Rama organizacyjna systemu
zbiorowego podejmowania decyzji w

strukturach posthierarchicznych

1. Dekonstrukcja Systemowej "Niemozliwosci" i
Fundamenty Posthierarchiczne

Tradycyjne struktury organizacyjne wykazuja powtarzalng tendencje do generowania
systemowej bezsilnosci. Sformutowanie ,,niczego nie zmienisz”, pojawiajace sie w
realiach instytucjonalnych, jest rzadko obiektywna konstatacjg faktow, a znacznie
czesciej symptomem porzadku, w ktérym uczestnicy zostali pozbawieni
ustrukturyzowanych mozliwosci wspolnego poszukiwania, projektowania i weryfikacji
alternatyw. Gdy proces generowania rozwigzan zostaje zablokowany na poziomie
proceduralnym, sam brak widocznych opcji zaczyna funkcjonowa¢ w swiadomosci
zespotu jako dobitny, cho¢ fatszywy dowod na to, ze zadne realne rozwigzania nie
istnieja. Kluczowym warunkiem unowocze$nienia zarzadzania oraz przetamania
organizacyjnej stagnacji jest bezwzgledna zmiana operacyjnego stosunku do barier:
przejscie od traktowania ich jako arbitralnych nienaruszalnosci do poddawania ich
ciagglej, empirycznej weryfikacji w ramach otwartego procesu instytucjonalnego.

Sercem tak zdefiniowanego paralizu jest mechanizm ,zamknietego kota poznawczego”
(closed cognitive loop). Powstaje on wowczas, gdy ten sam pojedynczy, scentralizowany
osrodek decyzyjny jednoosobowo definiuje problem, dokonuje arbitralnej selekcji
rozwazanych opcjii ostatecznie oglasza, ze bardziej optymalne alternatywy nie istnieja.
W tradycyjnych ukladach wladzy przywilej ogltaszania niemozliwosci zostat
historycznie usankcjonowany i przyznany wybranym rolym — kontrolerom
budzetowym, prawnikom korporacyjnym czy kierownikom odosobnionych silosow
operacyjnych, chronigcym wiasne wskazniki efektywnosci (KPI) lub unikajacym ryzyka
wdrozeniowego. Wiedza i doswiadczenie operacyjne znajdujace sie poza tym
zamknietym obiegiem nie maja mozliwosci formalnego zweryfikowania owego

wniosku, nawet jesli osoby podejmujace decyzje dziatajg w catkowitej dobrej wierze.

Zjawisko to scisle wiagze sie z koncepcja blokowania mozliwo$ci (counter-affordances),
czyli dziataniami instytucjonalnymi, ktére aktywnie przystaniaja, wycinaja i odcinaja

potencjalne Sciezce dzialania, ksztattujgc paralizujgce postawy uczestnikow.
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Dodatkowo, naturalna niepewnosc¢ i ztozonos¢ otoczenia bywaja instrumentalizowane —

zamiast stuzy¢ jako impuls do otwartego badania rzeczywisto$ci, nieznane zmienne

wykorzystuje sie do narzucania przekonania o catkowitej niemozliwosci jakiegokolwiek

manewru. Przelamanie tak skonstruowanego paralizu wymaga zadania pytan na

poziomie architektury instytucjonalnej: kto w organizacji posiada formalne prawo do

arbitralnego oglaszania, ze mozliwosci zostaly wyczerpane, oraz czy wniosek ten

wynika z rzeczywistego rozpoznania, czy jedynie z faktu, ze poszukiwania ograniczono

do nielicznego grona.

Aby umozliwi¢ organizacji precyzyjna prace z barierami, konieczne jest odejscie od

jednoimiennego traktowania stowa ,nie da sie” i wdrozenie scistej taksonomii

ograniczen.

Taksonomia Ograniczen Organizacyjnych

Typ Definicja i Zrodlo Wiasciwa Reakcja Proces Weryfikacji
Niemozliwosci Organizacyjna
Sprawdzone Konkretne dziatanie | Poszukiwanie Weryfikacja danych
ograniczenie sprzeczne z innego dzialania, twardych, wskaznikow
twardymi pozyskanie nowych | fizycznych,
warunkami zasobow lub parametrow
fizycznymi, prawne | wydluzenie inzynieryjnych i
nienaruszalnosci horyzontu sprawozdan
lub przekraczajgce | czasowego; sam budzetowych.
bezwzglednie fakt nie podlega
dostepne zasoby. przeglosowaniu.
Ograniczenie | Dzialanie Poddanie analizie Identyfikacja
istniejacego uniemozliwione samego modelu konkretnych regut
porzadku przez przyjety organizacyjnego i proceduralnych oraz
model procedur, podjecie proby jego | wyznaczenie formalnej
nawyki zarzadcze, modyfikacji przez Sciezki zmiany
podziat uprawniony modelu.
odpowiedzialnosci | podmiot.
lub dotychczasowa
alokacje budzetu.




Niezbadana

mozliwos¢é

Brak gotowego
rozwigzania w
danym momencie
oraz brak sukcesuw
dotychczasowych,
historycznych
probach

organizacji.

Doprecyzowanie
pytania
decyzyjnego,
poszerzenie
obszaru
poszukiwan i
zaangazowanie
rozproszonych

kompetencji.

Demontaz
monolitycznego
twierdzenia "nie da
sie" na konkretne,
poddajace sie
weryfikacji hipotezy
czastkowe;
sformutowanie pytan
ukierunkowanych na
wartosc¢ oraz test

wdrozeniowy.

Samo analityczne rozréznienie typéw niemozliwosci nie przyniesie jednak przetomu

operacyjnego, jesli organizacja nie bedzie dysponowac srodowiskiem

techniczno-instytucjonalnym zdolnym do systematycznego przeksztalcania

niezbadanych mozliwosci w przetestowane warianty. Narzedziem do realizacji tego

zadania staje sie architektura inteligencji zbiorowe;.

2. Architektura Inteligencji Zbiorowej i Procesu

Decyzyjnego (Decidement)

Istnieje fundamentalna, strategiczna roznica pomiedzy tradycyjnym dyskutowaniem

problemu a ustrukturyzowanym procesem kolektywnego wypracowywania decyzji

(decidement | sprendyba). Zwykla debata czy zebranie organizacyjne sprowadzajg sie

najczesciej do obrony z gory zajetych stanowisk, powielania utartych schematow lub

wyboru sposrod dwoch narzuconych, spolaryzowanych opcji. Litewskie pojecie

sprendyba (oraz jego anglojezyczny odpowiednik decidement) definiuje proces

jakosciowo odmienny od biernego glosowania czy plebiscytu: oznacza ono aktywne,

iteracyjne i ciggte konstruowanie, dekonstruowanie i syntezowanie rozwigzan.

Srodowisko inteligencji zbiorowej projektuje sie jako przestrzen generatywna, w ktorej

uczestnicy nie tylko oceniajg istniejace warianty, ale przede wszystkim wspoéttworza

nowe alternatywy operacyjne, taczac perspektywy, ktore w tradycyjnych strukturach

silosowych nigdy nie weszlyby w interakcje.

Zasady Projektowania Platformy i Ewaluacji Propozycji

Skuteczne funkcjonowanie interaktywnej platformy cyfrowej w modelu

posthierarchicznym opiera sie na $cisle zdefiniowanych rygorach architektonicznych:
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Anonimowos$¢ z uwzglednieniem wkladu (anonymity with contribution
tracking): Calkowite oddzielenie tresci zglaszanej propozycji od statusu,
stanowiska, stazu czy formalnego autorytetu jej autora. Mechanizm ten
eliminuje presje fatszywej lojalnosci wobec przetozonych oraz paralizujacy lek
przed krytyka. Jednoczes$nie system precyzyjnie ewidencjonuje aktywnosc¢
uczestnikow (ich wkiad w postaci zgloszonych hipotez i dokonanych ocen),
dzieki czemu proces nie zamienia sie w niekontrolowany, anonimowy szum
informacyjny, lecz zachowuje pelng odpowiedzialnos¢ procesowa.
Komplementarny podzial r6l miedzy czynnikiem ludzkim a technologia:
Architektura systemu wyraznie rozgranicza funkcje algorytmiczne od
warto$ciowania ludzkiego. Technologia oraz narzedzia sztucznej inteligencji (AI)
pelniag funkcje wspomagajaca na etapie wejsciowym — pomagaja uczestnikom w
odnajdywaniu punktow wyjscia, generowaniu wstepnych hipotez roboczych
(ideation anchors) oraz porzadkowaniu ztozonych zbioréw danych. W fazie
analitycznej algorytmy odpowiadaja wylacznie za operacje przeliczeniowe:
zagregowang ocene alternatyw, wyliczanie wskaznika rezonansu oraz
precyzyjne mapowanie punktow spornych. Z kolei wylaczna odpowiedzialnos¢
za merytoryczna ewaluacje tresci, wartoSciowanie etyczne, ocene
dopasowania do realiow oraz ostateczny wybor wariantu ponosza ludzie.
Synergia Ekspertow i Praktykow: System znosi monopol tytularnych pozycji
na dysponowanie wytaczna racja, nie dewaluujac przy tym specjalistycznej
wiedzy. Wyspecjalizowany ekspert posiada kompetencje do wskazania
nieprzekraczalnych barier technicznych, prawnych lub finansowych, podczas
gdy praktyk — osoba codziennie doswiadczajgca danego problemu operacyjnego
na stanowisku pracy — potrafi wykaza¢, dlaczego teoretycznie poprawne
rozwigzanie zawodzi w konfrontacji z rzeczywistoscig. Konfiguracja platformy

wymusza bezposrenia synergie obu tych typow wiedzy.

Uwzglednienie Perspektyw Wykluczonych i Reprezentacja
Zewnetrzna

Dojrzata architektura decyzyjna nie moze ograniczac sie wytgcznie do glosu
najaktywniejszych lub najbardziej krzykliwych uczestnikéw procesu. Decyzje
organizacyjne wywierajg dtugofalowy wptyw na podmioty i obszary, ktore nie biorg
bezposredniego udzialu w wypracowywaniu rozwigzan — w tym na ekosystemy
naturalne, przyszitych uzytkownikow lub mieszkancow, a takze grupy ponoszace ukryte
koszty danych zmian.

W zwigzku z tym architektura posthierarchiczna operacjonalizuje udziat tych

podmiotéw poprzez wstrzykiwanie cyfrowych reprezentacji danych (data-driven



proxies) juz w fazie przygotowania zadania decyzyjnego. Zanim uczestnicy
przystapia do generowania pomystéw, system zasilany jest twardymi wskaznikami
obciazenia srodowiskowego (np. prognozy sladu weglowego, bilans wodny),
dlugoterminowymi modelami demograficznymi oraz symulacjami skutkow
spotecznych. Uczestnicy procesu zyskuja obowigzek i narzadzia do weryfikacji, na
jakich przestankach oparto twierdzenia o ,,0g6lnej korzysci” oraz kto w rzeczywistosci
poniesie ukryte koszty danej alternatywy.

Wszystko to wymaga od systemu posthierarchicznego kluczowej wlasciwosci:
zdolnosci do redefinicji i przeformulowania samego pytania poczatkowego, gdy w
toku analizy wyjdzie na jaw, ze poza zakresem poszukiwan pozostawiono istotny,

wykluczony dotad obszar problemowy.

Samo zbudowanie cyfrowej przestrzeni inteligencji zbiorowej pozostaje jednak jedynie
koncepcja techniczng, o ile nie zostanie ujete w rygorystyczny, powtarzalny proces

operacyjny.

3. Operacyjny Model Wdrozeniowy: Od
Problematyzacji do Testu Rzeczywistosci

Przeksztalcenie teoretycznych zatozen posthierarchii w sprawnie funkcjonujaca
praktyke instytucjonalng wymaga zastosowania ustrukturyzowanego workflow
operacyjnego. Zapewnia on przetozenie rozproszonej wiedzy na weryfikowalne decyzje

organizacyjne.



FAZA 1: PRZYGOTOWANIE (Precyzowanie granic i problemu)

- Gromadzenie danych twardych i oddzielenie ich od nawykéw historycznych

| |
| |
| - Wstrzykniecie reprezentacji danych (proxies) dla perspektyw wykluczonych |
| - Formutowanie pojedynczego pytania ramowego ukierunkowanego na wartosé |
| |

- Okreslenie budzetu prdébnego, odpowiedzialnych i kanaiu informacji zwrotnej

FAZA 2: KOLEKTYWNE WYPRACOWANIE DECYZJI / SPRENDYBA (Generowanie i ocena)

Zasada Atomowosci: "Jedna propozycja = jedna jasna mysl"

| |
| |
| - Wstepne hipotezy robocze generowane przy wsparciu narzedzi AI |
| - Obowigzkowa ewaluacja pomysidéw innych przed zgtoszeniem wktasnej propozycji |
| |

- Algorytmiczne przeliczanie rezonansu; archiwizacja pomysidw niskonotowanych

| FAZA 3: WYBOR, PRAKTYCZNA WERYFIKACJA I UCZENIE SIE |
| - Wybér wariantu zgodnie z przyjetym modelem governance (Hierarchia / Omnikracja) |
| - Test rzeczywistoéci (wdrozenie prébne w ograniczonym skali i czasie) |
| |

- Obserwacja skutkéw i rozbicie ewentualnej porazki na konkretne przyczyny

Trzystopniowy Workflow Operacyjny
Faza 1: Przygotowanie (Precyzowanie granic i problemu)

1. Analiza wej$Sciowa i dekonstrukcja wymagan: Gromadzenie twardych danych
o stanie faktycznym. Sciste oddzielenie nieprzekraczalnych wymagan
fizycznych i prawnych od bezrefleksyjnie powielanych nawykéw
organizacyjnych. Wstrzykniecie do systemu wskaznikow dlugoterminowego
wplywu (data-driven proxies).

2. Formulowanie Pytania Ramowego: Opracowanie jednego, precyzyjnego
pytania ukierunkowanego na wartos¢ operacyjna. Przyktad wzorcowej formuty
pytania instytucjonalnego:

wJakiejedno dziatanie w zakresie uzytkowania [danej przestrzeni/zasobu] w najblizszym sezonie
przyniostoby najwiekszq wspolng korzysc, przy jednoczesnym uwzglednieniu [wymogow
dostepnosci, ochrony srodowiska/spokoju otoczenial oraz przy istniejqcych ograniczeniach
budzetowych?”

1. Okreslenie Warunkow Brzegowych: Z gory ustalenie i podanie do wiadomosci
uczestnikow: wysokosci srodkow finansowych przeznaczonych na wdrozenie
probne, wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za egzekucje oraz okreslenie

jasnego kanatu informacji zwrotnej o formalnym losie zgloszonych propozycji.



Faza 2: Kolektywne Wypracowanie Decyzji (Generowanie i ocena)

1. Zasada Atomowosci Propozycji: Kazdy uczestnik zgtasza propozycje wedlug
Scistej reguly: ,jedna propozycja = jedna jasna mysl”.

2. Sekwencyjnos¢ i Wstepne Wsparcie (AI): Uczestnicy moga korzystac z
podpowiedzi AI w celu sformutowania pierwszych hipotez roboczych.
Nastepnie, w celu wyeliminowania powierzchownosci, platforma wymusza
zapoznanie sie i merytoryczng ocene okreslonej liczby propozycji innych
uczestnikow przed uzyskaniem mozliwosci zgloszenia wlasnego pomystu.

3. Agregacja i Mapowanie Rezonansu: Algorytm przelicza zbiorcza ocene
alternatyw i generuje wskaznik rezonansu, ujawniajacy punkty konsensusu oraz
obszary sporne. Pomysty, ktére uzyskaty nizsze poparcie, nie sa kasowane —
stanowiag wartosciowy materiat archiwum organizacyjnego, podlegajacy

ponownemu wykorzystaniu przy zmianie uwarunkowan zewnetrznych.
Faza 3: Wyhor, Praktyczna Weryfikacja i Uczenie sie

1. Wyboér i Implementacja: Formalne zatwierdzenie wariantu o najwyzszym
rezonansie (zgodnie z przyjetym tadem organizacyjnym) i natychmiastowe
uruchomienie wdrozenia prébnego.

2. Test Rzeczywistosci: Obserwacja funkcjonowania rozwigzania w warunkach
realnych: weryfikacja zalozen budzetowych, monitorowanie faktycznej
dostepnosci oraz empiryczna ocena doswiadczenia uzytkownikow i otoczenia.

3. Analityczna Petla Zwrotna: W przypadku niepowodzenia eksperymentu,
porazka zostaje analitycznie roztozona na konkretne przyczyny operacyjne (np.
Bledny harmonogram, nieodpowiednia lokalizacja, zta komunikacja), zamiast

stuzy¢ zarzadowi do oglaszania powrotu do ,,0g6lnej niemozliwosci”.

Studium Ilustracyjne: Adaptacja Dziedzinca Bibliotecznego

Kontekst problemowy: W pewnej instytucji kulturalno-naukowej kwestia otwarcia i
adaptacji wewnetrznego dziedzinca biblioteki byta od lat blisko paralizowana. Zarzad i
kierownictwo twierdzili, ze jednoczesne pogodzenie sprzecznych interesow — potrzeby
spokoju okolicznych mieszkancow, wymogéw petnej dostepnosci dla oséb z
niepelnosprawnosciami, ochrony istniejgcej zieleni oraz bardzo skromnego budzetu —

jest obiektywnie niemozliwe.
Zastosowanie Phased Workflow:

e Faza 1 (Przygotowanie): Zbior danych wejsciowych pozwolit oddzieli¢ twarde
wymogi prawne od historycznych obaw zarzadu. Do systemu wprowadzono

wskazniki poziomu hatasu oraz modele dostepnosci architektonicznej jako dane



reprezentatywne. Sformutowano precyzyjne pytanie ramowe dotyczace jednej
kluczowej zmiany na nadchodzacy sezon w granicach wyznaczonego budzetu
probnego.

e Faza 2 (Wypracowanie / Sprendyba): W warunkach anonimowosci z
uwzglednieniem wkiadu uczestnicy generowali i oceniali propozycje na
platformie. Analiza rezonansu przeliczona przez algorytm ujawnita, ze glownym
zrodlem obaw mieszkancow nie byto samo przebywanie ludzi na dziedzincu,
lecz godziny organizacji wydarzen i lokalizacja wejscia. Powstata nowa,
niewidoczna wczesniej kombinacja rozwigzan modyfikujaca ciagi piesze i
harmonogram otwarcia.

e Faza 3 (Weryfikacja): Wybrany wariant poddano trzymiesiecznemu testowi
wdrozeniowemu. Monitorowanie wykazato zachowanie spokoju otoczenia przy
jednoczesnym udostepnieniu przestrzeni nowym grupom uzytkownikow.
Porazka dotychczasowego mitu o "niemozliwosci" otwarcia dziedzinca

otworzyta droge do statej adaptacji przestrzeni.

Praktyczny workflow traci jednak swoje wlasciwosci sprawcze, jesli wyniki
wypracowane przez inteligencje zbiorowa nie zostang formalnie powigzane ze

strukturg wiadzy decyzyjne;j.

4. Governance i Integracja z Wladza Decyzyjna:

Hierarchia vs. Omnikracja

Giéwnym ryzykiem instytucjonalnym przy wdrazaniu narzedzi inteligencji zbiorowej
jest stworzenie pozorow partycypacji (fatszywe uczestnictwo). Jesli organizacja zaprasza
pracownikéw lub otoczenie do tworzenia i oceny alternatyw, a nastepnie zarzad
arbitralnie ignoruje wypracowane wyniki bez twardego uzasadnienia, poteguje to
poczucie bezsilnosci i dewastuje zaufanie do instytucji. Uczestnicy zyskuja
Swiadomos¢, ze poszukiwanie rozwiazan jest mozliwe, ale ich realny wktad pozostaje
bez znaczenia. Warunkiem koniecznym do zachowania cigglo$ci organizacyjne;j jest

precyzyjne zdefiniowanie modelu governance jeszcze przed uruchomieniem procesu.



Porownanie Modeli Governance

Kierownictwa i

twardych w Fazie 1,

Wymiar Modelu Model Model Omnikratyczny
Tradycyjno-Hierarchiczny (z
komponentem
posthierarchicznym)
Prawo do Zarzad / kierownictwo Wynik kolektywnego
Ostatecznej zachowuje formalne prawo wypracowania decyzji
Decyzji wyboru wariantu i ponosi za (sprendyba) jest bezposrednio i
niego pelng odpowiedzialno$¢ | formalnie wigzacy dla catej
prawng i finansowa. organizacji.
Rola Okreslanie wymogow Czysta egzekucja operacyjna,

wyznaczanie roél

i

usankcjonowanym centrum
wiladzy zarzadczej.

Ekspertow opcjonalny wybor sposrod wykonawczych, techniczne
wariantow o najwyzszym wsparcie i organizacja
rezonansie oraz egzekucja. realizacji wybranego

kierunku.

Obowiazek Obowiazek publicznego, Brak mozliwosci arbitralnego

Proceduralny pisemnego uzasadnienia odrzucenia wyniku; zmiana
decyzji (Feedback Duty), jesli decyzji wymaga ponownego
zarzad odrzuca wariant o uruchomienia cyklu
najwyzszym rezonansie. procesowego.

Alokacja Odpowiedzialnos¢ formalna Odpowiedzialnos¢ jest

Odpowiedzialnosc | pozostaje skonsolidowana w rozproszona na calg strukture,

a egzekucja powierzona
wyspecjalizowanym rolom

operacyjnym.




Zasady Unikania Pozorowanego Uczestnictwa

Aby zapewni¢ realnosc¢, powage i wiarygodnos¢ posthierarchicznego systemu
decyzyjnego, organizacja musi bezwzglednie przestrzegac trzech zasad ustrojowych:

1. Przejrzystos$¢ Regul Gry a Priori: Przed przystapieniem do jakichkolwiek prac
uczestnicy musza zosta¢ wprost poinformowani, w ktérym modelu governance
(hierarchicznym z obowigzkiem uzasadnienia czy omnikratycznym)
podejmowana bedzie decyzja w danym obszarze tematycznym.

2. Proceduralny Obowiazek Zwrotny (Feedback Duty): Kazda odrzucona
alternatywa wygenerowana w procesie inteligencji zbiorowej wymaga oficjalnej
odpowiedzi zarzadczej. Kierownictwo odrzucajace rekomendacje grupy musi
wykazaé¢ w oparciu o dane twarde, jakie sprawdzone ograniczenia fizyczne,
prawne lub budzetowe wymusilty te decyzje.

3. Petla Uczenia sie Organizacyjnego (Organizational Learning Loop): Praktyczny
test wdrozeniowy nie moze stuzy¢ ocenie personelu ani szukaniu winnych, lecz
empirycznej ocenie przyjetej hipotezy. Niepowodzenie probnej implementacji
jest traktowane jako wartosciowa dana diagnostyczna, ktora automatycznie
uruchamia kolejny cykl precyzowania pytan decyzyjnych.

Konkluzja

Odnawianie zdolnosci decyzyjnych organizacji nie polega na bezrefleksyjnym
negowaniu wiedzy specjalistycznej ani na ucieczce od odpowiedzialnosci operacyjne;.
Sprowadza sie ono do odebrania pojedynczym osrodkom wiadzy monopolu na odgorne
i arbitralne wyznaczanie granic tego, co mozliwe. Zastosowanie przedstawionej ramy
organizacyjnej gwarantuje, ze kazde instytucjonalne twierdzenie o niemozliwosci
zostanie zdemontowane na weryfikowalne czynniki pierwsze, poddane ocenie
zbiorowego intelektu i wystawione na empiryczny test rzeczywistosci. Gdy ludzie
zyskuja ustrukturyzowane narzedzia do wspolnego projektowania oraz weryfikacji
alternatyw, przyszlos¢ organizacji przestaje by¢ biernie przyjmowanym ograniczeniem,
a staje sie wspolnym zadaniem decyzyjnym.
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