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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul stanowi gleboka analize wspolczesnych organizacji postrzeganych jako zlozone uklady
regulacyjne. Autor, odchodzac od ocen moralnych, skupia sie na technicznych aspektach
systeméw sterowania, wprowadzajac pojecie ,maszyny nieodpowiedzialno$ci”. Tekst przybliza
fundamenty cybernetyki, takie jak zasada POSIWID, prawo koniecznej réznorodnosci Ashby’ego
oraz Viable System Model (VSM) Stafforda Beera. Czytelnik dowie sie, w jaki sposob biurokracja,
outsourcing i przerywanie petli sprzezenia zwrotnego prowadza do powstania decyzyjnej prozni i
tzw. zlewozmywakoéw odpowiedzialnoSci. Analiza pokazuje, jak dlug funkcjonuje jako filtr
informacyjny i jakie skutki niesie za sobg erozja wyzszych systemow zarzadczych. To kluczowa
lektura dla os6b pragnacych zrozumie¢, dlaczego duze instytucje tracg zdolno$ci poznawcze i jak
mozna przywroci¢c im sterownos$¢ poprzez redukcje zlozonoSci i naprawe mechanizmow

odpowiedzialnosci.

This article provides an in-depth analysis of contemporary organizations viewed as complex
regulatory systems. Moving away from moral judgments, the author focuses on the technical
aspects of control systems, introducing the concept of the "unaccountability machine." The text
explores the foundations of cybernetics, such as the POSIWID principle, Ashby's law of necessary
diversity, and Stafford Beer's Viable Systems Model (VSM). The reader will learn how
bureaucracy, outsourcing, and the disruption of feedback loops lead to the creation of decision-
making vacuums and so-called accountability sinks. The analysis demonstrates how debt
functions as an information filter and the consequences of the erosion of higher governance
systems. This is essential reading for those seeking to understand why large institutions are losing
their cognitive capacity and how to restore control by reducing complexity and repairing

accountability mechanisms.




Wspolczesne organizacje, dazac do efektywnosci, paradoksalnie traca zdolnos¢ adaptacji
i odpowiedzialnosci. Dan Davies, analizujac to zjawisko z perspektywy cybernetyki,
diagnozuje "odmozdzenie" instytucji, polegajace na zaniku funkcji poznawczych i erozji
kanaléw komunikacji. W efekcie, decyzje staja sie automatyczne, oderwane od realnych
skutkéw, a odpowiedzialno$¢ rozmywa sie w ggszczu procedur i outsourcingu.
Kluczowym problemem jest thumienie réznorodnosci i brak mechanizméw korekty, co
prowadzi do powstawania "pochlaniaczy odpowiedzialno$ci" - struktur absorbujgcych
negatywne konsekwencje decyzji, chronigc oérodek wladzy przed informacja zwrotna.
Populizm i polikryzys sa w tym kontek$cie symptomami awarii sterowania, krzykiem o
minimalnej  przepustowos$ci, ktéory system ignorowal. Naprawa wymaga
instytucjonalizacji wyjatku, przywrocenia komunikacji miedzy réznymi poziomami

organizacji oraz nadzoru ludzkiego nad algorytmami, co pozwoli na realng korekte i

adaptacje do zmiennego $wiata.

SLOWA KLUCZOWE
maszyna nieodpowiedzialno$ci cybernetyka POSIWID prawo koniecznej r6znorodnosci
Viable System Model decyzyjna proznia sprzezenie zwrotne biurokracja outsourcing
pochlaniacz odpowiedzialnosci Stafford Beer systemy zlozone
zlewozmywak odpowiedzialnosci redukcja ztozono$ci dlug jako mechanizm informacyjny

Decyzyjna proznia eliminuje autorstwo dziatan

Wspolezesna wielka organizacja to juz nie tyle wspdlnota ludzi, ile uklad regulacyjny, ktory
produkuje decyzjopodobne rezultaty w trybie niemal przemyslowym — wedlug powtarzalnych
procedur i na podstawie ustandaryzowanych danych. Dan Davies, rekonstruujac logike tej
transformacji, unika moralizatorskich opowiesci o zlych ludziach i dobrych intencjach. Zamiast
tego proponuje diagnoze formalna, w ktorej kluczowym pojeciem staje sie odpowiedzialnose,
rozumiana jako techniczna wlasno$¢ systemu sterowania. W tym ujeciu nie jest ona ani cnotg, ani
poczuciem winy, lecz czysta relacja sprawstwa: tym, co zostaje, gdy zedrzemy retoryczne dekoracje i
zapytamy, kto realnie moze zmieni¢ decyzje. Jesli nikt nie moze jej zmienié, przypisywanie winy
staje sie rownie sensowne, jak oburzanie sie na termostat za to, ze utrzymuje zadang temperature.

Nalezaloby sie raczej oburzy¢ na architekta, ktory zaprojektowat dom bez okien.




Davies nazywa ten stan decyzyjna proznia. Nie jest to jednak pustka w sensie braku decyzji. Wrecz
przeciwnie, decyzje zapadaja nieustannie, a ich skutki bywaja realne, groteskowo nieludzkie,
czasem katastrofalne. Préznia dotyczy bowiem wlasciciela decyzji — tego miejsca w systemie, gdzie
decyzja ma autora, a autorstwo pociaga za sobg mozliwo$¢ korekty. W gruncie rzeczy jest to wiec
problem przerwanej petli sprzezenia zwrotnego. Tam, gdzie ten kanal zostaje zablokowany,
instytucja zyskuje chwilowy komfort operacyjny, poniewaz ludzkie cierpienie, sprzeciw czy
niewygodna specyfika konkretnego przypadku przestaja ,zawracac¢ glowe” kierownictwu. System
dziala gladko, niczym maszyna, ktora nie slyszy wlasnego zgrzytu, bo kto§ wyciszyt czujniki, aby
tygodniowy raport wygladal lepiej. W tym sensie decyzyjna prdznia jest stanem zorganizowanego

milczenia.

Zasada POSIWID demaskuje realne cele instytucji

Punktem wyjscia Daviesa nie jest psychologia, lecz cybernetyka — klasycznie rozumiana jako nauka
o sterowaniu i komunikacji w systemach zlozonych. Jej duch jest trzezwy, czasem wrecz okrutnie
trzezwy: nie pyta, co system chcial osiagnaé, tylko co faktycznie robi. Nie interesuja jej szlachetne
intencje, lecz mierzalne skutki i realne kanaly regulacji. Ta bezlitosna perspektywa znajduje swoj
aforyzm w hasle Stafforda Beera, POSIWID, ktore glosi, ze celem systemu jest to, co on robi. Beer
nazywal to wprost ,,nagim faktem”, znacznie lepszym punktem startu niz wiara w dobre checi. Jesli
wiec instytucja powtarzalnie generuje okreslony rezultat, to wlasnie on jest jej prawdziwa funkcjg —
bez wzgledu na to, co glosi w swojej misji, strategii czy prezentacji dla inwestorow. Humor absurdu
rodzi sie tu sam, bez literackiego wysiltku: organizacja moze drukowac broszury o trosce,

jednocze$nie mielac wiewiorki, bo procedura importowa przypadkiem uwzglednita niszczarke.

Prawo Ashby’ego: réznorodnos¢ warunkuje sterowanie

W cybernetyce istnieje jednak prawo bardziej fundamentalne niz POSIWID, cho¢ znacznie mniej
medialne, stanowigce rdzen argumentu Daviesa. Jest nim prawo Kkoniecznej réznorodnosci W.
Rossa Ashby’ego, ktore glosi, ze tylko roznorodno$¢ moze pochlonaé roznorodnoéc. Regulator musi
zatem dysponowaé¢ co najmniej taka liczba stanow odpowiedzi, jaka liczba stanow zaklécen
dysponuje otoczenie. Jesli Swiat ma tysiac sposobdw, by zaskoczyé¢, a regulator ma zaledwie
dziesieé reakcji, to sterowanie staje sie nazwa marketingowa dla przyszlej porazki. Prawo Ashby’ego
jest przy tym logicznie ascetyczne: nie debatuje o moralno$ci, tylko o przepustowosci. Uczy zarazem
pokory, przypominajac, ze $wiat jest zawsze bogatszy w warianty niz nasze najdokladniejsze

formularze.




Model VSM: pie¢ systemoéw stabilizuje organizacje

Stafford Beer, ojciec cybernetyki zarzadzania, przeniost te zasade do Swiata organizacji nie jako
intelektualny ornament, lecz jako bezlitosne narzedzie projektowe. Jego opus magnum, Viable
System Model, to w istocie rentgenowska klisza kazdej zywej struktury, ktéra chce przetrwac w
zmiennym otoczeniu. VSM opisuje organizacje jako uklad pieciu wspolzaleznych funkeji. System
Pierwszy to jej tkanka operacyjna, w ktorej powstaje praca i warto§é. System Drugi dziala jak
lokalny uklad nerwowy, thumigc tarcia miedzy operacjami i synchronizujac ich ruchy. System Trzeci
to mozg operacyjny, dbajacy o integracje i optymalizacje tu i teraz — narzuca wiec reguly, kontroluje
zasoby i rozdziela uprawnienia. Z kolei System Czwarty peli funkcje wywiadu strategicznego,
obserwujac $wiat zewnetrzny i horyzont przyszloSci, by budowaé zdolno$¢ adaptacji. Wreszcie
System Piaty, najwyzsza instancja tozsamo$ci, formuluje polityke i rozstrzyga, czym organizacja
jest, a czym nie jest. To on, wedle przyjetych warto$ci, rozdziela uwage miedzy presja
terazniejszoS$ci a obietnicg jutra. I cho¢ model ma swoje lata, jego diagnostyczna sila nie stabnie —
wcigz stuzy do opisu proceséw decyzyjnych w kontekscie zwinno$ci, tadu i wszechobecnej

zlozono$ci.

Outsourcing i biurokracja odmoézdzajq organizacje

Davies wpisuje sie w te tradycje z teza o odmozdzeniu instytucji, czyli o zaniku jej wyzszych funkcji
poznawczych, ktore w modelu VSM okresla sie jako Systemy Czwarty i Pigty. Taka instytucja, cho¢
pozbawiona mozgu, wcigz oddycha. Wciaz produkuje raporty i jest w stanie automatycznie
reagowac na standardowe bodzce. Traci jednak zdolno$¢ do rozpoznawania zmiany strukturalnej i
definiowania wlasnych granic normatywnych. W praktyce oznacza to catkowite podporzadkowanie
sie krotkoterminowym wskaznikom, a wiec redukcje zlozonoséci do tego, co latwo policzalne.
System staje sie sprawny w tym, co mierzy, i kompletnie §lepy na to, czego nie mierzy. Wlasnie
dlatego jego katastrofy sa czesto ,racjonalne” — logicznie spojne wewnatrz wlasnego modelu, a
zarazem oblakane z perspektywy Swiata przezywanego. Jesli kto$ chce zobaczy¢ w czystej postaci,
czym jest obled racjonalny, niech spojrzy na sytuacje, w ktdrej system uznaje czlowieka za blad

danych, a nastepnie metodycznie, zgodnie z instrukcja, ten blad naprawia.

W gre wchodza dwa mechanizmy, ktére Davies ze soba splata: outsourcing i biurokracja.
Outsourcing jest w jego ujeciu technika amputacji zdolno$ci poznawczej organizacji. Wewnatrz
instytucji istnieja bowiem kanaly nieformalne, bogate w tresé¢, zdolne do przenoszenia niuansow,
ostrzezen, poltondw, a czasem nawet wstydu. Outsourcing zamienia te zywe kanaly na martwy

kontrakt, czyli na dokument binarny, w ktorym wiekszoS§¢ znaczen zostaje splaszczona do stanu




zgodnosSci lub niezgodnosci. Skutek jest cybernetycznie przewidywalny: spada réznorodnosé
regulatora, bo przestaje on widzie¢ szczeg6l, a zaczyna widziec tylko status. Organizacja drastycznie
redukuje liczbe mozliwych reakeji, bo nie ma juz ludzi i struktur zdolnych wytworzyé¢ odpowiedz
niestandardowg. Oszczednos$¢ kosztow staje sie wiec oszczednoscia w mézgu. To nie metafora, lecz
opis funkcji, albowiem Beer pisal o organizacji jak o ukladzie nerwowym. Gdy odcinasz polaczenia,
nie stajesz sie bardziej efektywny, tylko bardziej bezbronny, cho¢ przez chwile mozesz wyglada¢ w

sprawozdaniu jak kto$, kto ,usprawnil procesy”.

Biurokracja w tej diagnozie nie jest po prostu choroba papieru. Jest technologia sterowania poprzez
redukcje réznorodnosci, poniewaz nakazuje traktowaé¢ przypadki indywidualne jako egzemplarze
ogolnej kategorii. To daje standaryzacje, a standaryzacja daje skale. Jednak skala, pozbawiona
kanalu dla wyjatkbw i mechanizmu korekty, produkuje zjawisko, ktére Davies nazywa
»zlewozmywakami odpowiedzialno$ci”. Zlewozmywak to konstrukcja, w ktorej cztowiek na froncie
kontaktu — urzednik, konsultant, pracownik infolinii — staje sie elementem pochlaniajagcym emocje
i skargi, jednocze$nie nie dysponujac zadnym uprawnieniem do zmiany decyzji. System nie tyle
rozwigzuje konflikt, ile go lokalizuje w najtanszym miejscu, w ktdrym nie zagraza on kierownictwu.
Formalnie wyglada to tak, ze sprzezenie zwrotne zostaje urwane. Skarga nie dociera tam, gdzie
mozna by zmieni¢ regule, poniewaz zostala przechwycona przez procedure, ktéra definiuje ja jako
przypadek bez dalszej $ciezki. W tym sensie biurokracja staje sie urzadzeniem do neutralizacji
roszczen do uznania. Czlowiek mowi, ze zostal skrzywdzony. System odpowiada, ze nie

przewidziano pola w formularzu na krzywde, a jedynie rubryke na numer sprawy.

Zlewozmywaki odpowiedzialnosci: mechanizm uniku

Skoro zarysowaliémy juz ogo6lna architekture nieodpowiedzialnoSci, czas zej$¢ do maszynowni.
Musimy zobaczy¢, jak pochlaniacz odpowiedzialno$ci materializuje sie w betonie procedur i
paragrafow oraz jak outsourcing i biurokracja, dzialajac w duecie, wprowadzaja instytucje w stan
zorganizowanej bezmy$lnoéci. W aparacie cybernetycznego Modelu Systemu Zywotnego (VSM) jest
to proces erozji dwoch kluczowych funkeji: wywiadu, czyli zdolnoSci patrzenia w przyszlos$c, oraz
polityki tozsamos$ci, czyli odpowiedzi na pytanie: ,Kim jesteSmy?”. Perspektywa pozostaje
cybernetyczna, bo to ona pozwala dostrzec, ze problem nie tkwi w deficycie moralnym jednostek,
lecz w degeneracji kanalow nerwowych organizacji. Chodzi o zerwane polaczenia miedzy Swiatem
przezywanym przez ludzi a centrum decyzyjnym, ktére w zdrowym systemie pozwalaja na regulacje
i korekte. Innymi slowy, wspoélczesne organizacje coraz czeSciej dzialaja bez rozumienia, dopoki
rzeczywisto$¢ nie uderzy w nie z sila, ktorej ich waski repertuar reakcji nie jest w stanie

zamortyzowac.




Najtrafniejsza definicja opisuje pochlaniacz odpowiedzialnosci jako sytuacje, w ktorej decyzja jest
tak zdeterminowana przez procedure, ze czlowiek na pierwszej linii frontu — w kontakcie z
klientem, pacjentem czy pracownikiem — nie ma zadnej wladzy, by ja zmienié. Jego jedyna rola
staje sie amortyzowanie emocji, ktore ta bezduszna decyzja wywoluje. To nie jest drobna wada
systemu. To precyzyjnie zaprojektowany mechanizm obronny, ktéry chroni oérodek wladzy przed
konsekwencjami wlasnych dzialan. William Davies, piszac o pochlaniaczach, konsekwentnie
podkresla, ze ich celem jest przerwanie petli sprzezenia zwrotnego. Chodzi o celowe odciecie
kanalu, ktérym cierpienie, blad czy sprzeciw moglyby wroci¢ do systemu jako informacja zwrotna i
wymusi¢ zmiane. Aby pochlaniacz dzialal, musi zerwa¢ polaczenie miedzy osoba dotknieta decyzja

a mozliwos$cig aktualizacji polityki, ktora te decyzje zrodzila.

Najprostszy eksperyment myslowy to rozmowa z pracownikiem infolinii. Ma zyczliwy glos i skrypt
pelen empatii, ale zerowa moc sprawcza. Po kilku minutach dociera do nas, ze nie rozmawiamy z
czlowiekiem, lecz z ludzkim interfejsem systemu, zaprojektowanym jako strefa zgniotu. To
zderzenie z instytucja, ktéora ma twarz, ale nie ma glowy. Kto§ moglby uznaé te metafore za
przesadna. Davies odparlby, ze to jedynie etykieta dla precyzyjnej konstrukeji formalnej: decyzji

bez wlasciciela, emocji bez adresata i korekty bez kanalu komunikacji.

W modelu Stafforda Beera mechanizm ten mozna opisaé jako patologiczne odwrécenie hierarchii.
System Trzeci, w zdrowej organizacji odpowiedzialny za koordynacje biezacych operacji, zaczyna
dominowa¢ nad reszta, jednocze$nie tracac zdolnos¢ uczenia sie. Sygnaly z otoczenia docieraja do
niego nie jako zywa informacja, lecz jako martwe wskazniki, ktore same sa produktem tlumienia
roznorodnosci. System Czwarty, czyli organizacyjny wywiad strategiczny, zostaje zdegradowany do
roli dekoracji. Z kolei System Piaty, strzegacy tozsamosci i misji, przezywa wylgcznie jako narracja
— czesto w postaci wartoéci wypisanych na $cianie. To szczegblna odmiana korporacyjnego

realizmu magicznego, w ktorym wierzy sie, ze litery moga zastapi¢ dzialanie.

Doktryna Friedmana: neoliberalny filtr poznawczy
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Technologia diugu upraszcza cele organizacji

W swojej najbardziej bezwstydnej postaci te konieczno$¢ urzeczywistnia technologia dlugu. Dlug, w
ujeciu Williama Daviesa, nie jest bowiem zwyklym instrumentem finansowym, lecz mechanizmem
informacyjnym. Jego zadaniem jest filtrowanie rzeczywistoSci w taki sposob, aby jedynym
sygnalem, ktorego nie wolno zignorowac, byla nadchodzaca splata. Wysokie zadluzenie dziala wiec
jak potezne urzadzenie do zagluszania sensu. Gdy organizacja staje przed wyborem miedzy
inwestycja w kompetencje, bezpieczenstwo, relacje czy innowacje a terminowa splatg raty, przy
skrajnym dlugu wiekszo$¢ tych opcji zostaje uniewazniona. Pozostaje jedynie wybor pozorny, czyli
administrowanie przymusem. Kto§ moéglby nazwac to dyscypling, lecz Davies odparlby, ze to
dyscyplina jako forma sterowania bez dialogu. To wladza, ktora nie musi sie juz uzasadniaé poprzez
koordynacje dzialan, gdyz wystarcza jej harmonogram. Dlug staje sie w tym sensie cybernetycznym

skrotem: minimalizuje koszty poznawcze wierzyciela, przerzucajac je w caloéci na dtuznika.

Polikryzys i populizm paralizujg sterowanie

Dopiero teraz staje sie w pelni jasne, dlaczego Davies czyta polikryzys i populizm jako symptomy
glebokiej awarii sterowania. Adam Tooze, popularyzujac pojecie polikryzysu, podkreslal, ze nie jest
to zwykla zbiezno$¢ wielu nieszczesé, lecz stan, w ktoérym calosé staje sie grozniejsza niz suma jej

czeSci. Dzieje sie tak, poniewaz kryzysy wzajemnie sie napedzaja, destabilizujac same ramy, ktore




mialy je kontrolowaé. Davies przesuwa jednak akcent z opisu na mechanizm: polikryzys brutalnie
ujawnia, ze dotychczasowe hierarchie utracily zdolnoé¢ regulacji. W imie efektywnos$ci same
bowiem redukowaly wlasng réznorodnosé, usuwaly posrednikéw, wycinaly pamiec instytucjonalna,
a kluczowe sprzezenie zwrotne przekierowaly do metaforycznych zlewozmywakoéw. System

przestaje sltysze¢ §wiat, a potem dziwi sie, ze $wiat krzyczy.

Populizm w tej opowieSci jest wlasnie tym krzykiem o minimalnej przepustowos$ci; sygnaltem
jednego bitu, ktéry zdolal przecisnaé sie przez zatkany kanal: ,tego sie nie da znie$¢”. Z
perspektywy cybernetycznej jest to sygnal algedoniczny — pierwotny impuls bolu, ktéry omija
standardowa biurokracje i uderza prosto w tozsamo$¢ systemu. Je$li kanaly normalnej korekty
zostaly zamurowane, spoleczenstwo po prostu wybija szybe. Nie jest to bynajmniej pochwala
populizmu, lecz chlodna diagnoza, dlaczego pojawia sie on tam, gdzie instytucje odwykly od
shluchania Swiata przezywanego, a przyzwyczaily sie do shuchania wlasnych modeli. W Davos stowo
spolikryzys” krazylo jako modne haslo, lecz jego prawdziwy sens jest ponury, bo méwi o splataniu

ryzyk w sposéb, ktory przekracza tradyjne instrumenty zarzadzania.

Odpowiedzialnos¢: wlasnos¢ systemu, nie cecha

moralna

Jezeli potraktowa¢ diagnoze Daviesa serio, a nie jak kolejna efektowna opowie$é¢ o zlych
korporacjach i naiwnych urzednikach, cala dyskusja zmienia charakter. ,Rozwigzanie” przestaje
by¢ moralnym haslem, a staje sie zadaniem inzynieryjnym o ustrojowej skali. W tej mierze, w jakiej
industrializacja decyzji rozrywa wiez miedzy skutkiem a mozliwo$cia jego korekty, odbudowa
odpowiedzialno$ci nie polega na apelach o ,etyke”. Polega na projektowaniu takich kanalow
sprawczo$ci, ktore nie pozwalaja systemowi udawaé, ze panuje nad sytuacja, podczas gdy w
rzeczywisto$ci produkuje instytucjonalna Slepote. To jest wlasnie punkt, w ktéorym cybernetyka
Stafforda Beera spotyka sie z prawniczym realizmem. Prawo jest bowiem niczym innym jak
stabilizacja oczekiwan: okresla, gdzie wolno zlozy¢ skarge, w jakiej formie, do kogo i co musi sie
sta¢, aby nasze roszczenie zostalo potraktowane jako istotna informacja, a nie jako szum do

wytlumienia.

Zacznijmy wiec od konstrukeji najprostszej, a zarazem najbardziej wywrotowej: odwrodcenia funkeji
procedury. W zbyt wielu organizacjach procedura dziala jak system odpornosciowy. Jej celem jest
odciecie o$rodka decyzyjnego od przezywanego $wiata, tak aby cierpienie, frustracja i
niesprawiedliwo$¢ rozpraszaly sie na poziomie pozbawionym mocy zmiany regul. To jest wlasnie

pochlaniacz odpowiedzialno$ci. Prawdziwa przebudowa zaczyna sie, gdy procedure projektuje sie




jako narzedzie uczenia sie, czyli mechanizm aktualizacji wbudowanego w niag modelu swiata. W
jezyku Modelu Systemu Zywotnego (VSM) oznacza to przywrdcenie realnej komunikacji miedzy
Systemem Pierwszym, gdzie bol i blad stajg sie faktem, a Systemami Trzecim, Czwartym i Pigtym,
gdzie musza staé sie informacjg zwrotng. Jesli organizacja nie ma kanalu przenoszacego sygnat o
krzywdzie do miejsca, gdzie mozna zmieni¢ regule, to jest niezdolna do korekty. Spelia definicje

instytucjonalnego odmozdzenia, choéby miala tysiac stron polityk i sto tysiecy szkolen.

W tej logice pierwszym warunkiem naprawy jest instytucjonalizacja wyjatku. Nie chodzi o
wyjatkowo$¢ w sensie czyjegos kaprysu, lecz o wyjatek jako narzedzie poznawcze. Kazda regula jest
modelem Swiata, a wiec z definicji jest uproszczeniem. Jezeli Swiat dostarcza zdarzen, ktére w tym
modelu sie nie mieszcza, to sa one bezcenna informacja o jego granicach. Zdrowa organizacja
traktuje je jako paliwo dla Systemu Czwartego, odpowiedzialnego za wywiad i prognozy.
Organizacja chora widzi w nich zaklocenie, ktére nalezy uniewaznié. W praktyce naprawa polega na
nadaniu wyjatkowi formalnego statusu sygnatu, ktéry uruchamia obowigzek przegladu reguly, a nie
tylko uspokojenia petenta. Odpowiedzialno$¢ wraca, gdy pojawia sie kto§ z kompetencja do
wstrzymania automatyzmu i zawieszenia procedury w imie nadrzednych celéw. W przeciwnym

razie system nie ma ,wlasciciela decyzji”, cho¢ ma tysigc wykonawcow.

To prowadzi nas do watku prawnego, ktoéry dzi§ wraca z nowa sila w kontekscie algorytmizacji. W
najnowszych regulacjach dotyczacych sztucznej inteligencji pojawia sie pojecie nadzoru ludzkiego,
rozumianego nie jako dekoracja, lecz jako realna kompetencja i autorytet. W ramach europejskiego
rezimu dla systemoéw Al wysokiego ryzyka obowigzek nadzoru ma sens tylko wtedy, gdy osoba
nadzorujaca posiada zdolno$é do interwencji, odpowiednie kompetencje i wsparcie organizacyjne.
To jest legislacyjne potwierdzenie fundamentalnego prawa odpowiedzialno$ci Daviesa, tyle ze

zapisane jezykiem obowigzkow, a nie aforyzmu. Biznes, ktory trakt

Automatyzacja bez petli zwrotnej niszczy system

Diagnoza Daviesa prowokuje dwie skrajne reakcje. Obie sa réwnie kuszace, co bledne, poniewaz
stanowig warianty tej samej ucieczki od zlozonosci, tyle ze w przeciwnych kierunkach. Pierwsza
pokusa jest technokratyczna: skoro system zawodzi, nalezy go uszczelni¢. Dodac jeszcze wiecej
regul, audytow, wskaznikow i automatyzacji, aby czlowiek wreszcie przestal ,,psu¢” idealny proces.
Druga pokusa jest romantyczna: skoro procedury rodza nieludzkie skutki, trzeba je porzucic.
Wréci¢ do decyzji opartych na intuicji i osobistym osadzie, najlepiej wzmocnionych charyzma
lidera, ktora ma zastapi¢ nudng infrastrukture odpowiedzialno$ci. Obie odpowiedzi myla jednak

przyczyne ze Srodkiem zaradczym. Pierwsza eskaluje tlumienie réznorodnos$ci, druga -




arbitralno$¢. W obu przypadkach otrzymujemy kolejne wcielenie decyzyjnej prézni, przy czym w
pierwszym wariancie wilascicielem decyzji staje sie zbior regul, a w drugim — wola wiladcy.
Cybernetyka jest tu bezlitosna, dowodzac, ze ani regulamin, ani charyzmatyczny przywodca nie sa
w stanie wchlonac¢ zlozono$ci Swiata, jeSli nie posiadaja wlasciwie zaprojektowanych kanalow

uczenia sie.

Zacznijmy od pokusy technokratycznej, bo jest dzi$§ silniejsza, bardziej elegancka, a przez to
bardziej zwodnicza. Kiedy slyszymy, ze ,trzeba co$§ sparametryzowac¢”, ,ustandaryzowa¢” albo
»oprze¢ decyzje na danych”, czesto jest to rozsadna propozycja ograniczenia kaprysu i konfliktu
interesow. Problem zaczyna sie jednak wtedy, gdy formalizacja przestaje by¢ narzedziem redukcji
przypadkowoSci, a staje sie narzedziem redukcji prawdy o $wiecie. Wtedy rodzi sie zjawisko, ktore
Davies uchwycil w metaforze zlewozmywaka odpowiedzialnosci, a Stafford Beer w akronimie
POSIWID. Jesli system produkuje przewidywalny blad, to blad jest funkcja systemu, nawet jesli
zostanie opisany jako jednorazowy ,incydent”. POSIWID, czyli zasada mowigca, ze celem systemu
jest to, co on robi, staje sie w tej roli testem na prawdoméwnosé instytucji. W dyskusjach wokot
ksigzki Daviesa to wlasnie POSIWID i zlewozmywak staly sie najczeSciej cytowanymi narzedziami,

bo pozwalaja rozbroié retoryke misji i od razu przej$¢ do sedna.

Technokrata powie, ze jesli ludzie narzekaja, to nalezy poprawi¢ komunikacje, wzmocni¢ obstuge,
doda¢ formularz, stworzyé portal albo napisaé¢ instrukcje. W jezyku Modelu Systemu Zywotnego
(VSM) oznacza to rozbudowe systemu drugiego i trzeciego, czyli mechanizméw koordynacji,
kontroli i optymalizacji. W wielu sytuacjach to faktycznie pomaga. Ale tylko do momentu, w ktéorym
system czwarty (odpowiedzialny za strategie i adaptacje) oraz piaty (odpowiedzialny za tozsamos¢ i
wartos$ci) zostaja zredukowane do roli dekoracji. Wtedy instytucja staje sie nadmiernie
homeostatyczna — przestaje traktowaé sygnaly z otoczenia jako informacje o koniecznej zmianie, a

zaczyna je postrzegac jako zaktocenia, ktore trzeba wytlumic.

Prawo Ashby’ego, w swojej najbardziej elementarnej wersji, mowi, ze regulator musi mie¢ co
najmniej tyle zlozonoSci, ile system, ktdéry probuje regulowaé. Nie da sie wiec wygra¢ ze zlozonoScia
Swiata przez proste mnozenie regul, jesli te reguly nie zwiekszaja realnego repertuaru reakcji, a
jedynie liczbe zakazéw i sytuacji bez wyjscia. Organizacja moze wtedy wyglada¢ na bardziej
uporzadkowang, ale staje sie mniej zdolna do dzialania w nieprzewidywalnym $wiecie. Jesli
czytelnik ma watpliwosci, czy to naprawde sie dzieje, niech spojrzy na renesans mys$lenia o VSM w
literaturze systemowej. Opisuje ona patologie funkcji i kanaléw informacyjnych jako gléwne zrodto

zawodnoSci wspoélezesnych organizacji.
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Instytucjonalizacja wyjatku: naprawa odpowiedzialnosci

W tej logice naprawa systemu zaczyna sie od gestu pozornie absurdalnego: od instytucjonalizacji
wyjatku. Nie jest to jednak pochwala kaprysu, lecz potraktowanie wyjatku jako precyzyjnego
urzadzenia poznawczego. Kazda regula jest bowiem modelem $wiata, a wiec z definicji jego
uproszczeniem. Jezeli rzeczywisto$¢ dostarcza zdarzen, ktére w tym modelu sie nie mieszcza, to sa
one bezcenng informacja o jego granicach. Zdrowa organizacja traktuje je jako paliwo dla swojego
Systemu Czwartego, odpowiedzialnego za wywiad i prognozy. Organizacja chora widzi w nich
zaklocenie, ktore nalezy jak najszybciej zagluszyé. W praktyce naprawa polega na nadaniu
wyjatkowi formalnego statusu sygnalu, ktory uruchamia obowigzek przegladu reguly, a nie tylko
spacyfikowania petenta. Odpowiedzialnos¢ odradza sie dopiero wtedy, gdy pojawia sie kto$ z
kompetencja do zatrzymania automatyzmu i zawieszenia procedury w imie nadrzednych celow.

Inaczej system nie ma ,,wlasciciela decyzji”, cho¢ ma tysiace wykonawcow.

Ten sam dylemat powraca dzi§ z nowa sila w kontek$cie prawnym, zwlaszcza w debacie o
algorytmizacji. W najnowszych regulacjach dotyczacych sztucznej inteligencji pojawia sie pojecie
nadzoru ludzkiego, rozumianego nie jako dekoracja, lecz jako realna kompetencja i autorytet. W
ramach europejskiego rezimu dla systemow wysokiego ryzyka obowigzek nadzoru ma mieé sens
wlasnie wtedy, gdy osoba nadzorujaca posiada zdolno$¢ interwencji, odpowiednie kwalifikacje i
wsparcie organizacyjne. To nic innego jak legislacyjne potwierdzenie fundamentalnego prawa
odpowiedzialno$ci Daviesa, tyle ze ujete w jezyku obowigzkéw, a nie aforyzmu. Biznes, ktory
traktuje 6w nadzor jako kolejny podpis na papierze, wkracza na pole minowe ryzyka — prawnego,
reputacyjnego i cybernetycznego. Udaje bowiem, ze posiada mechanizmy kontroli, podczas gdy w

istocie ma tylko ich atrapy.

Skandal Horizon: patologia sprzezenia zwrotnego

Wystarczy siegnac¢ po empiryczne studium, ktére w kulturze zarzadzania stalo sie podrecznikowym
przykladem katastrofy odpowiedzialno$ci: skandal brytyjskiej poczty i jej systemu Horizon.
Znajdziemy tam wszystko, co Davies okresla mianem maszyny nieodpowiedzialno$ci: dogmatyczny
autorytet technologii traktowanej jak wyrocznia, instytucjonalny opor wobec sygnaléw plynacych z
pierwszej linii operacyjnej, a wreszcie przerwane petle korekty. Konsekwencje prawne i ludzkie
osiagnely skale, ktérej nie dalo sie juz dluzej thumié, totez panstwo musialo uruchomié aparat
naprawczy w trybie rownie kosztownym co kompromitujacym. Wniosek nie sprowadza sie do
banalnego ,dbajmy o IT”, lecz do twardszej tezy: organizacja, ktéra nie ma mechanizmu

systematycznej weryfikacji wlasnych modeli, zamienia technologie w sakrament, a sakrament w
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dowdd. Prawnik powie, ze to patologia dowodzenia. Cybernetyk powie, ze to patologia sprzezenia
zwrotnego. Ekonomista powie, ze to porazka mechanizmu bodZcow i informacji. Wszystkie trzy

diagnozy opisuja to samo zjawisko.

Personalizacja decyzji: iluzja zamiast procedur

Romantyk odpowie na to inaczej: skoro procedura zawodzi, wladze trzeba oddac¢ czlowiekowi.
Pociagga go wizja decydenta, ktory widzi konkretng, ludzka sytuacje i dziala, zamiast chowac sie za
rubryka w formularzu. Ten romantyzm ma w sobie szlachetny rdzen, bo przypomina o koniecznos$ci
dostrzezenia osoby po drugiej stronie decyzji. Problem zaczyna sie, gdy staje sie on programem
organizacyjnym. Wtedy natychmiast wpada w pulapke, ktéra cybernetyka rozpoznaje jako deficyt
roznorodnosci — zasade mowigcy, ze system sterujacy musi by¢ réwnie zlozony jak system, ktorym

steruje.

Jednostka, nawet genialna, po prostu nie ma przepustowosci, aby wchlonaé i przetworzyé
roznorodno$¢ duzego systemu. JeSli wiec porzucimy procedury, nie tworzac w zamian
infrastruktury sprzezenia zwrotnego, nie wracamy do odpowiedzialno$ci. Przechodzimy wprost do
arbitralnosci, ktora rowniez produkuje znieksztalcenia, tyle ze personalne. W najgorszej wersji jest
to powr6t do $wiata, w ktorym decyzje majg wlasciciela, ale nie majg uzasadnienia. W efekcie nie
mozna ich poddac racjonalnej krytyce. Instytucja staje sie wtedy organizmem z jednym, samotnym

neuronem w korze mozgowej. Niby jest mozg, ale to jeszcze nie znaczy, ze jest inteligencja.

Projektowanie odpowiedzialnosci w dobie polikryzysu

Synteza, do ktdrej zmierzamy, nie moze by¢ konkluzja w sensie zamkniecia dyskusji. Dzieje sie tak,
poniewaz analizujemy nie problem do rozwigzania, lecz trwalg strukture napie¢, ktora bedzie sie
odtwarza¢, dopoki nowoczesne spoleczenstwa beda probowaly zarzadzac zlozonoS$cig za pomoca
narzedzi zaprojektowanych do jej upraszczania. Jesli jednak chcemy na nowo posklada¢ warunki
odpowiedzialno$ci, musimy osadzi¢ je jednocze$nie w trzech porzadkach: cybernetycznym, ktory
opisuje relacje sterowania; prawnym, ktoéry stabilizuje oczekiwania i wskazuje, do kogo kierowac
roszczenia; oraz gospodarczym, ktory okre§la dopuszczalne formy ryzyka. Tylko w ich punkcie
przeciecia odpowiedzialno$¢ przestaje by¢ heroizmem jednostki czy iluzja systemu, a staje sie

wlasnoscia relacji instytucjonalnych.

Z perspektywy cybernetycznej fundamentalnym zadaniem jest przywrdcenie symetrii miedzy

roznorodnoscia $wiata a r6znorodnoScia regulatora. Prawo Ashby’ego, ktdre o tym méwi, nie jest tu
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zgrabna metaforg, lecz twardym ograniczeniem. System, ktory w imie efektywno$ci redukuje swoje
kanaly percepcji, nie staje sie sprawniejszy — staje sie §lepy. W tym sensie nowoczesne panstwo i
korporacja znalazly sie w tej samej pulapce: oba podmioty zainwestowaly gigantyczne zasoby w
automatyzacje 1 standaryzacje, jednocze$nie systematycznie demontujagc zdolno$¢ do
rozpoznawania anomalii, ktore nie mieszczg sie w modelu. Odbudowa odpowiedzialno$ci oznacza
zatem odbudowe Systemu czwartego, czyli realnej funkcji analitycznej, a nie dekoracyjnego dzialu
strategii. Oznacza tez odbudowe Systemu piatego jako instancji normatywnej, ktérej nie da sie
sprowadzi¢ do wizerunku czy marketingowej narracji. To warunek konieczny, cho¢ wciaz

niewystarczajacy.

Z perspektywy prawnej problem jawi sie jako kryzys adresowalnoSci. Nowoczesne prawo
zaprojektowano jako technologie rozdzialu rél i kompetencji, co w warunkach rosnacej ztozonosci
bytlo cywilizacyjnym osiggnieciem. Jednak w polaczeniu z biurokratyzacja i outsourcingiem
doprowadzilo do sytuacji, w ktorej odpowiedzialno$¢ rozcienczyla sie w proceduralnych
korytarzach do tego stopnia, ze wyparowala. Fundamentalne prawo odpowiedzialno$ci Daviesa
znajduje tu swoje jurydyczne rozwiniecie: odpowiedzialno$¢ wymaga identyfikowalnego podmiotu
zdolnego do zmiany normy. Jezeli prawo tworzy struktury, gdzie decyzja jest zawsze wynikiem
procedury, procedura wynikiem rozporzadzenia, a rozporzadzenie implementacja standardu, to
znika miejsce, w ktérym mozna zatrzymac lancuch i powiedzieé: tu zapada decyzja, tu musi pojawic
sie uzasadnienie. Odpowiedzia nie jest deregulacja, lecz regulacja drugiego rzedu — taka, ktora

wymusza istnienie punktoéw eskalacji i jawnych kompetencji do rewizji automatyzmow.

Z perspektywy gospodarczej problem odpowiedzialnosci to kryzys dlugiego horyzontu. Technologia
dhugu, sprzezona z doktryng maksymalizacji wartoéci finansowej, radykalnie skraca perspektywe
decyzyjna. Biezace przetrwanie staje sie nadrzedne wobec dlugoterminowej adaptacji. W jezyku
cybernetyki oznacza to podporzadkowanie calego systemu jednemu sygnalowi algedonicznemu,
czyli sygnalowi bolu, jakim jest grozba niewyplacalno$ci. W jezyku ekonomii oznacza to
przerzucenie ryzyka na najstabsze ogniwa lancucha wartoéci oraz na przyszloé¢, ktéra nie ma glosu
w dzisiejszych decyzjach. Jezeli biznes ma przetrwa¢é w warunkach trwalej niepewnosci —
geopolitycznej, klimatycznej, technologicznej — musi odzyskaé¢ zdolnoé¢ do inwestowania w funkcje
poznawcze, nawet kosztem krotkoterminowej optymalizacji. W przeciwnym razie racjonalno$é

finansowa stanie sie, paradoksal

Czy w pogoni za optymalizacja skazujemy sie na instytucjonalng $lepote? Czy odbudowa

odpowiedzialno$ci jest mozliwa bez ponownego polaczenia Swiata przezywanego z
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centrum decyzyjnym? Moze kluczem jest nie tyle doskonalenie procedur, ile stworzenie

przestrzeni dla wyjatku, ktéry przypomni nam, ze za kazdym systemem stoi czlowiek.
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