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2.

ramowanie

Modele myslowe przenikajg wszystko to,
co robimy, nawet jesli nie jesteSmy

tego Swiadomi

Wniedziele 15 pazdziernika 2017 roku Alyssa Milano siedziata
wt6zku w swoim domu w Los Angeles i czytala wiadomo$ci.
Internet huczatl od doniesieni dotyczacych producenta filmo-
wego Harveya Weinsteina. Czterdziestokilkuletnia aktorka,
ktéra kariere zaczynata jako dziecieca gwiazda sitcoméw jesz-
cze w latach 80., znala wszystkie nazwiska, ktére podawano
w wiadomosciach. Molestowanie seksualne nie jest czyms$
niespotykanym w Hollywood, odrazajacy zwyczaj obsadzania
rol w filmach przez 16zko stal sie w tym Srodowisku nagmin-
ny. Tym razem bylo jednak inaczej. Nie chodzilo o seksualne

zaczepki, ale o uzywanie przemocy, w dziesigtkach przypad-
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myslenie kontekstowe

kéw i od wielu lat, na ktoére nie tylko przymykano oczy, ale
i aktywnie je tuszowano.

Na ekranie telefonu Milano wyswietlila sie wiadomos¢
od przyjaciolki. Pisala, ze jesli kobiety zaczng otwarcie o tym
mowi¢ na Twitterze, caly swiat zda sobie w koncu sprawe
z wagi problemu. Spodobatl jej sie ten pomyst. Zawsze miala
glebokie poczucie tego, co jest stuszne. W wieku pietnastu
lat w telewizyjnym programie pocatowata chlopca, beda-
cego nosicielem wirusa HIV, chcac w ten sposéb udowod-
ni¢, ze zwykly kontakt z chorym na AIDS jest bezpieczny.
W 2013 roku wypuscita do sieci cos$, co na pierwszy rzut oka
wydawalo sie filmem, w ktérym uprawia seks z mezem. Jed-
nak zamiast pokazywaé zmystowe uniesienia, zarejestrowata
kamera dwuminutowy fragment programu informacyjnego,
wyjasniajacego, o co toczy sie konflikt w Syrii - klikbajtowy
chwyt, ale w stusznej sprawie.

Skorzystanie z Twittera byto sensownym rozwigzaniem.
»10 $wietny sposdb na to, zeby uswiadomié¢ ludziom ogrom
problemu” - pomyslata wéwczas Milano - ,,ina to, zeby w cen-
trum uwagi przesta¢ stawiaé tych okropnych facetéw i skupi¢
sienaofiarachiosobach, ktdre przezyly ten koszmar”. Prawie
dwadzie$cia pie¢ lat wcze$niej Milano rowniez byta napasto-
wana na planie filmowym, jednak nigdy nie ujawnila tego
publicznie. Otwarla okno wiadomosci na Twitterze i zaczeta
pisac: ,Jesli bylas seksualnie molestowana lub napastowa-
na, napisz »ja tez« w odpowiedzi na tego tweeta”. Wylaczy-

1a telefon, zajrzala do $piacej trzyletniej corki i poszia spac.
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Kiedy sie obudzita, nie mogta uwierzy¢, ze jej tweet miatjuz
trzydziedci piec tysiecy odpowiedzi, a ich liczba ciagle rosta.
Wiadomo$¢ rozeszla sie po calym $wiecie w mgnieniu oka.
W tym dniu hasztag #MeToo zostat uzyty w ponad dwunastu
milionach postéw. Zaczeli do niej wydzwania¢ dziennikarze.
Sprawa zyskala zasieg globalny.

Ruch MeToo moze by¢ definiowany na wiele sposobo6w.
Najbardziej no$nym okresleniem jest najprawdopodobniej
to, ze stanowi on rame. Zmienil on sposéb, w jaki postrze-
gamy napastowanie seksualne. Nie jest to juz co$, co musi-
my utrzymywac w tajemnicy, tylko kwestia, o ktérej mozna
i trzeba méwic¢ publicznie. Deklaracje sktadane na Twitte-
rze staly sie zrédlem upodmiotowienia i wyzwolenia. Me-
Too zrewidowalo pojecie stygmatyzacji - to nie kobiety maja
nosi¢ pietno hanby, hariba okryli sie mezczyzni, ktorzy je
napastowali.

Przed MeToo kobieta méwigca o napastowaniu seksual-
nym mogta by¢ postrzegana nie jako ofiara, ale jako kto$, kto
nie mial nic przeciwko temu, wspdtsprawca, osoba, na ktoérej
cigzy wina. (Dlaczego poszta pani do tego mieszkania? Dlacze-
go byta pani ubrana w prowokujgcq sukienke?) Dzigki tej nowej
ramie kobiety mogly $wiadczy¢ o tym, co sie stato, wiedzac,
ze ich sita wynika z liczebno$ci i ze moga liczyé na wsparcie
globalnej spotecznodci.

Nowa rama nie tylko pozwolila my$le¢ o tej kwestii w inny
sposob, otwarla réwniez niedostepne weze$niej mozliwosci

podejmowania decyzji i przystepowania do dzialania.
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Mapowanie Swiata
Niezaleznie od tego, czy stykamy sie z tym, jak kobiety re-
aguja na molestowanie seksualne, czy z tym, w jaki sposéb
naukowcy obmyslaja struktury molekularne, zeby stworzy¢
antybiotyki - dzieki uzyciu ram zlozonos$¢ naszego $wiata
staje sie dostepna rozumowi. Nasze umysly sa nimi wypel-
nione. W ten sposéb myslimy. Ramy moga by¢ proste lub wy-
rafinowane, trafione lub niedoprecyzowane, uzyte w dobrych
lub ztych celach. Wszystkie pozwalajg jednak na uchwycenie
jakiego$ aspektu rzeczywisto$ci. Pomagaja nam tym samym
w wyja$nianiu, skupianiu uwagi i podejmowaniu decyzji.

Demokracja jest rama, tak jak monarchizm. W biznesie
lean manufacturing (system zarzadzania produkcja oparty na
ograniczaniu strat)jestrama, tak jak OKR (osiagnieciaikluczo-
we rezultaty, system zarzadzania spopularyzowany przez Inte-
laipézniej przez Google'a). Rama jest religia, tak jak swiecki
humanizm (moralno$¢ bez odwotywania sie do bogéw). Rza-
dy prawa to rama, tak jak przekonanie, ze racja jest po stronie
silniejszego. Rama jest rGwnouprawnienie ras, tak jak rasizm.

Ramy maja fundamentalne znaczenie dla naszego rozu-
mowania. Mozna je stosowa¢ na wiele sposobdw. Zagadnie-
niami zwigzanymi z ramowaniem od kilku dekad zajmowali
sie badacze z tak odleglych dziedzin jak filozofia i neuronau-
ka (cho¢ uzywali przy tym réznych terminéw, miedzy innymi:
wzorce, abstrakty, reprezentacje, schematy).

Dzisiaj koncepcja méwiaca, ze ludzie myS$la, uzywajac

modeli myslowych, jest powszechnie akceptowana zaréwno
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w naukach $cistych, jak i spotecznych. Jest to jednak stosun-
kowo niedawne zjawisko. Na poczatku XX wieku rozwazania
nad ludzkim mys$leniem byly domena przede wszystkim fi-
lozoféw. Posta¢ Sigmunda Freudaijego zainteresowanie za-
gadkamiumystu byly raczej wyjatkiem nizreguta. W okresie
miedzywojennym filozofowie tacy jak Ernst CassireriLudwig
Wittgenstein rozpatrywaliludzki umyst w kategoriach funk-
cjonowania opartego na symbolachistowach, ktére przetwa-
rza. Byl to wprawdzie krok w strone bardziej racjonalnego
pogladu naludzkie poznanie, ograniczat sie jednak do teorii,
bez oparcia w badaniach doswiadczalnych.

Po drugiej wojnie $wiatowej ludzkim umystem zaczely zaj-
mowac sie nauki empiryczne. Badania w tym obszarze podjeli
psychologowie, zastepujac filozoféw, zwlaszcza wtedy, kiedy
zaczeli analizowad procesy poznawcze zachodzace w mdzgu.
Poczatkowo przyréwnywali je do formalnych operacjilogicz-
nych, ale badania empiryczne nie potwierdzily tej hipotezy.
Okoto roku 1970 zaczela przyjmowac sie idea modeli mys$lo-
wych - wraz z koncepcja méwiaca, ze ludzkie rozumowa-
nie nie jest operacja dokonywana zgodnie z regutami logiki
formalnej, ale przypomina raczej symulacje rzeczywisto$ci:
przed podjeciem dzialania szacujemy rézne mozliwos$ci wy-
boru, wyobrazajac sobie, co mogloby sie staé.

Ten poglad zostal potwierdzony empirycznie przezliczne
eksperymenty przeprowadzone zaréwno przez psychologdw,
jakikognitywistéw. W ostatnich latach spore osiaggniecia ma

rowniez neuronauka, przede wszystkim dzieki wykorzysta-
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niu funkcjonalnego obrazowania metoda rezonansu magne-
tycznego umozliwiajacego wizualizacje aktywnos$ci mézgu
badanych oséb w czasie rzeczywistym. Badania pokazaly na
przyklad, ze kiedy planujemy co$ na przysztosé, aktywujemy
obszary mézgu zwigzane z postrzeganiem przestrzennym
i zdolnoscia do mys$lenia w kategoriach trzech wymiaréow.
Mozna powiedzie¢, ze angazujemy sie w proces bardzo zbli-
zony do rozmy$lnego i celowego $nienia na jawie.

Wspomniane badania doprowadzily do zmian w sposo-
bie rozumienia tego, jak ludzie my$la. Wskazuja one na mo-
dele myslowe jako fundamentalne komponenty ludzkiego
poznania. To, co rozumiemy i wiemy, to, co czujemy i w co
wierzymy, zaczyna sie od tego, jak patrzymy na wszech$wiat.
Jeste$my w stanie zrozumie¢ $§wiat, ktory nas otacza, odno-
szac sie do naszego przekonania na temat tego, jak funkcjo-
nuje - dlaczego co$ sie zdarza, jak sprawy bedga sie rozwija¢
w przysztosci, co sie stanie, jesli podejmiemy dzialanie. Ramy
to nie wyobraznia i nie kreatywnos¢ - one jednak moga ist-
nie¢ dzieki ramom.

Wiekszo$¢ ludzi najprawdopodobniej nie poswieca zbyt
wiele uwagi stanowiumystowemu, w jakim sie znajduje pod-
czas podejmowania decyzji. Przyczyna jest to, ze wiekszo$¢
decyzji, ktére podejmujemy, nie jest brzemienna w skutki -
zastanawiamy sie, jaka koszule zalozy¢, czym przybraé sa-
latke i tak dalej. Jednak w przypadku ludzi, ktérzy decyduja
0 znacznie powazniejszych sprawach, koncepcja modeli my-

Slowych sporo zmienita wich dzialaniach. Wielu znich coraz
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lepiej rozumie, jakimi ramami sie postuguje i coraz bardziej
$wiadomie je dobiera.

Kluczowe znaczenie ram nie tkwi w tym, czym sa, lecz
w tym, co jest dzieki nim mozliwe. Ramy wzmacniaja na-
sza pozycje dzieki temu, ze ukierunkowuja nasz umyst. Jesli
sg dobrze dobrane, akcentuja to, co jest najwazniejsze, i po-
zwalaja nam nie zwraca¢ uwagi na reszte. To opcja, nie biad
(jak méwi sie w zargonie programistéw). Ramy stanowig gi-
gantyczne i niezwykle skuteczne skroty poznawcze, ksztal-
tujace przestrzenn myslowa, w ktérej podejmujemy decyzje.
Ulatwiaja iprzyspieszaja rozpoznanie tego, jakie mamy moz-
liwo$ciwyboru. Upraszczaja, wzmacniaja i rozszerzaja proce-
sy tworzenia wyobrazen otaczajacego nas §wiata i pozwalaja
nam w nim dziala¢.

Ramy nasréwniez uwalniaja, bo mozemy je wybieraé w za-
leznosci od tego, jakie aspekty rzeczywisto$ci chcemy pod-
kredli¢. Siegajac z rozmystem po rozwigzania alternatywne,
wykraczamy daleko poza to, do czego zdolne s3 zwierzeta,
ktdre postepuja zgodnie z instynktem, i maszyny, ktére wy-
konuja zadane instrukcje. Postrzegajac $wiat z réznych punk-
tow widzenia, wzbogacamy nasze rozumienie i proponujemy
lepsze rozwigzania. Dokonujac wyboru ramy, obieramy $ciez-
ke postepowania, ktéra doprowadzi nas do podjecia decyzji.
Pokazemy, jak to dziala w praktyce na przykladzie map.

Mapy sa fizyczna reprezentacja modelu myslowego. Przed-
stawiaja przestrzen i wskazujg polozenie. Mapy, tak jak ramy;,
stuza okreslonym celom. I tak jak wtedy, kiedy decydujemy
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sie na wybor pewnej ramy - w zalezno$ci od naszych wyma-
gan i decyzji, ktore bedziemy musieli podjaé¢ - mapy, na kto-
re sie decydujemy, staja sie naszym przemys$lanym wyborem,
z wszelkimi konsekwencjami dla tego, jak rozumiemy §wiat
ijak bedziemy w nim dziala¢. Majg one réwniez wplyw na to,
co postrzegamy za ich posrednictwem.

Najbardziej znany jest uklad wspoéirzednych kartezjan-
skich z dwiema osiami prostopadlymi. Jego zaleta jest obiek-
tywno$¢ - wszystkie odleglosci sa przedstawione poprawnie
wzgledem osi i kazde potozenie ma swoje unikalne miejsce.
Korzystajac zmap opartych na wspoétrzednych kartezjanskich,
zyskujemy poczucie miejsca, latwo mozemy przenie$¢ sie do
dowolnego punktu i wyobrazi¢ sobie, jak $wiat wyglada z tej
perspektywy. Inne aspekty pozostawiaja jednak sporo do zy-
czenia. Wskazmy chociazby to, ze s3 one plaskie i nielatwo
przedstawic na nich rzezbe terenu (w tym celu musimy uzy¢
warstwic lub zréznicowac kolorystyke). Przydatne sa zatem
wtedy, kiedy chcemy znalez¢, gdzie co$ sie znajduje, niezbyt
dobrze radza sobie jednak z okresleniem, ile czasu zajmie
dotarcie do tego miejsca. Mapy, tak jak ramy, sprawdzaja sie
w okreslonych okolicznos$ciach, lecz nie we wszystkich.

Kiedy przebywamy w mie$cie, na przyklad Londynie czy
Tokio, i chcemy przemie$ci¢ sie z jakiego$ miejsca w inne,
najprawdopodobniej nie wezmiemy ze soba mapy kartezjan-
skiej. Znacznie lepiej sprawdzi sie w tej sytuacji plan transpor-
tupublicznego. Redukuje on ztozono$¢ terytorium miasta do

schematu przedstawiajacego linieistacje, ktére rozrézniamy
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dziekizastosowaniu réznych koloréw. Pomaga to wrozpozna-
niumiejsc, gdzie krzyzuja sie linie autobusowe i tramwajowe.
Mapy transportu publicznego to arcydziela nietatwej sztuki
pomijania szczeg6téw. Zostaly zaprojektowane w taki spo-
sob, zeby ich uzytkownicy mogli wybra¢ najwygodniejsza
trase przejazdu. Biadajednak temu, kto z takg mapa opuszcza
$rodek transportu i probuje pieszo poruszac sie po miescie.

Plan londyniskiego metra zostal zaprojektowany w taki
sposdb, ze priorytetem jest czytelno$¢, nawet kosztem po-
prawnego przedstawienia odleglosci. Dwie stacje, ktére na
mapie sa tuz obok siebie, moga w rzeczywistosci by¢ oddalo-
ne o kilka kilometréw. Wiekszo$¢ plandéw komunikacji miej-
skiej nie informuje tez podrdznych, ile czasu zajmie dotarcie
do miejsca przeznaczenia. Dlugo$¢ linii, ktére tacza poszcze-
goblne stacje, nie zachowuje skali. Plany transportu publicz-
nego rezygnuja z prawidlowego przedstawienia odleglosci,
oferujac w zamian wiekszg czytelnos¢.

Istnieje wiele metod rysowania map topograficznych, po-
niewaz na dwuwymiarowej plaszczyznie powierzchnie kuli
mozna odwzorowa¢ na wiele réznych sposobéw. Kazdy z nich
ma swoje dobre i zle strony. Jesli zdecydujemy sie na mape, na
ktérej rownolezniki i potudniki sg odwzorowane w taki spo-
séb, zeby zachowa¢ kat prosty pomiedzy nimi - przykladem
moze by¢ powszechnie stosowana siatka Merkatora - znie-
ksztalceniu ulega powierzchnia, tym bardziej, im dalej jeste-
$my od réwnika. Na takiej mapie Alaska wyglada na wieksza

od Australii, mimo ze jest od niej ponad czterokrotnie mniej-
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sza. Inne mapy pokazuja poprawnie wielko$ci, ale przekla-
muja ksztalt. Zawsze jest to kwestia kompromisu.

Stad pytanie , Jaka mapa jest najlepsza?” nie ma sensu,
oile nie zostanie doprecyzowane. Odpowiedz zalezy od kon-
tekstu, w jakim bedziemy jej uzywaé, i celu, do ktérego re-
alizacji postuzy. Odnosi sie to réwniez do ram. Nie istnieje
rama, ktéra jest wlasciwa sama przez sie. Zalezy to od sytu-
acjiinaszych zamiaréw. Z chwilg przyjecia okreslonych za-
lozen otwieraja sie przed nami liczne mozliwo$ci wyboru.
Dopdki nie zastosujemy ramy, mozemy bez korica dyskuto-
wad, ale nigdy nie zaczniemy dziataé. Wybdr i uzycie ramy -
przeprowadzenie procesu ramowania - przygotowuje grunt
pod decyzje i dzialania.

Amerykanie znaja uzyty w oryginalnym tytule ksigzki
termin framers (ramodawecy, twdrcy ram) z lekcji historii.
Odnosi sie on do autoréw tekstu Konstytucji (wéwczas tyl-
ko mezczyzn). Nazwano ich w ten sposoéb, bo zajmowali sie
wyznaczeniem ram ustrojowych i formy rzadéw. Termin
ten zostal trafnie dobrany, bo konstytucja rzeczywiscie jest
rama, ktéra okresla instytucje i procesy stuzace rzadzeniu
oraz wyznacza granice pomiedzy nimi. Byla ona wynikiem
burzliwych sporéw o model sprawowania rzaddw, toczonych
pomiedzy dwoma gléwnymi obozami politycznymi przez
cztery miesigce w 1787 roku.

Federalisci opowiadali si¢ za scentralizowanym modelem
silnych rzadéw opartych na wzmocnieniu pozycji glowy pan-

stwa, twardej praworzadno$ci i ograniczeniu praw poszcze-
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gblnych stanéw. Stworzona przez nich rama skupiala sie na
tym, co jest niezbedne do zbudowania silnego parnstwa naro-
dowego, ktére aspiruje do bycia $wiatowa potega. Miato by¢
ono ,federalne” w tym sensie, ze wladza byla przekazywa-
na ze szczytu hierarchii w dét, a nie , konfederacja”, w ktérej
wiadza pochodziod jej czesci sktadowych. W odréznieniu od
nich antyfederalidci chcieli stabego centrum, zdecentralizo-
wanej wiadzy, gwarancji wolno$ci jednostki i bardziej bez-
posrednich form demokracji. Priorytetem stworzonej przez
nich ramy bylo budowanie silnych demokracji lokalnych,
ktore mogly aczy¢ sily, zeby bronié¢ sie wspdlnie przed za-
grozeniami zewnetrznymi.

Tak jak w przypadku map zadna z tych ram nie jest sama
przez sie gorsza. I jedna, i druga ma swoje plusy i minusy.
I jedna, i druga moze okaza¢ si¢ wlasciwa w szczeg6lnych
okolicznosciach. Do dzisiaj te dwa rozbiezne modele myslowe
zajmuja centralng pozycje w sporach o forme rzadéw w de-
mokratycznych republikach. Ponad dwiescie lat pdzniej i po
drugiej stronie Atlantyku paristwa europejskie nadal uzywa-
ja podobnych ram w debacie majacej rozstrzygnaé, czy Unia
Europejska ma by¢ pomyslanajako demos (zjednoczony orga-
nizm z silng wtadza centralng) czy demoi (zbidr niezaleznych
od siebie bytéw pragnacych bardziej zdecentralizowanych
form sprawowania wiadzy).

Liczne, konkurujace ze sobg ramy moga doprowadzi¢ do
owocnych dyskusji i powstania wielu zr6znicowanych opcji.

W nie tak rzadkich przypadkach, gdy wybér mamy do$¢ sze-
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roki, wcale nie tak latwo jest wybra¢ ten kontekst, ktéry wda-
nej sytuacji sprawdzi sie najlepiej. Wymaga to doglebnego
zrozumienia wyznaczonych celéw i okoliczno$ci, w ktérych

ramama zostaé zastosowana. A gra toczy sie¢ o wysoka stawke.

Niewtasciwe uzycia ramy i niepowodzenia

Bledne ramowanie moze miec¢ katastrofalne skutki. Na dwu
przykladach pokazemy, jak eksperciidecydenciradzili sobie
podczas pandemii, co pozwoli nam u$wiadomi¢ sobie, jak
istotny jest wybo6r odpowiedniej ramy.

Kiedy wiosna 2014 roku w Afryce Zachodniej wybuchla
epidemia wirusa ebola, poproszono o pomoc ekspertédw, ktd-
rzy mieli przeanalizowac i opanowac sytuacje. W opracowa-
niu planu dziatania wziely udziat dwa podmioty: Swiatowa
Organizacja Zdrowia (WHO), agenda Organizacji Narodow
Zjednoczonych, i Lekarze bez Granic (MSE, Médecins Sans
Frontiéres), miedzynarodowa grupa wsparcia. Eksperci z oby-
dwu instytucji wiedzieli, Ze najwazniejsza bronig w tej walce
bedzie informacja. I chociaz dysponowali tymi samymi dany-
mi, doszli do catkowicie odmiennych wnioskéw. Nie dlatego,
ze przeprowadzone przez nich analizy byly bledne. Przyczyna
bylo to, ze do oceny sytuacji wykorzystali rézne ramy opar-
te na odmiennych sposobach widzenia kontekstu wybuchu
epidemiiijej dalszego rozwoju.

Model stworzony przez WHO bazowal na ramie historycz-

nej. Obserwujac stosunkowo niewielka liczbe zachorowan,
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doszli do wniosku, ze obecna epidemia jest bardzo podobna
do poprzednich, ktére wybuchaly w tym regionie - wszyst-
kie z nich udatlo sie opanowa¢ na miejscu i zahamowac roz-
przestrzenianie sie wirusa. WHO przewidywalo, ze epidemia
bedzie miala ograniczony zasieg, i odradzato podejmowanie
radykalnych krokéw na skale miedzynarodowa. Natomiast
MSF przyjelo przestrzenny punkt widzenia. Wirus zostatl
wykryty w wielu miejscach, ktére znajdowaly sie daleko od
siebie, a obszar jego dzialania znajdowal sie na terytorium
trzech krajow. Dlatego doszli do wniosku, ze rozprzestrze-
nit sie on bardziej, niz wskazywalyby na to dostepne dane.
Grupa naciskala na podjecie natychmiastowych bezpardo-
nowych dzialan.

Zr6édtem rozbieznosci byto odmienne skonceptualizowa-
nie kryzysowej sytuacjiiokreslenie, jaki charakter miala epi-
demia - ograniczony czy ekspansywny. Rozprzestrzenianie sie
wirusa mogto doprowadzi¢ do globalnej katastrofy. Smier¢
pochlonetla juz setki ofiar, a zycie kolejnych setek milionéw
mogto by¢ zagrozone. Poczatkowo przyjeto punkt widzenia
WHO1ipodjeto dzialania tylko w skalilokalnej. Jednak szybka
ekspansja wirusa potwierdzila alarmistyczne stanowisko pre-
zentowane przez MSFE. Wybuchla globalna panika, niedtugo
po6zniej nazwana Fearbolg. (Donald Trump, ktéry byt wtedy
$wiezo upieczong gwiazda reality show, nazwal prezyden-
ta Barracka Obame ,psycholem”, gdyz nie zawiesit on lotéw
z Afryki Zachodniej - chociaz nie byto zadnych bezposrednich

polaczen - a na Tweeterze wysytal wiadomosci: , Trzymajcie
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ich z dala od nas!”). Tylko dzieki podjeciu nadzwyczajnych
krokéw przez rzady wielu panstw udalo sie opanowac sytu-
acje i ostatecznie kryzys zostal zazegnany.

Przenie$my sie teraz do roku 2020. Kiedy najego poczatku
naradarze organéw odpowiedzialnych za zdrowie publiczne
pojawil sie nowy koronawirus, nie bylo jasne, z jakim rodza-
jem choroby $wiat bedzie mial do czynienia. Znanych bylo
woweczas siedem koronawiruséw atakujacych ludzi, réznia-
cych sie stopniem zarazliwo$ci i $miertelnoscia. Niektdre
z nich wywotuja zwykle przeziebienie. Inne, takie jak SARS
(w Azji w 2002 i 2004 roku) i MERS (na Bliskim Wschodzie
w 2012 roku) maja grozniejsze objawy, dluzsze okresy inku-
bacji i wskaznik §miertelnosci na poziomie odpowiednio
10 i 35 procent. Swiat doswiadczyt juz wcze$niej epidemii
koronawirusa, ale zostaly one opanowane, tak jak w przy-
padku eboli.

By¢ moze dlatego wladze paristwowe na calym $wiecie
nie byly pewne, jak powinny reagowa¢ na odkrycie SARS-
-CoV-21ichoroby, ktérg wywotuje - covid-19. Chiny zamknely
miasto Wuhan. Bylo to dzialanie bez precedensu, cos, jak sie
wydawalo, na co moze zdoby¢ sie wylgcznie totalitarny rezim.
We Wioszech liczba zachorowan rosta lawinowo, a wiedza na
temat wirusa byla znikoma. Szpitale w Lombardii byly tak ob-
legane, ze przez pewien czas lekarze ze }zami w oczach byli
zmuszenipodawac osobom starszym jedynie $rodki uspokaja-

jace, co oszczedzaloim cierpien przed $miercig i umozliwiato
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przeznaczenie sSrodkéw medycznych, ktérych nie wystarcza-
to dla wszystkich, na ratowanie miodszych ofiar epidemii.

Wszystkie panistwa korzystaly z tych samych danych, po-
dobnie jak WHO i MSF w 2014 roku. I tak jak w przypadku
eboli ramy, w jakie na poczatku ujeto covid-19, przesadzily
o tym, jakie opcje brano pod uwage, jakie kroki powzietoijak
dobrze radzono sobie, gdy wybucht kryzys. Dzialania podje-
te przez Wielka Brytanie i Nowg Zelandie w reakcji na zaist-
niala sytuacje $wietnie pokazuja, ze postuzenie sie réznymi
ramami prowadzi do réznych rezultatow.

Nowa Zelandia ramowata covid jako chorobe podobna do
SARS i przyjela strategie eliminacji ryzyka. Cho¢ wirus nie
uderzyt w nich bezposrednio, wysocy urzednicy panstwowi
regularnie spotykali sie z przedstawicielami krajéw takich
jak Tajwan czy Korea Poludniowa, ktére mocno ucierpialy
w wyniku epidemii, i stworzyli rozbudowany system moni-
torowania zachorowan oraz wdrozyli wiasciwe procedury. Od
samego poczatku epidemii przedstawiciele resortu zdrowia
dziatali w taki sposdb, jakby mieli do czynienia z kleska zywio-
lowa. Premierka Nowej ZelandiiJacinda Ardern podjeta decy-
zje, ze lepiej reagowac przesadnie niz ryzykowad, ze podjete
dzialania okaza sie niewystarczajace. W marcu powiedziata
swoim obywatelom: ,Mamy obecnie 102 przypadki zakazen
- ale we Wloszech tez kiedys$ bylo tyle”. W kraju ogloszono
lockdown, zamknieto granice i rozpoczeto wdrazanie syste-

mu $ledzenia kontaktéw dla wszystkich zakazonych.
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Wielka Brytania natomiast ramowala covid jako chorobe
zblizonga do grypy sezonowej i opowiedziala sie za strategia
lagodzeniaryzyka. Urzednicy odpowiedzialni za zdrowie pu-
bliczne zalozyli, ze wirus bedzie rozprzestrzenial sie w po-
pulacji tak dtugo, az uzyska ona odpornos¢ zbiorowa. Na
poczatku kryzysu rzad zrezygnowal z testéw na obecno$¢ wi-
rusa i ze $§ledzenia kontaktéw, potem - pdzniej niz inne eu-
ropejskie panstwa - wprowadzil obostrzenia, takie jak zakaz
organizowania duzych wydarzen publicznych czy zamykanie
szkot. Urzednicy panistwowi zdecydowali sie na wprowadze-
nielockdownu dopiero wtedy, kiedy modele epidemiologicz-
ne zaczely pokazywa¢, ze wirus doprowadzi do niewydolnosci
panstwowej stuzby zdrowia. Na poczatku czerwca Jacinda Ar-
dern oglosila, Ze jej kraj uporat sie z covid-19; w tym samym
czasie w Wielkiej Brytanii zanotowano piecdziesiat tysiecy
zgonoéw spowodowanych wirusem - byl to jeden z najwyz-
szych wskaznikéw $miertelnosci w Europie.

Dwa panstwa. Takie same dane, te same cele - inne ramy,
odmienne dziatania. I zupelnie rézne rezultaty.

Ramy pomagaja nam dotrzeé tam, gdzie mamy nadzieje
dojs¢, ale to my musimy obra¢ kierunek. To pocieszajace -
znaczy to, ze wcigz mamy co$ do powiedzenia. Ale rbwnocze-
$nie onie$mielajace. Choé¢ ramy maja ogromna mociszerokie
zastosowanie, cho¢ sa cenne i niezastapione, w ostatecznym

rozrachunku to my podejmujemy decyzje.
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Kazda chwila naszeqgo zycia zostaje przefiltrowana przez tworzone przez nas modele mentalne,
mimo to zazwyczaj sg one dla nas niewidoczne. Ta wnikliwa ksigzka pokazuje, jak uSwiadomic
sobie, Ze zawsze patrzymy przez pryzmat czegos, i jak szukac nowych punktow widzenia, kiedy
otaczajacy nas Swiat weigz sie zmienia, Wazna i przydatna pozycja - pewng rekg prowadzgca nas
po niespokojnych czasach.

Adam Grant, autor bestselleréw Buntownicy i Leniwy umyst

Fascynujgce spojrzenie na to, co sprawia, ze w dobie algorytmdw ludzie sg wyjgtkowi - i na to, jak
myslec lepiej, Zeby nie dac sie maszynom.

Mustafa Suleyman, wspdtzatozyciel DeepMind i wiceprezes Google'a

To ksigzka, ktdra trafnie pokazuje, Ze podstawg kreatywnosci, krytycznego myslenia i innowacyjno-
Sci sg modele mentalne. Wyjasnia rowniez, jak je opanowac, zeby mdc uporac sie z najtrudniejszy-
mi wyzwaniami w biznesie i Zyciu spofecznym.

Aaron Levie, dyrektor generalny serwisu Box

Kenneth Cukier, Viktor Mayer-Schonberger i Francis de Véricourt pokazujg, dlaczego
myslenie kontekstowe i modele mentalne to nasz gtéwny atut w czasach sztucznej
inteligencji. A takze jak mozemy wykorzystac te wyjatkowe ludzkie umiejetnosci, by podej-
mowac lepsze decyzje w dobie algorytmdw. W ich ksigzce przeczytacie takze m.in.:

Dlaczego rada, zeby zaczaé myslec nieszablonowo, nie przyda sie nikomu.

Jak bracia Wright, nie majac zadnego formalnego przygotowania w zakresie fizyki, po
raz pierwszy w historii ludzkoSci wzniesli sie w powietrze samolotem, zawdzieczajgc
to wzorowo przeprowadzonemu mysleniu kontekstowemu,

Jak uzycie hasztagu #MeToo na Twitterze doprowadzito do zmiany sposobu postrzega-
nia napasci na tle seksualnym od wstydu do upetnomocnienia.

Jak ramowanie Covid-19 jako choroby odpowiadajgcej sezonowej grypie doprowadzi-
to do katastrofy, a stworzenie modelu opartego na SARS (ciezkim ostrym zespole
oddechowym) pozwolito Nowej Zelandii uporaé sie z pandemia.
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