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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul zglebia psychologie decyzji, koncentrujac sie na zjawisku 'tyranii skrétu'. Autor wyjasnia,
jak umyst wykorzystuje System 1 do blyskawicznego rozwigzywania zlozonych probleméw
poprzez mechanizm podstawienia. Tekst omawia r6znice miedzy jaznia do$wiadczajaca a
pamietajaca, wskazujac na role zasady szczytu i konca w retrospektywnej ocenie zdarzen.
Czytelnik dowie sie, jak teoria perspektywy i awersja do strat wpltywaja na wybory w warunkach
ryzyka oraz jakie patologie, jak blad planowania czy sludge, utrudniaja funkcjonowanie
organizacji. Kluczowym elementem jest przedstawienie 'protez rozumu' — metodologii takich jak
audyt tarcia czy analiza pre-mortem, ktére pozwalaja na systemowa mitygacje bledow
poznawczych w biznesie i prawie. To niezbedne kompendium dla liderow dazacych do

Swiadomego zarzadzania procesami decyzyjnymi.

This article explores the psychology of decision-making, focusing on the phenomenon of the
"tyranny of the shortcut." The author explains how the mind uses System 1 to rapidly solve
complex problems through the mechanism of substitution. The text discusses the differences
between the experiencing and remembering selves, pointing to the role of the peak-end principle
in retrospectively evaluating events. The reader will learn how prospect theory and loss aversion
influence choices under risk and what pathologies, such as the planning fallacy and sludge,
hinder organizational functioning. A key element is the presentation of "rational prostheses"—
methodologies such as friction auditing and pre-mortem analysis, which allow for the systemic
mitigation of cognitive biases in business and law. This is an essential compendium for leaders

striving for conscious management of decision-making processes.

Artykul dekonstruuje iluzje racjonalnosci w procesach decyzyjnych, ujawniajac

mechanizmy poznawcze, ktére skrycie nimi steruja. Autor dowodzi, ze nasze umysly,

poddane presji czasu i nadmiaru informacji, uciekaja sie do heurystyk — uproszczonych




strategii mysSlenia — ktére prowadza do systematycznych bledéw i podatnos$ci na
manipulacje. Kluczowe koncepcje, takie jak efekt obramowania, awersja do strat i
zasada szczytu i konca, ukazuja, jak sposéb prezentacji informacji i pamie¢ selektywnie
ksztaltuja nasze wybory, czesto wbrew naszym rzeczywistym interesom. Autor nie
poprzestaje na diagnozie, lecz proponuje konkretne rozwigzania — ,instytucjonalne
protezy rozumu” — ktére maja ograniczy¢ negatywny wplyw heurystyk poprzez
inteligentne projektowanie §rodowiska decyzyjnego. Podkresla, ze nowoczesna wladza
nie polega na kontroli zachowan, lecz na architekturze warunkow, w ktorych pewne

zachowania stajg sie jedynymi sensownymi.
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System 1: heurystyka podstawiania upraszcza oceny

U podstaw tego mechanizmu lezy subtelna operacja podstawienia. Gdy stajemy przed pytaniem
docelowym — trudnym, wielowymiarowym i nieprzyjemnie otwartym, jak ocena ryzyka inwestycji
czy sprawiedliwoéci reformy — nasz System 1, szybki aparat skojarzen, nie podejmuje wyzwania.
Zamiast tego podmienia je na pytanie heurystyczne, znacznie latwiejsze do natychmiastowego
rozstrzygniecia: Czy to brzmi znajomo? Czy mam dobre przeczucie? Czy potrafie szybko przywotaé
przyklady? Gotowa odpowiedzZ na to uproszczone pytanie dostarcza niemal natychmiast, a System
2, 7 natury oszczedny i selektywnie czujny, najczesciej bezrefleksyjnie ja zatwierdza. W rezultacie
powstaje stan psychologicznie komfortowy: zyskujemy poczucie racjonalnej decyzji bez kosztu
racjonalnej procedury. Ta ,proceduralna oszczedno$¢” nie jest jednak blahostka; to jeden z
gléwnych silnikow reprodukeji bledéw w organizacjach, gdzie presja na szybkos¢ decyzji idzie w

parze z rozproszona odpowiedzialno$cia.




Jazn pamietajaca: dyktatura wspomnien nad
przezyciem

Nalezy tu wprowadzi¢ rozroznienie, ktoére zbyt czesto traktuje sie jak literacka metafore, podczas
gdy w istocie opisuje fundamentalny konflikt architektur poznawczych: jazin doswiadczajaca i jazn
pamietajaca. Ta pierwsza jest bezstronnym sejsmografem, rejestrujacym strumienn dobrostanu
chwila po chwili. Druga natomiast tworzy z tego zapisu syntetyczna narracje — swoisty protokot z
posiedzenia, ktory zarzadza przyszlymi wyborami, preferencjami i rekomendacjami. W logice
gospodarki rynkowej to wladnie jazn pamietajaca dzierzy niemal absolutng wladze, bo to ona
odpowiada na pytania o lojalnos¢ klienta, satysfakcje z pracy czy reputacje marki. Innymi stowy: to

ona stanowi jedyny interfejs pomiedzy surowym doswiadczeniem a ostateczng decyzja.

Zasada szczytu i konca: pamie¢ ignoruje czas trwania

Tu wlasnie docieramy do jednego z najbardziej niepokojacych, bo antyintuicyjnych mechanizmow:
lekcewazenia czasu trwania oraz zasady szczytu i konica. Ich wspolna logika jest uderzajaco prosta:
retrospektywna ocena zdarzenia nie jest suma wszystkich jego momentéw, lecz funkcja kilku
migawek, ktére pamie¢ uznaje za reprezentatywne — przede wszystkim maksimum intensywno$ci
(szczyt) i stan koncowy (koniec). Czas, jako rozcigglosé cierpienia lub przyjemnosci, zostaje w tej
specyficznej rachunkowos$ci pamieci niemal calkowicie wyksiegowany z bilansu. Ten mechanizm
ma swoja klasyczng demonstracje w eksperymencie z zanurzaniem dloni w lodowatej wodzie:
badani woleli powtorzy¢é dluzsza probe, zawierajaca caly bol krotszej oraz dodatkowe sekundy
dyskomfortu, jesli tylko jej koncéwka byla odrobine lagodniejsza. Pamie¢ nagrodzila lepsze

zakonczenie, ignorujac fakt dodatkowego cierpienia.

Efekt obramowania: kontekst narzuca wybory rynkowe

Jezeli w czeéci pierwszej rdzeniem analizy byla tyrania jazni pamietajacej nad jaznig
do$wiadczajacy, to teraz musimy dolozy¢ do tej konstrukeji narzedzie. Jest nim efekt obramowania:
precyzyjny Srubokret do ludzkiego sadu. Dziala on jak most miedzy ,tym, co bylo” a ,tym, co
wybiore”, pozwalajagc — bez zmiany faktéw — przestawi¢ punkt odniesienia, a z nim caly aparat
warto$ciowania. W praktyce prawnej czy gospodarczej obramowanie dziala niczym podstawienie
zmiennej w matematyce: w formalnie réwnowaznym zdaniu pojawia sie zupeklie inny obiekt

psychologiczny.




W klasycznym problemie ,azjatyckiej choroby” to samo rozwigzanie, opisane jako ,uratowanie 200
0s6b”, budzi awersje do ryzyka. Gdy jednak przedstawi sie je jako ,$mieré 400 0s6b”, wywoluje
sklonno$é¢ do hazardu. Logika konsekwencji pozostaje identyczna, logika wyboru ulega
calkowitemu odwrdceniu. Jedli kto§ wcigz chce postrzega¢ czlowieka jako stabilny no$nik
preferencji, powinien z odrobing metodologicznej uczciwosci doda¢, ze preferencje bywaja stabilne
glownie wtedy, gdy stabilne jest ich otoczenie semantyczne. A to warunek rzadki, niemal

luksusowy.

I tu dochodzimy do koniecznej prowokacji: w sferze publicznej i rynkowej nie istnieje co$ takiego
jak ,neutralny opis” decyzji, poniewaz sam jezyk jest juz wyborem punktu odniesienia. Spor o
obramowanie przestaje by¢ psychologiczng ciekawostka, a staje sie sporem o wladze nad tym, co
uchodzi za ,naturalny” obraz rzeczywisto$ci. Kto kontroluje rame, ten czesto kontroluje wynik —
bez potrzeby kontrolowania faktow. Dlatego nowoczesne instytucje nie tyle klamig, ile ramuja;
klamstwo jest kosztowne i ryzykowne, ramowanie bywa legalne, eleganckie i niemal niemozliwe do

zaskarzenia.

Teoria perspektywy: awersja do strat paralizuje wybor

W tym miejscu musimy uruchomi¢ drugi aparat pojeciowy, o wiele bardziej brzemienny w skutki
dla biznesu: teorie perspektywy. Jej status w nauce jest paradoksalny. Z jednej strony stanowi
fundament behawioralnej krytyki klasycznej teorii oczekiwanej uzytecznoSci, z drugiej za$ wciaz
pozostaje przedmiotem ostrego sporu o wielko§¢ i stabilno$¢ swoich parametréow, zwlaszcza
kluczowej awersji do strat. W klasycznym ujeciu teoria perspektywy, czyli koncepcja opisujaca
podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka, glosi, ze ludzie warto$ciuja zmiany wzgledem punktu
odniesienia, a nie absolutne stany posiadania. Mowi tez, ze straty bola bardziej, niz ciesza zyski,
wrazliwo$¢ na zmiany maleje wraz z ich skalg, a prawdopodobienstwa sa w naszych glowach
wazone w sposoOb nieliniowy. To nie jest portret czlowieka idealnego, lecz czlowieka realnego, ktory
w $wiecie faktow przyznaje wyzsza range temu, co ,teraz”, niz temu, co ,p6zniej”, a zagrozeniu — niz

okazji.

Osia tego myslenia jest awersja do strat. Jesli mieliby§my wskaza¢ jeden mechanizm tlumaczacy,
dlaczego ujecie problemu w kategoriach straty tak radykalnie zmienia nasza gotowo$¢ do ryzyka,
bylaby to wlasnie ona. Jednak wspoélczesna recepcja naukowa tego zjawiska jest znacznie mniej
triumfalna niz podrecznikowa narracja. Metaanalizy pokazuja, ze stynny parametr awersji do strat,
czesto przywolywany jako stala o wartoéci A = 2,25, nie jest uniwersalng cecha ludzkiej natury. Jest

raczej statystyczna wypadkowa wielu kontekstow, procedur badawczych i populacji, przy czym




rozrzut wynikow bywa ogromny, a czeS¢ badan pokazuje awersje znacznie stabsza lub wrecz jej
brak. To nie uniewaznia tezy, lecz wyrywa ja z rak dogmatykow: awersja do strat jest realna, ale jej

sila jest w rownej mierze wladciwosScig sytuacji, co wlasciwos$cia umyshu.

Tu wlaénie wypada uderzy¢ w dwa skrajne stanowiska, ktore dzi$ organizuja dyskurs miedzy nauka
a biznesem. Pierwsza skrajno$é¢, nazwijmy ja ,behawioralna totalizacja”, glosi: skoro ludzie sa
podatni na btedy, to ich zawodna racjonalno§¢ mozna zastapi¢ racjonalno$cig projektanta. Skoro
wybdr jest plastyczny, to architektura wyboru staje sie polityka. Skoro pamie¢ jest redaktorem,
trzeba pisa¢ jej redakcje. Druga skrajnosé, ,kontrbehawioralny cynizm”, odpowiada: skoro
wszystkie efekty zaleza od kontekstu, to w gruncie rzeczy nic nie wiemy, a cala ekonomia
behawioralna to tylko retoryka ubrana w wykresy. Obie postawy sa intelektualnie wygodne, bo
zwalniaja z wysilku rozrézniania: pierwsza zamienia czlowieka w obiekt inzynierii, druga zamienia
dane w nieistotny szum. Prawdziwa powaga polega na tym, by nie ucieka¢ ani w paternalistyczna

wszechwiedze, ani w poznawczy nihilizm.

Nudging vs. sludge: granica miedzy pomocgq a barierg

Skoro mozna sterowa¢ wyborem poprzez ramowanie i punkty odniesienia, mozna nim sterowac
roOwniez poprzez tarcie. Prowadzi to do kwestii etyczno-prawnych, ktérych biznes unika nazywac po
imieniu. W tym miejscu pojawia sie sludge — nadmierne, celowo projektowane bariery
proceduralne, ktore utrudniaja jednostkom podejmowanie dzialan lezacych w ich interesie. Sludge
stanowi mroczny odpowiednik nudgingu: zamiast subtelnie ulatwia¢ podjecie wlasciwej decyzji,
drastycznie utrudnia te, ktora jest niekorzystna dla instytucji. W najprostszej postaci przejawia sie
on poprzez ucigzliwy proces rezygnacji z ustugi, nieczytelny interfejs, rozbudowane formularze czy
przerzucenie ciezaru dowodowego na klienta. Literatura behawioralna shusznie laczy to zjawisko z
ekonomia kosztow transakcyjnych, co nadaje dyskusji wymiar pragmatyczny: tarcie nie jest
metafora, lecz realnym kosztem. Dlatego tez OECD opisuje obecnie ,audyty sludge” (sludge audits)
jako praktyke redukeji nieuzasadnionych obcigzenn w administracji i ustugach. Wskazuje sie przy
tym na gleboko niesprawiedliwy charakter tego zjawiska, gdyz sludge jest czynnikiem
nieréwno$ciowym — najsilniej uderza w osoby o najmniejszych zasobach poznawczych, czasowych i

informacyjnych, niezbednych do jego przezwyciezenia.




Btad planowania: perspektywa wewnetrzna niszczy
realizm

Systematyczne niedoszacowanie kosztow, czasu i ryzyka, polaczone z przeszacowaniem korzysci i
wlasnych kompetencji — oto istota bledu planowania. Jego architektura poznawcza nie jest jednak
trywialna i nie sprowadza sie do potocznie rozumianego optymizmu. Rdzen problemu tkwi bowiem
w dominacji perspektywy wewnetrznej. Jest to tryb mys$lenia, w ktérym jednostka lub organizacja
traktuje wlasny projekt jako unikatowy fenomen, calkowicie niewspolmierny do bezdusznej

statystyki podobnych przedsiewziec.

Reguta WYSIATI: iluzja kompletnosci buduje pewnos¢

Zasada WYSIATI nie jest jedynie heurystyka, lecz fundamentalnym trybem ontologizacji wiedzy:
przeksztalca to, co widoczne, w jedyne, co istnieje. System 1 nie operuje bowiem na dostepnych
danych jako na probce rzeczywistosci, lecz traktuje je jako jej kompletna, ostateczna wersje. Brak
informacji nie jest dla niego sygnalem do wahania, ale pr6znia, ktéra natychmiast wypeknia
domys$lna spodjnoscia, dzialajac niczym architekt narracji nienawidzacy pustych przestrzeni.
Paradoks jest tu druzgocacy: subiektywna pewno$¢ czesto ro$nie odwrotnie proporcjonalnie do
liczby danych, gdyz sp6jna opowie$¢ znacznie latwiej utka¢ z kilku watkow niz z gaszczu

sprzecznych faktow. W tym sensie ignorancja bywa epistemicznie niezwykle wygodna.

Btad narracyjny: mity sukcesu maskujg role przypadku

Blad narracyjny nie jest wada oprogramowania umystu, lecz jego logiczna konsekwencja. Mozg,
zmuszony do nawigacji w Swiecie zdarzen losowych i wieloprzyczynowych, ma potezna sklonnos¢
do rekonstruowania przeszlosci jako spdjnego tancucha przyczyn i skutkow. To, co sie wydarzylo,
zyskuje uprzywilejowany status jedynej mozliwej rzeczywisto$ci, podczas gdy niezliczone
scenariusze, ktore mogly sie ziSci¢, ale sie nie zi$cily, bezpowrotnie znikaja z pola widzenia. W
efekcie historia staje sie prosta linig, a nie rozgalezionym drzewem mozliwos$ci; sukces staje sie
dowodem kompetencji, porazka $wiadectwem bledu, a przypadek? Zaledwie anegdotycznym

przypisem.

Na tym gruncie wyrasta zludzenie zrozumienia i jego nieodlaczny blizniak — blad pewnosci
wstecznej. Po fakcie wszystko nagle ,uklada sie” w gladka opowies¢, ktora sprawia wrazenie

uniwersalnej instrukcji na przyszlos¢. W praktyce jednak wiekszosé¢ takich historii nie ma zadnej




mocy predykcyjnej; sa to raczej literackie artefakty, poznawcze Srodki uspokajajace, ktore nie
zwiekszajg zdolnoSci przewidywania. W biznesie objawia sie to kultem historii sukcesu: analizy
firm, ktore rzekomo ,zrobily wszystko dobrze”, czyta sie jak podreczniki, pomijajac milczeniem
niezliczone alternatywne S$ciezki, ktore — cho¢ na etapie decyzji byly strukturalnie nie do

odréznienia — zakonczyly sie bankructwem.

Tu jednak analiza musi ustgpi¢ miejsca ostrej polemice, gdyz stawka jest niezwykle wysoka.
Obserwujemy dzi$ potezny nurt w mysleniu menedzerskim i inwestycyjnym, ktdry traktuje narracje
nie jako narzedzie komunikacji, ale jako Zrodto wartos$ci. Opowies¢ o ,wizji”, ,misji” i ,trajektorii
wzrostu” bywa wyceniana jako aktywo porownywalne z technologia czy kapitalem. Z perspektywy
behawioralnej to strategia gry na WYSIATT: jesli dostarczy sie spojna, sugestywna historie, umyst
odbiorcy sam dopisze brakujace dane, a ryzyko zostanie psychologicznie zneutralizowane. Problem
w tym, ze taka strategia systematycznie przesuwa koszty bledu planowania na przysztosé i na tych,
ktorzy w narracyjnym entuzjazmie nie brali udzialu — na pracownikéw, drobnych inwestorow,

wreszcie na podatnikow.

Inzynieria koncéwek: etyka projektowania satysfakcji

Jako ekonomista i prawnik musze tu doda¢ co$ niewygodnego: zasada szczytu i konca, wraz z
lekcewazeniem czasu trwania, to wymarzony sojusznik rynkoéw. Sprzedaja one nie faktyczny
dobrostan, ale jego starannie zredagowane wspomnienie. Branze takie jak turystyka, rozrywka czy
media spolecznoéciowe opieraja swoj model na produkcie, ktéry jest w istocie ,pakietem
narracyjnym” skrojonym pod jazn pamietajacg. To nieuchronnie przesuwa spor o heurystyki w
strone sporu o odpowiedzialno§¢ projektowa. Czy wolno konstruowac¢ do$wiadczenia, w ktoérych
zadowolona pamie¢ jest kupowana za cene dlugotrwalego dyskomfortu jazni dos§wiadczajacej? I czy
nasze prawo — konsumenckie czy pracy — posiada w ogdle narzedzia, by uchwyci¢ te specyficzna
forme szkody: rozciagla, cicha, pozbawiong dramatycznego ,szczytu”, a przez to tak trudna do

udowodnienia i latwa do wyparcia?

Protezy rozumu: procedury koryguja btedy poznawcze

Jakie zatem ,,drogi wyjScia” mozna zaproponowa¢, by nie popas¢ ani w iluzje pelnej racjonalnosci,
ani w kapitulacje przed manipulacja? Odpowiedz, w mojej ocenie, jest jedna: instytucjonalne
protezy rozumu. S3 to procedury i standardy, ktére nie prébuja wychowa¢ czlowieka na aniola, lecz

ograniczaja skutki jego przewidywalnych bledéw poprzez inteligentna konstrukcje Srodowiska




decyzyjnego. Taka proteza nie jest naiwna ,edukacja moralng”; to inzynieria proceduralna, ktorej
celem jest uczynienie decyzji mniej podatng na zdominowanie przez pojedynczy czynnik:
dramatyczny szczyt, ostateczny wynik, narzucona rame, lek przed strata, pierwsza uslyszang liczbe

czy najlatwiej dostepna anegdote.

Pierwsza proteza jest obowiazek przyjecia perspektywy zewnetrznej w projektach o wysokiej
stawce, rozumiany nie jako ozdobny dodatek, lecz formalny warunek samego uzasadnienia. Projekt
staje sie niedopuszczalny bez przedstawienia klasy odniesienia i jawnego rachunku bazowego. Ten
warunek jest z natury antynarracyjny, totez organizacje zwalczaja go z subtelna determinacja; tym
bardziej powinien by¢ usztywniony proceduralnie, gdyz blad planowania pozostaje jedna z
najkosztowniejszych patologii w gospodarce i panstwie. Druga proteza to pre-mortem, czyli
instytucjonalna symulacja porazki, oraz systemowe ,mys$lenie o przeciwienstwie” jako narzedzie
rozbrajania kotwic i gotowych opowiesSci. Nie chodzi tu o pesymizm, lecz o wymuszenie
alternatywnych hipotez w $wiecie, w ktorym zasada WYSIATI produkuje poczucie spdjnosci z

niepelnych danych.

Trzecia proteza to audyt tar¢ i interfejsbw jako wymog zgodnosci, analogiczny do audytu
finansowego. Skoro nieuzasadnione tarcie proceduralne jest realnym kosztem i narzedziem wtadzy,
powinno podlegaé¢ ujawnieniu i redukcji. Praktyka tak zwanych audytéw sludge, promowana przez
OECD, jest tu zapowiedzia standardu, ktory biznes bedzie musial zinternalizowa¢, jesli nie chce,

aby za kilka lat prawo narzucilo mu te same zasady w znacznie bardziej represyjnym trybie.

Perspektywa zewnetrzna: statystyka poprawia prognozy

Kahnemanowska propozycja perspektywy zewnetrznej jest w istocie radykalnym zerwaniem z
opowiescia. To poznawczy kontrapunkt, ktory kaze nam amputowaé niemal wszystko, co czyni
projekt ,naszym”: unikalng wizje, heroiczna determinacje zespolu czy rzekomo sprzyjajace
okoliczno$ci. W zamian oferuje co$ intelektualnie nieatrakcyjnego, lecz poznawczo brutalnie
skutecznego: surowa statystyke podobnych przypadkow. Jej sila polega na tym, ze nie pyta ,jak
nam pojdzie?”, lecz bezlitoSnie docieka: ,jak zwykle koncza sie takie rzeczy?” Taka zmiana
perspektywy bywa jednak egzystencjalnie nie do zniesienia dla podmiotow zanurzonych w logice

sprawczo$ci, poniewaz odbiera im cenny monopol na interpretacje wlasnej przysztosci.

Warto tu przywolaé¢ przyklad, ktéory w literaturze przedmiotu urést do rangi alegorii: projekt
podrecznika, ktory wedle optymistycznych prognoz mial powsta¢ w dwa lata, a w rzeczywisto$ci
pochlongl osiem. Co wiecej, znaczna cze$¢ analogicznych przedsiewzie¢ nigdy nie doczekala sie

finalu. Sila tego studium przypadku nie lezy w skali porazki, lecz w odslonietym mechanizmie:




nawet twarda, jawna wiedza o losie innych zespolow okazala sie bezsilna wobec wewnetrznej
opowiesci o wlasnej wyjatkowo$ci. Statystyka zostala poznawczo uniewazniona, zepchnieta na
margines przez przekonanie o unikalno$ci wlasnego losu. I tu wla$nie blad planowania styka sie z
zasada WYSIATI, regula, wedle ktorej to, co widzimy i wiemy o sobie, staje sie calg dostepna

rzeczywistos$cia. Wszystkim, co naprawde sie liczy.

Algorytmiczne ramowanie: Al automatyzuje perswazje

Tym samym docieramy do watku, ktory w biznesie jest juz praktycznie pewnikiem przyszloSci:
hiperpersonalizacji ram, czyli ramowania skalowanego algorytmicznie. Kiedy$ rame projektowano
»,dla segmentu”, dzi§ projektuje sie ja ,dla pojedynczej osoby”. Generatywna AI i systemy
rekomendacyjne umozIliwiajg nieustanne testowanie i dobor jezyka, by maksymalizowaé konwersje,
minimalizowaé rezygnacje i stabilizowaé¢ punkt odniesienia. Przede wszystkim jednak shuza
podtrzymaniu narracji, w ktérej klient pozostaje bezpiecznie ,,u siebie”, w swoim status quo. Taka
przyszlo§¢ jest nie tyle mozliwa, ile niemal pewna, poniewaz kieruje nia zelazna logika
ekonomicznej racjonalno$ci: koszt krancowy eksperymentowania z ramami spada, podczas gdy
zysk krancowy z utrzymania klienta ro$nie. Ktokolwiek zatem prébuje dzi$ dyskutowac o autonomii
wyboru, ignorujac te cyfrowa architekture, postuguje sie retoryka z epoki listbw poleconych w dobie

powiadomien push.

Dark patterns i DSA: prawo ogranicza cyfrowa
manipulacje

Ewolucja debaty od subtelnego ,nudge” do manipulacyjnych ,dark patterns” i paralizujacego
»sludge” jest jednym z kluczowych zwrotow ostatnich lat. Oznacza bowiem, ze dyskusja przestala
by¢ akademicka rozmowa o skutecznosci, a stala sie publicznym sporem o granice dopuszczalne;j
perswazji w cyfrowym ekosystemie. OECD wprost rozwija praktyke audytow, ktére majg
identyfikowaé¢ i redukowaé ,sludge”, czyli celowe wprowadzanie ucigzliwych taré w uslugach
publicznych. Organizacja wskazuje, ze tarcie jest kosztem, a koszt ten jest czesto regresywny
spolecznie: najmocniej uderza w tych, ktorzy dysponuja najmniejszym kapitalem czasu, wiedzy i
zasobow poznawczych. Réwnolegle Unia Europejska, poprzez nowe regulacje i praktyke ich
egzekwowania, zaczyna traktowa¢ manipulacyjne interfejsy jako materie prawa, a nie wylacznie
etyki. Akt o uslugach cyfrowych (DSA) zakazuje projektowania ich w sposob, ktéry ,istotnie

znieksztalca” zdolno$¢ uzytkownika do podjecia wolnej i $wiadomej decyzji, co przenosi spor z




poziomu moralnych rozterek na poziom normatywno-egzekucyjny. Akt o sztucznej inteligencji (Al
Act) idzie o krok dalej, ustanawiajac katalog zakazanych praktyk, obejmujacy techniki
manipulacyjne lub podprogowe, ktore istotnie znieksztalcaja zachowanie i moga powodowaé
znaczng szkode. To moment przelomowy: inzynieria wplywajaca na ludzka decyzje staje sie

przedmiotem twardego prawa, a nie tylko miekkiej nauki.

Interfejsy: zmierzch autonomii w architekturze wyboru

Na zakonczenie pora na ruch, ktory jest jednoczesnie redukceja i zageszczeniem: trzeba sprowadzi¢
cala misterng architekture heurystyk, bledow, narracji i tar¢ do jednej, centralnej tezy. A nastepnie
pozwoli¢ jej rozwina¢ sie w prognoze — profetyczng, lecz pozbawiong metafizycznych ambicji. Teza

ta, oczyszczona z akademickiego pyhu, jest prosta i brutalna.

Nowoczesna wladza nie polega juz na bezposredniej kontroli zachowan, lecz na architekturze
warunkow, w ktorych pewne zachowania jawia sie podmiotowi jako jedyne sensowne. W tym ujeciu
heurystyki poznawcze nie sa ,bledami” jednostki, lecz punktami uchwytu dla inzynierii $érodowiska
decyzyjnego. O$ konfliktu nie przebiega dzi§ miedzy racjonalno$cia a irracjonalnoscia, lecz miedzy

bezwzgledna eksploatacja poznawcza a instytucjonalnym zaposredniczeniem rozumu.

Jest to teza gleboko niewygodna, poniewaz nikomu nie pozwala spa¢ spokojnie. Jednostce odbiera
zhudzenie suwerennosci w klasycznym tego slowa znaczeniu. Biznesowi wytraca z rak argument, ze
~optymalizacja doswiadczenia” jest dzialaniem aksjologicznie neutralnym. Panstwu zabrania
redukowaé¢ problem do potrzeby edukacji obywateli. A nauce nie pozwala dluzej zadowalac sie

opisem psychologicznych efektow, ignorujac ich instytucjonalne konsekwencje.

Gdy potraktujemy heurystyki takie jak lekcewazenie czasu trwania, zasada szczytu i konca, efekt
obramowania, awersja do strat czy blad narracyjny jako spdjny system, a nie luzny katalog
osobliwoéci, ujawnia sie ich wspolna funkcja. Kazda z nich jest narzedziem do kompresji
wielowymiarowej rzeczywistosci do jednego, dominujacego wymiaru: punktu kulminacyjnego
zamiast procesu, ramy zamiast treéci, straty zamiast bilansu, opowiesci zamiast statystyki. Umyst
nie tyle sie myli, ile dokonuje bezwzglednej ekonomizacji poznawczej. I czyni to z zelazng

konsekwencja.

W tym sensie Daniel Kahneman — wbrew popularnym odczytaniom — nie jest autorem psychologii
deficytu, lecz teorii ograniczonej rachunkowos$ci poznawczej. Jego mysl broni sie wladnie tam, gdzie
bywa najczeSciej atakowana: nie przez twierdzenie, ze czlowiek jest z natury nieracjonalny, lecz

przez pokazanie, ze racjonalno$¢ ma swoja cene. Cene, ktorej jednostka w warunkach pres;ji czasu,

10



uwagi i informacji nie jest w stanie stale ponosi¢. Krytycy, ktorzy probuja ,,odwola¢” heurystyki,
wskazujac na ich kontekstowo$¢, trafiaja w polemiczng prdznie. Zmienno$é¢ efektow nie obala
struktury, lecz ja potwierdza. Gdyby byly one absolutnie stale, mielibySmy do czynienia z

mechanika, a nie z poznaniem.

Prawdziwy spor, ktory dzi$ sie toczy, nie dotyczy wiec tego, czy heurystyki istnieja. Dotyczy tego,
kto ma prawo je wykorzystywaé, w jakim celu i pod jaka spoleczna kontrola. I tu wlaénie, bez

eufemizmoéw, rysuja sie dwa skrajne obozy.

Pierwszy, coraz mocniej obecny w technologii i zarzadzaniu opartym na danych, mozna nazwac
inzynierig decyzji. Zaklada on, Ze sensowna autonomia jednostki poza architektura wyboru nie
istnieje; skoro decyzje sg zawsze czyms$ ksztaltowane, nalezy je ksztaltowaé §wiadomie, efektywnie i
na masowg skale. W tym paradygmacie heurystyki sa zasobem, a nie problemem, a etyka redukuje
sie do mierzalnych wskaznikow dobrostanu, retencji czy ,satysfakeji uzytkownika”. To stanowisko
jest logicznie spojne, lecz niebezpieczne, prowadzi bowiem do $wiata, w ktérym legitymizacja

wladzy poznawczej opiera sie wylacznie na jej skuteczno$ci.

Czy w $wiecie, gdzie algorytmy personalizuja ramy naszych wyboréw, mozemy jeszcze
mowié¢ o autonomii? A moze powinni§my skupi¢ sie na budowaniu instytucji, ktore
ochronia nas przed nami samymi? W tej asymetrycznej walce o umyst przyszlo$¢ nalezy
do tych, ktérzy potrafia projektowaé protezy rozumu, zanim zostaniemy calkowicie

przeprojektowani.
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      "section_id": "sec-4",
      "start_marker": "Jeżeli w części pierwszej rdzeniem wywodu była tyrania jaźni pamiętającej nad jaźnią doświadczającą, to teraz trzeba dołożyć do tej konstrukcji narzędzie, które w praktyce społecznej działa jak śrubokręt do ludzkiego sądu: efekt obramowania.",
      "hidden_question": "W jaki sposób efekt obramowania wpływa na wybory rynkowe?",
      "estimated_length": 2045
    },
    {
      "h2": "Teoria perspektywy: awersja do strat paraliżuje wybór",
      "position": 5,
      "end_marker": "Rzecz poważna polega na tym, by nie uciekać ani w paternalistyczną wszechwiedzę, ani w nihilizm poznawczy.",
      "section_id": "sec-5",
      "start_marker": "W tym miejscu trzeba włączyć drugi aparat, jeszcze bardziej brzemienny dla biznesu: teorię perspektywy. Jej status w nauce jest paradoksalny: z jednej strony to fundament behawioralnej krytyki teorii oczekiwanej użyteczności",
      "hidden_question": "Jak teoria perspektywy i awersja do strat kształtują decyzje?",
      "estimated_length": 2548
    },
    {
      "h2": "Nudging vs. sludge: granica między pomocą a barierą",
      "position": 6,
      "end_marker": "sludge bywa czynnikiem nierównościowym, bo najmocniej uderza w tych, którzy mają najmniej zasobów poznawczych, czasowych i informacyjnych.",
      "section_id": "sec-6",
      "start_marker": "W tym miejscu wypada przejść do kwestii etyczno-prawnej, której biznes nie lubi nazywać po imieniu: skoro można sterować wyborem przez ramę i przez punkty odniesienia, to można też sterować wyborem przez tarcie.",
      "hidden_question": "Czym różni się nudging od manipulacyjnych technik typu sludge?",
      "estimated_length": 1424
    },
    {
      "h2": "Błąd planowania: perspektywa wewnętrzna niszczy realizm",
      "position": 7,
      "end_marker": "podmiot — jednostkowy lub zbiorowy — traktuje własny projekt jako przypadek szczególny, niewspółmierny do statystycznej klasy podobnych przedsięwzięć.",
      "section_id": "sec-7",
      "start_marker": "Błąd planowania polega na systematycznym niedoszacowaniu kosztów, czasu i ryzyka oraz na przeszacowaniu korzyści i własnych kompetencji. Jego struktura nie jest jednak banalna",
      "hidden_question": "Dlaczego błąd planowania wynika z dominacji perspektywy wewnętrznej?",
      "estimated_length": 711
    },
    {
      "h2": "Reguła WYSIATI: iluzja kompletności buduje pewność",
      "position": 8,
      "end_marker": "spójność jest łatwiejsza do osiągnięcia na mniejszym zbiorze przesłanek. W tym sensie ignorancja bywa epistemicznie wygodna.",
      "section_id": "sec-8",
      "start_marker": "Zasada WYSIATI nie jest jedynie heurystyką; jest trybem ontologizacji wiedzy. System 1 nie tylko operuje na dostępnych informacjach, ale traktuje je tak, jakby stanowiły pełnię świata.",
      "hidden_question": "Jak zasada WYSIATI wpływa na poczucie pewności poznawczej?",
      "estimated_length": 801
    },
    {
      "h2": "Błąd narracyjny: mity sukcesu maskują rolę przypadku",
      "position": 9,
      "end_marker": "Problem polega na tym, że taka strategia systematycznie przesuwa koszty błędu planowania na przyszłość i na podmioty, które nie brały udziału w narracyjnym entuzjazmie — pracowników, podatników, drobnych inwestorów.",
      "section_id": "sec-9",
      "start_marker": "Błąd narracyjny jest logiczną konsekwencją tej struktury. Umysł, który musi działać w świecie zdarzeń losowych i wieloprzyczynowych, ma silną tendencję do rekonstruowania przeszłości jako ciągu sensownych przyczyn i skutków.",
      "hidden_question": "Na czym polega błąd narracyjny w interpretacji historii sukcesu?",
      "estimated_length": 2343
    },
    {
      "h2": "Inżynieria końcówek: etyka projektowania satysfakcji",
      "position": 10,
      "end_marker": "szkody rozciągłej, nieefektownej, pozbawionej „szczytu”, a więc trudnej do udowodnienia i łatwej do wyparcia?",
      "section_id": "sec-10",
      "start_marker": "W tym miejscu jako ekonomista i prawnik, trzeba dopowiedzieć coś nieprzyjemnego: zasada szczytu i końca oraz lekceważenie czasu trwania są naturalnym sprzymierzeńcem rynków, które sprzedają nie dobrostan, lecz wspomnienie dobrostanu.",
      "hidden_question": "Jakie są etyczne granice inżynierii końcówek w biznesie?",
      "estimated_length": 1205
    },
    {
      "h2": "Protezy rozumu: procedury korygują błędy poznawcze",
      "position": 11,
      "end_marker": "OECD-owska praktyka sludge audits jest tu zapowiedzią standardu, który biznes będzie musiał internalizować, jeśli nie chce, aby prawo zrobiło to za niego w trybie represyjnym.",
      "section_id": "sec-11",
      "start_marker": "Teraz sedno: jakie „drogi wyjścia” można zaproponować, nie wpadając ani w iluzję pełnej racjonalności, ani w kapitulację przed manipulacją? Odpowiedź, w mojej perspektywie, brzmi: instytucjonalne protezy rozumu",
      "hidden_question": "Czym są instytucjonalne protezy rozumu i jak działają?",
      "estimated_length": 2533
    },
    {
      "h2": "Perspektywa zewnętrzna: statystyka poprawia prognozy",
      "position": 12,
      "end_marker": "To właśnie w tym miejscu błąd planowania styka się bezpośrednio z zasadą WYSIATI: to, co widzimy i wiemy o sobie, staje się wszystkim, co „naprawdę się liczy”.",
      "section_id": "sec-12",
      "start_marker": "Kahnemanowski kontrapunkt w postaci perspektywy zewnętrznej, opartej na klasach odniesienia, jest w tym sensie propozycją radykalnie antynarracyjną.",
      "hidden_question": "Jak perspektywa zewnętrzna może poprawić prognozowanie?",
      "estimated_length": 1344
    },
    {
      "h2": "Algorytmiczne ramowanie: AI automatyzuje perswazję",
      "position": 13,
      "end_marker": "Jeżeli ktoś chce w tej sytuacji mówić o autonomii wyboru bez uwzględnienia architektury cyfrowej, to mówi językiem z epoki listów poleconych w świecie powiadomień push.",
      "section_id": "sec-13",
      "start_marker": "Tu dochodzimy do wątku, który w biznesie jest już praktycznie pewnikiem przyszłości: hiperpersonalizacja ram, czyli ramowanie skalowane algorytmicznie. Dawniej ramę projektowało się „dla segmentu”, dziś projektuje się ją „dla osoby”.",
      "hidden_question": "W jaki sposób AI zautomatyzuje perswazję i ramowanie?",
      "estimated_length": 1024
    },
    {
      "h2": "Dark patterns i DSA: prawo ogranicza cyfrową manipulację",
      "position": 14,
      "end_marker": "To jest moment przełomowy: aparat władzy poznawczej nad decyzją staje się przedmiotem prawa twardego, a nie tylko nauki miękkiej.",
      "section_id": "sec-14",
      "start_marker": "To przesunięcie od „nudge” do „dark patterns” i „sludge” jest jednym z najbardziej istotnych zwrotów współczesnej recepcji, bo oznacza, że debata przestała być akademicką rozmową o skuteczności",
      "hidden_question": "Jakie wyzwania prawne niosą ze sobą dark patterns i DSA?",
      "estimated_length": 2043
    },
    {
      "h2": "Interfejsy: zmierzch autonomii w architekturze wyboru",
      "position": 15,
      "end_marker": "I to — w epoce, w której decyzje są coraz rzadziej wynikiem namysłu, a coraz częściej rezultatem architektury — jest być może jedyną formą racjonalności, na jaką naprawdę nas stać.",
      "section_id": "sec-15",
      "start_marker": "Na zakończenie należy wykonać ruch, który jest jednocześnie redukcją i zagęszczeniem: sprowadzić całą rozbudowaną architekturę heurystyk, błędów, narracji, ram, kotwic i tarć do jednej tezy centralnej",
      "hidden_question": "Jaka jest przyszłość autonomii wyboru w cieniu interfejsów?",
      "estimated_length": 5057
    }
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  "dna_profile": {
    "ton": "poważny | przewrotny",
    "rytm": "zmienny",
    "dystans": "analityczny | zaangażowany",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy | filozoficzny",
    "elementy_do_zachowania": [
      "Metaforyka inżynieryjno-medyczna stosowana do opisu procesów poznawczych (np. protezy rozumu, inżynieria końcówek, rozwiązanie inżynieryjne).",
      "Dialektyczne łączenie abstrakcyjnej teorii psychologicznej z twardą rzeczywistością prawno-biznesową i regulacyjną (np. odniesienia do DSA, AI Act i sludge audits).",
      "Specyficzny rytm wywodu: długie, precyzyjne okresy zdaniowe o wysokim stopniu nasycenia terminologicznego, kończone mocną, często ironiczną lub profetyczną puentą."
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Tyrania skrótu i rachunkowość pamięci",
      "poczucie racjonalnej decyzji bez kosztu racjonalnej procedury",
      "jaźń pamiętająca (...) jest redaktorem naczelnym, który ma obsesję na punkcie ostatniego akapitu",
      "protezy rozumu",
      "to, co z perspektywy hedonistycznej rachunkowości jest deformacją, z perspektywy przetrwania i działania może być heurystycznym skrótem",
      "WYSIATI jako zasada produkcji spójności z niepełności"
    ]
  },
  "global_structure": {
    "main_concepts": [
      {
        "concept": "Heurystyka podstawiania",
        "definition": "Zastępowanie trudnych pytań łatwiejszymi przez System 1 w celu oszczędności poznawczej",
        "importance": "Główny mechanizm powstawania błędów w szybkim podejmowaniu decyzji"
      },
      {
        "concept": "Zasada szczytu i końca",
        "definition": "Retrospektywna ocena zdarzenia oparta na jego najintensywniejszym momencie i finale",
        "importance": "Klucz do projektowania lojalności klienta i oceny jakości usług"
      },
      {
        "concept": "Efekt obramowania",
        "definition": "Zależność wyboru od sposobu językowego sformułowania problemu przy zachowaniu tych samych faktów",
        "importance": "Narzędzie sterowania preferencjami bez użycia przymusu bezpośredniego"
      },
      {
        "concept": "Awersja do strat",
        "definition": "Psychologiczna tendencja do silniejszego przeżywania strat niż analogicznych zysków",
        "importance": "Oś teorii perspektywy wyjaśniająca opór przed zmianą i ryzykiem"
      },
      {
        "concept": "WYSIATI",
        "definition": "Skrót od 'What You See Is All There Is' – ignorowanie brakujących informacji na rzecz spójnej narracji",
        "importance": "Źródło nadmiernej pewności siebie i błędów w ocenie ryzyka"
      },
      {
        "concept": "Sludge",
        "definition": "Celowe utrudnienia proceduralne eksploatujące błędy poznawcze dla korzyści instytucji",
        "importance": "Nowy obszar regulacji prawnych i audytów etycznych w biznesie"
      },
      {
        "concept": "Protezy rozumu",
        "definition": "Instytucjonalne procedury (np. pre-mortem) ograniczające wpływ heurystyk na decyzje",
        "importance": "Sposób na przywrócenie racjonalności w środowiskach o wysokiej stawce"
      }
    ],
    "planned_sections_count": 15
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