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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Wspolezesny $§wiat promuje nieustanng optymalizacje i dazenie do maksymalizacji efektoéw, co
prowadzi do przebodZcowania i szumu informacyjnego. Niniejszy tekst proponuje alternatywne
podejscie oparte na filozofii via negativa, czyli metodzie osiggania lepszych rezultatow poprzez
usuwanie tego, co zbedne i bledne. Autorzy wyjasniaja, jak poprzez $wiadoma higiene poznawcza
mozemy zredukowac¢ wplyw heurystyk, bledow przezywalno$ci czy myslenia grupowego. Zamiast
dodawa¢ kolejne warstwy skomplikowanych strategii, warto skupi¢ sie na pierwotnym pytaniu o
to, jak przesta¢ mysle¢ w sposdb wadliwy. Tekst stanowi interdyscyplinarng analize, laczaca
ekonomie behawioralng z praktyczna filozofia roztropnosci, oferujac czytelnikowi konkretne

narzedzia do ochrony przed iluzja sukcesu i deformacjami poznawczymi w p6znym kapitalizmie.

The modern world promotes constant optimization and the pursuit of maximum results, which
leads to overstimulation and information noise. This text proposes an alternative approach based
on the philosophy of via negativa, a method of achieving better results by eliminating what is
unnecessary and erroneous. The authors explain how, through conscious cognitive hygiene, we
can reduce the influence of heuristics, survivorship biases, and groupthink. Instead of adding
layers of complex strategies, it's worth focusing on the original question of how to stop thinking in
a flawed way. This text is an interdisciplinary analysis, combining behavioral economics with the
practical philosophy of prudence, offering the reader concrete tools to protect themselves against
the illusion of success and the cognitive distortions of late capitalism.

Wspolczesna kultura intelektualna, przesycona obsesja optymalizacji i skalowania
sprawczosci, cierpi na hipertrofie afirmacji, ktéra przystania fundamentalng potrzebe
higieny poznawczej. Autorzy tekstu, odwolujac sie do metody via negativa, stawiaja teze,

ze w Swiecie permanentnej niepewnosci kluczem do racjonalnosSci nie jest mnozenie




recept na sukces, lecz systematyczna redukcja bledow i oczyszczanie aparatu
poznawczego z iluzji. Zlozonoé¢ dzisiejszych wyzwan — od polityki po rynki finansowe —
sprawia, ze nasze ewolucyjne heurystyki, takie jak blad potwierdzenia, zludzenie
kontroli czy uleganie stadnemu dowodowi stusznosci, staja sie groznymi deformacjami.
Tekst demaskuje naiwny kult ,lidera-demiurga” i wskazuje, ze wybitne wyksztalcenie
czy wysoki status spoleczny nie stanowig szczepionki przeciwko samozludzeniu; wrecz
przeciwnie, elity czesto uzywaja intelektu do tworzenia coraz bardziej wyrafinowanych
racjonalizacji wlasnych porazek. Prawdziwa dojrzalo$¢ poznawcza wymaga zatem
przejsScia od heroicznej retoryki sprawczoéci do chlodnej architektury procedur, ktore
wymuszaja falsyfikacje zalozen. W epoce informacyjnego szumu najwieksza innowacja
okazuje sie nie dodawanie nowych funkcji, lecz bezlitosne usuwanie intelektualnego

balastu, co czyni z via negativa nie tylko metode filozoficzna, ale niezbedny fundament

przetrwania nowoczesnych instytucji.

SLOWA KLUCZOWE
via negativa architektura rozumu bledy poznawcze higiena poznawcza
heurystyka dostepnosci efekt ramowania blad przezywalnosci ekonomia behawioralna
teoria perspektywy mySlenie grupowe dyskontowanie hiperboliczne
blad kosztow utopionych racjonalno$c deformacje poznawcze szum informacyjny

Hipertrofia afirmacji: putapka pozytywnego myslenia

Wspdlczesna kultura wiedzy cierpi na chorobe, ktéra mozna nazwac hipertrofia afirmacji. Wszyscy
chca dzi$ optymalizowac¢ potencjal, wzmacnia¢ sprawczos$¢ i skalowaé efektywnosc. Rynek tonie w
obietnicach monetyzacji uwagi oraz tworzenia najlepszej wersji siebie. Rzadko jednak kto§ ma
odwage zacza¢ od pytania znacznie bardziej pierwotnego. Powinni$émy bowiem najpierw zapytac,

jak po prostu nie mysle¢ zle.

W tym miejscu via negativa okazuje sie nie estetycznym dodatkiem do filozofii roztropnosci, lecz jej
twardym rdzeniem. Nie jest to bynajmniej strategia rezygnacji czy defetyzmu. Mowimy tu o
oczyszczaniu aparatu poznawczego z iluzji, ktdre systematycznie pasozytuja na naszym rozumie. Te

bledy s3 o tyle grozne, ze doskonale potrafiag udawac racjonalne wnioskowanie.




Fundacja Dobre Panstwo w materialach o racjonalno$ci podaza dokladnie tym samym traktem.
Badacze podkre$laja, ze higiena poznawcza nie polega na produkcji kolejnych opinii. Wymaga ona
raczej kalibracji przekonan oraz kontroli heurystyk, czyli umystowych drég na skréty. Musimy

systematycznie odr6znia¢ mape od terytorium, pamietajac o granicach percepcji.

Badania nad racjonalnos$cia pokazuja, ze pojecie to pozostaje z natury gleboko interdyscyplinarne.
Nie daje sie ono zamknaé¢ w ramach psychologii, ekonomii czy klasycznej filozofii. Ten brak jednej
definicji paradoksalnie tylko wzmacnia site programu via negativa. Skoro wszak nie istnieje prosta

recepta na my$lenie idealne, ro$nie warto$¢ wiedzy o naszych bledach.

Via negativa: przewaga metodologii eliminacji

Via negativa, czyli klasyczne poznanie przez negacje, a wspotcze$nie metoda redukeji bledow, ma
fundamentalng przewage nad fetyszyzacja recept na sukces. Przewaga ta ma wymiar zaréwno
epistemiczny, jak i instytucjonalny. W zlozonym $wiecie znacznie latwiej bowiem wskazaé
mechanizmy niszczace trafno$¢ sadu niz zbudowaé¢ pewny model triumfu. Organizacje, rynki i
wspolnoty polityczne rzadko upadaja z powodu braku wielkiej wizji. Gina raczej wskutek
tolerowania ewidentnych deformacji poznawczych, przy czym blad potwierdzenia, uluda kontroli

czy zachwyt nad wlasng narracja paralizuja racjonalny osad.

W tym sensie via negativa nie jest pesymizmem, lecz najwyzsza forma intelektualnego realizmu.
Podejécie to przypomina, ze czlowiek nie potrzebuje kolejnego motywacyjnego kaznodziei, tylko
dyscypliny porownywalnej z aseptyka na sali operacyjnej. Chirurg, ktéry wzruszajaco wierzy w
swoja intuicje, ale nie sterylizuje narzedzi, nie jest wszak romantycznym buntownikiem przeciw
biurokracji. Jest po prostu bezposrednim zagrozeniem biologicznym. Dokladnie tak samo
menedzer, polityk albo inwestor, ktory nie sterylizuje wlasnych przeslanek, staje sie zagrozeniem

epistemicznym dla calego otoczenia.

Struktury poznawcze: zrédto systemowych btedéw

W recepcji wspdlczesnej nauki uderza fakt, ze dawne intuicje o ograniczonej racjonalnosci nie
zniknely pod naporem twardych danych. Przeciwnie, nowe badania bezlito$nie je poglebily.
Ekonomia behawioralna, psychologia poznawcza czy socjologia organizacji mowia dzi§ bowiem
jednym glosem. Sugeruja coraz mocniej, ze blad nie stanowi marginalnego incydentu na obrzezach
rozumu. Jest to raczej staly, nieunikniony koszt funkcjonowania umystu w $rodowisku

permanentnej niepewnosci.




Nie mowimy tu wszak o sporadycznych potknieciach racjonalnego aktora, ktory miat gorszy dzien.
Mamy do czynienia ze strukturalnymi wtaéciwoSciami calego systemu poznawczego. Ten
biologiczny mechanizm oszczedza energie dzieki mysSlowym skrotom, a nastepnie placi za owa
oszczedno$¢ deformacja sadu. Nasz mozg tnie koszty operacyjne bez patrzenia na ostateczng

jako$é. Mit pelnej kontroli nad wlasnym osadem upada w zderzeniu z architektura ludzkiej biologii.

Kompromitujace dla naszej cywilizacyjnej pychy jest przy tym to, jak zachowuje sie sztuczna
inteligencja. Systemy trenowane na ludzkich wzorcach zaczynaja ujawnia¢ identyczne skrzywienia.
Badania z lat 2024—2025 pokazuja, ze duze modele jezykowe przejawiaja rozmaite bltedy decyzyjne,
nierzadko wrecz wzmacniajac nasze uprzedzenia. To otrzezwiajaca lekcja. Je§li maszyna
reprodukuje nasze bledy, nie sa one folklorem pop-psychologii, lecz twardym $ladem ludzkiego

ustroju poznawczego.

Sukces rynkowy: dominacja losowosci nad

mistrzostwem

Pierwszym wielkim polem poznawczej deformacji pozostaje ztudzenie sensu oraz iluzja wlasnych
kompetencji. Czlowiek sukcesu niemal nigdy nie przyznaje, ze triumfowal w Swiecie rzadzonym
przez §lepy traf, wolac wierzy¢, ze bezblednie przejrzat rynek. Teoria perspektywy, czyli koncepcja
tlumaczaca podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka, dowodzi wszak czego$ innego. Pokazuje
ona, ze jednostki nie oceniaja wynikdbw w sposob czysto probabilistyczny, lecz ulegaja
asymetrycznym emocjom wobec zyskéw i strat. Ten fakt skutecznie oslabia naiwna opowie$é o

racjonalnym podmiocie widzacym $wiat takim, jaki on jest.

Kiedy dotozymy do tego blad przezywalno$ci, czyli systematyczng koncentracje na podmiotach,
ktore przetrwaly selekcje, obraz staje sie jeszcze bardziej ponury. Towarzyszy temu iluzja
umiejetnosci, polegajaca na myleniu powodzenia z mistrzostwem tam, gdzie przypadek odgrywa
kluczowaq role. W efekcie otrzymujemy brutalny portret p6znego kapitalizmu, ktérego bohaterowie
sa czesto zwyklymi beneficjentami sprzyjajacej dystrybucji losowoéci. Te sama losowo$c¢ estetyzuja
pOzniej w postaci autobiografii i drogich porad strategicznych. Stynny bon mot Buffetta o lodzi i
wioslowaniu trafnie rozbija ten mit merytokratycznego teatru. Czesto triumfuje po prostu ten, kto

usiadl w odpowiedniej todzi, a nie ten, kto najciezej wiostuje.

W tym miejscu konieczna jest krotka dygresja. Nowoczesna kultura zarzadzania uwielbia gladkie
opowieéci o skuteczno$ci, poniewaz narracje te sa latwo sprzedawalne. Statystyka pozostaje

towarem trudnym w odbiorze, a chlodnej probabilistyki nie da sie opakowa¢ w chwytliwy slogan o




mentalnos$ci zwyciezcy. Stad bierze sie zalew literatury sukcesu, przypominajacy z perspektywy
antropologicznej Swiecka odmiane hagiografii. Dawniej z wypiekami na twarzy czytano zywoty
Swietych, dzi§ pochlania sie biografie technologicznych jednorozcoéw. Z materialu historycznie
chaotycznego wyodrebnia sie kilku zwyciezcow, a nastepnie arbitralnie imputuje im sie sprawcza

esencje.

Tymczasem rzetelne badania nad ludzka racjonalnoS$cia ucza nas czego$ dokladnie odwrotnego. W
wielu Srodowiskach silnie stochastycznych, zwlaszcza na rynkach finansowych, obserwowany wynik
rzadko bywa wylacznie pochodng talentu. Stanowi on raczej zlozong mieszanke kompetencji,
pozycji startowej, infrastruktury oraz poteznego czynnika losowego. P6zniejsza narracja sukcesu
chetnie 6w $lepy traf pomija, przypisujac wszystkie zastugi wybitnej jednostce. Kto jednak nie
odwiedza regularnie cmentarzyska rynkowych porazek, ten predzej czy pozniej zacznie czcic
zwyciezcoOw niczym nieomylnych prorokéw. A przeciez taki rynkowy prorok najczedciej okazuje sie

po prostu statystycznym ocalalym, ktory akurat zalozyt dobrze skrojony frak.

Myslenie grupowe: mechanizm biednych decyzji

Drugim polem deformacji sa pulapki spoleczne i grupowe. Czlowiek wszak nie jest samotnym,
chlodno kalkulujacym automatem, lecz zwierzeciem koalicyjnym, ktérego aparat pojeciowy od
zawsze dzialal w stadzie, przeciwko stadu i dla stada. Spoleczny dowod sthusznosci, czyli sklonnosé
do uznawania zachowania innych za wskaznik prawidlowosSci wlasnego dzialania, mial ewolucyjny
sens w warunkach wysokiego zagrozenia i ograniczonej informacji. Wspolczesnie jednak ten sam
mechanizm bywa zapalnikiem informacyjnych baniek, panik, mod intelektualnych czy zbiorowych
histerii. Ewolucja wyposazyla nas w kompas, ktéry w nowoczesnej dzungli czesto wskazuje falszywa

pohoc.

Myslenie grupowe polega na podporzadkowaniu realistycznej oceny sytuacji pozornej,
uspokajajacej jednomyslnosci. Gdy zbiorowo$¢ ceni spojno$é bardziej niz obiektywna prawde,
zaczyna nagradzaé lojalno$¢ wobec klimatu opinii, a nie lojalno$¢ wobec faktow. To dlatego elitarne
komitety potrafig produkowa¢ decyzje glupsze niz pojedynczy, sceptyczny analityk. Dzieje sie tak
nie dlatego, ze grupy sa z natury pozbawione inteligencji, lecz dlatego, ze status, reputacja,
asymetrie wladzy i lek przed dysonansem znieksztalcaja obieg informacji. Nauka o zachowaniach
zbiorowych dowodzi, ze ,wiecej glow” nie zawsze znaczy ,wiecej rozumu”, oznaczajac niekiedy

wylacznie wiecej wzajemnie wzmacnianej pewnosci siebie.

Z tego samego zrodla wyrastaja blad autorytetu, prozniactwo spoleczne oraz faworyzowanie grupy

wlasnej kosztem grup obcych. W kategoriach instytucjonalnych sa to zjawiska niebagatelne,




poniewaz bezposrednio wplywaja na jako$¢ procedur, bezpieczenstwo organizacji i odpornosé
panstwa na bledy. Historia lotnictwa, administracji i korporacji pelna jest sytuacji, w ktérych ludzie
widzieli problem, lecz nie zakwestionowali zdania kapitana, prezesa czy dominujacej frakcji. Koszt
spoleczny niezgody wydawal sie im bowiem wiekszy od poznawczego kosztu milczenia. Tak wlasnie

katastrofy rodza sie z uprzejmosci i strachu przed wychyleniem sie z szeregu.

W ten sposo6b rodzi sie cala antropologia postuszenstwa. Nie funkcjonuje ona jako filozofia prawdy,
lecz jako brutalna ekonomia sygnaléw lojalno$ciowych. Badania nad stronniczo$cia partyjna
pokazuja wyraznie, ze ludzie systematycznie wyszukuja i zapamietuja wylacznie te informacje,
ktore pozostaja zgodne z ich polityczng przynaleznoScig. Nie chodzi zatem tylko o klasyczne
zachowanie stadne, lecz o glebsza architekture poznania, w ktorej afiliacja grupowa staje sie filtrem
wiarygodno$ci. To juz nie jest zwykly blad psychologiczny, lecz matryca, z ktorej wytwarzane sa
wspolcezesne wojny kulturowe i $lepota elit przekonanych, ze ich $rodowiskowy konsensus jest

synonimem prawdy.

Nadmiar informacji: degradacja higieny poznawczej

Trzecim wielkim obszarem analitycznym pozostaje filtrowanie oraz szum informacyjny. To tutaj
my$l Dobellego wybrzmiewa ze szczeg6lna aktualno$cia, zyjemy bowiem w epoce nadprodukceji
bodzcoéw pasozytujacych na uwadze, a nie w czasach niedoboru danych. Powszechny blad
poznawczy opiera sie na zalozeniu, ze wieksza ilo§¢ informacji automatycznie poprawia jako$é¢
decyzji. Tymczasem nadmiar danych zazwyczaj poteguje jedynie decyzyjny halas, rozprasza uwage i
buduje zludne poczucie kompetencji, utrudniajac identyfikacje zmiennych o rzeczywistym

znaczeniu. Wiecej wcale nie oznacza madrzej.

W tym chaosie kluczowa role odgrywa heurystyka dostepnosci, czyli mechanizm polegajacy na
ocenianiu prawdopodobienstwa zdarzen na podstawie tatwosci ich przywolania z pamieci. Sprawia
ona, ze zjawiska spektakularne i medialnie no$ne zaczynaja uchodzi¢ za powszechne. Ten
znieksztalcony obraz $wiata dopelnia efekt ramowania (framing effect), czyli zjawisko polegajace na
uzaleznieniu ludzkich ocen od sposobu zaprezentowania rownowaznej tresci. Ta sama informacja,
inaczej opakowana, kreuje zupeklie inng rzeczywisto$¢ decyzyjna. W jezyku prawa oznacza to, ze

zaden opis stanu faktycznego nigdy nie pozostaje semantycznie niewinny.

W jezyku ekonomii 6w mechanizm dowodzi, ze oczekiwania i preferencje sa skrajnie wrazliwe na
architekture prezentacji. W polityce oznacza to po prostu, ze walka o stowa nie jest ozdoba sporu o
Swiat, lecz jego pierwsza linia frontu. Warto w tym miejscu sformulowaé teze, ktéra wielu $wietnie

wyksztalconym ludziom wyda sie osobista obelga. Konsumowanie newsow w trybie ciaglym rzadko




stanowi forme obywatelskiej dojrzalosci, bedac raczej zrytualizowana odmiana poznawczej bulimii.
Czlowiek kompulsywnie polyka sygnaly, ktéore daja mu poczucie orientacji, lecz nie tworza

rozumienia strukturalnego.

Fundacja Dobre Panstwo postuluje w tym konteks$cie higiene poznawcza, czyli praktyke polegajaca
na rygorystycznym odroznianiu faktow no$nych od waznych. Nie wszystko, co glosne, jest doniosle,
a nie wszystko, co pilne, zasluguje na wejécie do sadu rozumu. Wysokiej klasy analityk nie powinien
pyta¢ najpierw, co dzieje sie teraz, lecz jakie mechanizmy powtarzaja sie pod powierzchnig
biezacego halasu. Inaczej pozostanie jedynie wyrafinowanym konsumentem sygnalow alarmowych,
jednostka sprawna w reagowaniu, lecz niezdolng do modelowania. A reagowanie bez modelowania
jest dla elit tym, czym kaszel bez diagnozy dla medycyny: halasliwym objawem bez intelektualnego

rdzenia.

Awersja do straty: paraliz racjonalnego dziatania

Czwarty obszar analityczny obejmuje nieracjonalno$é w podejsciu do kosztéw, ryzyka oraz strat. To
tutaj ekonomia behawioralna najdobitniej zdekonstruowala mit o czlowieku jako chlodnym
maksymalizatorze uzytecznoSci. Teoria perspektywy, czyli koncepcja dowodzaca, ze oceniamy
wyniki wzgledem punktéw odniesienia i asymetrycznie reagujemy na zyski oraz straty, ostatecznie
pogrzebala ten dogmat. Wyklad noblowski Kahnemana podkreslal nasza ewolucyjna wrazliwo$¢ na
ubytki. Awersja do straty nie jest potoczna fanaberig, lecz mechanizmem deformujacym ludzkie

wybory. Strata po prostu boli znacznie bardziej, niz rownowazny zysk cieszy.

Konsekwencje tej asymetrii obserwujemy, gdy racjonalno$é¢ ustepuje miejsca psychologicznej
inercji. Totez inwestor trzyma nierentowne aktywo, a menedzer broni skompromitowanego
projektu. Dlatego polityk brnie w bledna reforme, a czlowiek trwa w relacji pozbawionej sensu.
Blad kosztow utopionych, czyli sklonnos¢ do kontynuowania dzialania wylgcznie dlatego, ze
zainwestowano juz w nie nieodwracalne zasoby, okazuje sie tu kluczowy. Nie jest to drobny lapsus
poznawczy, lecz centralny mechanizm produkcji irracjonalnej trwatosci. Cywilizacje, korporacje i

biografie rozpadaja sie wlasnie dlatego, ze nie potrafig uznaé przeszlych kosztéw za zamkniete.

Niemniej na tym analityczny obraz sie nie konczy, poniewaz ryzyko bywa przez umys} traktowane w
sposOb niespdjny. Przeglad badan nad bledami intertemporalnymi bezlitoénie obnaza skale tego
zjawiska. Pokazuje on, ze znieksztalcenia w ocenie przyszlych kosztow i korzy$ci pozostaja
fundamentalnym problemem psychologii, ekonomii oraz zdrowia publicznego. Dyskontowanie
hiperboliczne, czyli tendencja do nadmiernego preferowania nagrody natychmiastowej kosztem

wiekszej, lecz odroczonej w czasie, stanowi fundament tej niestabilno$ci. Nie méwimy tu o




drobnym detalu, ale o mechanizmie generujacym kryzysy finansowe i niespdjnos¢ zyciowych

projektow.

Wspdlczesnie widaé to w kulturze kredytu konsumpceyjnego oraz polityce zdeterminowanej krotkim
cyklem wyborczym. Zjawisko to przenika zarzadzanie korporacyjne, skupione na kwartalnych
wynikach kosztem odpornosci dlugiego trwania. W prawie oznacza to systemowa pokuse
preferowania rozwiazan doraznych, natomiast w ekonomii — strukturalng przewage terazniejszosci
nad przyszlos$cia. Antropologicznie rzecz ujmujac, istota potrafigca planowaé stulecia regularnie
przegrywa z bodZcem jednego popoludnia. W tym kontekScie via negativa, czyli praktyka
polegajaca na eliminowaniu szkodliwych czynnikow zamiast dodawania nowych, odzyskuje swoja
godno$c¢. Przypomina ona chlodno, ze musimy projektowac instytucje tak, by ogranicza¢ okazje do

samozatrucia impulsami.

lluzja kontroli: ryzyko w zarzgdzaniu i polityce

Piaty obszar obejmuje zludzenie dzialania i kontroli. Czlowiek woli wykona¢ jakikolwiek ruch, niz
przyznaé, ze najlepsza decyzja pozostaje bezruch poznawcezy, obserwacja albo odroczenie. Wkracza
tu action bias, czyli tendencja do faworyzowania dzialania nawet bez dowodéw na jego wyzszosé
nad zaniechaniem. Zjawisko to ma kolosalne znaczenie dla polityki, medycyny, inwestowania i
zarzadzania kryzysowego. W kryzysach wyjatkowo latwo mylimy widzialno$¢ interwencji z jej

zasadno$cia.

Spdjrzmy na klasyczne scenariusze z zycia publicznego. Minister, ktory goraczkowo ,co$ robi”,
lekarz, ktory rutynowo ,,co$ zapisuje”, czy menedzer, ktéry demonstracyjnie ,,przejmuje inicjatywe”
— wszyscy oni zyskuja nagrode symboliczng. Dzieje sie tak nawet wtedy, gdy ich interwencja
obiektywnie pogarsza stan rzeczy. Towarzyszy temu bowiem pokrewna iluzja kontroli, polegajaca
na przecenianiu wplywu wilasnych dzialan na wyniki, ktore w istocie pozostaja niekontrolowalne.
Przecenianie wlasnej wladzy nad losowo$cia to wszak staly element ludzkiego repertuaru, badany
od dekad.

Gdy polaczymy te sklonnos$ci z nowoczesng kultura performansu, otrzymamy groteskowa
karykature sprawczoSci. Wspoélczesny decydent naciska poznawcze przyciski placebo, niczym
pasazer wciskajacy niepodlaczony guzik w windzie. Czuje sie tym bardziej suwerenny, im mniej
rozumie architekture ukladu, na ktéry usiluje wplyna¢. Wbrew potocznemu optymizmowi, nie jest

to bynajmniej problem jednostek stabych intelektualnie. Przeciwnie.




Elity wpadaja w te pulapki znacznie sprawniej, dysponuja bowiem wieksza wladza narracyjng i
silniejszym zapleczem legitymizacyjnym. Zawsze znajdzie sie tlum gotowy pomyli¢ ich status
spoleczny z obiektywng trafnoécia sgdu. Dlatego obrona racjonalnoSci nie powinna polegaé na
rytualnym wychwalaniu ekspertéw, lecz na budowaniu bezlitosnych procedur. System musi
wymusza¢ ekspozycje na falsyfikacje, koszty alternatywne, scenariusze porazki oraz ewidencje
weczesniejszych prognoz. Rozum nie potrzebuje dzi§ chwaly, lecz ustrojowej ochrony przed ludzmi

uznajacymi wlasne odruchy za wiedze.

Wilasnie w tym punkcie ujawnia sie najmocniejszy i zarazem niekomfortowy sens strategii via
negativa. Nie zaklada ona wcale, ze czlowiek ma zredukowac sie do poziomu zimnej maszyny. Mowi
raczej, ze musimy przesta¢ myli¢ nasze poznawcze odruchy z naturalnym prawem rzadzacym
Swiatem. Odrzucenie iluzji kontroli na rzecz $wiadomego zaniechania wymaga ogromnej

dyscypliny. A to juz nie jest tylko drobna korekta stylu myslenia, lecz pelmoprawny projekt
cywilizacyjny.

Wysokie 1Q: podatnos¢ na wyrafinowane samoztudzenie

Przemierzajac topografie bledu, musimy wej$¢ znacznie glebiej, w sama anatomie mechanizmow
podtrzymujacych zludzenia. Dzieje sie to nawet wtedy, gdy czlowiek jest wybitnie wyksztalcony,
obywatelsko dojrzaly i instytucjonalnie uprzywilejowany. To wladnie stanowi najbardziej klopotliwy
aspekt nowoczesnej racjonalnosci. Glbwnym problemem nie jest dzi§ bowiem irracjonalnos$¢ ludzi
pozbawionych edukacji, lecz irracjonalnosé elit uzbrojonych w jezyk ekspertyzy, skomplikowane
modele i autorytet organizacyjny. Przeglady wspolczesnych badan bezlitoénie pokazujg, ze
uprzedzenia poznawcze nie s jedynie peryferyjna skaza mys$lenia. Sa one fundamentalnym
mechanizmem, ktory regularnie ksztaltuje sad polityczny, interpretacje dowodoéw oraz ocene
ryzyka. Fundacja Dobre Panstwo trafnie akcentuje ten problem, definiujac racjonalno$é nie jako

stan naturalny, lecz jako rygorystyczna praktyke samokontroli i higieny poznawczej.

Najbardziej podstepne znieksztalcenie rzeczywisto$ci nie polega wcale na prostym bledzie
rachunkowym. Wynika ono z faktu, ze ludzki umyst ceni wlasng wewnetrzng spdjnos$¢ znacznie
wyzej niz zgodno$¢ z obiektywnymi faktami. Dlatego wladnie efekt potwierdzenia pozostaje tak
niszczacy sila w procesach decyzyjnych. Nie dziala on jak prymitywna $lepota, lecz operuje znacznie
subtelniej, zmuszajgc czlowieka do asymetrycznego wartoSciowania dostepnych danych. Informacje
wspierajace z gory zalozone stanowisko uznajemy za rozsadne, reprezentatywne i wysoce
wiarygodne. Z kolei fakty obalajace nasza teze interpretujemy jako anomalie, manipulacje albo

wrecz zla wole przeciwnika. Adversarial bias, czyli zjawisko polegajace na deformacji percepcji




faktow pod wplywem samej identyfikacji z jedna ze stron sporu, pokazuje ten mechanizm z
przerazajgcg ostros$cia. Stronniczo$¢ nie zaczyna sie w momencie wypowiedzenia klamstwa, ale w

chwili uznania wlasnej perspektywy za absolutnie przezroczysta.

Stlynna zasada nakazujaca zabija¢ wlasne literackie $wieto$ci jest w istocie potezna epistemiczng
technika samoobrony. Musimy bezlito$nie eliminowaé¢ nie tyle ukochane zdania, ile nasze
najbardziej ulubione schematy interpretacyjne. Jest to szczego6lnie trudne, gdy owe schematy
splataja sie z nasza tozsamoS$cia zawodowa, polityczna albo klasowa. Myside bias, czyli blad
poznawczy polegajacy na bezkrytycznym faworyzowaniu argumentéw wlasnego obozu, udowadnia,
ze inteligencja nie chroni przed stronniczos$cia. To jedna z najbardziej bolesnych prawd psychologii
poznawczej, ktora uderza w nowoczesny narcyzm intelektualny. Wysoki iloraz inteligencji nie
stanowi zadnej szczepionki przeciwko samozludzeniu, a bywa wrecz narzedziem do budowania
bardziej wyrafinowanych racjonalizacji. Czlowiek wybitnie inteligentny nie bladzi rzadziej, ale

potrafi bladzi¢ z nieporéwnywalnie wiekszg elegancja i lepsza skladnia.

W tym miejscu pojawia sie dygresja, ktéra wbrew pozorom dotyka samego centrum problemu.
Dzisiejsza sfera publiczna nagradza nie tyle analityczna trafno$¢, ile czysto performatywna spojnosé
przekazu. Ekspert, polityk czy intelektualista funkcjonuja w bezlitosnej gospodarce uwagi, gdzie
oplaca sie mowié szybko, stanowczo i z pozorem wszechwiedzy. Tymczasem prawdziwa, gleboka
racjonalno$¢ znacznie czeSciej objawia sie w intelektualnej zwloce, ostroznym zastrzezeniu i
gotowosci do rewizji wlasnych pogladow. Taka postawa jest jednak medialnie calkowicie
nieatrakcyjna i z géry skazana na porazke w starciu z pewnoscia siebie. Nowoczesna kultura debaty
premiuje zatem poznawcza bezczelno$¢é, marginalizujac niezbedna ostroznosé¢ inferencyjna.
Fundacja Dobre Panistwo precyzyjnie diagnozuje ten stan rzeczy jako systemowa deracjonalizacje

komunikacji, w ktorej niszczymy warunki do odréznienia mocnego argumentu od glo$nej pozy.

Pulapki spoleczne i dynamika grupowa okazuja sie nie tylko psychologiczng ciekawostka, lecz
prawdziwa konstytucja zbiorowego bledu. My$lenie grupowe nie opiera sie wylacznie na tym, ze
ludzie w naturalny sposéb daza do zgody. Jego fundamentem jest sytuacja, w ktorej koszty
wyrazenia niezgody rosna znacznie szybciej niz potencjalne korzySci z merytorycznej korekty. W
takich warunkach zespo6t nieuchronnie produkuje falszywy, fasadowy konsensus. Badania dowodza,
ze grupy potrafig integrowa¢ informacje lepiej niz jednostki, ale wylacznie wtedy, gdy struktura
statusu nie tlumi krytycznego mys$lenia. Gdy pojawia sie dominujacy lider lub silna presja
reputacyjna, zbiorowo$¢ wcale nie staje sie madrzejsza. Rozum zostaje wéwczas blyskawicznie
zastapiony przez rytualna liturgie zgodnoSci, co w Srodowiskach korporacyjnych opdznia korekte az

do momentu katastrofy.

10



Jeszcze bardziej niepokojacy jest fakt, ze przynalezno$¢ grupowa znieksztalca nie tylko ocene
skuteczno$ci dzialan, ale réwniez sama ocene moralna. Partisan bias, czyli mechanizm polegajacy
na systematycznym faworyzowaniu informacji zgodnych z wlasng przynalezno$cia polityczna,
prowadzi do glebokich peknie¢ w postrzeganiu etyki. Ludzie zaczynaja ocenia¢ dokladnie te same
zachowania w skrajnie r6zny sposob, zaleznie od tego, jakie barwy plemienne nosi sprawca. To juz
nie jest zwykly, trywialny blad poznawczy, ale niebezpieczne rozszczepienie normatywne.
Uniwersalna zasada przestaje by¢ fundamentem, a staje sie jedynie elastyczna funkcja politycznej
afiliacji. Dla funkcjonowania prawa i administracji publicznej jest to problem absolutnie
fundamentalny, poniewaz podkopuje samg idee rownego standardu osgdu. Tak wlasnie rodzi sie
republika podwoéjnych miar, gdzie logika plemienna po cichu przejmuje wiladze nad

rzeczywistoscia.

Z perspektywy chlodnej analizy ekonomicznej sytuacja prezentuje sie rownie ponuro i
beznadziejnie. Spoleczny dowdd stusznosci oraz falszywy konsensus nieustannie zasilaja bledna
wycene aktywow i stadne przeszacowania na rynkach. Rynkowe banki nie sg bowiem wylgcznie
techniczng anomalig cenowa, ktéra mozna latwo skorygowa¢. Stanowia one moralno-poznawcza
epidemie wzajemnego potwierdzania iluzji, gdzie kazdy obserwuje zachowanie innych uczestnikow
gry. Poniewaz wszyscy patrza na siebie nawzajem, powstaje potezny, samowzmacniajacy sie sygnat
rzekomej racjonalnoéci thumu. Cena aktywa zaczyna pelié¢ funkcje ostatecznego dowodu prawdy,
cho¢ w rzeczywisto$ci bywa jedynie miarg skali psychologicznego zarazenia. Fundacja Dobre
Panstwo stusznie opisuje te filtry jako patologiczna wersje racjonalnos$ci zarzadczej, gdzie

problemem elit nie jest brak danych, lecz ich fatalne filtrowanie.

Przejs$cie od rynkowych iluzji do problemu szumu informacyjnego wydaje sie w tym kontek$cie
calkowicie naturalne. Przecietny wspoélczesny profesjonalista funkcjonuje w $rodowisku, ktore
uparcie udaje, ze sama obfito§¢ danych gwarantuje epistemiczng przewage. To jeden z
najwiekszych mitéw epoki nieustannych raportéw, interaktywnych dashboardéw i rytualnego
monitorowania wszystkiego, co da sie zmierzy¢. Blad informacyjny polega na tym, ze czlowiek
zaczyna traktowa¢ mechaniczne gromadzenie danych jako peloprawny surogat glebokiego
rozumienia. Framing, czyli zjawisko polegajace na wplywaniu na decyzje poprzez sam sposéb
zaprezentowania problemu, dodatkowo komplikuje ten obraz. Rynki, sady i polityka dzialaja dzi$
jako gigantyczny przemyst obramowan, gdzie semantyka stluzy jako dzwignia wartoSciowania. Ten
sam obiektywny fakt, nazwany inaczej, trafia do zupelie innego systemu emocjonalnego i

wymusza odmienng decyzje.

Warto w tym miejscu wyraznie zaostrzy¢ ton, poniewaz centrowa lagodnos$¢ bylaby po prostu

intelektualnie nieszczera. Wysokie zuzycie codziennych newséw wcale nie Swiadczy o dojrzatosci
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poznawczej obywatela. Bardzo czesto jest to wylacznie objaw glebokiego uzaleznienia od Swiezego,
emocjonalnego bodzca. Czlowiek kompulsywnie chlonie sygnaly alarmowe, fatalnie mylac
fizjologiczne pobudzenie z rzeczywistym przyrostem wiedzy. Fundacja Dobre Panstwo trafnie
wzmacnia te intuicje, postulujgc koniecznoé¢ pracy na glebszych strukturach wyjaéniania, a nie na
biezacej, medialnej dramaturgii. Prawdziwy ekspert powinien konsumowaé znacznie mniej
natychmiastowo$ci, a zdecydowanie wiecej solidnych modeli teoretycznych. Potrzebujemy mniej
informacyjnej paniki, a wiecej analitycznych proporcji i twardego bialka analizy. W przeciwnym

razie staniemy sie jedynie wysoko funkcjonalnymi odbiornikami cudzych alarmoéw.

Zhidzenie sensu operuje z potezna sila roéwniez na poziomie popularnych opowiesci o
spektakularnym sukcesie. Blad przezywalno$ci oraz iluzja umiejetnoSci nieustannie karmia
nowoczesny, toksyczny kult kompetencyjnej wszechmocy. Czlowiek sukcesu niezwykle rzadko
odwiedza cmentarzysko tych, ktorzy mieli identyczng energie, etos pracy i strategie, ale zabraklo im
szczescia. Prospect theory, czyli teoria polegajaca na opisie podejmowania decyzji w warunkach
ryzyka z uwzglednieniem asymetrii zyskdw i strat, fundamentalnie obala mit czysto racjonalnego
decydenta. Skoro w prostych wyborach systematycznie odchodzimy od modelu oczekiwanej
uzytecznoéci, nie mozemy przypisywaé liderom demiurgicznej wrecz przejrzystoSci w zlozonych
polach biznesu. To, co z zachwytem nazywamy talentem strategicznym, bywa najczeSciej splotem
lokalnych umiejetnos$ci i poteznego parasola historycznego przypadku. P6zniejsza autobiografia po

prostu ochoczo zamienia ten chaos w legende nieztomnego charakteru.

Zhidzenie dzialania i kontroli stanowi w tej skomplikowanej architekturze ostatni, najpotezniejszy
bastion ludzkiego samooszustwa. Czlowiek desperacko pragnie wierzy¢, ze kazda jego interwencja,
zmiana procedury czy nowy system raportowy realnie zwiekszaja kontrole nad chaosem. Illusory
control, czyli tendencja polegajaca na przecenianiu wlasnego wplywu na obiektywnie
niekontrolowalne wyniki, doskonale tlumaczy te psychologiczna potrzebe. Action bias, czyli
sklonnoé¢ polegajaca na preferowaniu jakiegokolwiek dzialania nad bezczynno$¢ nawet bez
racjonalnych podstaw, idealnie dopelnia te iluzje. Zderzenie tych dwoch mechanizmow tworzy
wybuchowa mieszanke, ktéra napedza wspolczesna biurokracje i polityke czysto symboliczna.
Powstaja w ten sposéb decyzje, ktore Swietnie wygladaja na papierze, lecz sa w istocie wylacznie
kosztownym spektaklem aktywnos$ci. Rozwigzuja one jedynie problem wizerunkowy decydentéw,

ktorzy panicznie boja sie posadzenia o biernosé.

W tym krytycznym punkcie perspektywy ekonomisty, prawnika i antropologa zbiegaja sie w
zaskakujaco spojny obraz. Ekonomista wskaze na fatalnie ustawione bodZce rynkowe oraz
asymetrie odpowiedzialnoéci za podejmowane ryzyko. Prawnik natychmiast dostrzeze brak

rygorystycznych procedur wymuszajacych ekspozycje na kontrdowody i bezkarnos$é za decyzje
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pozorne. Antropolog z kolei zobaczy w tym wszystkim prastary rytual sprawczosci, dzieki ktoremu
przerazona wspoélnota uspokaja swoj lek przed nieprzewidywalnym chaosem. Wszystkie te $ciezki
prowadza do jednego, brutalnego wniosku o ludzkiej naturze. Czlowiek nie tylko odczuwa przymus
dzialania, ale przede wszystkim pragnie widzie¢ siebie w roli sprawczego demiurga. Dlatego tak
trudno nam zaakceptowaé lekcje via negativa, ktdéra méwi, ze najwyzsza forma kompetencji bywa
czesto powstrzymanie odruchu interwencji. Nie kazda luka w systemie wymaga natychmiastowego,

nerwowego zapeknienia.

Ten mechanizm widaé jeszcze ostrzej, gdy przeanalizujemy obszar kosztoéw, systemowego ryzyka i
nieuniknionych strat. Awersja do straty, znieksztalcenia decyzji miedzyokresowych oraz blad
utopionych kosztéw, czyli zjawisko polegajace na kontynuowaniu nierentownych projektow ze
wzgledu na poniesione juz naklady, tworza ekonomiczng tragedie codziennosci. Czlowiek z uporem
trwa przy blednej decyzji nie dlatego, ze przyszlo$¢ daje jakiekolwiek nadzieje na sukces. Robi to,
poniewaz przeszlo§¢ kosztowala go zbyt wiele zasobow, by mogt bez psychologicznego bolu
przyzna¢ sie do porazki. Ta niszczaca mechanika dziala z rowna sila w inwestowaniu, malzenstwie,
polityce obronnej czy wielkich fuzjach korporacyjnych. Im wieksze naklady emocjonalne i
reputacyjne zostaly poniesione, tym trudniej zatrzymaé katastrofalny projekt. Bledne decyzje
instytucjonalne staja sie samokonserwujacym mechanizmem nie przez $lepote autoréw, ale przez

nadmiar ego zainwestowanego w ich obrone.

Instytucje: wymuszona ekspozycja na falsyfikacje

W tym wla$nie miejscu via negativa, czyli praktyka doskonalenia systemow poprzez usuwanie ich
bledow zamiast dodawania nowych funkcji, zyskuje wymiar stricte instytucjonalny. Jezeli bowiem
wiemy, ze ludzki umysl ma naturalng sklonno$¢ do potwierdzania wilasnych przekonan, to
procedury decyzyjne powinny bezwzglednie wymusza¢ przedstawianie kontrargumentéw. Skoro
grupy tak latwo popadaja w ceremonialna jednomyslno$¢, nowoczesne organizacje musza zaczac
systemowo nagradza¢ dobrze uzasadniona niezgode. Kiedy u§wiadomimy sobie, ze straty bola nas
znacznie bardziej, niz ciesza zyski, mechanizmy rewizji projektow musza pozwalaé na bezpieczne
wycofanie sie z blednej inwestycji. W tym sensie racjonalno$¢ przestaje by¢ heroiczng cnota

wybitnej jednostki, a staje sie po prostu chlodng jakosScig architektury wyboru.

Stanowisko, ktérego nalezaloby w tej sytuacji broni¢, brzmi dla wspoélczesnego ucha niemal
ascetycznie i wrecz rozczarowujaco. Nie potrzebujemy bowiem kolejnych $wieckich ewangelii
sukcesu ani dalszej inflacji eksperckich opinii, ktére nadaja rynkowemu chaosowi jedynie ztudny

pozor oswojenia. Potrzebujemy raczej cywilizacji chlodnej korekty oraz elit potrafiacych zazadac
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przeprowadzenia analizy premortem, czyli techniki polegajacej na wyobrazeniu sobie calkowitej
porazki projektu przed jego startem. Rozum nie jest wszak triumfalng fanfara, lecz precyzyjnym
urzadzeniem do systematycznej redukcji naszych wlasnych poznawczych kompromitacji. Stanowi
on jedyny skuteczny system obronny przeciwko ludzkiej sklonnosci do snucia uwodzacych narracji,

intelektualnej stadnoSci oraz teatralnej sprawczosci.

Dochodzimy w ten sposob do wniosku, ktéry dla §wiadomego czytelnika nie powinien by¢ w
zadnym razie intelektualnie wygodny. Najwiekszym wrogiem racjonalno$ci nie jest bowiem
wulgarna glupota, lecz raczej elegancko i erudycyjnie uzasadnione samozludzenie. Jest nim
wybitny ekspert pozbawiony rygorystycznej procedury falsyfikacji, a takze nowoczesna organizacja
bez legalnej ochrony dla wewnetrznego sprzeciwu. Jest nim rowniez rynek naiwnie bioracy cene za
dowdd prawdy oraz panstwo systematycznie mylace goragczkowa aktywno$c¢ z realng kontrola nad
procesami. Omawiana asceza poznawcza nie obiecuje ostatecznego zbawienia, lecz oferuje mniejsza

liczbe katastrof i odwage do bezlitosnego amputowania bledu.

Przez ten gesty katalog deformacji nasza my$l musi wykonaé ruch decydujacy, mianowicie przejsé
od trafnej diagnozy do zaprojektowania ustroju rozumu. Nie chodzi tu juz o kolejne pietrzenie
anegdotycznych przykladow, niemniej musimy odpowiedzie¢ na pytanie o przyszlo$é¢ cywilizacji
masowo namnazajacej wlasne pomylki. Jesli wspdlczesny paradygmat naukowy udowadnia, ze
ludzki sad jest systematycznie podatny na znieksztalcenia, to odpowiedzia nie moze by¢
sentymentalna wiara w edukacje. Odpowiedzia musi by¢ twarda architektura korekty, ktora
traktuje higiene poznawcza jako niezbedna przeciwwage dla naszych wrodzonych heurystyk.
Innymi slowy, rozum musi zosta¢ potraktowany jako dobro ustrojowe, ktére wymaga solidnych,

proceduralnych rusztowan zamiast dobrych checi.

To koncepcyjne przesuniecie pociaga za soba radykalne konsekwencje dla kultury, ktéra wrecz
obsesyjnie kocha pozytywne recepty na wszystko. W takim $rodowisku postulat redukeji brzmi
niemal bluZnierczo, poniewaz odmawia dostarczenia latwego, marketingowo atrakcyjnego
katechizmu natychmiastowego sukcesu. Zamiast uczyé bycia liderem przyszioSci, przypomina
raczej, by nie myli¢ szybkoSci reakeji z jakoScia sadu i nie traktowaé zgodno$ci grupy jako prawdy.
Ta intelektualna asceza jest dzi§ obiektywnie bardziej postepowa niz tysigc korporacyjnych
przeméwien o przelomowej innowacyjnos$ci. W $wiecie permanentnie przegrzanym opinia

najwieksza innowacja staje sie wszak bezlitosna umiejetnos¢ odrzucania poznawczego Smiecia.

Wspolezesna recepcja wiedzy o bledach poznawczych coraz mocniej podaza wlasnie w tym
strukturalnym kierunku, badajac wplyw $rodowiska na nasze umysly. Dotyczy to zwlaszcza
przestrzeni wysoko spolaryzowanych, w ktorych informacja dawno przestala pemi¢ funkcje

opisowa, stajac sie narzedziem plemiennej identyfikacji. Zjawisko to doskonale ttumaczy partisan
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bias, czyli mechanizm polegajacy na bezkrytycznym faworyzowaniu tresSci zgodnych z nasza
przynaleznoécia polityczna, ktéry opiera sie apelom o obiektywizm. Nie mamy tu do czynienia z
chwilowa usterka sfery publicznej, lecz z absolutnie fundamentalnym warunkiem jej obecnego,
algorytmicznego dzialania. Kto zatem mowi dzi$ o racjonalnoéci bez uwzglednienia logiki afiliacji

grupowej, ten opisuje muzealny ideal rozumu sprzed epoki ekonomii oburzenia.

Z perspektywy teorii prawa oznacza to konieczno$¢ pilnego powrotu do dawnej madrosci
proceduralnej, o ktérej nowoczesna kultura ekspresyjnego autentyzmu naiwnie zapomina.
Czlowiek nie staje sie przeciez wiarygodny tylko dlatego, ze mowi szczerze, totez porzadek prawny
nigdy nie ufa nieprzymuszonej przejrzystosci ludzkiego umyshu. Dobry system sprawiedliwosci jest
w swej glebokiej strukturze doskonalym wcieleniem filozofii odejmowania, poniewaz zaklada
nieuchronno$¢ omylki i tworzy sformalizowane Sciezki jej redukcji. Kazda apelacja, kazdy wymog
uzasadnienia decyzji administracyjnej oraz kazdy zakaz arbitralno$ci stanowia praktyczny wyraz tej
samej, chlodnej pokory antropologicznej. Skoro mylimy sie tak regularnie, musimy budowaé
instytucje w taki sposdb, by pomyltka stanowila skalkulowane ryzyko systemowe, a nie prywatny

wypadek.

Z perspektywy makroekonomicznej stawka ro$nie jeszcze bardziej, przy czym koszty bledu
poznawczego s3 tu zazwyczaj poteznie skumulowane i wysoce asymetryczne. O ile jednostka moze
mylic¢ sie prywatnie, o tyle identyczna deformacja uruchomiona przez tysigce inwestoréw tworzy juz
potezng makrostrukture rynkowej nieefektywnosci. Banka spekulacyjna nie jest wszak zwykla
przesada cenowa, lecz zbiorowym, niemal religijnym rytualem wzajemnego potwierdzania
wlasnych poznawczych zludzen. W takiej sytuacji wszelkie wskazniki, rankingi czy gieldowe
notowania przestaja by¢ neutralnymi no$nikami informacji, stajac sie wylacznie sygnalami
plemiennej legitymizacji. Kto ma w takich momentach odwage powiedzie¢, ze rosnacy wykres to

tylko elegancka maska paniki, brzmi jak heretyk, cho¢ pozostaje ostatnim racjonalista.

Dziatanie sprawcze vs. rytuat aktywnosci

Warto w tym miejscu wprowadzi¢ dygresje, ktora dla Swiata biznesu powinna okazaé¢ sie
szczegblnie niewygodna. Zarzadzanie, zwlaszcza w swojej korporacyjnej, konsultingowej i
konferencyjnej odmianie, cierpi dzi§ bowiem na przewlekla chorobe performatywne;j
nadaktywnos$ci. Panuje tam kult decyzji szybkiej, widzialnej, tatwo komunikowalnej i gesto
obudowanej jezykiem transformacji. Tymczasem action bias, czyli psychologiczna sklonnos¢ do
podejmowania dzialan nawet wtedy, gdy optymalng strategia jest biernosé¢, podpowiada, ze nasza

che¢ do interwencji rzadko wynika z chlodnej analizy. Znacznie czeéciej jest ona po prostu
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maskowaniem leku przed posadzeniem o bezczynnos$é. Kiedy dodamy do tego zjawiska powszechna
iluzje kontroli, otrzymujemy mieszanke idealng dla rozkwitu wspolczesnej biurokracji sukcesu.
System nagradza wszak tego, kto wyglada na sprawczego, a niekoniecznie tego, kto potrafi trafnie
odrézni¢ sytuacje wymagajaca ruchu od tej wymagajacej strategicznej pauzy. Wtaénie dlatego tak
wiele organizacji dziala duzo, méwi duzo, raportuje duzo i zmienia duzo, przy czym rozumie z tego
zaskakujaco malo. Badania nad iluzja kontroli pozostaja tu bezlitosne, pokazujac nasza trwala
sklonno$c¢ do przeceniania wlasnego wplywu na wyniki w ukladach zlozonych i cze$ciowo losowych.
Jezeli zatem organizacja nie wypracuje procedur demaskujacych takie symboliczne dzialania,

bardzo szybko zacznie myli¢ goraczkowa aktywno$¢ z rzeczywista kompetencja.

Nie jest wcale dzielem przypadku, ze kultura péznej nowoczesnosci tak bardzo pokochata narracje
o liderze. Lider stanowi bowiem figure antropologicznie kojaca, ktéra w sprytny sposob zastepuje
obiektywng zlozono$¢ $wiata subiektywng personalizacjg. Pozwala nam to naiwnie uwierzy¢, ze
kto$ w tym chaosie czuwa, kto$ wie, kto$ steruje i kto$ ostatecznie bierze odpowiedzialno$c. Dzieje
sie tak nawet wtedy, gdy sam system jest juz tak splatany, iz realna rola pojedynczego podmiotu
pozostaje czysto iluzoryczna. Ta gleboka potrzeba posiadania przywodcy bywa niekiedy racjonalna
organizacyjnie, niemniej poznawczo staje sie niebezpieczna, gdy niepostrzezenie zamienia sie w
bezkrytyczny kult autorytetu. Blad autorytetu nie polega wszak wylacznie na tym, ze podwladni
Slepo stuchaja wyzej postawionych decydentéw. Polega on przede wszystkim na tym, ze ludzie
redukuja wlasna czujnos¢ intelektualna, poniewaz sam status moéwiacego traktuja jako integralng
cze$¢ prawdziwosci jego twierdzenia. W $wiecie o tak wysokiej specjalizacji, gdzie nikt nie jest w
stanie pojac¢ wszystkiego, pewna doza zaufania pozostaje nieunikniona. Ale wlaénie z uwagi na ten
fakt potrzebujemy nie mniej, lecz znacznie wiecej formalnych zabezpieczen przed bledami
poznawczymi. Autorytet pozbawiony cigglej ekspozycji na merytoryczny kontrargument zaczyna
szybko dziala¢ jak monopol informacyjny. A monopol informacyjny jest dla ludzkiego rozumu
dokladnie tym, czym zamkniety obieg powietrza dla laboratorium. Predzej czy pdzniej musi dojsé

do skazenia.

Z perspektywy antropologii kulturowej caly ten problem przedstawia sie jeszcze szerzej. Czlowiek
nie tylko regularnie popelnia bledy, ale potrafi je rowniez doskonale rytualizowa¢, nadajac im z
czasem godno$¢ obyczaju, rzekomego rozsadku, tradycji organizacyjnej albo wrecz kultury firmy. W
ten wlasnie sposdb powstaja cale mikroustroje nieracjonalno$ci. W jednych $rodowiskach
zawodowych absolutnie nie wypada przyznawacd, ze czego$ sie po prostu nie wie. W innych z kolei
nie wypada nie mie¢ natychmiastowej opinii na kazdy mozliwy temat. W jeszcze innych
korporacjach nie wypada wycofa¢ sie z projektu, ktory wczesniej zostal juz obudowany
symbolicznym kapitatem prestizu. Zewnetrznemu obserwatorowi moze sie wydawac, ze to zaledwie

niewinna roéznica w stylu zarzadzania. W istocie jest to jednak fundamentalna réznica calych
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reziméw poznawczych. Jedne wspolnoty premiuja bowiem ciagla rewizje pogladéw, podczas gdy
inne uparcie premiuja iluzje nieomylnosSci. Jedne nagradzaja proceduralny sceptycyzm, totez inne
beda nagradzac Slepy entuzjazm wobec dominujgcej narracji. Jedne budujg bezpieczne kanaly dla
glosu krytycznego, inne natomiast natychmiast zamieniaja kazdego krytyka w zdrajce dobrej
atmosfery. Dlatego wlasnie rozum nigdy nie jest zjawiskiem czysto indywidualnym, lecz stanowi
bezposredni efekt kultury instytucjonalnej. Madry czlowiek uwieziony w glupim ustroju

epistemicznym réwniez bedzie popeknial bledy. Zrobi to po prostu w znacznie lepszym garniturze.

Nalezy zatem powiedzie¢ wprost cos, co dla wielu wyksztalconych odbiorcow moze zabrzmieé¢ do$¢
brutalnie. Brutalnos$¢ jest tu jednak tylko inng, nieco mniej dyplomatyczng nazwa dla intelektualne;j
uczciwosci. Nie wystarczy by¢ inteligentnym, aby by¢ czlowiekiem racjonalnym. Nie wystarczy by¢
erudyta, aby umie¢ skutecznie filtrowa¢ informacyjny szum. Nie wystarczy by¢ rynkowym
sukcesem, aby potrafi¢ bezblednie odr6zni¢ wlasng umiejetnoé¢ od zwyklego przypadku. Nie
wystarczy wreszcie by¢ profesorem, ministrem, partnerem w kancelarii, prezesem zarzadu,
analitykiem albo publicysta, aby posiada¢ zdolno$¢ do metapoznawczej korekty wlasnych sadow.
Wysoka pozycja spoleczna znacznie czesciej zwieksza jedynie nasze zasoby do produkeji
wyrafinowanych racjonalizacji, niz gwarantuje faktyczng emancypacje od poznawczych ztudzen. To
wlasnie dlatego via negativa, czyli metoda dochodzenia do prawdy poprzez systematyczna
eliminacje bledéw i odrzucanie falszu, pozostaje tak bezlitosna wobec wszelkiej pychy
kompetencyjnej. Metoda ta méwi nam jasno, ze pierwszym obowigzkiem czlowieka my$lacego
wcale nie jest ekspansja wlasnego wplywu. Jest nim raczej bezwzgledne ograniczenie wlasnej,
wrodzonej sklonnos$ci do samooszustwa. To niezwykle niepopularna etyka, przy czym nie daje ona
zadnej natychmiastowej satysfakcji narcystycznej. Daje za to co§ nieporownywalnie cenniejszego.

Gwarantuje mniejszg liczbe spektakularnych kompromitacji.

Wspolezesne badania nad decyzjami miedzyokresowymi dodatkowo wzmacniaja ten ponury obraz.
Pokazuja one bowiem, jak gleboko systematyczne s3 nasze deformacje w codziennej wycenie
przyszloSci. Dyskontowanie hiperboliczne, czyli nasza wrodzona tendencja do preferowania
mniejszych, ale natychmiastowych nagrod kosztem tych znacznie wiekszych, lecz odroczonych w
czasie, zbiera tu potezne zniwo. Terazniejszo$ciowa stronniczo$¢ oraz chronicznie bledna wycena
odroczonych kosztow oznaczaja w praktyce, ze zaréwno jednostki, jak i cale instytucje maja trwala
sktonnos$¢ do przeceniania wartoSci natychmiastowego spokoju. Ta sama logika dziala w finansach
publicznych, w lawinowym zadluzeniu gospodarstw domowych, w eksploatacji $rodowiska
naturalnego, w polityce zdrowotnej, a takze w strukturach motywacyjnych firm. Dzi§ szczegblnie
dobrze widac¢ to zjawisko na poziomie naszej infrastruktury uwagi. Czlowiek niemal zawsze wybiera
szybki bodziec informacyjny zamiast glebokiej analizy, bo bodziec ten natychmiastowo nagradza

mozg. Analiza wymaga z kolei bolesnego odroczenia gratyfikacji. W ten oto sposéb wszechobecny
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szum staje sie nie tylko ubocznym efektem rynku medialnego, lecz takze naturalnym
wspolproduktem naszych wlasnych skrzywien poznawczych. Najnowsze przeglady w psychologii
potwierdzaja, ze te deformacje maja fundamentalne skutki dla wyboréw prywatnych i spolecznych.
To bardzo wazna przestroga przed banalnym moralizowaniem. Problem nie polega wszak na
stabo$ci charakteru kilku decyzyjnych osob. Problem polega na tym, ze sama architektura naszych

ewolucyjnych odruch6ow systematycznie premiuje to, co krétkie, glo$ne i natychmiastowe.

Jezeli wiec mialby kiedykolwiek powsta¢ praktyczny program rozumu dla panstwa, biznesu, nauki
oraz elit opiniotworczych, jego rdzen absolutnie nie powinien mie¢ charakteru motywacyjnego.
Musi on mie¢ charakter stricte korekcyjny. Panstwo powinno systemowo wzmacnia¢ procedury
uzasadnienia, wymusza¢ pelna jawnos¢ przestanek, budowacé kulture ciagglej rewizji i zapewniac
ochrone dla dobrze uargumentowanego sprzeciwu. Biznes z kolei powinien rozlicza¢ decyzje
menedzerskie nie tylko z ostatecznego wyniku ex post, lecz przede wszystkim z jakoSci samego
procesu decyzyjnego ex ante. Inaczej bedzie bowiem nieustannie i $lepo nagradzal zwykly fart
przebrany za talent oraz chaotyczng aktywno$¢ przebrang za realng sprawczo$¢. Nauka powinna
jeszcze mocniej bronié swoich antynarcystycznych narzedzi. Mowa tu o rygorystycznej replikacji
badan, bezlitosnej krytyce wzajemnej, absolutnej jawno$ci metod oraz intelektualnej pokorze
wobec twardych danych, ktére bywaja oporne na nasza ulubiong teorie. Elity opiniotworcze
powinny wreszcie przesta¢ traktowaé szybko$¢ wyglaszanego komentarza jako ostateczny dowod
swojej wyzszoSci intelektualnej. Czasem najbardziej uczciwa, merytoryczng reakcja na zlozony
problem jest po prostu celowe opo6znienie wlasnego sadu. W kulturze, ktéra tak obsesyjnie
premiuje natychmiastowos¢, Swiadoma zwloka bywa dzi$ czesto ostatnia forma godno$ci ludzkiego

rozumau.

W tym wlasnie miejscu spotykaja sie intuicje plynace z analizowanego materiatlu Zréodlowego, z
rygorystycznego programu via negativa oraz z linig refleksji stale obecna w pracach nad
architektura dobrego panstwa. Nie chodzi tu w zadnym wypadku o kultywowanie jalowego
sceptycyzmu dla samego sceptycyzmu. Nie chodzi o wywolywanie chronicznego paralizu
decyzyjnego w strukturach zarzadzania. Nie chodzi rowniez o modna estetyke wiecznego
kwestionowania wszystkiego wokél. Chodzi o chlodne rozpoznanie faktu, ze absolutnie
najwiekszym luksusem intelektualnym naszej wspoélczesno$ci jest zdolno$¢ do bezlitosnego
filtrowania wlasnych deformacji poznawczych. Musimy to robi¢, zanim te deformacje ostatecznie
stang sie obowigzujaca polityka, inwestycja, nieodwracalng reforma, wiazaca ekspertyza, wyrokiem,
strategia rynkowa albo wybuchajaca nagle spoleczna panika. To jest wlasnie definicja racjonalnosci
w peli dojrzalej. Nie jest ona histeryczna w swoich reakcjach. Nie jest narcystyczna w swoim

wyrazie. Nie jest performatywna w swoim dzialaniu. To racjonalno$¢, ktéra do istnienia nie
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potrzebuje glosnych fanfar. Jej ostatecznym sukcesem nie jest bowiem kolejne widowisko. Jej

najwiekszym triumfem jest po prostu cicho i skutecznie uniknieta katastrofa.

Via negativa: fundament dojrzatej debaty publicznej

Dlatego via negativa, czyli starozytna praktyka dochodzenia do prawdy poprzez systematyczne
odrzucanie tego, co falszywe lub zbedne, powinna by¢ dzi$ broniona ze zdwojona silg. Nie nalezy jej
traktowa¢ wylacznie jako pobocznej metody osobistego samodoskonalenia, lecz jako jedna z
niewielu naprawde powaznych filozofii zycia publicznego i prywatnego w epoce permanentnego
przesytu danych. Jej fundamentalna wielko$¢ nie polega bowiem na tym, ze obiecuje
wspolczesnemu czlowiekowi jakgkolwiek utude wielko$ci czy absolutnej sprawczos$ci. Polega ona na
czym$ znacznie cenniejszym, mianowicie na bezlitosnym odbieraniu mu tej czeéci szkodliwych
zhudzen, dzieki ktéorym tak bardzo chcialby uwazaé sie za wiekszego, madrzejszego i bardziej
decyzyjnego, niz jest w istocie. Zludzenie sensu uczy nas opowiada¢ $wiat w sposob niebezpiecznie
gladki, pozbawiajac go naturalnej, chaotycznej chropowatoéci na rzecz sztucznych -cigagow
przyczynowo-skutkowych. Zludzenie umiejetnosci z kolei sprawia, ze z luboScia przypisujemy
wlasnym zaslugom i talentom te zjawiska, w ktorych glownym, a czesto jedynym aktorem byt §lepy

traf.

Katalog tych poznawczych pulapek jest znacznie szerszy i dotyka samych fundamentéw naszego
funkcjonowania w spoleczenstwie. Pulapki spoleczne i grupowe ucza nas fatalnego w skutkach
mylenia powszechnej zgody z obiektywna prawda, jakby wiekszo$¢ miala monopol na racje.
Filtrowanie rzeczywistoSci i wszechobecny szum informacyjny sprawiaja, ze zaczynamy braé¢ zwykla
glosnos$¢ komunikatu za jego merytoryczng wage. Nieracjonalno$¢ w ocenie kosztow, ryzyka i strat
uczy nas czci¢ to, w co juz zdazyliémy zainwestowaé czas lub kapital, nawet w sytuacjach, gdy
przyszlo§¢ wrecz blaga o natychmiastowe odciecie tego martwego ciezaru. Zludzenie dzialania i
kontroli uczy nas wreszcie kocha¢ sam ruch, sama aktywno$¢, znacznie bardziej niz trafnos¢ i
sensowno$¢ podejmowanych krokéw. Via negativa bezlitoSnie odwraca kazda z tych falszywych
lekeji, obnazajac ich intelektualng pustke. Méwi ona wyraznie, ze prawdziwe, krytyczne myslenie
zaczyna sie dopiero tam, gdzie ostatecznie konczy sie milo$¢ wlasna rozumu do jego wiasnych,

starannie wykreowanych pozorow.

Pozostaje zatem final najprostszy w swoich zalozeniach, a przez to absolutnie najtrudniejszy do
codziennej realizacji. Jasno§¢ mys$lenia nie jest bowiem zadnym stanem naturalnym ludzkiego
umystu, ktéry pojawia sie sam z siebie w sprzyjajacych okolicznoSciach. Jest ona raczej surowa

forma dyscypliny cywilizacyjnej, wymagajaca nieustannego, Swiadomego wysitku i wbrew pozorom
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nie rodzi sie z samego dostepu do nieograniczonej informacji. Nie wynika ona rowniez z wysokiego
statusu spolecznego, z zajmowanej pozycji zawodowej, z imponujacej liczby przeczytanych ksigzek
ani tym bardziej z wrodzonej sily osobowosci. Rodzi sie ona wylgcznie z rygorystycznych praktyk
odejmowania, z konsekwentnego wycofywania twierdzen, ktore wydaja sie nam zbyt pewne i
oczywiste. Wymaga ona amputowania narracji zbyt gladkich, ograniczania bodzcow zbyt
hatlasliwych oraz systematycznego rozbrajania autorytetow, ktore wykazuja niebezpieczny nadmiar

pewnosci siebie.

Proces ten obejmuje rowniez demaskowanie sukcesow zbyt szybko i bezrefleksyjnie uznanych za w
pelni zasluzone, przypisane wylacznie ludzkiemu geniuszowi. Wymaga on glebokiego uznania
faktu, ze absolutnie nie wszystko, co technologicznie lub politycznie mozna zrobi¢, faktycznie
trzeba natychmiast robic. To jest nauka niezwykle surowa, pozbawiona taniego pocieszenia, ale w
ostatecznym rozrachunku gleboko oczyszczajaca dla ludzkiego aparatu poznawczego. W Swiecie,
ktory obsesyjnie kocha dodawaé, mnozy¢ i gromadzié, via negativa uczy zapomnianej sztuki
precyzyjnego odejmowania. W przestrzeni publicznej, ktéra kocha glosne deklaracje, uczy ona
milczacej, intelektualnej higieny. W rzeczywistoSci, ktéra bezkrytycznie fetyszyzuje sprawczo$c,
uczy ona szacunku do granicy, a granica jest dzi§ czesto najbardziej niedoceniana i najczesciej

przekraczang instytucja ludzkiego rozumu.

Tak oto zamyka sie cala struktura tej nielatwej, lecz koniecznej argumentacji, nie pozostawiajac
miejsca na tanie triumfalizmy. Nie nastepuje to przez gloSny hymn na cze$¢ rzekomej ludzkiej
racjonalnosci, lecz przez dojrzale, chlodne uznanie jej fundamentalnej kruchosci. Nie dokonuje sie
to przez utopijna obietnice nieomylnosci, lecz przez zmudna budowe warunkéw systemowych, w
ktorych pomyltka staje sie po prostu mniej prawdopodobna i znacznie mniej kosztowna. Nie
odbywa sie to przez romantyczny kult jednostkowego geniuszu, lecz przez rygorystyczna etyke
nieustannej korekty wlasnych zalozen. Jezeli istnieje dzi$ jakakolwiek naprawde elitarna forma
mys$lenia, to z pewnoscia nie jest nig produkeja coraz $mielszych, oderwanych od ziemi tez. Jest nig
raczej zdolnoé¢ do bezlitosnego i konsekwentnego eliminowania wlasnych btedéow poznawczych.
Reszta intelektualnej aktywno$ci jest w duzej mierze tylko teatrem, a teatr, cho¢ bywa estetycznie

piekny, nigdy nie powinien pisa¢ konstytucji dla ludzkiego rozumu.

Przekladajac te filozofie na grunt praktyki wladzy, mozna by sformutowaé¢ specyficzna instrukcje
obstugi polityka, inspirowana chlodnym analityzmem Rolfa Dobellego. Przypominalaby ona w
swojej formie ulotke dolaczana do precyzyjnego, acz niebezpiecznego w niepowolanych rekach
narzedzia, na przyklad szczoteczki do brwi. Szanowny Uzytkowniku Wladzy, zanim w ogoéle
rozpoczniesz korzystanie z powierzonego ci mandatu, stanowiska, ministerstwa, komisji Sledczej,

spolki skarbu panstwa, mikrofonu albo fali narodowego uniesienia, przeczytaj uwaznie niniejsza
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instrukcje. Nieprzestrzeganie zawartych w niej zalecen moze prowadzi¢ do gwaltownego
przegrzania ego, niebezpiecznego przeciazenia ukladéw propagandowych, masowego wypadania
faktow z pamieci oraz trwalego, patologicznego sklejenia jezyka z wlasnym przekazem dnia.
Produkt pod nazwa polityk jest bowiem urzadzeniem niezwykle delikatnym i podatnym na awarie,

cho¢ z reguly zachowuje sie dokladnie odwrotnie, maskujac swoja krucho$c.

Z zewnatrz mechanizm ten wydaje dono$ne dzwieki absolutnej pewnoSci siebie, z wnetrza za$
bardzo czesto pracuje na niezwykle tanim, niskooktanowym paliwie. Sklada sie ono w réwnych
proporcjach z naglego impulsu, niezaspokojonej préznosci, instynktu stadnego oraz paralizujgcego
leku przed utrata twarzy w oczach opinii publicznej. Dobelli, obserwujac ten spektakl, napisalby
takiemu uzytkownikowi co$ brutalnie prostego i otrzezwiajacego. Nie jeste$ wcale tak przenikliwy,
jak ci sie wydaje w chwilach gabinetowych triumfow. Nie kontrolujesz tak wielkiego wycinka
rzeczywisto$ci, jak z pasja opowiadasz w porannych wywiadach. Nie masz obiektywnej racji tylko
dlatego, ze na sali glo$no klaszcza ci twoi wlasni stronnicy. A to, ze twoje starannie wyrezyserowane
przemodwienie brzmi jak ostateczne losy narodu, nie oznacza jeszcze, ze zawiera w sobie chociaz

jedna spdjna mysl.

Nalezy zatem jasno zdefiniowaé przeznaczenie tego specyficznego produktu, jakim jest polityk w
systemie demokratycznym. Stuzy on wylgcznie do czasowego, ostroznego zarzadzania
skomplikowanymi sprawami publicznymi w imieniu obywateli. Z cala pewnoscig nie stuzy on do
nieustannego karmienia wlasnego portretu historycznego ani do zaspokajania prywatnych ambicji.
Nie jest on réwniez przeznaczony do stosowania jako tepe narzedzie do walenia w opozycje,
pompowania wilasnej, wyolbrzymionej legendy ani do cyfrowego wygladzania rzeczywisto$ci pod
wymogi obiektywéw kamer. W razie tragicznego w skutkach pomylenia tych podstawowych funkcji,
urzadzenie zaczyna natychmiast wytwarza¢ ogromne ilo$ci informacyjnego szumu, toksycznej
dumy i patetycznych o$wiadczen o historycznej odpowiedzialno$ci. Zjawiskom tym zawsze

towarzyszy jednoczesny, drastyczny spadek jakiegokolwiek kontaktu z obiektywnymi faktami.

Przed pierwszym powaznym uzyciem wiladzy nalezy bezwzglednie sprawdzi¢, czy uzytkownik nie
cierpi na spoleczny dowod shlusznosSci, czyli psychologiczny mechanizm polegajacy na
przyjmowaniu pogladow wiekszosci tylko dlatego, ze sa one powszechne. Objawy tej poznawczej
infekcji sg na szczeScie dos$¢ tatwe do wezesnego rozpoznania przez uwaznego obserwatora. Jesli
wszyscy w twojej partii méwia dokladnie to samo, zaczynasz pod$wiadomie wierzy¢, ze to musi by¢
prawda objawiona. Jesli na sali bija ci brawo, natychmiast uznajesz, ze bezapelacyjnie wygrales
merytoryczny argument. Jesli w najnowszym sondazu pojawia sie chwilowa gorka, myslisz z ulga,

ze sama historia wla$nie przyznala ci racje. To jest fundamentalny blad, wszak jesli pieédziesieciu
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postow moéwi wierutne ghlupstwo, parlament nie produkuje z tego magicznie madrosci, tylko tworzy

znacznie wieksze, instytucjonalne opakowanie dla tego samego, wybrakowanego towaru.

Dobelli powiedzialby wspoélczesnym politykom rzecz niezwykle gorzka, ale konieczna do
przyswojenia. Rozentuzjazmowany tlum nie jest zadnym certyfikatem prawdy, a jedynie dowodem
na skuteczno$¢ emocjonalnej manipulacji. Glo§na owacja nie jest dowodem rozumu, lecz jedynie
akustycznym potwierdzeniem plemiennego postuszenstwa. Partia polityczna nie jest sakramentem
nieomylnodci, z ktérego splywa na czlonkéw laska bezblednego osadu rzeczywistoSci. Klub
parlamentarny to z kolei nie jest delficka wyrocznia, tylko bardzo czesto zastraszona grupa ludzi,
ktorzy po prostu boja sie powiedzie¢ swojemu liderowi prawde. A prawda ta nierzadko brzmi tak,

ze 6w lider wlasnie pedzi na betonowa $ciane z dumna ming odkrywcy nowego kontynentu.

Sposob uzycia wlasnego rozumu w polityce wymaga niezwykle delikatnych, precyzyjnych ruchow, a
nie silowych rozwigzan. Nie wciskaj go na site w kazda mozliwa debate publiczna, jesli wezedniej
nie usunale§ z wlasnej glowy tanich sloganéw i partyjnych przekazow. Dobelli zaleca tu
rygorystyczne stosowanie via negativa, czyli metody idealnej dla tych, ktorzy chca w zyciu
publicznym mniej kompromitacji, a nie wiecej pompatycznych, pustych konferencji prasowych.
Zasada dzialania tego mechanizmu jest w gruncie rzeczy banalnie prosta, cho¢ psychologicznie
bolesna. Zanim w ogdle zaczniesz z wielkim zapalem reformowaé panstwo, po prostu przestan robi¢
rzeczy ewidentnie glupie i szkodliwe. To bylaby dla wspolczesnej polityki prawdziwa,
kopernikanska rewolucja, bo zazwyczaj zaczyna ona swoje dzialania od dokladnie odwrotnej

kolejnosci.

Najpierw zatem nie wierz naiwnie, ze skoro sam wymyslile$ jaki§ pomysl, to z definicji musi on by¢
madry i zbawienny. Potem nie wierz, ze skoro 6w pomyst bardzo podoba sie twoim lojalnym
wspoOlpracownikom, to automatycznie staje sie on obiektywnie dobry. Nastepnie nie wierz, ze skoro
zaprzyjaznieni dziennikarze bezkrytycznie go powtarzaja, to stal sie on juz namacalna
rzeczywisto$cia. A na samym koncu nie wierz, ze skoro juz tyle politycznego kapitalu w niego
zainwestowales, to trzeba za wszelka cene brna¢ w to dalej. To ostatnie ostrzezenie jest szczeg6lnie
wazne, bo polityk kocha utopione koszty, czyli nieracjonalne trwanie przy blednej decyzji ze
wzgledu na poniesione juz naklady, bardziej niz male dziecko kocha wciskaé czerwony guzik. Im
wieksza i bardziej oczywista kompromitacja, tym wieksza rodzi sie pokusa, by nazwac ja w mediach

niezbednym etapem przej$ciowym.

Instrukcja czyszczenia poznawczych brwi wymaga réwnie bezwzglednej dyscypliny i braku litoSci
dla samego siebie. Szczoteczke krytycyzmu prowadz zawsze pod wlos wlasnej, ugruntowanej
pewnosci i dobrego samopoczucia. Jesli jaka$ polityczna idea wydaje ci sie wyjatkowo piekna i

pociagajaca, koniecznie przeczesz ja najmocniej, szukajac ukrytych wad. Je$li brzmi ona jak
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historyczne przeznaczenie narodu, natychmiast przetrzyj ja szorstka gabka twardych faktéw. Jesli
twoi oplacani doradcy chorem mowia, ze to plan genialny, umyj to wszystko lodowata woda
niezaleznych danych statystycznych. Jesli tylko twoi polityczni przeciwnicy maja w danej sprawie
merytoryczne watpliwo$ci, to niechybny znak, ze otoczyle$ sie wylacznie ludZzmi od polerowania

twojego ego, a nie od krytycznego myslenia.

Z tego rygorystycznego podejscia wynikaja konkretne maksymy, ktére powinny wisie¢ w kazdym
gabinecie. Maksyma pierwsza mowi jasno: nie glaszez z czuloécia swoich starych przekonan, tylko
regularnie je szoruj ostrym wlosiem watpliwoSci. Maksyma druga ostrzega: gdy slyszysz glosny
aplauz, natychmiast sprawdz, czy nie jest to przypadkiem tylko akustyczne echo intelektualnej
pustki. Maksyma trzecia diagnozuje: gdy wszyscy w pokoju bez oporéw sie zgadzaja, kto$
prawdopodobnie w ogdle nie mys$li albo panicznie boi sie mysle¢ na glos. Maksyma czwarta
przypomina brutalnie: panstwo to nie jest prywatne lustro stuzgce do poprawiania wlasnej,
moralnej fryzury przed wyborcami. Maksyma pigta wreszcie punktuje: im czeSciej uzywasz w
przemodwieniach frazy ,historyczny moment”, tym wieksza szansa, ze wlasnie nieudolnie

przykrywasz zwykly, organizacyjny balagan.

Do tego zestawu nalezy dolaczy¢ bardzo wyrazne ostrzezenia przed niewlasciwym uzytkowaniem
politycznego umystu. Nie wolno stosowaé tego produktu w polaczeniu z nadmiarem calodobowych
wiadomosci telewizyjnych, wlasnych paskéw informacyjnych i sondazy robionych co kwadrans, bo
moze to doprowadzi¢ do trwalego znieksztalcenia percepcji. Polityk nieustannie karmiony szybkimi
newsami zaczyna przypominaé paranoika, ktéry uznal najmniejszy dym za bezsporny dowdd
pozaru, a glo$ny krzyk za wazny argument konstytucyjny. Dobelli jest w tej kwestii absolutnie
bezlitosny i nie pozostawia ztudzen. Wiadomo$ci wcale nie robig z ciebie medrca, one robia z ciebie
jedynie czlowieka permanentnie pobudzonego. A pobudzony, reaktywny polityk to z reguly nie jest

zaden maz stanu, tylko zwykly megafon z przydzielonym kierowca stuzbowym.

Nalezy zawsze pamietac¢ o fundamentalnym rozr6znieniu miedzy medialnym hatasem a racja stanu.
To, ze co$ jest w danej chwili pilne w mediach, wcale nie znaczy, ze jest to obiektywnie wazne dla
funkcjonowania panstwa. To, ze jaka$ sprawa mocno grzeje internetowe algorytmy, nie znaczy, ze
grzeje ona rowniez fundamenty ustroju. To, ze mozna w danej sprawie wyda¢ plomienne
o$wiadczenie, absolutnie nie znaczy, ze nalezy je natychmiast wydawaé. Nie kazda wlaczona
kamera wymaga podstawienia twojej twarzy, a nie kazdy wykreowany kryzys wymaga twojego
autorytatywnego glosu. Czasem najrozsadniejsza, najbardziej dojrzala decyzja polityka byloby po
prostu zamkniecie ust i wnikliwe otwarcie raportu analitycznego. Niestety, jest to funkcja

fabrycznie niezwykle rzadko instalowana w tym konkretnym modelu.
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Wsréd najczestszych usterek tego mechanizmu prym wiedzie iluzja kontroli, ktéra potrafi zniszczyc
najtezsze umysly. Polityk z zapalem naciska r6zne przyciski, arbitralnie przesuwa terminy, zwohuje
kolejne sztaby kryzysowe, przestawia ludzi w kadrze i zaczyna Swiecie wierzy¢, ze realnie steruje
rzeczywisto$cia. Tymczasem bardzo czesto on tylko bezradnie macha rekami na pokladzie
poteznego statku i z pelnym przekonaniem nazywa to nawigacja. Dobelli skwitowalby to zjawisko
niezwykle krotko i dosadnie. To, ze stoisz przy samej kierownicy i mocno ja trzymasz, nie oznacza

jeszcze, ze droga postusznie stucha twoich ptomiennych przeméwien.

Usterka numer dwa to action bias, czyli zludzenie dzialania, polegajace na podejmowaniu
jakiejkolwiek aktywnosci tylko po to, by unikna¢ posadzenia o bierno$¢. Polityk panicznie, wrecz
fizycznie boi sie zdania ,rzad czeka na rozwo6j wypadkow”. Woli wiec natychmiast oglosi¢ nowy
program, powola¢ specjalnego pelnomocnika, zapowiedzie¢ wieloletnig strategie, uruchomi¢
dedykowany portal, przedstawi¢ mape drogowa i dorobi¢ do tego wszystkiego trzy nowoczesne
logotypy. Efekt takich goraczkowych dzialan bywa zazwyczaj podobny do prob gaszenia pozaru lasu
drogimi perfumami. Bardzo ladnie pachnie to na zwolanej konferencji prasowej, ale dom w tle

nadal plonie zywym ogniem.

Usterka numer trzy to confirmation bias, czyli blad konfirmacji, polegajacy na poszukiwaniu
wylacznie tych informacji, ktére potwierdzaja nasze z gory zalozone tezy. Polityk dotkniety ta wada
nie szuka juz obiektywnej informacji, on szuka wylacznie amunicji do walki. Nie pyta swoich
doradcow ,.czy to jest prawda”, tylko pyta ,kto nam to w mediach potwierdzi”. Nie dobiera on
swoich wspolpracownikow wedtlug ich odwagi intelektualnej, ale wylacznie wedlug ich przydatnosci
medialnej i lojalno$ci. W rezultacie tworzy wokol siebie szczelne akwarium zlozone z samych
swoich, identycznych rybek i szczerze dziwi sie, ze wzburzony ocean za oknem wcale nie wyglada
tak samo. Dobelli kazalby tu wykonaé prosta, codzienng czynno$¢ konserwacyjna: raz dziennie
przeczytaj co$, co fundamentalnie podwaza twoje zalozenia. Je§li po pieciu minutach lektury
dostajesz odruchu alergicznego, to znak, ze problemem nie jest sam tekst, tylko twoja wadliwa

konstrukcja wewnetrzna.

Warto w tym miejscu przypomnie¢ kilka bon motow serwisowych, ktére powinny stanowi¢ zelazny
repertuar kazdego decydenta. Nie wszystko, co da sie glosno oglosi¢ na briefingu, da sie potem
merytorycznie obroni¢ w zderzeniu z rzeczywistoScia. Nie kazda podjeta szybko decyzja jest
automatycznie odwazna; znaczna cze$¢ z nich jest po prostu zZle podjeta i fatalnie policzona. Nie
myl nigdy otrzymanego mandatu wyborczego, podobnie zresztg jak mandatu drogowego, z boskim
mandatem na nieomylno$¢. Nie myl Slepej lojalnos$ci wobec wlasnego klubu parlamentarnego z
lojalno$cig wobec obiektywnej rzeczywisto$ci. Nie myl taniego PR-u z powaznym panstwem, bo to

niezwykle czesty blad, ktéry w skutkach bywa kosztowny jak diabli. Nie myl gladkiego gadania o
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braniu odpowiedzialnosci z faktycznym ponoszeniem tejze odpowiedzialno$ci, bo to nie jest to
samo zwierze. Nie myl politycznego przeciwnika ze $miertelnym wrogiem, a wlasnego, lojalnego
wyborcy z dowodem na twoja metafizyczng stusznosé. I wreszcie: nie myl wlasnej, ulotnej kariery z
trwalym losem wspdlnoty, wszak naréd naprawde potrafi istnie¢ i rozwija¢ sie takze bez twojego

porannego wpisu w mediach spolecznosciowych.

Na wypadek skrajnych kryzysow przewidziano specjalng instrukcje awaryjng. Jezeli produkt
zacznie wykazywaé wyrazne objawy postepujacej megalomanii, nalezy natychmiast odlaczy¢ go od
wszelkich Zrédel spolecznego aplauzu. Nalezy go wowczas umieScic w sterylnym Srodowisku
zlozonym z trzech kluczowych elementow: twardych, niepodwazalnych danych, krytykow, ktorzy
nie marza o zadnej panstwowej posadzie, oraz ludzi, ktérzy potrafia bez wstydu powiedzie¢ ,nie
wiem”. W wiekszo$ci ministerialnych gabinetow ten ostatni element bywa niestety traktowany jak
rzadki, egzotyczny gatunek, ale warto go za wszelka cene chronié. To czesto jedyny ocalaly ssak

rozumu w calej, zdominowanej przez gady okolicy.

Jezeli polityk z pelnym przekonaniem moéwi, ze ma absolutng kontrole nad dynamiczng sytuacja,
nalezy natychmiast odsunaé¢ od niego mikrofon. Nalezy mu wowczas da¢ do przeczytania dluga
historie wszystkich tych ludzi, ktorzy tez dokladnie tak mowili tuz przed spektakularng katastrofa.
Jezeli polityk patetycznie twierdzi, ze ,spoleczenistwo oczekuje zdecydowanych dzialan”, nalezy go
chlodno zapyta¢, czy spoleczenstwo oczekuje dzialan faktycznie skutecznych, czy tylko czysto
widowiskowych. To subtelne rozréznienie bywa dla wspolczesnej klasy politycznej tak samo trudne

do uchwycenia, jak dla zwyklego tostera gleboka analiza konstytucyjna.

Zastosowanie via negativa w polityce przynosi zatem przestanie wybitnie nieprzyjemne dla ego, a
przez to niezwykle uzyteczne dla panstwa. Dobre, odpowiedzialne rzadzenie wcale nie zaczyna sie
od kreélenia wielkich, utopijnych wizji na slajdach. Zaczyna sie ono od prozaicznego unikania
wielkich, systemowych glupstw. Nie zaczyna sie od masowej produkcji obietnic bez pokrycia, lecz
od bolesnej amputacji spolecznych zhudzen. Nie startuje od chwytliwego hasla ,idziemy po wiecej”,
lecz od chlodnego pytania ,co tu jest ewidentnie falszywe, stadne, 7Zle zmierzone, Zle obramowane

albo napompowane cudzym interesem”.

Polityk powinien codziennie rano powtarza¢ sobie te instrukcje jak mantre, patrzac prosto w
lusterko. To, ze jestem o czyms$ gleboko przekonany, obiektywnie nic nie znaczy. To, ze moéwie o
tym bardzo glosno, réwniez nic nie znaczy. To, ze mam za sobg tlum ludzi, niewiele w istocie
znaczy. To, ze przeciwnik mnie irytuje, takze nie ma zadnego znaczenia poznawczego. Znacza
wylacznie twarde fakty, realne koszty, dostepne alternatywy, nieuniknione skutki uboczne, bazowe
prawdopodobienstwa sukcesu i uczciwa odpowiedZ na pytanie, kto ostatecznie zaplaci za moj

dzisiejszy entuzjazm.
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To bylaby dla wspolczesnej polityki prawdziwa, mentalna rewolucja. Rewolucja glebokiej
skromnosci poznawczej. Oczywiscie, nie brzmi to wcale seksownie dla ucha wyborcy. Nie nadaje sie
to na porywajacy hymn kampanii wyborczej. Fatalnie i nudno wygladaloby to na wielkim
billboardzie przy autostradzie. Ale wlasnie dlatego, ze jest to tak trudne do sprzedania, moze by¢

czym§ absolutnie rzadkim i bezcennym w praktyce rzadzenia.

Gdyby$my mieli stworzy¢ wersje skrocona tej instrukeji, idealna do naklejenia na szczoteczke do
brwi premiera, ministra, posla i rzecznika, brzmialaby ona nastepujaco. Przeczesz kazdy swoj
poglad przed publicznym uzyciem. Nie stosuj zadnych rozwigzan na goraco, pod wplywem emocji.
Unikaj jak ognia kontaktu z zawodowymi klakierami. W razie naglej opuchlizny wlasnego ego,
natychmiast przeplucz umyst twardymi faktami. Pod zadnym pozorem nie polykaj wlasnej,
wyprodukowanej propagandy. Przechowuj swo6j osad z dala od chwilowych, rozedrganych sondazy.
Pamietaj, ze produkt ten nie stuzy do polerowania twojej historycznej legendy. W przypadku
przewleklego, niekontrolowanego gadulstwa, natychmiast skonsultuj sie z obiektywna
rzeczywisto$cia. Jezeli objawy absolutnej pewnosci siebie utrzymuja sie u ciebie dluzej niz tydzien,
odstaw media spotecznoSciowe i wykonaj premortem, czyli technike analityczng polegajaca na
wyobrazeniu sobie calkowitej porazki twojego projektu, aby zidentyfikowa¢ jego stabe punkty. I

wreszcie: chroni¢ przed dzieémi, lobbystami i wlasnym rzecznikiem prasowym.

Podsumowujac ten wywod, Dobelli powiedzialby politykom co$, czego oni organicznie, calym
swoim jestestwem nie lubig slysze¢. Waszym najwiekszym, systemowym problemem wcale nie jest
brak odwagi do podejmowania decyzji. Najczesciej jest nim po prostu toksyczny nadmiar pewnosci
siebie. Wasza bolaczka nie jest brak dzialania, tylko potezna nadprodukcja dzialan czysto
pozornych. Nie niszczy was niedostatek stow, tylko galopujgca inflacja stow calkowicie
pozbawionych pokrycia w faktach. Nie cierpicie na za mato narracji, tylko na za duzo narracji, ktéra

niczym nowotwor pozera wasz resztkowy kontakt z rzeczywistoscia.

A gdyby trzeba bylo zamkna¢ calg te filozofie jednym, celnym sloganem, takim naprawde w sam raz
do instrukcji szczoteczki do brwi dla calej klasy politycznej, brzmialby on dokladnie tak: nie
poprawiaj delikatnych brwi demokracji tepa siekiera wlasnego ego. Najpierw ostroznie usun

ewidentne glupstwo. Potem dopiero, z nalezytym szacunkiem, dotykaj zywej tkanki panstwa.

Czy jesteSmy w stanie zaakceptowac, ze najwyzsza forma kompetencji nie polega na
byciu architektem wielkich zmian, lecz na odwadze powstrzymania sie od dzialania, gdy
napedza je jedynie nasze ego? Rozum nie potrzebuje dzi§ fanfar, lecz cichej,

proceduralnej ochrony przed samym sobg. By¢ moze jedynym sposobem na unikniecie
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katastrofy jest uznanie, ze madros¢ rzadko krzyczy, najczeSciej objawiajac sie w

umiejetnos$ci powiedzenia ,nie wiem”.
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      "estimated_length": 6000
    },
    {
      "h2": "Instytucje: wymuszona ekspozycja na falsyfikację",
      "position": 10,
      "end_marker": "ten zwykle brzmi jak heretyk. A jednak właśnie heretyk bywa w takich momentach ostatnim racjonalistą.",
      "section_id": "sec-10",
      "start_marker": "Tu właśnie via negativa zyskuje wymiar nie tylko psychologiczny, lecz instytucjonalny, a nawet ustrojowy. Jeżeli wiemy, że człowiek ma skłonność",
      "hidden_question": "Jak zaprojektować instytucje, które wymuszają ekspozycję na falsyfikację?",
      "estimated_length": 5500
    },
    {
      "h2": "Działanie sprawcze vs. rytuał aktywności",
      "position": 11,
      "end_marker": "Nie narcystyczna. Nie performatywna. Taka, która nie potrzebuje fanfar, bo jej sukcesem nie jest widowisko, lecz uniknięta katastrofa.",
      "section_id": "sec-11",
      "start_marker": "Warto tu wprowadzić dygresję, która dla świata biznesu powinna być szczególnie niewygodna. Zarządzanie, zwłaszcza w swojej korporacyjnej",
      "hidden_question": "W jaki sposób odróżnić działanie sprawcze od rytuału aktywności?",
      "estimated_length": 4500
    },
    {
      "h2": "Via negativa: fundament dojrzałej debaty publicznej",
      "position": 12,
      "end_marker": "Najpierw usuń głupstwo. Potem dopiero dotykaj państwa.\n\nRolf Dobelli „The art. Of thinking Clearly”",
      "section_id": "sec-12",
      "start_marker": "Dlatego via negativa powinna być broniona nie jako poboczna metoda samodoskonalenia, lecz jako jedna z niewielu naprawdę poważnych filozofii życia",
      "hidden_question": "Dlaczego via negativa jest niezbędna dla dojrzałej kultury debaty publicznej?",
      "estimated_length": 5000
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "zmienny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "elementy_do_zachowania": [
      "Struktura argumentacji oparta na dekonstrukcji popularnych mitów (sukcesu, sprawczości, kontroli) poprzez zestawienie ich z twardymi danymi z psychologii poznawczej i ekonomii behawioralnej.",
      "Specyficzny rytm tekstu, łączący chłodną, akademicką analizę z nagłymi, ciętymi dygresjami o charakterze publicystycznym, które pełnią rolę intelektualnego otrzeźwienia."
    ],
    "characterystyczne_zwroty": [
      "via negativa okazuje się nie estetycznym dodatkiem do filozofii roztropności, lecz jej twardym rdzeniem",
      "nie jest to strategia rezygnacji, ale strategia oczyszczania aparatu poznawczego z iluzji",
      "człowiek nie potrzebuje kolejnego motywacyjnego kaznodziei, tylko dyscypliny intelektualnej porównywalnej z aseptyką na sali operacyjnej",
      "nie myl szybkości reakcji z jakością sądu",
      "rozum nie jest fanfarą. Rozum jest urządzeniem do redukcji kompromitacji"
    ]
  },
  "global_structure": {
    "main_concepts": [
      {
        "concept": "Via negativa",
        "definition": "Metoda poznania przez negację i redukcję błędów",
        "importance": "Fundament higieny poznawczej"
      },
      {
        "concept": "Błąd potwierdzenia",
        "definition": "Tendencja do faworyzowania informacji zgodnych z własnymi przekonaniami",
        "importance": "Główne źródło instytucjonalnej ślepoty"
      },
      {
        "concept": "Iluzja kontroli",
        "definition": "Przecenianie wpływu własnych działań na niekontrolowalne wyniki",
        "importance": "Przyczyna niepotrzebnych interwencji"
      },
      {
        "concept": "Błąd przeżywalności",
        "definition": "Koncentracja na zwycięzcach przy ignorowaniu cmentarzyska porażek",
        "importance": "Zniekształca ocenę kompetencji"
      },
      {
        "concept": "Dyskontowanie hiperboliczne",
        "definition": "Preferowanie natychmiastowej gratyfikacji kosztem długofalowych korzyści",
        "importance": "Źródło niestabilności decyzji"
      }
    ],
    "planned_sections_count": 12
  }
}

