
Rama organizacyjna systemu 
zbiorowego podejmowania decyzji w 
strukturach posthierarchicznych 

1. Dekonstrukcja Systemowej "Niemożliwości" i 
Fundamenty Posthierarchiczne 

Tradycyjne struktury organizacyjne wykazują powtarzalną tendencję do generowania 
systemowej bezsilności. Sformułowanie „niczego nie zmienisz”, pojawiające się w 
realiach instytucjonalnych, jest rzadko obiektywną konstatacją faktów, a znacznie 
częściej symptomem porządku, w którym uczestnicy zostali pozbawieni 
ustrukturyzowanych możliwości wspólnego poszukiwania, projektowania i weryfikacji 
alternatyw. Gdy proces generowania rozwiązań zostaje zablokowany na poziomie 
proceduralnym, sam brak widocznych opcji zaczyna funkcjonować w świadomości 
zespołu jako dobitny, choć fałszywy dowód na to, że żadne realne rozwiązania nie 
istnieją. Kluczowym warunkiem unowocześnienia zarządzania oraz przełamania 
organizacyjnej stagnacji jest bezwzględna zmiana operacyjnego stosunku do barier: 
przejście od traktowania ich jako arbitralnych nienaruszalności do poddawania ich 
ciągłej, empirycznej weryfikacji w ramach otwartego procesu instytucjonalnego. 

Sercem tak zdefiniowanego paraliżu jest mechanizm „zamkniętego koła poznawczego” 
(closed cognitive loop). Powstaje on wówczas, gdy ten sam pojedynczy, scentralizowany 
ośrodek decyzyjny jednoosobowo definiuje problem, dokonuje arbitralnej selekcji 
rozważanych opcji i ostatecznie ogłasza, że bardziej optymalne alternatywy nie istnieją. 
W tradycyjnych układach władzy przywilej ogłaszania niemożliwości został 
historycznie usankcjonowany i przyznany wybranym rolym – kontrolerom 
budżetowym, prawnikom korporacyjnym czy kierownikom odosobnionych silosów 
operacyjnych, chroniącym własne wskaźniki efektywności (KPI) lub unikającym ryzyka 
wdrożeniowego. Wiedza i doświadczenie operacyjne znajdujące się poza tym 
zamkniętym obiegiem nie mają możliwości formalnego zweryfikowania owego 
wniosku, nawet jeśli osoby podejmujące decyzję działają w całkowitej dobrej wierze. 

Zjawisko to ściśle wiąże się z koncepcją blokowania możliwości (counter-affordances), 
czyli działaniami instytucjonalnymi, które aktywnie przysłaniają, wycinają i odcinają 
potencjalne ścieżce działania, kształtując paraliżujące postawy uczestników. 
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Dodatkowo, naturalna niepewność i złożoność otoczenia bywają instrumentalizowane – 
zamiast służyć jako impuls do otwartego badania rzeczywistości, nieznane zmienne 
wykorzystuje się do narzucania przekonania o całkowitej niemożliwości jakiegokolwiek 
manewru. Przełamanie tak skonstruowanego paraliżu wymaga zadania pytań na 
poziomie architektury instytucjonalnej: kto w organizacji posiada formalne prawo do 
arbitralnego ogłaszania, że możliwości zostały wyczerpane, oraz czy wniosek ten 
wynika z rzeczywistego rozpoznania, czy jedynie z faktu, że poszukiwania ograniczono 
do nielicznego grona. 

Aby umożliwić organizacji precyzyjną pracę z barierami, konieczne jest odejście od 
jednoimiennego traktowania słowa „nie da się” i wdrożenie ścisłej taksonomii 
ograniczeń. 

Taksonomia Ograniczeń Organizacyjnych 

Typ 
Niemożliwości 

Definicja i Źródło Właściwa Reakcja 
Organizacyjna 

Proces Weryfikacji 

Sprawdzone 
ograniczenie 

Konkretne działanie 
sprzeczne z 
twardymi 
warunkami 
fizycznymi, prawne 
nienaruszalności 
lub przekraczające 
bezwzględnie 
dostępne zasoby. 

Poszukiwanie 
innego działania, 
pozyskanie nowych 
zasobów lub 
wydłużenie 
horyzontu 
czasowego; sam 
fakt nie podlega 
przegłosowaniu. 

Weryfikacja danych 
twardych, wskaźników 
fizycznych, 
parametrów 
inżynieryjnych i 
sprawozdań 
budżetowych. 

Ograniczenie 
istniejącego 
porządku 

Działanie 
uniemożliwione 
przez przyjęty 
model procedur, 
nawyki zarządcze, 
podział 
odpowiedzialności 
lub dotychczasową 
alokację budżetu. 

Poddanie analizie 
samego modelu 
organizacyjnego i 
podjęcie próby jego 
modyfikacji przez 
uprawniony 
podmiot. 

Identyfikacja 
konkretnych reguł 
proceduralnych oraz 
wyznaczenie formalnej 
ścieżki zmiany 
modelu. 
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Niezbadana 
możliwość 

Brak gotowego 
rozwiązania w 
danym momencie 
oraz brak sukcesu w 
dotychczasowych, 
historycznych 
próbach 
organizacji. 

Doprecyzowanie 
pytania 
decyzyjnego, 
poszerzenie 
obszaru 
poszukiwań i 
zaangażowanie 
rozproszonych 
kompetencji. 

Demontaż 
monolitycznego 
twierdzenia "nie da 
się" na konkretne, 
poddające się 
weryfikacji hipotezy 
cząstkowe; 
sformułowanie pytań 
ukierunkowanych na 
wartość oraz test 
wdrożeniowy. 

Samo analityczne rozróżnienie typów niemożliwości nie przyniesie jednak przełomu 
operacyjnego, jeśli organizacja nie będzie dysponować środowiskiem 
techniczno-instytucjonalnym zdolnym do systematycznego przekształcania 
niezbadanych możliwości w przetestowane warianty. Narzędziem do realizacji tego 
zadania staje się architektura inteligencji zbiorowej. 

2. Architektura Inteligencji Zbiorowej i Procesu 
Decyzyjnego (Decidement) 

Istnieje fundamentalna, strategiczna różnica pomiędzy tradycyjnym dyskutowaniem 
problemu a ustrukturyzowanym procesem kolektywnego wypracowywania decyzji 
(decidement / sprendyba). Zwykła debata czy zebranie organizacyjne sprowadzają się 
najczęściej do obrony z góry zajętych stanowisk, powielania utartych schematów lub 
wyboru spośród dwóch narzuconych, spolaryzowanych opcji. Litewskie pojęcie 
sprendyba (oraz jego anglojęzyczny odpowiednik decidement) definiuje proces 
jakościowo odmienny od biernego głosowania czy plebiscytu: oznacza ono aktywne, 
iteracyjne i ciągłe konstruowanie, dekonstruowanie i syntezowanie rozwiązań. 
Środowisko inteligencji zbiorowej projektuje się jako przestrzeń generatywną, w której 
uczestnicy nie tylko oceniają istniejące warianty, ale przede wszystkim współtworzą 
nowe alternatywy operacyjne, łącząc perspektywy, które w tradycyjnych strukturach 
silosowych nigdy nie weszłyby w interakcję. 

Zasady Projektowania Platformy i Ewaluacji Propozycji 

Skuteczne funkcjonowanie interaktywnej platformy cyfrowej w modelu 
posthierarchicznym opiera się na ściśle zdefiniowanych rygorach architektonicznych: 
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●​ Anonimowość z uwzględnieniem wkładu (anonymity with contribution 
tracking): Całkowite oddzielenie treści zgłaszanej propozycji od statusu, 
stanowiska, stażu czy formalnego autorytetu jej autora. Mechanizm ten 
eliminuje presję fałszywej lojalności wobec przełożonych oraz paraliżujący lęk 
przed krytyką. Jednocześnie system precyzyjnie ewidencjonuje aktywność 
uczestników (ich wkład w postaci zgłoszonych hipotez i dokonanych ocen), 
dzięki czemu proces nie zamienia się w niekontrolowany, anonimowy szum 
informacyjny, lecz zachowuje pełną odpowiedzialność procesową. 

●​ Komplementarny podział ról między czynnikiem ludzkim a technologią: 
Architektura systemu wyraźnie rozgranicza funkcje algorytmiczne od 
wartościowania ludzkiego. Technologia oraz narzędzia sztucznej inteligencji (AI) 
pełnią funkcję wspomagającą na etapie wejściowym – pomagają uczestnikom w 
odnajdywaniu punktów wyjścia, generowaniu wstępnych hipotez roboczych 
(ideation anchors) oraz porządkowaniu złożonych zbiorów danych. W fazie 
analitycznej algorytmy odpowiadają wyłącznie za operacje przeliczeniowe: 
zagregowaną ocenę alternatyw, wyliczanie wskaźnika rezonansu oraz 
precyzyjne mapowanie punktów spornych. Z kolei wyłączną odpowiedzialność 
za merytoryczną ewaluację treści, wartościowanie etyczne, ocenę 
dopasowania do realiów oraz ostateczny wybór wariantu ponoszą ludzie. 

●​ Synergia Ekspertów i Praktyków: System znosi monopol tytularnych pozycji 
na dysponowanie wyłączną racją, nie dewaluując przy tym specjalistycznej 
wiedzy. Wyspecjalizowany ekspert posiada kompetencje do wskazania 
nieprzekraczalnych barier technicznych, prawnych lub finansowych, podczas 
gdy praktyk – osoba codziennie doświadczająca danego problemu operacyjnego 
na stanowisku pracy – potrafi wykazać, dlaczego teoretycznie poprawne 
rozwiązanie zawodzi w konfrontacji z rzeczywistością. Konfiguracja platformy 
wymusza bezpośrenią synergię obu tych typów wiedzy. 

Uwzględnienie Perspektyw Wykluczonych i Reprezentacja 
Zewnętrzna 

Dojrzała architektura decyzyjna nie może ograniczać się wyłącznie do głosu 
najaktywniejszych lub najbardziej krzykliwych uczestników procesu. Decyzje 
organizacyjne wywierają długofalowy wpływ na podmioty i obszary, które nie biorą 
bezpośredniego udziału w wypracowywaniu rozwiązań – w tym na ekosystemy 
naturalne, przyszłych użytkowników lub mieszkańców, a także grupy ponoszące ukryte 
koszty danych zmian. 

W związku z tym architektura posthierarchiczna operacjonalizuje udział tych 
podmiotów poprzez wstrzykiwanie cyfrowych reprezentacji danych (data-driven 
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proxies) już w fazie przygotowania zadania decyzyjnego. Zanim uczestnicy 
przystąpią do generowania pomysłów, system zasilany jest twardymi wskaźnikami 
obciążenia środowiskowego (np. prognozy śladu węglowego, bilans wodny), 
długoterminowymi modelami demograficznymi oraz symulacjami skutków 
społecznych. Uczestnicy procesu zyskują obowiązek i narządzia do weryfikacji, na 
jakich przesłankach oparto twierdzenia o „ogólnej korzyści” oraz kto w rzeczywistości 
poniesie ukryte koszty danej alternatywy. 

Wszystko to wymaga od systemu posthierarchicznego kluczowej właściwości: 
zdolności do redefinicji i przeformułowania samego pytania początkowego, gdy w 
toku analizy wyjdzie na jaw, że poza zakresem poszukiwań pozostawiono istotny, 
wykluczony dotąd obszar problemowy. 

Samo zbudowanie cyfrowej przestrzeni inteligencji zbiorowej pozostaje jednak jedynie 
koncepcją techniczną, o ile nie zostanie ujęte w rygorystyczny, powtarzalny proces 
operacyjny. 

3. Operacyjny Model Wdrożeniowy: Od 
Problematyzacji do Testu Rzeczywistości 

Przekształcenie teoretycznych założeń posthierarchii w sprawnie funkcjonującą 
praktykę instytucjonalną wymaga zastosowania ustrukturyzowanego workflow 
operacyjnego. Zapewnia on przełożenie rozproszonej wiedzy na weryfikowalne decyzje 
organizacyjne. 
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Trzystopniowy Workflow Operacyjny 

Faza 1: Przygotowanie (Precyzowanie granic i problemu) 

1.​ Analiza wejściowa i dekonstrukcja wymagań: Gromadzenie twardych danych 
o stanie faktycznym. Ścisłe oddzielenie nieprzekraczalnych wymagań 
fizycznych i prawnych od bezrefleksyjnie powielanych nawyków 
organizacyjnych. Wstrzyknięcie do systemu wskaźników długoterminowego 
wpływu (data-driven proxies). 

2.​ Formułowanie Pytania Ramowego: Opracowanie jednego, precyzyjnego 
pytania ukierunkowanego na wartość operacyjną. Przykład wzorcowej formuły 
pytania instytucjonalnego: 

„Jakie jedno działanie w zakresie użytkowania [danej przestrzeni/zasobu] w najbliższym sezonie 
przyniosłoby największą wspólną korzyść, przy jednoczesnym uwzględnieniu [wymogów 
dostępności, ochrony środowiska/spokoju otoczenia] oraz przy istniejących ograniczeniach 
budżetowych?” 

1.​ Określenie Warunków Brzegowych: Z góry ustalenie i podanie do wiadomości 
uczestników: wysokości środków finansowych przeznaczonych na wdrożenie 
próbne, wyznaczenie osób odpowiedzialnych za egzekucję oraz określenie 
jasnego kanału informacji zwrotnej o formalnym losie zgłoszonych propozycji. 
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Faza 2: Kolektywne Wypracowanie Decyzji (Generowanie i ocena) 

1.​ Zasada Atomowości Propozycji: Każdy uczestnik zgłasza propozycje według 
ścisłej reguły: „jedna propozycja = jedna jasna myśl”. 

2.​ Sekwencyjność i Wstępne Wsparcie (AI): Uczestnicy mogą korzystać z 
podpowiedzi AI w celu sformułowania pierwszych hipotez roboczych. 
Następnie, w celu wyeliminowania powierzchowności, platforma wymusza 
zapoznanie się i merytoryczną ocenę określonej liczby propozycji innych 
uczestników przed uzyskaniem możliwości zgłoszenia własnego pomysłu. 

3.​ Agregacja i Mapowanie Rezonansu: Algorytm przelicza zbiorczą ocenę 
alternatyw i generuje wskaźnik rezonansu, ujawniający punkty konsensusu oraz 
obszary sporne. Pomysły, które uzyskały niższe poparcie, nie są kasowane – 
stanowią wartościowy materiał archiwum organizacyjnego, podlegający 
ponownemu wykorzystaniu przy zmianie uwarunkowań zewnętrznych. 

Faza 3: Wybór, Praktyczna Weryfikacja i Uczenie się 

1.​ Wybór i Implementacja: Formalne zatwierdzenie wariantu o najwyższym 
rezonansie (zgodnie z przyjętym ładem organizacyjnym) i natychmiastowe 
uruchomienie wdrożenia próbnego. 

2.​ Test Rzeczywistości: Obserwacja funkcjonowania rozwiązania w warunkach 
realnych: weryfikacja założeń budżetowych, monitorowanie faktycznej 
dostępności oraz empiryczna ocena doświadczenia użytkowników i otoczenia. 

3.​ Analityczna Pętla Zwrotna: W przypadku niepowodzenia eksperymentu, 
porażka zostaje analitycznie rozłożona na konkretne przyczyny operacyjne (np. 
Błędny harmonogram, nieodpowiednia lokalizacja, zła komunikacja), zamiast 
służyć zarządowi do ogłaszania powrotu do „ogólnej niemożliwości”. 

Studium Ilustracyjne: Adaptacja Dziedzińca Bibliotecznego 

Kontekst problemowy: W pewnej instytucji kulturalno-naukowej kwestia otwarcia i 
adaptacji wewnętrznego dziedzińca biblioteki była od lat blisko paraliżowana. Zarząd i 
kierownictwo twierdzili, że jednoczesne pogodzenie sprzecznych interesów – potrzeby 
spokoju okolicznych mieszkańców, wymogów pełnej dostępności dla osób z 
niepełnosprawnościami, ochrony istniejącej zieleni oraz bardzo skromnego budżetu – 
jest obiektywnie niemożliwe. 

Zastosowanie Phased Workflow: 

●​ Faza 1 (Przygotowanie): Zbiór danych wejściowych pozwolił oddzielić twarde 
wymogi prawne od historycznych obaw zarządu. Do systemu wprowadzono 
wskaźniki poziomu hałasu oraz modele dostępności architektonicznej jako dane 
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reprezentatywne. Sformułowano precyzyjne pytanie ramowe dotyczące jednej 
kluczowej zmiany na nadchodzący sezon w granicach wyznaczonego budżetu 
próbnego. 

●​ Faza 2 (Wypracowanie / Sprendyba): W warunkach anonimowości z 
uwzględnieniem wkładu uczestnicy generowali i oceniali propozycje na 
platformie. Analiza rezonansu przeliczona przez algorytm ujawniła, że głównym 
źródłem obaw mieszkańców nie było samo przebywanie ludzi na dziedzińcu, 
lecz godziny organizacji wydarzeń i lokalizacja wejścia. Powstała nowa, 
niewidoczna wcześniej kombinacja rozwiązań modyfikująca ciągi piesze i 
harmonogram otwarcia. 

●​ Faza 3 (Weryfikacja): Wybrany wariant poddano trzymiesięcznemu testowi 
wdrożeniowemu. Monitorowanie wykazało zachowanie spokoju otoczenia przy 
jednoczesnym udostępnieniu przestrzeni nowym grupom użytkowników. 
Porażka dotychczasowego mitu o "niemożliwości" otwarcia dziedzińca 
otworzyła drogę do stałej adaptacji przestrzeni. 

Praktyczny workflow traci jednak swoje właściwości sprawcze, jeśli wyniki 
wypracowane przez inteligencję zbiorową nie zostaną formalnie powiązane ze 
strukturą władzy decyzyjnej. 

4. Governance i Integracja z Władzą Decyzyjną: 
Hierarchia vs. Omnikracja 

Głównym ryzykiem instytucjonalnym przy wdrażaniu narzędzi inteligencji zbiorowej 
jest stworzenie pozorów partycypacji (fałszywe uczestnictwo). Jeśli organizacja zaprasza 
pracowników lub otoczenie do tworzenia i oceny alternatyw, a następnie zarząd 
arbitralnie ignoruje wypracowane wyniki bez twardego uzasadnienia, potęguje to 
poczucie bezsilności i dewastuje zaufanie do instytucji. Uczestnicy zyskują 
świadomość, że poszukiwanie rozwiązań jest możliwe, ale ich realny wkład pozostaje 
bez znaczenia. Warunkiem koniecznym do zachowania ciągłości organizacyjnej jest 
precyzyjne zdefiniowanie modelu governance jeszcze przed uruchomieniem procesu. 
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Porównanie Modeli Governance 

Wymiar Modelu Model 
Tradycyjno-Hierarchiczny (z 
komponentem 
posthierarchicznym) 

Model Omnikratyczny 

Prawo do 
Ostatecznej 
Decyzji 

Zarząd / kierownictwo 
zachowuje formalne prawo 
wyboru wariantu i ponosi za 
niego pełną odpowiedzialność 
prawną i finansową. 

Wynik kolektywnego 
wypracowania decyzji 
(sprendyba) jest bezpośrednio i 
formalnie wiążący dla całej 
organizacji. 

Rola 
Kierownictwa i 
Ekspertów 

Określanie wymogów 
twardych w Fazie 1, 
opcjonalny wybór spośród 
wariantów o najwyższym 
rezonansie oraz egzekucja. 

Czysta egzekucja operacyjna, 
wyznaczanie ról 
wykonawczych, techniczne 
wsparcie i organizacja 
realizacji wybranego 
kierunku. 

Obowiązek 
Proceduralny 

Obowiązek publicznego, 
pisemnego uzasadnienia 
decyzji (Feedback Duty), jeśli 
zarząd odrzuca wariant o 
najwyższym rezonansie. 

Brak możliwości arbitralnego 
odrzucenia wyniku; zmiana 
decyzji wymaga ponownego 
uruchomienia cyklu 
procesowego. 

Alokacja 
Odpowiedzialnośc
i 

Odpowiedzialność formalna 
pozostaje skonsolidowana w 
usankcjonowanym centrum 
władzy zarządczej. 

Odpowiedzialność jest 
rozproszona na całą strukturę, 
a egzekucja powierzona 
wyspecjalizowanym rolom 
operacyjnym. 
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Zasady Unikania Pozorowanego Uczestnictwa 

Aby zapewnić realność, powagę i wiarygodność posthierarchicznego systemu 
decyzyjnego, organizacja musi bezwzględnie przestrzegać trzech zasad ustrojowych: 

1.​ Przejrzystość Reguł Gry a Priori: Przed przystąpieniem do jakichkolwiek prac 
uczestnicy muszą zostać wprost poinformowani, w którym modelu governance 
(hierarchicznym z obowiązkiem uzasadnienia czy omnikratycznym) 
podejmowana będzie decyzja w danym obszarze tematycznym. 

2.​ Proceduralny Obowiązek Zwrotny (Feedback Duty): Każda odrzucona 
alternatywa wygenerowana w procesie inteligencji zbiorowej wymaga oficjalnej 
odpowiedzi zarządczej. Kierownictwo odrzucające rekomendację grupy musi 
wykazać w oparciu o dane twarde, jakie sprawdzone ograniczenia fizyczne, 
prawne lub budżetowe wymusiły tę decyzję. 

3.​ Pętla Uczenia się Organizacyjnego (Organizational Learning Loop): Praktyczny 
test wdrożeniowy nie może służyć ocenie personelu ani szukaniu winnych, lecz 
empirycznej ocenie przyjętej hipotezy. Niepowodzenie próbnej implementacji 
jest traktowane jako wartościowa dana diagnostyczna, która automatycznie 
uruchamia kolejny cykl precyzowania pytań decyzyjnych. 

Konkluzja 

Odnawianie zdolności decyzyjnych organizacji nie polega na bezrefleksyjnym 
negowaniu wiedzy specjalistycznej ani na ucieczce od odpowiedzialności operacyjnej. 
Sprowadza się ono do odebrania pojedynczym ośrodkom władzy monopolu na odgórne 
i arbitralne wyznaczanie granic tego, co możliwe. Zastosowanie przedstawionej ramy 
organizacyjnej gwarantuje, że każde instytucjonalne twierdzenie o niemożliwości 
zostanie zdemontowane na weryfikowalne czynniki pierwsze, poddane ocenie 
zbiorowego intelektu i wystawione na empiryczny test rzeczywistości. Gdy ludzie 
zyskują ustrukturyzowane narzędzia do wspólnego projektowania oraz weryfikacji 
alternatyw, przyszłość organizacji przestaje być biernie przyjmowanym ograniczeniem, 
a staje się wspólnym zadaniem decyzyjnym. 
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