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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje zjawisko paralizu decyzyjnego poprzez metafore osiotka Buridana, wskazujgc na
konflikt miedzy dazeniem do celu a lekiem przed poniesieniem kosztow zmiany. Autor wyjasnia,
ze niezdecydowanie czesto nie wynika z braku wiedzy, lecz z niemozno$ci pogodzenia pozadanych
rezultatow z konieczno$cia rezygnacji z czeSci korzysci lub bezpieczenstwa. W artykule omoéwiono
roznice miedzy wyborem miedzy identycznymi alternatywami a ustalaniem priorytetow dla
odrebnych potrzeb. Przywolujac perspektywe Setha Godina oraz kontekst filozoficzny, tekst
ukazuje, jak dazenie do maksymalizacji uzytecznoSci bez akceptacji ryzyka prowadzi do uwiklania
i systematycznej utraty sprawczosci, co w efekcie moze przynie$¢ bardziej dotkliwe skutki niz

samo podjecie blednej decyzji.

The text analyzes the phenomenon of decision paralysis through the metaphor of Buridan's
donkey, pointing to the conflict between striving for a goal and the fear of incurring the costs of
change. The author explains that indecision often results not from a lack of knowledge, but from
the inability to reconcile desired outcomes with the necessity of giving up certain benefits or
security. The article discusses the difference between choosing between identical alternatives and
setting priorities for distinct needs. Drawing on Seth Godin's perspective and a philosophical
context, the text shows how striving for utility maximization without accepting risk leads to
entanglement and a systematic loss of agency, which in effect can bring more severe

consequences than making a wrong decision.

Artykul stanowi interdyscyplinarng analize paralizu decyzyjnego, ktory autor definiuje

nie jako defekt woli czy brak danych, lecz jako zlozony konflikt na styku mechanizméw




poznawczych, motywacyjnych i instytucjonalnych. Wykorzystujac metafore osiolka
Buridana, tekst dowodzi, ze u Zrodel niezdecydowania czesto lezy niemozno$c
pogodzenia pozadanych celéow z konieczno$cig zaakceptowania kosztow i ograniczen
nieuchronnie towarzyszacych kazdemu aktowi wyboru. Autor analizuje zjawiska takie
jak awersja do straty, koszty utopione czy instytucjonalna pulapka status quo,
wskazujac, ze samo mnozenie opcji lub informacji czesto poglebia impas, zamiast go
rozwigzywac. Glowna teza artykutlu zaklada, ze prawdziwa sprawczos$¢ nie polega na
posiadaniu nieskonczonej liczby mozliwosci, lecz na zdolno$ci do odpowiedzialnego
urzeczywistniania wybranych wartosci poprzez akceptacje faktu, ze kazda decyzja jest
forma rezygnacji. Tekst rzuca nowe Swiatto na r6znice miedzy racjonalnym odroczeniem
a patologicznym uwiklaniem, sugerujac, ze rozwigzanie paralizu wymaga czesto zmiany

architektury bodzcow i struktur odpowiedzialno$ci, a nie jedynie indywidualnej

determinacji.
SLOWA KLUCZOWE
pulapka osiotka Buridana paraliz decyzyjny psychologia niezdecydowania
mechanizmy uwiklania koszty alternatywne awersja do straty teoria perspektywy
konflikt dazenie-unikanie pluralizm wartoSci sprawczo$¢ jednostki
architektura instytucjonalna efekt dysjunkcji maksymalizacja uzytecznoSci regula wyboru

Paraliz decyzyjny jako konflikt miedzy celem a kosztem

Pulapka osiotka Buridana — logika wyboru, psychologia niezdecydowania i ekonomia utraconych
mozliwo$ci. Dlaczego czlowiek niekiedy woli trwaé w problemie, niz ponie$¢ koszt jego
rozwigzania? Zdolno$¢ dokonywania wyboréw jest kluczowym przejawem ludzkiej sprawczosci,
jednak jej mechanizm okazuje sie znacznie bardziej zlozony, niz sugerowalaby potoczna
interpretacja racjonalnego dzialania jako prostego porownywania dostepnych alternatyw. Czlowiek
moze bowiem dysponowac wystarczajaca wiedza o mozliwych rozwigzaniach, rozpoznawac plynace
z nich korzysci i posiada¢ $rodki niezbedne do dzialania, a mimo to trwaé¢ w stanie dlugotrwalego
niezdecydowania. Zjawisko to staje sie szczegoblnie dotkliwe wtedy, gdy odroczenie wyboru nie jest
neutralne, lecz powoduje systematyczne narastanie kosztéw, utrate mozliwosci i stopniowe

ograniczanie przyszlej sprawczoSci. Paradoks polega na tym, ze podmiot, usilujac uniknaé




negatywnych konsekwencji konkretnego rozstrzygniecia, moze doprowadzi¢ do skutkow bardziej

dotkliwych od tych, ktérych pierwotnie sie obawiat.

W naukach spotecznych problem ten ujawnia sie na przecieciu filozofii woli, teorii racjonalnego
wyboru, psychologii konfliktow motywacyjnych, ekonomii behawioralnej oraz teorii organizacji.
Niemozno$¢ podjecia decyzji nie zawsze wynika z tej samej przyczyny; moze by¢ efektem
rzeczywistej réwnowartoSci alternatyw, nieporéwnywalno$ci doébr, niepewnos$ci co do
konsekwencji, leku przed stratg, sprzecznosci zobowiazan, braku legitymacji do wyboru albo
instytucjonalnego przeniesienia odpowiedzialno$ci na osoby niemajace kompetencji
rozstrzygajacych. W analizach Setha Godina centralng ilustracja tego zjawiska jest pulapka osiotka
— zwierze stojace pomiedzy pozywieniem a woda, ktére mimo glodu i pragnienia nie podejmuje

dzialania prowadzacego do zaspokojenia ktorejkolwiek z tych potrzeb.

Metafora ta sluzy przedstawieniu szczegbdlnego rodzaju uwiklania. Powstaje ono wtedy, gdy
czlowiek lub organizacja dazy do osiggniecia dwoch celéw, lecz nie akceptuje koniecznosci wyboru
kolejnosci ich realizacji albo kosztéw zwigzanych z rezygnacja z jednego z nich. W tej interpretacji
paraliz nie wynika z braku mozliwoSci dzialania, lecz z niemozno$ci pogodzenia pozadanych

rezultatow z warunkami, w ktorych musza zostaé osiagniete.

Organizacja moze pragngé innowacji bez ryzyka zakwestionowania dotychczasowych procedur,
przedsiebiorca oczekiwa¢ korzySci z nowego przedsiewziecia bez zaangazowania zasobow
podlegajacych utracie, a czlowiek rozwazajacy zmiane zawodu dazy¢ do wiekszej satysfakeji
zawodowej, nie chcac jednoczeSnie rezygnowac z bezpieczenstwa i kapitalu symbolicznego
zwigzanego z obecng pozycja. Wspdélnym mianownikiem pozostaje rozbieznosé miedzy
deklarowanym celem a warunkami, ktore podmiot jest gotow zaakceptowaé w procesie jego

osiagania.

Historyczny kontekst metafory wymaga jednak precyzji. Popularna nazwa nie oznacza, ze anegdota
w znanej dzi§ postaci pojawila sie w pismach $redniowiecznego filozofa. Jan Buridan,
czternastowieczny myséliciel z Uniwersytetu Paryskiego, zajmowat sie relacja miedzy intelektem a

wola oraz mozliwoS$cig zawieszenia decyzji przy braku dostatecznego uzasadnienia.

Klasyczna opowie$¢ o zwierzeciu umierajacym pomiedzy dwoma jednakowo odleglymi stosami
siana nie wystepuje w zachowanych pismach Buridana. Jak wskazuje Stanford Encyclopedia of
Philosophy, jej geneza siega wcze$niejszej tradycji, obejmujacej rozwazania Arystotelesa, a
pOZniejsze powigzanie z nazwiskiem Buridana mozna rozumie¢ jako polemiczne wyostrzenie

konsekwencji przypisywanych jego intelektualistycznej teorii woli. Wersja z marchewka i woda,




przywolana przez Setha Godina, stanowi dodatkowe przeksztalcenie anegdoty, gdyz zastepuje dwie

alternatywy tego samego rodzaju dobrami zaspokajajacymi odmienne potrzeby biologiczne.

Paraliz decyzyjny jako efekt reguly wyboru i
nieporownywalnosci wartosci

Zmiana ta nie jest metodologicznie obojetna: rozstrzyganie miedzy réwnowartoSciowymi
przedmiotami rézni sie od ustalania kolejnoéci realizacji dwoch odrebnych, lecz rownie istotnych
celow. W Kklasycznej postaci paradoks dotyczy przede wszystkim relacji pomiedzy rozumowym
uzasadnieniem wyboru a zdolno$cia woli do podjecia dzialania w warunkach symetrii dostepnych
mozliwo$ci. Jezeli dwie alternatywy posiadaja dokladnie taka sama warto$é, znajduja sie w
jednakowej odlegloSci, a wszystkie istotne okoliczno$ci przemawiajace za ich wyborem pozostaja
identyczne, pojawia sie trudno$¢ zwiazana z brakiem przestanki uzasadniajacej preferowanie jednej
z nich. Przy rygorystycznym zalozeniu, ze dzialanie moze zosta¢ podjete wylacznie na podstawie
rozstrzygajacej przewagi racjonalnych powodéw, doskonala symetria moglaby prowadzi¢ do
niemozno$ci dokonania wyboru. Taka interpretacja nie wynika jednak koniecznie z samej
racjonalnosci, lecz z dodatkowego zalozenia, ze wybor musi zosta¢ uzasadniony wykazaniem
przewagi jednej alternatywy nad drugg. Jesli obie mozliwoSci realizujg okre$lony cel réwnie
skutecznie, racjonalno$¢ moze dopuszczaé wybor dowolnej z nich, poniewaz zadna nie jest gorsza z

punktu widzenia przyjetego kryterium.

Nie istnieje bowiem logiczna koniecznoé¢, aby brak powodu do preferowania jednej mozliwo$ci
oznaczal istnienie powodu do bezczynno$ci. Paradoks osiolka ujawnia zatem subtelng rdznice
miedzy uzasadnieniem wyboru konkretnej alternatywy a uzasadnieniem samej potrzeby dokonania
wyboru. Z perspektywy wspodlczesnej teorii decyzji rozréznienie to mozna wyrazi¢ poprzez
oddzielenie zbioru dzialan dopuszczalnych od zbioru dzialan optymalnych. Jezeli podmiot
przypisuje kazdemu rozwigzaniu okreslona uzyteczno$¢, a dwie alternatywy osiagaja jednakowa

warto$¢ maksymalng, obie naleza do zbioru rozwigzan optymalnych.

Klasyczne modele maksymalizacji uzyteczno$ci nie wymagaja w takim przypadku bezczynnosci;
wystarczajace staje sie zastosowanie dodatkowej reguly wyboru, cho¢by arbitralnego mechanizmu
rozstrzygania remisow. Wybor losowy moze byé zatem calkowicie racjonalny, jezeli alternatywy
pozostaja rzeczywiScie rbwnowazne, nie istnieja istotne koszty samego losowania, a zaniechanie
prowadzi do pogorszenia sytuacji. Losowo$¢ nie stanowi tu przeciwienstwa racjonalnosci, lecz
procedure umozliwiajaca dzialanie wtedy, gdy posiadane informacje nie uzasadniaja preferowania

konkretnego wariantu. Nie oznacza to oczywiscie, ze arbitralne rozstrzygniecia sa wlasciwe w




kazdej sytuacji. Jezeli wybor dotyczy nieodwracalnych konsekwencji, praw osob trzecich albo
alternatyw o nieporéwnywalnym znaczeniu moralnym, konieczne moze by¢ zastosowanie bardziej
wymagajacych procedur. Sama mozliwo$¢ racjonalnego rozstrzygania remiséw pokazuje jednak, ze
paraliz osiotka nie jest nieunikniong konsekwencja konsekwentnego myslenia, lecz rezultatem

szczegOlnej konstrukeji reguly decyzyjne;.

Wersja anegdoty przeciwstawiajaca pozywienie wodzie otwiera natomiast szerszy problem
wielowymiarowo$ci ludzkich preferencji. Glod i pragnienie nie sa potrzebami tozsamymi, a ich
zaspokojenie nie musi podlega¢ jednemu, niezaleznemu od czasu porzadkowi pierwszenstwa.
Decyzja zalezy od intensywno$ci potrzeb, dostepnosci przyszlych mozliwosci, odleglosci zasobow,
kosztow przemieszczania sie oraz przewidywanych konsekwencji zaniechania jednej z nich w
okre$lonym czasie. Racjonalne dzialanie moze polega¢ na sekwencyjnym osigganiu obu celow,
jezeli ich realizacja nie wymaga wzajemnego wykluczenia w calym dostepnym horyzoncie
czasowym. Moze roéwniez wymagaé uznania pierwszenstwa potrzeby bardziej pilnej, jesli

opOznienie jej zaspokojenia prowadzi do powazniejszej szkody.

Ta odmiana paradoksu nie dotyczy zatem wylacznie wyboru pomiedzy dwiema rbéwnie
atrakcyjnymi mozliwo$ciami, lecz stanowi model problemu alokacji ograniczonego czasu i zasobow
pomiedzy konkurencyjne potrzeby. W ekonomii odpowiada temu zagadnienie kosztow
alternatywnych, w psychologii konflikt motywacyjny, a w etyce praktycznej koniecznos¢
hierarchizowania zobowigzan, ktorych jednoczesne wykonanie moze okaza¢ sie niemozliwe.
Problem nieporéwnywalno$ci dobr posiada w filozofii praktycznej dluga tradycje — od
arystotelesowskiej analizy roztropnos$ci po wspoélczesne rozwazania nad pluralizmem warto$ci. W
przeciwienstwie do prostych modeli wyboru, zakladajacych mozliwo$¢ przypisania wszystkim
rezultatom jednej liczbowej miary, ludzkie decyzje czesto dotycza dobr jako$ciowo odmiennych.
Bezpieczenstwo ekonomiczne, samorealizacja, lojalno$é, autonomia, wiezi rodzinne, prestiz
zawodowy i poczucie sprawiedliwo$ci nie musza tworzy¢ stabilnego porzadku, w ktorym kazda
warto$¢ daje sie jednoznacznie przeliczyé na pozostale. Isaiah Berlin, rozwijajac pluralistyczna
teorie wartoSci, podkres$lal istnienie rzeczywistych napie¢ pomiedzy dobrami, ktére moga
pozostawac uzasadnione, a jednak nie zawsze daja sie jednocze$nie urzeczywistni¢c. Wspolczesna
filozofia wyboru dodatkowo rozpoznaje mozliwo§¢ wystepowania alternatyw nieporéwnywalnych

wedlug przyjetej miary, cho¢ nie oznacza to automatycznie ich rownowarto$ciowosci.

Czlowiek moze nie by¢ w stanie wykaza¢, ze rodzinna blisko$¢ posiada wieksza lub mniejsza
warto$¢ niz okreslona mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, poniewaz sg to dobra realizujgce odmienne

aspekty ludzkiego zycia.




Arbitralnosé poréwnan i koszt rezygnacji
Przymus ich prostego poréwnywania moze prowadzi¢ do pozornej precyzji, w ktorej wynik zalezy
nie tyle od wlasciwosci rzeczywistoSci, co od arbitralnie przyjetego systemu punktowania. Decyzja
nie zawsze polega wiec na odkryciu obiektywnie najlepszej mozliwo$ci; niekiedy wymaga
odpowiedzialnego  ustanowienia pierwszenstwa okre$lonej wartoSci w  konkretnych
okoliczno$ciach. Inny charakter maja konflikty, w ktéorych cele nie sa rzeczywiScie
nieporé6wnywalne, lecz podmiot prdébuje jednocze$nie zachowaé korzy$ci plynace z kazdej
alternatywy, odmawiajac uznania ograniczen wynikajacych z dokonanego wyboru. To wladnie ten

mechanizm stanowi glowny przedmiot inspiracji zaczerpnietej z interpretacji Godina.

Konflikt dazenia i unikania jako zrédto bezczynnosci

Czlowiek moze pragna¢ autonomii zawodowej, a jednoczesSnie oczekiwaé zachowania wszystkich
gwarancji ekonomicznych dotychczasowego zatrudnienia; organizacja moze dazy¢ do przelomowe;j
innowacji, wymagajac rownoczes$nie $cistego przestrzegania utrwalonych procedur, ktére z natury
ograniczaja eksperymentowanie. Sprzeczno$¢ nie musi tkwi¢ w samych wartoSciach — autonomia i

bezpieczenstwo nie s bowiem dobrami logicznie wykluczajacymi sie w kazdych okolicznosciach.

Konflikt pojawia sie dopiero wtedy, gdy przy okre$lonych zasobach, w konkretnym czasie i przy
niezmienionej konstrukeji dzialania podmiot zada pelej realizacji obu celéw bez jakichkolwiek
kosztow dostosowania. Uwiklanie nalezy zatem rozpoznawaé nie przez samo wystepowanie wielu
pragnien, lecz poprzez analize warunkoéw ich jednoczesnej wykonalno$ci. Dwa cele moga by¢
sprzeczne w jednym wariancie dzialania, ale mozliwe do pogodzenia po zmianie harmonogramu,
zakresu przedsiewziecia, podzialu odpowiedzialnoéci lub sposobu finansowania. Takie rozro6znienie

pozwala uniknaé pochopnego uznawania kazdej ambiwalencji za przejaw irracjonalnosci.

W psychologii spolecznej i motywacyjnej kluczowe dla zrozumienia tych mechanizméw jest
podejscie Kurta Lewina. Wedlug jego teorii pola zachowanie jednostki nalezy rozpatrywaé¢ w
kontek$cie aktualnej przestrzeni zyciowej, obejmujacej podmiot, istotne wlasciwos$ci §rodowiska
oraz oddzialywania miedzy nimi. Lewin analizowal konflikty motywacyjne powstajace z napiecia
miedzy silami przyciagajacymi a odpychajacymi. W Kklasycznej typologii wyrédznia sie konflikt
dazenie-dazenie (wybor miedzy dwiema atrakcyjnymi opcjami), konflikt unikanie-unikanie (wybér
miedzy alternatywami niepozadanymi) oraz konflikt dazenie-unikanie, gdy ten sam przedmiot
wyboru posiada cechy zar6wno pozytywne, jak i negatywne. Ta ostatnia kategoria jest szczego6lnie

istotna dla problemu uwiklania, gdyz wyjasnia sytuacje, w ktorej zblizanie sie do celu nasila




potrzebe wycofania. Nowa rola zawodowa moze oferowaé¢ wieksza autonomie, lecz wymagac
rezygnacji z dotychczasowych gwarancji; objecie funkcji kierowniczej zwieksza wplyw, ale

jednocze$nie wystawia na krytyke i odpowiedzialnos$¢.

Psychologiczna atrakcyjno$¢ celu nie znosi zatem sil motywacyjnych sklaniajacych do jego
unikania. Neal Miller rozwingl eksperymentalne podejscie do tego konfliktu, badajac zmiany sily
tendencji motywacyjnych w miare zblizania sie do obiektu wywotlujacego jednocze$nie oczekiwanie
nagrody i zagrozenia. W klasycznych modelach zakladano, ze sila unikania moze wzrastaé szybciej
niz sila dazenia, co prowadzi do sytuacji, w ktérej podmiot pragnie rezultatu, lecz wycofuje sie w

momencie jego osiggania.

Nie nalezy jednak traktowaé tych prawidlowosci jako uniwersalnego wyjasnienia wszystkich
ludzkich dylematéow. Zachowanie czlowieka zalezy bowiem od zdolnoéci symbolicznego
przewidywania, przyjetych norm, doswiadczen biograficznych i spolecznych konsekwencji wyboru
— czynnikéw, ktorych modele laboratoryjne nie odwzorowuja w pei. Istotna pozostaje jednak
sama konstrukcja teoretyczna: jeden cel moze jednocze$nie generowac¢ motywacje do dzialania i do
wycofania. W tym ujeciu obserwowana bezczynno$¢ nie musi oznaczaé braku zainteresowania

celem, lecz moze by¢ wypadkowa dwbch silnych, przeciwstawnych tendencji.

Wiecej opcji i informacji nie gwarantuje wyboru

Wowczas wieksza intensywno$¢ motywacyjnego zachecania nie gwarantuje przelamania
niezdecydowania, gdyz wzrostowi atrakcyjnosci celu moze towarzyszyé rosngce znaczenie
psychologicznych kosztow jego osiggniecia. Zwiazki miedzy intensywnoscia konfliktu a
odraczaniem wyboru badali eksperymentalnie Amos Tversky i Eldar Shafir. W swojej pracy z 1992
roku, Choice under Conflict: The Dynamics of Deferred Decision, zakwestionowali oni
wystarczalno$¢ prostego modelu wyboru, opartego na maksymalizacji wartoS$ci przypisanej

dostepnym alternatywom.

Ich badania wykazaly, ze zwiekszenie atrakcyjnoSci zbioru mozliwosci lub dodanie kolejnych
alternatyw moze w pewnych warunkach paradoksalnie zwiekszy¢ prawdopodobienstwo odroczenia
decyzji. Stanowi to istotny kontrargument wobec przekonania, ze szerszy wachlarz korzystnych
opcji zawsze ulatwia wybor. Jesli alternatywy roznig sie pod wzgledem kluczowych atrybutow, a
zadna nie posiada wyraznej przewagi nad pozostalymi, ich poréwnywanie moze potegowa¢ konflikt
zamiast go rozstrzygaé. Decydent zaczyna wowczas poszukiwaé nowych informacji i wariantéw lub
ucieka w rozwigzanie domys$lne, mimo ze dostepne opcje nie sa obiektywnie gorsze od tych, miedzy

ktérymi wezeéniej potrafitby dokonaé wyboru. Obserwacja ta ma znaczenie wykraczajace poza




psychologie konsumpcji; odraczanie decyzji jest bowiem odrebnym rezultatem procesu wyboru,

niosgcym konkretne konsekwencje gospodarcze i organizacyjne.

Przedsiebiorstwo rozwazajace dwa korzystne projekty inwestycyjne moze poswiecaé coraz wiecej
czasu na poszukiwanie argumentow rozstrzygajacych, cho¢ oczekiwane réznice miedzy projektami
s3 niewielkie. Administracja publiczna bywa sklonna wielokrotnie zamawia¢ ekspertyzy dotyczace
alternatywnych rozwigzan, nie okres$lajac weczesniej kryteriow ich poréwnania. Z kolei organizacja
moze mnozy¢ konsultacje tylko dlatego, ze kazdy wariant znajduje poparcie u innej grupy
interesariuszy, a kierownictwo unika odpowiedzialno$ci za nieuchronnie selektywny charakter

rozstrzygniecia.

W takich okoliczno$ciach problemem nie musi byé¢ niedostatek informacji. Przyczyna moze byé
brak uzgodnionej funkgji celu, bledna procedura hierarchizowania kryteriow lub instytucjonalnego
przekonania, ze racjonalna decyzja powinna uzyskaé¢ pelng akceptacje wszystkich uczestnikow.
Dodatkowe dane nie usuwaja automatycznie konfliktu, jesli u jego podstaw lezy

nieporéwnywalno$¢ wartosci lub brak gotowosci do poniesienia kosztu wyboru.

Badania Shafira i Tversky'ego nad efektem dysjunkcji dodatkowo ilustruja trudnosci rozumowania
w warunkach niepewnosci. W pracy The Disjunction Effect in Choice under Uncertainty badacze
analizowali sytuacje, w ktorych uczestnicy preferuja okreslone dzialanie zaréwno przy zalozeniu
wystapienia danego zdarzenia, jak i przy jego braku, a mimo to — w stanie niepewno$ci co do tego
zdarzenia — odraczaja decyzje. Zjawisko to rzuca $wiatlo na zasade pewnosci Leonarda Savage'a:
jesli alternatywa jest preferowana niezaleznie od stanu Swiata, sama niewiedza o tym stanie nie
powinna zmieniaé jej przewagi. Wyniki autoréw sugeruja jednak, ze ludzie nie zawsze poprawnie
integruja odrebne scenariusze decyzyjne, a niewiedza moze paralizowa¢ dzialanie nawet wtedy, gdy

konsekwencje nie uzasadniaja zmiany preferencji.

Nie nalezy utozsamiaé¢ kazdego odroczenia w warunkach niepewnosci z brakiem racjonalnosci, gdyz
nowe informacje moga mie¢ realng warto$¢. Badania pokazuja jednak, ze psychologiczne
do$wiadczenie niepewnosci i logiczna struktura problemu nie zawsze s3 zgodne. Na tym tle warto

rozrozni¢ niedostatek informacji od braku kryterium rozstrzygajacego.

W pierwszym przypadku dodatkowa wiedza zwieksza trafno$¢ wyboru, pozwalajac precyzyjniej
oszacowa¢ prawdopodobienstwa i koszty. W drugim — gromadzenie danych nie prowadzi do
rozstrzygniecia, poniewaz trudno$é dotyczy sposobu poréwnywania wartosci, a nie braku faktow.
Przedsiebiorca rozwazajacy zmiane modelu dzialalnoSci moze potrzebowaé twardych danych o
popycie i ryzyku finansowym. Jeéli jednak zasadnicza niepewnos$¢ dotyczy tego, czy woli wieksza

niezalezno$¢ przy wyzszym ryzyku, czy przewidywalno§¢ Kkosztem autonomii, nawet




najdokladniejsze prognozy nie przesadza o hierarchii jego wartoSci. Podobnie osoba planujaca
przeprowadzke moze dysponowac pelng wiedza o zarobkach i kosztach zycia w nowym miejscu, lecz

nie posiada¢ miary pozwalajacej zwazy¢ korzySci zawodowe wzgledem blisko$ci rodziny.

Awersja do straty jako bariera wyboru

Racjonalnos¢ decyzji wymaga zatem nie tylko znajomo$ci rzeczywistoSci, ale i refleksyjnego
okreslenia wlasnych preferencji oraz zobowigzan — z pelng Sswiadomoscia, ze niektore wartosci nie
poddaja sie pelnej redukceji do wspbélnego mianownika. Teoria perspektywy Daniela Kahnemana i
Amosa Tversky'ego wyjasnia, dlaczego proces wyboru rzadko jest symetryczny wzgledem
potencjalnych korzysci i strat. W pracy z 1979 roku pt. ,Prospect Theory: An Analysis of Decision
under Risk” autorzy przedstawili opisowy model decyzji, w ktérym wyniki oceniane sa wzgledem
konkretnego punktu odniesienia, a sposob warto$ciowania zyskéw i strat odbiega od zalozen

klasycznej teorii oczekiwanej uzytecznosci.

Kluczowe staja sie tu efekty zalezne od sposobu prezentacji alternatyw, odmienne traktowanie
wynikéw pewnych i prawdopodobnych oraz asymetria wrazliwo$ci na zyski i straty. W p6zniejszych
rozwinieciach tej mysli centralne miejsce zajmuje zjawisko awersji do straty: utrata okreslonego
dobra moze oddzialywa¢ silniej niz uzyskanie poréwnywalnej korzysci, cho¢ skala tej asymetrii
zalezy od rodzaju decyzji, kontekstu i metody badania. Z perspektywy pulapki osiotka oznacza to, ze
czlowiek nie tyle nie dostrzega atrakcyjnosci nowej mozliwosci, co nadaje nadmierna wage utracie
korzySci zwiazanych z dotychczasowym polozeniem. Wybor staje sie wowczas procesem

asymetrycznego porownywania przyszlych szans z aktualnym stanem posiadania.

Czlowiek moze racjonalnie oczekiwaé, ze zmiana zawodu w dluzszej perspektywie zwiekszy jego
satysfakcje i poprawi sytuacje finansowa, a jednocze$nie odczuwaé silng nieche¢ do utraty
rozpoznawalnej pozycji, stabilnego dochodu i kompetencji, ktére dotychczas zapewnialy mu

poczucie bezpieczenstwa.

Asymetria strat i instytucjonalna putapka status quo

Przedsiebiorstwo moze dysponowaé przekonujacymi argumentami za modernizacja, jednak
kierownictwo czesto przypisuje wieksza wage potencjalnym stratom wynikajacym z nieudanego
wdrozenia niz korzySciom plynacym z sukcesu. Nie kazda taka decyzja jest nieracjonalna — straty
moga bowiem nie$¢ ze soba bardziej dotkliwe konsekwencje niz zyski o podobnej warto$ci

pienieznej. Utrata $rodkow niezbednych do zachowania plynnoéci firmy rézni sie od rezygnacji z




dodatkowego zysku, podobnie jak utrata stabilnego zrodla utrzymania rodziny ma inne znaczenie

niz nieosiggniecie potencjalnie wyzszego dochodu.

Teoria perspektywy nie sluzy wiec automatycznemu kwestionowaniu ostroznosci, lecz pozwala
rozpozna¢ momenty, w ktérych ocena alternatyw zalezy silnie od psychologicznego punktu
odniesienia, a nie wylacznie od ich przyszlych skutkéw. Zjawisko to wiagze sie $cisle z tendencja do
utrzymywania istniejacego stanu rzeczy, ktéra William Samuelson i Richard Zeckhauser
analizowali w pracy z 1988 roku pt. ,,Status Quo Bias in Decision Making”. Badacze wskazali, ze
ludzie czesto nieproporcjonalnie preferuja rozwigzanie juz obowigzujace, nawet gdy dostepne sa
alternatywy potencjalnie korzystniejsze. Tendencja ta moze wynika¢ z ré6znych mechanizmow:
kosztow zmiany, niepewnosci, przywigzania do wczesniejszych decyzji, obawy przed zalem czy
sposobu prezentacji wyboru. Szczegolnie istotne jest to, ze zachowanie status quo bywa postrzegane
jako brak decyzji, cho¢ w rzeczywistoéci stanowi utrzymanie konkretnego rozkladu kosztow,
korzySci i ryzyka. Pozorna neutralno$¢ zaniechania moze zatem maskowaé decyzje o

kontynuowaniu rozwigzania, ktorego skutki sa dobrze znane, ale niekoniecznie pozadane.

Znaczenie tego mechanizmu staje sie szczeg6lnie widoczne w organizacjach, w ktorych
odpowiedzialno§¢ za aktywna zmiane bywa instytucjonalnie wieksza niz odpowiedzialno$¢ za
podtrzymywanie istniejacych praktyk. Menedzer wdrazajacy nowa procedure moze zostac
bezposrednio rozliczony z kosztow jej niepowodzenia, podczas gdy koszty kontynuowania
dotychczasowych dzialan rozkladaja sie na wiele oso6b i dluzszy okres. Urzednik podejmujacy
niestandardowa, cho¢ prawnie dopuszczalng decyzje, naraza sie na wieksze ryzyko kontroli,
podczas gdy trzymanie sie utrwalonego wzorca zapewnia mu wieksza przewidywalno$¢ oceny.
Podobnie organ kolegialny moze preferowac¢ odroczenie rozstrzygniecia, gdyz samo zwlekanie nie
wymaga jednoznacznego wskazania osoby odpowiedzialnej za ewentualne negatywne skutki. W
takich warunkach paraliz decyzyjny nie jest wylacznie cecha psychologiczng uczestnikéw, lecz moze
by¢ racjonalng odpowiedzig na asymetryczny system nagrod i sankcji. Skuteczne przeciwdzialanie
temu zjawisku wymaga zatem rozpoznania nie tylko indywidualnych przekonan decydentéw, ale

rowniez instytucjonalnej konstrukeji odpowiedzialno$ci.

Koszty utopione i putapka nadmiaru alternatyw

Warto przyjrze¢ sie zjawisku kosztow utopionych, okreslanych w ekonomii mianem sunk costs. Sa
to naklady poniesione w przesztoéci, ktérych nie mozna odzyskac poprzez aktualnie podejmowang

decyzje. W klasycznej analizie ekonomicznej nie powinny one same w sobie przesadza¢ o wyborze
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miedzy przyszlymi mozliwoSciami, gdyz racjonalna ocena winna uwzglednia¢ przyszle korzysci

przyrostowe, koszty i ryzyka.

Czlowiek nie odzyska czasu poSwieconego na okre$lone przedsiewziecie poprzez dalsze
angazowanie w nie zasobow. Moze natomiast zwiekszy¢ przyszla strate, jesli kontynuuje
nieskuteczne dzialanie tylko dlatego, ze wcze$niejsze naklady byly znaczne. Hal Arkes i Catherine
Blumer w swoich badaniach z 1985 roku nad psychologia kosztéw utopionych wskazali, ze
inwestycje pieniedzy, czasu i wysitku moga zwieksza¢ sklonno$¢ do kontynuowania projektu, m.in.
wskutek niecheci do uznania tych nakladow za zmarnowane. Ich analiza obejmowala zaré6wno

eksperymenty kwestionariuszowe, jak i obserwacje zachowan nabywcéw abonamentéw teatralnych.

Mechanizm kosztow utopionych nie ogranicza sie jednak do prostego bledu rachunkowego,
poniewaz wczedniejsze inwestycje moga uzyskiwaé znaczenie tozsamo$ciowe i spoleczne.
Wieloletnia edukacja zawodowa nie jest wylacznie poniesionym wydatkiem; czesto wspoltworzy

ona obraz siebie, relacje spoleczne i przekonanie o osobistym znaczeniu wykonywanego zawodu.

Przedsiebiorstwo realizujace kosztowny projekt moze wiaza¢ jego dalsze prowadzenie z reputacja
kierownictwa, wiarygodnoScia wobec inwestoré6w i oceng wezeéniejszych decyzji strategicznych. Z
kolei panstwo angazujace znaczne zasoby w przedsiewziecie infrastrukturalne moze odczuwac
presje polityczna na jego kontynuowanie, nawet gdy zmienione warunki uzasadniaja ponowna
ocene zasadno$ci inwestycji. W kazdym z tych przypadkéw pojawia sie ryzyko przeniesienia ciezaru
rozumowania z przyszlych konsekwencji na potrzebe usprawiedliwienia przeszlo$ci. Nie oznacza to
jednak, ze wielko$¢ wczeéniejszych nakladow jest calkowicie pozbawiona znaczenia
informacyjnego. Poniesione inwestycje moga bowiem tworzy¢ zasoby, kompetencje i zobowigzania,
ktore nalezy uwzgledni¢ w ocenie przyszlych alternatyw. Blad wystepuje dopiero wtedy, gdy sam
fakt nieodwracalnego poniesienia kosztu staje sie argumentem za kontynuacja niezaleznie od

przewidywanych skutkéw dalszego dzialania.

W  perspektywie psychologii spolecznej proces ten mozna powigzaé z teoria dysonansu
poznawczego Leona Festingera. Wedlug niej niezgodnos¢ pomiedzy przekonaniami, postawami a
zachowaniami wywoluje napiecie motywujace do przywrocenia spdjnosci poznawczej. Czlowiek,
ktory przez lata uzasadnial okreSlony wybor zawodowy, gospodarczy lub ideowy, moze miec
trudno$¢ z zaakceptowaniem informacji wskazujacych na konieczno$¢ zmiany, gdyz wymagaloby to
zakwestionowania wczeéniejszych ocen. Jednym ze sposobow redukeji dysonansu jest zmiana
przekonan, innym reinterpretacja nowych danych, a jeszcze innym poszukiwanie dodatkowego
uzasadnienia dla dotychczasowego postepowania. Teoria ta nie przesadza, ze kazda konsekwencja
w dzialaniu wynika z obrony wcze$niejszych decyzji, lecz pozwala rozpozna¢ warunki, w ktérych

potrzeba zachowania psychologicznej spojnosci konkuruje z gotowoscia do aktualizacji przekonan.
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Kluczowe jest tu odréznienie racjonalnej wytrwalosci od obrony przedsiewziecia, ktérego zasadnos¢

zostala podwazona przez nowe dowody.

Ekonomiczne i psychologiczne mechanizmy niezdecydowania stajg sie jeszcze bardziej ztozone, gdy
czlowiek konfrontuje sie nie z dwiema, lecz z wieloma alternatywami. Sheeny Iyengar i Mark
Lepper w badaniach z 2000 roku wykazali, ze nadmiar mozliwo$éci wyboru moze w okre$lonych
warunkach obniza¢ motywacje do podjecia decyzji lub satysfakcje z wybranego rozwigzania. Wyniki
te staly sie podstawa koncepcji przecigzenia wyborem (choice overload), cho¢ nie nalezy traktowac

tego mechanizmu jako bezwarunkowego prawa psychologicznego.

Metaanaliza Benjamina Scheibehennego, Rainera Greifenedera i Petera Todda z 2010 roku,
obejmujaca piecdziesigt badan i ponad piec tysiecy uczestnikow, wykazala przecietny efekt bliski
zeru przy znacznej zmienno$ci rezultatow. Z kolei pézniejsza metaanaliza Alexandra Cherneva, Ulfa
Bockenholta i Josepha Goodmana wskazala na istotng role moderatoréow, takich jak zlozonos$¢

zbioru alternatyw, trudno$¢ zadania, niepewno$¢ preferencji oraz cel procesu decyzyjnego.

Struktura wyboru wazniejsza niz liczba opcji

Nadmiar mozliwo$ci nie prowadzi zatem automatycznie do paralizu; jego skutki zaleza od specyfiki
sytuacji oraz zdolnoS$ci decydenta do uporzadkowania dostepnych opcji. Dla teorii rozwiazywania
problemow kluczowe jest tutaj rozréznienie miedzy iloécia alternatyw a jako$cig struktury wyboru.
Dziesie¢ mozliwosci, uporzadkowanych wedlug przejrzystych kryteriéw, moze okazaé sie zadaniem
latwiejszym niz wybor sposérod trzech wariantdw opisanych niejednoznacznie i rézniagcych sie
cechami trudnymi do poréwnania. Jesli podmiot posiada jasno okreslona hierarchie preferencji,
rozbudowany zbior rozwigzan zwieksza prawdopodobienstwo odnalezienia opcji najlepiej
odpowiadajacej jego potrzebom. Gdy jednak preferencje pozostaja nieokreslone, a kazda
alternatywa niesie inny zestaw zalet i wad, kolejne mozliwosci jedynie podnosza koszt poznawczy
oraz liczbe potencjalnych powodéw do zalu. Projektowanie §rodowiska decyzyjnego nie powinno
wiec polega¢ wylacznie na ograniczaniu liczby opcji. Bardziej uzasadnione jest uporzadkowanie
kryteriow wyboru, ujawnienie najwazniejszych kompromiséw, wskazanie nieodwracalnych
konsekwencji oraz umozliwienie stopniowego zawezania zbioru rozpatrywanych rozwigzan.
Architektura wyboru moze wowczas peli¢ funkcje poznawcza, pomagajac czlowiekowi dostrzegaé

zalezno$ci, ktore w nieuporzadkowanym zbiorze informacji pozostawaly niewidoczne.

Tym samym powraca kwestia réznicy miedzy maksymalizowaniem a poszukiwaniem rozwigzania
wystarczajaco dobrego, rozwijanej w tradycji Herberta Simona. Maksymalizowanie zaklada

poszukiwanie wariantu najlepszego wedlug przyjetego kryterium, podczas gdy strategia satisficing
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polega na wyborze mozliwos$ci spelniajacej dostatecznie istotne wymagania, bez koniecznosci

analizowania wszystkich hipotetycznych alternatyw.

Racjonalne oczekiwanie jako strategia a paraliz
decyzyjny

To rozréznienie nie powinno prowadzi¢ do bezrefleksyjnego przekonania, ze decyzje szybkie sa
zawsze lepsze od tych dokladnych. Jego znaczenie polega raczej na uznaniu, ze sam proces
poszukiwania optimum generuje koszty, ktore nalezy uwzgledni¢ w rachunku racjonalnos$ci. Jesli
dalsza analiza wymaga znacznego nakladu czasu i Srodkéw, a prawdopodobienstwo znalezienia
istotnie lepszego rozwigzania jest niewielkie, zakonczenie poszukiwan staje sie bardziej
uzasadnione niz ich kontynuowanie. Jezeli jednak decyzja dotyczy nieodwracalnej ingerencji w
prawa czlowieka, bezpieczenstwo zycia lub infrastruktury o wieloletnim okresie uzytkowania,

wysoki koszt bledu moze usprawiedliwia¢ znacznie bardziej rozbudowana procedure analityczna.

Wiasciwy prog zakonczenia poszukiwan zalezy zatem od rodzaju dobra, odwracalno$ci decyzji,
jakoéci dostepnych informacji oraz konsekwencji przyjecia rozwigzania niewystarczajacego. W
ekonomii inwestycji kluczowe jest rozroznienie miedzy szkodliwym odwlekaniem decyzji a
racjonalnym zachowywaniem mozliwosci jej p6zniejszego podjecia. Avinash Dixit i Robert Pindyck,
rozwijajac teorie inwestycji w warunkach niepewnosci, wykazali znaczenie nieodwracalnoSci
przedsiewziecia, zmiennoSci przyszlych rezultatéw oraz warto$ci mozliwoSci odroczenia decyzji.
Jesli inwestycja wigze sie z kosztami niemozliwymi do odzyskania, a nowe informacje moga istotnie

zmniejszy¢ niepewnos$¢ co do jej oplacalnosci, oczekiwanie posiada dodatnia warto$¢ ekonomiczna.

W takiej sytuacji bezczynnos$¢ nie musi by¢ przejawem leku czy braku determinacji; moze stanowic
Swiadome zachowanie opcji inwestycyjnej. Mozliwo$¢ odroczenia decyzji nie jest jednak bezplatna
— oczekiwanie moze oznacza¢ utrate przychodéw, przewagi konkurencyjnej lub dostepu do
okreslonych zasobow. Racjonalno$¢ zwloki zalezy wiec od zestawienia korzys$ci plynacych z
dodatkowej informacji i elastycznosci z kosztami niewykorzystania aktualnej szansy. Konfrontacja
tej teorii z popularnymi poradami dotyczacymi przelamywania niezdecydowania prowadzi do
istotnego wniosku: nie wolno utozsamiaé¢ braku natychmiastowego dzialania z paralizem, gdyz

niektore problemy wymagaja wlasnie Swiadomego pozostawienia otwartych mozliwosci.

Podmiot rozwazajacy kosztowna i trudng do odwrdcenia decyzje powinien ustali¢, czy oczekiwanie
dostarczy nowych informacji, czy prawdopodobienstwo zmiany warunkow jest istotne, jaka czes¢

korzysci utraci wskutek zwloki oraz czy istnieja dzialania czeSciowe ograniczajace ryzyko.
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Natomiast ten, kto odklada decyzje bez okreslenia kryteriéw, ktore moglyby zmieni¢ jej ocene, bez
wyznaczenia horyzontu czasowego 1 analizy kosztow, moze faktycznie reprodukowac
niezdecydowanie pod pozorem starannosci. Roéznica miedzy racjonalnym oczekiwaniem a
unikaniem wyboru nie tkwi wiec w dlugoéci opdznienia, lecz w jego funkcji poznawczej i
gospodarczej. Oczekiwanie uzasadnione jest elementem strategii; oczekiwanie pozbawione
kryteribw zakonczenia staje sie mechanizmem podtrzymujacym problem. Szczegdlnie donioslty
pozostaje tu wymiar temporalny, ktéry autor ksigzki wyrazil poprzez rozréznienie miedzy proba
jednoczesnej realizacji sprzecznych dazen a mozliwo$cia ich osiggania w roznym czasie. W
perspektywie teoretycznej mozna to uznaé¢ za propozycje przeksztalcenia statycznego problemu

wyboru w dynamiczny problem sekwencjonowania dziatan.

Sekwencjonowanie i dynamika wyboru jako alternatywa

dla statycznego konfliktu

Jesli dwa cele nie moga zosta¢ urzeczywistnione w tym samym momencie, nie oznacza to
automatycznie, ze pozostaja one wzajemnie wykluczajace sie w calym horyzoncie zycia czlowieka
lub funkcjonowania organizacji. Mozna przeciez zachowaé dotychczasowe zatrudnienie i stopniowo
rozwija¢ nowe kwalifikacje, zamiast traktowaé zmiane zawodowg jako jednorazowe zerwanie z calg
przeszlo$cia. Przedsiebiorstwo moze testowaé nowa technologie w ograniczonym zakresie, nie
rezygnujac natychmiast z dotychczasowych rozwigzan, a instytucja publiczna moze realizowaé

reforme etapowo, wprowadzajac mechanizmy ewaluacji i stopniowo rozszerzajac zakres wdrozenia.

Nie jest to jednak zasada uniwersalna. Niektore cele wymagaja wylacznosci, niektore mozliwosci sa
ograniczone czasowo, a proba utrzymywania dwdch systemow réwnolegle moze generowac koszty
wyzsze niz jednorazowe przejScie na nowy model. Sekwencjonowanie nalezy zatem traktowac jako
narzedzie analizy mozliwo$ci, a nie automatyczna recepte na kazdy konflikt. Teoria decyzji
dynamicznych pozwala poglebi¢ te intuicje poprzez uwzglednienie zalezno$ci miedzy aktualnym
wyborem a zbiorem opcji dostepnych w przyszloSci. Decyzja bowiem nie tylko przynosi konkretny
rezultat, lecz czesto przeksztalca warunki podejmowania pdzniejszych rozstrzygnie¢. Inwestycja w
okreslong technologie moze zwieksza¢ kompetencje organizacji w jednym obszarze, jednocze$nie
podwyzszajac koszt przejScia do rozwigzania konkurencyjnego. Wybor $ciezki edukacyjnej rozwija
okreslony kapital ludzki, ale wplywa takze na strukture przyszlych mozliwosci zawodowych. Z kolei
przyjecie konkretnego modelu finansowania moze zapewnia¢ natychmiastowy dostep do zasobow,
ograniczajac zarazem autonomie decyzji w kolejnych okresach. W teorii ekonomicznej zaleznosci te

analizuje sie m.in. poprzez pojecia zaleznosci od Sciezki, kosztéw przelgczenia i nieodwracalnosci
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inwestycji; w psychologii odpowiada im problem przywigzania do wcze$niejszych wyboréw oraz

ewolucja preferencji pod wplywem do$wiadczenia.

Wazna konsekwencja jest konieczno$é oceniania rozwigzan nie tylko przez pryzmat ich
bezposredniej atrakcyjnosci, ale takze pod katem wplywu na przyszla przestrzen dzialania.
Rozwigzanie mniej korzystne w krotkim okresie moze zachowywaé wieksza elastyczno$c, podczas
gdy opcja przynoszaca natychmiastowe korzy$ci moze prowadzi¢ do trwalego ograniczenia

alternatyw.

Przeksztalcenie statycznego wyboru w proces dynamiczny wymaga roéwniez rozpoznania
zmiennoSci preferencji samego decydenta. Czlowiek nie zawsze ocenia przyszle korzysci i koszty w
ten sam sposob — decyzje podejmowane w stanie silnych emocji, przecigzenia lub presji spolecznej
moga réznic sie od ocen formulowanych w spokojniejszych warunkach. W ekonomii behawioralnej
zjawisko preferowania korzysci blizszych czasowo kosztem odleglych rezultatow analizowane jest
m.in. przez modele dyskontowania miedzyokresowego, w tym te uwzgledniajace szczego6lnie silng
preferencje terazniejszo$ci. W praktyce prowadzi to czesto do sytuacji, w ktorej czlowiek
konsekwentnie deklaruje zamiar podjecia wymagajacego przedsiewziecia w przysztoSci, lecz w
momencie nadejScia terminu wybiera natychmiastowa ulge wynikajaca z odroczenia wysitku.
Powtarzalno§¢ tego mechanizmu nie musi wynika¢ z braku wiedzy o korzysciach

dlugoterminowych, lecz z innego sposobu ich warto$ciowania w konkretnych momentach.

Instytucjonalna putapka bodzcéw i réznica miedzy
decyzjg a zobowigzaniem

Rozwigzaniem bywa projektowanie zobowigzan, harmonogramoéow i warunkow dzialania, ktore
ograniczaja konieczno$¢ kazdorazowego podejmowania tej samej decyzji — o ile instrumenty te
respektuja autonomie jednostki i mozliwo§¢ racjonalnej zmiany wcze$niejszych zamiardw.
Zjawisko to znajduje odpowiednik w funkcjonowaniu organizacji, gdzie konflikty miedzy celami
krotkookresowymi a dlugofalowymi sg czesto wzmacniane przez systemy oceny kierownictwa i
mechanizmy sprawozdawczo$ci. Przedsiebiorstwo moze deklarowaé potrzebe inwestowania w
rozwdj kompetencji pracownikéw, lecz jednocze$nie premiowa¢ menedzeréw wylacznie za biezace
ograniczanie kosztow. Organizacja moze podkres$laé znaczenie innowacji, a zarazem uznawac kazde
nieudane przedsiewziecie eksperymentalne za przestanke do obnizenia oceny osoby
odpowiedzialnej za projekt. Z kolei instytucja publiczna moze formulowaé wieloletnie cele
strategiczne, podczas gdy struktura jej finansowania i odpowiedzialno$ci sklania do

maksymalizowania rezultatéw mozliwych do wykazania w krotkim okresie.
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W takich warunkach indywidualny decydent moze postepowa¢ racjonalnie z punktu widzenia
obowigzujacych bodzcow, a zarazem wspoOluczestniczyé w utrwalaniu zbiorowego problemu.
Napiecie to nie zostanie usuniete przez samo wezwanie do odwagi lub determinacji, jesli
organizacja nie zmieni regul, ktére czynig ostrozno$¢ bardziej korzystna niz odpowiedzialne
eksperymentowanie. Pulapka osiolka moze wowczas przyjmowaé postaé instytucjonalna:
organizacja deklaruje dwa cele, ktorych jednoczesnej realizacji nie zapewnia istniejaca architektura
bodZzcéw. Na tym tle szczegdlnego znaczenia nabiera rozrbéznienie pomiedzy decyzja a
zobowigzaniem. Decyzja moze oznacza¢ jednorazowy akt wyboru okre$lonej alternatywy, podczas
gdy zobowigzanie obejmuje gotowo$¢ do podjecia dzialan koniecznych dla urzeczywistnienia celu w
czasie, takze w warunkach pojawiajacych sie trudnoéci i kosztow. Czlowiek moze podjac decyzje o
rozpoczeciu dzialalno$ci gospodarczej, lecz dopiero pozniejsze dzialania pozwalaja oceni¢, czy
rzeczywiScie zaakceptowal zwigzane z nig ograniczenia. Podobnie organizacja moze przyjac
strategie innowacyjnosci, ale jej rzeczywiste zobowigzanie ujawnia sie w alokacji budzetu, zmianie

procedur, doborze kompetencji i sposobie reagowania na niepowodzenia.

W tym znaczeniu deklaracja celu nie stanowi jeszcze dowodu gotowosci do jego realizacji. Zarazem
zobowigzanie nie powinno by¢ utozsamiane z bezwarunkowa kontynuacja raz wybranego
postepowania, poniewaz odpowiedzialno$¢ obejmuje réwniez zdolnoéé¢ do rozpoznawania nowych
okoliczno$ci i modyfikowania strategii. Dojrzale zobowigzanie polega zatem na zachowaniu
orientacji aksjologicznej przy gotowos$ci do korekty srodkow, a nie na bezrefleksyjnym odtwarzaniu

wezesniej przyjetych dzialan.

Szczegblng role w rozpoznawaniu tego napiecia autor przypisuje sposobowi formulowania

"i”

wypowiedzi, a zwlaszcza przeciwstawieniu spdjnikow "ale" i "i". W przedstawionej heurystyce
pierwsza konstrukcja moze ujawnia¢ pozorne zobowigzanie, w ktéorym pragnienie okre$lonego
rezultatu zostaje natychmiast ograniczone przez odmowe zaakceptowania koniecznych kosztow.
Druga shluzy natomiast wyrazeniu gotowo$ci do jednoczesnego uznania celu i warunkéw jego
realizacji. R6znica miedzy stwierdzeniem o checi osiggniecia rezultatu bez podejmowania wysitku a
deklaracja osiagniecia tego samego rezultatu wraz z akceptacja niezbednego wysitku posiada

istotng warto$¢ refleksyjna.

Nie mozna jednak przyjac, ze samo uzycie okreSlonego spojnika stanowi wiarygodny wskaznik

psychologiczny. Stowo "ale" moze sygnalizowac realne ograniczenie prawne, ekonomiczne lub

moralne, a jego zastosowanie bywa przejawem nalezytej starannosci. Z kolei konstrukcja oparta na
n:n

spojniku "i" moze wyraza¢ zobowigzanie pozorne, jezeli nie towarzyszy jej rzeczywista gotowos$¢

poniesienia kosztow.
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Rozréznienie miedzy blokada psychologiczng a
obiektywnym konfliktem norm

Heurystyka jezykowa moze zatem stanowi¢ narzedzie rozpoczynajace analize konfliktu, lecz nie
zastepuje ona badania obiektywnych warunkéw dzialania ani wiarygodnosci deklarowanych
intencji. Wla$ciwe wykorzystanie tej heurystyki polegaloby na przejsciu od analizy wypowiedzi do
identyfikowania ukrytych zalozen, ktore nadaja okreSlonemu celowi pozor niemozliwoSci.
Organizacja deklarujaca potrzebe zmiany, lecz uzalezniajaca ja od zachowania wszystkich
dotychczasowych procedur, powinna rozpoznac, ktore z nich rzeczywiscie wynikaja z obowigzkow
prawnych i bezpieczenstwa, a ktére sa jedynie historycznie uksztaltowanymi praktykami
mozliwymi do modyfikacji. Z kolei czlowiek rozwazajacy zmiane zawodu moze zbadac, czy
dotychczasowe kwalifikacje faktycznie utracilyby cala warto$¢, czy tez istnieje mozliwo$¢ ich
wykorzystania w nowej dziedzinie. Przedsiebiorca obawiajacy sie utraty oszczednos$ci moze
natomiast rozwazy¢ ograniczenie poczatkowej skali projektu, stopniowanie zaangazowania kapitalu

lub ustanowienie jasnych warunkow zakonczenia przedsiewziecia.

W kazdym z tych przypadkéw rozpoznanie uwiklania nie musi prowadzi¢ do bezposredniego
odrzucenia jednej z warto$ci. Moze ono skutkowaé¢ zmiang konstrukeji wyboru w taki sposob, aby
pierwotna sprzeczno$¢ zostala ograniczona przez odpowiednie projektowanie dzialan. Jest to
istotne rozrbéznienie, gdyz rozwigzywanie probleméw nie powinno by¢ utozsamiane z
moralizatorskim wymaganiem, by czlowiek zawsze wybieral alternatywe bardziej ryzykowna lub
wymagajaca. W etyce praktycznej nalezy bowiem odroézni¢ konflikt preferencji od konfliktu
obowiazkow. Pierwszy dotyczy dobr pozadanych przez podmiot, ktorych w okre$lonych
okolicznosciach trudno osiggnaé¢ jednocze$nie. Drugi pojawia sie wtedy, gdy czlowiek podlega
zobowigzaniom moralnym lub prawnym, ktorych jednoczesne wykonanie staje sie niemozliwe albo
wymaga rozstrzygniecia kwestii pierwszenstwa. Rodzic zobowiazany do opieki nad dzieckiem i
jednocze$nie wypehiajacy obowiazki zawodowe moze do$wiadczaé rzeczywistej kolizji czasowej,
ktérej nie mozna uczciwie sprowadzi¢ do niecheci wobec ponoszenia kosztéw decyzji. Podobnie
lekarz podejmujacy decyzje w warunkach niedoboru zasobéw moze napotyka¢ konflikt pomiedzy
potrzebami pacjentow; jego rozwiazanie wymaga odwolania sie do uzasadnionych procedur i zasad

etycznych, a nie wylacznie do osobistej determinacji.

Urzednik z kolei moze pozostawaé¢ zwigzany obowigzkiem zastosowania prawa nawet wtedy, gdy
przewiduje niekorzystne konsekwencje rozstrzygniecia, a jego pole manewru ograniczona jest
zasada legalizmu. W takich przypadkach psychologiczna retoryka przelamywania niezdecydowania

bylaby niewystarczajaca, poniewaz zasadniczym problemem pozostaje konflikt norm, kompetencji i
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odpowiedzialno$ci. Rozwigzanie wymaga tu rozpoznania hierarchii obowiazkow, dopuszczalnych
wyjatkow oraz wlasciwej procedury rozstrzygajacej. Wlasnie dlatego nie nalezy kazdej formy
niezdecydowania kwalifikowac jako slabos$ci woli. Istnieja sytuacje, w ktérych powstrzymanie sie od
dzialania stanowi wlasciwy rezultat odpowiedzialnej oceny dostepnych mozliwosci. Jezeli
rozstrzygniecie moze spowodowaé nieodwracalna szkode, a podstawowe informacje pozostaja

niepewne, odroczenie decyzji moze by¢ uzasadnione obowiazkiem nalezytej starannosci.

Jesli decyzja dotyczy dobra wspdlnego, a kompetencja do jej podjecia przystuguje organowi
kolegialnemu, samodzielne rozstrzygniecie przez jednego uczestnika mogloby stanowi¢ naruszenie
zasad legitymizacji. Gdy okre$lone dzialanie wymaga zgody osoby, ktorej prawa beda bezposrednio
dotkniete, brak tej zgody moze by¢ rzeczywista przeszkoda normatywng, a nie psychologicznym
pretekstem. Warto$¢ odwagi decyzyjnej polega zatem na gotowos$ci podejmowania
odpowiedzialnych rozstrzygnie¢ w granicach posiadanych kompetencji i uzasadnionej wiedzy, a nie
na demonstracyjnym lekcewazeniu niepewnoéci, praw innych oséb lub kosztow, ktérych ciezar
poniosa podmioty niemajace wplywu na decyzje. Z perspektywy teorii organizacji kluczowe staje sie
rozpoznanie zwigzku miedzy niezdecydowaniem a odpowiedzialno$cia rozproszong. W
rozbudowanych instytucjach kompetencje diagnostyczne, decyzyjne i wykonawcze moga byé
rozdzielone miedzy rézne jednostki organizacyjne, ktérych cele operacyjne nie zawsze sg zgodne.
Jedna komorka odpowiada za ograniczanie kosztow, inna za jako$¢ ushug, kolejna za zgodnosé

prawna, a jeszcze inna za bezpieczenstwo procesu.

Kazda z nich moze przedstawia¢ racjonalne argumenty ze swojej perspektywy, jednak sama suma
stanowisk specjalistycznych nie tworzy automatycznie spojnej decyzji organizacyjnej. Jezeli brakuje
procedury pozwalajgcej rozstrzygaé konflikty miedzy celami, organizacja moze wytwarzaé trwaly
stan niezdecydowania, w ktoérym poszczegélni uczestnicy zachowuja formalna poprawnos$é
dzialania, lecz caly system nie osigga rezultatu. Problem nie polega wowczas na niedostatku
kompetencji specjalistow, lecz na braku mechanizmu integrowania ich wiedzy, uzgadniania

priorytetéw i przypisywania odpowiedzialno$ci za ostateczny wybor.

Instytucjonalne uwarunkowania paralizu i etyka

rozstrzygniecia

W psychologii organizacyjnej proces ten mozna zestawié¢ z badaniami nad podejmowaniem decyzji
grupowych, konformizmem i mechanizmami ochrony statusu. Irving Janis, rozwijajac koncepcje
my$lenia grupowego, zwrécil uwage na niebezpieczenistwo sytuacji, w ktérych dazenie do

jednomyslnoéci ogranicza zdolno$¢ zespoltu do krytycznej analizy alternatyw. Nie nalezy jednak
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utozsamia¢ kazdego konsensusu z bledem, a kazdego konfliktu ze wzrostem jakoSci decyzji.
Kluczowe jest raczej rozpoznanie warunkow, w ktérych uczestnicy mogg swobodnie prezentowac
odmienne stanowiska, a proces decyzyjny zachowuje zdolno$¢ odrbézniania argumentéow

merytorycznych od naciskéw statusowych.

Paraliz moze powstawac zaréwno w grupach nadmiernie konformistycznych, jak i w organizacjach,
gdzie kazdy uczestnik ma praktyczna mozliwo§é zablokowania rozstrzygniecia bez obowigzku
przedstawienia wykonalnej alternatywy. W pierwszym przypadku zagrozeniem jest pozorna
jednomyslnoé¢, w drugim fragmentacja odpowiedzialnoSci. Racjonalna architektura decyzyjna
powinna zatem chroni¢ mozliwos¢ zglaszania zastrzezen i jednocze$nie okre$la¢ procedure
prowadzacg od pluralizmu stanowisk do uzasadnionego rozstrzygniecia. Analiza instytucjonalna
pozwala dostrzec, ze niezdecydowanie bywa rezultatem §wiadomie lub nieSwiadomie utrwalanych
struktur wladzy. Podmiot zdolny blokowaé decyzje moze czerpaé korzysSci z zachowania status quo,

nawet jesli publicznie deklaruje poparcie dla zmiany.

W  negocjacjach wielostronnych uczestnicy czesto wuzalezniaja wlasne zobowigzania od
wezesniejszych ustepstw innych stron, co prowadzi do sytuacji, w ktérej kazdy warunkuje swoje
dzialanie ruchem pozostalych. Podobne zalezno$ci wystepuja w polityce publicznej, reformach

administracyjnych i procesach uzgadniania interesow gospodarczych.

Nie nalezy interpretowac tych zjawisk wylacznie jako psychologicznej niezdolnosci do wyboru;
moga one odzwierciedla¢ rzeczywiste nierdbwnosci negocjacyjne, brak wiarygodnosSci zobowigzan
lub racjonalne strategie ochrony interesow. W takich warunkach przelamanie impasu wymaga
niekiedy zmiany sekwencji negocjacji, ustanowienia mechanizméw gwarancyjnych, ograniczenia
asymetrii informacji lub stworzenia instytucji umozliwiajacej egzekwowanie porozumienia.
Rozwigzanie nie polega na namawianiu uczestnikow do wiekszej odwagi, lecz na przeksztalceniu
struktury wspdlzaleznosci w taki sposob, aby podjecie dzialania przestalo oznaczaé jednostronne
ponoszenie ryzyka. Zagadnienie to posiada rowniez wyrazny wymiar aksjologiczny, poniewaz
sposOb rozstrzygania konfliktu interesébw wplywa na spoteczng dystrybucje korzysci i ciezarow.
Decyzja moze zostaé podjeta szybko i skutecznie z perspektywy formalnego wykonania zadania, a
jednoczes$nie prowadzi¢ do nieproporcjonalnego obcigzenia osdb, ktore nie uczestniczyly w jej
podejmowaniu. Mozna zatem wyobrazi¢ sobie organizacje, ktora przelamuje wieloletni paraliz
poprzez przyjecie rozwigzania ograniczajacego prawa pracownikow, przerzucajacego koszty na

odbiorcéw ustug lub eliminujacego mechanizmy kontroli spoleczne;j.

Z punktu widzenia wasko rozumianej sprawnosci proces decyzyjny zostalby odblokowany, lecz nie
oznaczaloby to automatycznie, ze pierwotny problem rozwigzano w sposob spotecznie uzasadniony.

Zdolno$é do dokonania wyboru jest bowiem warunkiem dzialania, ale nie wystarcza do oceny jego
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stlusznos$ci. Etyczna analiza musi obejmowac zar6wno konsekwencje, jak i Srodki zastosowane do
ich osiaggniecia, ze szczegblnym uwzglednieniem praw osob trzecich, zasad proporcjonalnosci,

autonomii i sprawiedliwego podziatu ryzyka.

Zal decyzyjny i koszt utrzymywania otwartych
mozliwosci

Istotnego rozwiniecia wymaga pojecie zalu decyzyjnego, rozumianego jako negatywne
do$wiadczenie wynikajace z porOwnania rzeczywistego rezultatu z wyobrazonym wynikiem
alternatywnego wyboru. W psychologii decyzji zjawisko to wiaze sie z my$leniem kontrfaktycznym

— tworzeniem reprezentacji zdarzen, ktore moglyby nastapi¢, gdyby czlowiek postapil inacze;.

Zdolno$¢ ta peli funkcje adaptacyjna, gdyz pozwala analizowac bledy i lepiej planowa¢ przyszle
decyzje. Moze jednak potegowaé niezdecydowanie, je$li podmiot nadaje nadmierng wage lekowi
przed poOzniejszym zalem lub oczekuje, ze wlasciwy wybor calkowicie wyeliminuje ryzyko
negatywnej oceny. W takich warunkach czlowiek czesto preferuje zaniechanie, postrzegajac je jako
mniej obcigzajace emocjonalnie i reputacyjnie niz aktywne podjecie ryzyka. Nie jest to jednak
regula absolutna, gdyz zal moze dotyczy¢ zar6wno podjetych dzialan, jak i szans bezpowrotnie
utraconych przez bezczynno$é. Perspektywa kontrfaktyczna pozwala wyjasni¢ jeszcze jeden

kluczowy aspekt pulapki osiolka.

Osoba podejmujaca decyzje wyobraza sobie nie tylko rezultat wybranej opcji, lecz takze
hipotetyczna doskonalo$¢é mozliwosci odrzuconej. Wybierajac bezpieczenstwo zawodowe, moze z
czasem idealizowa¢ niezrealizowanga Sciezke przedsiebiorczosci; podejmujac ryzykowne

przedsiewziecie — teskni¢ za stabilno$cia dawnej sytuacji.

Takie poréwnania sa poznawczo asymetryczne. Rzeczywisty wyboér obserwujemy wraz z jego
realnymi kosztami, podczas gdy wariant niezrealizowany pozostaje konstrukcja wyobrazni, ktorej
nie mozna skonfrontowa¢ z do$wiadczeniem. Prowadzi to do systematycznego przeceniania
atrakcyjnoéci utraconych alternatyw i ignorowania ich potencjalnych ograniczen. W efekcie
czlowiek moze utrzymywaé wiele celow w stanie nieokre$lonej mozliwoéci — dopoki wybdér nie
zostanie dokonany, zadna z opcji nie musi zosta¢ zderzona z rzeczywistoScia. Psychologiczna

atrakcyjno$c otwartych drzwi wynika zatem czeSciowo z ich niedookreslenia.

W tym kontekscie nalezy przyjrze¢ sie przekonaniu, ze zawsze powinni$émy dazy¢ do maksymalnego
utrzymania liczby dostepnych mozliwosci. Otwarto$¢ decyzyjna jest cenna w dynamicznych i

niepewnych $rodowiskach, jednak jej podtrzymywanie generuje koszty ekonomiczne, poznawcze i
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relacyjne. Kto usiluje zachowac¢ wszystkie drogi zawodowe, moze unika¢ inwestowania w
kompetencje specyficzne dla jednej dziedziny. Przedsiebiorstwo prowadzace rownolegle zbyt wiele
projektdow ryzykuje, ze zaden z nich nie otrzyma zasobow niezbednych do osiggniecia dojrzalosci.
Organizacja spoleczna, chcac pozostac¢ zgodna z oczekiwaniami wszystkich grup odbiorcow, moze

unikaé jednoznacznego okreslenia wlasnej misji.

W kazdym z tych przypadkéw samo zachowywanie mozliwosci staje sie wyborem obarczonym
kosztem alternatywnym. Problem nie polega na konieczno$ci permanentnego zawezania pola
dzialania, lecz na rozpoznaniu momentu, w ktorym warto$¢ dalszej elastycznosSci zostaje

przewyzszona przez korzysSci wynikajace z podjecia konkretnego zobowigzania.

Decyzja jako narzedzie urzeczywistniania sprawczosci

Zagadnienie to prowadzi do rozréznienia miedzy sprawczoScia potencjalna a sprawczo$cig
urzeczywistniong. Pierwsza obejmuje dostepne zdolnoSci, zasoby i formalne mozliwo$ci dzialania;
druga odnosi sie do faktycznego wykorzystania tych mozliwosci w okreslonym kierunku. Czlowiek
posiadajacy wiele kompetencji nie musi uzyskiwa¢ proporcjonalnie wiekszych rezultatow, jesli jego
zasoby uwagi, czasu i energii pozostaja rozproszone miedzy liczne, konkurencyjne przedsiewziecia.
Podobnie organizacja dysponujaca znacznym kapitalem i rozbudowanym zapleczem eksperckim
moze osigga¢ ograniczony wplyw, o ile nie potrafi wyznaczy¢ hierarchii priorytetow i
skoncentrowa¢ dzialan wokdl uzgodnionego celu. Potencjal nie przeksztalca sie automatycznie w
rezultat — wymaga procesu selekeji, koordynacji i konsekwentnego wykorzystania zasobow. Decyzja
pelni zatem funkcje organizujaca sprawczo$é: ogranicza liczbe réwnoczes$nie realizowanych
mozliwosci po to, aby zwiekszyé prawdopodobienstwo urzeczywistnienia tych uznanych za

szczegoOlnie istotne.

Nie oznacza to, ze wybor zawsze gwarantuje sukces, lecz bez odpowiedniego rozstrzygniecia nawet
znaczne zasoby moga pozosta¢ niewykorzystane lub ulec stopniowemu rozproszeniu. Szczeg6lnej
uwagi wymaga relacja miedzy sprawczoscia a perfekcjonizmem, gdyz dazenie do rozwigzania
idealnego moze w pewnych okolicznoSciach uniemozliwi¢ osiagniecie rezultatu warto$ciowego i

wystarczajaco dobrego. Perfekcjonizm nie jest zjawiskiem jednorodnym.

W psychologii roznicuje sie miedzy innymi wysokie standardy osobiste, ktore moga sprzyjacé
osiggnieciom, a nadmierne obawy dotyczace bledéw i negatywnej oceny, wiazace sie z kosztami
psychicznymi. Nie mozna zatem utozsamia¢ kazdej starannosci z dysfunkcja ani uznawaé
rezygnacji z rygorystycznych wymagan za uniwersalny warunek skutecznos$ci. Problem pojawia sie

wtedy, gdy oczekiwany standard przekracza granice dostepnych zasobow, a podmiot nie potrafi
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zaakceptowaé zadnego rozwigzania niespeliajacego wyobrazonego idealu. Organizacja moze na
przyklad odwleka¢ udostepnienie uzytecznej ushugi tylko dlatego, ze kazda wersja robocza posiada

niedoskonalo$ci, mimo ze cze$¢ z nich mozna by wyeliminowac¢ w trakcie p6zniejszego rozwoju.

Rownoczesnie w dziedzinach wysokiego ryzyka, takich jak bezpieczenstwo lotnicze czy ochrona
zdrowia, rezygnacja z okreSlonych standardéw jest niedopuszczalna. Wlasciwe rozstrzygniecie
wymaga wiec okreslenia, ktore wymagania sg krytyczne, ktore maja charakter jako$ciowy, a ktore
wynikaja z nieuzasadnionego oczekiwania calkowitego wyeliminowania bledu. W psychologii
poznawczej i teorii organizacji szczegdlnie uzyteczne staje sie rozroznienie miedzy bledem jako
niepozadanym rezultatem a bledem jako zrédlem informacji. Nie kazdy blad przynosi wartos$c
poznawcza, gdyz cze$¢ niepowodzen wynika z zaniedbania dostepnej wiedzy, naruszenia procedur
albo powtarzania wczesniej rozpoznanych uchybien. Istnieja jednak sytuacje, w ktorych §wiadomie
zaprojektowany eksperyment pozwala uzyska¢ wiedze niemozliwg do zdobycia wylgcznie przez

analize teoretyczna.

Dojrzatos¢ decyzyjna jako umiejetnosS¢ rozrézniania
ryzyka od niepewnosci

W takich okolicznoSciach racjonalne dzialanie wymaga ograniczenia skali potencjalnej szkody,
jasnego okreSlenia hipotezy i ustanowienia mechanizmu wykorzystania informacji zwrotne;.
Roznica miedzy odpowiedzialnym eksperymentem a nierozwaznym ryzykiem polega przede
wszystkim na zdolnoS$ci przewidywania granic dopuszczalnych strat oraz uczenia sie z uzyskanych
rezultatow. Jesli koszt bledu jest niewielki i odwracalny, podjecie dzialania moze przynie$¢ wiecej
warto$ciowych informacji niz przedluzanie analizy. Jezeli natomiast konsekwencje sa
nieodwracalne i dotycza podstawowych praw albo bezpieczenstwa ludzi, pierwszenstwo powinno
uzyska¢ rzetelne przygotowanie i kontrola ryzyka. Paradoks osioltka nie moze wiec shuzyc
usprawiedliwianiu bezrefleksyjnej aktywnosci; powinien raczej sklania¢ do proporcjonalnego

dostosowywania metod decyzyjnych do wlasciwos$ci problemu.

Warto tutaj odrézni¢ odwage od tolerancji niepewno$ci. Odwaga jest kategoria etyczna i
psychologiczna, ktorej znaczenie zalezy od celu dzialania, charakteru zagrozenia oraz sposobu jego
oceny. Tolerancja niepewnos$ci dotyczy natomiast zdolnosSci funkcjonowania w warunkach braku
pelnej przewidywalnosci rezultatow. Czlowiek moze podejmowa¢ dzialania niebezpieczne z powodu
blednego rozpoznania ryzyka, nie wykazujac tym samym odpowiedzialnej odwagi. Moze réwniez

Swiadomie rezygnowac z przedsiewziecia, gdy ocena konsekwencji wskazuje na nieakceptowalne
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prawdopodobienstwo szkody. Dojrzatos¢ decyzyjna wymaga zatem nie tyle maksymalizowania

gotowoéci do ryzyka, co wlasciwego rozpoznawania jego rodzaju, skali i rozkladu.

Kluczowe jest rowniez rozroznienie ryzyka, ktéoremu mozna przypisa¢ wzglednie wiarygodne
prawdopodobienstwa, od niepewnosci glebokiej, w ktorej rozklad przyszlych rezultatow pozostaje
trudny do okre$lenia. Gdy mamy do czynienia z ta drugg sytuacja, modele oparte na warto$ciach
oczekiwanych moga okaza¢ sie niewystarczajace. Wowczas znaczenie nabieraja odpornosé
organizacji, elastyczno$¢ postepowania oraz zdolno$¢ adaptacji do scenariuszy wcze$niej

nieprzewidzianych.

Rozréznienie miedzy ryzykiem a niepewnos$cig podwaza przekonanie, ze kazdy problem decyzyjny
mozna rozwigzal poprzez zebranie wiekszej liczby danych. W niektorych sytuacjach zasadnicza
trudno$¢ wynika z nieznanych parametréw istniejacego modelu — wowcezas dodatkowe informacje
moga poprawi¢ prognoze. W innych przypadkach niepewno$é dotyczy samej struktury procesu,
mozliwoSci wystapienia nieznanych zdarzen albo zachowania uczestnikéw reagujacych na
podejmowane decyzje. Dane historyczne moga wtedy nie wystarcza¢ do przewidywania przyszlo$ci,
szczegblnie gdy decyzja ma doprowadzi¢ do zmiany systemu, z ktorego dane zostaly uzyskane.
Organizacja planujaca przelomowa innowacje nie moze oczekiwac, ze wczeSniejsze statystyki

calkowicie opisza zachowania odbiorcow w obliczu produktu, ktory dotychczas nie istnial.

Instytucjonalne zrédla i architektura paralizu
decyzyjnego

Panstwo projektujace nowa regulacje musi liczy¢ sie z tym, ze uczestnicy rynku dostosuja swoje
strategie do zmienionych bodzcow, co moze przeksztalci¢ dotychczasowe zaleznosci. W takich
warunkach zdolno$¢ do podjecia decyzji wymaga polaczenia analizy empirycznej z rozpoznawaniem
ograniczen modelu i projektowaniem mechanizmoéow korekty, zamiast poszukiwania nieosiagalne;j
pewnoéci. Na poziomie spolecznym szczegdblnie interesujgca konsekwencja tych rozwazan jest
mozliwo$¢ istnienia instytucji, ktore systematycznie produkuja niezdecydowanie, poniewaz nie
zapewniaja uczestnikom jasnego zwiazku miedzy obowigzkiem, uprawnieniem a
odpowiedzialno$cia. Pracownik moze ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za rezultat, nie posiadajac
kompetencji do zmiany warunkoéw jego osiggania. Kierownik moze dysponowaé¢ formalnym
uprawnieniem do podjecia decyzji, lecz pozostawaé¢ uzaleznionym od zgody licznych komorek
organizacyjnych, ktorych zadaniem jest przede wszystkim minimalizowanie odrebnych kategorii
ryzyka. Z kolei organ publiczny moze mie¢ obowiazek realizacji zadania, nie dysponujac przy tym

stabilnym finansowaniem ani odpowiednimi instrumentami wykonawczymi.
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W takich sytuacjach brak rozstrzygniecia nie jest jedynie psychologiczng staboscig jednostek, lecz
przewidywalnym skutkiem wadliwej konstrukeji instytucjonalnej. Problem rozwiazywania
probleméw wymaga wowczas rozpoznania, czy architektura organizacji rzeczywiscie umozliwia
podejmowanie decyzji, ktérych wymaga od swoich uczestnikow. Analiza ta prowadzi do kluczowego
rozr6znienia miedzy odpowiedzialno$cia za wybor a odpowiedzialno$cia za stworzenie warunkow
wyboru. Pierwsza dotyczy podmiotu dokonujacego rozstrzygniecia w ramach dostepnych
mozliwos$ci; druga odnosi sie do instytucji i os6b posiadajacych kompetencje do ksztaltowania
zbioru tych mozliwosci. Jesli czlowiek dysponuje rzeczywista swoboda dzialania, jego decyzje
mozna ocenia¢ przez pryzmat przewidywalnych konsekwencji i uzasadnionych obowiazkow. Jezeli
jednak dostepne alternatywy zostaly uksztaltowane tak, by systematycznie narusza¢ jego interesy,

ocena odpowiedzialno$ci nie moze ograniczac sie do samego aktu wyboru.

Osoba wybierajagca miedzy utrata dochodu a zaakceptowaniem niekorzystnych warunkéw nie
funkcjonuje w tej samej przestrzeni mozliwosci, co podmiot posiadajacy zasoby pozwalajace na
odrzucenie obu wariantow. Formalna mozliwo$§¢ wyboru nie znosi nieréwno$ci sily negocjacyjnej, a
indywidualna zgoda nie zawsze przesadza o sprawiedliwo$ci instytucjonalnych warunkéw, w

ktorych zostata wyrazona.

Paraliz decyzyjny jako splot czynnikdw poznawczych,
motywacyjnych i instytucjonalnych

Pulapka osiotlka moze by¢ nie tylko metafora osobistego niezdecydowania, ale réwniez obrazem
sytuacji, w ktorej jednostka zostaje postawiona przed alternatywami niewlasciwie uksztaltowanymi
przez system spoleczny. W filozofii praktycznej zjawisko to mozna zestawi¢ z problematyka
autonomii i wolno$ci wyboru. Autonomia nie oznacza wylacznie mozliwosci wskazania jednej z
przedstawionych opcji, lecz obejmuje takze zdolno$é¢ refleksyjnego odnoszenia sie do wlasnych
celow, rozpoznawania ich zZrédel i kwestionowania warunkoéw narzucanych przez otoczenie.
Czlowiek moze zatem formalnie dokonywa¢ wyboréw, a jednoczesnie do$wiadczac istotnych
ograniczen autonomii, jezeli wszystkie dostepne mozliwoSci wymagaja zaakceptowania
nieproporcjonalnych kosztow albo pozostaja zalezne od arbitralnych decyzji silniejszych
uczestnikdéw relacji spotecznej. W tradycji republikanskiej szczegélne znaczenie posiada pojecie
wolnosci jako braku dominacji; wskazuje ono, ze sama nieobecno$é faktycznej ingerencji nie
wystarcza do zagwarantowania wolnoSci, je$li podmiot pozostaje zalezny od cudzej arbitralnej

wladzy.
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Perspektywa ta pozwala rozpoznaé, ze niektére konflikty decyzyjne wymagaja zmiany relacji
instytucjonalnej, a nie wylacznie doskonalenia indywidualnej umiejetnosci wyboru. Czlowiek moze
bowiem pozostawac niezdecydowany nie dlatego, ze nie potrafi okresli¢ wlasnych preferencji, lecz
dlatego, ze kazda dostepna alternatywa wymaga podporzadkowania sie warunkom, ktorych nie

mial mozliwo$ci wspotksztaltowac.

Nie oznacza to jednak, ze analiza strukturalna powinna calkowicie zastepowaé odpowiedzialno$c
jednostkowa. Roéwnie nieuzasadnione byloby automatyczne przypisywanie kazdej trudno$ci
decyzyjnej zewnetrznym ograniczeniom, bez badania rzeczywistych mozliwo$ci dzialania i
znaczenia osobistych przekonan. Dojrzala teoria uwiklania powinna laczy¢ psychologiczne
rozpoznanie motywacji, ekonomiczng analize kosztéow alternatywnych, socjologiczng ocene

struktur oraz filozoficzne uzasadnienie odpowiedzialnosci.

Szczegblnie uzyteczne staje sie odroznienie sytuacji, w ktérej podmiot nie posiada dostepnego
rozwigzania, od tej, w ktdrej rozwigzanie istnieje, lecz jego koszt pozostaje nieakceptowalny, oraz
od przypadku, gdy rzeczywista mozliwo$¢ dzialania zostaje przeslonieta przez bledne przekonania,
lek albo przywiazanie do wcze$niejszych wyborow. W kazdym z tych przypadkoéw zachowanie
zewnetrzne moze wyglada¢ podobnie, gdyz obserwator dostrzega jedynie brak decyzji. Mechanizm
podtrzymujacy niezdecydowanie jest jednak odmienny, a zatem odmienne powinny by¢ takze
metody interwencji. Mozna na tej podstawie zaproponowac interpretacje paralizu decyzyjnego jako
zjawiska wystepujacego na styku trzech porzadkéw: poznawczego, motywacyjnego i
instytucjonalnego. Porzadek poznawczy obejmuje reprezentacje problemu, dostepno$¢ informacji,
strukture preferencji oraz sposéb przewidywania konsekwencji. Porzadek motywacyjny dotyczy
znaczenia przypisywanego poszczegdlnym rezultatom, intensywno$ci dazenia i unikania, poczucia
skuteczno$ci oraz gotowos$ci do poniesienia kosztow. Porzadek instytucjonalny wyznacza natomiast
rzeczywisty zbior dopuszczalnych dzialan, ich koszty, rozklad odpowiedzialnoSci i mechanizmy

egzekwowania zobowigzan. W praktyce porzadki te pozostaja wzajemnie zalezne.

Wadliwa struktura instytucjonalna moze wytwarzaé psychologiczne do$wiadczenie bezradnosci, a
utrwalone przekonania moga ogranicza¢ zdolno$¢ dostrzegania alternatyw instytucjonalnych.
Jednocze$nie zmiana regul organizacyjnych moze poprawi¢ poczucie skutecznosci, podczas gdy
rozw0j kompetencji poznawczych moze umozliwi¢ wykorzystanie wczesniej niedostrzeganych
mozliwo$ci dzialania. Model ten stanowi propozycje integracyjna, ktorej warto$¢ nalezaloby
ocenia¢ przez zdolno$¢ formulowania sprawdzalnych hipotez i projektowania interwencji

skuteczniejszych od metod ograniczonych do jednego poziomu analizy.

Wtlaéciwa diagnoza niezdecydowania wymaga zatem odréznienia konfliktu rzeczywistego od

konfliktu pozornego. Konflikt rzeczywisty wystepuje wtedy, gdy okreslonych wartosci, celéw albo
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obowigzkow nie mozna pogodzi¢ przy dostepnych zasobach i dopuszczalnych srodkach, a kazde
rozstrzygniecie wymaga zaakceptowania konkretnego kosztu. Konflikt pozorny powstaje natomiast
wtedy, gdy sprzeczno$¢ wynika z nadmiernie zawezonego zbioru mozliwosci, przyjecia
niezweryfikowanego zalozenia lub utozsamienia okreslonej metody dzialania z samym celem.
Czlowiek moze uwaza¢, ze musi wybiera¢ miedzy bezpieczenstwem a autonomia, chociaz mozliwe

jest stopniowe poszerzanie niezaleznosci przy zachowaniu cze$ci dotychczasowych gwarancji.

Organizacja moze postrzega¢ jako sprzeczne cele jakosci i efektywno$ci, mimo ze odpowiednia
zmiana procesu ograniczylaby koszty bledéw i poprawila jako$¢ rezultatow. Instytucja publiczna
moze traktowal ochrone praw jednostki jako przeszkode dla sprawnosci postepowania, choé
wlasciwe projektowanie procedur moze prowadzi¢ do ograniczenia przewleklosci bez ostabiania

gwarancji prawnych.

Sprawczos¢ jako akceptacja kosztow wyboru w

systemowych ograniczeniach

Nie kazda taka synteza jest osiggalna, lecz jej mozliwo$¢ powinna zostac¢ zbadana, zanim uznamy
konflikt za nieuchronny. Wlasnie w tym miejscu metafora osioltka Buridana zyskuje znaczenie
szersze niz dydaktyczna opowie$¢ o szkodliwos$ci niezdecydowania. Jej warto$¢ nie polega na
prostym moralnym potepieniu braku wyboru, lecz na ujawnieniu konieczno$ci badania relacji
miedzy celami, kryteriami ich poréwnywania a warunkami dzialania. Osiolek klasycznej anegdoty
nie potrzebuje bardziej rozwinietej teorii warto$ci dwoch identycznych stoséw pozywienia, lecz
reguly umozliwiajacej rozstrzygniecie sytuacji, w ktorej zadna alternatywa nie posiada istotnej
przewagi. Osiolek stojacy miedzy woda a pozywieniem potrzebuje natomiast uwzglednienia pilno$ci
potrzeb, konsekwencji czasowych i mozliwo$ci sekwencyjnego dzialania. Czlowiek uwiklany w
konflikt zawodowy moze z kolei potrzebowaé analizy kosztow utopionych, realnej dostepnosci
alternatyw i psychologicznego znaczenia wcze$niejszych zobowigzan. Organizacja niezdolna do
podjecia decyzji moze wymaga¢ przeobrazenia struktury kompetencji i mechanizmow
odpowiedzialno$ci. Wspolna metafora obejmuje wiec zjawiska odmienne pod wzgledem

przyczynowym, ktorych utozsamianie prowadzitoby do bledéw metodologicznych.

Dojrzala teoria rozwiazywania probleméw nie moze zatem zakladaé, ze kazde niezdecydowanie
nalezy przelamywaé poprzez zwiekszenie presji na dzialanie. Jej zadaniem jest przede wszystkim
ustalenie, czy Zrodlem trudnoSci pozostaje niewlasciwie okreSlony problem, brak istotnej
informacji, nieuporzadkowana hierarchia wartosci, nieakceptowany koszt, rzeczywista kolizja

obowiazkow, asymetria wladzy czy wadliwa architektura instytucjonalna. Dopiero rozpoznanie tych
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zaleznoSci pozwala zdecydowaé, czy uzasadnione bedzie dokonanie wyboru, odroczenie
rozstrzygniecia, sekwencyjna realizacja celdow, renegocjacja warunkéw, zmiana procedur lub
zakwestionowanie samej konstrukecji dostepnych alternatyw. Zdolno$¢ wybierania nie jest wiec
wylacznie kompetencja psychologiczna; stanowi rezultat wspdldzialania wiedzy, refleksji

aksjologicznej, dostepnych zasobdw i spolecznie uksztaltowanych mozliwosci dzialania.

Najglebszy problem ujawniony przez paradoks Buridana dotyczy jednak nie samej liczby
mozliwoS$ci, lecz znaczenia przypisywanego utracie. Kazdy wybdr rzeczywiScie rozstrzygajacy
prowadzi do ograniczenia przynajmniej czeSci alternatywnych scenariuszy przyszlosci, a czlowiek
nie zawsze jest gotow uznac te wlasciwos$¢ dzialania za nieodlaczny element swojej egzystencji.
Moze pragnaé¢ korzy$ci wynikajacych z zobowigzania, zachowujac jednoczesnie pelna swobode
charakterystyczna dla stanu poprzedzajacego decyzje. Moze oczekiwaé uznania za sprawczo$¢ bez
akceptacji ryzyka odpowiedzialnoéci lub traktowac niezrealizowane mozliwoéci jako bardziej
warto$ciowe od tych, ktore zostaly rzeczywisScie poddane probie doswiadczenia. Mechanizmy te nie
musza stanowi¢ przejawu moralnej stabosci, gdyz pozostaja zwiazane z ludzka zdolnoScia
przewidywania, poréwnywania i wyobrazania sobie alternatywnych wersji wlasnego zycia. Staja sie
jednak zrédlem trwalego uwiklania wtedy, gdy podmiot uzaleznia podjecie dzialania od zachowania
warunkéow, ktérych sam wybdér nieuchronnie wymagalby zmiany. Z perspektywy
interdyscyplinarnej oznacza to, ze rozwigzywanie probleméw wymaga niekiedy czego$ wiecej niz

odnalezienia lepszej alternatywy.

Wymaga przeksztalcenia sposobu odnoszenia sie do niepewnoSci, rezygnacji z nieuzasadnionego
oczekiwania pelnej odwracalnosci decyzji oraz uznania, ze cze$¢ kosztdw nie wynika z wadliwego
wyboru, lecz stanowi konieczng konsekwencje dzialania w $wiecie ograniczonych zasobow i
wieloéci warto$ci. Nie nalezy przy tym mylic akceptacji kosztu z bezwarunkowym
podporzadkowaniem sie istniejacym ograniczeniom, poniewaz wiele z nich moze zostad
zmniejszonych przez zmiane organizacji, rozw6j wiedzy, wspoéldzialanie albo reforme instytucji.
Istota racjonalnosci staje sie wlasnie zdolnoé¢ odrézniania kosztow rzeczywiscie nieuniknionych od
tych, ktore wynikajg z utrwalonej, ale mozliwej do zakwestionowania konstrukcji dzialania. W
rezultacie Paradoks osiolka prowadzi do rozpoznania szerszego problemu ludzkiej wolnoSci:
czlowiek nie uzyskuje sprawczo$ci przez nieograniczone zachowywanie wszystkich mozliwosci, lecz
przez zdolno$¢ do odpowiedzialnego urzeczywistniania wybranych warto$ci w warunkach, ktorych
nie moze calkowicie kontrolowaé. Zarazem nie kazda rezygnacja z mozliwosci jest dowodem

dojrzatosci, podobnie jak nie kazda gotowo$¢ do dzialania stanowi przejaw racjonalnej odwagi.

Rozstrzygajace znaczenie posiada jako$¢ rozpoznania rzeczywisto$ci, wlasciwosé przyjetych

kryteriéw, proporcjonalno§é¢ kosztéw oraz zdolno$¢ odroézniania ograniczen indywidualnych od

27



tych podtrzymywanych przez organizacje spoleczng. W ten sposob problem niezdecydowania
odslania wlasny wymiar systemowy: wybory czlowieka sa zawsze podejmowane w okreslonej
architekturze mozliwoéci, ktéra moze sprzyjaé sprawczoSci, deformowac¢ preferencje,
reprodukowa¢ konflikty albo przeksztalcaé pozornie racjonalng ostrozno§é¢ w trwala niemoznosé

dzialania. To rozpoznanie otwiera kolejny poziom analizy, dotyczacy samej struktury uwiklania.

Konflikt nie musi bowiem wystepowa¢ wylacznie pomiedzy dwiema alternatywami dostepnymi w
danym momencie; moze by¢ rozciggniety w czasie, utrwalony przez wczeéniejsze inwestycje,
podtrzymywany przez spoleczne oczekiwania albo zwigzany z tozsamos$cia czlowieka i jego
miejscem w organizacji. Zrozumienie takich mechanizméw wymaga przejécia od analizy
pojedynczego aktu wyboru do badania calych ukladow wzajemnie zaleznych zobowigzan,
preferencji, bodzcow i instytucjonalnych ograniczen. Dopiero na tym poziomie mozliwe staje sie
wykazanie, dlaczego czlowiek potrafi wielokrotnie podejmowac racjonalne decyzje czastkowe, a
mimo to pozostawac uczestnikiem procesu, ktorego zbiorowy rezultat jest sprzeczny z jego

dlugofalowymi interesami i deklarowanymi wartoSciami.

Prawdziwa wolnoé¢ nie objawia sie w luksusie zachowania wszystkich otwartych drzwi,
lecz w odwadze do zamkniecia tych, ktore juz nie stuza naszym wartoSciom. Czy zatem
paraliz decyzyjny jest jedynie bledem w procesie myslenia, czy moze raczej rozpaczliwa
préba unikniecia faktu, ze kazda realizacja zycia jest jednocze$nie serig nieodwracalnych
strat? Ostatecznie to nie liczba dostepnych opcji definiuje nasza sprawczos$é, lecz

gotowo$¢ do poniesienia kosztu bycia jednym z wielu mozliwych wariantobw samego

siebie.

28



Inspiracje

[1]

EGtd  "The Knot Problems Can Be Solved" Seth Godin

Hachette UK | ISBN: 9781399645072

Seth W. Godin (ur. 10 lipca 1960) to amerykanski pisarz, przedsiebiorca i byly dyrektor
biznesowy, powszechnie znany ze swojej pracy w dziedzinie wspolczesnego marketingu,
przywodztwa i kultury organizacyjnej. Godin uzyskal tytul licencjata nauk $cistych na
Uniwersytecie Tufts oraz tytut MBA w Stanford Graduate School of Business. W 1995 roku
zalozyl Yoyodyne, jedna z pierwszych firm zajmujacych sie cyfrowym marketingiem
bezposrednim, przejeta w 1998 roku przez Yahoo!, gdzie Godin pehil funkcje wiceprezesa
ds. marketingu bezposredniego. P6zZniej zalozyl platforme Squidoo i sie¢ warsztatow online
Akimbo. Godin zrewolucjonizowal branze marketingowa, wprowadzajac takie koncepcje jak
marketing za przyzwoleniem i wirusy idei, kwestionujgc konwencjonalne modele reklamy
przerywanej. Jest ptodnym pisarzem i czlonkiem Galerii Staw Marketingu Bezpos$redniego i
Galerii Staw Marketingu, autorem ponad dwudziestu wplywowych bestselleréw i prowadzi
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          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "We are All Weird",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q60643987",
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          ]
        },
        {
          "@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": "Book",
          "name": "Summulae de dialectica",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q104266694"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Scarcity: Why Having Too Little Means So Much",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55641703",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Scarcity:_Why_Having_Too_Little_Means_So_Much"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "The Early Admissions Game: Joining the Elite",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7731368",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/The_Early_Admissions_Game"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Thinking Strategically",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q19898004",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Thinking_Strategically"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Investment Under Uncertainty",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140143821"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Decision Making",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q1331926",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Decision-making"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Action Research and Minority Problems",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q114625347"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Frontiers in Group Dynamics",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55884082"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q29540774"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28247791"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Framing of Decisions and the Psychology of Choice",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28283469"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Advances in prospect theory: Cumulative representation of uncertainty",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q29307544"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Poverty Impedes Cognitive Function",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q34367513"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Reason-based choice",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q72722866"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Thinking through uncertainty: Nonconsequential reasoning and choice",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q34291058"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Utility Analysis of Choices Involving Risk",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57275721"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Theory of Statistical Decision",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q92558694"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Elicitation of Personal Probabilities and Expectations",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140156086"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Status quo bias in decision making",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55880112"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The value of reputation on eBay: A controlled experiment",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56221768"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The psychology of sunk cost",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q54296157"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The sunk cost and Concorde effects: Are humans less rational than lower animals?",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56115467"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "A Theory of Cognitive Dissonance",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139730508"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "A Theory of Social Comparison Processes",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55870772"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Cognitive Dissonance",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q209722",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Cognitive_dissonance"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "When choice is demotivating: Can one desire too much of a good thing?",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q33929999"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Can There Ever Be Too Many Options? A Meta-Analytic Review of Choice Overload",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56852318"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Fast and frugal food choices: Uncovering individual decision heuristics",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q51913736"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Less may be more when choosing is difficult: Choice complexity and too much choice",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q48256570"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "When Do People Rely on Affective and Cognitive Feelings in Judgment? A Review",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q37759969"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "A BEHAVIORAL MODEL OF RATIONAL CHOICE",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q29300980"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes in Administrative Organization.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140124689"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "The Architecture of Complexity",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q98938774"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Entry and Exit Decisions under Uncertainty",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140117189"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Investment Under Uncertainty.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139933565"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Irreversibility, Uncertainty, and Investment",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q105916753"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Time to build, option value, and investment decisions",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q105899541"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "GROUPTHINK AND GROUP DYNAMICS: A SOCIAL PSYCHOLOGICAL ANALYSIS OF DEFECTIVE POLICY DECISIONS*",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q56214601"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "What happens at the gap between knowledge and practice? Spaces of encounter and misencounter between environmental scientists and local people",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q110742314"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Constructing competence: formulating standards of legal competence to make medical decisions.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q52010038"
          ]
        }
      ]
    },
    {
      "@type": "FAQPage",
      "inLanguage": [
        "pl-PL",
        "en-US"
      ],
      "mainEntity": [
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego zdarza się, że mimo posiadania wiedzy i środków człowiek nie jest w stanie podjąć decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Niemożność podjęcia decyzji może wynikać z lęku przed stratą, niepewności co do konsekwencji, rzeczywistej równowartości alternatyw lub braku akceptacji kosztów związanych z rezygnacją z jednego z celów. Często przyczyną jest rozbieżność między deklarowanym celem a warunkami, które dana osoba jest gotowa zaakceptować w procesie jego osiągania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy brak wyraźnej przewagi jednej opcji nad drugą musi logicznie prowadzić do niemożności podjęcia decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Brak przewagi jednej opcji nad drugą nie musi prowadzić do niemożności podjęcia decyzji, gdyż racjonalność dopuszcza wybór dowolnej z równoważnych alternatyw. W takich sytuacjach można zastosować dodatkową regułę rozstrzygania remisów, np. wybór losowy, który jest racjonalny, gdy zaniechanie działania pogorszyłoby sytuację."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo porównanie dostępnych opcji nie zawsze prowadzi do podjęcia decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Proste porównanie opcji może dawać złudną precyzję, gdyż wynik często zależy od arbitralnego systemu punktowania, a nie od obiektywnych właściwości. Podjęcie decyzji wymaga czasem ustanowienia pierwszeństwa konkretnej wartości lub uznania ograniczeń wynikających z wyboru, zamiast próby zachowania korzyści z każdej alternatywy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego człowiek może pragnąć celu, a jednocześnie wycofywać się w momencie jego osiągania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak w przypadku konfliktu dążenie-unikanie, gdy ten sam cel posiada jednocześnie cechy pozytywne i negatywne. W takiej sytuacji siła unikania może wzrastać szybciej niż siła dążenia w miarę zbliżania się do obiektu, co prowadzi do wycofania się w momencie jego osiągania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego zwiększenie liczby atrakcyjnych opcji lub dostarczenie dodatkowych informacji często nie pomaga w podjęciu decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Większa liczba atrakcyjnych opcji może paradoksalnie zwiększyć prawdopodobieństwo odroczenia decyzji, ponieważ porównywanie alternatyw bez wyraźnej przewagi jednej z nich potęguje konflikt. Dodatkowe informacje często nie pomagają, gdy problemem nie jest brak danych, lecz brak kryterium rozstrzygającego lub trudność w porównywaniu różnych wartości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego często boimy się podjąć decyzję, nawet gdy potencjalne zyski przewyższają straty?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wynika to z mechanizmu awersji do straty, w którym utrata obecnych korzyści oddziałuje silniej niż możliwość uzyskania porównywalnego zysku. W efekcie człowiek nadaje nadmierną wagę temu, co może stracić, asymetrycznie porównując przyszłe szanse z aktualnym stanem posiadania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego w organizacjach częściej wybiera się utrzymanie obecnego stanu rzeczy niż korzystną zmianę?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Organizacje często wybierają status quo, ponieważ kierownictwo przypisuje większą wagę potencjalnym stratom z nieudanego wdrożenia niż korzyściom z sukcesu. Wynika to również z asymetrycznego systemu odpowiedzialności, w którym osoba wdrażająca zmianę jest bardziej narażona na sankcje za ewentualne błędy niż osoby podtrzymujące istniejące praktyki."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego trudniej jest zrezygnować z nieefektywnego działania i dlaczego zbyt duży wybór może prowadzić do paraliżu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Trudniej zrezygnować z nieefektywnego działania przez mechanizm kosztów utopionych oraz chęć uniknięcia dysonansu poznawczego, co wynika z niechęci do uznania wcześniejszych nakładów za zmarnowane i potrzeby zachowania spójności psychologicznej. Z kolei zbyt duży wybór może prowadzić do przeciążenia (choice overload), co w określonych warunkach obniża motywację do podjęcia decyzji lub satysfakcję z wybranego rozwiązania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy duża liczba dostępnych opcji zawsze prowadzi do paraliżu decyzyjnego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, nadmiar opcji nie prowadzi automatycznie do paraliżu decyzyjnego, gdyż efekt ten zależy od specyfiki sytuacji oraz zdolności osoby do uporządkowania wyboru. Kluczowa jest jakość struktury wyboru i jasność kryteriów; przejrzyste zestawienie wielu opcji może być łatwiejsze w ocenie niż wybór spośród kilku wariantów niejednoznacznych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy zwlekanie z podjęciem decyzji przestaje być przejawem niezdecydowania, a staje się racjonalnym działaniem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Zwlekanie staje się racjonalnym działaniem, gdy jest elementem strategii mającej na celu pozyskanie nowych informacji i zmniejszenie niepewności, szczególnie w przypadku kosztownych i nieodwracalnych decyzji. Jest ono uzasadnione, gdy korzyści z dodatkowej wiedzy i zachowania opcji inwestycyjnej przewyższają koszty wynikające z niewykorzystania aktualnej szansy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy każdy wybór musi być natychmiastowy i ostateczny, czy można rozłożyć go w czasie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wybór nie zawsze musi być natychmiastowy i ostateczny, ponieważ niektóre cele można realizować etapowo lub sekwencyjnie. Nie jest to jednak zasada uniwersalna, gdyż pewne decyzje wymagają wyłączności, są ograniczone czasowo lub generują wysokie koszty przy próbie równoległego utrzymywania dwóch systemów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego w organizacjach deklarowane cele często nie są realizowane mimo podjęcia decyzji o ich osiągnięciu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przyczyną jest często konflikt między celami długofalowymi a krótkookresowymi, który potęgują systemy oceny i bodźce premiujące bieżące wyniki kosztem rozwoju. W takich warunkach architektura organizacji sprawia, że ostrożność staje się bardziej korzystna niż realizacja deklarowanych celów, co świadczy o braku rzeczywistego zobowiązania do poniesienia niezbędnych kosztów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy brak decyzji nie jest słabością woli, lecz wynikiem obiektywnych przeszkód lub konfliktów obowiązków?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Brak decyzji nie zawsze jest słabością woli; może wynikać z obiektywnych przeszkód, takich jak konflikty obowiązków moralnych i prawnych, brak kompetencji lub zasada legalizmu. W wielu przypadkach powstrzymanie się od działania jest rezultatem odpowiedzialnej oceny ryzyka, dbałości o należytą staranność lub braku mechanizmów integrujących sprzeczne cele w organizacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób struktury organizacyjne i zależności między ludźmi wpływają na powstawanie paraliżu decyzyjnego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Paraliż decyzyjny może wynikać z nadmiernego konformizmu ograniczającego krytyczną analizę lub z fragmentacji odpowiedzialności w strukturach, gdzie uczestnicy mogą blokować rozstrzygnięcia bez proponowania alternatyw. Wpływają na niego również utrwalone struktury władzy i wzajemne uzależnienia stron, które warunkują swoje działania ruchami innych, by chronić własne interesy lub unikać jednostronnego ryzyka."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób lęk przed żalem i chęć zachowania wszystkich opcji wpływają na niezdecydowanie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Lęk przed żalem może potęgować niezdecydowanie, prowadząc do preferowania zaniechania działania jako opcji mniej obciążającej emocjonalnie i reputacyjnie. Chęć zachowania wielu możliwości wynika z tendencji do idealizowania utraconych alternatyw oraz faktu, że dopóki wybór nie zostanie dokonany, żadna z opcji nie musi zostać skonfrontowana z rzeczywistością."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego posiadanie zasobów i kompetencji nie gwarantuje osiągnięcia celu i co w tym procesie blokuje perfekcjonizm?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Posiadanie zasobów i kompetencji nie gwarantuje celu, ponieważ potencjał wymaga procesu selekcji, koordynacji i koncentracji działań wokół priorytetów, aby nie ulec rozproszeniu. Perfekcjonizm blokuje ten proces, gdy dążenie do ideału przekracza dostępne zasoby, a brak akceptacji dla rozwiązań wystarczająco dobrych uniemożliwia osiągnięcie wartościowego rezultatu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy należy przestać analizować dane i podjąć działanie, a jak odróżnić odpowiedzialne ryzyko od brawury?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy podjąć działanie zamiast przedłużać analizę, gdy koszt błędu jest niewielki i odwracalny. Odpowiedzialne ryzyko odróżnia się od brawury zdolnością do przewidywania granic dopuszczalnych strat oraz wyciągania wniosków z uzyskanych rezultatów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób struktura organizacji i instytucji może wymuszać paraliż decyzyjny niezależnie od woli jednostki?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Paraliż decyzyjny wynika z wadliwej konstrukcji instytucjonalnej, która nie zapewnia jasnego związku między obowiązkiem, uprawnieniem a odpowiedzialnością. Dzieje się tak, gdy np. pracownik odpowiada za rezultat bez kompetencji do zmiany warunków jego osiągania, a kierownik jest uzależniony od licznych komórek minimalizujących ryzyko."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy paraliż decyzyjny zawsze wynika z cech jednostki, czy może być efektem uwarunkowań zewnętrznych i systemowych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Paraliż decyzyjny nie wynika wyłącznie z cech jednostki, lecz może być efektem uwarunkowań zewnętrznych i systemowych, takich jak wadliwa struktura instytucjonalna czy narzucone przez otoczenie warunki. Zjawisko to występuje na styku trzech porządków: poznawczego, motywacyjnego oraz instytucjonalnego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak przełamać paraliż decyzyjny, jeśli nie chodzi o samą wolę czy brak informacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby przełamać paraliż decyzyjny, należy najpierw zdiagnozować jego źródło, takie jak wadliwa architektura instytucjonalna, nieuporządkowana hierarchia wartości czy lęk przed utratą alternatyw. Wymaga to zmiany podejścia do niepewności, rezygnacji z oczekiwania pełnej odwracalności decyzji oraz odróżnienia kosztów nieuniknionych od tych wynikających z możliwych do zmiany struktur."
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    {
      "h2": "Paraliż decyzyjny jako konflikt między celem a kosztem",
      "index": 0,
      "char_end": 4209,
      "position": 1,
      "full_text": "Pułapka osiołka Buridana - logika wyboru, psychologia niezdecydowania i ekonomia utraconych możliwości. Dlaczego człowiek niekiedy woli trwać w problemie, niż ponieść koszt jego rozwiązania? Zdolność dokonywania wyborów stanowi jeden z fundamentalnych przejawów ludzkiej sprawczości, lecz jej znaczenie okazuje się znacznie bardziej złożone, niż sugerowałaby potoczna interpretacja racjonalnego działania jako prostego porównywania dostępnych alternatyw. Człowiek może bowiem dysponować wystarczającą wiedzą o możliwych rozwiązaniach, rozpoznawać korzyści płynące z każdego z nich, posiadać środki konieczne do działania, a mimo to pozostawać w stanie długotrwałego niezdecydowania. Zjawisko to nabiera szczególnej doniosłości wtedy, gdy odroczenie wyboru nie zachowuje neutralności wobec istniejącej sytuacji, lecz powoduje systematyczne narastanie kosztów, utratę możliwości i stopniowe ograniczanie przyszłej sprawczości. Paradoks polega na tym, że podmiot, usiłując uniknąć negatywnych konsekwencji określonego rozstrzygnięcia, może doprowadzić do powstania konsekwencji bardziej dotkliwych od tych, których pierwotnie się obawiał.\nW naukach społecznych problem ten ujawnia się na przecięciu filozofii woli, teorii racjonalnego wyboru, psychologii konfliktów motywacyjnych, ekonomii behawioralnej oraz teorii organizacji, ponieważ niemożność podjęcia decyzji nie jest zawsze rezultatem tej samej przyczyny. Może wynikać z rzeczywistej równowartości alternatyw, nieporównywalności dóbr, niepewności konsekwencji, lęku przed stratą, sprzeczności zobowiązań, braku legitymacji do dokonania wyboru albo instytucjonalnego przeniesienia odpowiedzialności na uczestników, którzy nie posiadają wystarczających kompetencji rozstrzygających. W przekazanym materiale inspirowanym rozważaniami Setha Godina centralną ilustracją tego zjawiska jest osiołek stojący pomiędzy pożywieniem a wodą, który mimo odczuwania głodu i pragnienia nie podejmuje działania prowadzącego do zaspokojenia którejkolwiek potrzeby.\nMetafora zostaje wykorzystana do przedstawienia szczególnego rodzaju uwikłania, powstającego wtedy, gdy człowiek lub organizacja dąży do osiągnięcia dwóch celów, lecz nie akceptuje konieczności wyboru kolejności ich realizacji albo kosztów związanych z rezygnacją z jednego z nich. W tej interpretacji paraliż nie wynika z absolutnego braku możliwości działania, lecz z niemożności pogodzenia pożądanych rezultatów z warunkami, w których muszą zostać osiągnięte.\nOrganizacja może pragnąć innowacji bez ryzyka zakwestionowania dotychczasowych procedur, przedsiębiorca może oczekiwać korzyści z nowego przedsięwzięcia bez zaangażowania zasobów podlegających utracie, zaś człowiek rozważający zmianę zawodu może jednocześnie dążyć do większej satysfakcji zawodowej i nie chcieć rezygnować z bezpieczeństwa, statusu oraz kapitału symbolicznego związanego z dotychczasową pozycją. Wspólnym elementem pozostaje rozbieżność między deklarowanym celem a warunkami, które podmiot jest gotów zaakceptować w procesie jego osiągania.\nHistoryczne znaczenie metafory wymaga jednak precyzyjnego rozpoznania, ponieważ popularna nazwa osiołka Buridana nie oznacza, że anegdota w znanej dzisiaj postaci została rzeczywiście przedstawiona w pismach średniowiecznego filozofa. Jan Buridan, czternastowieczny myśliciel związany z Uniwersytetem Paryskim, zajmował się między innymi problematyką relacji między intelektem a wolą, naturą wolnego wyboru oraz możliwością zawieszenia decyzji w sytuacji braku dostatecznego uzasadnienia.\nJednak klasyczna opowieść o zwierzęciu umierającym pomiędzy dwoma równie atrakcyjnymi i jednakowo odległymi stosami siana nie występuje w zachowanych pismach Buridana. Jak wskazuje Stanford Encyclopedia of Philosophy, jej geneza sięga wcześniejszej tradycji filozoficznej, obejmującej analogiczne rozważania Arystotelesa, a późniejsze powiązanie z nazwiskiem Buridana można rozumieć jako polemiczne wyostrzenie konsekwencji przypisywanych jego intelektualistycznej teorii woli. Wersja z marchewką i wodą, wykorzystywana w materiale źródłowym, stanowi dodatkowe przekształcenie anegdoty, ponieważ zastępuje dwie alternatywy tego samego rodzaju dobrami zaspokajającymi odmienne potrzeby biologiczne.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego zdarza się, że mimo posiadania wiedzy i środków człowiek nie jest w stanie podjąć decyzji?",
      "estimated_length": 4209
    },
    {
      "h2": "Paraliż decyzyjny jako efekt reguły wyboru i nieporównywalności wartości",
      "index": 1,
      "char_end": 9600,
      "position": 2,
      "full_text": "Zmiana ta nie jest metodologicznie obojętna: rozstrzyganie między równowartościowymi przedmiotami różni się od ustalania kolejności realizacji dwóch odrębnych, lecz równie istotnych celów. W klasycznej postaci paradoks dotyczy przede wszystkim relacji pomiędzy rozumowym uzasadnieniem wyboru a zdolnością woli do podjęcia działania w warunkach symetrii dostępnych możliwości. Jeżeli dwie alternatywy posiadają dokładnie taką samą wartość, znajdują się w jednakowej odległości, a wszystkie istotne okoliczności przemawiające za ich wyborem pozostają identyczne, pojawia się trudność związana z brakiem przesłanki uzasadniającej preferowanie jednej z nich. Przy rygorystycznym założeniu, że działanie może zostać podjęte wyłącznie na podstawie rozstrzygającej przewagi racjonalnych powodów, doskonała symetria mogłaby prowadzić do niemożności dokonania wyboru. Jednak taka interpretacja nie wynika koniecznie z samej racjonalności, lecz z dodatkowego założenia, że wybór musi zostać uzasadniony wykazaniem przewagi jednej alternatywy nad drugą. Jeżeli obie możliwości realizują określony cel równie skutecznie, racjonalność może dopuszczać wybór dowolnej z nich, ponieważ żadna nie pozostaje gorsza z punktu widzenia przyjętego kryterium.\nNie istnieje bowiem logiczna konieczność, aby brak powodu do preferowania jednej możliwości oznaczał istnienie powodu do bezczynności. Paradoks osiołka ujawnia zatem subtelną różnicę między uzasadnieniem wyboru konkretnej alternatywy a uzasadnieniem samej potrzeby dokonania wyboru. Z perspektywy współczesnej teorii decyzji rozróżnienie to można wyrazić przez oddzielenie zbioru działań dopuszczalnych od zbioru działań optymalnych. Jeżeli podmiot przypisuje każdemu rozwiązaniu określoną użyteczność, a dwie alternatywy osiągają jednakową wartość maksymalną, to obie należą do zbioru rozwiązań optymalnych.\nKlasyczne modele maksymalizacji użyteczności nie wymagają w takim przypadku, aby podmiot pozostawał bezczynny; wystarczające staje się zastosowanie dodatkowej reguły wyboru, choćby arbitralnego mechanizmu rozstrzygania remisów. Wybór losowy może być zatem całkowicie racjonalny, jeżeli alternatywy pozostają rzeczywiście równoważne, nie istnieją istotne koszty samego losowania, a zaniechanie prowadzi do pogorszenia sytuacji. Losowość nie stanowi tu przeciwieństwa racjonalności, lecz procedurę umożliwiającą działanie wtedy, gdy posiadane informacje nie uzasadniają preferowania konkretnego wariantu. Nie oznacza to oczywiście, że arbitralne rozstrzygnięcia są właściwe w każdej sytuacji. Jeżeli wybór dotyczy nieodwracalnych konsekwencji, praw osób trzecich albo alternatyw o nieporównywalnym znaczeniu moralnym, konieczne może być zastosowanie bardziej wymagających procedur. Sama możliwość racjonalnego rozstrzygania remisów pokazuje jednak, że paraliż osiołka nie jest nieuniknioną konsekwencją konsekwentnego myślenia, lecz rezultatem szczególnej konstrukcji reguły decyzyjnej.\nWersja anegdoty przeciwstawiająca pożywienie wodzie otwiera natomiast szerszy problem wielowymiarowości ludzkich preferencji. Głód i pragnienie nie są potrzebami tożsamymi, a ich zaspokojenie nie musi podlegać jednemu, niezależnemu od czasu porządkowi pierwszeństwa. Decyzja zależy od intensywności potrzeb, dostępności przyszłych możliwości, odległości zasobów, kosztów przemieszczania się oraz przewidywanych konsekwencji niezaspokojenia jednej z potrzeb w określonym czasie. Racjonalne działanie może polegać na sekwencyjnym osiąganiu obu celów, jeżeli ich realizacja nie wymaga wzajemnego wykluczenia w całym dostępnym horyzoncie czasowym. Może również wymagać uznania pierwszeństwa potrzeby bardziej pilnej, jeżeli opóźnienie jej zaspokojenia prowadzi do poważniejszej szkody.\nTa odmiana paradoksu nie dotyczy zatem wyłącznie wyboru pomiędzy dwiema równie atrakcyjnymi możliwościami, lecz stanowi model problemu alokacji ograniczonego czasu i zasobów pomiędzy konkurencyjne potrzeby. W ekonomii odpowiada temu zagadnienie kosztów alternatywnych, w psychologii konflikt motywacyjny, a w etyce praktycznej konieczność hierarchizowania zobowiązań, których jednoczesne wykonanie w konkretnych okolicznościach może okazać się niemożliwe. Problem nieporównywalności dóbr posiada w filozofii praktycznej długą tradycję, którą można odtworzyć od arystotelesowskiej analizy roztropności po współczesne rozważania nad pluralizmem wartości. W przeciwieństwie do prostych modeli wyboru zakładających możliwość przypisania wszystkim rezultatom jednej liczbowej miary, ludzkie decyzje dotyczą często dóbr jakościowo odmiennych. Bezpieczeństwo ekonomiczne, samorealizacja, lojalność, autonomia, więzi rodzinne, prestiż zawodowy i poczucie sprawiedliwości nie muszą tworzyć stabilnego porządku, w którym każda wartość daje się jednoznacznie przeliczyć na pozostałe. Isaiah Berlin, rozwijając pluralistyczną teorię wartości, podkreślał istnienie rzeczywistych napięć pomiędzy dobrami, które mogą pozostawać uzasadnione, a jednak nie zawsze dają się jednocześnie urzeczywistnić. Współczesna filozofia wyboru dodatkowo rozpoznaje możliwość występowania alternatyw nieporównywalnych według przyjętej miary, choć nie oznacza to automatycznie ich równowartościowości.\nCzłowiek może nie być w stanie wykazać, że rodzinna bliskość posiada większą lub mniejszą wartość niż określona możliwość rozwoju zawodowego, ponieważ są to dobra realizujące odmienne aspekty ludzkiego życia.",
      "char_start": 4210,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Czy brak wyraźnej przewagi jednej opcji nad drugą musi logicznie prowadzić do niemożności podjęcia decyzji?",
      "estimated_length": 5390
    },
    {
      "h2": "Arbitralność porównań i koszt rezygnacji",
      "index": 2,
      "char_end": 10307,
      "position": 3,
      "full_text": "Przymus ich prostego porównywania może prowadzić do pozornej precyzji, w której wynik zależy nie tyle od właściwości rzeczywistości, ile od arbitralnie przyjętego systemu punktowania. Decyzja nie zawsze polega więc na odkryciu obiektywnie najlepszej możliwości; niekiedy wymaga odpowiedzialnego ustanowienia pierwszeństwa określonej wartości w konkretnych okolicznościach. Odmienny charakter posiadają konflikty, w których cele nie są rzeczywiście nieporównywalne, lecz podmiot próbuje jednocześnie zachować korzyści związane z każdą alternatywą, odmawiając uznania ograniczeń wynikających z dokonanego wyboru. Właśnie ten mechanizm stanowi główny przedmiot inspiracji zaczerpniętej z interpretacji Godina.",
      "char_start": 9601,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego samo porównanie dostępnych opcji nie zawsze prowadzi do podjęcia decyzji?",
      "estimated_length": 706
    },
    {
      "h2": "Konflikt dążenia i unikania jako źródło bezczynności",
      "index": 3,
      "char_end": 13886,
      "position": 4,
      "full_text": "Człowiek może pragnąć autonomii zawodowej, a zarazem oczekiwać utrzymania wszystkich gwarancji ekonomicznych dotychczasowego zatrudnienia; organizacja może dążyć do przełomowej innowacji i równocześnie wymagać całkowitego zachowania utrwalonych procedur, które ograniczają możliwość eksperymentowania. Sprzeczność nie musi tkwić w samych wartościach, ponieważ autonomia i bezpieczeństwo nie są dobrami logicznie wykluczającymi się we wszystkich możliwych okolicznościach.\nPowstaje dopiero wówczas, gdy przy określonych zasobach, w konkretnym czasie i przy niezmienionej konstrukcji działania podmiot żąda ich pełnej realizacji bez jakichkolwiek kosztów dostosowania. Uwikłanie należy wobec tego rozpoznawać nie na podstawie samego występowania wielu pragnień, lecz przez analizę warunków ich jednoczesnej wykonalności. Dwa cele mogą pozostawać sprzeczne w jednym wariancie działania, a możliwe do pogodzenia po zmianie harmonogramu, zakresu przedsięwzięcia, podziału odpowiedzialności albo sposobu finansowania. Rozróżnienie to pozwala uniknąć pochopnego kwalifikowania każdej ambiwalencji jako irracjonalności.\nW psychologii społecznej i psychologii motywacji szczególne znaczenie dla zrozumienia podobnych mechanizmów posiada teoria pola Kurta Lewina, zgodnie z którą zachowanie jednostki należy rozpatrywać w kontekście jej aktualnej przestrzeni życiowej, obejmującej podmiot, psychologicznie istotne właściwości środowiska oraz występujące między nimi oddziaływania. Lewin rozwijał analizę konfliktów motywacyjnych powstających między siłami przyciągającymi i odpychającymi podmiot od określonych celów. W klasycznej typologii rozróżnia się konflikt dążenie-dążenie, występujący przy wyborze pomiędzy dwiema atrakcyjnymi możliwościami, konflikt unikanie-unikanie, dotyczący alternatyw niepożądanych, oraz konflikt dążenie-unikanie, gdy ten sam przedmiot wyboru zawiera właściwości pozytywne i negatywne. Szczególnie interesująca dla problematyki uwikłania pozostaje ostatnia kategoria, ponieważ pozwala wyjaśnić sytuację, w której człowiek zbliża się do osiągnięcia celu, a jednocześnie nasila się jego potrzeba wycofania. Nowa rola zawodowa może oferować większą autonomię, lecz wymagać rezygnacji z wcześniejszych gwarancji; objęcie funkcji kierowniczej może wiązać się ze wzrostem wpływu, ale również z większą ekspozycją na krytykę i odpowiedzialność.\nPsychologiczna atrakcyjność celu nie eliminuje zatem sił motywacyjnych skłaniających do jego unikania. Neal Miller rozwinął eksperymentalne podejście do konfliktu dążenia i unikania, badając między innymi zmiany siły tendencji motywacyjnych wraz ze zbliżaniem się do obiektu wywołującego zarówno oczekiwanie nagrody, jak i zagrożenia. W klasycznych modelach zakładano, że siła unikania może wzrastać szybciej niż siła dążenia, prowadząc do sytuacji, w której podmiot pragnie określonego rezultatu, ale wycofuje się w momencie zbliżania do jego osiągnięcia.\nNie należy traktować tych eksperymentalnych prawidłowości jako uniwersalnego wyjaśnienia wszystkich ludzkich konfliktów decyzyjnych. Zachowanie człowieka pozostaje bowiem zależne od zdolności symbolicznego przewidywania, przyjętych norm, doświadczeń biograficznych i społecznych konsekwencji wyboru, których laboratoryjne modele zwierzęce nie odwzorowują w pełni. Istotna pozostaje jednak sama konstrukcja teoretyczna: jeden cel może jednocześnie wywoływać motywację do działania i motywację do wycofania, a obserwowana bezczynność nie musi oznaczać braku zainteresowania osiągnięciem rezultatu. Może stanowić wypadkową dwóch silnych, przeciwstawnych tendencji.",
      "char_start": 10308,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego człowiek może pragnąć celu, a jednocześnie wycofywać się w momencie jego osiągania?",
      "estimated_length": 3578
    },
    {
      "h2": "Więcej opcji i informacji nie gwarantuje wyboru",
      "index": 4,
      "char_end": 18874,
      "position": 5,
      "full_text": "Wówczas większa intensywność motywacyjnego zachęcania nie gwarantuje przełamania niezdecydowania, ponieważ zwiększaniu atrakcyjności celu może towarzyszyć rosnące znaczenie kosztów psychologicznych jego osiągnięcia. Związki między intensywnością konfliktu a odraczaniem wyboru zostały poddane badaniom eksperymentalnym przez Amosa Tversky'ego i Eldara Shafira, którzy w opublikowanej w 1992 roku pracy Choice under Conflict: The Dynamics of Deferred Decision zakwestionowali wystarczalność prostego modelu wyboru polegającego na maksymalizowaniu wartości przypisanej dostępnym alternatywom.\nIch badania wskazały, że zwiększenie atrakcyjności zbioru dostępnych możliwości albo dodanie kolejnych alternatyw może w pewnych warunkach prowadzić do zwiększenia prawdopodobieństwa odroczenia decyzji. Zjawisko to stanowi istotny kontrargument wobec przekonania, że zwiększenie liczby korzystnych możliwości zawsze ułatwia wybór. Jeżeli alternatywy różnią się pod względem istotnych atrybutów, a żadna nie posiada wyraźnej przewagi nad pozostałymi, ich porównywanie może zwiększać konflikt zamiast dostarczać jego rozstrzygnięcia. Decydent może wówczas poszukiwać kolejnych informacji, nowych wariantów lub odwoływać się do rozwiązania domyślnego, chociaż dostępne możliwości nie są obiektywnie gorsze od tych, między którymi wcześniej potrafiłby dokonać wyboru. Znaczenie tej obserwacji wykracza poza psychologię konsumpcji, ponieważ odraczanie decyzji może stanowić odrębny rezultat procesu wyboru, posiadający własne konsekwencje gospodarcze i organizacyjne.\nPrzedsiębiorstwo rozważające dwa korzystne projekty inwestycyjne może poświęcać coraz więcej czasu na poszukiwanie rozstrzygających argumentów, mimo że oczekiwane różnice pomiędzy projektami są niewielkie. Administracja publiczna może wielokrotnie zamawiać ekspertyzy dotyczące alternatywnych rozwiązań, nie określając wcześniej kryteriów, według których miałaby je porównać. Organizacja może przeprowadzać kolejne konsultacje, ponieważ każdy przedstawiony wariant uzyskuje uzasadnienie ze strony odmiennej grupy interesariuszy, a kierownictwo unika podjęcia odpowiedzialności za nieuchronnie selektywny charakter rozstrzygnięcia.\nW takich okolicznościach problem nie zawsze polega na niedostatku informacji. Może wynikać z braku uzgodnionej funkcji celu, niewłaściwej procedury hierarchizowania kryteriów albo instytucjonalnego przekonania, że racjonalna decyzja powinna uzyskać pełną akceptację wszystkich uczestników. Dodatkowa informacja nie usuwa automatycznie konfliktu, którego przyczyną pozostaje nieporównywalność wartości lub brak gotowości do uznania kosztu wyboru.\nBadania Shafira i Tversky'ego nad efektem dysjunkcji dostarczają dodatkowej ilustracji problemu rozumowania w warunkach niepewności. W pracy The Disjunction Effect in Choice under Uncertainty badacze analizowali sytuacje, w których uczestnicy mogą preferować określone działanie zarówno przy założeniu wystąpienia jednego zdarzenia, jak i przy założeniu jego niewystąpienia, a mimo to w stanie niepewności dotyczącej tego zdarzenia odraczają decyzję. Zjawisko to pozostaje istotne z punktu widzenia zasady pewności Leonarda Savage'a, zgodnie z którą jeżeli dana alternatywa jest preferowana niezależnie od tego, który z rozpatrywanych stanów świata wystąpi, to sama niewiedza dotycząca stanu rzeczy nie powinna zmieniać jej przewagi. Wyniki przedstawione przez autorów sugerują jednak, że ludzie nie zawsze poprawnie integrują odrębne scenariusze decyzyjne, a niewiedza może prowadzić do zahamowania działania nawet wtedy, gdy rozpatrywane konsekwencje nie uzasadniają zmiany preferencji. Nie należy utożsamiać każdego odroczenia w warunkach niepewności z naruszeniem racjonalności, ponieważ dodatkowe informacje mogą posiadać rzeczywistą wartość. Badania pokazują natomiast, że psychologiczne doświadczenie niepewności i logiczna struktura problemu nie zawsze pozostają ze sobą zgodne. Na tym tle warto rozróżnić niedostatek informacji od braku kryterium rozstrzygającego.\nW pierwszym przypadku dodatkowa wiedza może zwiększyć trafność wyboru, jeżeli pozwala dokładniej oszacować prawdopodobieństwa, koszty lub konsekwencje poszczególnych możliwości. W drugim przypadku gromadzenie informacji może nie doprowadzić do rozstrzygnięcia, ponieważ podstawowa trudność dotyczy sposobu porównywania wartości, a nie nieznajomości faktów. Przedsiębiorca rozważający zmianę modelu działalności może potrzebować danych o popycie, kosztach i ryzyku finansowym.\nJeżeli jednak zasadnicza niepewność wiąże się z tym, czy woli większą niezależność przy wyższym ryzyku, czy przewidywalność przy mniejszej autonomii, nawet szczegółowe prognozy nie przesądzą za niego o hierarchii wartości. Podobnie osoba podejmująca decyzję o zmianie miejsca zamieszkania może dysponować dokładnymi informacjami o wynagrodzeniach, kosztach utrzymania i dostępności infrastruktury, lecz nie posiadać jednoznacznej miary pozwalającej porównać korzyści zawodowe z wartością bliskości rodziny.",
      "char_start": 13887,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego zwiększenie liczby atrakcyjnych opcji lub dostarczenie dodatkowych informacji często nie pomaga w podjęciu decyzji?",
      "estimated_length": 4987
    },
    {
      "h2": "Awersja do straty jako bariera wyboru",
      "index": 5,
      "char_end": 20752,
      "position": 6,
      "full_text": "Racjonalność decyzji wymaga wówczas nie tylko poznawania rzeczywistości, ale również refleksyjnego określania własnych preferencji i zobowiązań, przy świadomości, że niektóre wartości nie poddają się pełnej redukcji do wspólnego mianownika. Rozwinięcie teorii perspektywy przez Daniela Kahnemana i Amosa Tversky'ego pozwala wyjaśnić, dlaczego proces wyboru często nie jest symetryczny względem potencjalnych korzyści i strat. W opublikowanej w 1979 roku pracy Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk autorzy przedstawili opisowy model decyzji, w którym wyniki oceniane są względem określonego punktu odniesienia, a sposób wartościowania zysków i strat odbiega od założeń klasycznej teorii oczekiwanej użyteczności.\nSzczególnego znaczenia nabierają efekty zależne od sposobu przedstawiania alternatyw, odmienne traktowanie wyników pewnych i prawdopodobnych oraz asymetria wrażliwości na zyski i straty. W późniejszych rozwinięciach tej tradycji centralne miejsce zajmuje zjawisko awersji do straty, polegające na tym, że utrata określonego dobra może wywierać silniejszy wpływ na ocenę niż uzyskanie porównywalnej korzyści, choć wielkość i występowanie tej asymetrii zależą od rodzaju decyzji, kontekstu oraz metody badania. Z perspektywy pułapki osiołka oznacza to, że człowiek może nie tyle nie dostrzegać atrakcyjności nowej możliwości, ile nadawać szczególną wagę utracie korzyści związanych z dotychczasowym położeniem. Wybór staje się wówczas procesem asymetrycznego porównywania przyszłych możliwości z aktualnym stanem posiadania.\nCzłowiek może racjonalnie oczekiwać, że zmiana zawodu doprowadzi w dłuższej perspektywie do zwiększenia satysfakcji i poprawy sytuacji finansowej, ale jednocześnie doświadczać szczególnie silnej niechęci do utraty rozpoznawalnej pozycji, stabilnego dochodu i kompetencji, które dotychczas zapewniały mu poczucie bezpieczeństwa.",
      "char_start": 18875,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego często boimy się podjąć decyzję, nawet gdy potencjalne zyski przewyższają straty?",
      "estimated_length": 1877
    },
    {
      "h2": "Asymetria strat i instytucjonalna pułapka status quo",
      "index": 6,
      "char_end": 23731,
      "position": 7,
      "full_text": "Przedsiębiorstwo może dysponować przekonującymi argumentami przemawiającymi za modernizacją, lecz kierownictwo może przypisywać większą wagę potencjalnym stratom wynikającym z nieudanego wdrożenia niż korzyściom z powodzenia przedsięwzięcia. Nie każda podobna decyzja jest nieracjonalna, ponieważ straty mogą posiadać rzeczywiście bardziej dotkliwe konsekwencje niż korzyści o podobnej wartości pieniężnej. Utrata środków koniecznych do zachowania płynności przedsiębiorstwa różni się od rezygnacji z możliwego dodatkowego zysku, a utrata stabilnego źródła utrzymania rodziny posiada odmienne znaczenie od nieosiągnięcia potencjalnie wyższego dochodu.\nTeoria perspektywy nie uzasadnia więc automatycznego kwestionowania ostrożności, lecz umożliwia rozpoznanie, kiedy ocena alternatyw może być silnie uzależniona od psychologicznego punktu odniesienia, a nie wyłącznie od ich przyszłych konsekwencji. Zjawisko to pozostaje ściśle związane z tendencją do utrzymywania istniejącego stanu rzeczy, którą William Samuelson i Richard Zeckhauser analizowali w opublikowanej w 1988 roku pracy Status Quo Bias in Decision Making. Badania autorów wskazywały, że ludzie często nieproporcjonalnie preferują rozwiązanie już obowiązujące, nawet gdy dostępne są alternatywy potencjalnie korzystniejsze. Tendencja ta może wynikać z różnych mechanizmów, w tym kosztów zmiany, niepewności, przywiązania do wcześniej podjętych decyzji, obawy przed żalem oraz właściwości sposobu przedstawiania wyboru. Szczególnie interesujący pozostaje fakt, że zachowanie status quo bywa przedstawiane jako brak decyzji, chociaż w rzeczywistości stanowi utrzymanie określonego rozkładu kosztów, korzyści i ryzyka. Pozorna neutralność zaniechania może zatem maskować decyzję o kontynuowaniu rozwiązania, którego skutki są dobrze znane, ale niekoniecznie pożądane.\nZnaczenie tego mechanizmu jest szczególnie widoczne w organizacjach, w których odpowiedzialność za aktywną zmianę bywa instytucjonalnie większa niż odpowiedzialność za podtrzymywanie istniejących praktyk. Menedżer wdrażający nową procedurę może zostać bezpośrednio rozliczony z kosztów jej niepowodzenia, podczas gdy koszty kontynuowania procedury dotychczasowej rozkładają się na wiele osób i dłuższy okres. Urzędnik podejmujący niestandardową, choć prawnie dopuszczalną decyzję może ponosić podwyższone ryzyko kontroli, podczas gdy zastosowanie utrwalonego wzorca zapewnia większą przewidywalność oceny jego postępowania. Podobnie organ kolegialny może preferować odroczenie rozstrzygnięcia, ponieważ samo odroczenie nie wymaga równie jednoznacznego wskazania osoby odpowiedzialnej za niekorzystne konsekwencje. W takich warunkach paraliż decyzyjny nie stanowi wyłącznie właściwości psychologicznej uczestników, lecz może być racjonalną odpowiedzią na asymetryczny system nagród i sankcji. Skuteczne przeciwdziałanie wymaga zatem rozpoznania nie tylko indywidualnych przekonań decydentów, ale również instytucjonalnej konstrukcji odpowiedzialności.",
      "char_start": 20753,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego w organizacjach częściej wybiera się utrzymanie obecnego stanu rzeczy niż korzystną zmianę?",
      "estimated_length": 2978
    },
    {
      "h2": "Koszty utopione i pułapka nadmiaru alternatyw",
      "index": 7,
      "char_end": 28419,
      "position": 8,
      "full_text": "Na szczególną uwagę zasługuje również zjawisko kosztów utopionych, określanych w ekonomii mianem sunk costs. Są to koszty poniesione w przeszłości, których nie można odzyskać przez aktualnie podejmowaną decyzję. W klasycznej analizie ekonomicznej nie powinny one same przez się przesądzać o wyborze pomiędzy przyszłymi możliwościami, ponieważ racjonalna ocena powinna uwzględniać przyszłe przyrostowe korzyści, koszty i ryzyka.\nCzłowiek nie może odzyskać czasu poświęconego na określone przedsięwzięcie wyłącznie przez dalsze angażowanie w nie zasobów. Może natomiast zwiększyć przyszłą stratę, jeżeli kontynuuje nieskuteczne działanie tylko dlatego, że wcześniejsze nakłady były znaczne. Hal Arkes i Catherine Blumer przedstawili w 1985 roku badania dotyczące psychologii kosztów utopionych, wskazując, że wcześniejsze inwestycje pieniędzy, czasu i wysiłku mogą zwiększać skłonność do kontynuowania przedsięwzięcia, między innymi wskutek niechęci do uznania poniesionych kosztów za zmarnowane. Ich badania obejmowały zarówno eksperymenty kwestionariuszowe, jak i obserwacje zachowań nabywców abonamentów teatralnych.\nMechanizm kosztów utopionych nie ogranicza się jednak do prostego błędu rachunkowego, ponieważ wcześniejsze inwestycje mogą uzyskiwać znaczenie tożsamościowe i społeczne. Wieloletnia edukacja zawodowa nie stanowi wyłącznie poniesionego wydatku, lecz często współtworzy obraz siebie, relacje społeczne i przekonanie o osobistym znaczeniu wykonywanego zawodu.\nPrzedsiębiorstwo realizujące kosztowny projekt może wiązać jego dalsze prowadzenie z reputacją kierownictwa, wiarygodnością wobec inwestorów i oceną wcześniejszych decyzji strategicznych. Państwo angażujące znaczne zasoby w przedsięwzięcie infrastrukturalne może doświadczać presji politycznej na jego kontynuowanie, nawet gdy zmienione warunki uzasadniają ponowną ocenę zasadności inwestycji. W każdym z tych przypadków pojawia się ryzyko przeniesienia ciężaru rozumowania z przyszłych konsekwencji na potrzebę usprawiedliwienia przeszłości. Nie oznacza to, że wielkość wcześniejszych nakładów pozostaje całkowicie pozbawiona znaczenia informacyjnego. Poniesione inwestycje mogą bowiem tworzyć zasoby, kompetencje, zobowiązania i możliwości wykorzystania częściowego rezultatu, które należy uwzględnić w ocenie przyszłych alternatyw. Błąd występuje dopiero wtedy, gdy sam fakt nieodwracalnego poniesienia kosztu staje się argumentem za kontynuacją niezależnie od przewidywanych skutków dalszego działania.\nW perspektywie psychologii społecznej proces ten można powiązać z teorią dysonansu poznawczego Leona Festingera, zgodnie z którą występowanie niezgodności pomiędzy przekonaniami, postawami i zachowaniami może wywoływać napięcie motywujące do przywrócenia większej spójności poznawczej. Człowiek, który przez wiele lat uzasadniał określony wybór zawodowy, gospodarczy albo ideowy, może doświadczać trudności w zaakceptowaniu informacji wskazujących na potrzebę jego zmiany, ponieważ wymagałoby to zakwestionowania wcześniejszych ocen. Jednym ze sposobów redukcji dysonansu może być zmiana przekonania, innym reinterpretacja nowych informacji, a jeszcze innym poszukiwanie dodatkowego uzasadnienia dla kontynuowania dotychczasowego postępowania. Teoria ta nie przesądza, że każda konsekwencja w działaniu wynika z potrzeby obrony wcześniejszych decyzji. Pozwala natomiast rozpoznać warunki, w których potrzeba zachowania psychologicznej spójności może konkurować z gotowością do aktualizowania przekonań. Szczególnie istotne jest odróżnienie racjonalnej wytrwałości wobec trudności od obrony przedsięwzięcia, którego zasadność została osłabiona przez nowe dowody.\nEkonomiczne i psychologiczne mechanizmy niezdecydowania stają się jeszcze bardziej złożone, kiedy człowiek konfrontuje się nie z dwiema, ale z wieloma możliwymi alternatywami. W badaniach Sheeny Iyengar i Marka Leppera, opublikowanych w 2000 roku, wykazano, że większa liczba możliwości wyboru może w określonych warunkach obniżać motywację do podjęcia decyzji lub satysfakcję z wybranego rozwiązania. Wyniki te stały się podstawą popularnej koncepcji przeciążenia wyborem, określanej jako choice overload. Nie należy jednak przedstawiać tego mechanizmu jako bezwarunkowego prawa psychologicznego.\nMetaanaliza Benjamina Scheibehennego, Rainera Greifenedera i Petera Todda z 2010 roku, obejmująca pięćdziesiąt badań i 5036 uczestników, wykazała przeciętny efekt bliski zeru przy znacznej zmienności rezultatów. Z kolei późniejsza metaanaliza Alexandra Cherneva, Ulfa Böckenholta i Josepha Goodmana wskazała na istotną rolę moderatorów, takich jak złożoność zbioru alternatyw, trudność zadania, niepewność preferencji i cel procesu decyzyjnego.",
      "char_start": 23732,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Dlaczego trudniej jest zrezygnować z nieefektywnego działania i dlaczego zbyt duży wybór może prowadzić do paraliżu?",
      "estimated_length": 4687
    },
    {
      "h2": "Struktura wyboru ważniejsza niż liczba opcji",
      "index": 8,
      "char_end": 30259,
      "position": 9,
      "full_text": "Oznacza to, że nadmiar możliwości nie prowadzi automatycznie do paraliżu, a jego konsekwencje zależą od właściwości sytuacji i zdolności decydenta do uporządkowania dostępnych opcji. Znaczenie tych ustaleń dla teorii rozwiązywania problemów polega na konieczności odróżniania ilości alternatyw od jakości struktury wyboru. Dziesięć możliwości uporządkowanych według przejrzystych kryteriów może stanowić zadanie łatwiejsze niż trzy warianty opisane niejednoznacznie i różniące się pod względem trudnych do porównania właściwości. Jeżeli podmiot posiada jasno określoną hierarchię preferencji, rozbudowany zbiór dostępnych rozwiązań może zwiększać prawdopodobieństwo odnalezienia wariantu odpowiadającego jego potrzebom. Jeżeli jednak preferencje pozostają nieokreślone, a każda alternatywa posiada odmienny zestaw zalet i wad, kolejne możliwości mogą zwiększać koszt poznawczy oraz liczbę potencjalnych powodów do żalu. W konsekwencji projektowanie środowiska decyzyjnego nie powinno polegać wyłącznie na ograniczaniu liczby opcji. Bardziej uzasadnione bywa uporządkowanie kryteriów wyboru, ujawnienie najważniejszych kompromisów, wskazanie nieodwracalnych konsekwencji i umożliwienie stopniowego zawężania zbioru rozpatrywanych rozwiązań. Architektura wyboru może wówczas pełnić funkcję poznawczą, pomagając człowiekowi dostrzegać zależności, które w nieuporządkowanym zbiorze informacji pozostawały niewidoczne.\nW tym kontekście powraca znaczenie różnicy między maksymalizowaniem a poszukiwaniem rozwiązania wystarczająco dobrego, rozwijanej w tradycji Herberta Simona. Maksymalizowanie zakłada poszukiwanie wariantu najlepszego według przyjętego kryterium, podczas gdy strategia satisficing polega na wyborze możliwości spełniającej dostatecznie istotne wymagania, bez konieczności przeanalizowania wszystkich hipotetycznych alternatyw.",
      "char_start": 28420,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Czy duża liczba dostępnych opcji zawsze prowadzi do paraliżu decyzyjnego?",
      "estimated_length": 1839
    },
    {
      "h2": "Racjonalne oczekiwanie jako strategia a paraliż decyzyjny",
      "index": 9,
      "char_end": 33773,
      "position": 10,
      "full_text": "Rozróżnienie to nie powinno prowadzić do bezrefleksyjnego przekonania, że decyzje szybkie są zawsze lepsze od dokładnych. Jego znaczenie polega raczej na uznaniu, że proces poszukiwania optimum sam generuje koszty, które powinny zostać uwzględnione w rachunku racjonalności. Jeżeli dalsza analiza wymaga znacznego czasu i nakładu środków, a prawdopodobieństwo odnalezienia istotnie lepszego rozwiązania pozostaje niewielkie, zakończenie poszukiwań może być bardziej uzasadnione niż ich kontynuowanie. Jeżeli jednak decyzja dotyczy nieodwracalnej ingerencji w prawa człowieka, bezpieczeństwo życia albo infrastruktury o wieloletnim okresie użytkowania, wysoki koszt błędu może uzasadniać bardziej rozbudowaną procedurę analityczną.\nWłaściwy próg zakończenia poszukiwań zależy zatem od rodzaju dobra, odwracalności decyzji, jakości dostępnych informacji i konsekwencji przyjęcia rozwiązania niewystarczającego. W ekonomii inwestycji szczególnie ważne miejsce zajmuje rozróżnienie między szkodliwym odwlekaniem decyzji a racjonalnym zachowywaniem możliwości jej późniejszego podjęcia. Avinash Dixit i Robert Pindyck, rozwijając teorię inwestycji w warunkach niepewności, wykazali znaczenie nieodwracalności przedsięwzięcia, zmienności przyszłych rezultatów oraz wartości możliwości odroczenia decyzji. Jeżeli inwestycja wymaga poniesienia kosztów niemożliwych do odzyskania, a przyszłe informacje mogą istotnie zmniejszyć niepewność co do jej opłacalności, oczekiwanie może posiadać dodatnią wartość ekonomiczną.\nW takiej sytuacji bezczynność nie jest koniecznie przejawem lęku lub braku determinacji, lecz może stanowić świadome zachowanie opcji inwestycyjnej. Jednak możliwość odroczenia decyzji nie jest bezpłatna, ponieważ oczekiwanie może oznaczać utratę przychodów, przewagi konkurencyjnej albo dostępności określonych zasobów. Racjonalność zwłoki zależy więc od porównania korzyści wynikających z dodatkowej informacji i zachowanej elastyczności z kosztami niewykorzystania aktualnej możliwości. Konfrontacja tej teorii z popularnymi zaleceniami dotyczącymi przełamywania niezdecydowania prowadzi do istotnego wniosku metodologicznego. Nie można utożsamiać braku natychmiastowego działania z paraliżem, ponieważ niektóre problemy wymagają właśnie świadomego zachowania otwartych możliwości.\nPodmiot rozważający kosztowną, trudną do odwrócenia decyzję powinien ustalić, czy oczekiwanie może dostarczyć nowych informacji, czy prawdopodobieństwo zmiany warunków jest istotne, jaką część korzyści utraci wskutek odroczenia oraz czy dostępne są działania częściowe pozwalające ograniczyć ryzyko. Natomiast podmiot, który odkłada decyzję bez określenia informacji mogących zmienić jej ocenę, bez wyznaczenia horyzontu czasowego i bez analizy kosztów zwłoki, może faktycznie reprodukować niezdecydowanie pod pozorem staranności. Różnica między racjonalnym oczekiwaniem a unikaniem wyboru nie polega więc na długości samego opóźnienia, lecz na jego funkcji poznawczej i gospodarczej. Oczekiwanie uzasadnione stanowi część określonej strategii; oczekiwanie pozbawione kryteriów zakończenia może przekształcić się w mechanizm podtrzymujący problem. Szczególnie doniosły pozostaje tutaj wymiar temporalny, który w materiale źródłowym został wyrażony przez rozróżnienie pomiędzy próbą realizowania sprzecznych dążeń jednocześnie a możliwością ich osiągania w różnym czasie. W perspektywie teoretycznej można uznać je za propozycję przekształcenia statycznego problemu wyboru w dynamiczny problem sekwencjonowania działań.",
      "char_start": 30260,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Kiedy zwlekanie z podjęciem decyzji przestaje być przejawem niezdecydowania, a staje się racjonalnym działaniem?",
      "estimated_length": 3513
    },
    {
      "h2": "Sekwencjonowanie i dynamika wyboru jako alternatywa dla statycznego konfliktu",
      "index": 10,
      "char_end": 37182,
      "position": 11,
      "full_text": "Jeżeli dwa cele nie mogą zostać urzeczywistnione w tym samym momencie, nie oznacza to automatycznie, że oba pozostają wzajemnie wykluczające się w całym horyzoncie życia albo funkcjonowania organizacji. Człowiek może zachować dotychczasowe zatrudnienie i stopniowo rozwijać nowe kwalifikacje, zamiast traktować zmianę zawodową jako jednorazowe zerwanie z całą przeszłością. Przedsiębiorstwo może testować nową technologię w ograniczonej części działalności, nie rezygnując natychmiast z rozwiązania dotychczasowego. Instytucja publiczna może realizować reformę etapowo, wprowadzając mechanizmy ewaluacji i stopniowo rozszerzając zakres wdrożenia.\nNie jest to jednak zasada uniwersalna, ponieważ niektóre cele wymagają wyłączności, niektóre możliwości są ograniczone czasowo, a próba utrzymywania dwóch systemów równolegle może generować koszty większe niż jednorazowe przejście do nowego rozwiązania. Sekwencjonowanie należy zatem traktować jako narzędzie analizy możliwości, a nie automatyczną receptę na każdy konflikt. Teoria decyzji dynamicznych pozwala pogłębić tę intuicję przez uwzględnienie zależności między wyborem aktualnym a zbiorem możliwości dostępnych w przyszłości. Decyzja nie tylko przynosi określony rezultat, lecz często przekształca warunki podejmowania późniejszych decyzji. Inwestycja w określoną technologię może zwiększać kompetencje organizacji w jednym obszarze, jednocześnie podwyższając koszt przejścia do rozwiązania konkurencyjnego. Wybór ścieżki edukacyjnej może rozwijać określony kapitał ludzki, ale także wpływać na strukturę przyszłych możliwości zawodowych. Przyjęcie określonego modelu finansowania może zapewniać natychmiastowy dostęp do zasobów, a zarazem ograniczać autonomię decyzji w kolejnych okresach. W teorii ekonomicznej zależności te można analizować między innymi za pomocą pojęcia zależności od ścieżki, kosztów przełączenia i nieodwracalności inwestycji. W psychologii odpowiada im problem przywiązania do wcześniejszych wyborów oraz zmiany preferencji wraz z doświadczeniem.\nWażną konsekwencją jest konieczność oceniania rozwiązań nie tylko według ich bezpośredniej atrakcyjności, ale także pod względem wpływu na przyszłą przestrzeń działania. Rozwiązanie mniej korzystne w krótkim okresie może zachowywać większą elastyczność, podczas gdy rozwiązanie przynoszące natychmiastowe korzyści może prowadzić do trwałego ograniczenia alternatyw.\nPrzekształcenie statycznego wyboru w proces dynamiczny wymaga również rozpoznania zmienności preferencji samego decydenta. Człowiek nie zawsze posiada w czasie jednakową ocenę przyszłych korzyści i kosztów, a decyzje podejmowane w stanie silnych emocji, przeciążenia lub presji społecznej mogą różnić się od ocen formułowanych w spokojniejszych warunkach. W ekonomii behawioralnej zjawisko preferowania korzyści bliższych czasowo kosztem odległych rezultatów analizowane jest między innymi przez modele dyskontowania międzyokresowego, w tym modele uwzględniające szczególnie silną preferencję teraźniejszości. W praktyce może to prowadzić do sytuacji, w której człowiek konsekwentnie deklaruje zamiar podjęcia wymagającego przedsięwzięcia w przyszłości, ale w momencie nadejścia terminu wybiera natychmiastową ulgę wynikającą z odroczenia wysiłku. Powtarzalność takiego mechanizmu nie musi wynikać z braku wiedzy o korzyściach długoterminowych, lecz z odmiennego sposobu wartościowania ich w konkretnych momentach.",
      "char_start": 33774,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Czy każdy wybór musi być natychmiastowy i ostateczny, czy można rozłożyć go w czasie?",
      "estimated_length": 3408
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalna pułapka bodźców i różnica między decyzją a zobowiązaniem",
      "index": 11,
      "char_end": 41013,
      "position": 12,
      "full_text": "Rozwiązaniem bywa wówczas projektowanie zobowiązań, harmonogramów i warunków działania ograniczających konieczność każdorazowego podejmowania tej samej decyzji, choć instrumenty te powinny respektować autonomię jednostki i możliwość racjonalnej zmiany wcześniejszych zamiarów. Zjawisko to znajduje odpowiednik w funkcjonowaniu organizacji, gdzie konflikty między celami krótkookresowymi a długofalowymi mogą być wzmacniane przez systemy oceny kierownictwa i mechanizmy sprawozdawczości. Przedsiębiorstwo może deklarować potrzebę inwestowania w rozwój kompetencji pracowników, lecz jednocześnie premiować menedżerów wyłącznie za bieżące ograniczanie kosztów. Organizacja może podkreślać znaczenie innowacji, a zarazem uznawać każde nieudane przedsięwzięcie eksperymentalne za przesłankę obniżenia oceny osoby odpowiedzialnej za projekt. Instytucja publiczna może formułować wieloletnie cele strategiczne, podczas gdy struktura jej finansowania i odpowiedzialności skłania do maksymalizowania rezultatów możliwych do wykazania w krótkim okresie.\nW takich warunkach indywidualny decydent może postępować racjonalnie z punktu widzenia obowiązujących bodźców, a zarazem współuczestniczyć w utrwalaniu zbiorowego problemu. Napięcie nie zostanie usunięte przez samo wezwanie do odwagi lub determinacji, jeżeli organizacja nie zmieni reguł, które czynią ostrożność bardziej korzystną niż odpowiedzialne eksperymentowanie. Pułapka osiołka może wówczas przyjmować postać instytucjonalną: organizacja deklaruje dwa cele, których jednoczesnej realizacji nie zapewnia istniejąca architektura bodźców. Na tym tle szczególnego znaczenia nabiera rozróżnienie pomiędzy decyzją a zobowiązaniem. Decyzja może oznaczać jednorazowy akt wyboru określonej alternatywy, podczas gdy zobowiązanie obejmuje gotowość do podjęcia działań koniecznych dla urzeczywistnienia celu w czasie, także w warunkach pojawiających się trudności i kosztów. Człowiek może podjąć decyzję o rozpoczęciu działalności gospodarczej, lecz dopiero późniejsze działania pozwalają ocenić, czy rzeczywiście zaakceptował związane z nią ograniczenia. Organizacja może przyjąć strategię innowacyjności, ale jej rzeczywiste zobowiązanie ujawnia się w alokacji budżetu, zmianie procedur, doborze kompetencji i sposobie reagowania na niepowodzenia.\nW tym znaczeniu deklaracja celu nie stanowi jeszcze dowodu gotowości do jego realizacji. Zarazem zobowiązanie nie powinno być utożsamiane z bezwarunkową kontynuacją raz wybranego postępowania, ponieważ odpowiedzialność obejmuje również zdolność do rozpoznawania nowych okoliczności i modyfikowania strategii. Dojrzałe zobowiązanie polega zatem na zachowaniu orientacji aksjologicznej przy gotowości do korekty środków, a nie na bezrefleksyjnym odtwarzaniu wcześniej przyjętych działań.\nszczególną rolę w rozpoznawaniu tego napięcia przypisano sposobowi formułowania wypowiedzi, a zwłaszcza przeciwstawieniu spójników \"ale\" i \"i\". W przedstawionej tam heurystyce pierwsza konstrukcja może ujawniać pozorne zobowiązanie, w którym pragnienie określonego rezultatu zostaje natychmiast ograniczone przez odmowę zaakceptowania koniecznych kosztów. Druga służy natomiast wyrażeniu gotowości do jednoczesnego uznania celu i warunków jego realizacji. Różnica między stwierdzeniem o chęci osiągnięcia rezultatu bez podejmowania wysiłku a deklaracją osiągnięcia tego samego rezultatu wraz z akceptacją niezbędnego wysiłku posiada istotną wartość refleksyjną.\nNie można jednak przyjąć, że samo użycie określonego spójnika stanowi wiarygodny wskaźnik psychologiczny. Słowo \"ale\" może sygnalizować realne ograniczenie prawne, ekonomiczne lub moralne, a jego zastosowanie bywa przejawem należytej staranności. Z kolei konstrukcja oparta na spójniku \"i\" może wyrażać zobowiązanie pozorne, jeżeli nie towarzyszy jej rzeczywista gotowość poniesienia kosztów.",
      "char_start": 37183,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Dlaczego w organizacjach deklarowane cele często nie są realizowane mimo podjęcia decyzji o ich osiągnięciu?",
      "estimated_length": 3830
    },
    {
      "h2": "Rozróżnienie między blokadą psychologiczną a obiektywnym konfliktem norm",
      "index": 12,
      "char_end": 46028,
      "position": 13,
      "full_text": "Heurystyka językowa może zatem stanowić narzędzie rozpoczynające analizę konfliktu, ale nie zastępuje badania obiektywnych warunków działania i wiarygodności deklarowanych intencji. Właściwe wykorzystanie tej heurystyki polegałoby na przejściu od analizy wypowiedzi do identyfikowania ukrytych założeń, które nadają określonemu celowi pozór niemożliwości. Organizacja deklarująca potrzebę zmiany, lecz uzależniająca ją od zachowania wszystkich dotychczasowych procedur, powinna rozpoznać, które procedury rzeczywiście wynikają z obowiązków prawnych i bezpieczeństwa, a które stanowią historycznie ukształtowane praktyki możliwe do modyfikacji. Człowiek rozważający zmianę zawodu może zbadać, czy dotychczasowe kwalifikacje rzeczywiście utraciłyby całą wartość, czy też istnieje możliwość ich wykorzystania w nowej dziedzinie. Przedsiębiorca obawiający się utraty oszczędności może rozważyć ograniczenie początkowej skali projektu, stopniowanie zaangażowania kapitału albo ustanowienie warunków zakończenia przedsięwzięcia.\nW każdym z tych przypadków rozpoznanie uwikłania nie musi prowadzić do bezpośredniego odrzucenia jednej z wartości. Może prowadzić do zmiany konstrukcji wyboru w taki sposób, aby pierwotna sprzeczność została ograniczona przez odpowiednie projektowanie działań. Jest to szczególnie istotne rozróżnienie, ponieważ rozwiązywanie problemów nie powinno być utożsamiane z moralizatorskim wymaganiem, aby człowiek zawsze wybierał bardziej ryzykowną albo wymagającą alternatywę. W etyce praktycznej należy bowiem odróżnić konflikt preferencji od konfliktu obowiązków. Pierwszy dotyczy dóbr pożądanych przez podmiot, które w określonych okolicznościach trudno jednocześnie osiągnąć. Drugi pojawia się wtedy, gdy człowiek podlega zobowiązaniom moralnym lub prawnym, których jednoczesne wykonanie staje się niemożliwe albo wymaga rozstrzygnięcia pierwszeństwa. Rodzic zobowiązany do opieki nad dzieckiem i jednocześnie wykonujący obowiązki zawodowe może doświadczać rzeczywistej kolizji czasowej, której nie można uczciwie sprowadzić do niechęci wobec ponoszenia kosztów decyzji. Lekarz podejmujący decyzje w warunkach niedoboru zasobów może napotykać konflikt pomiędzy potrzebami pacjentów, którego rozwiązanie wymaga odwołania do uzasadnionych procedur i zasad etycznych, a nie wyłącznie osobistej determinacji.\nUrzędnik może pozostawać związany obowiązkiem zastosowania prawa, nawet jeżeli przewiduje niekorzystne konsekwencje rozstrzygnięcia, a jego możliwości działania są ograniczone zasadą legalizmu. W takich przypadkach psychologiczna retoryka przełamywania niezdecydowania byłaby niewystarczająca, ponieważ zasadniczym problemem pozostaje konflikt norm, kompetencji i odpowiedzialności. Rozwiązanie wymaga rozpoznania hierarchii obowiązków, dopuszczalnych wyjątków oraz właściwej procedury rozstrzygającej. Właśnie dlatego nie należy każdej formy niezdecydowania kwalifikować jako słabości woli. Istnieją sytuacje, w których powstrzymanie się od działania stanowi właściwy rezultat odpowiedzialnej oceny dostępnych możliwości. Jeżeli rozstrzygnięcie może spowodować nieodwracalną szkodę, a podstawowe informacje pozostają niepewne, odroczenie może być uzasadnione obowiązkiem należytej staranności.\nJeżeli decyzja dotyczy dobra wspólnego, a kompetencja do jej podjęcia przysługuje organowi kolegialnemu, samodzielne rozstrzygnięcie przez jednego uczestnika mogłoby stanowić naruszenie zasad legitymizacji. Jeżeli określone działanie wymaga zgody osoby, której prawa będą bezpośrednio dotknięte, brak tej zgody może stanowić rzeczywistą przeszkodę normatywną, nie zaś psychologiczny pretekst. Wartość odwagi decyzyjnej polega zatem na gotowości podejmowania odpowiedzialnych rozstrzygnięć w granicach posiadanych kompetencji i uzasadnionej wiedzy, a nie na demonstracyjnym lekceważeniu niepewności, praw innych osób lub kosztów, których ciężar poniosą podmioty niemające wpływu na decyzję. Z perspektywy teorii organizacji niezwykle istotne staje się rozpoznanie związku między niezdecydowaniem a odpowiedzialnością rozproszoną. W rozbudowanych instytucjach kompetencje diagnostyczne, decyzyjne i wykonawcze mogą znajdować się w różnych jednostkach organizacyjnych, których cele operacyjne nie zawsze pozostają zgodne. Jedna komórka odpowiada za ograniczanie kosztów, inna za jakość usług, kolejna za zgodność prawną, a jeszcze inna za bezpieczeństwo procesu.\nKażda z nich może przedstawiać racjonalne argumenty ze swojej perspektywy, ale sama suma stanowisk specjalistycznych nie tworzy automatycznie spójnej decyzji organizacyjnej. Jeżeli nie istnieje procedura pozwalająca rozstrzygać konflikty między celami, organizacja może wytwarzać trwały stan niezdecydowania, w którym poszczególni uczestnicy zachowują formalną poprawność działania, lecz cały system nie osiąga rezultatu. Problem nie polega wówczas na niedostatku kompetencji poszczególnych specjalistów, ale na braku mechanizmu integrowania ich wiedzy, uzgadniania priorytetów i przypisywania odpowiedzialności za ostateczny wybór.",
      "char_start": 41014,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Kiedy brak decyzji nie jest słabością woli, lecz wynikiem obiektywnych przeszkód lub konfliktów obowiązków?",
      "estimated_length": 5014
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalne uwarunkowania paraliżu i etyka rozstrzygnięcia",
      "index": 13,
      "char_end": 49663,
      "position": 14,
      "full_text": "W psychologii organizacyjnej proces ten można zestawić z badaniami nad podejmowaniem decyzji grupowych, konformizmem i mechanizmami ochrony statusu. Irving Janis, rozwijając koncepcję myślenia grupowego, zwrócił uwagę na niebezpieczeństwo sytuacji, w których dążenie do jednomyślności ogranicza zdolność zespołu do krytycznego analizowania alternatyw. Nie należy jednak utożsamiać każdego konsensusu z błędem ani każdego konfliktu ze wzrostem jakości decyzji. Istotne jest raczej rozpoznanie warunków, w których uczestnicy mogą swobodnie przedstawiać odmienne stanowiska, a proces podejmowania decyzji zachowuje zdolność odróżniania argumentów merytorycznych od nacisków statusowych.\nZjawisko paraliżu może powstawać zarówno w grupach nadmiernie konformistycznych, jak i w organizacjach, gdzie każdy uczestnik posiada praktyczną możliwość blokowania rozstrzygnięcia bez obowiązku przedstawienia wykonalnej alternatywy. W pierwszym przypadku zagrożeniem jest pozorna jednomyślność, w drugim fragmentacja odpowiedzialności. Racjonalna architektura decyzyjna powinna zatem jednocześnie chronić możliwość zgłaszania zastrzeżeń oraz określać procedurę prowadzącą od pluralizmu stanowisk do uzasadnionego rozstrzygnięcia. Analiza instytucjonalna pozwala również dostrzec, że niezdecydowanie może być rezultatem świadomie albo nieświadomie utrwalanych struktur władzy. Podmiot dysponujący możliwością blokowania decyzji może uzyskiwać korzyści z zachowania status quo, nawet jeżeli publicznie deklaruje poparcie dla zmiany.\nW negocjacjach wielostronnych uczestnicy mogą uzależniać własne zobowiązania od wcześniejszych ustępstw innych stron, prowadząc do sytuacji, w której każdy warunkuje swoje działanie działaniem pozostałych. Podobne zależności występują w polityce publicznej, reformach administracyjnych i procesach uzgadniania interesów gospodarczych.\nNie należy interpretować ich wyłącznie jako psychologicznej niezdolności do wyboru, ponieważ mogą odzwierciedlać rzeczywiste nierówności negocjacyjne, brak wiarygodności zobowiązań albo racjonalne strategie ochrony interesów. W takich warunkach przełamanie impasu wymaga niekiedy zmiany sekwencji negocjacji, ustanowienia mechanizmów gwarancyjnych, ograniczenia asymetrii informacji albo stworzenia instytucji umożliwiającej egzekwowanie porozumienia. Rozwiązanie nie polega na przekonaniu wszystkich uczestników do większej odwagi, lecz na przekształceniu struktury współzależności w taki sposób, aby podjęcie działania przestało oznaczać jednostronne ponoszenie ryzyka. Zagadnienie to posiada również wyraźny wymiar aksjologiczny, ponieważ sposób rozstrzygania konfliktu interesów wpływa na społeczną dystrybucję korzyści i ciężarów. Decyzja może zostać podjęta szybko i skutecznie z perspektywy formalnego wykonania zadania, a zarazem prowadzić do nieproporcjonalnego obciążenia osób, które nie uczestniczyły w jej podejmowaniu. Można zatem wyobrazić sobie organizację przezwyciężającą wieloletni paraliż przez przyjęcie rozwiązania ograniczającego prawa pracowników, przerzucającego koszty na odbiorców usług albo eliminującego mechanizmy kontroli społecznej.\nZ punktu widzenia wąsko rozumianej sprawności proces decyzyjny zostałby odblokowany, lecz nie oznaczałoby to automatycznie, że pierwotny problem został rozwiązany w sposób społecznie uzasadniony. Zdolność do dokonania wyboru jest bowiem warunkiem działania, ale nie wystarcza do oceny jego słuszności. Etyczna analiza musi obejmować zarówno konsekwencje, jak i środki zastosowane do ich osiągnięcia, ze szczególnym uwzględnieniem praw osób trzecich, zasad proporcjonalności, autonomii i sprawiedliwego podziału ryzyka.",
      "char_start": 46029,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "W jaki sposób struktury organizacyjne i zależności między ludźmi wpływają na powstawanie paraliżu decyzyjnego?",
      "estimated_length": 3634
    },
    {
      "h2": "Żal decyzyjny i koszt utrzymywania otwartych możliwości",
      "index": 14,
      "char_end": 52979,
      "position": 15,
      "full_text": "Istotnego rozwinięcia wymaga również pojęcie żalu decyzyjnego, rozumianego jako negatywne doświadczenie powstające wskutek porównywania rzeczywistego rezultatu z wyobrażonym wynikiem alternatywnego wyboru. W psychologii decyzji zjawisko to wiąże się z myśleniem kontrfaktycznym, czyli tworzeniem reprezentacji zdarzeń, które mogłyby nastąpić, gdyby człowiek postąpił inaczej.\nZdolność ta posiada funkcję adaptacyjną, ponieważ pozwala analizować błędy i przygotowywać lepsze decyzje w przyszłości. Może jednak również zwiększać skłonność do niezdecydowania, jeżeli podmiot przypisuje nadmierną wagę możliwości późniejszego żalu albo oczekuje, że właściwa decyzja powinna całkowicie eliminować ryzyko negatywnej oceny własnego wyboru. W takich warunkach człowiek może preferować zaniechanie, ponieważ postrzega je jako mniej obciążające reputacyjnie lub emocjonalnie niż aktywne podjęcie ryzyka. Nie jest to jednak ogólna prawidłowość niezależna od czasu i kontekstu, gdyż żal może dotyczyć zarówno działań podjętych, jak i możliwości bezpowrotnie utraconych wskutek bezczynności. Perspektywa kontrfaktyczna pozwala wyjaśnić jeszcze jeden szczególnie ważny aspekt pułapki osiołka.\nCzłowiek podejmujący decyzję może wyobrażać sobie nie tylko rezultat wybranej możliwości, lecz także hipotetyczną doskonałość możliwości odrzuconej. Jeżeli wybiera bezpieczeństwo zawodowe, może później idealizować niezrealizowaną ścieżkę przedsiębiorczości; jeżeli podejmuje ryzykowne przedsięwzięcie, może idealizować stabilność dawnej sytuacji.\nTakie porównania są poznawczo asymetryczne, ponieważ rzeczywisty wybór podlega obserwacji wraz z jego kosztami, natomiast wariant niezrealizowany pozostaje konstrukcją wyobraźni, której nie można bezpośrednio skonfrontować z doświadczeniem. Powstaje w ten sposób możliwość systematycznego przeceniania atrakcyjności alternatyw utraconych i niedoceniania ich nieujawnionych ograniczeń. Zjawisko to może prowadzić do utrzymywania wielu celów w stanie nieokreślonej możliwości, ponieważ dopóki wybór nie zostanie dokonany, żadna z alternatyw nie musi zostać skonfrontowana z rzeczywistymi kosztami realizacji. Psychologiczna atrakcyjność otwartych możliwości wynika wtedy częściowo z ich niedookreślenia. W tym miejscu warto poddać krytycznej analizie przekonanie, że człowiek zawsze powinien dążyć do maksymalnego utrzymania liczby dostępnych możliwości. Otwartość decyzyjna ma niewątpliwą wartość, szczególnie w środowiskach niepewnych i dynamicznych, ale jej podtrzymywanie może wymagać kosztów ekonomicznych, poznawczych i relacyjnych. Osoba usiłująca nieustannie zachowywać wszystkie drogi zawodowe może unikać inwestowania w kompetencje specyficzne dla określonej dziedziny. Przedsiębiorstwo utrzymujące równolegle wiele projektów może nie zapewniać żadnemu z nich zasobów koniecznych do osiągnięcia dojrzałości. Organizacja społeczna starająca się zachować pełną zgodność ze wszystkimi możliwymi grupami odbiorców może unikać jednoznacznego określania własnej misji.\nW każdym przypadku zachowywanie możliwości samo staje się wyborem posiadającym koszt alternatywny. Problem nie polega zatem na konieczności nieustannego zawężania pola działania, lecz na rozpoznaniu momentu, w którym wartość dalszej elastyczności zostaje przewyższona przez korzyści wynikające z podjęcia zobowiązania.",
      "char_start": 49664,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "W jaki sposób lęk przed żalem i chęć zachowania wszystkich opcji wpływają na niezdecydowanie?",
      "estimated_length": 3315
    },
    {
      "h2": "Decyzja jako narzędzie urzeczywistniania sprawczości",
      "index": 15,
      "char_end": 56100,
      "position": 16,
      "full_text": "Zagadnienie to prowadzi do rozróżnienia między sprawczością potencjalną a sprawczością urzeczywistnioną. Pierwsza obejmuje dostępne zdolności, zasoby i formalne możliwości działania, druga odnosi się do faktycznego wykorzystania tych możliwości w określonym kierunku. Człowiek posiadający wiele kompetencji nie musi uzyskiwać proporcjonalnie większych rezultatów, jeżeli jego zasoby uwagi, czasu i energii pozostają rozproszone pomiędzy liczne konkurencyjne przedsięwzięcia. Podobnie organizacja dysponująca znacznym kapitałem i rozbudowanym zapleczem eksperckim może osiągać ograniczony wpływ, jeśli nie potrafi wyznaczyć hierarchii priorytetów i skoncentrować działań wokół uzgodnionego celu. Potencjał nie przekształca się automatycznie w rezultat, ponieważ wymaga procesu selekcji, koordynacji i konsekwentnego wykorzystania zasobów. W tym sensie decyzja pełni funkcję organizującą sprawczość: ogranicza liczbę równocześnie realizowanych możliwości po to, aby zwiększyć prawdopodobieństwo urzeczywistnienia tych, które zostały uznane za szczególnie istotne.\nNie oznacza to, że wybór zawsze prowadzi do sukcesu, ale bez odpowiedniego rozstrzygnięcia nawet znaczne zasoby mogą pozostawać niewykorzystane albo ulegać stopniowemu rozproszeniu. Szczególnej uwagi wymaga jednak relacja pomiędzy sprawczością a perfekcjonizmem, ponieważ dążenie do rozwiązania idealnego może w pewnych okolicznościach uniemożliwiać osiągnięcie rezultatu wartościowego i wystarczająco dobrego. Perfekcjonizm nie jest zjawiskiem jednorodnym.\nW psychologii różnicuje się między innymi wysokie standardy osobiste, które mogą sprzyjać osiągnięciom, a nadmierne obawy dotyczące błędów i negatywnej oceny, wiążące się z kosztami psychicznymi. Nie można zatem utożsamiać każdej staranności z dysfunkcją ani uznawać rezygnacji z rygorystycznych wymagań za uniwersalny warunek skuteczności. Problem pojawia się wtedy, gdy oczekiwany standard przekracza granice dostępnych zasobów, a podmiot nie potrafi zaakceptować żadnego rozwiązania niespełniającego wyobrażonego ideału. Organizacja może odwlekać udostępnienie użytecznej usługi, ponieważ każda wersja robocza posiada niedoskonałości, mimo że część z nich można ograniczyć podczas późniejszego rozwoju.\nRównocześnie w dziedzinach wysokiego ryzyka, takich jak bezpieczeństwo lotnicze czy ochrona zdrowia, rezygnacja z określonych standardów może być niedopuszczalna. Właściwe rozstrzygnięcie wymaga więc określenia, które wymagania są krytyczne, które posiadają charakter jakościowy, a które wynikają z nieuzasadnionego oczekiwania całkowitego wyeliminowania błędu. W psychologii poznawczej i teorii organizacji szczególnie użyteczne staje się w tym kontekście rozróżnienie między błędem jako niepożądanym rezultatem a błędem jako źródłem informacji. Nie każdy błąd przynosi wartość poznawczą, ponieważ część niepowodzeń wynika z zaniedbania dostępnej wiedzy, naruszenia procedur albo powtarzania wcześniej rozpoznanych uchybień. Istnieją jednak sytuacje, w których świadomie zaprojektowany eksperyment może prowadzić do uzyskania wiedzy niemożliwej do zdobycia wyłącznie przez analizę teoretyczną.",
      "char_start": 52980,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Dlaczego posiadanie zasobów i kompetencji nie gwarantuje osiągnięcia celu i co w tym procesie blokuje perfekcjonizm?",
      "estimated_length": 3120
    },
    {
      "h2": "Dojrzałość decyzyjna jako umiejętność rozróżniania ryzyka od niepewności",
      "index": 16,
      "char_end": 59033,
      "position": 17,
      "full_text": "W takich okolicznościach racjonalne działanie wymaga ograniczenia skali potencjalnej szkody, jasnego określenia hipotezy i ustanowienia mechanizmu wykorzystania informacji zwrotnej. Różnica między odpowiedzialnym eksperymentem a nierozważnym ryzykiem polega przede wszystkim na zdolności przewidywania granic dopuszczalnych strat oraz uczenia się z uzyskanych rezultatów. Jeżeli koszt błędu pozostaje niewielki i odwracalny, podjęcie działania może dostarczać więcej wartościowych informacji niż przedłużanie analizy. Jeżeli natomiast konsekwencje są nieodwracalne i dotyczą podstawowych praw albo bezpieczeństwa ludzi, pierwszeństwo powinno uzyskać odpowiednie przygotowanie i kontrola ryzyka. Paradoks osiołka nie może więc służyć usprawiedliwianiu bezrefleksyjnej aktywności, lecz powinien skłaniać do proporcjonalnego dostosowywania metod decyzyjnych do właściwości problemu. Istotne znaczenie posiada również odróżnienie odwagi od tolerancji niepewności. Odwaga jest kategorią etyczną i psychologiczną, której znaczenie zależy od celu działania, charakteru zagrożenia oraz sposobu jego oceny.\nTolerancja niepewności dotyczy natomiast zdolności funkcjonowania w warunkach braku pełnej przewidywalności rezultatów. Człowiek może podejmować działania niebezpieczne z powodu błędnego rozpoznania ryzyka, nie wykazując tym samym odpowiedzialnej odwagi. Może również świadomie rezygnować z określonego przedsięwzięcia, ponieważ ocena jego konsekwencji wskazuje na nieakceptowalne prawdopodobieństwo szkody. Dojrzałość decyzyjna wymaga zatem nie tyle maksymalizowania gotowości do ryzyka, ile właściwego rozpoznawania jego rodzaju, skali i rozkładu. Istotne jest również odróżnienie ryzyka, któremu można przypisać względnie wiarygodne prawdopodobieństwa, od niepewności głębokiej, w której rozkład przyszłych rezultatów pozostaje trudny do określenia. W tym drugim przypadku modele oparte na oczekiwanych wartościach mogą okazać się niewystarczające, a znaczenia nabierają odporność organizacji, elastyczność postępowania oraz zdolność adaptacji do scenariuszy wcześniej nieprzewidzianych.\nRóżnica pomiędzy ryzykiem a niepewnością pozwala również zakwestionować popularne przekonanie, że każdy problem decyzyjny można rozwiązać przez zebranie większej liczby danych. W niektórych sytuacjach zasadnicza trudność wynika z nieznanych parametrów istniejącego modelu, a wówczas dodatkowe informacje mogą poprawić prognozę. W innych przypadkach niepewność dotyczy samej struktury procesu, możliwości wystąpienia nieznanych zdarzeń albo zachowania uczestników reagujących na podejmowane decyzje. Dane historyczne mogą wtedy nie wystarczać do przewidywania przyszłości, szczególnie gdy decyzja ma doprowadzić do zmiany systemu, z którego dane zostały uzyskane. Organizacja planująca przełomową innowację nie może oczekiwać, że wcześniejsze statystyki całkowicie opiszą zachowania odbiorców w warunkach produktu, który dotychczas nie istniał.",
      "char_start": 56101,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Kiedy należy przestać analizować dane i podjąć działanie, a jak odróżnić odpowiedzialne ryzyko od brawury?",
      "estimated_length": 2932
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalne źródła i architektura paraliżu decyzyjnego",
      "index": 17,
      "char_end": 61615,
      "position": 18,
      "full_text": "Państwo projektujące nową regulację musi liczyć się z tym, że uczestnicy rynku dostosują strategie do zmienionych bodźców, przez co dotychczasowe zależności mogą ulec przekształceniu. W takich warunkach zdolność do podjęcia decyzji wymaga połączenia analizy empirycznej z rozpoznawaniem ograniczeń modelu i projektowaniem mechanizmów korekty, nie zaś poszukiwania nieosiągalnej pewności. Na poziomie społecznym szczególnie interesującą konsekwencją tych rozważań jest możliwość istnienia instytucji, które systematycznie produkują niezdecydowanie, ponieważ nie zapewniają uczestnikom jasnego związku między obowiązkiem, uprawnieniem i odpowiedzialnością. Pracownik może ponosić odpowiedzialność za rezultat, nie posiadając kompetencji do zmiany warunków jego osiągania. Kierownik może dysponować formalnym uprawnieniem do podjęcia decyzji, lecz być uzależniony od zgody licznych komórek organizacyjnych, których zadaniem jest przede wszystkim minimalizowanie odrębnych kategorii ryzyka. Organ publiczny może posiadać obowiązek realizacji zadania, ale nie dysponować stabilnym finansowaniem ani odpowiednimi instrumentami wykonawczymi.\nW takich sytuacjach brak rozstrzygnięcia nie stanowi jedynie psychologicznej słabości poszczególnych osób, lecz może być przewidywalnym skutkiem wadliwej konstrukcji instytucjonalnej. Problem rozwiązywania problemów wymaga wówczas rozpoznania, czy architektura organizacji rzeczywiście umożliwia podejmowanie decyzji, których podjęcia wymaga od swoich uczestników. Analiza ta prowadzi do ważnego rozróżnienia między odpowiedzialnością za wybór a odpowiedzialnością za stworzenie warunków wyboru. Pierwsza dotyczy podmiotu dokonującego rozstrzygnięcia w ramach dostępnych możliwości, druga odnosi się do instytucji i osób posiadających kompetencje do kształtowania zbioru tych możliwości. Jeżeli człowiek dysponuje rzeczywistą swobodą działania, jego decyzje mogą zostać ocenione z uwzględnieniem przewidywalnych konsekwencji i uzasadnionych obowiązków. Jeżeli jednak dostępne alternatywy zostały ukształtowane w sposób prowadzący do systematycznego naruszania jego interesów, ocena odpowiedzialności nie może ograniczać się do samego aktu wyboru.\nOsoba podejmująca decyzję między utratą dochodu a zaakceptowaniem niekorzystnych warunków nie funkcjonuje w takiej samej przestrzeni możliwości jak podmiot posiadający zasoby pozwalające na odrzucenie obu wariantów. Formalna możliwość wyboru nie usuwa nierówności siły negocjacyjnej, a indywidualna zgoda nie zawsze przesądza o sprawiedliwości instytucjonalnych warunków, w których została wyrażona.",
      "char_start": 59034,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "W jaki sposób struktura organizacji i instytucji może wymuszać paraliż decyzyjny niezależnie od woli jednostki?",
      "estimated_length": 2581
    },
    {
      "h2": "Paraliż decyzyjny jako splot czynników poznawczych, motywacyjnych i instytucjonalnych",
      "index": 18,
      "char_end": 66657,
      "position": 19,
      "full_text": "W tym sensie pułapka osiołka może być nie tylko metaforą osobistego niezdecydowania, ale również obrazem sytuacji, w której jednostka została postawiona wobec alternatyw niewłaściwie ukształtowanych przez system społeczny. W filozofii praktycznej zjawisko to można zestawić z problematyką autonomii i wolności wyboru. Autonomia nie oznacza wyłącznie możliwości wskazania jednej z przedstawionych alternatyw, lecz obejmuje także zdolność refleksyjnego odnoszenia się do własnych celów, rozpoznawania ich źródeł i kwestionowania warunków narzucanych przez otoczenie. W konsekwencji człowiek może formalnie dokonywać wyborów, a jednocześnie doświadczać istotnych ograniczeń autonomii, jeżeli wszystkie dostępne możliwości wymagają zaakceptowania nieproporcjonalnych kosztów albo pozostają zależne od arbitralnych decyzji silniejszych uczestników relacji społecznej. W tradycji republikańskiej szczególne znaczenie posiada pojęcie wolności jako braku dominacji, wskazujące, że sama nieobecność faktycznej ingerencji nie wystarcza do zagwarantowania wolności, jeżeli podmiot pozostaje zależny od cudzej arbitralnej władzy.\nPerspektywa ta pozwala rozpoznać, że niektóre konflikty decyzyjne wymagają zmiany relacji instytucjonalnej, a nie wyłącznie doskonalenia indywidualnej umiejętności wyboru. Człowiek może bowiem pozostawać niezdecydowany nie dlatego, że nie potrafi określić własnych preferencji, lecz dlatego, że każda dostępna alternatywa wymaga podporządkowania się warunkom, których nie miał możliwości współkształtować.\nNie oznacza to jednak, że analiza strukturalna powinna całkowicie zastępować odpowiedzialność jednostkową. Równie nieuzasadnione byłoby automatyczne przypisywanie każdej trudności decyzyjnej zewnętrznym ograniczeniom, bez badania rzeczywistych możliwości działania i znaczenia osobistych przekonań. Dojrzała teoria uwikłania powinna łączyć psychologiczne rozpoznanie motywacji, ekonomiczną analizę kosztów alternatywnych, socjologiczną ocenę struktur oraz filozoficzne uzasadnienie odpowiedzialności.\nSzczególnie użyteczne staje się w tym kontekście odróżnienie sytuacji, w której podmiot nie posiada dostępnego rozwiązania, od sytuacji, w której rozwiązanie istnieje, ale jego koszt pozostaje nieakceptowalny, oraz od przypadku, gdy rzeczywista możliwość działania zostaje przesłonięta przez błędne przekonania, lęk albo przywiązanie do wcześniejszych wyborów. W każdym z tych przypadków zachowanie zewnętrzne może wyglądać podobnie, ponieważ obserwator dostrzega brak decyzji. Mechanizm podtrzymujący niezdecydowanie jest jednak odmienny, a zatem odmienne powinny być także metody interwencji. Można na tej podstawie zaproponować interpretację paraliżu decyzyjnego jako zjawiska występującego na styku trzech porządków: poznawczego, motywacyjnego i instytucjonalnego. Porządek poznawczy obejmuje reprezentację problemu, dostępność informacji, strukturę preferencji oraz sposób przewidywania konsekwencji. Porządek motywacyjny dotyczy znaczenia przypisywanego poszczególnym rezultatom, intensywności dążenia i unikania, poczucia skuteczności oraz gotowości do poniesienia kosztów. Porządek instytucjonalny wyznacza natomiast rzeczywisty zbiór dopuszczalnych działań, ich koszty, rozkład odpowiedzialności i mechanizmy egzekwowania zobowiązań. W praktyce porządki te pozostają wzajemnie zależne.\nWadliwa struktura instytucjonalna może wytwarzać psychologiczne doświadczenie bezradności, a utrwalone przekonania mogą ograniczać zdolność dostrzegania alternatyw instytucjonalnych. Jednocześnie zmiana reguł organizacyjnych może poprawić poczucie skuteczności, podczas gdy rozwój kompetencji poznawczych może umożliwić wykorzystanie wcześniej niedostrzeganych możliwości działania. Model ten stanowi propozycję integracyjną, której wartość należałoby oceniać przez zdolność formułowania sprawdzalnych hipotez i projektowania interwencji skuteczniejszych od metod ograniczonych do jednego poziomu analizy.\nW konsekwencji właściwa diagnoza niezdecydowania wymaga odróżnienia konfliktu rzeczywistego od konfliktu pozornego. Konflikt rzeczywisty występuje wtedy, gdy określonych wartości, celów albo obowiązków nie można pogodzić przy dostępnych zasobach i dopuszczalnych środkach, a każde rozstrzygnięcie wymaga zaakceptowania określonego kosztu. Konflikt pozorny powstaje natomiast wtedy, gdy sprzeczność wynika z nadmiernie zawężonego zbioru możliwości, przyjęcia niezweryfikowanego założenia lub utożsamienia określonej metody działania z samym celem. Człowiek może uważać, że musi wybierać między bezpieczeństwem a autonomią, chociaż możliwe jest stopniowe poszerzanie niezależności przy zachowaniu części dotychczasowych gwarancji.\nOrganizacja może postrzegać jako sprzeczne cele jakości i efektywności, mimo że odpowiednia zmiana procesu ograniczyłaby koszty błędów i poprawiła jakość rezultatów. Instytucja publiczna może traktować ochronę praw jednostki jako przeszkodę dla sprawności postępowania, choć właściwe projektowanie procedur może prowadzić do ograniczenia przewlekłości bez osłabiania gwarancji prawnych.",
      "char_start": 61616,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "Czy paraliż decyzyjny zawsze wynika z cech jednostki, czy może być efektem uwarunkowań zewnętrznych i systemowych?",
      "estimated_length": 5041
    },
    {
      "h2": "Sprawczość jako akceptacja kosztów wyboru w systemowych ograniczeniach",
      "index": 19,
      "char_end": 72655,
      "position": 20,
      "full_text": "Nie każda taka synteza jest osiągalna, ale jej możliwość powinna zostać zbadana przed uznaniem konfliktu za nieuchronny. Właśnie w tym miejscu metafora osiołka Buridana uzyskuje znaczenie szersze od dydaktycznej opowieści o szkodliwości niezdecydowania. Jej wartość nie polega na prostym moralnym potępieniu braku wyboru, lecz na ujawnieniu konieczności badania relacji między celami, kryteriami ich porównywania i warunkami działania. Osiołek klasycznej anegdoty nie potrzebuje bardziej rozwiniętej teorii wartości dwóch identycznych stosów pożywienia, lecz reguły umożliwiającej rozstrzygnięcie sytuacji, w której żadna alternatywa nie posiada istotnej przewagi. Osiołek stojący między wodą a pożywieniem potrzebuje natomiast uwzględnienia pilności potrzeb, konsekwencji czasowych i możliwości sekwencyjnego działania. Człowiek uwikłany w konflikt zawodowy może potrzebować analizy kosztów utopionych, realnej dostępności alternatyw i psychologicznego znaczenia wcześniejszych zobowiązań. Organizacja niezdolna do podjęcia decyzji może wymagać przeobrażenia struktury kompetencji i mechanizmów odpowiedzialności. Wspólna metafora obejmuje więc zjawiska odmienne pod względem przyczynowym, których utożsamianie prowadziłoby do błędów metodologicznych.\nDojrzała teoria rozwiązywania problemów nie może wobec tego przyjmować, że każde niezdecydowanie należy przełamywać przez zwiększenie presji na działanie. Jej zadaniem jest przede wszystkim ustalenie, czy źródłem trudności pozostaje niewłaściwie określony problem, brak istotnej informacji, nieuporządkowana hierarchia wartości, nieakceptowany koszt, rzeczywista kolizja obowiązków, asymetria władzy czy wadliwa architektura instytucjonalna. Dopiero rozpoznanie tych zależności pozwala zdecydować, czy uzasadnione będzie dokonanie wyboru, odroczenie rozstrzygnięcia, sekwencyjna realizacja celów, renegocjacja warunków, zmiana procedur lub zakwestionowanie samej konstrukcji dostępnych alternatyw. W tym sensie zdolność wybierania nie jest wyłącznie kompetencją psychologiczną. Stanowi rezultat współdziałania wiedzy, refleksji aksjologicznej, dostępnych zasobów i społecznie ukształtowanych możliwości działania.\nNajgłębszy problem ujawniony przez paradoks Buridana dotyczy jednak nie samej liczby możliwości, lecz znaczenia przypisywanego utracie. Każdy wybór rzeczywiście rozstrzygający prowadzi do ograniczenia przynajmniej części alternatywnych scenariuszy przyszłości, a człowiek nie zawsze jest gotów uznać tę właściwość działania za nieodłączny element swojej egzystencji. Może pragnąć korzyści wynikających z zobowiązania, zachowując jednocześnie pełną swobodę charakterystyczną dla stanu poprzedzającego decyzję. Może oczekiwać uznania za sprawczość bez akceptacji ryzyka odpowiedzialności. Może również traktować niezrealizowane możliwości jako bardziej wartościowe od tych, które zostały rzeczywiście poddane próbie doświadczenia. Mechanizmy te nie muszą stanowić przejawu moralnej słabości, ponieważ pozostają związane z fundamentalną ludzką zdolnością przewidywania, porównywania i wyobrażania sobie alternatywnych wersji własnego życia. Stają się jednak źródłem trwałego uwikłania wtedy, gdy podmiot uzależnia podjęcie działania od zachowania warunków, których sam wybór nieuchronnie wymagałby zmiany. Z perspektywy interdyscyplinarnej oznacza to, że rozwiązywanie problemów wymaga niekiedy czegoś więcej niż odnalezienia lepszej alternatywy.\nWymaga przekształcenia sposobu odnoszenia się do niepewności, rezygnacji z nieuzasadnionego oczekiwania pełnej odwracalności decyzji oraz uznania, że część kosztów nie wynika z wadliwego wyboru, lecz stanowi konieczną konsekwencję działania w świecie ograniczonych zasobów i wielości wartości. Nie należy przy tym mylić akceptacji kosztu z bezwarunkowym podporządkowaniem się istniejącym ograniczeniom, ponieważ wiele z nich może zostać zmniejszonych przez zmianę organizacji, rozwój wiedzy, współdziałanie albo reformę instytucji. Istotą racjonalności staje się właśnie zdolność odróżniania kosztów rzeczywiście nieuniknionych od tych, które wynikają z utrwalonej, ale możliwej do zakwestionowania konstrukcji działania. W rezultacie paradoks osiołka Buridana prowadzi do rozpoznania szerszego problemu ludzkiej wolności: człowiek nie uzyskuje sprawczości przez nieograniczone zachowywanie wszystkich możliwości, lecz przez zdolność do odpowiedzialnego urzeczywistniania wybranych wartości w warunkach, których nie może całkowicie kontrolować. Zarazem nie każda rezygnacja z możliwości jest dowodem dojrzałości, podobnie jak nie każda gotowość do działania stanowi przejaw racjonalnej odwagi.\nRozstrzygające znaczenie posiada jakość rozpoznania rzeczywistości, właściwość przyjętych kryteriów, proporcjonalność kosztów oraz zdolność odróżniania ograniczeń indywidualnych od ograniczeń podtrzymywanych przez organizację społeczną. W ten sposób problem niezdecydowania odsłania własny wymiar systemowy: wybory człowieka są zawsze podejmowane w określonej architekturze możliwości, która może sprzyjać sprawczości, deformować preferencje, reprodukować konflikty albo przekształcać pozornie racjonalną ostrożność w trwałą niemożność działania. To rozpoznanie otwiera kolejny poziom analizy, dotyczący samej struktury uwikłania.\nKonflikt nie musi bowiem występować wyłącznie pomiędzy dwiema alternatywami dostępnymi w danym momencie; może być rozciągnięty w czasie, utrwalony przez wcześniejsze inwestycje, podtrzymywany przez społeczne oczekiwania albo związany z tożsamością człowieka i jego miejscem w organizacji. Zrozumienie takich mechanizmów wymaga przejścia od analizy pojedynczego aktu wyboru do badania całych układów wzajemnie zależnych zobowiązań, preferencji, bodźców i instytucjonalnych ograniczeń. Dopiero na tym poziomie możliwe staje się wykazanie, dlaczego człowiek potrafi wielokrotnie podejmować racjonalne decyzje cząstkowe, a mimo to pozostawać uczestnikiem procesu, którego zbiorowy rezultat jest sprzeczny z jego długofalowymi interesami i deklarowanymi wartościami.",
      "char_start": 66658,
      "section_id": "sec-20",
      "hidden_question": "Jak przełamać paraliż decyzyjny, jeśli nie chodzi o samą wolę czy brak informacji?",
      "estimated_length": 5997
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 29,
      "pct_krotkich": 1,
      "srednia_dlugosc_zdania": 22
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Osiołek Buridana",
        "wystapien": 10
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Pułapka",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Architektura wyboru/bodźców",
        "wystapien": 3
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalnych przejawów ludzkiej sprawczości",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "nabiera szczególnej doniosłości",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "Szczególnego znaczenia nabierają",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
        "fraza": "Na szczególną uwagę zasługuje również",
        "lokalizacja": "sekcja 8"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontekście",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W tym miejscu warto poddać krytycznej analizie",
        "lokalizacja": "sekcja 15"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 16"
      },
      {
        "fraza": "Istotne znaczenie posiada również",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "W tym drugim przypadku",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "pozwala również zakwestionować popularne przekonanie",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "W konsekwencji",
        "lokalizacja": "sekcja 19"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalną",
        "lokalizacja": "sekcja 20"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Dlaczego człowiek niekiedy woli trwać w problemie, niż ponieść koszt jego rozwiązania?",
      "systematyczne narastanie kosztów, utratę możliwości i stopniowe ograniczanie przyszłej sprawczości",
      "polemiczne wyostrzenie konsekwencji",
      "paraliż osiołka",
      "arbitralnego mechanizmu rozstrzygania remisów",
      "nieporównywalności dóbr",
      "pozornej precyzji",
      "odpowiedzialnego ustanowienia pierwszeństwa określonej wartości",
      "kosztów dostosowania",
      "warunków ich jednoczesnej wykonalności",
      "zdolności symbolicznego przewidywania",
      "nieuchronnie selektywny charakter rozstrzygnięcia",
      "instytucjonalnego przekonania, że racjonalna decyzja powinna uzyskać pełną akceptację wszystkich uczestników",
      "pułapki osiołka",
      "nie poddają się pełnej redukcji do wspólnego mianownika",
      "Pozorna neutralność zaniechania",
      "asymetryczny system nagród i sankcji",
      "instytucjonalnej konstrukcji odpowiedzialności",
      "znaczenie tożsamościowe i społeczne",
      "potrzebę usprawiedliwienia przeszłości",
      "Architektura wyboru może wówczas pełnić funkcję poznawczą",
      "reprodukować niezdecydowanie pod pozorem staranności",
      "funkcji poznawczej i gospodarczej",
      "dynamiczny problem sekwencjonowania działań",
      "jednorazowe zerwanie z całą przeszłością",
      "automatyczną receptę na każdy konflikt",
      "przyszłą przestrzeń działania",
      "Pułapka osiołka może wówczas przyjmować postać instytucjonalną",
      "zachowaniu orientacji aksjologicznej",
      "pozór niemożliwości",
      "psychologiczna retoryka przełamywania niezdecydowania",
      "demonstracyjnym lekceważeniu niepewności",
      "nacisków statusowych",
      "fragmentacja odpowiedzialności",
      "struktury współzależności",
      "poznawczo asymetryczne",
      "hipotetyczną doskonałość możliwości odrzuconej",
      "sprawczością potencjalną a sprawczością urzeczywistnioną",
      "wyobrażonego ideału",
      "Paradoks osiołka",
      "niepewności głębokiej",
      "Dojrzałość decyzyjna",
      "systematycznie produkują niezdecydowanie",
      "Problem rozwiązywania problemów",
      "odpowiedzialnością za stworzenie warunków wyboru",
      "pułapka osiołka",
      "Dojrzała teoria uwikłania",
      "styku trzech porządków",
      "Osiołek klasycznej anegdoty"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, przekształcając pojedynczą metaforę w wielowymiarowy traktat interdyscyplinarny. Argumentacja opiera się na systematycznym rozszerzaniu perspektywy — od analizy logicznej i filozoficznej, przez psychologię behawioralną i ekonomię, aż po socjologię organizacji — co pozwala mu dowieść, że paraliż decyzyjny nie jest jedynie defektem woli, lecz wypadkową uwarunkowań poznawczych, motywacyjnych i instytucjonalnych."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Paraliż decyzyjny jako konflikt między celem a kosztem",
        "cel": "Wprowadzenie problematyki paraliżu decyzyjnego poprzez metaforę osiołka Buridana i zdefiniowanie go nie jako braku wiedzy, lecz jako niemożności akceptacji kosztów wyboru.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między historyczną postacią Jana Buridana a potoczną anegdotą nie dominuje nad głównym argumentem o psychologicznym mechanizmie paraliżu.",
        "hidden_question": "Dlaczego zdarza się, że mimo posiadania wiedzy i środków człowiek nie jest w stanie podjąć decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "osiołek Buridana",
          "koszty rozwiązania",
          "sprawczość",
          "konflikt motywacyjny",
          "rozbieżność celu i warunków"
        ]
      },
      {
        "h2": "Paraliż decyzyjny jako efekt reguły wyboru i nieporównywalności wartości",
        "cel": "Przejście od prostej metafory osiołka Buridana do analitycznego rozróżnienia między brakiem przesłanek do preferencji a logiczną koniecznością bezczynności, wprowadzając problem nieporównywalności dóbr.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między wyborem arbitralnym (losowym) a konfliktem wartości nieporównywalnych pozostało wyraźne i nie zostało zlane w jeden mechanizm.",
        "hidden_question": "Czy brak wyraźnej przewagi jednej opcji nad drugą musi logicznie prowadzić do niemożności podjęcia decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "symetria możliwości",
          "rozstrzyganie remisów",
          "zbiór działań optymalnych",
          "koszty alternatywne",
          "pluralizm wartości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Arbitralność porównań i koszt rezygnacji",
        "cel": "Przejście od problemu technicznego porównywania opcji do psychologicznego mechanizmu odmowy zaakceptowania ograniczeń wyboru.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między arbitralnością systemu punktowania a niechęcią do utraty korzyści z alternatyw pozostało wyraźne i nie zostało zlane w jeden problem.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo porównanie dostępnych opcji nie zawsze prowadzi do podjęcia decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pozorna precyzja",
          "nieporównywalność celów",
          "hierarchia wartości",
          "ograniczenia wyboru"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konflikt dążenia i unikania jako źródło bezczynności",
        "cel": "Przejście od analizy logicznej sprzeczności celów do psychologicznych mechanizmów motywacyjnych, wyjaśniających paraliż jako wypadkową przeciwstawnych sił.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między logiczną sprzecznością a psychologicznym konfliktem motywacyjnym pozostało wyraźne i nie zostało zlane w jeden argument.",
        "hidden_question": "Dlaczego człowiek może pragnąć celu, a jednocześnie wycofywać się w momencie jego osiągania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "warunki jednoczesnej wykonalności",
          "teoria pola Kurta Lewina",
          "konflikt dążenie-unikanie",
          "siły motywacyjne",
          "koszty dostosowania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Więcej opcji i informacji nie gwarantuje wyboru",
        "cel": "Przejście od analizy motywacyjnej do poznawczej, wykazując, że paraliż decyzyjny często wynika z braku kryteriów rozstrzygających i błędnego integrowania scenariuszy, a nie z niedostatku danych.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić w tekście sytuacje, w których brak informacji jest realną przeszkodą, od sytuacji, w których gromadzenie danych służy jedynie unikaniu kosztu wyboru.",
        "hidden_question": "Dlaczego zwiększenie liczby atrakcyjnych opcji lub dostarczenie dodatkowych informacji często nie pomaga w podjęciu decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odraczanie decyzji",
          "konflikt między alternatywami",
          "efekt dysjunkcji",
          "kryterium rozstrzygające",
          "nieporównywalność wartości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Awersja do straty jako bariera wyboru",
        "cel": "Wprowadzenie perspektywy psychologii poznawczej i teorii perspektywy, aby wykazać, że paraliż decyzyjny wynika z asymetrycznego postrzegania zysków i strat względem punktu odniesienia.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od ogólnych założeń teorii Kahnemana i Tversky'ego do konkretnego przykładu zmiany zawodu jest płynne i nie wprowadza nadmiarowych interpretacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego często boimy się podjąć decyzję, nawet gdy potencjalne zyski przewyższają straty?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria perspektywy",
          "awersja do straty",
          "punkt odniesienia",
          "asymetria wartościowania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Asymetria strat i instytucjonalna pułapka status quo",
        "cel": "Przejście od psychologicznych mechanizmów unikania strat do analizy systemowej, wykazując, że paraliż decyzyjny w organizacjach jest często racjonalną odpowiedzią na asymetryczny rozkład odpowiedzialności.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między psychologicznym lękiem przed stratą a systemową strukturą odpowiedzialności w organizacji pozostało wyraźne i nie zostało zlane w jeden czynnik.",
        "hidden_question": "Dlaczego w organizacjach częściej wybiera się utrzymanie obecnego stanu rzeczy niż korzystną zmianę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "teoria perspektywy",
          "status quo bias",
          "asymetria nagród i sankcji",
          "instytucjonalna konstrukcja odpowiedzialności",
          "punkt odniesienia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Koszty utopione i pułapka nadmiaru alternatyw",
        "cel": "Rozszerzenie analizy o ekonomiczne i psychologiczne mechanizmy, które utrudniają zmianę kierunku działania (koszty utopione) oraz podjęcie decyzji w obliczu zbyt wielu opcji (przeciążenie wyborem).",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić opis mechanizmu kosztów utopionych od analizy przeciążenia wyborem, aby przejście między tymi dwoma różnymi zjawiskami było płynne i logiczne.",
        "hidden_question": "Dlaczego trudniej jest zrezygnować z nieefektywnego działania i dlaczego zbyt duży wybór może prowadzić do paraliżu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszty utopione (sunk costs)",
          "dysonans poznawczy",
          "znaczenie tożsamościowe i społeczne",
          "przeciążenie wyborem (choice overload)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Struktura wyboru ważniejsza niż liczba opcji",
        "cel": "Przejście od analizy ilościowej (nadmiar opcji) do jakościowej architektury wyboru, wprowadzając rozróżnienie między maksymalizowaniem a strategią satisficing.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście do koncepcji Herberta Simona wynikało bezpośrednio z analizy kosztów poznawczych opisanej w pierwszej części sekcji.",
        "hidden_question": "Czy duża liczba dostępnych opcji zawsze prowadzi do paraliżu decyzyjnego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "struktura wyboru",
          "koszt poznawczy",
          "architektura wyboru",
          "maksymalizowanie",
          "satisficing"
        ]
      },
      {
        "h2": "Racjonalne oczekiwanie jako strategia a paraliż decyzyjny",
        "cel": "Wprowadzenie rozróżnienia między patologicznym niezdecydowaniem a ekonomicznie uzasadnionym odroczeniem decyzji w warunkach niepewności.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić w tekście kryteria racjonalnej zwłoki (np. nieodwracalność, nowe informacje) od mechanizmów unikania wyboru, aby uniknąć zatarcia granicy między strategią a paraliżem.",
        "hidden_question": "Kiedy zwlekanie z podjęciem decyzji przestaje być przejawem niezdecydowania, a staje się racjonalnym działaniem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszt poszukiwania optimum",
          "wartość możliwości odroczenia",
          "nieodwracalność przedsięwzięcia",
          "funkcja poznawcza opóźnienia",
          "sekwencjonowanie działań"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sekwencjonowanie i dynamika wyboru jako alternatywa dla statycznego konfliktu",
        "cel": "Przejście od analizy jednorazowego, wykluczającego się wyboru ku perspektywie dynamicznej, w której decyzja jest procesem wpływającym na przyszłe możliwości i uwarunkowana zmiennością preferencji czasowych.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między sekwencjonowaniem jako narzędziem a ograniczeniami wynikającymi z nieodwracalności inwestycji pozostało wyraźne i nie zostało spłaszczone do prostej recepty na niezdecydowanie.",
        "hidden_question": "Czy każdy wybór musi być natychmiastowy i ostateczny, czy można rozłożyć go w czasie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "sekwencjonowanie",
          "zależność od ścieżki",
          "koszty przełączenia",
          "dyskontowanie międzyokresowe",
          "przestrzeń działania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalna pułapka bodźców i różnica między decyzją a zobowiązaniem",
        "cel": "Przeniesienie analizy paraliżu decyzyjnego z poziomu jednostki na poziom organizacji, wskazując na sprzeczności w architekturze bodźców oraz rozróżniając deklaratywny akt wyboru od realnego zobowiązania do poniesienia kosztów.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby analiza heurystyki językowej (spójniki „i” oraz „ale”) pozostała jedynie przykładem narzędzia refleksyjnego, a nie została przedstawiona jako definitywny test psychologiczny.",
        "hidden_question": "Dlaczego w organizacjach deklarowane cele często nie są realizowane mimo podjęcia decyzji o ich osiągnięciu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura bodźców",
          "decyzja a zobowiązanie",
          "konflikt celów krótkookresowych i długofalowych",
          "orientacja aksjologiczna",
          "heurystyka spójników (i/ale)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rozróżnienie między blokadą psychologiczną a obiektywnym konfliktem norm",
        "cel": "Przejście od analizy indywidualnych mechanizmów poznawczych do systemowego ujęcia niezdecydowania jako rezultatu konfliktów obowiązków, ograniczeń prawnych oraz rozproszonej odpowiedzialności instytucjonalnej.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby przejście od przykładów indywidualnych (zawód, oszczędności) do systemowych (organizacja, prawo) było płynne i nie sugerowało, że są to zjawiska o tej samej naturze.",
        "hidden_question": "Kiedy brak decyzji nie jest słabością woli, lecz wynikiem obiektywnych przeszkód lub konfliktów obowiązków?",
        "kluczowe_motywy": [
          "heurystyka językowa",
          "konflikt preferencji vs konflikt obowiązków",
          "zasada legalizmu",
          "odpowiedzialność rozproszona",
          "mechanizm integrowania wiedzy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalne uwarunkowania paraliżu i etyka rozstrzygnięcia",
        "cel": "Przeniesienie analizy z poziomu indywidualnego na poziom systemowy, wykazując, że paraliż decyzyjny w grupach wynika ze struktur władzy, współzależności interesów oraz architektury instytucjonalnej.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między sprawnością formalną procesu a etyczną słusznością decyzji pozostało wyraźne i nie zostało zredukowane do zwykłego opisu konfliktów interesów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób struktury organizacyjne i zależności między ludźmi wpływają na powstawanie paraliżu decyzyjnego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "myślenie grupowe",
          "fragmentacja odpowiedzialności",
          "struktura współzależności",
          "asymetria informacji",
          "wymiar aksjologiczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Żal decyzyjny i koszt utrzymywania otwartych możliwości",
        "cel": "Analiza psychologicznego mechanizmu żalu i myślenia kontrfaktycznego jako czynników wzmacniających paraliż poprzez idealizację alternatyw oraz kosztowne dążenie do zachowania elastyczności.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między żalem z powodu działania a żalem z powodu zaniechania pozostało w tekście jako niuans, a nie główny wątek.",
        "hidden_question": "W jaki sposób lęk przed żalem i chęć zachowania wszystkich opcji wpływają na niezdecydowanie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "żal decyzyjny",
          "myślenie kontrfaktyczne",
          "asymetria poznawcza",
          "koszt alternatywny elastyczności",
          "idealizacja alternatyw"
        ]
      },
      {
        "h2": "Decyzja jako narzędzie urzeczywistniania sprawczości",
        "cel": "Przejście od analizy zasobów do mechanizmu ich aktywacji, wskazując na rolę decyzji w koncentracji potencjału oraz na pułapkę perfekcjonizmu jako bariery w osiąganiu rezultatów.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między rodzajami błędów i standardami nie zdominowało głównego wątku przejścia od potencjału do rezultatu.",
        "hidden_question": "Dlaczego posiadanie zasobów i kompetencji nie gwarantuje osiągnięcia celu i co w tym procesie blokuje perfekcjonizm?",
        "kluczowe_motywy": [
          "sprawczość potencjalna i urzeczywistniona",
          "funkcja organizująca sprawczości",
          "perfekcjonizm",
          "standardy krytyczne vs jakościowe",
          "błąd jako źródło informacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Dojrzałość decyzyjna jako umiejętność rozróżniania ryzyka od niepewności",
        "cel": "Przejście od teoretycznej analizy paraliżu do praktycznych kryteriów podejmowania działań, poprzez wprowadzenie rozróżnienia między ryzykiem mierzalnym a niepewnością głęboką.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między odwagą a tolerancją niepewności pozostało w sferze analitycznej i nie przekształciło się w poradnik psychologiczny.",
        "hidden_question": "Kiedy należy przestać analizować dane i podjąć działanie, a jak odróżnić odpowiedzialne ryzyko od brawury?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odpowiedzialny eksperyment",
          "tolerancja niepewności",
          "ryzyko a niepewność głęboka",
          "dojrzałość decyzyjna",
          "ograniczenia danych historycznych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalne źródła i architektura paraliżu decyzyjnego",
        "cel": "Przeniesienie analizy z poziomu indywidualnych procesów poznawczych na poziom systemowy, wykazując, że niezdecydowanie może być produktem wadliwej konstrukcji instytucjonalnej.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między odpowiedzialnością za wybór a odpowiedzialnością za warunki wyboru pozostało centralnym punktem argumentacji sekcji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób struktura organizacji i instytucji może wymuszać paraliż decyzyjny niezależnie od woli jednostki?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura organizacji",
          "odpowiedzialność za stworzenie warunków wyboru",
          "wadliwa konstrukcja instytucjonalna",
          "nierówność siły negocjacyjnej",
          "związek obowiązku, uprawnienia i odpowiedzialności"
        ]
      },
      {
        "h2": "Paraliż decyzyjny jako splot czynników poznawczych, motywacyjnych i instytucjonalnych",
        "cel": "Synteza dotychczasowych analiz w zintegrowany model uwikłania, który odróżnia bariery systemowe od indywidualnych oraz konflikty rzeczywiste od pozornych.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między konfliktem rzeczywistym a pozornym nie zostało sprowadzone do prostego błędu myślowego, lecz pozostało osadzone w kontekście zasobów i struktur instytucjonalnych.",
        "hidden_question": "Czy paraliż decyzyjny zawsze wynika z cech jednostki, czy może być efektem uwarunkowań zewnętrznych i systemowych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "autonomia i wolność jako brak dominacji",
          "porządek poznawczy, motywacyjny i instytucjonalny",
          "konflikt rzeczywisty a pozorny",
          "model integracyjny niezdecydowania"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sprawczość jako akceptacja kosztów wyboru w systemowych ograniczeniach",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę całego wywodu, przekształcając metaforę Buridana w systemowy wniosek o naturze wolności i sprawczości, które wymagają nie tylko analizy opcji, ale przede wszystkim akceptacji nieuchronnych kosztów rezygnacji z alternatyw.",
        "position": 20,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między kosztami wynikającymi z samego aktu wyboru a ograniczeniami instytucjonalnymi pozostało wyraźne i nie zostało spłaszczone do ogólnego pojęcia 'trudności'.",
        "hidden_question": "Jak przełamać paraliż decyzyjny, jeśli nie chodzi o samą wolę czy brak informacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura możliwości",
          "koszty nieuniknione",
          "odwracalność decyzji",
          "sprawczość",
          "wymiar systemowy uwikłania"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Paraliż decyzyjny nie jest jedynie defektem woli czy brakiem informacji, lecz złożonym uwikłaniem na styku czynników poznawczych, motywacyjnych i instytucjonalnych, w którym kluczową przeszkodą okazuje się niemożność pogodzenia pożądanych celów z koniecznością zaakceptowania kosztów i ograniczeń nieuchronnie wynikających z samego aktu wyboru.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy psychologicznego paraliżu decyzyjnego i metafory osiołka Buridana, poprzez interdyscyplinarny przegląd teorii ekonomicznych, poznawczych i organizacyjnych, aż do systemowego wniosku, że niezdecydowanie nie jest jedynie defektem woli, lecz wypadkową uwarunkowań poznawczych, motywacyjnych i instytucjonalnych. Myśl zmierza ku uznaniu, że przełamanie uwikłania wymaga nie tylko indywidualnej odwagi, ale przede wszystkim krytycznej analizy architektury wyboru oraz akceptacji nieuchronnych kosztów rezygnacji z alternatywnych scenariuszy przyszłości."
  }
}

