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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul stanowi gleboka analize mys$li Herberta A. Simona, noblisty, ktéry zrewolucjonizowal
postrzeganie administracji publicznej. Autor przybliza proces dekonstrukeji klasycznych zasad
zarzadzania, ktore Simon okreslit mianem sprzecznych 'przystow’. Tekst koncentruje sie na
kluczowej koncepcji ograniczonej racjonalnosci, podwazajacej mit idealnie poinformowanego
homo oeconomicus. Czytelnik dowie sie, jak organizacje redukuja zlozono$¢ $wiata poprzez
architekture wyboru i lojalno$¢ instytucjonalng. Waznym elementem jest rozr6znienie miedzy
sfera faktow a warto$ci, co pozwala zrozumieé role technokracji i polityki w nowoczesnym
panstwie. Simon ukazuje administracje nie jako statyczna strukture, lecz jako dynamiczny proces
przetwarzania niepewnoSci w konkretne decyzje. To obowiazkowa lektura dla oséb
zainteresowanych psychologia decyzji, behawioralnym podej$ciem do zarzadzania publicznego

oraz nowoczesnym projektowaniem instytucji panstwowych w dobie algorytmizacji.

This article provides an in-depth analysis of the thought of Herbert A. Simon, a Nobel Prize
winner who revolutionized the understanding of public administration. The author explores the
process of deconstructing classical management principles, which Simon termed contradictory
"proverbs." The text focuses on the key concept of bounded rationality, which challenges the myth
of the perfectly informed homo oeconomicus. The reader will learn how organizations reduce the
world's complexity through choice architecture and institutional loyalty. A crucial element is the
distinction between the realms of facts and values, which allows us to understand the role of
technocracy and politics in the modern state. Simon presents administration not as a static
structure but as a dynamic process of transforming uncertainty into concrete decisions. This is
essential reading for those interested in the psychology of decisions, behavioral approaches to
public management, and the modern design of state institutions in the age of algorithmization.




Herbert A. Simon dokonal kopernikanskiego przewrotu w naukach o zarzadzaniu,
odrzucajac klasyczng teorie administracji jako zbior sprzecznych przystow. Zamiast
idealizowaé¢ strukture panstwa, Simon zdefiniowal organizacje jako wyrafinowane
urzadzenie do dyscyplinowania ludzkiego rozumu. Jego koncepcja ograniczonej
racjonalnoéci oraz rozréznienie miedzy faktami a wartoSciami stanowia fundament
wspolezesnej administracji behawioralnej, ktéra projektuje instytucje w oparciu o realne
zdolno$ci poznawcze czlowieka, a nie mityczne modele wszechwiedzy. W dobie
algorytmizacji i sztucznej inteligencji, my$l Simona zyskuje na znaczeniu jako surowe
ostrzezenie przed technokratyczng teologia, ktéra maskuje polityczne wybory pod
pozorem obiektywnosci. Autor dowodzi, ze sprawne panstwo nie moze by¢ maszyng dla
anioléw, lecz musi by¢ systemem $wiadomie korygujacym ludzka omylnosé. Poprzez
analize proceséw decyzyjnych, lojalnoséci organizacyjnej i roli budzetu jako testu
prawdomoéwnosSci administracji, Simon ukazuje panstwo nie jako statyczny gmach, lecz
jako dynamiczng maszynerie przetwarzajaca niepewno$¢ w konkretne rozstrzygniecia.
To intelektualne oczyszczenie pozwala nam zrozumieé, ze projektowanie instytucji to w

istocie sztuka zarzadzania granicami ludzkiego poznania.

SLOWA KLUCZOWE
Herbert A. Simon ograniczona racjonalnos$c proces decyzyjny przystowia administracji
behawioralna administracja publiczna fakty a wartosci satisficing szum decyzyjny
lojalnos$¢ organizacyjna architektura wyboru technokratyczna teologia
budzet jako test prawdomdwnosci homo oeconomicus osobowo$¢ organizacyjna

abdykacja z autonomicznego wyboru

Simon kontra przystowia: jak naprawde dziala panstwo

Herbert A. Simon nalezy do grona tych rzadkich myslicieli, ktérzy zamiast pudrowaé¢ zmarszezki
starej teorii administracji, postanowili bezceremonialnie ztamac¢ jej pojeciowy kregostup i nakazaé
budowe zupeklie nowego szkieletu. To nie przypadek, ze Nagroda Nobla w dziedzinie ekonomii
trafila w jego rece za pionierskie badania nad procesem podejmowania decyzji w organizacjach

gospodarczych, a nie za kolejng, nuzacag wariacje na temat formalnego tadu schematow. Juz sam




ten fakt stanowi wymowny komentarz do intelektualnej rewolucji, jakiej dokonal w Swiecie
zdominowanym przez biurokratyczng rutyne i sztywne hierarchie. W perspektywie simonowskiej
administracja przestaje by¢ jalowa estetyka organigramu, stajac sie zywym dramatem wyboru
dokonywanego pod nieustanng presja niepeilnej wiedzy, konfliktu celow oraz instytucjonalnej
lojalno$ci. Serce organizacji bije bowiem nie w martwym regulaminie, lecz w pulsujacym procesie
decyzyjnym, co czyni Simona postacia uderzajaco wspotczesna w dobie algorytmizacji zarzadzania
oraz behawioralnej rekonstrukcji panstwa. Panstwo w jego ujeciu to nie statyczny gmach, lecz

dynamiczna maszyneria przetwarzajaca niepewnos¢ w konkretne rozstrzygniecia.

Tradycyjna teoria administracji, zwlaszcza w swoim klasycznym, niemal sakralnym wydaniu,
niezwykle chetnie przemawiala tonem nieomylnego katechizmu, serwujac zasady o rzekomej
oczywisto$ci. Specjalizacja, jedno$¢ rozkazodawstwa czy rozpieto$¢ kontroli mialy stanowié
nienaruszalny repertuar regul, ktére Simon poddat jednak bezlitosnej i eleganckiej sekcji zwlok.
Wykazal on =z ironicznym dystansem, ze owe dogmaty przypominajg raczej przyslowia
administracji, czyli sprzeczne i nienaukowe aforyzmy, niz rygorystyczne prawa naukowe zdolne
rzetelnie opisa¢ rzeczywisto$¢. Jedno z nich nakazuje splaszczaé hierarchie dla lepszej komunikacji,
podczas gdy drugie domaga sie jej wzmocnienia w imie porzadku i dyscypliny. Simon nie drwit z
administracji z powodu pogardy dla porzadku, lecz z glebokiej niecheci do intelektualnego
szulerstwa, w ktorym slogan przebrany za zasade udaje nauke. W tym sensie jego krytyka pozostaje
zabdjczo aktualna, punktujac wspdlczesne napiecia miedzy ekspercka wiedza, efektywnoscia a
demokratyczng odpowiedzialnoScig. To nie administracja, to technokratyczna teologia w garniturze

interfejsu.

Pierwszym wielkim ruchem Simona bylo odrzucenie fetyszu struktury na rzecz glebokiej analizy
przestanek decyzyjnych, co stanowilo zmiane o znaczeniu niemal kopernikanskim w naukach
spolecznych. Nie pytal on w pierwszej kolejnosci o to, jak organizacja prezentuje sie na papierze,
lecz kto dostarcza faktéw i kto ustala wartosciujace kryteria wyboru. Tam, gdzie klasyczna
administracja widziala pudelka i strzalki, Simon widzial architekture ograniczonego rozumu, czyli
strukture wspierajaca czlowieka w jego poznawczej utlomnosci. W jego ujeciu organizacja nie jest
statycznym budynkiem, lecz wyrafinowanym aparatem selekeji uwagi, ktéry odcigza jednostke od
niemozliwego zadania analizy wszystkich alternatyw i konsekwencji. Bez tej celowej redukcji
zlozono$ci nie byloby mozliwe zadne dzialanie zbiorowe, a jedynie totalny poznawczy bezruch i
decyzyjny paraliz. Lojalno$¢ organizacyjna, czyli mechanizm psychologiczny redukujacy zlozonos¢
Swiata poprzez utozsamienie sie pracownika z celami instytucji, pozwala na trwale formowanie
tozsamos$ci uczestnikow systemu. Budzet jest $wieckim testem prawdomoéwnos$ci administracji,

obnazajacym realne priorytety ukryte pod gruba warstwa deklaracji.




Przechodzimy tym samym do drugiego filaru jego mysli, czyli do rozr6znienia miedzy faktami a
wartoS$ciami, ktore nie jest jedynie scholastyczng zabawa w etykietowanie zdan. Fakty dotycza tego,
co jest mierzalne i empirycznie sprawdzalne, podczas gdy wartosci okreslaja to, co ma by¢ uznane
za pozadane w sferze publicznej. Te dwa porzadki nieustannie sie ze soba splataja, niemniej ich
mylenie prowadzi do niebezpiecznych patologii w zarzadzaniu panstwem i jego ograniczonymi
zasobami. Gdy polityk wyznacza cele, wkracza w sfere wartoSci, natomiast administracja,
dobierajac $rodki do ich realizacji, powinna operowaé gléwnie w sferze faktow. Simon nie byl
jednak naiwnym wyznawca mechanicznej technokracji i doskonale wiedzial, ze techniczne decyzje
czesto skrywaja w sobie glebokie wybory normatywne. Kto nie odr6znia faktu od warto$ci, ten
otwiera droge dla technokraty podszywajacego sie pod neutralnego eksperta lub polityka
traktujacego rzeczywisto$c jak przeszkode o zlym charakterze. Dyscyplina epistemiczna, czyli zbior
procedur wymuszajacych konfrontacje subiektywnych przekonan z twardymi danymi, chroni nas

przed lokalnymi ztudzeniami samowystarczalnoSci.

Najbardziej trwala czeScia simonowskiego dziedzictwa pozostaje ograniczona racjonalnos$é, czyli
koncepcja zakladajaca, ze decydenci maja limity poznawcze i czasowe uniemozliwiajace pelna
optymalizacje wyboru. Byl to potezny cios wymierzony w mit homo oeconomicus, poniewaz
czlowiek nigdy nie dziala w warunkach pelnej informacji i stabilnych wag konsekwencji. Zamiast
szukaé rozwigzania idealnego, szukamy opcji wystarczajaco dobrej, co Simon okreslit mianem
satisficing, czyli strategii dazenia do satysfakcjonujacego poziomu realizacji celu. Nie jest to
bynajmniej pochwala bylejakosci, lecz opis trzezwego funkcjonowania ludzkiego umystu w
warunkach nieuchronnej skoniczonosci naszych zasobé6w poznawczych. Czlowiek administracyjny w
tym ujeciu nie jest istota utomna czy ghupsza od swojego ekonomicznego kuzyna, lecz jest po prostu
znacznie prawdziwszy. Wspolczesna recepcja tej intuicji jest niezwykle szeroka, znajdujac swoje
uj$cie w nowoczesnych badaniach nad psychologia urzednikoéw i obywateli. Nie budujmy instytucji
dla anioléw ani modeli dla wszechwiedzacych maszyn, lecz dla ludzi z ich naturalnymi

ograniczeniami.

Behawioralna administracja publiczna, czyli nurt integrujacy psychologie z analiza administracji,
traktuje te fuzje nie jako mode, lecz jako konieczny etap rozwoju dyscypliny. Pozwala to na
projektowanie panstwa w oparciu o faktyczne procesy psychologiczne, a nie tylko o martwe,
formalne schematy czy pobozne zyczenia teoretykow. OECD idzie w tym kierunku jeszcze dalej,
promujac rozwigzania uwzgledniajace sposob, w jaki urzednicy i obywatele realnie przetwarzaja
informacje pod presja czasu. Zrozumienie szumu decyzyjnego, czyli niepozadanej zmiennosci w
osadach wynikajacej z przecigzen poznawczych, staje sie fundamentem nowoczesnego i sprawnego
zarzadzania publicznego. Simonowska rewolucja trwa zatem nadal, przypominajac nam, ze kazda

reforma instytucjonalna musi bra¢ pod uwage architekture ludzkiego wyboru. Polityka publiczna




bez rachunku alternatyw jest moralistyka finansowana z cudzego czasu, a Simon uczy nas, jak tego

uniknaé.

Realistyczna antropologia decyzji: jak naprawic
panstwo

W najnowszych nurtach administracji behawioralnej, czyli dziedzinie badajacej realne zachowania
urzednikow zamiast ich teoretycznych modeli, coraz glo$niej wybrzmiewa teza, ze panstwo to nie
maszyna, lecz zbior ludzi podlegajacych tym samym bledom poznawczym co obywatele. Urzednicy,
podobnie jak my wszyscy, dzialaja w gestym smogu szumu decyzyjnego, ulegajac nadmiernemu
optymizmowi, heurystykom czy paralizujagcym pulapkom zakotwiczenia. To juz nie jest tylko
akademicka ciekawostka, lecz fundament pod budowe nowej, realistycznej antropologii decyzji,
ktoéra schodzi z chmur idealizmu na twardy grunt psychologii. Panstwo, ktére uparcie ignoruje
ograniczenia poznawcze wilasnych funkcjonariuszy, staje sie mechanizmem fatalnie
nieskalibrowanym, uwiezionym w oparach administracyjnej fantastyki. Tam, gdzie klasyczna
administracja widziala jedynie pudelka i strzalki, Herbert Simon dostrzegl skomplikowana

architekture ograniczonego rozumu.

W tym miejscu musimy zmierzy¢ sie z pojeciem wydajnoéci, wokoét ktorego narosto tyle szkodliwych
uproszczen, ze stalo sie ono niemal synonimem moralnie §lepej eksploatacji. Simon rozumiat ten
termin zupelnie inaczej, widzac w nim nie ideologiczny bicz, lecz techniczne kryterium doboru
Srodkow do celow, ktore juz wezesniej zostaly obrane przez wspoélnote polityczna. O ile w sektorze
prywatnym monetarna miara zysku pozwala na brutalne uproszczenie tego zadania, o tyle w sferze
publicznej sprawa jest znacznie trudniejsza. Bezpieczenstwo, sprawiedliwo$é¢ czy integralno$c
instytucji nie dadza sie przeciez bez reszty przeliczy¢ na pienigdze, co jednak nie zwalnia nas z
obowiazku ich precyzyjnego wazenia. Wlasnie dlatego wspolczesne raporty OECD o behawioralnym
projektowaniu polityk publicznych wracaja do simonowskiego jadra mys$lenia, kladac nacisk na

testowanie rozwigzan przed podjeciem ostatecznych decyzji.

Kluczowe dla zrozumienia tej logiki jest rozr6znienie miedzy adekwatnoScia a wydajnoécia, ktore w
pismach Simona posiada niemal sadowa ostro$¢ i surowo$¢. Kazda jednostka organizacyjna moze
stusznie dowodzi¢, ze wobec ogromu problemoéw jej $rodki sa razaco nieadekwatne, i zazwyczaj
bedzie miala w tym racje. Potrzeby spoleczne maja bowiem nature praktycznie nieskonczona,
podczas gdy zasoby, ktorymi dysponujemy, sa zawsze bole$nie ograniczone. Administracja nie
moze jednak kierowa¢ sie marzeniem o pelnej adekwatnosci, gdyz byloby to dazenie bez granic, a co

za tym idzie — calkowicie pozbawione odpowiedzialno$ci. Prawdziwa dojrzatos$¢ instytucjonalna




polega na akceptacji wydajnosci jako konieczno$ci ciagglego poréwnywania alternatywnych

sposobow wykorzystania rzadkich dobr.

W tym konteks$cie budzet przestaje by¢é nudnym dokumentem finansowym, a staje sie $wieckim
testem prawdomoéwno$ci administracji, wymuszajagcym mys$lenie systemowe ponad lokalnymi
mitologiami niezbedno$ci. W dobie zielonej transformacji i starzejacych sie spoteczenstw ta teza
brzmi wrecz brutalnie aktualnie, przypominajac nam o twardych granicach mozliwo$ci panstwa.
Polityka publiczna bez rachunku alternatyw jest bowiem jedynie moralistyka finansowana z
cudzego czasu, na ktéorg sta¢ nas coraz rzadziej. Skoro jednak czlowiek nie jest istota
wszechwiedzaca, organizacja potrzebuje mechanizmoéw redukujacych koszt nieustannego wyboru,
takich jak autorytet, trening czy rutyna. Simon definiowal autorytet w sposob czysto behawioralny:
jako sytuacje, w ktorej podwladny przyjmuje decyzje przelozonego jako wystarczajaca przestanke

wlasnego dzialania.

Jest to swoista, kontrolowana abdykacja z autonomicznego wyboru, ktoéra pozwala organizacji
dzialaé¢ bez koniecznosci zaczynania $wiata od zera przy kazdej drobnej czynnos$ci. Autorytet ten
nigdy nie jest jednak absolutny, gdyz zawsze ogranicza go kultura organizacyjna, system sankcji
oraz specyficzny obszar akceptacji uczestnikow. Wspdlczesne analizy kryzysowe pokazuja, ze w
sytuacjach wysokiej niepewnoS$ci biurokracje uruchamiaja krucha mieszanke procedur i
improwizacji, starajac sie utrzymac¢ koordynacje mimo gwaltownych zmian otoczenia. Pandemia
stala sie pod tym wzgledem eksperymentem bezlitosnym, ale przez to poznawczo bezcennym,
obnazajacym granice samej hierarchii. Sam autorytet to jednak za mato, by system trwal; instytucja

musi jeszcze wytwarzaé w swoich czlonkach gleboka lojalno$¢ i identyfikacje.

Tutaj Simon okazuje sie nie tylko chlodnym ekonomista, lecz takze subtelnym antropologiem
instytucji, opisujacym narodziny tak zwanej osobowosci organizacyjnej. Czlowiek w strukturze nie
dziala wylgcznie na podstawie prywatnych motywéw, gdyz jego codzienne decyzje sa coraz silniej
filtrowane przez cele przypisanej mu roli. Jest to niezbedny warunek koordynacji dzialan, ale
zarazem zrddlo najpowazniejszych deformacji, gdy urzednik zaczyna broni¢ interesu wlasnego
departamentu zamiast dobra wspoélnego. Biurokratyczna lojalno$¢ zespala zespo6l, ale jednocze$nie
produkuje niebezpieczng $lepote sektorowa, zamykajac wiedze w szczelnych silosach. Z tej
perspektywy wiele probleméw wspolczesnego panstwa wynika nie z braku zaangazowania

urzednikoéw, lecz z ich motywacji Zle zogniskowanej na lokalnych celach.

Na te klasyczna mape probleméw naklada sie dzisiaj sztuczna inteligencja, ktora obiecuje nam
zblizenie administracji do idealu pelnej racjonalnos$ci dzieki potedze obliczeniowej. Choé algorytmy
moga radykalnie poprawi¢ produktywnos$¢ i responsywnos$¢ sektora publicznego, lekcja Simona

pozostaje tu surowym ostrzezeniem, a nie technokratycznym hymnem pochwalnym. Zadna




technologia nie jest w stanie magicznie uniewazni¢ odwiecznego konfliktu miedzy faktami a
wartoSciami ani usungé problemu odpowiedzialnoSci za selekcje celow. Algorytmiczna
administracja to w istocie technokratyczna teologia w garniturze interfejsu, ktora zamiast
rozwigzywa¢ dylematy wladzy, czesto jedynie je maskuje pod pozorem neutralnos$ci. Skoro roénie
moc naszych narzedzi, tym bardziej musimy wiedzie¢, gdzie konczy sie technika, a zaczyna naga,

polityczna decyzja.

Recepcja mysli Simona we wspoélczesnej nauce nie polega na muzealnym oddawaniu czci
klasykowi, lecz na tym, ze jego intuicje przeniknely do krwiobiegu niemal kazdej dyscypliny. W
prawie administracyjnym powracaja one jako pytania o granice eksperckiej wszechwiedzy, a w
naukach o zarzadzaniu jako lekcja pokory wobec naszych biologicznych limitéw. Simon pozostaje
autorem klopotliwie terazniejszym, poniewaz bezlito$nie odbiera wygodne zludzenia zaréwno
romantycznym wizjonerom administracji, jak i jej cybernetycznym mesjanistom. Jego przesltanie
jest surowe, ale w gruncie rzeczy wyzwalajace dla kazdego, kto chce budowa¢ instytucje odporne na
ludzka ulomnosé. Nie budujmy systemoéw dla anioldow ani modeli dla wszechwiedzacych maszyn,
lecz projektujmy je dla ludzi, ktérzy bladza, ucza sie i mimo wszystko potrafia wspolnie osiagaé

cele.

Ostateczna lekcja Simona brzmi niemal niepokojaco: organizacja nie jest Srodowiskiem czystego
rozumu, lecz wyrafinowanym urzadzeniem do jego dyscyplinowania. Rozum indywidualny,
pozostawiony samemu sobie, ma tendencje do bladzenia, skraca perspektywe i nie dosiega tego, co
systemowe. Rozum organizacyjny nie usuwa tych ograniczen, ale potrafi je skutecznie kanalizowac¢,
chronigc nas przed chaosem czysto subiektywnych osadéw. Simon uderzal w klasyczne przystowia
administracji nie po to, by zniszczy¢ idee tadu, lecz by ocali¢ ja przed infantylizmem i dekoracyjna
powierzchownos$cia formalnych opiséw. Pozostaje on autorem oczyszczajacym, ktéry przypomina,
ze administracja to nie geometria stanowisk, lecz zywy, niedoskonaly i fascynujgcy ustroj ludzkich

decyzji.

Koniec ery przystéw: dlaczego administracja potrzebuje

nauki

Simon zauwazyl, ze klasyczna teoria administracji popelnila blad niemal teologiczny, uznajac
powracajace rekomendacje za uniwersalne prawa dobrej organizacji. W rzeczywistosci te wytyczne
nie byly naukowymi aksjomatami, lecz konkurujacymi ze soba aforyzmami, ktére w praktyce
wzajemnie sie znosily. Jedno$¢ rozkazodawstwa nieustannie $cierala sie z potrzeba funkcjonalnej

specjalizacji, pozostawiajac praktyka w stanie chronicznej niepewnosci co do wyboru wtasciwej




drogi. Podobnie dazenie do waskiej rozpietos$ci kontroli uderzalo w koniecznos§¢ skracania linii
komunikacyjnych, co prowadzilo do paralizu decyzyjnego wewnatrz hierarchii. Simon nie twierdzil,
ze te kryteria sg calkowicie bezuzyteczne, ale jego diagnoza byla znacznie bardziej zab6jcza niz
zwykle zlekcewazenie tradycji. Teoria, ktora nie potrafi wyjasnié, kiedy jedno kryterium ma ustapic

drugiemu, to technokratyczna teologia, a nie rzetelna nauka.

W swoim wykladzie noblowskim Simon powrdcil do tej kwestii poprzez kategorie proceduralnej
racjonalnosci, ktora przesuwa punkt ciezkoSci z deklaracji na analize procedur poszukiwania i
selekcji. Autor nie byl relatywista i nie sugerowal wcale, ze skoro dawne zasady sa niepelne, to
sukces administracyjny zalezy wylacznie od gustu decydenta. Przeciwnie, zaproponowal rygor
znacznie bardziej wymagajacy niz dotychczasowy repertuar administracyjnych madrosci, skupiajac
sie na badaniu samych przesltanek decyzyjnych. Takie podejécie wymagalo podporzadkowania
kazdego wyboru kryterium racjonalnego doboru S$rodkéw, co stanowilo fundament nowej,
empirycznej nauki o panstwie. W tym miejscu jego mysl zaczela przenikaé sie z ekonomia, prawem

oraz antropologia instytucji, tworzac sp6jna i nowoczesna wizje zarzadzania publicznego.

Zwiazek z ekonomig jest tu oczywisty, gdyz kazda organizacja musi gospodarowaé¢ rzadkimi
zasobami i rozstrzyga¢ problem alternatywnych uzy¢ swojej ograniczonej energii. Z perspektywy
prawa dobér §rodkéw nie moze przeciez unicestwia¢ legitymacji celow, lecz musi pozostawaé pod
Scisla kontrolg norm oraz kompetencji urzedniczych. Antropologia dodaje do tego obrazu kluczowy
element, przypominajac, ze czlowiek w organizacji nie jest abstrakcyjnym nosnikiem funkcji, lecz
istota ograniczong poznawczo. To wlasnie ten trojkat dyscyplinarny sprawia, ze Simon brzmi dzis
tak Swiezo, oferujac narzedzia do zrozumienia wspolczesnych kryzysow instytucjonalnych. Jego
koncepcja nie jest wylacznie teoriga urzedu, lecz glebokim studium skonczonego umystu
zmuszonego do wspoéldzialania w warunkach narastajacej zlozono$ci Swiata. Tam, gdzie klasyczna

administracja widziala pudelka i strzalki, Simon widzial architekture ograniczonego rozumu.

Najbardziej doniostym efektem tej intelektualnej rekonstrukeji stalo sie rygorystyczne rozréznienie
miedzy faktami a wartoSciami w procesie podejmowania decyzji. W jezyku prawniczym mozna by
rzec, ze Simon chcial uratowaé zaréwno legalno$¢, jak i rozumno$¢ dzialania publicznego przed
chaosem arbitralnosci. W ujeciu ekonomicznym chodzilo o odréznienie funkeji celu od funkcji
ograniczen i instrumentow, co pozwala na precyzyjne projektowanie interwencji panstwowych. Z
kolei w perspektywie antropologicznej kluczowe bylo rozdzielenie porzadkéw sensu, ktorych zlanie
prowadzi zazwyczaj do przemocy symbolicznej lub poznawczej. Warto$ci mowig nam, co ma by¢
uznane za pozadane, podczas gdy fakty opisuja warunki, skutki i zalezno$ci, z ktorymi musimy sie

liczyc.




Jesli administrator uzurpuje sobie prawo do stanowienia wartosci pod ostong ekspertyzy, mamy do
czynienia z technokracja, czyli systemem, w ktorym demokratyczna kontrola staje sie fasadg. Jesli
natomiast polityk lekcewazy fakty, uznajac je za niewygodne przeszkody dla swojej woli,
otrzymujemy woluntaryzm ubrany w mandat spoleczny. Simon bronil obu granic jednocze$nie,
rozumiejac, ze napiecie miedzy wiedza ekspercka a legitymacja demokratyczng jest trwala cecha
nowoczesnych panstw. Dzisiejsza literatura potwierdza, ze ten konflikt nasilil sie wraz ze wzrostem
zaleznoSci administracji od wysoce specjalistycznej wiedzy technicznej. Dlatego simonowskie
odrdznienie faktow od wartoSci nie jest zabytkiem pozytywizmu, lecz nadal stanowi warunek

higieny konstytucyjnej i poznawczej.

Simon byl jednak zbyt inteligentny, by wierzy¢, ze w praktyce podzial ten pozostanie idealnie czysty
i mozliwy do utrzymania w kazdej sytuacji. W realnych organizacjach cele posrednie kraza po
hierarchii niczym waluta o zmiennej denominacji, zmieniajac swo6j charakter zaleznie od szczebla,
na ktorym sa rozpatrywane. To, co dla ustawodawcy jest wartos$ciga ogolng, dla kierownika
programu staje sie juz mierzalnym zadaniem, a dla wykonawcy na dole zaledwie technicznag
instrukcja. W tym nieustannym obiegu $rodek i cel zamieniajg sie miejscami, co stanowi jedna z
najbardziej subtelnych i odkrywezych intuicji Simona. Administracja nie jest prostym wykonaniem
politycznej woli, lecz systemem transformacji wartosci w dlugie sekwencje operacyjnych przestanek

decyzyjnych.

Z tego powodu zawsze istnieje ryzyko, ze cele posrednie usamodzielnia sie, skamienieja i zaczna
uchodzi¢ za dobro samoistne, odrywajac sie od pierwotnego sensu. Kazdy, kto obserwowal
nowoczesne biurokracje, zna te scene, gdy procedura majaca stuzy¢ celowi zaczyna domagac sie czci
niczym bostwo nizszego rzedu. Simon rozbroil ten mechanizm z kliniczna precyzja, dajac poczatek
behawioralnej administracji publicznej, czyli nurtowi integrujacemu psychologie z analizg struktur
panstwowych. Wspolczesne badania ida tym tropem, pokazujac, ze projektowanie instytucji musi
uwzglednia¢ realne procesy uwagi oraz uproszczenia poznawcze po stronie decydentow. Z tego
punktu najlatwiej przejé¢ do ograniczonej racjonalnosci, ktéra nie jest tylko dodatkiem do teorii,

lecz jej antropologicznym i filozoficznym centrum.

Ograniczona racjonalno$¢, czyli koncepcja zakladajaca, ze decydenci maja limity poznawcze i
informacyjne, oznacza co§ wiecej niz tylko brak wszechwiedzy w obliczu problemu. To takze
nieznajomo$¢ wszystkich dostepnych alternatyw, niepewno$¢ co do zdarzen zewnetrznych oraz
niezdolnos¢ do pelego obliczenia dalekosieznych konsekwencji wlasnych dzialan. Nie jest to
drobna korekta klasycznego modelu wyboru, lecz jego systematyczna detronizacja i zastapienie go
modelem znacznie bardziej realistycznym. Czlowiek administracyjny nie optymalizuje w sensie

panoramicznym, lecz szuka rozwigzan dostatecznie dobrych w granicach tego, co jest w stanie




zrozumieé i przetworzy¢. Nie budujmy instytucji dla anioléw ani modeli dla wszechwiedzacych

maszyn.

Ograniczona racjonalnos¢ w erze cyfrowej administraciji

Wspdlezesny nurt behawioralnej administracji publicznej, czyli program badawczy integrujacy
psychologie z analiza struktur panstwowych, przyjal teze o niedoskonalosci ludzkiego poznania
jako swoj fundament. Nie jest to juz jedynie egzotyczny margines dyscypliny, lecz pelnoprawny i
dominujacy obszar badan nad motywacja, percepcja oraz realnymi decyzjami urzednikow i
obywateli. Herbert Simon nie zostal przez wspoélczesnych behawiorystow ,uzupeliony” ani tym
bardziej poprawiony w sposob, ktory podwazalby jego pierwotng intuicje. Mozna raczej odniesé
wrazenie, ze dzisiejsi badacze po prostu wprowadzili sie do domu, ktory on zaprojektowal i
zbudowal dekady temu. Warto jednak z cala surowoscia uchwycié¢, co naprawde wynika z tej teorii
dla wspolczesnego panstwa. Ograniczona racjonalnoé¢, czyli koncepcja zakladajaca, ze decydenci
maja limity poznawcze uniemozliwiajace pelna optymalizacje, nie sprowadza sie do banalnego
stwierdzenia, ze ludzie bywaja omylni. O tym, ze bladzimy, wiedzieliSmy przeciez od czasow

antycznych, a biurokracja od zawsze byta poligonem ludzkich potknie¢.

Chodzi o co$ znacznie glebszego i bardziej systemowego, co umyka zwolennikom prostych recept
naprawczych. Ludzie w organizacjach myla sie systematycznie, poniewaz ich umysly, ewolucyjnie
przystosowane do przetrwania na sawannie, musza drastycznie upraszczaé¢ zlozona rzeczywisto$¢
administracyjng. Urzednicy nie rozwazaja wszystkich teoretycznie dostepnych mozliwosci, lecz
jedynie te nieliczne, ktére akurat wpadly im w pole uwagi lub zostaly podsuniete przez algorytm.
Nie oceniajg oni wszystkich dlugofalowych konsekwencji swoich dzialan, lecz skupiaja sie na tych
najblizszych, najbardziej wyrazistych lub psychologicznie dotkliwych dla nich samych. Zamiast
ustala¢ pelng i spojna hierarchie wartosci, korzystaja z lokalnych substytutéw sensu, takich jak
sztywna procedura, roczny budzet czy dorazny wskaznik efektywnosci. Organizacja nie eliminuje
tych poznawczych uproszczen, lecz idzie o krok dalej: ona je standaryzuje, nadaje im forme prawna

i czyni je uzytecznymi narzedziami sprawowania wladzy.

W tym sensie Simon wyprzedzil nie tylko ekonomie behawioralng, ale i spora cze$¢ wspolczesnej
kognitywistyki instytucjonalnej, ktéra bada, jak struktury zewnetrzne ksztaltuja nasze myslenie.
OECD w swoich najnowszych wytycznych dotyczacych behawioralnego projektowania polityk
publicznych przyznaje otwarcie, ze tradycyjne zalozenia o racjonalnym ludzkim zachowaniu bywaja
w praktyce calkowicie falszywe. Wlaczenie perspektywy psychologicznej do rutynowego procesu

politycznego nie jest juz luksusem, lecz warunkiem koniecznym do podejmowania jakichkolwiek
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sensownych decyzji rzadowych. Trudno o mocniejsze potwierdzenie simonowskiej intuicji na
poziomie wspoélczesnej architektury panstwa, ktére coraz czeéciej projektuje sie pod realnego
czlowieka, a nie pod idealny model. W tym S$wietle autorytet jawi sie nie jako relikt
przednowoczesnej dyscypliny czy feudalny przezytek, lecz jako wyrafinowane narzedzie
oszczedzania poznawczego. Tam, gdzie klasyczna administracja widziala sztywne pudelka i strzalki,
Simon widzial architekture ograniczonego rozumu, ktéra pozwala nam nie zwariowaé od nadmiaru

opcji.

Simon definiowal autorytet w sposob czysto behawioralny, to znaczy przez gotowos¢ podwladnego
do przyjecia decyzji przelozonego bez poddawania jej niezaleznemu badaniu merytorycznemu.
Brzmi to surowo, niemal jak opis Slepego posluszenstwa, ale wlasnie w tej surowosci kryje sie
prawda o funkcjonowaniu wielkich systeméw. Zadna zlozona organizacja nie moglaby przetrwa¢
nawet jednego dnia, gdyby kazdy jej uczestnik rozpoczynat kazda czynno$¢ od pelnej rewizji
wszystkich przestanek i dowodow. Autorytet jest zatem niezbedna technika koordynacji, ktora
pozwala na dystrybucje ekspertyzy i odpowiedzialnoSci w sposoéb przewidywalny. Jednocze$nie
Simon bardzo wyraznie zaznaczal, ze ten kredyt zaufania nie jest nieskonczony i posiada swoje
wyrazne granice. Ogranicza go obszar akceptacji, czyli psychologiczny zakres polecen, ktore
podwladny jest w stanie uznaé za wigzace bez poczucia wewnetrznego buntu lub poznawczego

dysonansu.

To pojecie pozostaje niezwykle uzyteczne takze dzisiaj, zwlaszcza w miejscach, gdzie organizacje
proébuja laczy¢ formalng hierarchie z nowoczesng praca projektowa lub sieciowa. Wspolczesne
wdrozenia systemow sztucznej inteligencji w sektorze publicznym czynig ten problem jeszcze
bardziej wyrazistym i skomplikowanym. Decyzje lub rekomendacje generowane przez algorytmy
moga by¢ przyjmowane z nadmierng deferencja, graniczaca z bezkrytycznym kultem, albo
przeciwnie — z catkowita nieufnoScia i sabotazem. OECD shusznie zauwaza, ze Al moze zwiekszaé
produktywno$¢ i responsywnos$¢ ushlug, ale wymaga to budowy $rodowiska godnego zaufania.
Zaufanie instytucjonalne nie jest bowiem niczym innym jak nowoczesnym, -cyfrowym
odpowiednikiem dobrze skalibrowanego obszaru akceptacji. Bez niego nawet najdoskonalszy
system techniczny pozostanie jedynie martwym kodem, ktérego nikt nie odwazy sie realnie

wdrozy¢ do praktyki urzednicze;j.

Simon doskonale wiedzial, ze skuteczna organizacja nie moze opiera¢ sie wylacznie na suchym
rozkazie czy grozbie sankcji. Musi ona gleboko wplywaé¢ na wewnetrzna strukture decyzji swoich
cztonkoéw, dostarczajac im gotowych wzorcow interpretacyjnych i nawykow. Szkolenie
pracownikow nie jest wiec w tej optyce zbednym dodatkiem do budzetu, lecz forma trwalej

inwestycji w jako$¢ przestanek decyzyjnych, ktoére urzednik nosi w swojej glowie. Komunikacja za$

11



nie jest jedynie prostg transmisja informacji, lecz poteznym mechanizmem selekcji tego, co w ogole
zostanie uznane za istotne w szumie informacyjnym. W epoce cyfrowego przeladowania ta
obserwacja zyskuje zupelnie nowa, niemal dramatyczna sile. Wspolczesne organizacje nie cierpia
dzi$ na brak danych, lecz na ich paralizujacy nadmiar przy jednoczesnym, chronicznym niedoborze

sensownej filtracji.

Wtlagnie w tym punkcie teoria Simona spotyka sie z najbardziej aktualnymi debatami o
administracji cyfrowej i algorytmicznym rzadzeniu. Sztuczna inteligencja nie rozwiagzuje problemu
selekcji informacji, lecz w istocie go zwielokrotnia, tworzac nowe warstwy zlozono$ci. Zwieksza ona
wprawdzie pojemno$¢ analityczng panstwa, ale jednocze$Snie mnozy pytania o to, jakie dane i
wedhlug jakich kryteriow maja sterowac¢ naszym zyciem. Im bardziej technicznie zaawansowane
staje sie panstwo, tym mniej moze sobie ono pozwoli¢ na pojeciowa bylejakos$¢ i brak refleksji nad
wlasnymi zaloZeniami. To nie administracja w dawnym stylu; to technokratyczna teologia w
garniturze interfejsu, ktéra wymaga nowej formy dyscypliny intelektualnej. Szczegoblnej wagi
nabiera tutaj lojalno$¢ organizacyjna, czyli mechanizm psychologiczny redukujacy zlozono$c¢ §wiata

poprzez utozsamienie sie z celami instytucji.

Simon byt az nazbyt $wiadomy, ze bez identyfikacji z celami organizacji nie ma mowy o
jakiejkolwiek trwalej koordynacji dzialan. Uczestnik systemu nie moze przeciez kazdego ranka od
nowa negocjowac pelnego sensu swojego istnienia w strukturze biurokratycznej. Musi wej$¢ w role,
przyja¢ okreSlong skale wartosci i uznac¢, ze sukces instytucji jest w pewnym zakresie jego
osobistym sukcesem. Jest to socjologicznie konieczne, by maszyna panstwowa mogla w ogole
ruszy¢ z miejsca, ale wlasnie dlatego staje sie to politycznie i poznawczo niebezpieczne. Lojalnos¢
nie tylko spaja grupe, ale przede wszystkim o$lepia jednostke, zawezajac jej horyzont do granic
wlasnego biurka. Kierownik broni swojego dzialu nie dlatego, ze jest cynicznym graczem, lecz
dlatego, ze jego caly $wiat poznawczy zostal zorganizowany wokol intereséw tego konkretnego

wycinka rzeczywistoSci.

Waska specjalizacja przynosi zatem kompetencje i Slepote jednoczesnie, co jest ceng, jaka ptacimy
za sprawno$¢ dzialania. Wspolezesna debata o roli ekspertéw w demokracji regularnie powraca do
tego problemu, wskazujac, ze specjaliSci nie s zawieszeni w prozni, lecz wpisani w konkretne sieci
interesow. Simon powiedzialby zapewne, ze nie trzeba demaskowac tego zjawiska z przesadnym
patosem czy moralnym oburzeniem. Trzeba raczej budowacé taka strukture, ktéra systematycznie
koryguje lokalne skrzywienia przez decyzje podejmowane z perspektywy calo$ci systemu. Tutaj
wreszcie powraca kryterium wydajnosci, zapewne najbardziej Zle rozumiany i nieslusznie potepiany
element calej tej teorii. Dla Simona wydajno$¢ nie jest moralng doktryng ani kultem zysku, lecz po

prostu logicznym kryterium doboru §rodkéw po ustaleniu celu.
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W tym sensie jego mysl jest gleboko zgodna z prawidlowo rozumianym panstwem prawa, w ktorym
kazda zlotdbwka musi mieé¢ swoje uzasadnienie. Najpierw legitymizowany porzadek polityczny
okresla, co uznajemy za dobro wspolne, a nastepnie administracja musi znalez¢ sposob, by to dobro
zrealizowa¢ bez marnotrawstwa. Tam, gdzie wyniki daja sie wyrazi¢ w pieniadzu, zadanie jest
stosunkowo proste i przejrzyste dla kontroleréw. Jednak tam, gdzie chodzi o bezpieczenstwo
narodowe, zdrowie publiczne czy zaufanie obywateli, potrzebne s3 starannie zaprojektowane
wskazniki i procedury poréwnawcze. Budzet jest §wieckim testem prawdomownosci administracji,
ktory bezlito$nie obnaza rdéznice miedzy deklaracjami a realnymi priorytetami. OECD w swoich
materialach kladzie nacisk na testowanie i skalowanie jedynie sprawdzonych rozwigzan, co jest

echem simonowskiej ostroznosci.

Simon z pewnoS$cig przyjalby te nowoczesne zalecenia z aprobata, poniewaz przez cale zycie
sprzeciwial sie administracyjnemu mistycyzmowi. Gdyby szuka¢ parafrazy jego stanowiska, mozna
by powiedzie¢, ze dobry cel bez wlasciwego doboru Srodkéw pozostaje tylko kosztownym
samouwielbieniem na rachunek podatnika. W centrum tej teorii znajduje sie pojecie rownowagi,
rozumianej jako dynamiczny uklad wymiany, ktory jest stale narazony na rozpad. Organizacja trwa
tylko tak dlugo, jak dlugo potrafi zaoferowaé swoim uczestnikom zachety wystarczajace, by
uzasadnic ich codzienny wklad i wysitek. Pracownik wnosi swoj czas, uwage i kompetencje, podczas
gdy klient czy obywatel wnosi pieniadz, zaufanie lub poparcie polityczne. Kazdy z tych aktorow

dziala z innych motywow, ale system musi te motywy sprawnie integrowac.

Simon byt tak czuly na kwestie efektywnos$ci nie dlatego, ze ubostwial wydajnos$¢ dla niej samej,
lecz dlatego, ze rozumial logike przetrwania. Kazda instytucja, ktéra marnotrawi zasoby, w
dluzszym horyzoncie traci zdolno$é ,wyplacania” zachet swoim czlonkom, co prowadzi do jej
nieuchronnej erozji. Jego wyklad noblowski ujmuje ograniczona racjonalnosé¢ jako jedyna mozliwa
odpowiedz na brak wszechwiedzy i niezdolno$¢ do przewidzenia wszystkich skutkow. Z
ekonomicznego punktu widzenia jest to intuicja pierwszorzedna: organizacja nie jest czysta
wspolnota normatywna, lecz mechanizmem alokacji rzadko$ci. Nawet instytucja publiczna, ktéra
deklaruje cele wzniosle i niekomercyjne, nie ucieka od twardej logiki kosztu alternatywnego. Kazda
godzina pracy urzednika zuzyta na zbedna procedure jest godzina odebrana komus, kto naprawde

potrzebuje pomocy.

Wilasnie tutaj Simon okazuje sie myslicielem gleboko niewygodnym dla administracyjnego
konformizmu i biurokratycznej rutyny. Mowi on w istocie, ze powolywanie sie na doniosto$¢ misji
nie zwalnia nikogo z obowigzku poréwnania swoich roszczen z potrzebami innych. Nie wystarczy
powiedzie¢, ze ,robimy dobro”; trzeba jeszcze wykazaé, ze robimy to w sposéb najbardziej

uzasadniony z dostepnych opcji. W przeciwnym razie administracja przemienia sie w teatr
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wznioslych uzasadnien dla bardzo zwyczajnego przechwytywania publicznych $rodkow. Ta intuicja
znajduje dzi§ wyrazne echo w zaleceniach dotyczacych wykorzystania AI, ktére podkreslaja
koniecznosé budowy zdolno$ci instytucjonalnych wokol praktyk opartych na twardych dowodach, a
nie na intuicjach. Nie budujmy instytucji dla aniotéw ani modeli dla wszechwiedzacych maszyn, bo

skonczymy w Swiecie fikcji.

W perspektywie prawnej rownowaga organizacji odslania jeszcze inny, ustrojowy wymiar, ktory
czesto umyka analitykom zarzadzania. Organizacja nie moze dowolnie konstruowac zachet,
poniewaz jej Srodki oddzialywania s $ciSle osadzone w normach kompetencyjnych i prawach
jednostki. To wlasnie dlatego pojecie obszaru akceptacji nalezy czyta¢ nie tylko psychologicznie,
lecz przede wszystkim jako fundament demokratycznego panstwa prawa. Kazdy system autorytetu
dziala skutecznie jedynie w takim zakresie, w jakim obywatele i urzednicy uznaja polecenia za
legalne i przewidywalne. Gdy wladza staje sie arbitralna, obszar akceptacji gwaltownie sie kurczy,
nawet jesli formalne struktury hierarchiczne pozostaja nienaruszone. Panstwo prawa nie jest wiec

wrogiem sprawnej administracji, lecz warunkiem jej dlugiego i stabilnego trwania.

Wspolczesne opracowania dotyczace godnej zaufania sztucznej inteligencji ida dokladnie w te
strone, laczac technologie z warto$ciami demokratycznymi. Uzycie algorytmoéw moze wzmacniac
responsywno$¢ ustug, ale tylko pod warunkiem zachowania pelnej odpowiedzialno$ci
instytucjonalnej za kazda podjeta decyzje. Tu wlasnie ujawnia sie pelny sens simonowskiej krytyki
tradycyjnych zasad administracji, ktéore nazywal on pogardliwie ,,przystowiami”. Klasyczne reguly
chcialy rozwigzywaé problemy przez odwolanie do ogélnych formul, jakby centralizacja czy
decentralizacja byly dobre same w sobie, niezaleznie od kontekstu. Simon odpowiadal na to z
wlasciwym sobie chtodem: bez analizy konkretnego rozkladu wiedzy i kosztow komunikacyjnych, te
pytania pozostajg jalowym ¢éwiczeniem literackim. Polityka publiczna bez rachunku alternatyw jest

moralistyka finansowanag z cudzego czasu, a na to nowoczesne panstwo nie moze sobie pozwolié.

Dzi§ ta diagnoza jest jeszcze mocniejsza niz w polowie ubieglego wieku, gdyz dzialamy w
srodowisku o niespotykanej wczesniej gestosci informacyjnej. Wdrazanie systemoéow cyfrowych i
automatyzacja proceséw decyzyjnych nie poddaja sie prostym receptom formalnym, ktére mozna
by przepisa¢ z podrecznika. Wykorzystanie Al przez rzady moze poprawic relacje z obywatelami,
lecz osiaggniecie tych korzy$ci wymaga uwzglednienia licznych ryzyk i ograniczen psychologicznych.
Simon przypomina nam, ze u podstaw kazdego systemu, niezaleznie od stopnia jego cyfryzacji,
zawsze znajduje sie czlowiek ze swoimi ograniczeniami. Zrozumienie tych ograniczen nie jest
slabos$cig teorii, lecz jej najwieksza sila, pozwalajaca projektowac instytucje, ktére naprawde

dzialaja w realnym $wiecie. Tylko tyle i az tyle.
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Instytucjonalny chiéd: jak budzet leczy =z
biurokratycznej pychy

Simon ujalby to zapewne z wla$ciwa sobie cierpka ironia, zauwazajac, ze kazda epoka z uporem
godnym lepszej sprawy produkuje wlasne ,przyslowia administracji”. Te pozornie madre, lecz
czesto sprzeczne ze soba reguly kciuka, czyli potoczne zasady organizacji, ktérymi biurokracje
maskuja brak rzetelnej analizy, Simon traktowal jako naukowe basnie, ktérym nie nalezy wierzy¢
zbyt szybko. Rownowaga organizacyjna ma jednak dla niego wymiar znacznie glebszy, niemal
antropologiczny, dotykajacy samej struktury ludzkiego bytu w grupie. Organizacja trwa bowiem nie
tylko dlatego, ze sprawnie operuje systemem Kkar i nagrdd, lecz przede wszystkim dlatego, ze
aktywnie formuje tozsamo$¢ swoich uczestnikow. To nie jest zwykla wspoélpraca, to proces, w

ktorym granica miedzy ,ja” a ,instytucja” ulega celowemu i koniecznemu zatarciu.

W tym ujeciu simonowska lojalno$é organizacyjna, czyli mechanizm psychologiczny redukujacy
zlozono$¢ Swiata poprzez utozsamienie sie z celami instytucji, przestaje by¢ romantycznym
uczuciem. Staje sie chlodnym filtrem, ktory pozwala jednostce funkcjonowaé w chaosie
nieskoniczonych mozliwo$ci wyboru. Pracownik, ktéry internalizuje cele instytucji, nie musi juz
przy kazdej decyzji rozstrzyga¢ od zera pelnego konfliktu warto$ci, co byloby poznawczo
paralizujace. Wchodzi on w role i przyjmuje okreslony sposéb postrzegania, co czyni dzialanie w
ogole mozliwym, ale zarazem generuje nieunikniona selektywna $lepote. Jest to cena za sprawczos¢

— aby widzie¢ droge, musimy zalozy¢ klapki na oczy, ktére odcinaja nas od nadmiaru bodzcow.

Konsekwencje tego mechanizmu sg jednak obosieczne, gdyz kierownik zaczyna widzie¢ $wiat
wylacznie z perspektywy swojego wydzialu, a nie szerszej wspdlnoty politycznej. Ekspert z kolei
postrzega kazdy problem przez pryzmat wlasnej dyscypliny, ignorujac calo$¢ spolecznych
nastepstw, ktore nie mieszcza sie w jego waskim polu widzenia. W tym punkcie Simon wyprzedza
dzisiejsze dyskusje o eksperckosci jako praktyce gleboko osadzonej w instytucjonalnych
ograniczeniach i interesach. Niedawny przeglad literatury w ,Annual Review of Political Science”
shusznie podkresla, ze eksperci biurokratyczni w demokracjach sa aktorami politycznymi. Dzialaja
oni w nieustannym napieciu miedzy wiedza specjalistyczng, potrzeba legitymizacji a twardymi

ograniczeniami, jakie narzuca im struktura.

Ekspert w $§wiecie Simona nie jest zatem czystym noénikiem obiektywne]j prawdy, lecz aktywnym
uczestnikiem zorganizowanego porzadku decyzji. Stad bierze sie tak wielkie znaczenie budzetu,
ktory jawi sie tutaj jako najwazniejsze narzedzie instytucjonalnej racjonalizacji. Budzet zmusza
organizacje do bolesnego przejScia od logiki adekwatnosci, czyli robienia rzeczy ,wystarczajaco

dobrze”, do logiki wydajnoSci. Warto to ujecie wyostrzyé: budzet jest w istocie instytucjonalna
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forma sceptycyzmu wobec roszczen kazdej czes$ci organizacji do uznania wilasnych potrzeb za
absolutne. Budzet jest $wieckim testem prawdomoéwnoéci administracji, brutalnie weryfikujacym

kazda deklaracje o priorytetach.

Kazdy dzial potrafi przeciez z latwoscia dowie$¢, ze jego zadania sa kluczowe dla przetrwania
systemu, ale prawdziwa proba zaczyna sie dopiero przy zasobach rzadkich. To wtedy trzeba
zdecydowa¢, czy dodatkowa jednostka zasobu przyniesie wiekszy przyrost dobra w tym miejscu, czy
moze jednak gdzie indziej. Wlasnie dlatego budzet nie jest jedynie instrumentem rachunkowym,
lecz swoista konstytucja wewnetrznej walki o uwage, prestiz i polityczny priorytet. Z perspektywy
ekonomicznej oznacza to wymuszanie poréwnan krancowych, a z perspektywy prawnej —
procedury odpowiedzialnosSci i uzasadnienia. Z perspektywy antropologicznej zas to proba

ztamania naturalnej tendencji czlowieka do przeceniania tego, co znajduje sie najblizej jego roli.

Simon nie proponuje nam moralnej wzniostoSci, lecz zbawienny instytucjonalny chtéd, ktory
chroni calo$¢ przed partykularyzmem czeéci. Tam, gdzie czlowiek spontanicznie absolutyzuje
wlasny wycinek $§wiata, organizacja musi stworzy¢ procedury, ktére kaza mu pamieta¢ o szerszym
kontekscie. Wspolczesny paradygmat naukowy rozwija te intuicje w dwoch kierunkach, z ktérych
pierwszy jest behawioralny. Behawioralna administracja publiczna, czyli nurt integrujacy
psychologie z analizg struktur panstwowych, wskazuje, ze musimy projektowaé nie tylko formalne
kompetencje, ale cale Srodowiska wyboru. Oznacza to badanie heurystyk, uprzedzen oraz zjawiska,
jakim jest szum decyzyjny, czyli niepozadana zmienno$¢ w osadach urzednikéw wynikajaca z ich

ograniczen poznawczych.

Drugi kierunek jest technologiczny i wiaze sie z gwaltownym rozwojem sztucznej inteligencji oraz
zaawansowanej analityki danych. Cho¢ organizacje dysponuja dzi§ potezniejszymi narzedziami
selekeji informacji, staja jednoczesnie wobec nowych problemoéw zwiazanych z odpowiedzialnoscia
i zaufaniem. W obu tych przypadkach mys$l Simona zachowuje zadziwiajaca $wiezo$¢, niemal jakby
pisal ja wczoraj. Behawiorysci przyjmuja jego antropologie ograniczonego decydenta, oparta na
koncepcji ograniczonej racjonalnosci, czyli zalozeniu, ze nasze wybory sa zawsze limitowane przez
czas i mozliwosci poznawcze. Tam, gdzie klasyczna administracja widziala pudelka i strzalki, Simon

widzial architekture ograniczonego rozumu, ktéra wymaga ciaglej, $wiadomej korekty.

Z tego punktu widzenia Simon nie jest patronem zimnej, bezdusznej biurokracji, lecz raczej
patronem glebokiego realizmu instytucjonalnego. Uczy nas, ze administracja nie moze by¢ ani
maszyng do produkowania moralnych deklaracji, ani laboratorium technokratycznych zludzen o
wszechwiedzy. Musi by¢ systemem, ktory z pokora rozpoznaje wlasne granice i projektuje
mechanizmy, ktére te granice pozwalaja bezpiecznie kontrolowaé. To prowadzi do wniosku moze

najbardziej prowokacyjnego w calym jego dorobku. Simon, czytany czesto jako teoretyk dyscypliny
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i procedury, okazuje sie w rzeczywistosci radykalnym przeciwnikiem intelektualnego konformizmu.
Jego teoria autorytetu nie byla holdem dla §lepego postuszenstwa, lecz probg zrozumienia, na

jakich warunkach w ogdle akceptujemy cudze decyzje.

Jego atak na ,przystowia administracji” byt w istocie uderzeniem w wygodne, puste formuly,
ktérymi organizacje zaslaniaja brak rzetelnej analizy skutkow. Jego obrona efektywnos$ci nie byla
technokratycznym kaprysem, lecz krytyka moralizujacej bezkarno$ci tych, ktoérzy chca wydawaé
cudze zasoby bez liczenia kosztéw. Analiza lojalnoS$ci z kolei obnazala niewinna legende, ze samo
zaangazowanie organizacyjne jest gwarantem shuzenia dobru wspolnemu. Jesli w jego dziele brzmi
jaki§ profetyczny ton, to ostrzega on, ze najgrozniejsza nie jest administracja slaba, lecz
administracja zadowolona z wlasnych sloganéw. Najbardziej zludna jest organizacja, ktéra pod

pozorem wyzszych wartoSci odmawia badania realnych efektéw swoich dziatan.

Dlaczego Simon pozostaje patronem nowoczesnej

administraciji

Ekonomia przejela od niego nie tylko druzgocaca krytyke pelnej racjonalnoéci, ale przede
wszystkim samg idee ograniczonej racjonalnosci, czyli koncepcje zakladajaca, ze decydenci maja
nieusuwalne limity poznawcze i informacyjne. Komitet Noblowski, przyznajac mu wyro6znienie,
wyraznie powigzal te poszukiwania z badaniem realnego procesu decyzyjnego w organizacjach
gospodarczych, a nie z matematyczna fikcja. Nauki o administracji, idgc tym tropem, przesunely
uwage z martwych, formalnych struktur na zywy proces wyboru. Badania behawioralne
zinternalizowaly jego lekcje, ze realny decydent nie jest chlodnym maksymalizatorem =z
podrecznika, lecz istota poznawczo ograniczong, dzialajaca pod nieustanng presja uwagi, czasu i
instytucjonalnych uproszczen. Simon nie zostal wiec w zaden sposdb ,przezwyciezony” przez
nowsze teorie. Zostal on raczej zdeponowany w samych fundamentach wielu obecnych

paradygmatow badawczych, stajac sie ich niewidocznym, ale niezbednym tlenem.

Szczegoblnie wyraznie widaé to w dzisiejszej behawioralnej administracji publicznej, czyli nurcie
badawczym integrujacym psychologie z analiza struktur panstwowych. Sam program tej
subdyscypliny zostal sformulowany jako jawne rozszerzenie nauki o administracji poprzez gleboka
integracje psychologii z analiza decyzji, motywacji oraz realnych zachowan w instytucjach. To nie
jest tylko kolejna modna etykieta, ktéra akademicy przyklejaja do starych problemoéw, by zdobyé
nowe granty. To powr6t do simonowskiego rdzenia, czyli do przekonania, ze administracji nie da
sie zrozumie¢ przez same formalne kompetencje i wykresy. Tam, gdzie klasyczna administracja

widziala pudelka i strzalki, Simon widzial architekture ograniczonego rozumu. Istota organizacji
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jest bowiem to, jak jednostki realnie postrzegaja sytuacje, jak drastycznie upraszczajg wybor i jak
reaguja na bodzce, procedury oraz autorytet. W tym sensie Simon okazal sie nie tyle historycznym

poprzednikiem, ile niemal patronem calego wspolczesnego zwrotu behawioralnego.

Nie wolno jednak z tego wyciaga¢ wniosku zbyt latwego, jakoby Simon byt jedynie teoretykiem
psychologizacji zarzadzania. Takie ujecie byloby zbyt waskie i, paradoksalnie, zbyt wygodne dla
tych, ktorzy chcieliby go zamknaé w zakurzonej bibliotece. W jego dziele psychologia nigdy nie
odrywa sie od twardych realiow prawa, ekonomii i polityki. Ograniczona racjonalno$¢ nie stuzy mu
do psychologicznego rozczulania sie nad niedoskonalos$cig czlowieka, lecz do wyjasnienia, dlaczego
w ogole potrzebujemy organizacji, procedur, hierarchii i treningu. Czlowiek nie wie wszystkiego,
wiec musi dziala¢ w ramach ukladu, ktory sztucznie redukuje zlozonos¢ $wiata do poziomu
akceptowalnego dla jego umyshu. Ale skoro dziala w takim ukladzie, natychmiast pojawia sie
pytanie o wladze, odpowiedzialnos$¢, legalnosé i realny interes. Dlatego wlasnie Simon pozostaje tak

bolesnym i waznym punktem odniesienia dla teorii panstwa.

On nie proponuje nam administracji ,bardziej ludzkiej” w jakim$§ sentymentalnym czy naiwnym
sensie. Proponuje administracje bardziej realistyczng, a realizm ten bywa w swoich wnioskach
bezlitosny. Ludzie upraszczaja, grupy walcza o wlasne partykularne cele, eksperci bronig swoich
domen jak niepodleglos$ci, a organizacje maja naturalng sklonnos$¢ do mylenia wlasnych srodkéw z
dobrem ogélnym. Ciekawie wypada w tym kontekscie dzisiejsza literatura o roli ekspertyzy w
nowoczesnych demokracjach. Najnowsze przeglady badan podkreslaja, ze eksperci biurokratyczni
nie s3 neutralnymi no$nikami wiedzy stojacymi ponad politycznym zgietkiem. Sg oni aktorami
politycznymi wpisanymi w konflikty kompetencyjne, napiecia legitymizacyjne i sztywne struktury
instytucjonalne. Innymi slowy, wspolczesna nauka zaledwie potwierdza intuicje, ktérg Simon

uchwycil z wielkim wyprzedzeniem.

Wiedza ekspercka jest oczywiScie niezbedna, ale sama w sobie nigdy nie rozwigzuje problemu
wladzy. Wrecz przeciwnie, moze go zageszczaé i czyni¢ mniej przejrzystym, bo im bardziej zlozony
jest $wiat administracyjny, tym latwiej ukry¢ decyzje aksjologiczna pod maska czysto technicznego
srodka. To dlatego simonowskie rozroznienie faktéw i wartosci nie stracilo na znaczeniu, mimo
uplywu dekad. Ono dzi$§ wazy wiecej niz kiedykolwiek, bo technika stala sie subtelniejsza, a jej jezyk
znacznie bardziej uwodzicielski dla niewprawnego ucha. Jezeli istnieje dzi$ jakie$ pole, na ktérym
simonowska aparatura pojeciowa okazuje sie niemal prorocza, to jest nim wlasnie administracja
algorytmiczna. To tutaj najmocniej widaé, ze sprawnos$¢ obliczeniowa nie jest tozsama z madroscia

polityczna.

OECD stwierdza wprost, ze wykorzystanie sztucznej inteligencji przez sektor publiczny moze

zwieksza¢ produktywno$é i poprawiaé responsywno$é uslug. Jednocze$nie jednak wymaga to
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budowania warunkow dla trustworthy Al, czyli sztucznej inteligencji godnej zaufania, osadzonej w
warto$ciach demokratycznych i odpowiedzialno$ci instytucjonalnej. Ta ostrozno$é nie jest jedynie
retorycznym dodatkiem do raportéw, lecz odslania samo jadro problemu. AI moze radykalnie
zwiekszy¢ zdolno$¢ przetwarzania faktéw, ale nigdy nie powie nam, ktdre cele spoleczne powinny
mie¢ pierwszenstwo. Moze poprawi¢ dobor $rodkow, ale nie rozstrzygnie, jakie koszty etyczne,
prawne czy spoteczne sa dla nas dopuszczalne. AI moze przyspieszy¢ wydanie decyzji, ale nie moze
sama z siebie nada¢ jej legitymacji. Wlasnie dlatego Simon pozostaje tu suwerennym

przewodnikiem po cyfrowym Swiecie.

Przypomina on nam zza grobu, ze sprawno$¢ analityczna nie znosi problemu wartosci, a
organizacja, ktora o tym zapomina, zaczyna traktowa¢ wlasne narzedzia jak nieomylng wyrocznie.
To juz nie jest administracja publiczna. To technokratyczna teologia w garniturze interfejsu, gdzie
algorytm staje sie bostwem nizszego rzedu. Wspolczesne raporty pokazuja, ze rzady wdrazaja Al nie
tylko dla wielkich programéw strategicznych, ale rowniez po to, by ulepsza¢ codzienne decyzje i
projektowac lepsze polityki. Wlasnie tu simonowskie pojecie przestanek decyzyjnych odzyskuje
swoj pelny blask. Prawdziwe pytanie nie brzmi juz bowiem, czy dany urzad ,ma AI”, lecz jakie
przestanki decyzji sa przez te systemy wzmacniane, a jakie bezpowrotnie filtrowane lub

automatyzowane.

Kto projektuje kryteria, wedlug ktérych maszyna ocenia obywatela? Kto dostarcza dane i kto w
ogole rozumie model, ktory wypluwa gotowe rekomendacje? Kto wreszcie odpowiada za blad i na
jakim poziomie mozna zakwestionowaé sugestie systemu? To sg pytania w najczystszym duchu
Simona, uderzajace w sam $rodek problemu dystrybucji wiedzy i wladzy. Nie chodzi tu o fetysz
innowacji, lecz o to, jak technologia zmienia architekture wyboru w panstwie. Z tego powodu,
bronigc jego tez zrodlowych, trzeba powiedzie¢ rzecz mocng i by¢ moze dla wielu niewygodna.
Simon nie byt apologeta biurokracji, lecz jej najpowazniejszym wewnetrznym krytykiem, ktory znat

jej stabosci lepiej niz jej najwieksi wrogowie.

Krytykowat on bowiem nie sama idee organizacji, ale jej naturalng sktonno$¢ do samouspokojenia i
inercji. Atakowal administracje, ktora chetnie méwi o wznioslej misji, a niechetnie poréwnuje
realne koszty z marnymi rezultatami. Punktowal ekspertow, ktorzy powoluja sie na swoja wiedze,
lecz zbyt tatwo zapominaja, ze dzialaja w strukturach interesu i autorytetu. Krytykowal zarzadzanie
oparte na ,zasadach”, ktore w istocie sg tylko wzajemnie znoszacymi sie aforyzmami, niemajacymi
nic wspbélnego z nauka. W tym sensie jego dzielo pozostaje intelektualnie nieprzyjemne dla
wszystkich stron politycznego sporu. Dla politykow, bo odmawia im prawa do ignorowania
twardych faktéw. Dla technokratéw, bo brutalnie odbiera im prawo do kolonizowania sfery

wartosci.
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Dla administratorow Simon jest niewygodny, bo zada od nich uzasadniania uzycia zasobow w
szerokiej perspektywie, a nie tylko lokalnej wygody. Dla akademikéw za$ pozostaje wyrzutem
sumienia, przypominajac, ze piekna teoria bez skali wazenia konkurencyjnych kryteriow bywa tylko
elegancka mgla. Warto tez podkresli¢, ze wspolczesny paradygmat nie obalit simonowskiego pojecia
efektywnosci, lecz znaczaco je poglebil. Dzi§ czeSciej méwi sie o evidence-based policy, czyli
polityce opartej na dowodach, o ewaluacji, testowaniu i adaptacyjnym uczeniu sie instytucji. Ale
cala ta nowoczesna terminologia, gdy odrze¢ ja z konferencyjnego polysku i modnych hasel,

nieuchronnie wraca do jednej, prostej prawdy, ktora Simon wylozyt dekady temu.

Trzeba wiedzie¢, jakie Srodki w danych warunkach prowadza do konkretnych rezultatéw oraz
jakimi realnymi kosztami sa one obcigzone. To wlasnie jest simonowskie kryterium wydajnosci po
oczyszczeniu ze zlo$liwych karykatur. Nie oznacza ono, ze cel uswieca $rodki, lecz ze $rodki musza
by¢ dobierane w spos6b rozumny, a ich koszt liczony takze tam, gdzie organizacja wolalaby go nie
widzie¢. W sektorze publicznym oznacza to roéwniez liczenie kosztow rozproszonych, odroczonych
w czasie i politycznie niewygodnych. Bez tego rygoru administracja staje sie albo kosztowna liturgia
dobrych intencji, albo cyniczng sztuka pozorowania rezultatu. Budzet jest przeciez $wieckim testem
prawdomownosci administracji, a polityka publiczna bez rachunku alternatyw pozostaje jedynie
moralistyka finansowang z cudzego czasu. Simon nie jest wiec autorem historycznym; jest on
teoretycznym fundamentem, bez ktérego nie zrozumiemy ani dzisiejszej biurokracji, ani

nadchodzacej ery algorytmow.

Administracja jako sztuka projektowania ograniczonej

racjonalnosci

Whbrew powszechnym zludzeniom, im gestsza staje sie sie¢ powigzan wspodlczesnego Swiata, tym
bardziej potrzebujemy lekcji Herberta Simona o naszych wlasnych ograniczeniach. Panstwo,
delegujac kolejne obszary zycia w rece ekspertow i opierajac sie na algorytmicznych modelach,
czesto zapomina, ze administracja nie jest jedynie estetycznym dekorowaniem hierarchicznych
struktur. Jej prawdziwym zadaniem pozostaje projektowanie ograniczonej racjonalnos$ci, czyli
systemu pozwalajacego istotom skoniczonym na wspoélng prace bez popadania w paralizujacy chaos
lub dogmatyczna pyche. Tam, gdzie klasyczna szkola zarzadzania widziala jedynie pudelka i strzatki
na schematach, Simon dostrzeg}l skomplikowang architekture ograniczonego rozumu. To wlaénie ta
perspektywa pozwala nam zrozumie¢, ze instytucje nie sa $wiatyniami wszechwiedzy, lecz

warsztatami radzenia sobie z nasza nieuchronng omylnoscia.
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Najwieksza zasluga Simona polega na tym, ze brutalnie odebral organizacjom ich pierwotna
niewinno$¢, obnazajac mechanizmy, ktore czynia je podatnymi na bledy. Pokazal on dobitnie, ze
zadna instytucja nie staje sie spontanicznie rozsadna, sprawiedliwa czy skuteczna tylko dlatego, ze
zostala powolana do zycia ustawa. Musza by¢ one stale i Swiadomie projektowane przeciwko
wlasnym zludzeniom, co w dobie zlozonoéci XXI wieku brzmi jak program minimum dla kazdej
dojrzalej demokracji. To nie jest juz tylko zakurzona teoria administracji, lecz realna przestroga
przed systemami, ktére przypominaja raczej technokratyczne wyznanie wiary ubrane w
nowoczesny interfejs. Bez tej Swiadomos$ci ryzykujemy, ze nasze struktury panstwowe stang sie

jedynie fasada, za ktora kryje sie brak zrozumienia dla realnych proceséw decyzyjnych.

Simon zdemaskowal administracje jako skomplikowany uklad kosztow poznawczych,
koordynacyjnych oraz kosztow bledu, ktérych nie da sie znieS¢ sama dobra wola czy wzrostem
mocy obliczeniowej. Nagroda Nobla, ktora otrzymal za pionierskie badania nad procesami
decyzyjnymi, byla uznaniem dla modelu proceduralnego, przeciwstawionego mitycznej pelnej
racjonalno$ci. W tym ujeciu administracja przestaje by¢ sferg wykonywania neutralnych instrukeji,
a staje sie systemem nieustannej optymalizacji drugiego rzedu, prowadzonej przez aktorow
pozbawionych panoramicznego wgladu w rzeczywisto§é. Zrozumienie tych ograniczen jest
kluczowe, poniewaz pokazuje, ze nawet najpotezniejszy urzednik operuje w warunkach trwalej
niekompletno$ci informacji i czasu. Zamiast marzy¢ o doskonalym porzadku, musimy nauczy¢ sie

zarzadzac strukturami osigganymi przez skonczone umysty w nieskonczenie zlozonym srodowisku.

W jezyku ekonomii oznacza to zerwanie z naiwnym modelem maksymalizacji globalnej na rzecz
analizy racjonalnosci lokalnej, sekwencyjnej oraz $cisle proceduralnej. Kluczowym pojeciem staje
sie tu satisficing, czyli praktyka polegajaca na poszukiwaniu rozwigzan wystarczajaco dobrych
zamiast teoretycznie idealnych, co pozwala na racjonalna odpowiedz na realne koszty czasu. Dla
ekonomisty to przesuniecie ma znaczenie fundamentalne, gdyz przenosi punkt ciezkosci z fikcyjnej
funkcji celu na rzeczywiste procedury filtrowania i zatrzymywania dostepnych alternatyw. Nie jest
to bynajmniej intelektualny polsrodek, lecz jedyna mozliwa reakcja na dodatnie koszty
przetwarzania wiedzy wewnatrz wielkich struktur organizacyjnych. Wszak w $wiecie realnym nikt
nie dysponuje luksusem nieskonczonego namystu nad kazdym, nawet najdrobniejszym wyborem

publicznym.

Wspolczesna literatura z zakresu behawioralnej administracji publicznej, czyli nurtu integrujacego
psychologie z analiza struktur panstwowych, pozwala na traktowanie decyzji jako rezultatu
konkretnych ograniczen poznawczych i instytucjonalnie ksztaltowanej uwagi. Z perspektywy prawa
publicznego najwazniejszy pozostaje jednak fakt, ze Simon bronil rozréznienia faktéw i wartosci,

aby uratowa¢ sama mozliwo$¢ istnienia rozliczalnej wladzy. Jezeli cele ostateczne nie zostana
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wyraznie odrbéznione od $rodkow technicznych, ekspert niebezpiecznie zbliza sie do roli
prawodawcy, a polityk zaczyna udawac inzyniera rzeczywistoSci. Taka konfuzja rol prowadzi
nieuchronnie do rozmycia odpowiedzialno$ci, co jest najwiekszym zagrozeniem dla
transparentnos$ci wspoélczesnego panstwa. Ekspert administracyjny nie dziala przeciez w prézni,

lecz jest zawsze osadzony w konkretnych strukturach wladzy i konfliktach legitymizacyjnych.

Oznacza to, ze simonowska czujno$¢ pozostaje w pelni uzasadniona, gdyz nie wolno nam myli¢
poprawnosci technicznej z uprawnieniem do definiowania dobra wspolnego. Nie mozna tez
udawa¢, ze wola demokratyczna moze skutecznie dziala¢ bez rygoru poznawczego i bez rzetelnej
wiedzy o konsekwencjach wlasnych rozstrzygniec. W kategoriach ekonomii organizacji trzeba
mocno podkresli¢ przewage wydajnosci nad sama deklarowana adekwatnoscia, ktora zbyt czesto
bywa jedynie jezykiem roszczenia. Podczas gdy adekwatno$¢ jest subiektywnym postulatem,
wydajno$¢ pozostaje twardym jezykiem alokacji zasobow w $wiecie ich chronicznego niedoboru.
Kazda komorka organizacyjna potrafi z fatwoscig wykazac, ze wobec ogromu stojacych przed nia

zadan potrzebuje znacznie wiekszych nakladow finansowych.

Simon nie neguje tego opisu, lecz wskazuje, ze z punktu widzenia caloSci systemu jest to
perspektywa dalece niewystarczajaca i czesto mylaca. Rzadko$¢ zasob6w wymusza na nas rachunek
krancowy, w ktorym musimy poroéwnywaé nie wzniosle aspiracje, lecz alternatywne
produktywnos$ci uzycia kazdej jednostki kapitalu. Budzet staje sie w tym ujeciu obiektywnym
sprawdzianem intencji administracji, brutalnie weryfikujacym realno$¢ skladanych obietnic i
deklarowanych priorytetow panstwa. Musimy pogodzi¢ sie z mysla, ze nie budujemy instytucji dla
anioldow ani modeli dla wszechwiedzacych maszyn, lecz narzedzia dla ludzi o ograniczonych
mozliwosciach. Polityka publiczna bez rachunku alternatyw jest moralistyka finansowang z

cudzego czasu.

Algorytmy nie zbawig panstwa: Simon w erze sztucznej
inteligencji

Budzet w ujeciu Simona przestaje by¢ jedynie nudnym zestawieniem cyfr, stajgc sie fundamentalna
instytucja dyscypliny epistemicznej oraz fiskalnej. Jest to bowiem procedura, ktéra brutalnie lamie
lokalne zludzenia samowystarczalno$ci poprzez bezwzgledny przymus poroéwnania
konkurencyjnych roszczen o ograniczone zasoby. Wspoélczesne dokumenty OECD, analizujace
polityki behawioralne oraz wdrazanie sztucznej inteligencji, w istocie powracaja do tej samej logiki,
akcentujac potrzebe ciaglego testowania i ewaluacji. Widzimy tu dazenie do skalowania rozwiazan

skutecznych oraz ograniczania ryzyk poprzez dowodowe podejsScie do projektowania interwencji

22



publicznych, co stanowi swoisty bezpiecznik przed urzednicza intuicja. W tym sensie budzet jest
Swieckim testem prawdomoéwnoéci administracji, zmuszajacym do porzucenia poboznych zyczen
na rzecz twardej, mierzalnej rzeczywisto$ci. Tam, gdzie klasyczna administracja widziata pudelka i

strzalki, Simon widzial architekture ograniczonego rozumu.

Rownie donioste pozostaje simonowskie rozpoznanie natury autorytetu, ktéory w powszechnym,
nieco prostackim ujeciu bywa redukowany do czystej relacji dominacji i podleglo$ci. U Simona
autorytet jawi sie raczej jako wyrafinowane narzedzie redukcji kosztéw decyzyjnych oraz
urzadzenie koordynacyjne, umozliwiajagce pionowa specjalizacje wiedzy i odpowiedzialnoSci.
Podwladny nie musi, a wrecz nie moze bada¢ od nowa wszystkich racji merytorycznych, gdyz w
takim scenariuszu kazda zlozona organizacja utracilaby zdolnos¢ do jakiegokolwiek dzialania.
Niemniej autorytet ten nie jest wszechmocny, bowiem operuje wylacznie w granicach obszaru
akceptacji, gdzie polecenia sa postrzegane jako legitymowalne i przewidywalne. Dzisiaj ten sam
problem powraca w nowym kostiumie przy wdrazaniu systemow Al, ktore maja wspomagaé
procesy decyzyjne w sektorze publicznym. Algorytmiczne wsparcie zyska uznanie tylko wtedy, gdy
jego zrddla i kryteria pozostana instytucjonalnie wiarygodne, tworzac nowoczesna rekonstrukcje

owego obszaru akceptacji.

Jeszcze ostrzej w dobie cyfrowej transformacji wybrzmiewa kwestia lojalnosci oraz identyfikacji
organizacyjnej, czyli mechanizmu psychologicznego redukujacego zlozono$¢ Swiata poprzez
utozsamienie sie z celami instytucji. Simon przekonujaco wykazal, ze kazda struktura musi
wytwarza¢ wewnetrzne przywigzanie, poniewaz bez tej emocjonalnej kotwicy nie uda sie osiggnac
niezbednej spdjnosci dzialania. Zarazem ta sama identyfikacja bywa pulapka, prowadzac do
niebezpiecznego zawezenia perspektywy i faworyzowania interesow wlasnej komorki kosztem
dobra ogo6lnego. Wspolczesne badania nad administracja behawioralng potwierdzaja, ze w
warunkach wysokiej specjalizacji te silosy poznawcze ulegaja wrecz dalszemu wzmocnieniu. Z
punktu widzenia ekonomii politycznej mamy do czynienia z klasycznym problemem agencyjnym,
gdzie interesy agenta rozmijaja sie z celami pryncypala. Simon dostrzegal to jednak glebiej,
rozumiejac, ze zrodlem deformacji nie jest wylacznie cyniczny oportunizm, lecz przede wszystkim

nasza skonczona ekonomia uwagi.

W tej perspektywie najnowsze debaty o roli sztucznej inteligencji w administracji okazuja sie
simonowskie az do szpiku ko$ci, nawet jesli ich uczestnicy postuguja sie nowoczesnym zargonem.
OECD slusznie wskazuje, ze rzady moga wykorzystywaé¢ Al do poprawy jakosci decyzji i relacji z
obywatelami, lecz jednocze$nie musza mierzy¢ sie z poteznymi ryzykami. Nie jest to bynajmniej
dygresja technologiczna, lecz dowod na to, Ze centralny problem ograniczonej racjonalnos$ci

decydenta pozostaje bole$nie aktualny. Ograniczona racjonalnosé, czyli koncepcja zakladajaca, ze
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nasze limity poznawcze uniemozliwiaja pelna optymalizacje wyboru, stanowi tu klucz do
zrozumienia oporu materii biurokratycznej. Kazde nowe narzedzie, zamiast usuwac te bariery,
jedynie przesuwa granice naszej niepewno$ci w inne, mniej rozpoznane obszary. Ostatecznie
technologia nie zastepuje myslenia, lecz jedynie zmienia strukture bodzcow, w ktorej to myslenie

musi sie odnalezé.

Lepsze narzedzia analityczne nie znosza wszak tragicznej skonczono$ci decydenta, lecz jedynie
reorganizuja jej granice w coraz bardziej zlozonym $wiecie. Sztuczna inteligencja moze wprawdzie
powiekszy¢ zbidr przetwarzalnych faktéw, ale nigdy nie usunie fundamentalnego konfliktu miedzy
sprzecznymi celami spolecznymi. Nie zlikwiduje ona problemu legitymizacji wladzy ani nie
uniewazni konieczno$ci rozstrzygania, ktore koszty sa w danym momencie akceptowalne dla
wspolnoty. Mowigce brutalnie, algorytm nie wybawi administracji od polityczno$ci, gdyz ta ostatnia
jest wpisana w samg tkanke ludzkiego wspoldzialania. Moze on jedynie sprawié, ze owa
polityczno$c stanie sie mniej widoczna dla tych, ktorzy zbyt tatwo ulegaja czarowi technokratycznej
teologii w garniturze interfejsu. Dlatego tezy Simona zastuguja dzi$ nie na defensywng ochrone w

zakurzonych bibliotekach, lecz na ofensywna promocje jako fundament realistycznego panstwa.

Matryca Simona: jak projektowac instytucje odporne na
bledy

Simon daje nam jezyk, ktorym mozna skutecznie zaatakowaé trzy wielkie zludzenia nowoczesnego
zarzadzania, przypominajace raczej dogmaty Swieckiej religii niz zasady rzetelnej nauki. Pierwsze z
nich glosi, ze sprawna organizacja jest prosta pochodna zestawu uniwersalnych regul, ktore
wystarczy wdrozyé¢, by system zaczal dziala¢ z precyzja szwajcarskiego zegarka. Simon bezlito$nie
obnaza te naiwno$¢, wykazujac, ze bez empirycznego wazenia sprzecznych kryteriéw owe zasady to
jedynie eleganckie przystowia administracji, czyli sprzeczne maksymy, ktére brzmia madrze, lecz w
praktyce niczego nie rozstrzygaja. Drugie zludzenie zaklada, ze nieograniczony wzrost ilo$ci
informacji automatycznie przeklada sie na wyzsza jako$¢ i racjonalno$¢ podejmowanych decyzji.
Autor odpowiada na to trzezwo: rownie istotne jak same dane sa procedury selekcji, zarzadzanie
uwaga oraz umiejetno$¢ odrzucania nadmiaru alternatyw, zanim utoniemy w informacyjnym
potopie. Trzecie zludzenie, bodaj najbardziej podstepne, kaze wierzy¢, ze silna identyfikacja
organizacyjna jest z definicji cnota publiczng i gwarantem sukcesu. Simon wykazuje jednak, ze
bywa ona réwnie czesto zrédlem marnotrawstwa, jalowych walk budzetowych oraz niebezpiecznej

Slepoty sektorowej, ktora uniemozliwia dostrzezenie szerszego horyzontu poza wlasnym biurkiem.
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Organizacja nie upada bowiem dlatego, ze ma za malo zasad; upada, poniewaz wierzy w litery

regulamin6ow bardziej niz w rzetelng analize skutkow.

W tym ujeciu Simon jawi sie jako patron instytucjonalnej trzezwos$ci, ktory nie obiecuje nam
zbawienia przez nowa strukture, wyrafinowana technike czy podniosly etos pracy. Proponuje on co$
znacznie bardziej wymagajacego i mniej efektownego: stale projektowanie organizacji przeciwko
ich wlasnym, naturalnym sklonnos$ciom do popadania w poznawcze miraze. Oznacza to walke z
iluzja pelnej wiedzy, opieranie sie pokusie lokalnej lojalnoSci oraz odrzucenie moralistycznej
pogardy dla chlodnego rachunku kosztow i korzysci. Simon przestrzega przed technokratycznym
maskowaniem sporow aksjologicznych, czyli konfliktéw dotyczacych warto$ci, za pomoca zargonu
eksperckiego oraz przed administracyjnym lenistwem, ktére myli chwytliwy slogan z rzetelna
teorig. Pozostaje on jednym z najwazniejszych autoréw dla XXI wieku nie dlatego, ze przewidzial
kazda technologiczna rewolucje, lecz dlatego, ze najlepiej opisal warunki brzegowe przetrwania.
Wskazal on mianowicie, pod jakimi rygorami instytucje zlozone moga nie oszale¢ od wlasnej,
wewnetrznej komplikacji i nie zapasé sie pod ciezarem biurokratycznej inercji. Panstwo rozsadne
nie jest wszak panstwem wszechwiedzacym, lecz takim, ktére zna wysoka cene wlasnej niewiedzy i

potrafi budowaé procedury minimalizujace ryzyko bledu.

Sila simonowskiej matrycy polega na tym, ze spaja ona trzy porzadki, ktére w literaturze
przedmiotu zbyt czesto i ze szkoda dla praktyki rozchodza sie w przeciwne strony. Laczy ona
ekonomie rzadko$ci, prawo kompetencji oraz antropologie ograniczonego umyshu, tworzac
fundament nowoczesnego realizmu organizacyjnego, ktéry nie buduje instytucji dla aniolow.
Ekonomia nieustannie przypomina nam, ze zasoby sa skonczone, a kazda podjeta decyzja niesie ze
soba koszt alternatywny, czyli warto$¢ utraconych korzyéci z najlepszej niewybranej opcji. Prawo z
kolei pilnuje, by nie kazda skuteczno$¢ byla uznawana za dopuszczalng, wymuszajac osadzenie
celow i $rodkdbw w porzadku legitymizacji oraz odpowiedzialnoéci. Antropologia instytucji
przypomina natomiast, ze decydent nie jest abstrakcyjnym kalkulatorem o nieskoniczonej mocy
obliczeniowej, lecz istota uczaca sie przez nawyki, role i spoleczne przynaleznosci. Simon jako jeden
z nielicznych potrafil dowies¢, ze te trzy perspektywy nie sa jedynie opcjonalnymi dodatkami, lecz
stanowia wlasciwy rdzen teorii organizacji. Gdy ktoéry$ z tych filarow zostaje odlaczony, cala
konstrukcja intelektualna natychmiast glupieje, zmieniajac sie w niebezpieczng fantazje o

nieistniejgcym $wiecie.

Kiedy z rownania odlaczamy ekonomie, otrzymujemy administracyjny moralizm, ktory snuje
wzniosle wizje bez oparcia w rachunku kosztéw i realnych mozliwo$ciach. Kiedy za$§ odrzucamy
prawo, rodzi sie technokratyczna pycha, wierzaca, ze cel uswieca $rodki, a procedury sa jedynie

zbednym balastem dla sprawnych menedzeréw. Najgorzej jednak dzieje sie, gdy zapominamy o
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antropologii, co prowadzi do wizji bezcielesnego decydenta, ktoéry podejmuje optymalne wybory w
prozni, wolny od ludzkich ograniczen. To wlasnie dlatego wspodlczesna behawioralna administracja
publiczna, czyli nurt integrujacy psychologie z analizg struktur panstwowych, tak mocno akcentuje
potrzebe realizmu w projektowaniu polityk. Z tej perspektywy kryterium wydajnoSci odzyskuje
swoja centralng range, ale tylko pod warunkiem, ze nie bedziemy go czyta¢ jako brutalnego kultu
ciecia kosztow. Wydajnoé¢ u Simona to zasada madrej alokacji w warunkach rzadkos$ci, ktéra nie
pozwala administratorowi zaslaniaé sie wzniostoscia celu, by uniknaé¢ trudnego poréwnania
dostepnych alternatyw. To nie administracja; to technokratyczna teologia w garniturze interfejsu,
jesli zapomnimy, ze polityka publiczna bez rachunku alternatyw jest moralistyka finansowana z

cudzego czasu.

W tym systemie budzet staje sie czym$ znacznie wazniejszym niz tylko suchym zestawieniem
ksiegowym; jest on poteznym narzedziem walki z partykularyzmem organizacyjnym. Dyscyplina
epistemiczna, czyli zbiér procedur wymuszajacych konfrontacje subiektywnych przekonan z
twardymi danymi, pozwala na racjonalne poréwnywanie konkurencyjnych roszczen réznych
departamentéw. Mozna powiedzie¢ ostrzej: budzet jest Swieckim testem prawdomoéwnoSci
administracji, w ktérym konczy sie kwiecista retoryka o wyjatkowosSci potrzeb, a zaczyna twarda
ekonomia instytucjonalna. Komitet Noblowski stusznie podkreslal, ze simonowska ograniczona
racjonalnos¢, czyli koncepcja zakladajaca limity poznawcze i czasowe decydentow, stanowi jedyna
realng alternatywe dla modelu wszechwiedzacego gracza. Musimy jednak pamieta¢ o
najwazniejszej przestrodze: organizacje nigdy nie sg neutralnymi przetwornikami celow, lecz
strukturami generujacymi wlasne znieksztalcenia. Lojalno$¢ organizacyjna, czyli mechanizm
psychologiczny redukujacy zlozono$é Swiata poprzez utozsamienie sie z celami instytucji, potrafi
drastycznie zawezi¢ perspektywe poznawcza urzednika. Ten pakiet znieksztalcen nie jest patologia,

lecz normalnym kosztem dzialania zbiorowego w Swiecie ztozonym.

Ostatecznie Simon uczy nas, ze tam, gdzie klasyczna administracja widziala jedynie pudelka i
strzalki na schematach, my powinni$émy widzie¢ architekture ograniczonego rozumu. To przejscie
od estetyki organigraméw do empirycznego badania mechanizméw wyboru jest fundamentem
nowoczesnego realizmu, bez ktérego nie da sie rzetelnie opisa¢ wspdlczesnego panstwa. Szum
decyzyjny, czyli niepozadana zmienno$¢ w osgdach urzednikdbw wynikajaca z przecigzen
poznawczych, staje sie wyzwaniem, na ktére odpowiedzia nie sa nowe slogany, lecz precyzyjne
procedury. Simonowski administrator nie szuka rozwigzan idealnych, lecz wystarczajaco dobrych,
rozumiejac, ze w Swiecie zlozonym dazenie do perfekcji bywa najkrétsza droga do paralizu. Jego
matryca pozwala nam zrozumieé, ze instytucje nie s3 maszynami do przetwarzania danych, lecz
strukturami, ktére musza nieustannie uczy¢ sie wlasnych ograniczen. To nie jest archiwalna

ciekawostka, lecz punkt wyjscia dla kazdego, kto chce projektowaé systemy odporne na bledy i
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ludzka omylno$¢. Jesli mamy wyciggnaé z tej lekcji jedna, najwazniejsza nauke, to brzmi ona

nastepujgco: nie budujmy instytucji dla anioléw ani modeli dla wszechwiedzacych maszyn.

Sztuczna inteligencja a putapka starych przysiow
administracji

Simon byl w swojej diagnozie niemal bezlitosny, gdyz nie tracil czasu na jalowe rozwazania o tym,
jak wyeliminowa¢ wszelkie mozliwe deformacje systemu. Wiedzial doskonale, ze doskonalo$¢ w
strukturach ludzkich jest mitem, totez pytal raczej o to, jak projektowac instytucje, by ich wlasne,
konieczne uproszczenia nie pozeraly ostatecznie dobra, ktéoremu maja stuzy¢é. Wlaénie ten sposob
myS$lenia powraca dzisiaj z wielka sila w nurcie behawioralnej administracji publicznej, czyli
dziedzinie badajacej realne procesy psychologiczne sterujace dzialaniami urzednikéw i obywateli.
Zamiast widzie¢ w nich jedynie automatyczne tryby wykonujace formalne role, dostrzega sie w nich
zywe osoby uwiklane w poznawcze ograniczenia. To podejscie uswiadamia nam, ze panstwo nie jest

abstrakcyjnym mechanizmem, lecz splotem ludzkich reakcji na bodzce i procedury.

Wspdlczesne zastosowania sztucznej inteligencji w sektorze publicznym uwydatniajg te starg lekcje
z niemal laboratoryjna, wrecz bolesng ostroécia. Organizacja Wspoétpracy Gospodarczej i Rozwoju
wskazuje wprawdzie, ze algorytmy moga radykalnie zwiekszaé produktywnos$¢ oraz responsywno$é
ushug publicznych, wzmacniajgc przy tym rozliczalno$¢ rzadéw przed spoleczenstwem. Niemniej
jednak ta sama instytucja lojalnie ostrzega, ze wdrozenie technologii wymaga budowy
rygorystycznych warunkoéw dla godnej zaufania sztucznej inteligencji. Potrzebujemy zatem nie
tylko technicznych innowacji, ale przede wszystkim odpowiednich barier ochronnych oraz
mechanizméw wspierajacych wewnatrz samej administracji. Bez tych bezpiecznikéw nowa

technologia moze sta¢ sie jedynie sprawniejszym narzedziem starych, systemowych bltedow.

Cho¢ cala ta debata brzmi jak nowoczesna terminologia rodem z Doliny Krzemowej, to struktura
problemu pozostaje gleboko simonowska i niemalze archaiczna. Sztuczna inteligencja moze
wprawdzie poszerzaé nasza zdolno$§é przetwarzania gigantycznych zbioréow faktow, ale w zadnym
stopniu nie usuwa fundamentalnego pytania o wyznawane przez nas wartoSci. Algorytmy potrafia
znakomicie poprawia¢ selekcje $rodkow do osiagniecia celu, lecz same w sobie nigdy nie
legitymizuja tych celéw w oczach wspolnoty. Al moze redukowaé niektére koszty poznawcze,
niemniej generuje natychmiast nowe koszty nadzoru, wyja$nialno$ci oraz niebezpiecznej zaleznoSci
od infrastruktury danych. Z punktu widzenia ekonomii organizacji oznacza to jedynie zmiane

funkcji kosztow, a nie ich magiczne znikniecie w chmurze obliczeniowe;.
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Z perspektywy prawa oraz antropologii wprowadzenie algorytméw oznacza nalozenie kolejnej
warstwy posrednictwa miedzy czlowiekiem a ostateczna decyzja, co rodzi potrzebe nowego
rozkladu odpowiedzialno$ci. Simon nauczylby nas tutaj jednej, kluczowej rzeczy, ktéra powinna
sta¢ sie mottem kazdego cyfrowego urzedu. Nie pytajmy najpierw, czy dany system jest
wystarczajaco inteligentny, bo to pytanie prowadzi nas na manowce technokratycznej fascynacji.
Pytajmy raczej, jakie przestanki decyzji ten system wzmacnia, jakie skrzetnie ukrywa przed naszym
wzrokiem, kogo realnie upowaznia do dzialania i kto ostatecznie ponosi koszt jego nieuchronnej
pomylki. To nie administracja, to technokratyczna teologia w garniturze interfejsu, jesli

zapomnimy o tych podstawowych kwestiach sprawstwa.

Z tego powodu recepcja mysli Simona w naukach o panstwie i demokracji nie moze ograniczac sie
do standardowego zestawu hasel o ograniczonej racjonalnosci. Jego prawdziwa stawka jest
znacznie wieksza, gdyz chodzi o obrone racjonalnosci proceduralnej przeciwko dwém poteznym i
skrajnie niebezpiecznym pokusom wspolezesnoSci. Pierwsza z nich jest technokratyczny monizm, w
ktorym ekspert lub system analityczny rosci sobie prawo do przesadzania nie tylko o §rodkach, ale i
o samych celach politycznych. Druga pokusa jest polityczny woluntaryzm, gdzie wola wiekszoSci
traktuje fakty jako irytujacy dodatek do mitu o absolutnej sprawczo$ci wladzy. Simon wiedzial, ze

wiedza ekspercka jest niezbedna, ale nigdy nie powinna staé sie pozaustrojowym suwerenem.

Najnowsze przeglady badan nad rolg ekspertow w demokracjach potwierdzaja, ze urzednicy
biurokratyczni sg aktorami politycznymi funkcjonujacymi w gestej sieci obietnic, konfliktow i
zalezno$ci. Administracja w sensie simonowskim jest zatem technologia spolecznego uczenia sie,
ktoéra dziala pod twardym warunkiem naszej ograniczonej racjonalnosci. Uczy sie ona poprzez
budzet, hierarchie, szkolenia oraz precyzyjna selekcje informacji, a takze przez procedury korekty i
jasny rozklad odpowiedzialnoéci. Jej podstawowym zasobem nie jest sama surowa informacja, lecz
zdolno$¢ przeksztalcania jej w przeslanki decyzji, ktére sa jednocze$nie skuteczne i
legitymizowalne. Budzet jest tutaj $wieckim testem prawdomoéwnosci administracji, wymuszajacym

konfrontacje marzen z twarda rzeczywisto$cia zasobow.

Gdy ta zdolno$¢ do uczenia sie slabnie, organizacja zaczyna kompensowaé swoje braki pustym
sloganem, rytualem albo specyficzng forma przemocy symbolicznej. Kiedy natomiast staje sie zbyt
pewna siebie, myli wlasne, wewnetrzne procedury z rozumem samym w sobie, co prowadzi do
nieuchronnej katastrofy. Simon rozbija oba te stany z chirurgiczng precyzja, stawiajac przeciwko
slabosci potrzebe koordynacji, a przeciwko pysze — konieczno$¢ systemowego sceptycyzmu. To
wlasnie czyni go autorem wcigz groznym dla kazdej administracyjnej ortodoksji, ktéra chcialaby

widzie¢ w panstwie maszyne idealng. Trzeba bowiem powiedzie¢ rzecz ostatnig i zasadnicza:
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najwiekszym niebezpieczenstwem dla organizacji nie jest brak idealnych zasad, lecz brak zdolno$ci

wazenia racji.

Klasyczne zasady administracji Simon rozbroil wlasnie dlatego, ze byly one jedynie przystowiami,
ktére dobrze brzmia, lecz fatalnie rozstrzygaja realne konflikty. Wspdlczesne panstwo cyfrowe
moze popemlié analogiczny blad, przywdziewajac jedynie nowszy kostium i czczac kolorowe
dashboardy zamiast dawnych, zakurzonych paragrafow. Je$li nie potrafimy rozrozni¢ faktow od
wartos$ci, a lojalnosci od $lepoty, to powtarzamy blad, ktéry Simon krytykowat juz siedem dekad
temu. Jego dzielo nie daje nam taniego ukojenia, lecz dostarcza instrumentéw surowej dyscypliny
intelektualnej, uczac, ze dobra administracja organizuje wlasng omylno$¢é. Dopiero taka
perspektywa pozwala traktowac rzadzenie nie jak liturgie formularzy, lecz jak powazna sztuke

zarzadzania ludzkimi ograniczeniami.

Adaptacja instytucji do ludzkiej ulomno$ci nie jest porazka rozumu, lecz najwyzsza
forma jego dojrzalosci. Czy w Swiecie zdominowanym przez algorytmy, potrafimy jeszcze
odrozni¢ techniczng sprawno$¢ od politycznej odpowiedzialnoéci? By¢é moze nasze

najwieksze sukcesy administracyjne bed3a mierzone nie tym, jak doskonale

zbudowali$my systemy, ale tym, jak wiele miejsca zostawiliSmy w nich na ludzki blad.
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1978 roku. Simon byl kluczowa postacia rewolucji poznawczej, wykorzystujgc symulacje
komputerowe do modelowania rozwigzywania problemoéw i proceséw poznawczych u ludzi.
Jego obszerny dorobek badawczy fundamentalnie zmienil rozumienie zachowan
organizacyjnych, zarzadzania i natury ludzkiej inteligencji.

Herbert Alexander Simon (1916—2001) was an influential American polymath whose work
spanned economics, psychology, computer science, and political science. A long-time
faculty member at Carnegie Mellon University, Simon is best known for his pioneering
research on decision-making within organizations. He introduced the foundational
concepts of "bounded rationality" and "satisficing,"” which challenged traditional economic
models of perfect rationality. His interdisciplinary contributions were recognized with
numerous prestigious honors, including the 1975 ACM Turing Award for his work in
artificial intelligence and the 1978 Nobel Memorial Prize in Economic Sciences. Simon was
a key figure in the cognitive revolution, utilizing computer simulations to model human
problem-solving and cognition. His extensive body of research fundamentally reshaped
understanding of organizational behavior, management, and the nature of human
intelligence.
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      "full_text": "W najnowszych dokumentach dotyczących administracji behawioralnej podkreśla, że sami urzędnicy, nie mniej niż obywatele, działają pod presją ograniczonej racjonalności, heurystyk, przeciążeń poznawczych, nadmiernego optymizmu, zakotwiczeń i szumu decyzyjnego. To już nie jest tylko teoria o człowieku. To program przebudowy państwa wokół realistycznej antropologii decyzji. Państwo, które nie rozumie ograniczeń poznawczych własnych funkcjonariuszy, będzie z konieczności państwem źle skalibrowanym. Państwo, które zakłada wszechwiedzę administracji, samo staje się ofiarą administracyjnej fantastyki. W tym miejscu pojawia się kolejne wielkie pojęcie Simona, czyli kryterium wydajności. Wokół tego terminu narosło wiele uproszczeń, z których najgorsze polega na utożsamieniu wydajności z moralnie ślepą eksploatacją. Simon pisał coś dokładnie odwrotnego.\nKryterium wydajności nie mówi, jakie cele mamy obrać jako wspólnota polityczna. Mówi jedynie, że skoro cele zostały obrane, to środki należy dobierać tak, aby przy danych zasobach osiągać jak największy rezultat lub osiągać zamierzony rezultat jak najmniejszym kosztem. W sektorze prywatnym monetarna miara pozwala uprościć to zadanie. W sektorze publicznym sprawa jest trudniejsza, bo bezpieczeństwo, sprawiedliwość, zdrowie czy integralność instytucji nie dadzą się bez reszty przeliczyć na pieniądz. Ale właśnie dlatego potrzeba precyzyjnych wskaźników, porównań i procedur ważenia. OECD we współczesnych raportach o behawioralnym projektowaniu polityk publicznych wraca do tego samego jądra myślenia, gdy pisze o interwencjach najbardziej kosztowo efektywnych, o potrzebie testowania rozwiązań przed podjęciem decyzji oraz o integracji danych behawioralnych z rutynowymi procedurami rządzenia. Simon nie został tu obalony. Został zoperacjonalizowany. Szczególnie ważne jest rozróżnienie między adekwatnością a wydajnością. To jeden z tych simonowskich motywów, które mają niemal sądową ostrość.\nKażda jednostka organizacyjna może dowodzić, że wobec rozmiaru problemu jej środki są nieadekwatne. I zwykle będzie miała rację, ponieważ potrzeby społeczne są praktycznie nieskończone, zaś zasoby zawsze ograniczone. Lecz administracja nie może kierować się marzeniem o pełnej adekwatności, bo byłoby to marzenie bez granic, a więc bez odpowiedzialności. Musi kierować się wydajnością, to znaczy porównywaniem alternatywnych użyć rzadkich zasobów.\nBudżet nie jest zatem jedynie dokumentem finansowym. Jest instytucją wymuszającą myślenie ogólnoorganizacyjne przeciw lokalnym mitologiom niezbędności. W czasach napiętych finansów publicznych, zielonej transformacji, starzenia się społeczeństw i przeciążenia usług publicznych ta teza brzmi wręcz brutalnie aktualnie. Polityka publiczna bez rachunku alternatyw jest moralistyką finansowaną z cudzego czasu. Skoro jednak człowiek nie jest ani wszechwiedzący, ani bezinteresowny, organizacja potrzebuje mechanizmów, które redukują koszt nieustannego wyboru. Stąd autorytet, lojalność, trening, komunikacja i rutyna. Simon definiował autorytet behawioralnie. Autorytet istnieje wtedy, gdy podwładny przyjmuje decyzję przełożonego jako wystarczającą przesłankę własnego działania, bez każdorazowego badania jej merytorycznych podstaw. To nie perswazja, lecz kontrolowana abdykacja z autonomicznego wyboru. W języku mniej ceremonialnym można by powiedzieć, że organizacja działa dlatego, iż ludzie zgadzają się nie zaczynać świata od zera przy każdej drobnej czynności. Ale autorytet nigdy nie jest absolutny.\nZawsze ogranicza go obszar akceptacji, sankcje, interes uczestnika, kultura organizacyjna i zgodność poleceń z rolą. Współczesne analizy kryzysowe pokazują, że właśnie w sytuacjach niepewności, presji czasu i wysokich kosztów błędu biurokracje uruchamiają mieszankę autorytetu, procedur i improwizacji, starając się utrzymać koordynację mimo gwałtownej zmienności otoczenia. Pandemia była tu eksperymentem bezlitosnym, ale przez to poznawczo bezcennym. Jednak autorytet sam nie wystarcza. Organizacja musi jeszcze wytwarzać lojalność i identyfikację.\nTo tutaj Simon okazuje się nie tylko ekonomistą i teoretykiem administracji, lecz także subtelnym antropologiem instytucji. Człowiek w organizacji nie działa wyłącznie na podstawie prywatnych motywów. Owszem, jego osobiste interesy decydują o wejściu do organizacji i pozostawaniu w niej. Lecz gdy już zajmuje miejsce w strukturze, jego codzienne decyzje są coraz silniej filtrowane przez cele roli. Powstaje osobowość organizacyjna. Jest to warunek koordynacji, ale zarazem źródło najpoważniejszych deformacji. Kierownik zaczyna bronić nie dobra wspólnego, lecz własnego departamentu. Biurokratyczna lojalność zespala zespół, po czym produkuje ślepotę sektorową. Z tej perspektywy część współczesnych problemów państwa nie wynika z braku zaangażowania urzędników, lecz przeciwnie, z zaangażowania źle zogniskowanego. Nie za mało lojalności, lecz za dużo lojalności lokalnej. Nie za mało motywacji, lecz motywacja zamknięta w silosie. Literatura o wiedzy eksperckiej w demokracjach oraz nowsze badania nad biurokracją coraz mocniej podkreślają, że eksperci są aktorami politycznymi, osadzonymi w instytucjach, interesach i kulturach organizacyjnych, a nie czystymi przekaźnikami neutralnej prawdy. Simon wiedział to dawno temu.\nNa tym tle szczególnie interesująco wygląda współczesna epoka sztucznej inteligencji. Mogłoby się wydawać, że AI zbliża administrację do modelu racjonalności pełnej, ponieważ zwiększa możliwości analityczne, automatyzuje obieg informacji i wspiera prognozowanie. OECD rzeczywiście wskazuje, że wykorzystanie AI przez sektor publiczny może poprawiać produktywność, responsywność i rozliczalność.\nAle właśnie tutaj simonowska lekcja staje się ostrzeżeniem, nie hymnem. Żadna technologia nie znosi konfliktu między faktami a wartościami. Żaden model nie unieważnia problemu obszaru akceptacji, odpowiedzialności i selekcji celów. Algorytm może wspierać decyzję, ale nie może magicznie usunąć pytania, kto ustalił kryteria, jakie dane uznano za relewantne, kto ponosi ciężar błędu i jakie wartości wpisano w procedurę. Dzisiejsza administracja algorytmiczna w gruncie rzeczy radykalizuje Simonowski problem. Skoro rośnie moc narzędzi, tym bardziej trzeba wiedzieć, gdzie kończy się technika, a zaczyna władza.\nTak więc recepcja Simona nie polega na muzealnym oddawaniu czci klasykowi. Polega na tym, że jego intuicje zostały rozproszone po całym współczesnym pejzażu naukowym. W ekonomii wracają jako krytyka wszechracjonalnych modeli wyboru. W naukach o zarządzaniu jako teoria organizacji ucząca pokory wobec ograniczeń poznawczych. W prawie administracyjnym jako pytanie o granice ekspertyzy i potrzebę demokratycznej kontroli. W antropologii organizacji jako analiza ról, lojalności, nawyków i sankcji. W studiach nad politykami publicznymi jako behawioralna korekta państwa. W debacie o AI jako przypomnienie, że lepsza informacja nie usuwa problemu wartości. Simon nie jest więc autorem przeszłym. Jest autorem kłopotliwie teraźniejszym, bo odbiera wygodne złudzenia zarówno romantykom administracji, jak i jej cybernetycznym mesjanistom. Jego przesłanie jest surowe, ale wyzwalające. Nie budujmy instytucji dla aniołów ani modeli dla wszechwiedzących maszyn. Budujmy je dla ludzi, którzy błądzą, uczą się, upraszczają, podporządkowują, rywalizują, kalkulują i mimo wszystko potrafią razem osiągać cele, których w pojedynkę nie osiągnęliby nigdy.\nLekcja Simona polegała na tym, że administracja nie jest geometrycznym układem stanowisk, lecz ustrojem decyzji, druga brzmi jeszcze bardziej niepokojąco. Organizacja nie jest środowiskiem czystego rozumu, lecz urządzeniem do jego dyscyplinowania. Rozum indywidualny, pozostawiony samemu sobie, błądzi, skraca perspektywę, przecenia to, co bliskie, i nie dosięga tego, co systemowe. Rozum organizacyjny nie usuwa tych ograniczeń, ale je kanalizuje.\nTo dlatego Simon był zarazem realistą i ikonoklastą. Uderzał w klasyczne \"zasady administracji\" nie po to, by zniszczyć ideę ładu instytucjonalnego, lecz po to, by ocalić ją przed infantylizmem. Nie ma bowiem nic bardziej niebezpiecznego niż administracja, która bierze własne przysłowia za prawa natury. Nobelowska charakterystyka jego dorobku podkreśla właśnie ten punkt. Jego badania dotyczyły procesu decyzyjnego w organizacjach ekonomicznych, a więc tego, co rzeczywiście steruje działaniem instytucji, nie zaś dekoracyjnej powierzchni ich formalnych opisów. Simon pozostaje autorem wręcz oczyszczającym.",
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      "full_text": "W jego ujęciu klasyczna teoria administracji popełniła błąd niemal teologiczny. Uznała, że skoro można wskazać pewne regularnie powracające rekomendacje, to znaczy, iż odkryto już prawa dobrej organizacji. Tymczasem rekomendacje te nie były prawami, lecz konkurującymi aforyzmami. Jedność rozkazodawstwa ścierała się z potrzebą funkcjonalnej specjalizacji. Wąska rozpiętość kontroli ścierała się z potrzebą skracania linii komunikacyjnych. Grupowanie według celu ścierało się z grupowaniem według procesu, klienta lub miejsca. Simon nie mówił, że wszystkie te kryteria są bezużyteczne. Mówił rzecz znacznie bardziej zabójczą.\nŻadne z nich nie jest samowystarczalne, a teoria, która nie potrafi wyjaśnić, kiedy i dlaczego jedno kryterium ma ustąpić drugiemu, nie jest jeszcze nauką, lecz tylko elegancko opakowaną poradnią intuicji. Jego wykład noblowski wraca do tej kwestii przez kategorię proceduralnej racjonalności, wskazując, że sensowne badanie decyzji wymaga analizy procedur poszukiwania i selekcji, a nie jedynie deklaracji, że \"dobra organizacja\" powinna być taka czy inna. Tym mocniej należy podkreślić, że Simon nie był relatywistą. Nie twierdził, iż skoro dawne zasady są niepełne, to wszystko zależy od gustu. Przeciwnie. Proponował rygor bardziej wymagający niż repertuar administracyjnych mądrości. Tym rygorem było badanie przesłanek decyzyjnych oraz podporządkowanie ich kryterium racjonalnego doboru środków. W tym miejscu jego myśl styka się z ekonomią, prawem i antropologią instytucji. Z ekonomią, ponieważ każda organizacja gospodaruje rzadkimi zasobami i musi rozstrzygać problem alternatywnych użyć. Z prawem, ponieważ dobór środków nie może unicestwiać legitymacji celów i musi pozostawać pod kontrolą norm oraz kompetencji. Z antropologią, ponieważ człowiek w organizacji nie jest abstrakcyjnym nośnikiem funkcji, lecz istotą ograniczoną poznawczo, podatną na role, bodźce, sankcje i identyfikacje zbiorowe. To właśnie ten trójkąt dyscyplinarny sprawia, że Simon brzmi dziś tak świeżo. Jego teoria nie jest przecież wyłącznie teorią urzędu. Jest teorią skończonego umysłu zmuszonego do współdziałania w warunkach złożoności. Najbardziej doniosłym efektem tej rekonstrukcji jest rozróżnienie między faktami a wartościami.\nW języku prawniczym można by powiedzieć, że Simon chciał uratować zarówno legalność, jak i rozumność działania publicznego. W języku ekonomicznym należałoby dodać, że chciał odróżnić funkcję celu od funkcji ograniczeń i instrumentów. W języku antropologicznym zaś chodziło o to, by rozdzielić porządki sensu, których zlanie prowadzi do przemocy symbolicznej albo poznawczej. Wartości mówią, co ma być uznane za pożądane. Fakty mówią, jakie są warunki, skutki i zależności, z którymi trzeba się liczyć. Jeśli administrator uzurpuje sobie prawo do stanowienia wartości pod osłoną ekspertyzy, mamy technokrację. Jeśli polityk lekceważy fakty, ponieważ uznaje je za niewygodne przeszkody dla woli, mamy woluntaryzm ubrany w mandat. Simon bronił obu granic jednocześnie.\nDzisiejsza literatura o ekspertyzie w demokracjach potwierdza, że napięcie między wiedzą ekspercką a legitymizacją demokratyczną wcale nie zniknęło. Przeciwnie, nasiliło się wraz ze wzrostem złożoności państwa i zależności od wiedzy specjalistycznej. Dlatego simonowskie odróżnienie faktów od wartości nie jest zabytkiem pozytywizmu, lecz nadal stanowi warunek higieny konstytucyjnej i poznawczej. Jednocześnie Simon jest zbyt inteligentny, by wierzyć w czystość tego podziału w praktyce. W organizacjach realnych cele pośrednie krążą po hierarchii niczym waluta o zmiennej denominacji. To, co dla ustawodawcy jest wartością ogólną, dla kierownika programu staje się już mierzalnym zadaniem, a dla wykonawcy na dole hierarchii zaledwie techniczną instrukcją. W tym obiegu środek i cel zamieniają się miejscami zależnie od szczebla analizy. Tu właśnie kryje się jedna z najbardziej subtelnych intuicji Simona. Administracja nie jest prostym wykonaniem politycznej woli, lecz systemem transformacji wartości w sekwencje operacyjnych przesłanek. Dlatego zawsze istnieje ryzyko, że cele pośrednie usamodzielnią się, skamienieją i zaczną uchodzić za dobro samoistne.\nKażdy, kto obserwował nowoczesne biurokracje, zna tę scenę. Procedura, która miała służyć celowi, zaczyna domagać się czci jak bóstwo niższego rzędu. Simon rozbroił ten mechanizm z kliniczną precyzją, a współczesne badania behawioralne nad administracją idą dokładnie tym tropem, pokazując, że projektowanie instytucji musi uwzględniać realne procesy uwagi, interpretacji i uproszczeń poznawczych po stronie urzędników i decydentów. Z tego punktu najłatwiej przejść do bounded rationality, która nie jest dodatkiem do teorii Simona, lecz jej antropologicznym centrum. Wykład noblowski Simona przypomina, że ograniczona racjonalność oznacza nie tylko brak wszechwiedzy, ale także nieznajomość wszystkich alternatyw, niepewność co do egzogenicznych zdarzeń oraz niezdolność pełnego obliczenia konsekwencji. To nie jest drobna korekta klasycznego modelu wyboru. To jego systematyczna detronizacja. Człowiek administracyjny nie optymalizuje w sensie panoramicznym. Szuka rozwiązań dostatecznie dobrych w granicach tego, co widzi, rozumie i jest w stanie przetworzyć.",
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      "full_text": "Współczesny nurt behavioral public administration wprost przyjął tę tezę jako własny punkt wyjścia i zbudował na niej program badawczy integrujący psychologię z analizą administracji publicznej. Nie jest to już margines dyscypliny, lecz pełnoprawny obszar badań nad motywacją, percepcją, decyzjami i zachowaniem urzędników, obywateli oraz menedżerów publicznych. Simon nie został zatem \"uzupełniony\" przez behawiorystów. To raczej oni weszli do domu, który on zbudował. Warto jednak uchwycić, co naprawdę wynika z tej teorii. Ograniczona racjonalność nie oznacza banalnej tezy, że ludzie się mylą. To wiedzieliśmy od zawsze.\nChodzi o coś poważniejszego. Mylą się systematycznie, ponieważ muszą upraszczać. Nie rozważają wszystkich możliwości, lecz jedynie te, które wpadły im w pole uwagi. Nie oceniają wszystkich konsekwencji, lecz tylko te najbliższe, najbardziej wyraziste, instytucjonalnie nazwane albo psychologicznie dotkliwe. Nie ustalają pełnej hierarchii wartości, lecz korzystają z lokalnych substytutów sensu, takich jak procedura, budżet, wskaźnik, cel kwartalny, standard zawodowy albo sygnał wysłany przez przełożonego. Organizacja nie eliminuje tych uproszczeń. Ona je standaryzuje i czyni użytecznymi. W tym sensie Simon wyprzedził nie tylko ekonomię behawioralną, ale i sporą część współczesnej kognitywistyki instytucjonalnej. OECD w swoich najnowszych zasadach dotyczących behawioralnego projektowania polityk publicznych mówi otwarcie, że tradycyjne założenia o ludzkim zachowaniu bywają fałszywe w praktyce, a włączenie perspektywy behawioralnej do rutynowego procesu politycznego jest warunkiem lepszych decyzji rządowych. Trudno o mocniejsze potwierdzenie simonowskiej intuicji na poziomie współczesnej architektury państwa. W tym świetle autorytet jawi się nie jako relikt przednowoczesnej dyscypliny, lecz jako narzędzie oszczędzania poznawczego. Simon definiował go behawioralnie, to znaczy przez gotowość podwładnego do przyjęcia decyzji przełożonego bez niezależnego badania jej walorów merytorycznych. To brzmi surowo, ale właśnie dlatego jest prawdziwe.\nWielkie organizacje nie mogłyby działać, gdyby każdy uczestnik rozpoczynał każdą decyzję od pełnej rewizji przesłanek. Autorytet jest zatem techniką koordynacji, odpowiedzialności i dystrybucji ekspertyzy. Jednocześnie Simon bardzo wyraźnie zaznaczał, że autorytet nie jest nieskończony. Ogranicza go obszar akceptacji, czyli psychologiczny zakres poleceń, które podwładny gotów jest uznać za wiążące. To pojęcie pozostaje niezwykle użyteczne także dziś, zwłaszcza tam, gdzie organizacje próbują łączyć formalną hierarchię z pracą ekspercką, projektową lub sieciową. Współczesne wdrożenia AI w sektorze publicznym czynią ten problem jeszcze bardziej wyrazistym, ponieważ decyzje lub rekomendacje systemów mogą być przyjmowane z nadmierną deferencją albo odwrotnie, z nadmierną nieufnością. OECD zwraca uwagę, że AI może zwiększać produktywność, responsywność usług publicznych i rozliczalność, ale jednocześnie wymaga budowy środowiska godnego zaufania. A zaufanie instytucjonalne nie jest niczym innym jak nowoczesnym odpowiednikiem dobrze skalibrowanego obszaru akceptacji. To samo dotyczy treningu i komunikacji.\nSimon wiedział, że skuteczna organizacja nie może opierać się wyłącznie na rozkazie. Musi wpływać na wewnętrzną strukturę decyzji swoich członków, dostarczając im wiedzy, nawyków i wzorców interpretacyjnych. Szkolenie nie jest więc dodatkiem do organizacji, ale formą trwałej inwestycji w jakość przesłanek decyzyjnych. Komunikacja zaś nie jest jedynie transmisją informacji, lecz mechanizmem selekcji tego, co w ogóle zostanie uznane za istotne. W epoce przeładowania informacyjnego ta obserwacja zyskuje nową siłę. Organizacje nie cierpią dziś wyłącznie na brak danych, lecz częściej na nadmiar danych i niedobór sensownej filtracji. Właśnie tu teoria Simona spotyka się z najnowszymi debatami o administracji cyfrowej.\nAI nie rozwiązuje problemu selekcji, lecz go zwielokrotnia. Zwiększa pojemność analityczną, ale jednocześnie mnoży pytania o to, jakie dane, według jakich kryteriów i dla czyich celów mają sterować decyzją. Im bardziej technicznie zaawansowane jest państwo, tym mniej może sobie pozwolić na pojęciową bylejakość. Szczególnej wagi nabiera tu lojalność organizacyjna. Simon był aż nazbyt świadomy, że bez identyfikacji z celami organizacji nie ma trwałej koordynacji. Uczestnik organizacji nie może codziennie od nowa negocjować pełnego sensu swojego działania. Musi wejść w rolę, przyjąć określoną skalę wartości, zawęzić uwagę i uznać, że sukces instytucji jest w pewnym zakresie jego sukcesem. To jest socjologicznie konieczne. Ale właśnie dlatego staje się politycznie i poznawczo niebezpieczne. Lojalność nie tylko spaja. Lojalność oślepia. Kierownik broni własnego działu nie dlatego, że jest cynikiem, lecz dlatego, że jego świat poznawczy został zorganizowany wokół tego działu. Wąska specjalizacja przynosi kompetencję i ślepotę jednocześnie. Współczesna debata o ekspertyzie publicznej w demokracji regularnie wraca do tego problemu, wskazując, że eksperci nie są zawieszeni ponad instytucjami, ale wpisani w konkretne sieci organizacyjne, procedury i interesy. Simon powiedziałby zapewne, że nie trzeba demaskować tego zjawiska z przesadnym patosem. Trzeba raczej budować strukturę, która systematycznie koryguje lokalne identyfikacje przez decyzje alokacyjne podejmowane z perspektywy całości. Tylko tyle i aż tyle.\nTutaj wreszcie powraca kryterium wydajności, zapewne najbardziej źle rozumiany element tej teorii. Dla Simona wydajność nie jest moralną doktryną, lecz kryterium doboru środków po ustaleniu celu. W tym sensie jego myśl jest głęboko zgodna z prawidłowo rozumianym państwem prawa. Najpierw legitymizowany porządek polityczny określa, co uznaje za dobro wspólne. Następnie administracja musi znaleźć taki sposób działania, który ograniczy marnotrawstwo zasobów i zmaksymalizuje skuteczność. Tam, gdzie wyniki i nakłady dają się wyrazić w pieniądzu, zadanie jest łatwiejsze. Tam, gdzie chodzi o bezpieczeństwo, zdrowie, zaufanie lub jakość usług publicznych, potrzebne są starannie zaprojektowane wskaźniki i procedury porównawcze. OECD w najnowszych materiałach dotyczących polityk behawioralnych i AI mówi podobnym językiem, kładąc nacisk na testowanie, ocenę efektów, skalowanie rozwiązań sprawdzonych oraz ostrożność wobec niezweryfikowanych obietnic technologicznych.\nSimon z pewnością przyjąłby to z aprobatą, ponieważ przez całe życie sprzeciwiał się zarówno administracyjnemu mistycyzmowi, jak i intelektualnej rozrzutności. Gdyby szukać parafrazy jego stanowiska, można by powiedzieć tak. Dobry cel bez dobrego doboru środków pozostaje tylko kosztownym samouwielbieniem. W centrum simonowskiej teorii organizacji znajduje się pojęcie równowagi, które należy rozumieć nie jako stan idyllicznego spokoju, lecz jako dynamiczny układ wymiany, stale narażony na rozpad. Organizacja trwa tylko tak długo, jak długo potrafi zaoferować swoim uczestnikom zachęty wystarczające, by uzasadnić ich wkład. Pracownik wnosi czas, uwagę, dyscyplinę i kompetencję. Klient wnosi pieniądz, zaufanie albo polityczne poparcie.\nKierownictwo wnosi koordynację, ryzyko i zdolność integrowania działań rozproszonych. Każdy z tych aktorów działa z innych motywów, ale organizacja może przetrwać wyłącznie wtedy, gdy suma wkładów da się przetworzyć w taki układ zachęt, który nie rozszczelni systemu od środka. Simon właśnie dlatego był tak czuły na kwestię efektywności. Nie dlatego, że ubóstwiał wydajność dla niej samej, lecz dlatego, że wiedział, iż każda organizacja, która marnotrawi zasoby, w dłuższym horyzoncie traci zdolność wypłacania zachęt swoim uczestnikom, a zatem podcina własne podstawy reprodukcji. Jego wykład noblowski ujmuje bounded rationality jako odpowiedź na brak wszechwiedzy, niepełną znajomość alternatyw i niezdolność pełnego obliczenia konsekwencji, a więc dokładnie na te warunki, w których utrzymanie organizacyjnej równowagi staje się problemem praktycznym, nie metaforą. Z ekonomicznego punktu widzenia jest to intuicja pierwszorzędna. Organizacja nie jest bowiem czystą wspólnotą normatywną, ale mechanizmem alokacji rzadkości. Nawet instytucja publiczna, która deklaruje cele niekomercyjne, nie ucieka od logiki kosztu alternatywnego. Każda godzina pracy urzędnika, każdy dodatkowy etat, każdy moduł systemu cyfrowego, każda jednostka budżetowa zużyta na jeden cel przestaje być dostępna dla innych celów. Właśnie tu Simon okazuje się myślicielem głęboko niewygodnym dla administracyjnego konformizmu.\nMówi on w istocie tyle, że powoływanie się na doniosłość własnej misji nie zwalnia żadnej jednostki organizacyjnej z obowiązku porównania swoich roszczeń z innymi roszczeniami. Nie wystarczy powiedzieć, że dobro jest ważne. Trzeba jeszcze wykazać, że dane użycie zasobu jest bardziej uzasadnione niż jego alternatywy. W przeciwnym razie administracja przemienia się w teatr wzniosłych uzasadnień dla bardzo zwyczajnego przechwytywania środków. Ta intuicja znajduje dziś wyraźne echo w zaleceniach OECD, które w odniesieniu do polityk behawioralnych i wykorzystania AI w sektorze publicznym podkreślają konieczność testowania rozwiązań, oceny ich skutków, skalowania jedynie tych interwencji, które działają, i budowy zdolności instytucjonalnych wokół praktyk opartych na dowodach.\nW perspektywie prawnej równowaga organizacji odsłania jeszcze inny wymiar. Organizacja nie może dowolnie konstruować zachęt, ponieważ jej środki oddziaływania są osadzone w normach kompetencyjnych, prawach jednostki, zasadach odpowiedzialności oraz granicach dopuszczalnego przymusu. To właśnie dlatego pojęcie obszaru akceptacji, tak ważne u Simona, należy czytać nie tylko psychologicznie, lecz także ustrojowo. Każdy system autorytetu działa skutecznie jedynie w takim zakresie, w jakim jego adresaci uznają, że polecenia mieszczą się w granicach roli, mandatu i przewidywalnej legalności. Gdy polecenie staje się arbitralne, obszar akceptacji się kurczy, nawet jeśli formalna hierarchia pozostaje nienaruszona. W tym sensie państwo prawa nie jest wrogiem sprawnej administracji.\nJest jej warunkiem długiego trwania, ponieważ dostarcza stabilnego horyzontu przewidywalności, bez którego autorytet musi coraz bardziej opierać się na groźbie, a coraz mniej na uznaniu. Współczesne opracowania OECD dotyczące AI w rządzeniu idą dokładnie w tę stronę, wskazując, że użycie AI może wzmacniać produktywność i responsywność usług publicznych, ale tylko przy równoczesnym budowaniu środowiska dla trustworthy AI, czyli rozwiązań godnych zaufania, zakorzenionych w prawach człowieka, wartościach demokratycznych i odpowiedzialności instytucjonalnej. Tu właśnie ujawnia się pełny sens simonowskiej krytyki tradycyjnych zasad administracji. Klasyczne \"zasady\" chciały często rozwiązywać problemy organizacyjne przez odwołanie do ogólnych formuł, jakby dało się raz na zawsze ustalić, czy lepsza jest centralizacja, czy decentralizacja, wąska czy szeroka rozpiętość kontroli, jedność rozkazodawstwa czy funkcjonalna specjalizacja. Simon odpowiadał, że bez analizy konkretnego rozkładu wiedzy, odpowiedzialności i kosztów komunikacyjnych te pytania pozostają jałowe.\nDziś ta diagnoza jest jeszcze mocniejsza niż w połowie dwudziestego wieku, ponieważ nowoczesne organizacje działają w środowisku technologicznym, regulacyjnym i informacyjnym o gęstości znacznie większej niż ta, którą znała administracja klasyczna. Wdrażanie systemów cyfrowych, zarządzanie platformami usług publicznych, automatyzacja procesów decyzyjnych i współpraca międzyinstytucjonalna nie poddają się prostym receptom formalnym. OECD pisze wprost, że wykorzystanie AI przez rządy może poprawiać decyzje i relacje z obywatelami, lecz osiągnięcie tych korzyści nie jest łatwe i wymaga uwzględnienia licznych ryzyk, ograniczeń oraz warunków implementacyjnych.",
      "char_start": 19308,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób koncepcja ograniczonej racjonalności Herberta Simona wyjaśnia współczesne wyzwania administracji publicznej, w tym rolę autorytetu, lojalności i wdrażania technologii AI?",
      "estimated_length": 11865
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    {
      "h2": "Instytucjonalny chłód: jak budżet leczy z biurokratycznej pychy",
      "index": 4,
      "char_end": 36517,
      "position": 5,
      "full_text": "Simon ująłby to zapewne bardziej zjadliwie. Powiedziałby, że każda epoka produkuje własne administracyjne przysłowia, a zadaniem nauki jest nie wierzyć im zbyt szybko. Równowaga organizacyjna ma jednak także wymiar antropologiczny, może nawet najgłębszy. Organizacja trwa nie tylko dlatego, że płaci, nagradza lub karze, lecz także dlatego, że formuje tożsamość swoich uczestników. Simonowska lojalność organizacyjna nie jest romantycznym wzniosłym uczuciem, ale mechanizmem redukcji złożoności. Pracownik, który internalizuje cele instytucji, nie musi przy każdej decyzji rozstrzygać od zera pełnego konfliktu wartości. Wchodzi w rolę i przyjmuje określony filtr postrzegania. To czyni działanie możliwym, ale zarazem generuje selektywną ślepotę. Kierownik zaczyna widzieć świat z perspektywy wydziału, nie wspólnoty politycznej. Ekspert widzi problem przez pryzmat swojej dyscypliny, nie całości następstw społecznych. W tym punkcie Simon wyprzedza dzisiejsze dyskusje o eksperckości jako praktyce osadzonej w instytucjach. Niedawny przegląd literatury w Annual Review of Political Science podkreśla, że eksperci biurokratyczni w demokracjach są aktorami politycznymi, działającymi w napięciu między wiedzą specjalistyczną, legitymizacją, konfliktami interesów i ograniczeniami instytucjonalnymi. To jest w gruncie rzeczy rozwinięcie starej simonowskiej lekcji. Ekspert nie jest czystym nośnikiem prawdy. Jest uczestnikiem zorganizowanego porządku decyzji. Stąd tak wielkie znaczenie budżetu jako narzędzia racjonalizacji. W Twojej notatce bardzo słusznie pojawia się myśl, że budżet zmusza organizację do przejścia od logiki adekwatności do logiki wydajności. To ujęcie warto wręcz wyostrzyć. Budżet jest instytucjonalną formą sceptycyzmu wobec roszczeń każdej części organizacji do uznania własnych potrzeb za absolutne.\nKażdy dział potrafi dowieść, że jego zadania są ważne. Prawdziwa próba zaczyna się dopiero wtedy, gdy trzeba zdecydować, czy dodatkowa jednostka zasobu przyniesie większy przyrost dobra tu, czy gdzie indziej. Właśnie dlatego budżet jest nie tylko instrumentem rachunkowym, ale także konstytucją wewnętrznej walki o uwagę, prestiż i priorytet. Z perspektywy ekonomicznej oznacza to wymuszanie porównań krańcowych. Z perspektywy prawnej oznacza procedury odpowiedzialności i uzasadnienia. Z perspektywy antropologicznej oznacza próbę złamania naturalnej tendencji człowieka do przeceniania tego, co najbliższe jego roli. Simon nie proponuje tu moralnej wzniosłości, lecz instytucjonalny chłód.\nTam, gdzie człowiek spontanicznie absolutyzuje własny wycinek świata, organizacja musi stworzyć procedury, które każą mu pamiętać o całości. Współczesny paradygmat naukowy rozwija tę intuicję w dwóch kierunkach. Pierwszy jest behawioralny. Behavioral public administration wskazuje, że administracja musi projektować nie tylko formalne kompetencje, ale także środowiska wyboru, w których działają urzędnicy, menedżerowie i obywatele. To oznacza badanie heurystyk, przeciążeń poznawczych, uprzedzeń, motywacji i mikrofundamentów decyzji publicznych. Drugi kierunek jest technologiczny. Rozwój AI i zaawansowanej analityki danych sprawia, że organizacje dysponują potężniejszymi narzędziami selekcji informacji, ale jednocześnie stają wobec nowych problemów związanych z odpowiedzialnością, zaufaniem i przejrzystością. W obu przypadkach Simon zachowuje zadziwiającą świeżość.\nBehawioryści przyjmują jego antropologię ograniczonego decydenta. Zwolennicy odpowiedzialnego wdrażania AI wracają do jego żądania rozdzielenia faktów od wartości, środków od celów oraz procedur od legitymizacji. Z tego punktu widzenia Simon jest nie patronem zimnej biurokracji, lecz patronem realizmu instytucjonalnego. Uczy, że administracja nie może być ani maszyną moralnych deklaracji, ani laboratorium technokratycznych złudzeń. Musi być systemem, który rozpoznaje własne granice i projektuje mechanizmy korekty.\nTo prowadzi do wniosku może najbardziej prowokacyjnego. Simon bywa czytany jako teoretyk dyscypliny, procedury i zimnej racjonalności. Tymczasem przy uważniejszej lekturze okazuje się raczej przeciwnikiem konformizmu. Jego atak na \"przysłowia administracji\" był atakiem na wygodne formuły, którymi organizacje zasłaniają brak analizy. Jego obrona efektywności była atakiem na moralizującą bezkarność tych, którzy chcą wydawać cudze zasoby bez porównania skutków. Jego analiza lojalności była atakiem na niewinną legendę, że zaangażowanie organizacyjne samo przez się służy dobru wspólnemu. Jego teoria autorytetu nie była hołdem dla ślepego posłuszeństwa, lecz próbą zrozumienia, na jakich warunkach ludzie w ogóle akceptują kierowanie własnym zachowaniem przez cudze decyzje. Jeśli w jego dziele jest jakiś prawdziwie profetyczny ton, to brzmi on mniej więcej tak. Najgroźniejsza nie jest administracja słaba, lecz administracja zadowolona z własnych sloganów. Najdroższa nie jest instytucja kosztowna, lecz instytucja, która nie potrafi porównać kosztów z rezultatami. Najbardziej złudna nie jest organizacja bez wartości, lecz organizacja, która pod pozorem wartości odmawia badania skutków swoich działań. Współczesna recepcja Simona jest o tyle interesująca, że nie przybrała postaci jednego zwartego \"szkołowego\" obozu, lecz rozproszyła się po wielu dyscyplinach, które często niechętnie przyznają, jak wiele mu zawdzięczają.",
      "char_start": 31174,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "W jaki sposób instytucjonalne mechanizmy, takie jak budżet i procedury, przeciwdziałają ograniczonej racjonalności i selektywnej ślepocie urzędników?",
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    {
      "h2": "Dlaczego Simon pozostaje patronem nowoczesnej administracji",
      "index": 5,
      "char_end": 43929,
      "position": 6,
      "full_text": "Ekonomia przejęła od niego krytykę pełnej racjonalności oraz samą ideę bounded rationality, którą Komitet Noblowski wyraźnie powiązał z badaniem procesu decyzyjnego w organizacjach gospodarczych. Nauki o administracji przejęły przesunięcie uwagi z formalnej struktury na proces wyboru. Badania behawioralne zinternalizowały jego lekcję, że realny decydent nie jest maksymalizatorem, lecz istotą poznawczo ograniczoną, która działa pod presją uwagi, czasu i instytucjonalnych uproszczeń. Debata o sztucznej inteligencji w sektorze publicznym odświeżyła natomiast jego najważniejsze rozróżnienie, czyli granicę między sprawnością analityczną a legitymizacją celów. Simon nie został więc \"przezwyciężony\".\nZostał zdeponowany w fundamentach wielu obecnych paradygmatów badawczych. Szczególnie wyraźnie widać to w dzisiejszej behavioral public administration. Sam program tej subdyscypliny został sformułowany jako explicite behawioralne rozszerzenie nauki o administracji publicznej przez integrację psychologii z analizą decyzji, motywacji i zachowań w instytucjach publicznych. To nie jest tylko modna etykieta. To powrót do simonowskiego rdzenia, czyli do przekonania, że administracji nie da się zrozumieć przez same formalne kompetencje, ponieważ istotą organizacji jest to, jak jednostki realnie postrzegają sytuacje, jak upraszczają wybór i jak reagują na bodźce, procedury oraz autorytet. W tym sensie Simon okazał się nie tyle poprzednikiem, ile niemal patronem całego zwrotu behawioralnego w administracji. Nie wolno z tego wyciągać wniosku zbyt łatwego, jakoby Simon był jedynie teoretykiem psychologizacji zarządzania. To byłoby ujęcie zbyt wąskie i, paradoksalnie, zbyt wygodne.\nW jego dziele psychologia nigdy nie odrywa się od prawa, ekonomii i polityki. Ograniczona racjonalność nie służy mu do psychologicznego rozczulania się nad człowiekiem, lecz do wyjaśnienia, dlaczego potrzebujemy organizacji, procedur, hierarchii, treningu i komunikacji. Człowiek nie wie wszystkiego, więc musi działać w ramach układu, który redukuje złożoność. Ale skoro działa w takim układzie, natychmiast pojawia się pytanie o władzę, odpowiedzialność, legalność i interes. Dlatego właśnie Simon pozostaje tak ważny dla teorii państwa. On nie proponuje administracji \"bardziej ludzkiej\" w sentymentalnym sensie. Proponuje administrację bardziej realistyczną, a realizm ten jest bezlitosny: ludzie upraszczają, grupy walczą o własne cele, eksperci bronią własnych domen, a organizacje mają naturalną skłonność do mylenia własnych środków z dobrem ogólnym. Ciekawie wypada dzisiejsza literatura o ekspertyzie w demokracjach. Najnowsze przeglądy badań podkreślają, że eksperci biurokratyczni nie są neutralnymi nośnikami wiedzy stojącymi ponad polityką, lecz aktorami politycznymi wpisanymi w konflikty kompetencyjne, napięcia legitymizacyjne i struktury instytucjonalne. Innymi słowy, współczesna nauka potwierdza intuicję, którą Simon uchwycił z wielkim wyprzedzeniem.\nWiedza ekspercka jest niezbędna, ale sama nie rozwiązuje problemu władzy. Wręcz przeciwnie, może go zagęszczać, bo im bardziej złożony jest świat administracyjny, tym łatwiej ukryć decyzję aksjologiczną pod maską czysto technicznego środka. To dlatego rozróżnienie faktów i wartości nie straciło znaczenia. Ono dziś waży więcej niż kiedykolwiek, bo technika stała się subtelniejsza, a jej język bardziej uwodzicielski. Jeżeli istnieje dziś jakieś pole, na którym simonowska aparatura pojęciowa okazuje się niemal prorocza, to jest nim właśnie administracja algorytmiczna. OECD stwierdza wprost, że wykorzystanie AI przez sektor publiczny może zwiększać produktywność, poprawiać responsywność usług i wzmacniać rozliczalność rządów, ale jednocześnie wymaga budowania warunków dla trustworthy AI, to znaczy sztucznej inteligencji godnej zaufania, osadzonej w wartościach demokratycznych i odpowiedzialności instytucjonalnej. Ta ostrożność nie jest retorycznym dodatkiem. Ona odsłania samo jądro problemu. AI może zwiększyć zdolność przetwarzania faktów, ale nie powie, które cele powinny mieć pierwszeństwo. AI może poprawić dobór środków, ale nie rozstrzygnie, jakie koszty etyczne, prawne czy społeczne są dopuszczalne. AI może przyspieszyć decyzję, ale nie może sama nadać jej legitymacji. Właśnie dlatego Simon pozostaje tu suwerennym przewodnikiem.\nPrzypomina, że sprawność analityczna nie znosi problemu wartości, a organizacja, która o tym zapomina, zaczyna traktować własne narzędzia jak wyrocznię. To już nie administracja. To technokratyczna teologia w garniturze interfejsu. Co więcej, współczesne raporty OECD pokazują, że rządy wdrażają AI nie tylko dla wielkich programów strategicznych, ale również po to, by ulepszać decyzje, projektować lepsze polityki, poprawiać relacje z obywatelami i podnosić jakość usług. Właśnie tu simonowskie pojęcie przesłanek decyzyjnych odzyskuje pełny blask. Prawdziwe pytanie nie brzmi już bowiem, czy urząd \"ma AI\", lecz jakie przesłanki decyzji są przez te systemy wzmacniane, filtrowane, deformowane lub automatyzowane. Kto projektuje kryteria? Kto dostarcza dane? Kto rozumie model? Kto odpowiada za błąd? Kto i na jakim poziomie może zakwestionować rekomendację systemu? To są pytania w najczystszym duchu Simona. Nie o fetysz innowacji, lecz o realną dystrybucję wiedzy, władzy i odpowiedzialności. Z tego powodu broniąc tez źródłowych, trzeba powiedzieć rzecz mocną.\nSimon nie był apologetą biurokracji, lecz jej najpoważniejszym wewnętrznym krytykiem. Krytykował bowiem nie samą organizację, ale jej skłonność do samouspokojenia. Krytykował administrację, która chętnie mówi o misji, a niechętnie porównuje koszty z rezultatami. Krytykował ekspertów, którzy chętnie powołują się na swoją wiedzę, lecz zbyt łatwo zapominają o tym, że wiedza działa w strukturach interesu i autorytetu. Krytykował zarządzanie oparte na \"zasadach\", które w istocie są tylko wzajemnie znoszącymi się aforyzmami. W tym sensie jego dzieło jest nieprzyjemne dla wszystkich stron. Dla polityków, bo odmawia im prawa do ignorowania faktów. Dla technokratów, bo odmawia im prawa do kolonizowania wartości. Dla administratorów, bo żąda od nich uzasadniania użycia zasobów w perspektywie ogólnej, nie lokalnej. Dla akademików, bo przypomina, że piękna teoria bez skali ważenia konkurencyjnych kryteriów bywa tylko intelektualnie elegancką mgłą. Warto też podkreślić, że współczesny paradygmat nie obalił simonowskiego pojęcia efektywności, lecz je pogłębił. Dziś częściej mówi się o evidence based policy, o ewaluacji, testowaniu, adaptacyjnym uczeniu się instytucji, o projektowaniu interwencji behawioralnych i o odpowiedzialnym wdrażaniu technologii. Ale cała ta terminologia, gdy odrzeć ją z konferencyjnego połysku, wraca do jednej prawdy.\nTrzeba wiedzieć, jakie środki w danych warunkach prowadzą do danych rezultatów oraz jakimi kosztami są obciążone. To właśnie jest simonowskie kryterium wydajności po oczyszczeniu z karykatur. Nie \"cel uświęca środki\", lecz \"środki muszą być dobierane w sposób rozumny, a ich koszt liczony także tam, gdzie organizacja wolałaby go nie widzieć\". W sektorze publicznym oznacza to także liczenie kosztów rozproszonych, odroczonych i politycznie niewygodnych. Bez tego administracja staje się albo kosztowną liturgią dobrych intencji, albo cyniczną sztuką pozorowania rezultatu. W świetle współczesnej wiedzy Simon nie jawi się jako autor historycznie ważny, lecz częściowo przestarzały.",
      "char_start": 36518,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego koncepcje Herberta Simona pozostają kluczowe dla zrozumienia współczesnej administracji publicznej i wyzwań związanych z wdrażaniem sztucznej inteligencji?",
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    {
      "h2": "Administracja jako sztuka projektowania ograniczonej racjonalności",
      "index": 6,
      "char_end": 48534,
      "position": 7,
      "full_text": "Przeciwnie. Im bardziej rośnie gęstość organizacyjna świata, im więcej państwo deleguje na ekspertów, im silniej zarządzanie opiera się na danych, wskaźnikach i modelach, tym bardziej potrzebna staje się jego elementarna lekcja. Administracja jest sztuką projektowania ograniczonej racjonalności, nie zaś sztuką dekorowania hierarchii. Jej zadaniem nie jest udawanie wszechwiedzy, lecz budowanie takich procedur, które pozwalają istotom skończonym działać wspólnie bez popadania ani w chaos, ani w dogmatyczną samozachwytę. Największa zasługa Simona polega właśnie na tym, że odebrał organizacjom ich niewinność.\nPokazał, że instytucje nie są ani spontanicznie rozsądne, ani spontanicznie sprawiedliwe, ani spontanicznie skuteczne. Muszą być stale projektowane przeciw własnym złudzeniom. A to brzmi dziś nie jak stara teoria administracji, lecz jak program minimum dla każdej poważnej demokracji zarządzającej złożonością XXI wieku. Simon zdemaskował administrację jako układ kosztów poznawczych, kosztów koordynacji, kosztów agencji i kosztów błędu, a zarazem pokazał, że żaden z tych kosztów nie może zostać zniesiony przez samą dobrą wolę, czystą formalizację albo wzrost mocy obliczeniowej. Nagroda Nobla została mu przyznana właśnie za pionierskie badania nad procesem podejmowania decyzji w organizacjach ekonomicznych, a jego wykład noblowski explicite przeciwstawiał pełnej racjonalności model proceduralny, w którym decyzje muszą być analizowane przez pryzmat realnych ograniczeń ludzkich i obliczeniowych. Z tego punktu widzenia administracja nie jest sferą wykonywania neutralnych instrukcji, lecz systemem nieustannej optymalizacji drugiego rzędu, to znaczy optymalizacji prowadzonej przez aktorów, którzy sami nie są w stanie optymalizować w sensie panoramicznym. To właśnie jest simonowska rewolucja.\nNie zastąpienie chaosu porządkiem, lecz zastąpienie mitu o doskonałym porządku teorią porządku osiąganego przez skończone umysły działające w warunkach trwałej niekompletności informacji. W języku bardziej technicznym można powiedzieć, że Simon zerwał z naiwnym modelem maksymalizacji globalnej i zaproponował analizę racjonalności lokalnej, sekwencyjnej oraz proceduralnej. Dla ekonomisty ma to znaczenie fundamentalne, ponieważ przesuwa punkt ciężkości z fikcyjnej funkcji celu rozwiązywanej przez wszechwiedzącego decydenta na rzeczywiste procedury wyszukiwania, filtrowania i zatrzymywania alternatyw. Satisficing nie jest tu psychologicznym kaprysem ani intelektualnym półśrodkiem, lecz ekonomicznie racjonalną odpowiedzią na dodatnie koszty informacji, koszty obliczenia, koszty czasu i koszty organizacyjnego przetwarzania wiedzy. Współczesna literatura behavioral public administration, rozwijana jako wyodrębniony obszar badawczy od połowy poprzedniej dekady, potwierdza to przesunięcie, traktując decyzje administracyjne jako rezultat ograniczeń poznawczych, motywacji, uwagi i instytucjonalnie kształtowanych zachowań jednostek, a nie jako mechaniczną emanację formalnych kompetencji. Z perspektywy prawa publicznego najważniejszy pozostaje jednak inny aspekt.\nSimon broni rozróżnienia faktów i wartości nie po to, by ustanowić sterylną dychotomię akademicką, lecz po to, by uratować możliwość rozliczalnej władzy. Jeżeli cele ostateczne nie zostaną odróżnione od środków, wtedy ekspert zaczyna udawać prawodawcę, a polityk zaczyna udawać inżyniera rzeczywistości.\nW obu wypadkach rezultat jest ten sam. Rozmycie odpowiedzialności. Dzisiejsza literatura o ekspertyzie biurokratycznej i relacji między wiedzą a demokracją podkreśla, że eksperci administracyjni są osadzeni w strukturach instytucjonalnych, konfliktach legitymizacyjnych oraz relacjach władzy, a nie działają poza nimi.\nTo oznacza, że simonowska czujność pozostaje w pełni uzasadniona. Nie wolno mylić poprawności technicznej z uprawnieniem do określania dobra wspólnego. Nie wolno też udawać, że wola demokratyczna może skutecznie działać bez rygoru poznawczego i bez wiedzy o konsekwencjach własnych decyzji. Z kolei w kategoriach ekonomii organizacji trzeba mocno podkreślić to, co zostało trafnie w eseju uchwycone, mianowicie przewagę wydajności nad samą deklarowaną adekwatnością. Adekwatność jest językiem roszczenia. Wydajność jest językiem alokacji. Każda komórka organizacyjna potrafi wykazać, że wobec ogromu zadań potrzebuje więcej zasobów. Simon nie neguje tego opisu. On wskazuje tylko, że z punktu widzenia całości organizacji jest to opis niewystarczający. Rzadkość zasobów wymusza rachunek krańcowy. Trzeba porównywać nie aspiracje, lecz alternatywne produktywności użycia danej jednostki zasobu.",
      "char_start": 43930,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego teoria ograniczonej racjonalności Herberta Simona jest niezbędna do zrozumienia współczesnego zarządzania państwem?",
      "estimated_length": 4604
    },
    {
      "h2": "Algorytmy nie zbawią państwa: Simon w erze sztucznej inteligencji",
      "index": 7,
      "char_end": 52386,
      "position": 8,
      "full_text": "To właśnie dlatego budżet staje się u niego instytucją dyscypliny epistemicznej i fiskalnej zarazem. Jest procedurą, która łamie lokalne złudzenia samowystarczalności przez przymus porównania konkurencyjnych roszczeń. Współczesne dokumenty OECD dotyczące polityk behawioralnych oraz wykorzystania AI w sektorze publicznym powracają do tej samej logiki, akcentując testowanie, ewaluację, skalowanie rozwiązań skutecznych i ograniczanie ryzyk przez dowodowe podejście do projektowania interwencji publicznych.\nNie mniej doniosłe pozostaje simonowskie rozpoznanie autorytetu. W powszechnym uproszczeniu autorytet bywa rozumiany jako czysta relacja dominacji. U Simona jest on narzędziem redukcji kosztów decyzyjnych i urządzeniem koordynacyjnym, które pozwala na pionową specjalizację wiedzy i odpowiedzialności. Podwładny nie bada od nowa wszystkich racji, ponieważ organizacja byłaby wtedy niezdolna do działania. Ale autorytet działa tylko w granicach obszaru akceptacji, a więc tam, gdzie polecenia są postrzegane jako mieszczące się w przewidywalnej roli, strukturze bodźców i legitymowalnym porządku działań. Dzisiaj ten sam problem ujawnia się w nowej postaci przy wdrażaniu systemów AI do wspomagania decyzji publicznych. OECD zaznacza, że AI może poprawiać produktywność, jakość usług oraz rozliczalność rządów, ale tylko pod warunkiem budowy środowiska dla trustworthy AI. W praktyce oznacza to właśnie nowoczesną rekonstrukcję obszaru akceptacji. Decyzje wspierane algorytmicznie będą wykonywane i uznawane tylko wtedy, gdy ich źródła, kryteria i granice odpowiedzialności pozostaną instytucjonalnie wiarygodne. Jeszcze ostrzej wybrzmiewa kwestia lojalności i identyfikacji organizacyjnej. Simon wykazał, że organizacja musi wytwarzać przywiązanie do swoich celów, bo bez tego nie osiągnie spójności działania. Zarazem ta sama identyfikacja prowadzi do zawężenia perspektywy, faworyzowania własnej komórki i przeceniania lokalnych wskaźników kosztem dobra ogólnego.\nWspółczesne badania nad administracją behawioralną oraz nad ekspertyzą publiczną pokazują, że ten mechanizm nie zanikł. Przeciwnie, w warunkach wysokiej specjalizacji funkcjonalnej oraz rosnącej złożoności organizacyjnej silosy poznawcze i tożsamościowe mogą ulec dalszemu wzmocnieniu. Z punktu widzenia ekonomii politycznej jest to klasyczny problem agencyjny, ale Simon dostrzegał go głębiej niż standardowa teoria agencji, ponieważ rozumiał, że źródłem deformacji nie jest wyłącznie oportunizm materialny. Równie ważna jest ekonomia uwagi, ograniczenia poznawcze i społeczna potrzeba identyfikacji z \"naszym\" odcinkiem rzeczywistości. To dlatego sama etyka zawodowa nie wystarczy. Potrzebna jest struktura, która zmusza do perspektywy całościowej. W tej perspektywie najnowsze debaty o AI w administracji są w istocie simonowskie aż do szpiku, nawet jeśli często używają innego słownika. OECD wskazuje, że rządy wykorzystują AI do poprawy jakości decyzji, relacji z obywatelami i świadczenia usług, ale jednocześnie muszą mierzyć się z ryzykami związanymi z zaufaniem, wdrożeniem, nadzorem i odpowiedzialnością. To nie jest dygresja technologiczna. To dowód, że centralny problem Simona trwa nadal.\nLepsze narzędzia analityczne nie znoszą skończoności decydenta, lecz reorganizują jej granice. AI może powiększyć zbiór przetwarzalnych faktów, ale nie usunie konfliktu między celami, nie zlikwiduje problemu legitymizacji, nie unieważni potrzeby rozstrzygania, które koszty są społecznie akceptowalne, ani nie rozwiąże sama przez się napięcia między centralizacją ekspertyzy a kontrolą demokratyczną. Mówiąc brutalnie, algorytm nie wybawi administracji od polityczności. Może jedynie sprawić, że polityczność stanie się mniej widoczna dla tych, którzy ulegają czarowi technicznego języka. Dlatego tezy źródłowe zasługują nie na defensywną ochronę, lecz na ofensywną promocję.",
      "char_start": 48535,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób koncepcje Herberta Simona dotyczące administracji wyjaśniają współczesne wyzwania związane z wdrażaniem sztucznej inteligencji w sektorze publicznym?",
      "estimated_length": 3851
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    {
      "h2": "Matryca Simona: jak projektować instytucje odporne na błędy",
      "index": 8,
      "char_end": 57791,
      "position": 9,
      "full_text": "Simon daje język, którym można zaatakować trzy wielkie złudzenia nowoczesnego zarządzania. Pierwsze złudzenie głosi, że dobra organizacja wynika z właściwego zestawu uniwersalnych zasad. Simon pokazuje, że bez empirycznego ważenia konkurencyjnych kryteriów są to tylko eleganckie przysłowia. Drugie złudzenie głosi, że wzrost ilości informacji automatycznie zwiększa racjonalność. Simon odpowiada, że równie ważne jak informacja są procedury selekcji, uwaga, poszukiwanie i zatrzymywanie alternatyw. Trzecie złudzenie głosi, że silna identyfikacja organizacyjna jest z definicji cnotą publiczną. Simon wykazuje, że bywa ona równie dobrze źródłem marnotrawstwa, walk budżetowych i ślepoty sektorowej. Jeśli ten wywód ma zabrzmieć aforystycznie, to można go zamknąć taką parafrazą ducha jego dzieła. Organizacja nie upada dlatego, że ma za mało zasad. Upada dlatego, że wierzy w zasady bardziej niż w analizę skutków.\nOstatecznie Simon jawi się jako patron trzeźwości instytucjonalnej. Nie obiecuje zbawienia przez strukturę, technikę ani etos. Obiecuje coś znacznie bardziej wymagającego. Stałe projektowanie organizacji przeciw ich własnym złudzeniom. To znaczy przeciw iluzji pełnej wiedzy, przeciw pokusie lokalnej lojalności, przeciw moralistycznej pogardzie dla rachunku kosztów, przeciw technokratycznemu maskowaniu sporów aksjologicznych, przeciw administracyjnemu lenistwu, które myli slogan z teorią. W tym sensie Simon pozostaje jednym z najważniejszych autorów dla XXI wieku, nie dlatego, że wszystko przewidział, lecz dlatego, że najlepiej opisał warunki, pod którymi instytucje złożone mogą nie oszaleć od własnej złożoności. A jeśli wolno zakończyć tonem bardziej stanowczym niż ceremonialnym, to właśnie tutaj kryje się jego najcenniejsza nauka.\nPaństwo rozsądne nie jest państwem wszechwiedzącym. Jest państwem, które zna cenę niewiedzy i umie budować procedury. W świetle współczesnej wiedzy Simon nie jest już tylko klasykiem administracji. Jest autorem matrycy, bez której nie da się rzetelnie opisać współczesnego państwa, korporacji ani infrastruktury decyzyjnej opartej na danych. Komitet Noblowski podkreślał, że jego teorie decyzji w organizacjach dobrze objaśniają planowanie, budżetowanie i kontrolę zarówno w biznesie, jak i w administracji publicznej, a jego własny wykład noblowski przedstawiał bounded rationality jako alternatywę wobec modelu pełnej, wszechwiedzącej racjonalności, popartą badaniami empirycznymi nad rzeczywistym podejmowaniem decyzji. To nie jest archiwalna ciekawostka.\nTo punkt wyjścia dla całego nowoczesnego realizmu organizacyjnego. Siła matrycy polega na tym, że łączy trzy porządki, które w literaturze zbyt często się rozchodzą. Łączy ekonomię rzadkości, prawo kompetencji i antropologię ograniczonego umysłu. Ekonomia przypomina, że zasoby są skończone i każda decyzja ma koszt alternatywny. Prawo przypomina, że nie każda skuteczność jest dopuszczalna i że cele oraz środki muszą być osadzone w porządku legitymizacji, odpowiedzialności i kontroli. Antropologia instytucji przypomina z kolei, że decydent nie jest abstrakcyjnym kalkulatorem, lecz istotą uczącą się przez uproszczenia, nawyki, role, bodźce i przynależności. Simon jako jeden z nielicznych potrafił pokazać, że te trzy porządki nie są dodatkami do teorii organizacji, lecz jej właściwym rdzeniem. Gdy któryś z nich zostaje odłączony, teoria natychmiast głupieje. Kiedy odłącza się ekonomię, powstaje administracyjny moralizm bez rachunku kosztów. Kiedy odłącza się prawo, powstaje technokratyczna pycha. Kiedy odłącza się antropologię, powstaje fantazja o bezcielesnym decydencie, którego nie ma i nigdy nie było.\nTo właśnie dlatego współczesne podejścia behawioralne w administracji publicznej tak mocno akcentują potrzebę włączenia realistycznej wiedzy o zachowaniu człowieka do standardowego projektowania polityk i instytucji. Z tej perspektywy kryterium wydajności odzyskuje rangę centralną, ale tylko wtedy, gdy czyta się je poprawnie. Nie jako brutalny kult cięcia kosztów, lecz jako zasadę alokacji w warunkach rzadkości. Simonowski administrator nie może zasłaniać się wzniosłością celu po to, by uniknąć porównania alternatyw. Wydajność oznacza, że po ustaleniu celu trzeba badać, które środki dają największy rezultat przy danych nakładach albo pozwalają osiągnąć wynik przy najmniejszym społecznie akceptowalnym koszcie. To właśnie dlatego budżet jest u Simona czymś więcej niż księgowością. Jest narzędziem walki z partykularyzmem organizacyjnym. Zmusza różne jednostki do wejścia na wspólną płaszczyznę porównania.\nKomitet Noblowski wyraźnie zaznaczał, że simonowskie teorie decyzji szczególnie dobrze stosują się do współczesnych systemów planowania, budżetowania i kontroli. Można powiedzieć ostrzej. Budżet jest świeckim testem prawdomówności administracji. W nim kończy się retoryka \"nasze potrzeby są wyjątkowe\", a zaczyna ekonomia instytucjonalna. Ale tutaj pojawia się najważniejsza przestroga.\nOrganizacje nie są neutralnymi przetwornikami celów w działania. Są strukturami, które produkują własne zniekształcenia. Lojalność zawęża perspektywę. Autorytet upraszcza wybór kosztem samodzielnej oceny. Specjalizacja wzmacnia kompetencję, lecz jednocześnie lokalizuje uwagę. Procedury stabilizują działanie, ale potrafią oderwać środek od celu. Ten pakiet zniekształceń nie jest patologią wyjątkową. Jest normalnym kosztem działania zbiorowego w świecie złożonym.",
      "char_start": 52387,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego współczesne instytucje powinny opierać się na matrycy ekonomii, prawa i antropologii, aby uniknąć błędów w zarządzaniu?",
      "estimated_length": 5404
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      "h2": "Sztuczna inteligencja a pułapka starych przysłów administracji",
      "index": 9,
      "char_end": 63112,
      "position": 10,
      "full_text": "Simon był tutaj niemal bezlitosny. Nie pytał, jak usunąć wszystkie deformacje, bo wiedział, że to niemożliwe. Pytał raczej, jak projektować instytucje tak, by ich własne uproszczenia nie zjadały dobra, któremu mają służyć. Właśnie ten sposób myślenia wraca dziś w behavioral public administration, która traktuje zachowania urzędników, menedżerów i obywateli jako realne, psychologicznie uwarunkowane procesy, a nie jako automatyczne wykonanie formalnych ról. Współczesne zastosowania sztucznej inteligencji w sektorze publicznym uwydatniają tę lekcję z niemal laboratoryjną ostrością. OECD wskazuje, że AI może zwiększać produktywność, responsywność usług publicznych i wzmacniać rozliczalność rządów, ale równocześnie wymaga budowy warunków dla trustworthy AI oraz odpowiednich guardrails i enablers w administracji publicznej.\nTo brzmi jak nowa terminologia, lecz struktura problemu jest stara i głęboko simonowska. AI może poszerzać zdolność przetwarzania faktów, ale nie usuwa pytania o wartości. AI może poprawiać selekcję środków, ale nie legitymizuje celów. AI może redukować niektóre koszty poznawcze, ale generuje nowe koszty nadzoru, wyjaśnialności, odpowiedzialności i zależności od infrastruktury danych. Z punktu widzenia ekonomii organizacji oznacza to zmianę funkcji kosztów, nie ich zniknięcie. Z punktu widzenia prawa oznacza potrzebę nowego rozkładu odpowiedzialności i kontroli. Z punktu widzenia antropologii oznacza kolejną warstwę pośrednictwa między człowiekiem a decyzją. Simon nauczyłby nas tutaj jednej rzeczy.\nNie pytaj najpierw, czy system jest inteligentny. Pytaj, jakie przesłanki decyzji wzmacnia, jakie ukrywa, kogo upoważnia i kto ponosi koszt jego pomyłki. Z tego powodu recepcja Simona w naukach o państwie i demokracji nie może ograniczać się do standardowego zestawu haseł o bounded rationality i satisficing. Jego prawdziwa stawka jest większa. Chodzi o obronę racjonalności proceduralnej przeciw dwóm przeciwstawnym pokusom. Pierwszą jest technokratyczny monizm, w którym ekspert lub system analityczny rości sobie prawo do przesądzania nie tylko o środkach, ale i o celach. Drugą jest polityczny woluntaryzm, w którym wola większości traktuje fakty jako irytujący dodatek do mitu sprawczości. Najnowsze przeglądy badań nad ekspertami w demokracjach potwierdzają, że eksperci biurokratyczni są aktorami politycznymi funkcjonującymi w warunkach obietnic i ograniczeń, konfliktów i zależności instytucjonalnych. Innymi słowy, wiedza ekspercka jest niezbędna, ale nie jest pozaustrojowa. Simon wiedział to wcześniej niż dzisiejsi teoretycy demokracji. I właśnie dlatego pozostaje tak ważny. Bronił ekspertyzy, ale nie pozwalał jej zostać nowym suwerenem. Można już zaryzykować formułę o charakterze bardziej ogólnym.\nAdministracja w sensie simonowskim jest technologią społecznego uczenia się pod warunkiem ograniczonej racjonalności. Uczy się przez budżet, przez hierarchię, przez szkolenie, przez selekcję informacji, przez procedury korekty i przez rozkład odpowiedzialności. Jej podstawowym zasobem nie jest sama informacja, lecz zdolność przekształcania informacji w przesłanki decyzji, które są jednocześnie skuteczne, legitymizowalne i wykonalne. Gdy ta zdolność słabnie, organizacja zaczyna kompensować braki sloganem, rytuałem albo przemocą symboliczną. Kiedy natomiast staje się zbyt pewna siebie, myli własne procedury z rozumem samym w sobie. Simon rozbija oba te stany. Przeciw słabości stawia potrzebę koordynacji. Przeciw pysze stawia potrzebę sceptycyzmu. I właśnie to czyni go autorem wciąż groźnym dla każdej administracyjnej ortodoksji. Trzeba powiedzieć rzecz ostatnią i zasadniczą.\nNajwiększym niebezpieczeństwem dla organizacji nie jest brak idealnych zasad. Jest nim brak zdolności ważenia konkurencyjnych racji w świecie ograniczeń. Klasyczne \"zasady administracji\" Simon rozbroił właśnie dlatego, że nie dawały narzędzia ważenia. Były przysłowiami, które dobrze brzmią, lecz źle rozstrzygają. Współczesne państwo cyfrowe może popełnić analogiczny błąd, tylko w nowszym kostiumie. Zamiast dawnych przysłów może czcić dashboardy, modele i automatyzację. Ale jeśli nie potrafi rozróżnić faktów od wartości, efektywności od legitymacji, lojalności od ślepoty, a koordynacji od uzurpacji, to popełnia w gruncie rzeczy tę samą pomyłkę, którą Simon krytykował siedem dekad temu. Zmienia się interfejs. Błąd strukturalny zostaje. Pochwała Simona nie powinna być pomnikowa, lecz praktyczna. Jego dzieło nie daje ukojenia. Daje instrumenty intelektualnej dyscypliny. Uczy, że organizacją nie rządzi ani czysta moralność, ani czysta technika, ani czysta wola, lecz trudna kompozycja wszystkich trzech porządków pod warunkiem ludzkiej skończoności. Uczy, że dobra administracja nie jest tą, która rości sobie prawo do nieomylności, ale tą, która umie organizować własną omylność tak, aby nie zamieniała się w koszt systemowy nie do udźwignięcia. Uczy wreszcie, że racjonalność instytucjonalna nie zaczyna się od wiary w zasady, lecz od gotowości do badania skutków, porównywania alternatyw i korekty własnych uproszczeń. To jest lekcja surowa, ale wyzwalająca. Bo dopiero ona pozwala traktować administrację nie jak liturgię formularzy ani jak cybernetyczny sen o doskonałości, lecz jak poważną sztukę rządzenia ograniczeniami. Herbert Simon \"Administrative behavior 4e\"",
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