłych doświadczeń; druga

wiąże się z oczekiwaniem korzyści symbolicznych przypisywanych określonej pozycji,  bez pełnej

zgody na koszty jej urzeczywistnienia; trzecia obejmuje podtrzymywanie deklaracji mimo istotnej

zmiany warunków, które pierwotnie je uzasadniały. Podział ten pozwala rozpoznawać odmienne

mechanizmy  podtrzymywania  tożsamości,  lecz  wymaga  starannego  odróżnienia  nieaktualnego

zobowiązania od obowiązku, którego aktualna trudność nie znosi. Człowiek może zasadnie zmienić

ścieżkę  zawodową,  nie  pozostając  bezwarunkowo  związanym  wcześniejszym  wyborem

edukacyjnym.

Nie  może  jednak  uznać  każdej  odpowiedzialności  wobec  rodziny,  współpracowników  czy

kontrahentów za zbędny balast tylko dlatego, że jej wykonanie ogranicza indywidualne możliwości.

Rozpoznawanie  uwikłania  nie  stanowi  samoistnego  uzasadnienia  moralnego  do  porzucania

zobowiązań; wymaga ono odrębnej oceny ich treści, źródeł i aktualnej doniosłości.

Tożsamość społeczna jako modyfikator funkcji korzyści

Pogłębienie  tego  zagadnienia  pozwala  na  połączenie  psychologii  tożsamości  z  ekonomicznym

modelem George'a Akerlofa i Rachel Kranton, przedstawionym w artykule Economics and Identity

z  2000  roku.  Autorzy  zaproponowali  włączenie  identyfikacji  społecznej  do  analizy  zachowań

ekonomicznych, wskazując, że użyteczność jednostki zależy nie tylko od materialnych rezultatów

działania, ale także od zgodności postępowania z normami przypisywanymi konkretnej kategorii

społecznej.  W  modelu  tym  tożsamość  wpływa  na  preferencje  i  strukturę  bodźców,  co  zmienia

interpretację takich zjawisk jak zachowania pracowników, podział  obowiązków w gospodarstwie

domowym czy mechanizmy wykluczenia społecznego. Podejście to wykracza poza psychologiczne

wyjaśnianie oporu wobec zmiany; pokazuje ono, że sama funkcja korzyści jest współkształtowana

przez społeczne wyobrażenia o tym, jak powinny zachowywać się osoby należące do danej grupy.

Działanie ekonomicznie korzystne w ujęciu czysto materialnym może okazać się mniej atrakcyjne,

jeżeli jego podjęcie wiąże się z symbolicznym naruszeniem istotnej identyfikacji.

Pozwala to lepiej zrozumieć opór wobec zmian zawodowych, technologicznych i organizacyjnych.

Osoba  przez  lata  wykonująca  określoną  profesję  może  posiadać  kompetencje  umożliwiające

przejście  do  innej  dziedziny,  lecz  jednocześnie  postrzegać  taką  decyzję  jako  utratę  społecznego
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znaczenia dotychczasowej biografii. Wyspecjalizowany pracownik może obawiać się automatyzacji

nie  tylko  z  powodu  ryzyka  utraty  dochodu,  ale  również  ze  względu  na  możliwość  deprecjacji

umiejętności stanowiących podstawę jego zawodowej samooceny.

Kierownik może sprzeciwiać się delegowaniu uprawnień, jeśli utożsamia skuteczne przywództwo z

osobistą  kontrolą  nad  wszystkimi  istotnymi  decyzjami.  Z  kolei  ekspert  może  odrzucać  nowe

narzędzia analityczne nie dlatego, że nie dostrzega ich użyteczności, lecz ponieważ zmieniają one

relację między posiadaną wiedzą a społeczną pozycją wynikającą z jej wyłączności.

Rozróżnienie  celu  od  metod  realizacji  zapobiega

uwikłaniu

W  takich  przypadkach  reforma  organizacyjna  oddziałuje  równocześnie  na  strukturę  korzyści

ekonomicznych, hierarchię prestiżu i poczucie tożsamości uczestników. Przedstawienie wyłącznie

rachunku wydajności staje się niewystarczające, gdy jego konsekwencje dotykają głębokiej zmiany

w rozumieniu wartości  własnej  pracy.  Problem ten odzwierciedla spór w naukach o organizacji

dotyczący trwałości i zmienności tożsamości instytucjonalnej. Klasyczne podejścia kładły nacisk na

centralny, względnie trwały charakter cech, przez które członkowie organizacji definiują jej istotę.

Późniejsze badania ukazywały jednak większą dynamikę tych identyfikacji, wskazując, że mogą one

ewoluować  pod  wpływem  zmian  otoczenia,  reorganizacji  czy  reinterpretacji  historycznych

doświadczeń.

Charlotte  Cloutier  i  Davide  Ravasi,  analizując  długoterminowe  procesy  zmian  w  czterech

organizacjach niekomercyjnych, wykazali znaczenie rozróżnienia między elementami definiującymi

cele organizacji  a tymi, które dotyczą środków ich realizacji.  Ustalenia te są kluczowe dla teorii

uwikłania: wskazują bowiem, że trwałość misji nie wymaga niezmienności wszystkich praktyk, a

zdolność  do  przekształcania  sposobów  działania  może  współistnieć  z  zachowaniem

fundamentalnych wartości organizacyjnych. Rozróżnienie między celem a sposobem jego realizacji

pozwala uniknąć jednego z najczęstszych błędów reform – traktowania dotychczasowych procedur

jako  integralnej  części  misji.  Organizacja  obywatelska  może  utożsamiać  swoją  tożsamość  z

konkretnym  sposobem  prowadzenia  działalności,  choć  właściwym  źródłem  jej  legitymizacji

pozostaje dobro społeczne, któremu ma służyć. Placówka edukacyjna może traktować historycznie

ukształtowany  model  nauczania  jako  nieodłączny  element  własnego  charakteru,  mimo  że

podstawową wartością jest rozwój uczniów i jakość kształcenia.
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Podobnie  przedsiębiorstwo  może  identyfikować  się  z  określoną  technologią,  podczas  gdy

rzeczywistym uzasadnieniem jego istnienia jest rozwiązywanie problemów klientów. Każda z tych

instytucji  może  zachowywać  ciągłość  aksjologiczną  przy  jednoczesnym  przekształcaniu  metod

działania,  o  ile  potrafi  odróżnić  wartości  konstytutywne  od  historycznie  uwarunkowanych

instrumentów ich urzeczywistniania. Uwikłanie pojawia się wtedy, gdy zmiana instrumentu zostaje

błędnie  zinterpretowana  jako  porzucenie  wartości,  a  zachowanie  dotychczasowego  sposobu

działania staje się ważniejsze niż skuteczna realizacja pierwotnej misji.

Nie  oznacza  to  jednak,  że  organizacyjna  tożsamość  jest  dowolnie  plastyczna  lub  że  można  ją

przekształcać  bez  uwzględnienia  kosztów  społecznych.  Badania  nad  zmianą  organizacyjną

wskazują,  że  reformy  naruszające  istotne  identyfikacje  mogą  prowadzić  do  spadku  zaufania,

dezorientacji  i  oporu  –  zwłaszcza  gdy  uczestnicy  nie  dostrzegają  związku  między  nowymi

praktykami a deklarowanymi wartościami. Jednocześnie nowsze podejścia podkreślają, że zmiana

może  stać  się  impulsem  do  rozwoju  tożsamości,  jeśli  uczestnicy  otrzymają  możliwość

współtworzenia nowego rozumienia wspólnej misji. Przegląd literatury z 2026 roku, poświęcony

przywództwu  tożsamościowemu  podczas  zmian  organizacyjnych,  rozwija  tę  perspektywę,

analizując  warunki,  w  których  zmiana  przestaje  być  interpretowana  wyłącznie  jako  utrata

wcześniejszej przynależności.

Należy przy tym odróżnić koncepcję teoretyczną i syntezę literatury od jednoznacznego dowodu

skuteczności  wszystkich  proponowanych  interwencji.  Wartościowa  pozostaje  jednak  sama

możliwość rekonstrukcji reformy jako procesu współtworzenia ciągłości, a nie jedynie zrywania z

przeszłością.

Problem  transformacji  tożsamości  można  pogłębić,  odwołując  się  do  koncepcji  tożsamości

narracyjnej  Dana  McAdamsa.  Według  niego  człowiek  nadaje  swojemu  życiu  spójność  poprzez

konstruowanie  opowieści  łączącej  przeszłe  doświadczenia,  aktualne  wartości  i  przewidywaną

przyszłość.  Narracja  autobiograficzna  nie  jest  wiernym  odtworzeniem  zdarzeń,  lecz  selektywną

interpretacją ich znaczenia, z której wypływa poczucie ciągłości osobistej. W tym ujęciu trudność

zmiany  może  wynikać  nie  tylko  z  kosztów  materialnych,  ale  także  z  konieczności  ponownego

opowiedzenia własnej biografii. Człowiek, który przez lata traktował określone przedsięwzięcie jako

najważniejszy  projekt  życia,  może  odczuwać  jego  zakończenie  jako  zakwestionowanie  sensu

wcześniejszych poświęceń. Podobnie osoba identyfikująca się z rolą społecznego reformatora może

mieć trudność w uznaniu nieskuteczności danej metody działania, gdyż porzucenie jej wydaje się

równoznaczne z porzuceniem misji. Rozwiązanie wymaga zatem nie tylko zmiany zachowania, lecz

stworzenia  interpretacji  pozwalającej  zachować  znaczenie  dotychczasowych  doświadczeń  bez

konieczności ich mechanicznego powtarzania.
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Paradoks sukcesu i dynamika tożsamości w działaniu

Szczególnie  interesującą  ilustrację  napięcia  między  tożsamością  artystyczną,  nowatorstwem  a

uznaniem społecznym stanowi opisany w książce przypadek Jacksona Pollocka. Jego twórczość, a

zwłaszcza  rozwinięta  pod  koniec  lat  czterdziestych  technika  malarstwa  gestu,  zapewniła  mu

wyjątkową  pozycję  w  amerykańskim  ekspresjonizmie  abstrakcyjnym.  Późniejsze  poszukiwania

artystyczne,  obejmujące  między  innymi  kontrowersyjne  czarne  obrazy  z  początku  lat

pięćdziesiątych, budziły jednak zróżnicowane reakcje krytyków. Dokumentacja Museum of Modern

Art potwierdza istotne przemiany stylu oraz narastające w ostatnich latach życia artysty trudności

osobiste.

Nie uprawnia to jednak do prostego wniosku, że jego tragiczna śmierć była bezpośrednim skutkiem

konfliktu  między  pragnieniem  awangardowego  nowatorstwa  a  potrzebą  uznania.  Taki  związek

przyczynowy  wymagałby  dowodów  znacznie  silniejszych  niż  interpretacja  wybranych  faktów

biograficznych, zwłaszcza że życie Pollocka naznaczyły również poważne problemy z alkoholem i

relacjami  osobistymi.  Wartość  poznawcza  tego  przykładu  tkwi  zatem  w  możliwości  zbadania

napięcia  charakterystycznego  dla  procesu  twórczego,  a  nie  w  psychologicznej  diagnozie  całej

biografii artysty.

Człowiek,  który  odnosi  sukces  dzięki  przekroczeniu  dotychczasowych  standardów,  może  zostać

następnie  utożsamiony  z  konkretnym  sposobem  tworzenia,  którego  kontynuowanie  gwarantuje

przewidywalność  uznania.  Dalszy  rozwój  wymaga  jednak  podjęcia  ryzyka  i  zakwestionowania

oczekiwań ukształtowanych właśnie przez ten sukces. W takim układzie osiągnięta pozycja staje się

jednocześnie  zasobem  i  ograniczeniem:  z  jednej  strony  umożliwia  dalszą  pracę,  z  drugiej  zaś

utrwala  społeczne  wymagania  co  do  jej  formy.  Zależność  ta  występuje  nie  tylko  w  sztuce,  ale

również w przedsiębiorczości, nauce, działalności eksperckiej czy przywództwie organizacyjnym.

Uznanie  za  twórcę  określonego  rozwiązania  może  utrudniać  jego  późniejsze  zakwestionowanie,

nawet  gdy  rozwój  wiedzy  wskazuje  na  korzystniejszą  alternatywę.  Paradoks  sukcesu  polega

wówczas na tym, że wcześniejsze przełamanie konwencji prowadzi do powstania nowej konwencji,

której  podtrzymywania  oczekuje  otoczenie.  W  świetle  teorii  tożsamości  autor  książki  zwraca

szczególną  uwagę  na  przekonanie,  że  działanie  może  współtworzyć  obraz  siebie,  zamiast  być

jedynie konsekwencją wcześniej ukształtowanej identyfikacji. Intuicję tę można powiązać z teorią

autopercepcji Daryla Bema, według której ludzie w określonych warunkach wnioskują o własnych

postawach na podstawie obserwacji swojego zachowania i okoliczności, w jakich ono występuje.

Podobne  znaczenie  mają  badania  nad  kształtowaniem  nawyków  i  uczeniem  się  społecznym,
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wskazujące,  że  powtarzalne  praktyki  wpływają  na  oczekiwania,  kompetencje  i  interpretację

własnych możliwości. Związek ten nie jest jednak jednostronny.

Tożsamość  wpływa  na  wybór  działań,  a  podejmowane  działania  mogą  stopniowo przekształcać

tożsamość. Rzeczywista zmiana nie zawsze wymaga uprzedniego przeobrażenia przekonań o sobie,

ale  nie  wynika  też  automatycznie  z  mechanicznego  powtarzania  czynności.  Kluczowe  są  tutaj:

interpretacja działania, społeczne warunki jego wykonywania, osiągane rezultaty oraz możliwość

włączenia nowego doświadczenia do osobistej narracji. Właśnie dlatego projekty zmiany społecznej

mogą wykorzystywać praktyki współdziałania jako narzędzia stopniowego konstruowania nowych

identyfikacji zbiorowych.

Funkcję takiej ilustracji pełni opisana w książce inicjatywa Bike Bus, rozwijana przez Sama Balto w

Portland,  polegająca  na  organizowaniu  wspólnych  przejazdów  dzieci  do  szkoły  na  rowerach.

Znaczenie  takich przedsięwzięć  wykracza  poza  sam efekt  transportowy;  powtarzalna  aktywność

buduje  relacje  społeczne,  zwiększa  widoczność  określonego  sposobu  działania  i  zmienia

przekonania  co  do  jego  wykonalności.  Uczestnicy  zaczynają  postrzegać  praktykę  wcześniej

uznawaną za nietypową jako naturalny element życia wspólnoty. Nie oznacza to oczywiście, że sam

rytuał eliminuje strukturalne zagrożenia związane z ruchem drogowym czy infrastrukturą.

Wskazuje to jednak na możliwość wzajemnego wzmacniania się praktyki, identyfikacji zbiorowej i

społecznej  akceptacji  rozwiązania.  Innowacja  organizacyjna  może  rozwijać  się  zatem  nie  tylko

poprzez formalne decyzje instytucji, ale i przez powtarzalne działania uczestników, które zmieniają

społeczne  znaczenie  danego  zachowania.  Kluczowe  pozostaje  przy  tym  rozróżnienie  między

tożsamością jako zasobem zmiany a tożsamością jako narzędziem podporządkowania. Organizacja

może rozwijać poczucie wspólnoty, ułatwiając koordynację działań i budowanie zaufania, ale może

również wykorzystywać identyfikację zbiorową do nakładania nieproporcjonalnych zobowiązań.

Pracownik przekonany, że uczestniczy w szczególnej misji, może akceptować obciążenia, których

nie  przyjąłby  w  relacji  czysto  ekonomicznej.  Członek  organizacji  obywatelskiej  może  traktować

konieczność  nieustannego  zaangażowania  jako  dowód  lojalności,  nawet  gdy  prowadzi  to  do

przeciążenia  i  zaniedbania  innych  sfer  życia.  Podobne  zjawiska  występują  w  organizacjach

religijnych,  politycznych  czy  gospodarczych,  choć  ich  charakter  zależy  od  struktury  relacji,

dobrowolności  uczestnictwa  i  możliwości  kwestionowania  oczekiwań  grupy.  Właściwa  analiza

wymaga  więc  odróżnienia  identyfikacji  sprzyjającej  autonomicznemu  współdziałaniu  od

identyfikacji wykorzystywanej do przenoszenia kosztów organizacji na jej uczestników.
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Autentyczność i opór jako wynik refleksyjnego wyboru

Z perspektywy filozofii moralnej istotne napięcie zachodzi między wiernością sobie a możliwością

zmiany własnych przekonań i  ról.  Potoczne rozumienie autentyczności  często sprowadza się  do

postulatu  postępowania  zgodnie  z  aktualnymi  emocjami  i  preferencjami,  jednak  w  ujęciu

filozoficznym  problematyka  ta  jest  znacznie  bardziej  złożona.  Charles  Taylor,  analizując

nowoczesny ideał autentyczności, wskazywał na konieczność odróżnienia samodzielnego określania

własnej tożsamości od całkowitego oderwania jednostki od społecznych i moralnych horyzontów

znaczenia.

Harry  Frankfurt,  badając  strukturę  ludzkiej  woli,  zwracał  uwagę  na  zdolność  człowieka  do

odnoszenia się do własnych pragnień oraz formowania pragnień wyższego rzędu, dotyczących tego,

jakie motywacje powinny kierować jego postępowaniem. W tym ujęciu autentyczność nie wymaga

bezwarunkowego podporządkowania się każdemu impulsowi; człowiek może uznawać określone

emocje  za  rzeczywiste,  a  jednocześnie  nie  chcieć,  aby  to  one  przesądzały  o  jego  działaniach.

Zdolność  refleksyjnego  wyboru  motywacji  staje  się  wówczas  elementem  autonomii,  a  nie

zaprzeczeniem zgodności  z  samym sobą.  Rozróżnienie  to  pozwala  krytycznie  odczytać  opozycję

między  pułapką  autentyczności  a  profesjonalną  konsekwencją  działania,  którą  opisuje  autor

książki.  Możliwe jest bowiem wykorzystywanie odwołań do samopoczucia jako uzasadnienia dla

unikania zobowiązań, lecz równie niebezpieczne byłoby uznanie, że profesjonalizm zawsze wymaga

ignorowania  emocji,  sygnałów  przeciążenia  czy  rzeczywistych  ograniczeń  zdrowotnych  i

społecznych.  Kompetentny  profesjonalista  potrafi  wykonywać  obowiązki  mimo  przejściowego

spadku  motywacji,  ale  powinien  również  rozpoznawać  sytuacje,  w  których  dalsza  praca

prowadziłaby  do  zwiększonego  ryzyka  błędu,  naruszenia  standardów  lub  nieproporcjonalnego

obciążenia.

Dojrzałość nie polega zatem na eliminowaniu emocji z procesu decyzyjnego, lecz na refleksyjnym

uwzględnianiu ich znaczenia przy zachowaniu właściwych kryteriów postępowania. Emocje mogą

być  źródłem  informacji  o  wartościach,  zagrożeniach  i  potrzebach,  choć  nie  zawsze  dostarczają

trafnej oceny obiektywnych możliwości. Ich właściwe miejsce w procesie rozwiązywania problemów

wymaga połączenia samowiedzy, regulacji zachowania i krytycznego rozpoznawania rzeczywistości.

Najbardziej  problematyczną  konsekwencją  nadmiernie  uproszczonej  teorii  uwikłań  byłoby

sprowadzenie wszelkich form oporu wobec zmiany do ukrytego lęku, roszczeniowości lub niechęci

do poniesienia kosztów. Autor książki wprowadza rozróżnienie pomiędzy rzeczywistym brakiem

jasności  a  postawą żądania rezultatu bez gotowości  zaakceptowania jego ceny.  Jako heurystyka

zarządcza  może  ona  skłaniać  do  rozpoznawania  sytuacji,  w  których  dostarczanie  kolejnych
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informacji  nie prowadzi do zmiany zachowania, jednak nie stanowi wystarczającej podstawy do

wnioskowania o moralnych właściwościach uczestników organizacji. Osoba odmawiająca podjęcia

określonego ryzyka może posiadać  wiedzę  o  konsekwencjach,  których decydent  nie  uwzględnił,

może  być  związana  zobowiązaniami  wobec  osób  trzecich  lub  trafnie  oceniać  niewspółmierność

kosztów i korzyści.

Również opór wobec reformy może wynikać z uzasadnionych obaw dotyczących jej rzeczywistego

celu,  przejrzystości  procedur  albo  nierównego  rozkładu  kosztów.  Utożsamienie  sprzeciwu  z

psychologiczną  wadliwością  uczestników  mogłoby  przekształcić  teorię  uwikłania  w  narzędzie

dyscyplinowania  osób,  których  interesy  pozostają  odmienne  od  interesów  inicjatorów  zmiany.

Właściwa diagnoza powinna w takich okolicznościach rozróżniać co najmniej kilka mechanizmów;

opór poznawczy może bowiem wynikać z odmiennych informacji albo modeli wyjaśniających.

Wielowymiarowość  oporu  i  pułapka  uczenia  się  w

pojedynczej pętli

Opór  motywacyjny  często  wiąże  się  z  przewidywaną  utratą  konkretnych  korzyści.  Opór

tożsamościowy  dotyczy  natomiast  zagrożenia  dla  ról  i  identyfikacji,  dzięki  którym  jednostka

rozumie  własną  pozycję.  Z  kolei  opór  instytucjonalny  wynika  z  reguł,  uprawnień  i  zależności

organizacyjnych,  które  ograniczają  pole  działania.  Wyróżnić  można  także  opór  normatywny  –

sytuację,  w  której  podmiot  sprzeciwia  się  rozwiązaniu,  uznając  je  za  sprzeczne  z  zasadami

moralnymi lub prawnymi. Mechanizmy te mogą współistnieć, jednak ich rozróżnienie jest kluczowe

dla oceny zasadności ewentualnej interwencji.

Dostarczenie  informacji  może  zredukować  opór  poznawczy,  ale  nie  usunie  automatycznie

rzeczywistego  konfliktu  interesów.  Zmiana  systemu  wynagrodzeń  wpłynie  na  motywację

ekonomiczną,  lecz  niekoniecznie  rozwiąże  konflikt  tożsamościowy.  Perswazja  może  zmienić

interpretację sytuacji, ale nie zastąpi reformy kompetencji czy formalnych uprawnień. Co więcej,

nie każdy opór powinien być przełamywany – część sprzeciwów pełni bowiem funkcję ochronną

przed  rozwiązaniami  wadliwymi,  nieproporcjonalnymi  lub  społecznie  szkodliwymi.  W  tym

kontekście istotna staje się teoria organizacyjnego uczenia się Chrisa Argyrisa i Donalda Schöna, a

zwłaszcza rozróżnienie między uczeniem się w pojedynczej i podwójnej pętli.

W pierwszym przypadku organizacja koryguje działania, by osiągnąć wcześniej przyjęte cele, nie

kwestionując przy tym zasadniczych wartości i założeń regulujących jej funkcjonowanie. W drugim

przedmiotem refleksji stają się same reguły, kryteria i przekonania określające definicję sukcesu. Z
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perspektywy  uwikłania  kluczowe  jest  ryzyko,  że  organizacja  doskonali  procedury,  nie  potrafiąc

jednocześnie  zakwestionować  założeń  odpowiedzialnych  za  ich  niską  skuteczność.  Może  tak

zwiększać liczbę kontroli bez analizy przyczyn systematycznych błędów, intensyfikować szkolenia

bez  zmiany  warunków  uniemożliwiających  wykorzystanie  nowych  kompetencji  lub  rozwijać

systemy raportowania bez poprawy jakości decyzji podejmowanych na ich podstawie. Uczenie się

organizacyjne  wymaga zatem przekroczenia  granicy  między korektą  wykonania  a  rekonstrukcją

problemu,  co  nieuchronnie  prowadzi  do  naruszenia  utrwalonych  ról  i  relacji  władzy.  Właśnie

dlatego proces rozwikływania nie powinien być rozumiany jako jednorazowy akt odkrycia ukrytej

przyczyny, po którym trudności automatycznie znikają. Metafora usunięcia sworznia z węzła może

sugerować  istnienie  jednego  elementu  podtrzymującego  całą  konstrukcję,  jednak  rzeczywiste

systemy  społeczne  opierają  się  na  mechanizmach  wieloprzyczynowych,  których  wzajemne

oddziaływanie nie daje się sprowadzić do pojedynczego błędu.

Uwikłanie  temporalne  może  wzmacniać  zależność  od  statusu,  ta  z  kolei  prowadzić  do  ochrony

wcześniejszej tożsamości, a potrzeba ochrony tożsamości ograniczać gotowość do przekształcania

reguł  instytucjonalnych.  W  konsekwencji  usunięcie  jednego  mechanizmu  nie  musi  eliminować

pozostałych,  gdyż  system  potrafi  wykształcić  nowe  sposoby  podtrzymywania  dotychczasowej

równowagi.

Model uwikłania jako system reprodukcji zależności

Przedsiębiorstwo, które ograniczy jeden miernik pozornego sukcesu, może nieświadomie zastąpić

go innym, jeśli nadrzędna struktura nagród nadal premiuje wizerunek rezultatów bardziej niż ich

rzeczywistą jakość. Podobnie organizacja reformująca procedury może zachować dawne sposoby

nieformalnego podejmowania decyzji,  o ile uczestnicy wciąż obawiają się utraty pozycji wskutek

zgłaszania zastrzeżeń.

Rozwiązanie tych problemów wymaga rozpoznania architektury zależności, a nie jedynie korekty

pojedynczego zachowania. Na podstawie zestawionych koncepcji autor proponuje model uwikłania

jako  proces  reprodukcji  zależności  między  doświadczeniem,  interpretacją  a  instytucją.  W

pierwszym wymiarze wcześniejsze działania wytwarzają zasoby, zobowiązania i oczekiwania wobec

przyszłości. W drugim podmiot interpretuje te konsekwencje przez pryzmat aktualnych przekonań,

tożsamości oraz społecznych kryteriów wartości. W trzecim środowisko instytucjonalne wzmacnia

określone  zachowania  za  pomocą  systemu  nagród,  sankcji  i  dostępnych  możliwości.  Rezultaty

działań wpływają następnie na przyszłe zasoby oraz sposób rozumienia własnej sytuacji, tworząc

sprzężenie zwrotne. Jeśli proces ten sprzyja aktualizacji wiedzy, korygowaniu błędów i rozwijaniu
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sprawczości,  staje  się  mechanizmem  adaptacyjnego  uczenia  się.  Jeżeli  natomiast  prowadzi  do

utrwalania przekonań mimo negatywnych sygnałów, podporządkowuje działanie ochronie statusu i

ogranicza alternatywy,  przyjmuje postać samopodtrzymującego uwikłania.  Różnica między tymi

rezultatami  nie  wynika  wyłącznie  z  cech  indywidualnych  uczestników,  lecz  ze  sposobu

współdziałania mechanizmów poznawczych, społecznych i instytucjonalnych.

Z perspektywy metodologicznej  model  ten wymaga ostrożności,  by uniknąć pokusy wyjaśniania

każdego niepowodzenia odwołaniem do ukrytego uwikłania.  Fakt,  że uczestnicy przedsięwzięcia

byli związani wcześniejszymi decyzjami lub obawiali się utraty statusu, nie oznacza automatycznie,

iż mechanizmy te były rzeczywistą przyczyną porażki. Ich znaczenie należy wykazać poprzez analizę

procesu  decyzyjnego,  porównanie  alternatywnych  wyjaśnień  oraz  sprawdzenie,  czy  zmiana

konkretnych warunków zwiększyłaby prawdopodobieństwo odmiennego rezultatu.  W badaniach

organizacyjnych autor wskazuje na możliwość wykorzystania analiz podłużnych, porównawczych

studiów  przypadków,  eksperymentów  decyzyjnych  oraz  metod  badania  sieci  zależności

społecznych.

Szczególnie  interesujące  byłoby  ustalenie,  czy  instytucje  dopuszczające  kwestionowanie

wcześniejszych  decyzji,  dysponujące  przejrzystym  systemem  odpowiedzialności  i  wyższym

poziomem  bezpieczeństwa  psychologicznego,  rzadziej  podtrzymują  przedsięwzięcia,  których

negatywna ocena została dostatecznie uzasadniona. Nie należy jednak zakładać takiego związku bez

odpowiednich  badań  ani  utożsamiać  go  z  dowodem  uniwersalnej  przyczynowości.  Wymiar

aksjologiczny  uwikłania  wymaga  natomiast  wyznaczenia  granicy  między  odpowiedzialnością  za

własną przeszłość a prawem do kształtowania przyszłości. Człowiek nie może zmienić podjętych już

działań, lecz może poddać je ocenie, naprawiać ich skutki i aktualizować sposób postępowania. Nie

jest  moralnie  zobowiązany  do  powtarzania  błędu  tylko  dlatego,  że  przyznanie  się  do  pomyłki

naruszyłoby jego reputację;  nie  jest  również  uprawniony do dowolnego porzucania  zobowiązań

wobec innych pod pretekstem wyzwolenia się z historycznych przywiązań.

Od psychologii przywiązań do systemowej architektury

uwikłań

Dojrzała odpowiedzialność wymaga rozróżnienia tego, co należy naprawić, co zachować, a z czego

można zasadnie zrezygnować. W filozofii praktycznej odpowiada temu różnica między wiernością

wartościom  a  bezwarunkowym  przywiązaniem  do  dawnych  decyzji.  Człowiek  może  zachować

uczciwość, zmieniając stanowisko; może dochować lojalności wobec wspólnoty, sprzeciwiając się jej

błędnej praktyce; może pozostać wierny własnej misji, rezygnując z narzędzia, które przestało jej
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skutecznie służyć. W takich przypadkach zmiana nie jest zaprzeczeniem odpowiedzialności,  lecz

może stać się jej najbardziej wymagającą postacią.

Zestawienie  uwikłań  czasowych,  społecznych  i  tożsamościowych  prowadzi  do  rozpoznania

zasadniczego  paradoksu  ludzkiego  działania.  Człowiek  potrzebuje  pamięci,  aby  uczyć  się  z

doświadczenia,  ale  może  zostać  uwięziony  w  konieczności  usprawiedliwiania  przeszłości.

Potrzebuje uznania społecznego, by rozwijać współpracę i budować poczucie przynależności, lecz

może  podporządkować  własne  decyzje  oczekiwaniom  audytorium,  którego  ocenę  uznał  za

nadrzędne  kryterium  wartości.  Potrzebuje  tożsamości  dla  zachowania  ciągłości  biograficznej  i

kierunku  działania,  ale  może  nadmiernie  utożsamić  się  z  rolą,  której  historyczne  uzasadnienie

dawno straciło aktualność.

Mechanizmy te działają dwutorowo: są niezbędne do funkcjonowania człowieka,  a jednocześnie

mogą stać się źródłem jego ograniczeń. Rozwiązaniem nie jest całkowite odrzucenie przeszłości,

uniezależnienie  się  od  relacji  społecznych  czy  pozbawienie  jednostki  trwałej  tożsamości.

Właściwym przedmiotem refleksji staje się sposób organizacji tych zależności tak, aby zachowywały

funkcje  integracyjne,  nie  prowadząc  przy  tym  do  utraty  zdolności  krytycznego  poznawania  i

odpowiedzialnego przekształcania rzeczywistości.

W  tym  znaczeniu  uwikłanie  nie  jest  wyłącznie  problemem  indywidualnego  wyboru,  lecz

zagadnieniem  dotyczącym  architektury  społecznego  świata.  Instytucje  mogą  utrwalać  pamięć

zbiorową,  ale  potrafią  też  reprodukować  nieaktualne  już  ograniczenia.  Systemy  uznania  mogą

premiować rzeczywistą wartość, lecz równie dobrze nagradzać jej łatwo obserwowalne substytuty.

Organizacje  mogą  wzmacniać  poczucie  wspólnoty,  jednocześnie  ograniczając  możliwość

kwestionowania własnych reguł.

Problem rozwiązywania problemów wymaga zatem przejścia od diagnozowania psychologicznych

przywiązań do badania sposobu, w jaki systemy wytwarzają, podtrzymują i legitymizują określone

zachowania.  Dopiero  rozpoznanie  tych  mechanizmów  pozwala  zrozumieć,  dlaczego  jednostki

dysponujące wiedzą, doświadczeniem i dobrą wolą mogą odtwarzać praktyki, których niepożądane

konsekwencje są im znane. Uwaga badawcza przesuwa się tym samym ku teorii systemów, sprzężeń

zwrotnych, emergencji i instytucjonalnej reprodukcji zachowań. W tym ujęciu trwałość problemów

przestaje  być interpretowana jako suma indywidualnych niepowodzeń,  a  staje  się  przedmiotem

analizy właściwości samej organizacji rzeczywistości społecznej.

Pamięć, uznanie i tożsamość są fundamentami naszego człowieczeństwa, lecz w pewnym

momencie mogą stać się architekturą naszego więzienia. Czy jesteśmy w stanie odróżnić
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lojalność wobec wartości od ślepego przywiązania do metod, które dawno przestały im

służyć?  Być  może  największym  aktem  odpowiedzialności  nie  jest  trwanie  przy  raz

podjętej decyzji, lecz odwaga do ponownego opowiedzenia własnej biografii.
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        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Robert J. Sampson",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q749704",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Robert_J._Sampson"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Robert J. Shiller",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q338151",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Robert_J._Shiller"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Alejandro Portes",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q4714631",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Alejandro_Portes"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Shinobu Kitayama",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60751878",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Shinobu_Kitayama"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Shintaro Okazaki",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57499100"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Michael A. Hogg",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6831198",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Hogg"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Ellen M. Peters",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q112675952"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Steven J. Heine",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7614807",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Steven_Heine_(psychologist)"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Linda A. Dimeff",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q66775986"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Elanor Colleoni",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q27681588"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Majken Schultz",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q67623681",
            "https://da.wikipedia.org/wiki/Majken_Schultz"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Kate C. McLean",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q88833748"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Willem Kuyken",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56423829",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Willem_Kuyken"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Craig McGarty",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58322997"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Donald Braman",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102426997"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Mesmin Destin",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q61159386"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Linda Rouleau",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55724897"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Etzel Cardeña",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q5405185",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Etzel_Carde%C3%B1a"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Heinrich Rau",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q75246",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Heinrich_Rau"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Sarah Byford",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q17011226",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Sarah_Byford"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Anke Ehlers",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q4766005",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Anke_Ehlers"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Paul Slovic",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2062481",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Paul_Slovic"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Ann Langley",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q15447262",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Ann_Langley"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Chiho Song",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q134313689"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Hans Joas",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q72453",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Hans_Joas"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Whatcha Gonna Do With That Duck?",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q141080472"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "All Marketers are Liars",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q4729064",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/All_Marketers_Are_Liars"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "The Dip",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7730230",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/The_Dip_(book)"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "We are All Weird",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60643987",
            "https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A3%D1%81%D1%96_%D0%BC%D0%B8_%D1%82%D1%80%D0%BE%D1%85%D0%B8_%D0%B4%D0%B8%D0%B2%D0%B0%D0%BA%D1%83%D0%B2%D0%B0%D1%82%D1%96:_%D0%BC%D1%96%D1%84_%D0%BF%D1%80%D0%BE_%D0%BC%D0%B0%D1%81%D0%BE%D0%B2%D1%96%D1%81%D1%82%D1%8C_%D1%82%D0%B0_%D0%BA%D1%96%D0%BD%D0%B5%D1%86%D1%8C_%D0%BA%D0%BE%D0%BD%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%BC%D1%96%D0%B7%D0%BC%D1%83"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Purple Cow",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7261403",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Purple_Cow:_Transform_Your_Business_by_Being_Remarkable"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Social process",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2305441",
            "https://pl.wikipedia.org/wiki/Proces_spo%C5%82eczny"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Human Nature and The Social Order",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140214231"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q131419278"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Self-perception theory",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q1380588",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Self-perception_theory"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Sources of the Self",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7565180",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Sources_of_the_Self"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "On Truth",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7091189",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/On_Truth"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "On Bullshit",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q1760159",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/On_Bullshit"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Threat Rigidity Effects in Organizational Behavior: A Multilevel Analysis",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140203298"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Knee-deep in the big muddy: a study of escalating commitment to a chosen course of action",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q47273028"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "What Bandwagons Bring: Effects of Popular Management Techniques on Corporate Performance, Reputation, and CEO Pay",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140152183"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Constructive and unconstructive repetitive thought.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37093873"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Reflecting on rumination: Consequences, causes, mechanisms and treatment of rumination",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q89841400"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "A Heuristic for Developing Transdiagnostic Models of Psychopathology: Explaining Multifinality and Divergent Trajectories",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q85581495"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Mindfulness-based cognitive therapy to prevent relapse in recurrent depression.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q51125538"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Social Desirability Scale-17 (SDS-17)",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57824117"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Dimensions of test anxiety: Relations to ways of coping with pre-exam anxiety and uncertainty",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57824055"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Reduced Concreteness of Worry in Generalized Anxiety Disorder: Findings from a Therapy Study",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57824075"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Mind, Self, and Society: The Definitive Edition",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138038409"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Social Self",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q30405079"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Y a-t-il un besoin des sciences sociales ?",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q141051335"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "The Social Identity Theory of Intergroup Behavior",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139734726"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Social Psychology of Intergroup Relations",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139739260"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Social categorization and intergroup behaviour",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56519656"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Self and Collective: Cognition and Social Context",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139740248"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Alumni and their alma mater: A partial test of the reformulated model of organizational identification",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57256426"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Emotional Labor in Service Roles: The Influence of Identity",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56429641"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Motivated numeracy and enlightened self-government",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60164169"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56170664"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Culture and the Self: Implications for Cognition, Emotion, and Motivation",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q53993029"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Dynamic Self-Concept: A Social Psychological Perspective",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57256511"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Is there a universal need for positive self-regard?",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28137883"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Modeling life course pathways from adverse childhood experiences to adult mental health",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q52345782"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "A Cognitive Ecological Model of Women'S Response to Male Sexual Coercion in Dating",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q35129261"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Possible selves and academic outcomes: How and when possible selves impel action.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q48439747"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Identity Economics: How Our Identities Shape Our Work, Wages, and Well-Being",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140123513"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Identity and Schooling: Some Lessons for the Economics of Education",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140153312"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Identity Trajectories: Explaining Long-Term Patterns of Continuity and Change in Organizational Identities",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q120766245"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Responding to Organizational Identity Threats: Exploring the Role of Organizational Culture",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56170707"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Social Media and the Formation of Organizational Reputation",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q43304603"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Exploring entrepreneurial learning: a comparative study of technology development projects",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140224309"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Psychology of Life Stories",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57407687"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Narrative Identity",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6966209",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Narrative_identity"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Self-Perception Theory",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56060989"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Social media and international advertising: theoretical challenges and future directions",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58347738"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Organizational Learning: A Theory of Action Perspective",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140245537"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Slightest Attachment: When Psychiatric Spaces Enact Affinities",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139888808"
          ]
        }
      ]
    },
    {
      "@type": "FAQPage",
      "inLanguage": [
        "pl-PL",
        "en-US"
      ],
      "mainEntity": [
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym dokładnie jest uwikłanie i czym różni się od zwykłego przywiązania lub zależności?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Uwikłanie to trwały system zależności, w którym wcześniejsze wybory, oczekiwania społeczne i struktura tożsamości wzajemnie się podtrzymują, ograniczając możliwość zmiany. W przeciwieństwie do neutralnego przywiązania czy naturalnej zależności społecznej, uwikłanie utrudnia krytyczną ocenę sytuacji i prowadzi do reprodukowania niepożądanych konsekwencji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego ludzie często zwiększają nakłady na przedsięwzięcia, które już wcześniej okazały się niepowodzeniem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak z powodu mechanizmu eskalacji zaangażowania, który wynika m.in. z potrzeby obrony reputacji i unikania publicznego przyznania się do błędu. W takich sytuacjach chęć zachowania spójnego wizerunku własnej kompetencji oraz lęk przed stratami wizerunkowymi przeważają nad racjonalną oceną kosztów i korzyści."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy kontynuowanie nieudanego projektu jest racjonalną nauką na błędach, a kiedy staje się nieracjonalnym uwikłaniem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kontynuowanie projektu jest racjonalną nauką na błędach, gdy negatywne wyniki służą zmianie modelu postępowania i zwiększeniu szans na sukces. Staje się nieracjonalnym uwikłaniem (eskalacją), gdy służy jedynie obronie wcześniejszej decyzji i utrwala niezmienną interpretację mimo napływu negatywnych informacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy analiza potencjalnych trudności przestaje być przygotowaniem do działania, a staje się formą uwikłania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Analiza staje się formą uwikłania, gdy przestaje generować nowe informacje i konkretne rozwiązania, a zamienia się w powtarzalny cykl negatywnych scenariuszy o niezmiennej treści. Dzieje się tak również wtedy, gdy proces planowania nie ma zdefiniowanych kryteriów zakończenia, kolejne analizy nie redukują istotnej niepewności lub zastępują informacje o świecie informacjami o własnych obawach."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy wcześniejsze sukcesy i ukształtowana infrastruktura mogą paradoksalnie utrudniać wprowadzanie zmian?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tak, wcześniejsze sukcesy mogą budzić lęk przed porażką i chęć ochrony statusu, co ogranicza podejmowanie ryzyka. Dodatkowo ukształtowana infrastruktura może tworzyć zależność od ścieżki, gdzie wysokie koszty przełączenia na nowe rozwiązania sprawiają, że utrwalone systemy pozostają w użyciu mimo istnienia efektywniejszych alternatyw."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób relacje z innymi ludźmi i dbałość o wizerunek mogą prowadzić do uwikłania w błędne decyzje?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Uwikłanie następuje, gdy nieprzemyślane oczekiwania społeczne i lęk przed krytyką zaczynają dominować nad rzeczywistym celem działania oraz aktualnymi potrzebami. Dbałość o wizerunek prowadzi do błędnych decyzji, gdy ochrona reputacji zostaje utożsamiona z pozorem nieomylności, co sprawia, że zarządzanie sposobem postrzegania rezultatów staje się ważniejsze niż ich rzeczywiste doskonalenie."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Na czym polega uwikłanie społeczne i jak w praktyce dochodzi do zastąpienia realnych celów dążeniem do prestiżu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Uwikłanie społeczne to podporządkowanie działań konieczności ciągłego potwierdzania swojej reputacji i prestiżu w danym środowisku. Do zastąpienia realnych celów dążeniem do uznania dochodzi, gdy zewnętrzne wskaźniki osiągnięć wypierają pierwotną funkcję danej działalności, a korzyści symboliczne stają się ważniejsze niż rzeczywiste potrzeby uczestników."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób systemy oceny i społeczne standardy uznania mogą prowadzić do uwikłania organizacji i twórców?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Uwikłanie powstaje, gdy potrzeba uzyskania potwierdzenia sukcesu prowadzi do podporządkowania działalności miernikom, które jedynie częściowo odpowiadają rzeczywistej misji organizacji. W przypadku twórców konflikt pojawia się między pragnieniem uznania a autonomią intelektualną, szczególnie gdy innowacyjne rozwiązania wymagają zmiany definicji problemu, na co instytucje oceny nie są przygotowane."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego ludzie ignorują oczywiste błędy w organizacjach, mimo że posiadają wiedzę merytoryczną?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Ludzie ignorują błędy z powodu silnej identyfikacji z organizacją i potrzeby zachowania spójności z wartościami grupy, co prowadzi do selektywnego przyjmowania informacji. Obawiają się oni, że krytyka instytucji lub zgłoszenie nieprawidłowości zostanie uznane za atak na wspólnotę, skutkując utratą statusu, zaufania zespołu lub ostracyzmem."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób nasze wyobrażenia o sobie i pełnione role mogą prowadzić do uwikłania w nieefektywne działania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wyobrażenia o sobie i pełnione role mogą prowadzić do odrzucania skutecznych rozwiązań, jeśli są one niezgodne z obrazem osoby lub rolą, jaką podmiot chce odgrywać. Uwikłanie wynika z przywiązania do dawnego obrazu siebie, aspiracyjnej wizji przyszłości lub historycznych zobowiązań, które utraciły już swoje uzasadnienie."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób tożsamość społeczna wpływa na racjonalność decyzji i opór przed zmianami w kontekście ekonomicznym?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tożsamość społeczna sprawia, że użyteczność decyzji ekonomicznej zależy nie tylko od korzyści materialnych, ale także od zgodności działania z normami danej grupy. W efekcie osoby mogą stawiać opór zmianom, nawet jeśli są one racjonalne finansowo, aby uniknąć utraty społecznego znaczenia swojej biografii lub deprecjacji umiejętności stanowiących podstawę ich samooceny."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego organizacje i ludzie utożsamiają zmianę metod działania z porzuceniem swoich wartości?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak, gdy dochodzi do błędnego utożsamienia dotychczasowych procedur i instrumentów działania z integralną częścią misji organizacji. W efekcie zmiana metod realizacji celów jest mylnie interpretowana jako porzucenie fundamentalnych wartości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób osiągnięty sukces i utrwalona tożsamość mogą paradoksalnie blokować dalszy rozwój oraz jak działania praktyczne wpływają na kształtowanie obrazu siebie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sukces oparty na przełamaniu konwencji tworzy nową normę i oczekiwania otoczenia, co sprawia, że utrwalona tożsamość staje się ograniczeniem blokującym dalsze ryzyko i rozwój. Z kolei obraz siebie kształtuje się poprzez podejmowane działania i powtarzalne praktyki, które w połączeniu z ich interpretacją oraz kontekstem społecznym mogą stopniowo przekształcać tożsamość."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy opór wobec zmiany i działanie wbrew aktualnym emocjom to zawsze przejaw uwikłania lub braku profesjonalizmu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, działanie wbrew aktualnym emocjom może być przejawem autonomii i zdolności do refleksyjnego wyboru motywacji, a nie brakiem profesjonalizmu. Z kolei opór wobec zmiany nie zawsze wynika z uwikłania; może on bazować na uzasadnionych obawach, posiadaniu odmiennych informacji lub trafnej ocenie kosztów i korzyści."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo dostarczenie informacji lub zmiana procedur często nie wystarczają do przełamania oporu i rozwiązania problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo dostarczenie informacji lub zmiana procedur nie wystarczają, ponieważ opór może wynikać z głębszych przyczyn, takich jak konflikt interesów, zagrożenie dla tożsamości, reguły instytucjonalne czy zasady moralne. Ponadto organizacje często korygują jedynie działania (uczenie się w pojedynczej pętli), zamiast kwestionować fundamentalne założenia i wartości odpowiedzialne za niską skuteczność rozwiązań."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób można sformalizować mechanizm uwikłania i jak go badać, by uniknąć błędnych interpretacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Mechanizm uwikłania można sformalizować jako model procesu reprodukcji zależności między doświadczeniem, interpretacją a instytucją, tworzących sprzężenie zwrotne. Aby uniknąć błędnych interpretacji, należy wykazać znaczenie tych mechanizmów poprzez analizę procesów decyzyjnych i porównanie alternatywnych wyjaśnień, wykorzystując m.in. analizy podłużne, studia przypadków lub eksperymenty decyzyjne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak wyjść z uwikłania i dlaczego sama wiedza o problemie często nie wystarcza do jego rozwiązania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wyjście z uwikłania wymaga przejścia od diagnozowania indywidualnych przywiązań do badania systemowych mechanizmów, które wytwarzają i podtrzymują określone zachowania. Sama wiedza często nie wystarcza, ponieważ trwałość problemów wynika z architektury świata społecznego i organizacji rzeczywistości, a nie tylko z sumy indywidualnych niepowodzeń."
          }
        }
      ]
    }
  ]
}
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  "sections": [
    {
      "h2": "Uwikłanie jako samopodtrzymujący się układ zależności",
      "index": 0,
      "char_end": 4139,
      "position": 1,
      "full_text": "Anatomia uwikłania - człowiek między przeszłością, społecznym uznaniem a własną tożsamością. Psychologiczne, ekonomiczne i instytucjonalne mechanizmy reprodukowania problemów\nZjawisko uwikłania nabiera szczególnego znaczenia poznawczego wtedy, gdy przedmiotem analizy przestaje być pojedyncza decyzja, a staje się nim trwały układ zależności, w którym wcześniejsze wybory, społeczne oczekiwania, instytucjonalne zobowiązania oraz wyobrażenia człowieka o sobie wzajemnie podtrzymują własną niezmienność. W takim układzie trudności nie można wyjaśnić wyłącznie niedostatkiem informacji, niezdolnością do porównywania alternatyw ani niechęcią do poniesienia kosztów określonego rozstrzygnięcia. Uwikłanie stanowi bowiem szczególną postać zależności między podmiotem a jego historią, środowiskiem społecznym i strukturą tożsamości, wskutek której działania podejmowane dla ochrony określonych wartości mogą stopniowo ograniczać możliwość ich rzeczywistego urzeczywistniania. Człowiek usiłujący zachować bezpieczeństwo może utrwalać warunki długofalowej niepewności, organizacja broniąca swojej reputacji może tracić zdolność rozpoznawania błędów, a instytucja powołana do zapewniania określonego dobra publicznego może rozwijać procedury, których bezpośrednie przestrzeganie zaczyna wypierać pierwotną misję.\nNie oznacza to, że wszystkie wymienione procesy posiadają wspólną przyczynę psychologiczną. Ich podobieństwo polega raczej na występowaniu mechanizmów samopodtrzymujących, w których konsekwencje wcześniejszych działań stają się warunkami ograniczającymi późniejszą możliwość zmiany. W materiale źródłowym inspirowanym rozważaniami Setha Godina szczególne miejsce zajmuje podział uwikłań na czasowe, społeczne i tożsamościowe.\nPierwsze obejmują przywiązanie do wcześniejszych nakładów oraz antycypowanie przyszłych trudności w sposób ograniczający gotowość do działania. Drugie wynikają z podporządkowywania decyzji oczekiwaniom rzeczywistych lub wyobrażonych odbiorców, przejmowania zewnętrznych hierarchii prestiżu oraz zastępowania właściwych celów miernikami społecznego uznania. Trzecie dotyczą konieczności zachowania spójnego obrazu siebie, dotrzymywania historycznie ukształtowanych zobowiązań i obrony ról, których utrata mogłaby zostać odebrana jako zagrożenie dla ciągłości osobistej biografii.\nPodział ten jest użyteczną typologią interpretacyjną, nie zaś potwierdzoną empirycznie klasyfikacją wszystkich możliwych mechanizmów uwikłania. Jego wartość polega na możliwości powiązania odmiennych procesów psychologicznych i społecznych we wspólnym modelu, przy jednoczesnym zachowaniu ich odrębności przyczynowej. Poszczególne kategorie mogą się nakładać, ponieważ przywiązanie do wcześniejszych inwestycji często pozostaje związane z tożsamością zawodową, podczas gdy zależność od uznania społecznego może wzmacniać niechęć do porzucenia projektu, który utracił racjonalne uzasadnienie\nPogłębiona analiza wymaga przede wszystkim rozróżnienia między przywiązaniem, zależnością i uwikłaniem. Przywiązanie do człowieka, tradycji, zawodu albo przedsięwzięcia nie jest samo w sobie zjawiskiem negatywnym, ponieważ umożliwia zachowanie ciągłości działania, rozwijanie kompetencji i budowanie relacji opartych na zaufaniu. Zależność stanowi natomiast podstawową właściwość życia społecznego, w którym jednostki korzystają z rezultatów pracy innych ludzi, uczestniczą w instytucjach i realizują zobowiązania wykraczające poza własne potrzeby.\nUwikłanie w znaczeniu analitycznym pojawia się dopiero wówczas, gdy określony rodzaj przywiązania lub zależności utrudnia krytyczną ocenę własnych warunków, prowadzi do reprodukowania niepożądanych konsekwencji albo uniemożliwia odpowiedzialne przekształcenie sposobu działania. Rozstrzygające znaczenie posiada zatem nie sam fakt istnienia zobowiązania, lecz jego relacja do aktualnych wartości, dostępnych alternatyw i rzeczywistych skutków. Lojalność wobec współpracowników może stanowić cenną dyspozycję moralną, ale może również przekształcić się w mechanizm ochrony niewłaściwych praktyk, jeżeli zostaje utożsamiona z obowiązkiem bezwarunkowego popierania każdej decyzji organizacji.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czym dokładnie jest uwikłanie i czym różni się od zwykłego przywiązania lub zależności?",
      "estimated_length": 4139
    },
    {
      "h2": "Asymetria czasu i mechanizm eskalacji zaangażowania",
      "index": 1,
      "char_end": 8605,
      "position": 2,
      "full_text": "Analogicznie szacunek dla wcześniejszych osiągnięć nie wymaga uznawania ich za trwałe uzasadnienie kontynuowania przedsięwzięcia, którego aktualne koszty przewyższają możliwe korzyści. Pierwsza zasadnicza postać uwikłania dotyczy stosunku człowieka do czasu, a ściślej do asymetrycznego oddziaływania przeszłości i przyszłości na decyzje podejmowane w teraźniejszości. Przeszłość pozostaje nieodwracalna w sensie historycznym, ale jej znaczenie dla aktualnych działań podlega nieustannej reinterpretacji. Wydarzenia minione kształtują wiedzę, umiejętności, zobowiązania, zasoby materialne i relacje społeczne, lecz nie zawsze stanowią racjonalną podstawę dalszego postępowania. Przyszłość z kolei pozostaje przedmiotem przewidywań, oczekiwań i wyobrażeń, których treść może oddziaływać na zachowanie podmiotu jeszcze przed wystąpieniem rzeczywistych konsekwencji.\nCzłowiek może zatem pozostawać jednocześnie związany z tym, czego nie potrafi już zmienić, oraz obciążony tym, co jeszcze nie nastąpiło. Powstaje szczególna struktura temporalna, w której teraźniejszość przestaje być oceniana przede wszystkim przez dostępne możliwości działania, a zostaje podporządkowana potrzebie uzasadnienia dawnych wyborów lub uniknięcia wyobrażonych przyszłych strat. Z perspektywy ekonomicznej odpowiada temu zakłócenie oceny kosztów i korzyści, z perspektywy psychologicznej konflikt między pamięcią, antycypacją i aktualną motywacją, natomiast z perspektywy filozoficznej problem ciągłości podmiotu, którego wcześniejsze zobowiązania nie muszą pozostawać bezwzględnie wiążące wobec zmienionych okoliczności. W analizie uwikłania w przeszłość należy rozwinąć, poza omówioną już pułapką kosztów utopionych, koncepcję eskalacji zaangażowania, określaną jako escalation of commitment. Barry Staw w klasycznej pracy Knee-deep in the Big Muddy: A Study of Escalating Commitment to a Chosen Course of Action z 1976 roku badał zachowania uczestników symulacji decyzji inwestycyjnych w warunkach wcześniejszego niepowodzenia. W eksperymencie obejmującym 240 studentów kierunków biznesowych zaobserwowano, że osoby ponoszące osobistą odpowiedzialność za wcześniejsze niekorzystne rezultaty były skłonne angażować większe środki w kontynuowanie uprzednio wybranego kierunku działania.\nWynik ten wskazywał na paradoksalną możliwość wzrostu zaangażowania wskutek niepowodzenia, chociaż potoczna interpretacja racjonalnego postępowania sugerowałaby raczej ograniczanie nakładów po uzyskaniu negatywnej informacji zwrotnej. Badanie Stawa stało się ważnym punktem odniesienia dla późniejszych analiz eskalacji zaangażowania, lecz jego szczegółowe rezultaty nie powinny być traktowane jako bezwarunkowa prawidłowość: późniejsze próby replikacji przynosiły również wyniki mieszane lub niepotwierdzające pierwotnego efektu.\nZnaczenie teoretyczne tego dorobku polega więc przede wszystkim na wskazaniu mechanizmu możliwego do wystąpienia w określonych warunkach odpowiedzialności i oceny społecznej, a nie na dowodzie, że ludzie zawsze zwiększają nakłady po porażce. Eskalacja zaangażowania różni się od prostego błędu uwzględniania kosztów utopionych, ponieważ może obejmować potrzebę obrony reputacji, redukcję dysonansu poznawczego, nadzieję na odwrócenie niekorzystnego trendu oraz instytucjonalne mechanizmy odpowiedzialności za wcześniejsze decyzje. Człowiek, który samodzielnie zainicjował określone przedsięwzięcie, może interpretować jego zakończenie jako publiczne przyznanie się do błędu, podczas gdy kontynuacja zachowuje możliwość późniejszego przedstawienia niepowodzeń jako przejściowych trudności. Organizacja może przez wiele lat finansować przedsięwzięcie przynoszące niezadowalające rezultaty, ponieważ jego zamknięcie wymagałoby zakwestionowania wcześniejszych decyzji kierownictwa, ujawnienia strat oraz zmiany politycznie lub zawodowo istotnych deklaracji. W ten sposób niepowodzenie zaczyna generować dodatkowe zobowiązanie, chociaż z punktu widzenia przyszłych przepływów zasobów powinno stanowić przesłankę ponownej oceny zasadności działania.\nSzczególnie niebezpieczna okazuje się sytuacja, w której podmiot uzależnia ocenę własnej kompetencji od pomyślnego zakończenia przedsięwzięcia, ponieważ rozpoznanie rzeczywistej porażki staje się równocześnie zagrożeniem dla jego pozycji społecznej. Decyzja ekonomiczna zostaje wówczas spleciona z konfliktem tożsamościowym, a kryteria racjonalnego wyboru ustępują potrzebie zachowania spójnej opowieści o własnej przeszłości.",
      "char_start": 4140,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego ludzie często zwiększają nakłady na przedsięwzięcia, które już wcześniej okazały się niepowodzeniem?",
      "estimated_length": 4465
    },
    {
      "h2": "Różnica między adaptacyjną nauką a eskalacją nieracjonalną",
      "index": 2,
      "char_end": 10733,
      "position": 3,
      "full_text": "Nie należy jednak utożsamiać kontynuowania przedsięwzięcia po niepowodzeniu z eskalacją nieracjonalną, ponieważ negatywne wyniki mogą dostarczać informacji pozwalających zwiększyć przyszłe prawdopodobieństwo sukcesu. Projekty naukowe, przedsięwzięcia innowacyjne i programy społeczne często wymagają długotrwałego eksperymentowania, w którym pierwsze niepowodzenia nie stanowią wystarczającego powodu do rezygnacji.\nRacjonalność dalszego zaangażowania zależy od tego, czy zmieniła się wiedza o mechanizmie działania, czy istnieją uzasadnione przesłanki oczekiwania poprawy, jakie środki należy jeszcze ponieść oraz czy dostępne alternatywy oferują korzystniejszy stosunek rezultatów do kosztów. Z perspektywy metodologicznej istotne jest więc odróżnienie eskalacji służącej obronie wcześniejszej decyzji od adaptacyjnego uczenia się na błędach. Pierwsza utrwala niezmienioną interpretację mimo napływu negatywnych informacji, druga wykorzystuje informacje do zmiany modelu postępowania. Obydwa procesy mogą zewnętrznie przyjmować podobną postać kontynuowania pracy, lecz ich logika poznawcza pozostaje odmienna.\nDlatego sama liczba nieudanych prób nie pozwala ocenić racjonalności przedsięwzięcia bez znajomości sposobu, w jaki doświadczenie kolejnych niepowodzeń wpływało na decyzje i strukturę działania. Drugi biegun uwikłania czasowego dotyczy nie przeszłych nakładów, lecz przyszłych konsekwencji, których oczekiwanie zaczyna oddziaływać na podmiot jeszcze przed rozpoczęciem działania. W notatce źródłowej zjawisko to zostało określone mianem anticipatory exhaustion, co można oddać jako wyczerpanie antycypacyjne, rozumiane jako subiektywne przeżywanie przyszłego wysiłku, niepowodzenia albo odrzucenia w taki sposób, że sam proces przewidywania ogranicza aktualną zdolność do działania.\nOkreślenie to należy traktować jako opisową kategorię przyjętą w analizowanym materiale, a nie jako odrębną jednostkę diagnostyczną lub jednolicie zoperacjonalizowany konstrukt psychologiczny. Jego naukowe rozwinięcie wymaga odwołania do badań nad martwieniem się, myśleniem perseveracyjnym, unikaniem poznawczym i regulacją emocji.",
      "char_start": 8606,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Kiedy kontynuowanie nieudanego projektu jest racjonalną nauką na błędach, a kiedy staje się nieracjonalnym uwikłaniem?",
      "estimated_length": 2127
    },
    {
      "h2": "Różnica między konstruktywnym planowaniem a paraliżującą symulacją zagrożeń",
      "index": 3,
      "char_end": 15005,
      "position": 4,
      "full_text": "Szczególnie interesujące jest rozróżnienie między konstruktywnym przewidywaniem przyszłych trudności, które umożliwia przygotowanie odpowiednich środków zaradczych, a powtarzalnym przetwarzaniem negatywnych scenariuszy, które nie prowadzi do zwiększenia wiedzy ani poprawy planu działania. Pierwszy proces służy redukowaniu rzeczywistego ryzyka, drugi może podtrzymywać subiektywne poczucie zagrożenia niezależnie od faktycznych możliwości jego ograniczenia.\nThomas Ehring i Edward Watkins, analizując powtarzalne myślenie negatywne jako proces występujący w różnych zaburzeniach psychicznych, zwrócili uwagę na wspólne właściwości zamartwiania się i ruminacji, choć ich treść oraz kontekst kliniczny mogą się różnić. Istotne znaczenie posiada między innymi abstrakcyjny, powtarzalny i trudny do zakończenia charakter przetwarzania informacji negatywnych. Joachim Stöber wykazywał natomiast, że myślenie zdominowane przez zamartwianie się może prowadzić do mniej konkretnych reprezentacji problemów, co ogranicza jego przydatność w projektowaniu rzeczywistych rozwiązań. Nie oznacza to, że każda analiza zagrożeń posiada charakter dysfunkcyjny ani że samo myślenie o przyszłych niepowodzeniach jest poznawczo szkodliwe.\nRóżnica dotyczy przede wszystkim tego, czy proces rozumowania prowadzi do powstania nowych informacji, wyodrębnienia możliwych działań i określenia warunków ich realizacji, czy też utrzymuje podmiot w powtarzalnym cyklu wyobrażeń, których treść pozostaje zasadniczo niezmienna. Z punktu widzenia teorii rozwiązywania problemów szczególnie niebezpieczne okazuje się zacieranie granicy pomiędzy analizą a symulacją emocjonalną. Przewidywanie przyszłego wysiłku jest niezbędnym elementem odpowiedzialnego planowania, ale może zostać zniekształcone, jeżeli człowiek doświadcza wyobrażonego obciążenia jako odpowiednika obciążenia rzeczywiście ponoszonego podczas działania. Przedsiębiorca rozważający nowe przedsięwzięcie może wielokrotnie odtwarzać w wyobraźni konflikty z kontrahentami, trudności finansowe i możliwość krytyki, nie podejmując równocześnie działań pozwalających ustalić prawdopodobieństwo wystąpienia tych zdarzeń.\nAutor przygotowujący publikację może analizować wszystkie możliwe reakcje czytelników, zanim ukończy tekst i podda go weryfikacji. Instytucja planująca reformę może wielokrotnie modelować reakcje przeciwników, nie rozpoznając, które z potencjalnych zagrożeń wymagają rzeczywistego zabezpieczenia, a które pozostają jedynie hipotetycznymi wariantami przyszłości. W każdym przypadku wyobraźnia pełni funkcję poznawczą, lecz jej niekontrolowane wykorzystywanie może prowadzić do zastępowania informacji o świecie informacjami o własnych obawach dotyczących świata.\nZnaczenie tego rozróżnienia wzrasta w organizacjach opartych na pracy intelektualnej, gdzie granica między przygotowaniem przedsięwzięcia a odraczaniem jego realizacji bywa trudna do jednoznacznego wyznaczenia. Projekt można nieustannie ulepszać, rozwijać dokumentację, przeprowadzać kolejne konsultacje i analizować potencjalne scenariusze, nie uzyskując żadnej informacji o rzeczywistym sposobie funkcjonowania rozwiązania w środowisku docelowym. Nie świadczy to automatycznie o psychologicznym oporze, ponieważ wiele przedsięwzięć wymaga gruntownego przygotowania, a koszty błędów mogą być znaczne. Problem pojawia się wtedy, gdy proces planowania nie posiada zdefiniowanych kryteriów zakończenia, a kolejne analizy nie prowadzą do zmniejszania istotnej niepewności. W takich okolicznościach organizacja może doskonalić jakość opisu przyszłego działania, nie zwiększając proporcjonalnie prawdopodobieństwa jego realizacji. Szczególną postać tego zjawiska stanowi przedwczesna optymalizacja, w której podmiot koncentruje znaczne zasoby na rozwiązywaniu problemów właściwych dla hipotetycznie osiągniętej przyszłej skali przedsięwzięcia, zanim uzyska dowody, że rozwiązanie odpowiada rzeczywistym potrzebom odbiorców. Racjonalna selekcja problemów wymaga wówczas uwzględnienia ich kolejności przyczynowej: część zagadnień staje się istotna dopiero wtedy, gdy wcześniejsze etapy zostaną pomyślnie zakończone.\nPerspektywa temporalna pozwala jednocześnie rozpoznać, że uwikłanie w przeszłość i uwikłanie w przyszłość mogą wzajemnie wzmacniać swoje oddziaływanie.",
      "char_start": 10734,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Kiedy analiza potencjalnych trudności przestaje być przygotowaniem do działania, a staje się formą uwikłania?",
      "estimated_length": 4271
    },
    {
      "h2": "Sukces i infrastruktura jako źródła uwikłania",
      "index": 4,
      "char_end": 17345,
      "position": 5,
      "full_text": "Osoba silnie związana wcześniejszymi osiągnięciami może doświadczać szczególnie intensywnego lęku przed nowym przedsięwzięciem, ponieważ jego niepowodzenie zagrażałoby nie tylko przyszłym korzyściom, ale również dotychczasowemu obrazowi własnej kompetencji. Organizacja posiadająca długą historię sukcesów może obawiać się innowacji bardziej niż podmiot dopiero rozpoczynający działalność, ponieważ ewentualna porażka byłaby interpretowana przez otoczenie w kontekście wcześniej ukształtowanych oczekiwań. Człowiek może zatem pozostawać związany z minionym sukcesem równie silnie jak z minioną porażką, a wcześniejsze osiągnięcia mogą przekształcać się w zasób poznawczy lub ograniczenie zależnie od sposobu ich interpretacji. Szczególnie paradoksalna okazuje się sytuacja, w której kompetencje zdobyte dzięki wcześniejszym przedsięwzięciom stanowią rzeczywistą przewagę, lecz związana z nimi reputacja prowadzi do niechęci wobec podejmowania nowych rodzajów ryzyka. Podmiot nie traci zdolności działania, ale zaczyna podporządkowywać jej wykorzystanie ochronie wcześniej uzyskanego statusu.\nZjawisko to można powiązać z koncepcją zależności od ścieżki, rozwijaną między innymi w ekonomii historycznej i badaniach nad zmianą technologiczną. Wybory podejmowane w przeszłości mogą wpływać na aktualny zbiór dostępnych możliwości poprzez wytworzenie specyficznych kompetencji, infrastruktury, sieci współpracy i kosztów przełączenia. W konsekwencji rozwiązanie utrwalone historycznie może zachowywać dominującą pozycję nie dlatego, że pozostaje najbardziej efektywne według wszystkich aktualnych kryteriów, ale dlatego, że wcześniejsze inwestycje zwiększyły koszt wykorzystania alternatyw. W tym sensie zależność od ścieżki nie jest tożsama z psychologiczną pułapką kosztów utopionych. Może bowiem stanowić obiektywną właściwość infrastruktury społecznej i technicznej, której zmiana wymaga rzeczywistych nakładów. Przedsiębiorstwo funkcjonujące w określonym ekosystemie technologicznym może posiadać uzasadnione powody do stopniowego, a nie natychmiastowego przechodzenia na nową architekturę, nawet jeżeli jej długofalowe parametry wydają się korzystniejsze. Instytucja publiczna może być związana historycznie ukształtowanym systemem organizacyjnym, którego radykalna wymiana stwarzałaby zagrożenie ciągłości realizacji podstawowych zadań.",
      "char_start": 15006,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Czy wcześniejsze sukcesy i ukształtowana infrastruktura mogą paradoksalnie utrudniać wprowadzanie zmian?",
      "estimated_length": 2339
    },
    {
      "h2": "Społeczny wymiar uwikłania i pułapka wizerunku",
      "index": 5,
      "char_end": 22520,
      "position": 6,
      "full_text": "Racjonalna diagnoza uwikłania musi więc odróżniać emocjonalne przywiązanie do wcześniejszych nakładów od aktualnych kosztów wynikających z ich materialnych i instytucjonalnych konsekwencji. Analiza społecznego wymiaru uwikłania wymaga przejścia od indywidualnego przetwarzania czasu do sposobu, w jaki relacje z innymi ludźmi współtworzą system motywacji i kryteria oceny własnych działań. Człowiek jest istotą społeczną nie tylko dlatego, że potrzebuje współpracy i uznania, ale również dlatego, że znaczna część jego przekonań o sobie powstaje w procesie interpretowania rzeczywistych lub wyobrażonych ocen otoczenia. Charles Horton Cooley wprowadził na początku XX wieku koncepcję looking-glass self, określającą formowanie obrazu siebie za pośrednictwem wyobrażeń o tym, jak jednostka jest postrzegana przez innych. George Herbert Mead rozwinął z kolei teorię społecznego powstawania jaźni, w której szczególne znaczenie posiada zdolność przyjmowania perspektywy innych uczestników interakcji oraz kształtowanie uogólnionych oczekiwań wspólnoty. Koncepcje te pozwalają zrozumieć, dlaczego ocena społeczna oddziałuje na człowieka również w sytuacjach pozbawionych bezpośredniej obecności obserwatorów.\nJednostka może podejmować decyzję samotnie, a mimo to pozostawać pod wpływem wcześniej przyswojonych standardów sukcesu, wyobrażonych reakcji autorytetów i przekonań dotyczących społecznej dopuszczalności określonych zachowań. Właśnie na tym poziomie szczególnego znaczenia nabierają opisane w notatce figury widmowych sędziów i dawnych interesariuszy, którzy zachowują wpływ na współczesne decyzje mimo braku bezpośredniego uczestnictwa w danej sytuacji. Są to metafory opisujące uwewnętrznione reprezentacje ocen i oczekiwań społecznych, a nie odrębne konstrukty kliniczne.\nCzłowiek może analizować projekt zawodowy tak, jakby nadal musiał uzyskać zgodę dawnego przełożonego, może rozpatrywać decyzję gospodarczą przez pryzmat przekonań rodziców albo dostosowywać sposób publicznego wypowiadania się do wyobrażonych reakcji środowiska zawodowego. Mechanizm ten nie musi oznaczać zaburzonej autonomii, ponieważ internalizacja norm i zdolność przewidywania ocen innych ludzi są koniecznymi elementami socjalizacji. Uwikłanie powstaje dopiero wówczas, gdy przyswojone oczekiwania pozostają niepoddane refleksji i zaczynają dominować nad rzeczywistym celem działania, aktualnymi potrzebami odbiorców albo uzasadnionym osądem samego podmiotu. Człowiek może wtedy prowadzić spór z wyobrażonym audytorium, którego stanowiska nigdy nie zweryfikował, a organizacja może rezygnować z określonych rozwiązań ze względu na przewidywaną krytykę, nie ustalając, czy rzeczywiście istnieje grupa posiadająca przedstawiane jej obawy.\nSzczególnie użytecznego aparatu interpretacyjnego dostarcza tutaj socjologia Ervinga Goffmana, który w The Presentation of Self in Everyday Life analizował interakcje społeczne przez analogię do występów teatralnych, zwracając uwagę na zarządzanie wrażeniami oraz sposób podtrzymywania społecznie wiarygodnych definicji sytuacji. W takim ujęciu uczestnicy życia społecznego nieustannie dostosowują prezentację siebie do kontekstu, oczekiwań odbiorców i roli, którą zamierzają urzeczywistnić. Nie oznacza to, że wszystkie interakcje są nieszczere albo że każde zachowanie społeczne stanowi świadomą manipulację. Goffmanowska perspektywa ujawnia raczej, iż podtrzymywanie wiarygodnej tożsamości wymaga określonej pracy interakcyjnej, której koszty mogą wzrastać, gdy zachowanie jednostki zaczyna odbiegać od oczekiwań związanych z wcześniej przyjętą rolą. Człowiek uznawany za nieomylnego eksperta może doświadczać trudności w publicznym przyznaniu się do błędu, ponieważ musiałby naruszyć utrwaloną definicję relacji z otoczeniem. Menedżer budujący autorytet na demonstracyjnej pewności może uznawać wyrażenie wątpliwości za zagrożenie dla swojej pozycji, choć właśnie ujawnienie niepewności mogłoby zwiększyć jakość zbiorowej diagnozy.\nW takich przypadkach społeczna praca nad podtrzymywaniem wizerunku zaczyna kolidować z poznawczą pracą nad rozwiązywaniem problemu. W analizie tego mechanizmu należy odróżnić troskę o reputację od uzależnienia decyzji od społecznej aprobaty. Reputacja jest ważnym zasobem ekonomicznym i organizacyjnym, ponieważ ułatwia koordynację działań, ogranicza niepewność oraz pozwala budować relacje zaufania. Przedsiębiorstwo, którego zachowanie jest przewidywalne i zgodne z deklarowanymi standardami, może uzyskiwać korzyści wynikające z niższych kosztów współpracy. Przedstawiciel zawodu zaufania publicznego posiada uzasadniony obowiązek dbania o wiarygodność wykonywanych czynności. Problem pojawia się wtedy, gdy ochrona reputacji zostaje utożsamiona z ochroną pozoru nieomylności, a krytyka staje się zagrożeniem większym niż rzeczywiste skutki nierozwiązanego problemu. Organizacja może wówczas inwestować znaczne zasoby w zarządzanie sposobem postrzegania rezultatów, zamiast doskonalić same rezultaty. Człowiek może unikać podejmowania przedsięwzięć obciążonych ryzykiem niepowodzenia, ponieważ sukces zachowałby jego dotychczasowy status, podczas gdy porażka wymagałaby publicznego przekształcenia obrazu siebie.",
      "char_start": 17346,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "W jaki sposób relacje z innymi ludźmi i dbałość o wizerunek mogą prowadzić do uwikłania w błędne decyzje?",
      "estimated_length": 5174
    },
    {
      "h2": "Reputacja jako nadrzędny kryterium działania",
      "index": 6,
      "char_end": 25233,
      "position": 7,
      "full_text": "Uwikłanie społeczne polega zatem nie na samym posiadaniu reputacji, lecz na podporządkowaniu kryteriów działania konieczności jej nieprzerwanego potwierdzania. Relację między społecznym uznaniem a strukturą działania można pogłębić przez odwołanie do teorii kapitałów Pierre'a Bourdieu, który rozróżniał ekonomiczne, kulturowe i społeczne zasoby uczestników życia zbiorowego oraz analizował znaczenie kapitału symbolicznego jako społecznie uznanej formy posiadanych zasobów i pozycji. Pojęcia pola, habitusu i kapitału pozwalają wyjaśnić, dlaczego określone sposoby definiowania sukcesu uzyskują status oczywistych w obrębie konkretnych środowisk. Pole akademickie może premiować określone rodzaje publikacji i uznania środowiskowego, pole gospodarcze określone formy prestiżu przedsiębiorcy, a pole kultury pozycję wynikającą z ocen krytyków i instytucji artystycznych.\nMechanizmy te nie są jedynie zewnętrznymi systemami nagradzania, ponieważ długotrwałe uczestnictwo w danym środowisku prowadzi do internalizacji właściwych mu kryteriów wartości. Człowiek może wówczas szczerze uważać określony rodzaj sukcesu za najważniejszy, choć jego preferencje pozostają współkształtowane przez społeczną strukturę uznania. Z perspektywy teorii uwikłania szczególnie interesująca jest sytuacja, w której kryteria prestiżu charakterystyczne dla danego pola zaczynają wypierać pierwotną funkcję wykonywanej działalności. Przykładem takiej możliwości jest opisany w materiale źródłowym przypadek sportu młodzieżowego, w którym rozwój infrastruktury rywalizacji, systemów selekcji i zewnętrznych oznak sukcesu może prowadzić do przesunięcia znaczenia działalności sportowej z rozwoju dzieci, wspólnoty i aktywności fizycznej ku osiągnięciom rankingowym oraz prestiżowi rodzin i organizacji. Należy podkreślić, że przedstawiony w notatce obraz Little League Baseball stanowi ilustrację określonego mechanizmu, a nie wystarczający dowód, że wszystkie formy zorganizowanego sportu młodzieżowego podlegają takiej deformacji. Rywalizacja może sprzyjać rozwojowi kompetencji, wytrwałości i umiejętności współpracy, zaś wynik sportowy może pozostawać wartościowym wskaźnikiem postępów w określonym zakresie.\nUwikłanie pojawia się wtedy, gdy wskaźnik osiągnięć zastępuje cel wychowawczy, a korzyści symboliczne dorosłych zaczynają dominować nad rzeczywistymi potrzebami dzieci. Rodzice mogą uzasadniać zwiększanie intensywności treningów troską o rozwój potomstwa, podczas gdy część motywacji pozostaje związana z porównywaniem własnej pozycji z innymi rodzinami. Trener może oceniać skuteczność pracy przede wszystkim przez wyniki turniejowe, mimo że długofalowy rozwój uczestników wymagałby innego rozkładu obciążeń i priorytetów.",
      "char_start": 22521,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Na czym polega uwikłanie społeczne i jak w praktyce dochodzi do zastąpienia realnych celów dążeniem do prestiżu?",
      "estimated_length": 2712
    },
    {
      "h2": "Uwikłanie w mierniki sukcesu i standardy oceny",
      "index": 7,
      "char_end": 28241,
      "position": 8,
      "full_text": "System może w ten sposób nagradzać zachowania racjonalne względem własnych mierników, ale częściowo sprzeczne z wartościami, którym pierwotnie miał służyć. W analogiczny sposób można rozpatrywać organizacje społeczne, instytucje edukacyjne i przedsięwzięcia kulturalne, których pierwotne cele nie zawsze dają się bezpośrednio przełożyć na łatwo obserwowalne parametry. Organizacja pozarządowa może uznawać wielkość pozyskanego finansowania za dowód rosnącego znaczenia społecznego, choć rzeczywista wartość jej działalności zależy od jakości i trwałości uzyskiwanych rezultatów. Placówka edukacyjna może traktować wyniki egzaminacyjne jako podstawowy wyznacznik skuteczności, mimo że edukacja obejmuje również rozwijanie samodzielności poznawczej, kompetencji społecznych i zdolności krytycznego rozumowania.\nWydawnictwo może utożsamiać wartość publikacji z pozycją na listach sprzedaży, pomijając jej znaczenie intelektualne, trwałość oddziaływania lub wkład w rozwój określonej dziedziny wiedzy. Nie wynika stąd, że budżet, wyniki egzaminacyjne albo sprzedaż pozostają pozbawione znaczenia. Są one informacjami o wybranych aspektach funkcjonowania instytucji, których użyteczność zależy od sposobu powiązania ich z nadrzędnym celem. Uwikłanie społeczne powstaje wówczas, gdy potrzeba uzyskania widocznego potwierdzenia sukcesu prowadzi do systematycznego podporządkowywania działalności kryteriom oceny, które jedynie częściowo odpowiadają jej rzeczywistej misji.\nSzczególnie doniosły dla pogłębienia tej analizy pozostaje problem społecznej oceny rozwiązań nowatorskich, ponieważ działalność innowacyjna z definicji wymaga w pewnym zakresie odejścia od utrwalonych standardów, podczas gdy mechanizmy społecznego uznania często funkcjonują właśnie na podstawie tych standardów. Twórca może dążyć do zaproponowania rozwiązania odmiennego od dotychczasowych praktyk, a jednocześnie oczekiwać natychmiastowej aprobaty środowiska przywiązanego do obowiązujących kryteriów oceny. Napięcie nie jest jednak nieuchronne, ponieważ część innowacji uzyskuje uznanie dzięki zdolności rozwiązywania problemów od dawna rozpoznanych, choć wcześniej nierozwiązywalnych. Trudność powstaje przede wszystkim wtedy, gdy wartość nowego rozwiązania wymaga zmiany sposobu definiowania samego problemu, a istniejące instytucje oceny nie posiadają jeszcze odpowiednich kategorii interpretacyjnych. W takich okolicznościach innowator może doświadczać konfliktu między potrzebą zachowania intelektualnej autonomii a uzasadnionym pragnieniem uzyskania potwierdzenia wartości własnej pracy.\nNie należy przy tym utożsamiać braku aprobaty z dowodem nowatorstwa ani uznania środowiskowego z przejawem konformizmu, ponieważ rozwiązania błędne również mogą odbiegać od istniejących standardów, a krytyka ekspertów może ujawniać rzeczywiste niedostatki projektu. Racjonalne działanie wymaga zatem zdolności odróżniania krytyki dotyczącej istotnych właściwości rozwiązania od krytyki wynikającej wyłącznie z naruszenia oczekiwań statusowych.",
      "char_start": 25234,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób systemy oceny i społeczne standardy uznania mogą prowadzić do uwikłania organizacji i twórców?",
      "estimated_length": 3007
    },
    {
      "h2": "Tożsamość grupowa i lęk przed ostracyzmem blokują korektę błędów",
      "index": 8,
      "char_end": 34145,
      "position": 9,
      "full_text": "Problematyka ta pozostaje związana z teorią tożsamości społecznej Henriego Tajfela i Johna Turnera, rozwijaną w badaniach nad kategoryzacją społeczną, identyfikacją grupową i relacjami między grupami. Jednostka nie definiuje siebie wyłącznie przez indywidualne właściwości, lecz również przez przynależność do określonych wspólnot, zawodów, środowisk i organizacji. Identyfikacja społeczna może dostarczać poczucia znaczenia, ciągłości i bezpieczeństwa, ale może również wzmacniać tendencję do interpretowania informacji w sposób zgodny z normami grupy. Blake Ashforth i Fred Mael, przenosząc teorię tożsamości społecznej na grunt organizacji, wskazywali, że identyfikacja z instytucją może sprzyjać zachowaniom zgodnym z jej wartościami, wspieraniu jej działań oraz reprodukowaniu społecznie uznawanego obrazu organizacji. Proces ten może zwiększać koordynację i zaangażowanie, lecz w określonych warunkach utrudniać rozpoznawanie błędów, zwłaszcza gdy krytyka organizacji zostaje odczytana jako zakwestionowanie wartości jej członków.\nNa poziomie mechanizmów poznawczych szczególnie interesującym rozwinięciem tej perspektywy jest koncepcja poznania służącego ochronie tożsamości, określana jako identity-protective cognition. Dan Kahan wraz ze współpracownikami badał zależność między kulturowymi orientacjami jednostek a sposobem oceny ryzyka, wskazując, że przekonania związane z przynależnością grupową mogą wpływać na selektywne przyjmowanie i odrzucanie informacji. W badaniu obejmującym około 1800 uczestników analizowano związki między światopoglądami kulturowymi, cechami demograficznymi i percepcją zagrożeń. Wyniki dostarczyły poparcia dla interpretacji, zgodnie z którą ocena ryzyka bywa współkształtowana przez potrzebę zachowania spójności z wartościami grupy, choć nie uzasadniają twierdzenia, że każdy spór empiryczny jest rezultatem obrony tożsamości. Dla teorii rozwiązywania problemów znaczenie tej koncepcji polega na wykazaniu, że przedstawienie nowych danych może nie wystarczyć do zmiany stanowiska, jeżeli przyjęcie informacji wiąże się z zagrożeniem istotnej przynależności społecznej albo wymaga zakwestionowania norm uznawanych przez grupę za konstytutywne. W konsekwencji uwikłanie społeczne może prowadzić do szczególnej formy zamknięcia poznawczego, w której informacje oceniane są nie tylko ze względu na ich prawdziwość, ale również przez pryzmat społecznych konsekwencji ich zaakceptowania.\nPracownik może dostrzegać wadliwość określonej procedury, lecz obawiać się zgłoszenia nieprawidłowości ze względu na możliwą utratę zaufania zespołu. Ekspert może rozpoznawać niedostatki dominującej interpretacji, a jednocześnie odczuwać presję zachowania zgodności ze stanowiskiem środowiska, od którego zależy jego reputacja. Przedstawiciel organizacji może wiedzieć, że przyjęta strategia nie przynosi oczekiwanych rezultatów, ale interpretować jej zakwestionowanie jako zagrożenie dla wspólnoty, której interesów ma bronić. W takich warunkach obrona stanowiska może przekształcić się w obronę przynależności, a weryfikacja hipotezy w symboliczną konfrontację między grupami. Nie oznacza to, że podmiot świadomie odrzuca prawdę; bardziej subtelny mechanizm polega na tym, że określone argumenty wydają się bardziej wiarygodne właśnie dlatego, że odpowiadają utrwalonym oczekiwaniom społecznym.\nZjawisko to posiada także konsekwencje dla zarządzania konfliktem i projektowania procedur organizacyjnych. Jeżeli przyznanie się do błędu prowadzi automatycznie do utraty statusu, ostracyzmu albo nieproporcjonalnej sankcji, uczestnicy organizacji mogą rozwijać zachowania obronne utrudniające ujawnianie informacji o niepowodzeniach.\nWłaśnie dlatego szczególnego znaczenia nabiera pojęcie bezpieczeństwa psychologicznego, rozwijane w badaniach Amy Edmondson nad zespołowym uczeniem się. W opublikowanym w 1999 roku badaniu 51 zespołów funkcjonujących w przedsiębiorstwie produkcyjnym Edmondson analizowała zależność między przekonaniem uczestników, że podejmowanie interpersonalnego ryzyka nie prowadzi automatycznie do negatywnych konsekwencji społecznych, a zachowaniami związanymi z uczeniem się. Wyniki wskazywały na dodatni związek bezpieczeństwa psychologicznego z zachowaniami sprzyjającymi uczeniu zespołowemu, przy uwzględnieniu analizowanych zmiennych organizacyjnych. Nie oznacza to, że bezpieczeństwo psychologiczne polega na eliminowaniu odpowiedzialności za błędy albo rezygnacji z wymagań profesjonalnych. Jego istota dotyczy stworzenia warunków, w których uczestnicy mogą zadawać pytania, zgłaszać wątpliwości i ujawniać niepowodzenia bez nieuzasadnionego zagrożenia dla własnej pozycji. W świetle tych ustaleń można sformułować ważny wniosek dotyczący społecznych warunków przezwyciężania uwikłań.\nOrganizacja nie staje się zdolna do rozwiązywania trudnych problemów wyłącznie dlatego, że zatrudnia osoby dysponujące wysokimi kwalifikacjami. Musi również posiadać strukturę umożliwiającą wykorzystywanie wiedzy, której ujawnienie pozostaje niekorzystne dla dominującej narracji o sukcesie, kompetencji albo słuszności wcześniejszych decyzji. W praktyce oznacza to konieczność oddzielania krytycznej analizy założeń od moralnego wartościowania osób, które je wcześniej przyjmowały. Rozpoznanie błędu może prowadzić do ustalenia odpowiedzialności, szczególnie gdy wiąże się z zaniedbaniem obowiązków, ale nie każda korekta stanowiska dowodzi wcześniejszej nierzetelności.\nPrzeciwnie, w warunkach niepewności zdolność aktualizowania przekonań może stanowić przejaw wysokiej kompetencji poznawczej. Jeżeli organizacja uznaje zmianę stanowiska za oznakę słabości, może systematycznie premiować podtrzymywanie błędnych interpretacji. Jeżeli natomiast tworzy warunki umożliwiające proporcjonalne rozliczanie odpowiedzialności i wykorzystywanie informacji zwrotnej, zwiększa prawdopodobieństwo rozpoznawania problemów, zanim ich konsekwencje przyjmą charakter systemowy.",
      "char_start": 28242,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego ludzie ignorują oczywiste błędy w organizacjach, mimo że posiadają wiedzę merytoryczną?",
      "estimated_length": 5903
    },
    {
      "h2": "Tożsamość jako filtr ograniczający wybory",
      "index": 9,
      "char_end": 39003,
      "position": 10,
      "full_text": "Trzeci wymiar uwikłania dotyczy tożsamości człowieka, rozumianej jako względnie uporządkowany, choć podlegający zmianie zbiór przekonań, identyfikacji, wartości i narracji, za których pośrednictwem jednostka nadaje znaczenie własnemu doświadczeniu. Tożsamość nie stanowi wyłącznie poznawczego opisu istniejących właściwości, ponieważ współtworzy kryteria podejmowania decyzji, określa uznawane za właściwe sposoby zachowania i wpływa na wyobrażenia dotyczące przyszłych możliwości.\nCzłowiek nie wybiera bowiem zawsze spośród wszystkich działań, które byłyby dla niego technicznie wykonalne. Część możliwości zostaje wykluczona na wcześniejszym etapie, ponieważ wydaje się niezgodna z obrazem osoby, za którą podmiot się uważa, albo z rolą, którą powinien odgrywać w określonym środowisku. Profesjonalista może uznawać pewien sposób wykonywania zawodu za nieodłączny element własnej kompetencji, nawet jeżeli rozwój technologii i zmiana potrzeb społecznych uzasadniają jego modyfikację. Przedsiębiorca może utożsamiać swoją wartość z niezależnością, przez co współpraca z innymi podmiotami wydaje mu się zagrożeniem, mimo że mogłaby zwiększyć skuteczność przedsięwzięcia. Organizacja może traktować określony model działania jako konstytutywny element własnej misji, choć w rzeczywistości stanowi on jedynie historycznie ukształtowany środek służący jej realizacji. Psychologia tożsamości dostarcza rozbudowanego aparatu pozwalającego wyjaśnić takie zależności.\nHazel Markus i Paula Nurius w klasycznej pracy Possible Selves z 1986 roku rozwinęły koncepcję możliwych ja, obejmującą wyobrażenia tego, kim człowiek mógłby się stać, kim pragnąłby być oraz kim obawia się zostać. Reprezentacje te stanowią poznawczy komponent nadziei, aspiracji i zagrożeń, wpływając zarówno na motywację, jak i sposób interpretowania aktualnej sytuacji. Człowiek może zatem funkcjonować w przestrzeni napięć między obrazem siebie aktualnym, pożądanym i niepożądanym, a podejmowane decyzje mogą służyć nie tylko osiąganiu konkretnych rezultatów, lecz także przybliżaniu się do określonej wizji własnej przyszłości albo unikaniu tożsamości budzącej lęk. Z perspektywy uwikłania szczególnie interesująca jest możliwość współistnienia atrakcyjnego ja przyszłego z równie silnie odrzucanym obrazem siebie, który mógłby powstać wskutek niepowodzenia. Osoba pragnąca samodzielności zawodowej może jednocześnie obawiać się uzyskania społecznego statusu człowieka, którego przedsięwzięcie zakończyło się porażką, przez co atrakcyjność przyszłej autonomii zostaje zrównoważona przez zagrożenie związane z jej nieosiągnięciem.\nZwiązek między tożsamością a działaniem został następnie pogłębiony w teorii motywacji opartej na tożsamości, rozwijanej przez Daphnę Oyserman. Podejście to wskazuje, że tożsamości nie są wyłącznie trwałymi i abstrakcyjnymi przekonaniami o sobie, lecz mogą być aktywizowane w określonym kontekście, wpływając na gotowość do działania oraz wybór sposobów postępowania. Człowiek może odmiennie interpretować tę samą trudność zależnie od tego, jaka identyfikacja pozostaje aktualnie najbardziej dostępna poznawczo. Wysiłek wymagany przez określone zadanie może być rozpoznawany jako naturalny element działania zgodnego z własną tożsamością albo jako sygnał niedopasowania do roli, którą podmiot zamierza urzeczywistnić. Nie oznacza to, że identyfikacja determinuje zachowanie w sposób nieuchronny.\nWskazuje natomiast na możliwość powstawania wzajemnych zależności między wyobrażeniem o sobie, interpretacją trudności i gotowością do podejmowania określonych czynności. W źródłach zależność tę przedstawiono za pomocą trzech form przywiązania tożsamościowego: do dawnego obrazu siebie, do aspiracyjnej wizji własnej przyszłości oraz do zobowiązań historycznych, które utraciły pierwotne uzasadnienie. Pierwsza forma dotyczy ochrony ról i identyfikacji wynikających z przeszłych doświadczeń; druga związana jest z oczekiwaniem korzyści symbolicznych przypisywanych określonej pozycji, bez pełnej zgody na koszty jej rzeczywistego urzeczywistnienia; trzecia obejmuje podtrzymywanie deklaracji i obietnic mimo istotnej zmiany warunków, które pierwotnie uzasadniały ich przyjęcie. Podział ten pozwala rozpoznawać odmienne mechanizmy podtrzymywania tożsamości, ale wymaga starannego odróżnienia rzeczywiście nieaktualnego zobowiązania od obowiązku, którego aktualna trudność nie znosi. Człowiek może zasadnie przekształcić swoją ścieżkę zawodową, nie pozostając bezwarunkowo związanym wcześniejszym wyborem edukacyjnym.\nNie może natomiast uznać każdej odpowiedzialności wobec rodziny, współpracowników czy kontrahentów za zbędny balast tylko dlatego, że jej wykonanie ogranicza indywidualne możliwości. Rozpoznawanie uwikłania nie stanowi samoistnego uzasadnienia moralnego do porzucania zobowiązań, lecz wymaga odrębnej oceny ich treści, źródeł i aktualnej doniosłości.",
      "char_start": 34146,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "W jaki sposób nasze wyobrażenia o sobie i pełnione role mogą prowadzić do uwikłania w nieefektywne działania?",
      "estimated_length": 4857
    },
    {
      "h2": "Tożsamość społeczna jako modyfikator funkcji korzyści",
      "index": 10,
      "char_end": 41085,
      "position": 11,
      "full_text": "Szczególnie użyteczne dla pogłębienia tego zagadnienia jest połączenie psychologii tożsamości z ekonomicznym modelem George'a Akerlofa i Rachel Kranton, przedstawionym w artykule Economics and Identity z 2000 roku. Autorzy zaproponowali włączenie identyfikacji społecznej do ekonomicznej analizy zachowania, wskazując, że użyteczność jednostki może zależeć nie tylko od materialnych rezultatów działania, ale także od zgodności postępowania z normami przypisywanymi określonej kategorii społecznej. W modelu tym tożsamość staje się elementem wpływającym na preferencje i strukturę bodźców, co może zmieniać interpretację zjawisk takich jak zachowania pracowników, podział obowiązków w gospodarstwie domowym czy mechanizmy wykluczenia społecznego. Koncepcja ta posiada znaczenie wykraczające poza psychologiczne wyjaśnianie oporu wobec zmiany, ponieważ pokazuje, że sama funkcja korzyści może być współkształtowana przez społeczne wyobrażenia o tym, jak powinny zachowywać się osoby należące do określonej grupy. Działanie ekonomicznie korzystne przy pominięciu tożsamości może okazać się mniej atrakcyjne, jeżeli jego podjęcie wiąże się z symbolicznym naruszeniem istotnej identyfikacji.\nNa tej podstawie można lepiej zrozumieć opór wobec zmian zawodowych, technologicznych i organizacyjnych. Osoba przez wiele lat wykonująca określoną profesję może posiadać kompetencje umożliwiające przejście do innej dziedziny, lecz jednocześnie postrzegać taką decyzję jako utratę społecznego znaczenia dotychczasowej biografii. Wyspecjalizowany pracownik może obawiać się automatyzacji nie tylko z powodu ryzyka utraty dochodu, ale również ze względu na możliwość deprecjacji umiejętności stanowiących podstawę jego zawodowej samooceny.\nKierownik może sprzeciwiać się delegowaniu uprawnień, ponieważ utożsamia skuteczne przywództwo z osobistą kontrolą wszystkich istotnych decyzji. Ekspert może odrzucać nowe narzędzia analityczne nie dlatego, że nie rozpoznaje ich użyteczności, lecz dlatego, że zmieniają one relację między posiadaną wiedzą a społeczną pozycją wynikającą z jej wyłączności.",
      "char_start": 39004,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki sposób tożsamość społeczna wpływa na racjonalność decyzji i opór przed zmianami w kontekście ekonomicznym?",
      "estimated_length": 2081
    },
    {
      "h2": "Rozróżnienie celu od metod realizacji zapobiega uwikłaniu",
      "index": 11,
      "char_end": 46086,
      "position": 12,
      "full_text": "W takich przypadkach reforma organizacyjna oddziałuje równocześnie na strukturę ekonomicznych korzyści, hierarchię prestiżu i poczucie tożsamości uczestników. Niewystarczające staje się wobec tego przedstawienie wyłącznie rachunku wydajności, jeżeli jego konsekwencje obejmują głęboką zmianę sposobu, w jaki ludzie rozumieją wartość własnej pracy. W naukach o organizacji problem ten odzwierciedla spór dotyczący trwałości i zmienności tożsamości instytucjonalnej. Klasyczne podejścia podkreślały centralny, względnie trwały i wyróżniający charakter właściwości, przez które członkowie organizacji definiują jej istotę. Późniejsze badania ukazywały jednak większą dynamikę tych identyfikacji, wskazując na możliwość ich przekształcania pod wpływem zmian otoczenia, reorganizacji i reinterpretacji historycznych doświadczeń.\nCharlotte Cloutier i Davide Ravasi, analizując długoterminowe procesy zmian tożsamości w czterech organizacjach niekomercyjnych, wykazali znaczenie rozróżnienia między elementami definiującymi cele organizacji a elementami dotyczącymi środków ich realizacji. Ustalenia te są szczególnie istotne dla teorii uwikłania, ponieważ wskazują, że trwałość misji nie musi wymagać niezmienności wszystkich praktyk, a zdolność do przekształcania sposobów działania może współistnieć z zachowaniem istotnych wartości organizacyjnych. Rozróżnienie między celem a sposobem jego realizacji pozwala uniknąć jednego z najczęstszych błędów reform organizacyjnych, polegającego na traktowaniu dotychczasowych procedur jako integralnej części misji. Organizacja obywatelska może utożsamiać swoją tożsamość z określonym sposobem prowadzenia działalności, choć właściwym źródłem jej legitymizacji pozostaje dobro społeczne, któremu ma służyć. Placówka edukacyjna może traktować historycznie ukształtowany model nauczania jako nieodłączny element własnego charakteru, mimo że podstawową wartością pozostaje rozwój uczniów i jakość kształcenia.\nPrzedsiębiorstwo może identyfikować się z określoną technologią, chociaż rzeczywistym uzasadnieniem jego istnienia jest rozwiązywanie problemów klientów. Każda z tych instytucji może zachowywać ciągłość aksjologiczną przy jednoczesnym przekształcaniu metod działania, o ile potrafi odróżnić wartości konstytutywne od historycznie uwarunkowanych instrumentów ich urzeczywistniania. Uwikłanie występuje wtedy, gdy zmiana instrumentu zostaje błędnie zinterpretowana jako porzucenie wartości, a zachowanie dotychczasowego sposobu działania staje się ważniejsze niż skuteczność realizacji pierwotnej misji.\nNie oznacza to jednak, że organizacyjna tożsamość pozostaje dowolnie plastyczna albo że jej przekształcanie można przeprowadzać bez uwzględnienia społecznych kosztów. Badania nad zmianą organizacyjną wskazują, że reformy naruszające istotne identyfikacje mogą prowadzić do obniżenia zaufania, dezorientacji i oporu, szczególnie gdy uczestnicy nie rozpoznają związku między nowymi praktykami a deklarowanymi wartościami organizacji. Jednocześnie nowsze podejścia podkreślają, że zmiana może prowadzić nie tylko do zagrożenia tożsamości, ale także do jej rozwoju, jeżeli uczestnicy uzyskują możliwość współtworzenia nowego rozumienia wspólnej misji. Przegląd literatury opublikowany w 2026 roku, poświęcony przywództwu tożsamościowemu podczas zmian organizacyjnych, rozwija właśnie tę perspektywę, proponując analizę warunków, w których zmiana przestaje być interpretowana wyłącznie jako utrata wcześniejszej przynależności.\nNależy przy tym rozróżnić koncepcję teoretyczną i syntezę literatury od jednoznacznego dowodu skuteczności wszystkich proponowanych interwencji. Szczególnie wartościowa pozostaje jednak sama możliwość rekonstrukcji reformy jako procesu współtworzenia ciągłości, a nie wyłącznie zrywania z przeszłością.\nProblem transformacji tożsamości można pogłębić przez odwołanie do koncepcji tożsamości narracyjnej Dana McAdamsa, zgodnie z którą człowiek nadaje własnemu życiu względną spójność poprzez konstruowanie opowieści łączącej przeszłe doświadczenia, aktualne wartości i przewidywaną przyszłość. Narracja autobiograficzna nie stanowi wiernego odtworzenia wszystkich zdarzeń, lecz selektywną interpretację ich znaczenia, z której wyprowadzane jest poczucie ciągłości osobistej. W takim ujęciu trudność zmiany może wynikać nie tylko z kosztu materialnego, ale także z konieczności ponownego opowiedzenia własnej biografii. Człowiek, który przez wiele lat traktował określone przedsięwzięcie jako najważniejszy projekt życia, może doświadczać jego zakończenia jako zakwestionowania sensu wcześniejszych poświęceń. Podobnie osoba identyfikująca się z rolą społecznego reformatora może mieć trudność w uznaniu, że określona metoda działania nie przynosi rezultatów, ponieważ porzucenie metody wydaje się równoznaczne z porzuceniem misji. Rozwiązanie wymaga wówczas nie tylko zmiany zachowania, lecz także stworzenia interpretacji pozwalającej zachować znaczenie dotychczasowych doświadczeń bez konieczności ich nieprzerwanego powtarzania.",
      "char_start": 41086,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacje i ludzie utożsamiają zmianę metod działania z porzuceniem swoich wartości?",
      "estimated_length": 5000
    },
    {
      "h2": "Paradoks sukcesu i dynamika tożsamości w działaniu",
      "index": 12,
      "char_end": 51968,
      "position": 13,
      "full_text": "Szczególnie interesującą ilustrację napięcia między artystyczną tożsamością, nowatorstwem i uznaniem społecznym stanowi przedstawiony w materiale źródłowym przypadek Jacksona Pollocka. Jego twórczość, zwłaszcza rozwinięta pod koniec lat czterdziestych technika malarstwa gestu, przyniosła mu wyjątkową pozycję w amerykańskim ekspresjonizmie abstrakcyjnym. Późniejsze zmiany artystyczne, obejmujące między innymi kontrowersyjne czarne obrazy z początku lat pięćdziesiątych, spotykały się ze zróżnicowanymi reakcjami krytycznymi. Dokumentacja Museum of Modern Art potwierdza istotne przemiany stylu oraz narastanie trudności osobistych artysty w ostatnich latach życia.\nNie uprawnia to jednak do prostego wniosku, że jego tragiczna śmierć była bezpośrednim skutkiem konfliktu pomiędzy pragnieniem awangardowego nowatorstwa a potrzebą społecznego uznania. Taki związek przyczynowy wymagałby dowodów znacznie silniejszych niż interpretacja wybranych wydarzeń biograficznych, szczególnie że życie Pollocka obejmowało również poważne problemy związane z alkoholem i relacjami osobistymi. Wartość poznawcza tego przykładu wynika zatem z możliwości zbadania napięcia charakterystycznego dla działalności twórczej, nie zaś z psychologicznego wyjaśnienia całej biografii artysty.\nCzłowiek uzyskujący sukces dzięki przekroczeniu wcześniejszych standardów może zostać następnie społecznie utożsamiony z konkretnym sposobem twórczości, którego kontynuowanie zapewnia przewidywalność uznania. Dalszy rozwój wymaga natomiast podjęcia ryzyka zakwestionowania oczekiwań, które zostały ukształtowane właśnie dzięki wcześniejszemu sukcesowi. W takim układzie osiągnięta pozycja może jednocześnie stanowić zasób i ograniczenie, ponieważ zapewnia możliwość dalszej pracy, lecz wzmacnia społeczne oczekiwania dotyczące jej formy. Zależność ta występuje również poza sztuką, między innymi w przedsiębiorczości, nauce, działalności eksperckiej i przywództwie organizacyjnym.\nUznanie za twórcę określonego rozwiązania może utrudniać jego późniejsze zakwestionowanie, nawet jeżeli rozwój wiedzy wskazuje na istnienie alternatywy korzystniejszej. Paradoks sukcesu polega wówczas na tym, że wcześniejsze przełamanie konwencji może prowadzić do powstania nowej konwencji, której podtrzymywania oczekuje otoczenie. W świetle teorii tożsamości szczególnej uwagi wymaga obecne w notatce przekonanie, że działanie może współtworzyć obraz siebie, zamiast być wyłącznie konsekwencją wcześniej ukształtowanej identyfikacji. Intuicję tę można powiązać z teorią autopercepcji Daryla Bema, zgodnie z którą ludzie w określonych warunkach wnioskują o własnych postawach na podstawie obserwacji swojego zachowania i okoliczności, w których zachowanie występuje. Zbliżone znaczenie posiadają badania nad kształtowaniem nawyków i uczeniem się społecznym, wskazujące, że powtarzalne praktyki mogą wpływać na oczekiwania, kompetencje i interpretacje własnych możliwości. Związek ten nie ma jednak charakteru jednostronnego.\nTożsamość może wpływać na wybór działań, a podejmowane działania mogą prowadzić do jej stopniowego przekształcania. Rzeczywista zmiana nie wymaga zawsze uprzedniego całkowitego przeobrażenia przekonań o sobie, ale nie wynika też automatycznie z mechanicznego powtarzania określonych czynności. Znaczenie posiadają interpretacja działania, społeczne warunki jego wykonywania, osiągane rezultaty oraz możliwość włączenia nowego doświadczenia do istniejącej narracji osobistej. Właśnie dlatego projekty zmiany społecznej mogą wykorzystywać praktyki współdziałania jako narzędzia stopniowego konstruowania nowych identyfikacji zbiorowych.\nW materiale źródłowym funkcję takiej ilustracji pełni inicjatywa Bike Bus, rozwijana przez Sama Balto w Portland, polegająca na organizowaniu wspólnych przejazdów dzieci do szkoły na rowerach. Znaczenie podobnych przedsięwzięć nie ogranicza się do bezpośredniego rezultatu transportowego, ponieważ powtarzalna aktywność może tworzyć relacje społeczne, zwiększać widoczność określonego sposobu działania i zmieniać przekonania dotyczące jego wykonalności. Uczestnicy mogą stopniowo postrzegać praktykę wcześniej uznawaną za nietypową jako naturalny element życia wspólnoty. Nie oznacza to, że samo stworzenie atrakcyjnego rytuału eliminuje strukturalne zagrożenia związane z ruchem drogowym, dostępnością infrastruktury czy bezpieczeństwem dzieci.\nWskazuje natomiast na możliwość wzajemnego wzmacniania się praktyki, identyfikacji zbiorowej i społecznej akceptacji określonego rozwiązania. Innowacja organizacyjna może wówczas rozwijać się nie tylko przez formalne decyzje instytucji, ale również przez powtarzalne działania uczestników, które stopniowo zmieniają społeczne znaczenie określonego zachowania. Szczególnie ważne pozostaje przy tym rozróżnienie między tożsamością jako zasobem zmiany a tożsamością jako narzędziem podporządkowania. Organizacja może rozwijać poczucie wspólnoty, umożliwiając uczestnikom lepszą koordynację działań i budowanie wzajemnego zaufania, ale może również wykorzystywać identyfikację zbiorową do nakładania nieproporcjonalnych zobowiązań.\nPracownik przekonany, że uczestniczy w szczególnej misji, może akceptować obciążenia, których nie zaakceptowałby w relacji interpretowanej wyłącznie ekonomicznie. Członek organizacji obywatelskiej może traktować konieczność nieustannego zaangażowania jako dowód lojalności, nawet gdy prowadzi to do długotrwałego przeciążenia i ograniczenia innych obowiązków życiowych. Podobne zjawiska mogą występować w organizacjach religijnych, politycznych, zawodowych i gospodarczych, choć ich charakter zależy od rzeczywistej struktury relacji, dobrowolności uczestnictwa i możliwości kwestionowania oczekiwań grupy. Właściwa analiza wymaga więc odróżnienia identyfikacji sprzyjającej autonomicznemu współdziałaniu od identyfikacji wykorzystywanej do przenoszenia kosztów organizacji na jej uczestników.",
      "char_start": 46087,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "W jaki sposób osiągnięty sukces i utrwalona tożsamość mogą paradoksalnie blokować dalszy rozwój oraz jak działania praktyczne wpływają na kształtowanie obrazu siebie?",
      "estimated_length": 5881
    },
    {
      "h2": "Autentyczność i opór jako wynik refleksyjnego wyboru",
      "index": 13,
      "char_end": 55715,
      "position": 14,
      "full_text": "Z perspektywy filozofii moralnej szczególnie interesujące okazuje się napięcie między wiernością sobie a możliwością zmiany własnych przekonań i ról. Potoczne rozumienie autentyczności bywa związane z postulatem postępowania zgodnie z aktualnie odczuwanymi emocjami i preferencjami, lecz filozoficzna problematyka autentyczności jest znacznie bardziej złożona. Charles Taylor, analizując nowoczesny ideał autentyczności, wskazywał na potrzebę odróżniania samodzielnego określania własnej tożsamości od całkowitego oderwania jednostki od społecznych i moralnych horyzontów znaczenia.\nHarry Frankfurt, badając strukturę ludzkiej woli, zwracał uwagę na zdolność człowieka do odnoszenia się do własnych pragnień i formowania pragnień wyższego rzędu, dotyczących tego, jakie motywacje powinny kierować jego postępowaniem. W takim ujęciu autentyczność nie wymaga bezwarunkowego podporządkowania się każdemu aktualnemu impulsowi, ponieważ człowiek może uznawać określone emocje za rzeczywiste, a jednocześnie nie chcieć, aby przesądzały one o jego działaniach. Zdolność refleksyjnego wyboru motywacji staje się wówczas elementem autonomii, a nie zaprzeczeniem zgodności z samym sobą. Rozróżnienie to pozwala krytycznie odczytać przedstawioną w materiale źródłowym opozycję między pułapką autentyczności a profesjonalną konsekwencją działania. Możliwe jest bowiem wykorzystywanie odwołań do własnego samopoczucia jako uzasadnienia unikania zobowiązań, ale równie niebezpieczne byłoby uznanie, że profesjonalizm zawsze wymaga ignorowania emocji, sygnałów przeciążenia lub rzeczywistych ograniczeń zdrowotnych i społecznych. Kompetentny profesjonalista potrafi wykonywać obowiązki mimo przejściowego spadku motywacji, lecz powinien również rozpoznawać sytuacje, w których dalsza praca prowadziłaby do zwiększonego ryzyka błędu, naruszenia standardów albo nieproporcjonalnego obciążenia.\nDojrzałość nie polega więc na eliminowaniu emocji z procesu decyzyjnego, lecz na refleksyjnym uwzględnianiu ich znaczenia przy zachowaniu właściwych kryteriów postępowania. Emocje mogą stanowić źródło informacji o wartościach, zagrożeniach i potrzebach, ale nie zawsze dostarczają trafnej oceny obiektywnych możliwości. Ich właściwe miejsce w procesie rozwiązywania problemów wymaga połączenia samowiedzy, regulacji zachowania i krytycznego rozpoznawania rzeczywistości.\nNajbardziej problematyczną konsekwencją nadmiernie uproszczonej teorii uwikłań byłoby jednak sprowadzenie wszystkich form oporu wobec zmiany do ukrytego lęku, roszczeniowości albo niechęci do poniesienia kosztów. W notatce źródłowej obecne jest rozróżnienie pomiędzy rzeczywistym brakiem jasności a postawą żądania rezultatu bez gotowości zaakceptowania jego ceny. Jako heurystyka zarządcza może ono skłaniać do rozpoznawania sytuacji, w których dostarczanie kolejnych informacji nie prowadzi do zmiany zachowania. Nie stanowi jednak wystarczającej podstawy do wnioskowania o moralnych właściwościach uczestników organizacji. Człowiek odmawiający podjęcia określonego ryzyka może posiadać wiedzę o konsekwencjach, których decydent nie uwzględnił, może pozostawać związany zobowiązaniami wobec osób trzecich albo trafnie oceniać niewspółmierność kosztów i korzyści.\nRównież opór wobec reformy może wynikać z uzasadnionych obaw dotyczących jej rzeczywistego celu, przejrzystości procedur albo nierównego rozkładu kosztów. Utożsamienie sprzeciwu z psychologiczną wadliwością uczestników mogłoby przekształcić teorię uwikłania w narzędzie dyscyplinowania osób, których interesy pozostają odmienne od interesów inicjatorów zmiany. Właściwa diagnoza powinna w takich okolicznościach rozróżniać co najmniej kilka mechanizmów. Opór poznawczy może wynikać z odmiennych informacji albo modeli wyjaśniających.",
      "char_start": 51969,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Czy opór wobec zmiany i działanie wbrew aktualnym emocjom to zawsze przejaw uwikłania lub braku profesjonalizmu?",
      "estimated_length": 3746
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowość oporu i pułapka uczenia się w pojedynczej pętli",
      "index": 14,
      "char_end": 58913,
      "position": 15,
      "full_text": "Opór motywacyjny może pozostawać związany z przewidywaną utratą określonych korzyści. Opór tożsamościowy dotyczy zagrożenia dla ról i identyfikacji, za których pośrednictwem jednostka rozumie własną pozycję. Opór instytucjonalny wynika natomiast z reguł, uprawnień i zależności organizacyjnych ograniczających możliwość działania. Istnieje również opór normatywny, w którym podmiot sprzeciwia się rozwiązaniu, ponieważ uznaje je za sprzeczne z określonymi zasadami moralnymi albo prawnymi. Mechanizmy te mogą występować jednocześnie, ale ich odróżnienie ma zasadnicze znaczenie dla oceny zasadności interwencji.\nDostarczenie informacji może ograniczyć opór poznawczy, lecz nie usunie automatycznie rzeczywistego konfliktu interesów. Zmiana struktury wynagradzania może wpłynąć na motywację ekonomiczną, ale nie musi rozwiązać konfliktu tożsamościowego. Perswazja może zmienić interpretację sytuacji, lecz nie zastąpi koniecznej reformy kompetencji albo formalnych uprawnień. Przede wszystkim zaś nie każdy opór powinien zostać przełamany, ponieważ część sprzeciwów pełni funkcję ochronną wobec rozwiązań wadliwych, nieproporcjonalnych lub społecznie szkodliwych. W tym miejscu znaczenia nabiera również teoria organizacyjnego uczenia się Chrisa Argyrisa i Donalda Schöna, zwłaszcza rozróżnienie pomiędzy uczeniem się w pojedynczej i podwójnej pętli.\nW pierwszym przypadku organizacja koryguje działania w celu osiągnięcia wcześniej przyjętych rezultatów, nie kwestionując zasadniczych wartości i założeń regulujących jej postępowanie. W drugim przedmiotem refleksji stają się również same reguły, kryteria i przekonania, które określają sposób definiowania sukcesu. Z perspektywy uwikłania szczególnie ważna pozostaje możliwość, że organizacja doskonali swoje procedury, a jednocześnie nie potrafi zakwestionować założeń odpowiedzialnych za ich niedostateczną skuteczność. Może zwiększać liczbę kontroli bez analizy przyczyn systematycznie występujących nieprawidłowości, intensyfikować szkolenia bez zmiany warunków uniemożliwiających wykorzystanie nabytych kompetencji albo rozwijać systemy raportowania bez poprawy jakości decyzji opartych na dostarczanych informacjach. Uczenie się organizacyjne wymaga wtedy przekroczenia granicy między korektą wykonania a rekonstrukcją problemu, co może prowadzić do naruszenia wcześniej utrwalonych ról i relacji władzy. Właśnie dlatego proces rozwikływania nie powinien być interpretowany jako jednorazowy akt odkrycia ukrytej przyczyny, po którym wszystkie trudności automatycznie ustępują. Metafora usunięcia sworznia z węzła może sugerować istnienie jednego elementu podtrzymującego całą konstrukcję, ale rzeczywiste systemy społeczne często posiadają mechanizmy wieloprzyczynowe, których wzajemne oddziaływanie nie daje się sprowadzić do pojedynczego błędu.\nUwikłanie temporalne może wzmacniać zależność od statusu, zależność od statusu może prowadzić do ochrony wcześniejszej tożsamości, a potrzeba ochrony tożsamości może ograniczać gotowość do przekształcania reguł instytucjonalnych. W konsekwencji usunięcie jednego mechanizmu nie musi eliminować pozostałych, ponieważ system może wykształcać nowe sposoby podtrzymywania dotychczasowej równowagi.",
      "char_start": 55716,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Dlaczego samo dostarczenie informacji lub zmiana procedur często nie wystarczają do przełamania oporu i rozwiązania problemu?",
      "estimated_length": 3197
    },
    {
      "h2": "Model uwikłania jako system reprodukcji zależności",
      "index": 15,
      "char_end": 62511,
      "position": 16,
      "full_text": "Przedsiębiorstwo ograniczające jeden miernik pozornego sukcesu może nieświadomie zastąpić go innym, jeżeli zasadnicza struktura nagród nadal premiuje wizerunek rezultatów bardziej niż ich rzeczywistą jakość. Organizacja reformująca procedury może zachować wcześniejsze sposoby nieformalnego podejmowania decyzji, jeżeli uczestnicy nadal obawiają się utraty pozycji wskutek zgłaszania zastrzeżeń.\nRozwiązanie wymaga wtedy rozpoznania architektury zależności, a nie wyłącznie korekty pojedynczego zachowania. Na podstawie zestawionych koncepcji możliwe staje się zaproponowanie modelu uwikłania jako procesu reprodukcji zależności pomiędzy doświadczeniem, interpretacją i instytucją. W pierwszym wymiarze wcześniejsze działania wytwarzają zasoby, zobowiązania i oczekiwania dotyczące przyszłości. W drugim podmiot interpretuje te konsekwencje poprzez aktualne przekonania, tożsamość i społeczne kryteria wartości. W trzecim środowisko instytucjonalne wzmacnia określone zachowania przez system nagród, sankcji i dostępnych możliwości. Rezultaty działania wpływają następnie na przyszłe zasoby oraz sposób rozumienia własnej sytuacji, prowadząc do powstania sprzężenia zwrotnego. Jeżeli proces ten sprzyja aktualizowaniu wiedzy, korygowaniu błędów i rozwijaniu sprawczości, może stanowić mechanizm adaptacyjnego uczenia się. Jeżeli natomiast prowadzi do utrwalania przekonań mimo negatywnych informacji, podporządkowywania działania ochronie statusu i ograniczania dostępnych alternatyw, przyjmuje postać samopodtrzymującego uwikłania. Różnica między tymi rezultatami nie wynika wyłącznie z indywidualnego charakteru uczestników, lecz ze sposobu współdziałania mechanizmów poznawczych, społecznych i instytucjonalnych.\nZ perspektywy metodologicznej model ten wymaga zachowania ostrożności wobec pokusy wyjaśniania każdego niepowodzenia przez odwołanie do ukrytego uwikłania. Jeżeli po zakończeniu przedsięwzięcia stwierdzamy, że jego uczestnicy byli związani z wcześniejszymi decyzjami albo obawiali się utraty statusu, nie oznacza to automatycznie, że mechanizmy te stanowiły rzeczywistą przyczynę porażki. Ich znaczenie należałoby wykazać przez analizę procesu decyzyjnego, porównanie alternatywnych wyjaśnień oraz rozpoznanie, czy zmiana określonych warunków zwiększała prawdopodobieństwo odmiennego rezultatu. W badaniach organizacyjnych możliwe byłoby wykorzystywanie analiz podłużnych, porównawczych studiów przypadków, eksperymentów decyzyjnych oraz metod badania sieci zależności społecznych.\nSzczególnie interesujące byłoby ustalenie, czy instytucje charakteryzujące się większą możliwością kwestionowania wcześniejszych decyzji, bardziej przejrzystym systemem odpowiedzialności i wyższym poziomem bezpieczeństwa psychologicznego rzadziej podtrzymują przedsięwzięcia, których negatywna ocena została dostatecznie uzasadniona. Nie należy jednak zakładać takiego związku bez odpowiednich badań ani utożsamiać jego ewentualnego występowania z dowodem uniwersalnej przyczynowości. Wymiar aksjologiczny uwikłania wymaga natomiast rozpoznania granicy pomiędzy odpowiedzialnością za własną przeszłość a prawem do przekształcania własnej przyszłości. Człowiek nie może zmienić wcześniej podjętych działań, lecz może poddać je ocenie, naprawiać ich niekorzystne konsekwencje i aktualizować sposób postępowania. Nie jest moralnie zobowiązany do nieustannego powtarzania wcześniejszego błędu tylko dlatego, że przyznanie się do pomyłki naruszyłoby jego reputację. Nie jest również uprawniony do dowolnego porzucania zobowiązań wobec innych osób pod pretekstem wyzwolenia się z historycznych przywiązań.",
      "char_start": 58914,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "W jaki sposób można sformalizować mechanizm uwikłania i jak go badać, by uniknąć błędnych interpretacji?",
      "estimated_length": 3597
    },
    {
      "h2": "Od psychologii przywiązań do systemowej architektury uwikłań",
      "index": 16,
      "char_end": 65524,
      "position": 17,
      "full_text": "Dojrzała odpowiedzialność wymaga rozróżnienia tego, co należy naprawić, tego, co należy zachować, oraz tego, z czego można zasadnie zrezygnować. W filozofii praktycznej odpowiada temu różnica między wiernością wartościom a bezwarunkowym przywiązaniem do dawnych decyzji. Człowiek może zachować uczciwość, zmieniając stanowisko; może dochować lojalności wobec wspólnoty, sprzeciwiając się jej błędnej praktyce; może pozostać wierny własnej misji, rezygnując z narzędzia, które przestało jej skutecznie służyć. W takich przypadkach zmiana nie stanowi zaprzeczenia odpowiedzialności, lecz może być jej najbardziej wymagającą postacią. Zestawienie uwikłań czasowych, społecznych i tożsamościowych prowadzi do rozpoznania zasadniczego paradoksu ludzkiego działania. Człowiek potrzebuje pamięci, aby uczyć się z doświadczenia, ale może zostać uwięziony w konieczności usprawiedliwiania przeszłości.\nPotrzebuje uznania społecznego, aby rozwijać relacje współpracy i budować poczucie przynależności, ale może podporządkować własne decyzje oczekiwaniom audytorium, którego ocenę uznał za najważniejsze kryterium wartości. Potrzebuje tożsamości, aby zachować ciągłość biograficzną i kierunek działania, lecz może nadmiernie utożsamić siebie z rolą, której historyczne uzasadnienie utraciło aktualność.\nKażdy z tych mechanizmów posiada zatem charakter ambiwalentny: stanowi warunek ludzkiego funkcjonowania, a zarazem potencjalne źródło jego ograniczeń. Rozwiązaniem nie może być całkowite odrzucenie przeszłości, uniezależnienie się od wszystkich relacji społecznych ani pozbawienie człowieka trwałej tożsamości. Właściwym przedmiotem refleksji staje się sposób organizowania tych zależności, aby zachowywały swoje funkcje integracyjne, nie prowadząc do utraty zdolności krytycznego poznawania i odpowiedzialnego przekształcania rzeczywistości. W tym znaczeniu uwikłanie nie stanowi wyłącznie problemu indywidualnego wyboru, lecz również zagadnienie dotyczące architektury społecznego świata. Instytucje mogą utrwalać pamięć zbiorową, ale mogą także reprodukować dawno nieaktualne ograniczenia. Systemy uznania mogą premiować rzeczywistą wartość, lecz również nagradzać jej łatwo obserwowalne substytuty. Organizacje mogą wzmacniać poczucie wspólnoty, ale jednocześnie ograniczać możliwość kwestionowania własnych reguł.\nProblem rozwiązywania problemów wymaga zatem przejścia od diagnozowania psychologicznych przywiązań do badania sposobu, w jaki systemy wytwarzają, podtrzymują i legitymizują określone zachowania. Dopiero rozpoznanie tych mechanizmów pozwala ustalić, dlaczego jednostki dysponujące wiedzą, doświadczeniem i dobrą wolą mogą odtwarzać praktyki, których niepożądane konsekwencje są im znane. Uwaga badawcza przesuwa się tym samym ku teorii systemów, sprzężeń zwrotnych, emergencji i instytucjonalnej reprodukcji zachowań, w której trwałość problemów przestaje być interpretowana jako suma indywidualnych niepowodzeń, a staje się przedmiotem analizy właściwości samej organizacji rzeczywistości społecznej.",
      "char_start": 62512,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Jak wyjść z uwikłania i dlaczego sama wiedza o problemie często nie wystarcza do jego rozwiązania?",
      "estimated_length": 3012
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 32,
      "pct_krotkich": 0,
      "srednia_dlugosc_zdania": 22
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "uwikłanie / więzi",
        "wystapien": 32
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "teatr / występ",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "widmowi sędziowie / audytorium",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "ścieżka (zależność od ścieżki)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "mechanizm / architektura",
        "wystapien": 15
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "sworzeń i węzeł",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "użyteczną typologią interpretacyjną",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "Należy podkreślić, że",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnie doniosły dla pogłębienia tej analizy pozostaje",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnie użyteczne dla pogłębienia tego zagadnienia jest połączenie",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "Koncepcja ta posiada znaczenie wykraczające poza",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "szczególnie interesujące okazuje się",
        "lokalizacja": "sekcja 14"
      },
      {
        "fraza": "charakter ambiwalentny",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "stanowi warunek ludzkiego funkcjonowania, a zarazem potencjalne źródło jego ograniczeń",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Anatomia uwikłania",
      "mechanizmów samopodtrzymujących",
      "ciągłości osobistej biografii",
      "asymetrycznego oddziaływania przeszłości i przyszłości",
      "szczególna struktura temporalna",
      "spleciona z konfliktem tożsamościowym",
      "wyczerpanie antycypacyjne",
      "logika poznawcza pozostaje odmienna",
      "Drugi biegun uwikłania czasowego",
      "zastępowania informacji o świecie informacjami o własnych obawach dotyczących świata",
      "uwikłanie w przeszłość i uwikłanie w przyszłość",
      "związana wcześniejszymi osiągnięciami",
      "zasób poznawczy lub ograniczenie",
      "ochronie wcześniej uzyskanego statusu",
      "widmowych sędziów i dawnych interesariuszy",
      "prowadzić spór z wyobrażonym audytorium",
      "ochrona reputacji zostaje utożsamiona z ochroną pozoru nieomylności",
      "podporządkowaniu kryteriów działania konieczności jej nieprzerwanego potwierdzania",
      "internalizacji właściwych mu kryteriów wartości",
      "wskaźnik osiągnięć zastępuje cel wychowawczy",
      "Uwikłanie społeczne",
      "oczekiwań statusowych",
      "symboliczną konfrontację między grupami",
      "dominującej narracji o sukcesie",
      "Trzeci wymiar uwikłania",
      "przestrzeni napięć między obrazem siebie aktualnym, pożądanym i niepożądanym",
      "zbędny balast",
      "symbolicznym naruszeniem istotnej identyfikacji",
      "deprecjacji umiejętności stanowiących podstawę jego zawodowej samooceny",
      "ciągłość aksjologiczną",
      "historycznie uwarunkowanych instrumentów ich urzeczywistniania",
      "ponownego opowiedzenia własnej biografii",
      "Paradoks sukcesu",
      "malarstwa gestu",
      "przenoszenia kosztów organizacji na jej uczestników",
      "społecznych i moralnych horyzontów znaczenia",
      "pułapką autentyczności a profesjonalną konsekwencją działania",
      "psychologiczną wadliwością uczestników",
      "Metafora usunięcia sworznia z węzła",
      "proces rozwikływania",
      "miernik pozornego sukcesu",
      "samopodtrzymującego uwikłania",
      "uwięziony w konieczności usprawiedliwiania przeszłości",
      "architektury społecznego świata",
      "Problem rozwiązywania problemów"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, przekształcając intuicyjne typologie Setha Godina w rozbudowany model teoretyczny poprzez konfrontację z dorobkiem psychologii, socjologii i ekonomii. Argumentacja opiera się na rygorystycznym różnicowaniu pojęć oraz badaniu sprzężeń zwrotnych między mechanizmami poznawczymi a strukturami instytucjonalnymi, co pozwala przejść od opisów indywidualnych blokad do systemowej analizy reprodukcji problemów."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Uwikłanie jako samopodtrzymujący się układ zależności",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznych ram analizy poprzez zdefiniowanie uwikłania i przedstawienie typologii (czasowej, społecznej, tożsamościowej), która będzie rozwinięta w kolejnych sekcjach.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić definicję uwikłania od pojęć przywiązania i zależności, aby uniknąć utożsamiania tych zjawisk w dalszej części tekstu.",
        "hidden_question": "Czym dokładnie jest uwikłanie i czym różni się od zwykłego przywiązania lub zależności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mechanizmy samopodtrzymujące",
          "uwikłanie czasowe",
          "uwikłanie społeczne",
          "uwikłanie tożsamościowe",
          "rozróżnienie przywiązania, zależności i uwikłania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Asymetria czasu i mechanizm eskalacji zaangażowania",
        "cel": "Wprowadzenie wymiaru temporalnego uwikłania poprzez analizę wpływu przeszłości i przyszłości na decyzje teraźniejsze oraz przedstawienie psychologicznego mechanizmu eskalacji zaangażowania.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między błędem kosztów utopionych a eskalacją zaangażowania pozostało wyraźne i nie zostało spłaszczone do jednego pojęcia.",
        "hidden_question": "Dlaczego ludzie często zwiększają nakłady na przedsięwzięcia, które już wcześniej okazały się niepowodzeniem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "struktura temporalna",
          "eskalacja zaangażowania (escalation of commitment)",
          "koszty utopione",
          "obrona reputacji",
          "konflikt tożsamościowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Różnica między adaptacyjną nauką a eskalacją nieracjonalną",
        "cel": "Wprowadzenie rozróżnienia między racjonalnym kontynuowaniem działań mimo błędów a mechanizmem uwikłania, oraz zarysowanie problemu wyczerpania antycypacyjnego.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić analizę racjonalności kontynuacji działań od wprowadzenia pojęcia wyczerpania antycypacyjnego, aby przejście między tymi wątkami było płynne.",
        "hidden_question": "Kiedy kontynuowanie nieudanego projektu jest racjonalną nauką na błędach, a kiedy staje się nieracjonalnym uwikłaniem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "eskalacja nieracjonalna",
          "adaptacyjne uczenie się",
          "logika poznawcza",
          "wyczerpanie antycypacyjne (anticipatory exhaustion)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Różnica między konstruktywnym planowaniem a paraliżującą symulacją zagrożeń",
        "cel": "Analiza uwikłania w wymiarze przyszłości poprzez rozróżnienie między funkcjonalną analizą ryzyka a dysfunkcyjnym cyklem negatywnych wyobrażeń i przedwczesnej optymalizacji.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić opisy procesów psychologicznych (zamartwianie się, ruminacje) od przykładów instytucjonalnych i organizacyjnych, aby zachować spójność przejścia od jednostki do systemu.",
        "hidden_question": "Kiedy analiza potencjalnych trudności przestaje być przygotowaniem do działania, a staje się formą uwikłania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konstruktywne przewidywanie",
          "powtarzalne przetwarzanie negatywne",
          "symulacja emocjonalna",
          "przedwczesna optymalizacja",
          "kryteria zakończenia planowania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sukces i infrastruktura jako źródła uwikłania",
        "cel": "Rozszerzenie analizy mechanizmów uwikłania o paradoks ochrony dotychczasowych osiągnięć oraz obiektywne, systemowe ograniczenia wynikające z zależności od ścieżki.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy wyraźnie oddzielić psychologiczny lęk przed utratą reputacji od obiektywnych kosztów infrastrukturalnych, aby nie zlać tych dwóch różnych mechanizmów w jeden.",
        "hidden_question": "Czy wcześniejsze sukcesy i ukształtowana infrastruktura mogą paradoksalnie utrudniać wprowadzanie zmian?",
        "kluczowe_motywy": [
          "obraz kompetencji",
          "ochrona statusu",
          "zależność od ścieżki",
          "koszty przełączenia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Społeczny wymiar uwikłania i pułapka wizerunku",
        "cel": "Przejście od analizy czasowej do społecznej, wyjaśniając jak internalizacja ocen innych oraz potrzeba podtrzymania wiarygodnej tożsamości tworzą mechanizmy blokujące racjonalne działanie.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między naturalną socjalizacją a patologicznym uwikłaniem jest wyraźne i nie sugeruje, iż każda troska o reputację jest błędem.",
        "hidden_question": "W jaki sposób relacje z innymi ludźmi i dbałość o wizerunek mogą prowadzić do uwikłania w błędne decyzje?",
        "kluczowe_motywy": [
          "looking-glass self",
          "widmowi sędziowie",
          "zarządzanie wrażeniami",
          "podtrzymywanie definicji sytuacji",
          "ochrona reputacji vs ochrona pozoru nieomylności"
        ]
      },
      {
        "h2": "Reputacja jako nadrzędny kryterium działania",
        "cel": "Przejście od ogólnej definicji uwikłania społecznego do analizy mechanizmu, w którym kapitał symboliczny i prestiż wypierają pierwotne cele danej działalności.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przykład sportu młodzieżowego pozostaje jedynie ilustracją mechanizmu, a nie generalizacją na cały system sportowy.",
        "hidden_question": "Na czym polega uwikłanie społeczne i jak w praktyce dochodzi do zastąpienia realnych celów dążeniem do prestiżu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kapitał symboliczny",
          "internalizacja kryteriów wartości",
          "pole i habitus",
          "przesunięcie znaczenia",
          "wskaźnik osiągnięć vs cel wychowawczy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Uwikłanie w mierniki sukcesu i standardy oceny",
        "cel": "Przeniesienie analizy uwikłania z poziomu indywidualnych mechanizmów na poziom instytucjonalny i społeczny, pokazując, jak błędne kryteria oceny wymuszają nieefektywne zachowania.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przykłady instytucji (NGO, szkoła, wydawnictwo) służą jedynie jako ilustracja mechanizmu, a nie stają się głównym tematem sekcji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób systemy oceny i społeczne standardy uznania mogą prowadzić do uwikłania organizacji i twórców?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mierniki sukcesu",
          "misja organizacji",
          "standardy uznania",
          "działalność innowacyjna",
          "autonomia intelektualna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Tożsamość grupowa i lęk przed ostracyzmem blokują korektę błędów",
        "cel": "Przejście od indywidualnych mechanizmów poznawczych do analizy uwikłania w wymiarze społecznym i instytucjonalnym, wskazując na rolę przynależności grupowej w reprodukowaniu problemów.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od teorii Tajfela i Kahana do koncepcji Edmondson jest przedstawione jako logiczna sekwencja (diagnoza problemu $\rightarrow$ warunek rozwiązania), a nie zbiór niezależnych streszczeń badań.",
        "hidden_question": "Dlaczego ludzie ignorują oczywiste błędy w organizacjach, mimo że posiadają wiedzę merytoryczną?",
        "kluczowe_motywy": [
          "tożsamość społeczna",
          "identity-protective cognition",
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "zamknięcie poznawcze",
          "reputacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Tożsamość jako filtr ograniczający wybory",
        "cel": "Wprowadzenie trzeciego wymiaru uwikłania (tożsamościowego), wyjaśniającego, w jaki sposób wewnętrzne obrazy siebie i role społeczne blokują racjonalne decyzje i adaptację do zmian.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić opis teoretycznych modeli (Markus, Nurius, Oyserman) od autorskiej typologii trzech form przywiązania tożsamościowego.",
        "hidden_question": "W jaki sposób nasze wyobrażenia o sobie i pełnione role mogą prowadzić do uwikłania w nieefektywne działania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "możliwe ja",
          "przywiązanie tożsamościowe",
          "identyfikacja",
          "obraz osoby",
          "zobowiązania historyczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Tożsamość społeczna jako modyfikator funkcji korzyści",
        "cel": "Przejście od psychologicznych mechanizmów oporu do ekonomiczno-społecznego modelu uwikłania, w którym tożsamość redefiniuje pojęcie zysku i straty.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przykłady zawodowe (kierownik, ekspert) nie dominują nad teoretycznym fundamentem modelu ekonomicznego.",
        "hidden_question": "W jaki sposób tożsamość społeczna wpływa na racjonalność decyzji i opór przed zmianami w kontekście ekonomicznym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "identyfikacja społeczna",
          "model Akerlofa i Kranton",
          "funkcja korzyści",
          "symboliczne naruszenie identyfikacji",
          "deprecjacja umiejętności"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozróżnienie celu od metod realizacji zapobiega uwikłaniu",
        "cel": "Przeniesienie analizy uwikłania na poziom instytucjonalny i tożsamościowy, wskazując, że opór przed zmianą wynika z błędnego utożsamiania narzędzi działania z nadrzędnymi wartościami.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przywołanie koncepcji Dana McAdamsa służy jako pogłębienie mechanizmu tożsamościowego, a nie przejście w stronę psychologii indywidualnej niezwiązanej z systemem uwikłania.",
        "hidden_question": "Dlaczego organizacje i ludzie utożsamiają zmianę metod działania z porzuceniem swoich wartości?",
        "kluczowe_motywy": [
          "tożsamość instytucjonalna",
          "rozróżnienie celu i środków",
          "ciągłość aksjologiczna",
          "tożsamość narracyjna",
          "rekonstrukcja reformy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Paradoks sukcesu i dynamika tożsamości w działaniu",
        "cel": "Przejście od analizy indywidualnych pułapek tożsamościowych (na przykładzie artysty) do systemowego ujęcia tożsamości zbiorowej jako narzędzia zmiany lub mechanizmu eksploatacji.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przykład Jacksona Pollocka pozostał jedynie ilustracją napięcia twórczego, a nie stał się psychologiczną diagnozą jego biografii.",
        "hidden_question": "W jaki sposób osiągnięty sukces i utrwalona tożsamość mogą paradoksalnie blokować dalszy rozwój oraz jak działania praktyczne wpływają na kształtowanie obrazu siebie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "paradoks sukcesu",
          "teoria autopercepcji",
          "identyfikacja zbiorowa",
          "tożsamość jako zasób i ograniczenie",
          "praktyki współdziałania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Autentyczność i opór jako wynik refleksyjnego wyboru",
        "cel": "Przenosi analizę uwikłania na poziom etyczny, rozróżniając psychologiczne pułapki od autonomicznych decyzji i uzasadnionego oporu wobec zmiany.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między 'pułapką autentyczności' a 'uzasadnionym oporem' jest wyraźne i nie zostaje zredukowane do zwykłego konfliktu interesów.",
        "hidden_question": "Czy opór wobec zmiany i działanie wbrew aktualnym emocjom to zawsze przejaw uwikłania lub braku profesjonalizmu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "autentyczność",
          "pragnienia wyższego rzędu",
          "refleksyjny wybór motywacji",
          "opór poznawczy",
          "heurystyka zarządcza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowość oporu i pułapka uczenia się w pojedynczej pętli",
        "cel": "Przejście od analizy indywidualnych blokad do systemowego modelu reprodukcji uwikłania, wskazując na niewystarczalność powierzchownych korekt w obliczu głębokich struktur organizacyjnych i tożsamościowych.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie przedstawić teorii Argyrisa i Schöna jako głównego tematu sekcji, lecz jako narzędzie do wyjaśnienia różnicy między korektą działań a zmianą założeń systemowych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo dostarczenie informacji lub zmiana procedur często nie wystarczają do przełamania oporu i rozwiązania problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rodzaje oporu (motywacyjny, tożsamościowy, instytucjonalny, normatywny)",
          "uczenie się w pojedynczej i podwójnej pętli",
          "rekonstrukcja problemu",
          "mechanizmy wieloprzyczynowe",
          "równowaga systemu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Model uwikłania jako system reprodukcji zależności",
        "cel": "Synteza dotychczasowych analiz w formie modelu teoretycznego oraz określenie metodologicznych i etycznych ram jego stosowania.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między adaptacyjnym uczeniem się a samopodtrzymującym uwikłaniem pozostało wyraźne i nie zostało sprowadzone do prostego dualizmu sukces-porażka.",
        "hidden_question": "W jaki sposób można sformalizować mechanizm uwikłania i jak go badać, by uniknąć błędnych interpretacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model uwikłania",
          "sprzężenie zwrotne",
          "architektura zależności",
          "bezpieczeństwo psychologiczne",
          "wymiar aksjologiczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od psychologii przywiązań do systemowej architektury uwikłań",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę i konkluzję całości, przesuwając punkt ciężkości z indywidualnych mechanizmów psychologicznych na systemowe i instytucjonalne źródła reprodukcji problemów.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między wiernością wartościom a przywiązaniem do decyzji pozostało precyzyjne i nie zostało sprowadzone do zwykłego opisu zmiany zdania.",
        "hidden_question": "Jak wyjść z uwikłania i dlaczego sama wiedza o problemie często nie wystarcza do jego rozwiązania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dojrzała odpowiedzialność",
          "ambiwalencja mechanizmów",
          "ciągłość biograficzna",
          "architektura społecznego świata",
          "instytucjonalna reprodukcja zachowań"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Uwikłanie jest samopodtrzymującym się układem zależności czasowych, społecznych i tożsamościowych, w którym mechanizmy ochrony przeszłych decyzji, reputacji oraz spójnego obrazu siebie zaczynają dominować nad rzeczywistymi celami działania, prowadząc do reprodukowania niepożądanych problemów mimo posiadania wiedzy o ich szkodliwości.",
    "luk_narracji": "Tekst rozwija się od analitycznego rozbioru mechanizmów uwikłania w wymiarze czasowym, społecznym i tożsamościowym, przechodząc przez analizę psychologicznych pułapek i oporów wobec zmiany, aż do sformułowania systemowego modelu reprodukcji zależności. Myśl zmierza od diagnozy indywidualnych ograniczeń poznawczych ku wnioskowi, że trwałość problemów wynika z architektury społecznej i instytucjonalnej, która legitymizuje nieefektywne zachowania."
  }
}

