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CONTROLLING CYBERNETYCZNY

TechnoSanacja

Rzeczpospolita zamienia strumien informacji w sprzezenia zwrotne i decyzje

CONTROLLING CYBERNETYCZNY TECHNOREPUBLIKI

Panstwo, ktore widzi, rozumie, decyduje, wykonuje i koryguje

INTERES
NARODOWY

AUDYT | DANE |
KOREKTA WIEDZA
CZLOWIEK
W DOWODZENIU
OBYWATEL KONTROLUJE

WYKONANIE | DECYZJA |
WYNIK BUDZET

Nie kontrola spoteczenstwa, lecz sterowalnosc¢ i odpowiedzialnos¢ instytucji.

Gtéwne zasady

Strumienie informacji majg zawsze sprzezenia zwrotne i uruchamiajg procesy decyzyjne.
Rolg systemu jest ciggta samoregulacja i adaptacja do otoczenia.

Dominuje architektura sieciowa, petlowa, proaktywna oraz oparta na autonomii agentow.
Budzetowanie oparte jest na mierzeniu czasu skojarzonego z kosztem i efektem: TD-ABC.

)TechnuRepuhllka

Strategia transformacji Polski
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Status dokumentu i sposob czytania

Dokument rozwija programowa koncepcje TechnoSanacji: panstwo ma by¢ zdolne nie tylko do
formutowania ustaw i wydawania srodkow, lecz przede wszystkim do osiggania mierzalnych
rezultatow, identyfikowania odchylen oraz korygowania wtasnych decyzji. Controlling
cybernetyczny jest tu architekturg odpowiedzialnosci i uczenia sie, a nie projektem centralnego
nadzoru nad zyciem obywateli.

Opracowanie tgczy polska i miedzynarodowg literature cybernetyczng, controlling publiczny,
zarzgadzanie wynikami, budzetowanie zadaniowe, foresight, audyt wykonania,
cyberbezpieczenstwo, systemy multi-agentowe oraz standardy odpowiedzialnej Al. Whnioski
empiryczne odrézniono od propozycji ustrojowych. W miejscach, w ktérych literatura nie daje
rozstrzygniecia, dokument proponuje pilotaz, jawny test i mozliwo$é wycofania rozwigzania.

Nie ma celu bez miernika albo bez jawnej deklaracji, ze wiarygodnego miernika obecnie nie ma
i dlaczego. Fatszywy miernik jest niebezpieczniejszy niz uczciwie opisana niepewnos¢.

Streszczenie wykonawcze

Controlling cybernetyczny tagczy interes narodowy, cele, budzet, dane, wykonanie, pomiar, audyt
i korekte w jedna zamknieta petle odpowiedzialnosci.

Petla nie jest zamknieta, dopdki informacja o wyniku nie moze zmieni¢ alokacji pieniedzy,
odpowiedzialnosci, narzedzi albo dalszego istnienia programu.

Mierzony nie moze sam projektowac definicji, zegara i Zrodta danych stuzacych do jego oceny.
Pomiar wigzacy z pieniedzmi lub reputacjg wymaga niezaleznego zrodta i audytu.

Panstwo potrzebuje Narodowego Grafu Wiedzy, ale nie jednej bazy ,wszystkiego”. Tozsamos¢é,
dane operacyjne i analityka muszg byc¢ rozdzielone, a obywatel powinien widzieé, kto i po co uzyt
jego danych.

Budzet wynikowy ma finansowa¢ zjawiska i rezultaty, nie tylko utrwala¢ granice organizacyjne
resortow. Kazda misja otrzymuje wtasciciela wyniku, warunek zatrzymania i petny rekord
zamkniecia.

KPl odpowiadajg na pytanie ,,czy osiggamy wynik?”, KRl - ,,co moze przerwac droge?”, KCl - ,czy
dziatajg zabezpieczenia?”. Kanat algedoniczny eskaluje tylko sygnaty krytyczne.

Al moze obserwowac, analizowac, symulowac i wykonywac¢ ograniczone zadania, ale nie
otrzymuje samoistnego mandatu politycznego, moralnego ani represyjnego. Cztowiek musi mie¢
kompetencje, czas i realng mozliwosc¢ zatrzymania dziatania.

System wymaga dwaoch niezaleznych petli: petli sterowania panstwem oraz petli kontroli
regulatora. Bez drugiej sprawnos¢ moze przejs¢ w centralizacje, capture lub panstwo nadzoru.
Wdrozenie powinno przebiegaé etapami: standard, pilotaz, niezalezna ewaluacja, skalowanie i
mozliwos$¢ wygaszenia. Transformacja zaczyna sie od kilku proceséw end-to-end, a nie od
budowy wszechogarniajacej platformy.
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Mapa dokumentu
Zakres Czesé Funkcja

1-3 Fundament Definicja, model panstwa, interes narodowy
i hierarchia celow.

4 Uzasadnienie formuty | Dowdd formuty naczelneji czterech zasad
gtéwnych czterema drogami.

5-6 Informacja i petla Model rzeczywistosci, Narodowy Graf
Wiedzy oraz zamknieta petla sterowania.

7-10 Controlling i zasoby Poziomy controllingu, budzet wynikowy,
wtasciciele wynikow, KPI/KRI/KCI.

11-13 Antycypacjai Foresight, agencje misyjne, multi-
wykonanie agentowos¢, Al i symulacja.
14-16 Bezpieczniki Human-in-command, anty-capture,

cyberbezpieczenstwo i ciggtosé.

17-19 Audyt, uczenie, Publiczny rekord wyniku, procedura korekty
wdrozenie i mapa transformaciji.
A-D Aneksy operacyjne Karty misji, miernika, agenta, rekordu

zamkniecia i zasady projektowe.

E-F,Z Stownik i zrodta Stownik pojeé i skrétéw, aneks
bibliograficzny oraz podstawa programowa.

Podstawa: [1] Research Controlling cybernetyczny TechnoRepubliki; [2] TechnoSanacja - Strategia, Wizja, Struktura; [3]
NIK P/19/008; [4] OECD Government at a Glance 2025.

1. Definicja controllingu cybernetycznego panstwa

Od obserwacji do korekty: wynik publiczny zamiast rytuatu sprawozdawczego

Controlling cybernetyczny panstwa jest systemem utrzymywania Rzeczypospolitej na trajektorii
zgodnej z interesem narodowym. tgczy cele, budzet, dane, foresight, decyzje, wykonawcow, KPI,
KRI, audyt i korekte w jedng petle odpowiedzialnosci. Nie polega na totalnej kontroli
spoteczenstwa, lecz na zwiekszeniu obserwowalnosci, sterowalnosci i zdolnosci uczenia sie
instytucji publicznych.

W klasycznym controllingu poréwnuje sie plan z wykonaniem. W ujeciu cybernetycznym
dochodzg: model rzeczywistosci, zaktdcenia, opdznienie informacji, reakcja systemu, zdolnos¢
adaptacji oraz kontrola samego regulatora. W panstwie oznacza to koniecznos$é potaczenia
strategii, prawa, budzetu, struktur wykonawczych i informacji zwrotnej — zamiast utrzymywaniaich
w odrebnych silosach.

| TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn | str. 5



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/
https://technosanacja.pl/

TechnoSanacja

Definicja operacyjna

Controlling cybernetyczny odpowiada na szes¢ pytan: dokad zmierzamy, co sie dzieje, dlaczego
wystgpito odchylenie, kto moze dziatac¢, czy interwencja przyniosta wynik oraz co nalezy zmienié
albo zakonczyc.

Pojecie ‘ Pytanie ‘ Produkt
Monitoring Co sie dzieje? Daneialerty

Czy dziatanie byto Stwierdzenie zgodnosci lub
Kontrola .

zgodne? naruszenia

Czy wynik jest wiarygodny,

. Niezalezna ocena
gospodarny i skuteczny?

Audyt

Co zadziatato, dla kogo i . .
Ewaluacja g Ocena efektu i mechanizmu
dlaczego?

Jak zmieni¢ decyzje, . .
Controlling zmient yae Korekta i realokacja
zasoby lub strukture?

Czy caty system
Cybernetyka zachowuje zdolnosé
dziataniaiuczenia?

Model regulatora i sprzezenia
zwrotne

ZAMKNIETA PETLA OD SYGNALU DO KOREKTY

Sprzezenie istnieje dopiero wtedy, gdy wynik zmienia decyzje, zasoby albo mandat

1. SYGNAL 2. ANALIZA 3. DECYZJA 4. ALOKACJA 5. WYKONANIE 6. WYNIK 7. KOREKTA

dane modele warianty budzet narzedzia KPI realokacja

zgtoszenia ryzyko priorytety kadry partnerzy efekty skalowanie

rekomendacje zgoda agencje KPI doswiadczenie wygaszenie

PETLA NIE JEST ZAMKNIETA, JESLI POMIAR NIE WPLYWA NA BUDZET, ODPOWIEDZIALNOSE LUB ZAKONCZENIE
PROGRAMU

Rysunek 1. Zamknieta petla od sygnatu do korekty.

Podstawa: [1], [3], [4].
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2. Panstwo jako regulator i system zywotny

Cybernetyczna zdolnosc¢ panstwa: wyczuwac, koordynowac, wykonywac i adaptowac sie bez
utraty tozsamosci

Panstwo jest regulatorem tylko wtedy, gdy posiada wiarygodny model regulowanego systemu,
repertuar dziatan odpowiadajacy réoznorodnosci zaktdcen oraz zdolnosé do sprawdzenia skutkéw.
Samo istnienie ministerstw, baz danych i procedur nie wystarcza. Regulator, ktéry otrzymuje dane
zbyt pézno, moze wzmacnia¢ problem zamiast go ttumic.

Model Systemu Zywotnego Stafforda Beera jest w tym dokumencie uzywany jako soczewka
projektowa, nie jako empirycznie rozstrzygnieta teoria panstwa. Pomaga rozdzieli¢ operacije,
koordynacje, kontrole wewnetrzng, wywiad strategiczny oraz warstwe tozsamosci i mandatu.
Najstabszym ogniwem wspotczesnych panstw bywa brak realnego potaczenia tych funkciji.

PANSTWO JAKO SYSTEM ZYWOTNY

Pie¢ funkcji musi dziata¢ jednoczesnie; zadna nie moze przejac catego panstwa

S5 TOZSAMOSC | POLITYKA

Konstytucja « interes narodowy « granice mandatu

S4 WYWIAD | PRZYSZtOSC

Foresight « scenariusze « innowacje » red team

A

KANAL
ALGEDONICZNY

§3 KONTROLA WEWNETRZNA ALARM
Zasoby « portfel misji « audyt bezposredni

S2 KOORDYNACJA

Standardy « interoperacyjnosc¢ « rozwigzywanie kolizji

S10OPERACJE
Agencje « samorzady e stuzby « firmy « NGO « Al

S5 nadaje sens. S4 patrzy naprzod. S3 rozdziela zasoby. S2 synchronizuje. S1dostarcza wynik.
Rysunek 2. Panstwo jako system Zywotny — pie¢ funkcji i kanat alarmowy.

Model Systemu Zywotnego (VSM) Stafforda Beera porzadkuje funkcje paristwa w pieé wzajemnie
zaleznych pozioméw: od operacyjnego wykonania zadan po definiowanie tozsamosci, interesu
narodowego i granic mandatu. Kazdy z pozioméw petni odrebng funkcje regulacyjna, a jego
ostabienie lub przejecie prowadzi do charakterystycznych patologii — od silosowosci i
mikrozarzadzania po oderwanie strategii od realnego wykonania. Sprawnos¢ panstwa zalezy wiec
nie od dominacji jednego centrum, lecz od réwnowagi S1-S5 i prawidtowego przeptywu informacji,
decyzji, zasobow oraz sprzezen zwrotnych miedzy nimi.
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S1-operacje

Rola w panstwie

Ustugi, agencje, samorzady, wykonanie
misji

&
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‘ Typowa patologia

Procedury bez wyniku; lokalna
optymalizacja

S2 - koordynacja

Standardy, interoperacyjnosé,
rozwigzywanie kolizji

Silosy i sprzeczne instrukcje

S3 -kontrola

Budzet, portfel misji, audyt
bezposredni

Hipertrofia centrum lub
mikrozarzadzanie

S4 - przysztosé¢

Foresight, scenariusze, zdolnosci i
innowacje

Strategia bez wptywu na budzet

S5 -tozsamosé

Konstytucja, interes narodowy, granice
mandatu

Rozpad celu albo przejecie przez
biezgca polityke

Zasada réownowagi

S5 nadaje sens, S4 patrzy w przysztosc, S3 rozdziela zasoby, S2 usuwa kolizje, a S1 dostarcza
wynik. Zaden poziom nie moze zawtaszczyé funkcji pozostatych.

3. Interes narodowy oraz hierarchia celéow

Od praw obywatelskich do suwerennosci, odpornosci, dobrobytu i zdolnosci wptywu

Controlling wymaga jawnego punktu odniesienia. W TechnoRepublice nie jest nim chwilowa
popularnosc¢ rzadu ani suma celéw resortowych, lecz hierarchia intereséw panstwa zakotwiczona
w godnosci cztowieka, konstytucji i bezpieczenstwie wspdlnoty. Cele nizszego poziomu nie moga
poprawia¢ wyniku kosztem naruszenia poziomu wyzszego.

Hierarchia pozwala

rozstrzyga¢ konflikty. Wzrost gospodarczy nie usprawiedliwia utraty

suwerennos$ci decyzji; bezpieczenstwo nie usprawiedliwia nieograniczonego nadzoru; cyfryzacja
nie usprawiedliwia wykluczenia. W kazdym sporze decyzja powinna ujawnia¢, ktéry interes chroni,

jaki koszt przenosi oraz jakie prawa pozostajg nienaruszalne.

Poziom

|. Przetrwanie

Cel nadrzedny

Ciggtosé panstwa i ochrony

ciggtosé ustug krytycznych, gotowosg¢,

Przyktadowe mierniki / dowody

technologiczny

ludnosci czas odtworzenia
[I. Suwerennos¢ Kontrola decyzji, danych, udziat zasobow krytycznych pod
energii i produkcji kontrolg krajowa, zaleznosci pojedyncze
[ll. Odpornosé Absorpcja, adaptacjai czas wykrycia, reakcji, odtworzenia i
odbudowa transformac;ji
IV. Dobrobyt Produktywnos$¢, innowacije, wartos¢ dodana, patenty,

talenty i eksport

produktywnos¢, skala firm
technologicznych

V. Zdolnos$¢ wptywu

Standardy, kultura, sojusze i
atrakcyjnosc¢

udziat w standardach, koalicjach,
projektach itancuchach wartosci
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HIERARCHIA INTERESU NARODOWEGO

Cele nizszego poziomu nie mogg podwazac celdw wyzszego poziomu

V. ZDOLNOSE WPLYWU
sojusze « standardy « kultura « atrakcyjnosc¢

IV. DOBROBYT TECHNOLOGICZNY
produktywnos¢ = innowacje « talenty « eksport

Ill. ODPORNOSE

zdolnos¢ absorpciji, adaptacji i odtworzenia

1. SUWERENNOSC STEROWANIA
decyzje « dane - energia « produkcja

I. PRZETRWANIE
ciggtosc panstwa e ludnosc » terytorium

PRAWA OBYWATELSKIE | GODNOSC CZLOWIEKA SA GRANICA KAZDEGO POZIOMU

Rysunek 3. Hierarchia interesu narodowego.

Test konstytucyjny celu

Kazdy cel musi wskazaé: podstawe mandatu, wtasciciela, beneficjentéw, grupy ponoszace koszt,
prawa nienaruszalne, horyzont, dowdd osiggniecia i warunek zatrzymania.

4. Uzasadnienie formuty naczelnej i zasad gtownych

Cztery niezalezne drogi dowodu: cybernetyczna, systemowa, sieciowa i finansowa

Formuta naczelna i cztery zasady gtéwne zostaty ogtoszone na pierwszej stronie jako
rozstrzygniecia. Rozdziat niniejszy przeprowadza ich dowdd. Nie jest to zabieg akademicki. Projekt,
ktéry zamienia strumienie informacji w sprzezenia zwrotne, powierza cze$¢ wykonania
autonomicznym agentom i wigze budzet z czasem, kosztem i efektem, musi odpowiedzie¢ na
cztery powazne zarzuty. Ze pomiar panstwa jest niewykonalny. Ze sprzezenie zwrotne w
administracji nigdy sie nie domyka. Ze architektura sieciowa rozprasza odpowiedzialno$é. Ze
rachunek kosztow sterowany czasem jest narzedziem przedsiebiorstwa, nie panstwa.

Kazdy z tych zarzutéw jest trafny wobec projektu zZle skonstruowanego. Dowéd przeprowadzony
nizej wskazuje warunki, przy ktérych zarzuty przestajg obowigzywaé, oraz miejsca, w ktdrych
dotychczasowa redakcja tych warunkdw jeszcze nie spetnia. Wskazuje takze — w podrozdziale 4.8
— czego ten dowdd nie obejmuje, poniewaz projekt ustrojowy, ktory nie potrafi wskazac¢ wtasnych
granic dowodowych, nie jest projektem, lecz deklaracja.

Uzasadnienie prowadzone jest czterema niezaleznymi drogami: cybernetyczng, systemowsa,
sieciowg i finansowa. Kazda wychodzi z innych przestanek, innego aparatu pojeciowego i innego
materiatu dowodowego. Zbieznosé czterech niezaleznych wywodow jest najmocniejszym
argumentem, jakim moze dysponowac projekt ustrojowy: to, co wynika z jednej teorii, bywa jej
artefaktem; to, co wynika z czterech naraz, jest wtasnoscig rzeczywistosci.
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Formuta naczelna oraz cztery zasady gtowne zawierajg piec¢ rozstrzygniec, z ktérych kazde moze
zosta¢ obalone osobno i kazde wymaga innego dowodu. Rozdzielenie ich jest warunkiem
sprawdzalnosci catosci.

Twierdzenie formuty

Funkcjaw

Tres¢ rozstrzygniecia

Warunek obalenia

lub zasady
Rzeczpospolita
zamienia strumien
informacji w
sprzezenia zwrotne i
decyzje

uktadzie
Zamkniecie petli
regulacji

Informacja o wyniku ma
zdolnos$é zmieni¢ alokacje,
mandat, narzedzie albo dalsze
istnienie programu.

Wykazanie, ze dane o
wynikach nie zmieniaja
zadnej decyzji
alokacyjnej mimo
istnienia petnej
sprawozdawczosci

Strumienie informacji
majg zawsze
sprzezenia zwrotne i
uruchamiajg procesy
decyzyjne

Warunek
sterowniczy
strumienia

Kazdy strumien ma wskazany
organ, terminiinstrument
zmiany decyzji; strumien bez
nich jest sprawozdawczoscia.

Wykazanie, ze strumien
bez wskazanego organu
i terminu rowniez
zmienia decyzje

Rolg systemu jest
ciggta samoregulacja i
adaptacja do
otoczenia

Homeostat i kanat
alarmowy

Odchylenie uruchamia korekte
wedtug progéw uzgodnionych
przed kryzysem, ze skutkiem
strukturalnym dla jednostki.

Wykazanie, ze alarm
bez uzgodnionego z goéry
skutku wywotuje
korekte réwnie
skutecznie

Dominuje architektura

Wytwarzanie

Repertuar odpowiedzi powstaje

Wykazanie, ze

na mierzeniu czasu
skojarzonego z
kosztem i efektem —
TD-ABC

rozliczeniowa petli

sieciowa, petlowa, wymaganej w sieci wykonawcoéw i agentéw, pojedynczy osrodek
proaktywna i opartana | réznorodnosci nie w pojedynczym osrodku; wytwarza repertuar
autonomii agentéw kazdy agent ma tozsamos¢, odpowiedzi réwny
mandat i limit. repertuarowi zaktécen
Budzetowanie oparte Jednostka Stawka kosztu zdolnosci i Wykazanie, ze podziat

réwnanie czasu wigzg czas,
koszt i efekt w jednym rachunku
ujawniajgcym zdolnosé
niewykorzystang.

budzetu wedtug
organizacji ujawnia luz
zasobowy i przecigzenie
réownie dobrze

Rozbidr ujawnia strukture logiczng formuty. Zdanie o zamianie strumienia informacji w sprzezenia
i decyzje jest twierdzeniem o funkcji; cztery zasady sg warunkami, przy ktérych ta funkcja zostaje
zachowana. Zasada czwarta zajmuje w tym uktadzie pozycje szczegblna: jest jedyna, ktéra
wskazuje konkretny aparat pomiarowy, a nie tylko wtasnos¢ architektury. Bez niej pozostate trzy
pozostajg opisem intencji.

Formuta w jednym zdaniu

Strumien informacji staje sie sprzezeniem zwrotnym dopiero wtedy, gdy jest zdolny zmieni¢
alokacje; samoregulacja jest tym, co dzieje sie miedzy dwiema alokacjami; architektura
sieciowa i agentowa jest sposobem, w jaki panstwo uzyskuje réznorodnos¢ odpowiedzi
wymaganag przez réznorodnos¢ zaktdcen; a TD-ABC jestjednostka rozliczeniowa, w ktérej czas,
koszt i efekt dajg sie poréwnaé w jednym réwnaniu.
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4.2. Uzasadnienie cybernetyczne

Cybernetyka jest naukga o sterowaniu i komunikacji w uktadach ztozonych. Jej twierdzenia
obowigzuja niezaleznie od tego, czy uktadem jest organizm, przedsiebiorstwo, czy panstwo.
Dostarcza najogolniejszego uzasadnienia formuty i zarazem najostrzejszego narzedzia do
wskazania warunku, przy ktéorym formuta przestaje dziataé.

4.2.1. Strumien, sprzezenie i warunek domkniecia

Strumien informacji nie jest sprzezeniem zwrotnym. Sprzezenie powstaje dopiero wtedy, gdy
informacja o wyniku ma zdolnos¢ zmieni¢ kolejne oddziatywanie uktadu. Rdznica jest Scista, nie
retoryczna: raport, po ktérym nie nastepuje obowigzek reakcji, jest pomiarem; raport, po ktérym
zmienia sie alokacja, mandat, narzedzie albo dalsze istnienie programu, jest sprzezeniem.

Formalnie petla regulacji zamyka sie réwnaniem, w ktorym wyjscie uktadu zalezy od wejscia oraz
od poprawki wprowadzanej przez regulator. Wzmochienie petli zawiera czton regulacyjny, a jego
wartos¢ zerowa oznacza uktad otwarty niezaleznie od tego, ile danych krgzy w systemie. Panstwo,
ktére publikuje tysigce wskaznikdw i nie zmienia na ich podstawie ani jednej decyzji alokacyjnej,
nie ma stabego sprzezenia. Nie ma sprzezenia w ogole.

Stad pierwsza zasada gtowna, w postaci $cistej, brzmi: strumien informacji ma sprzezenie zwrotne
wtedy i tylko wtedy, gdy istnieje wskazany organ, wskazany termin i wskazany instrument, przez
ktéry wynik pomiaru zmienia decyzje. Brak ktéregokolwiek z trzech elementéw przesuwa caty
system z kategorii sterowania do kategorii sprawozdawczosci.

4.2.2. Dobry regulator musi by¢é modelem — i musi byé modelem aktualnym

Twierdzenie Conanta i Ashby'ego stanowi, ze kazdy dobry regulator uktadu musi by¢ modelem tego
uktadu. Panstwo moze sterowac¢ wytacznie tym fragmentem rzeczywistosci, ktory potrafi
odwzorowacé. Narodowy Graf Wiedzy nie jest zatem projektem informatycznym; jest technicznym
wykonaniem tego twierdzenia.

Twierdzenie milczy jednak o czasie. Méwi, ze regulator ma zawiera¢ model; nie méwi, jak dtugo
model pozostaje modelem. Uzupetnienie tego braku jest jednym z najwazniejszych ustalen dla
projektu: ponizej pewnej czestotliwosci odswiezania model formalnie istnieje, lecz regulacja
przestaje dziata¢. Sprawozdanie roczne opisuje stan sprzed roku; regulator dysponujacy wytgcznie
takim obrazem steruje przesztoscia.

Konsekwencja jest ostrzejsza niz wyglada. Przy dostatecznie duzej nieaktualnosci obserwacji
ujemne sprzezenie zwrotne zmienia znak i staje sie dodatnie: korekta zaczyna wzmacniaé
odchylenie, ktére miata ttumic¢. Ksztatt tego progu jest kontrintuicyjny — im blizej wartosci zadane;j
dziata regulator, tym mniejsza nieaktualnos¢ wystarczy, by odwrdci¢ znak korekty. Regulator
dostrajajacy sie precyzyjnie jest najbardziej wrazliwy na opdznione dane. To jest cybernetyczne
uzasadnienie rytmu przegladéw opisanego w rozdziale 7 oraz wymogu, aby kazdy miernik miat
zadeklarowane opdznienie informacyjne, a nie tylko definicje.

4.2.3. Wymagana réznorodnos¢ i jej granica

Prawo Ashby'ego stanowi, ze tylko réznorodnos¢ moze pochtonac¢ rdéznorodnosé: repertuar
odpowiedzi regulatora musi by¢ nie mniejszy niz repertuar zaktécen. Zaktdcenia, na ktére
odpowiada panstwo, sg praktycznie nieograniczenie zréznicowane. Stad trzecia zasada gtéwna:
architektura sieciowa, petlowa i agentowa nie jest moda organizacyjng, lecz sposobem
wytworzenia réznorodnosci, ktérej pojedyncze centrum wytworzy¢ nie moze.
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Prawo to ma jednak dwa ograniczenia, ktoérych projekt nie moze przemilczeé. Pierwsze: dotyczy
roznorodnosci efektywnie uzytej, nie réznorodnosci deklarowanej. Repertuar, ktdry istnieje
w regulaminie, a nie jest uruchamiany, nie pochtania niczego. Drugie jest powazniejsze —
wymuszanie niemal doskonatego dopasowania regulatora do otoczenia pozbawia uktad
adaptacyjnosci potrzebnej do radzenia sobie z otoczeniem zmiennym. Zachodzi jawny kompromis
miedzy spdjnoscig a wariancja, a projekt, ktéry maksymalizuje dopasowanie, ptaci za nie utratg
zdolnosci uczenia sie.

Trzeba tez odnotowaé spor, ktdrego literatura nie rozstrzyga: czy prawo wymaganej réznorodnosci
obowigzuje w organizacjach ludzkich w takiej samej postaci jak w uktadach technicznych. Pojawia
sie teza o wariancji niewymaganej — takiej, ktéra r6znorodnos¢ nie pochtania, lecz niszczy.
Dokument przyjmuje prawo Ashby'ego jako zasade projektowa o duzej mocy heurystycznej, nie
jako twierdzenie zwalidowane empirycznie na poziomie panstwa.

4.2.4. Samoregulacja: homeostat i kanat algedoniczny maja progi

Druga zasada gtdwna méwi o ciggtej samoregulacji i adaptacji do otoczenia. Samoregulacja nie
jest jednak postawag ani kulturg organizacyjna. Jest mechanizmem o parametrach: progu, oknie
czasowym, Sciezce eskalacji i skutku strukturalnym.

Protokdt kanatu algedonicznego jest w tym zakresie zaskakujgco konkretny i nadaje sie do
przeniesienia wprost. Pomiar jest dzienny, nie miesieczny. Obowigzuje zasada nadrzedna:
ignorowac¢ wszystko, co méwi ,,w porzadku" — raport stwierdzajgcy norme nie powinien w ogéle
powstawac. Wahanie do pieciu procent jest dopuszczalne, jezeli sie wyréwnuje; ciggty spadek
przez cztery kolejne okresy jest alarmem; wahanie ponad dziesie¢ procent wymaga zbadania.
Okresy naprawcze uzgadnia sie z goéry i osobno dla kazdego wskaznika. Eskalacja jest
dwustopniowa: najpierw do jednostki, a po uptywie uzgodnionego czasu bez poprawy — do catej
organizacji, wraz z wszczeciem postepowania wyjasniajacego.

Najwazniejszy jest jednak element ostatni, najczesciej pomijany: skutek strukturalny. Po uptywie
uzgodnionego czasu jednostka traci czes¢ autonomii — ale charakter tej utraty musi by¢
zaprojektowany i uzgodniony, zanim nastgpi kryzys. Kanat alarmowy, ktérego konsekwencje ustala
sie dopiero w chwili alarmu, nie jest bezpiecznikiem, lecz okazjg do sporu kompetencyjnego w
najgorszym mozliwym momencie.

Dwa zastrzezenia trzeba postawic¢ jawnie. Po pierwsze, protokét wymaga ustawienia czutosci —
bez niego system bedzie generowat alarm przy kazdym drobnym wahaniu i zostanie wytgczony
przez samych uzytkownikoéw. Alarm powinien by¢ wyzwalany pogorszeniem sSredniej z dtuzszego
okna, a nie pojedynczym odczytem. Po drugie, jedyny udokumentowany protokét pochodzi z
organizacji liczacej kilkadziesiat oséb. Skok skali do panistwa to pie¢ rzedéw wielkosSci i pozostaje
nieprzetestowany. Bankowa praktyka wskaznikéw ryzyka z wymuszong eskalacjg jest tu jedynym
systemem progdw sprawdzonym na duzg skale i powinna byé wzorcem uzupetniajgcym.

4.2.5. Bezpiecznik ma sie uruchamiaé wtedy, gdy ros$nie presja

Projekt, ktéry jednoczesnie centralizuje petle sterowania i deklaruje republikanskg kontrole
Narodu, ma jeden precedens historyczny — i ten precedens pod presja przechylit sie w strone
centralnej interwencji mimo partycypacyjnego projektu, zanim zostat obalony z zewnatrz. To nie
jest argument przeciw projektowi. To jest wskazanie miejsca, w ktérym trzeba postawic
bezpiecznik.
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Whniosek konstrukcyjny brzmi: bezpiecznik dziatajacy w warunkach normalnych nie jest
bezpiecznikiem. Wartos¢ ma wytacznie mechanizm, ktéry uruchamia sie przy wzroscie presji — a
wiec taki, ktérego wyzwalaczem jest sam wzrost tempa decyzji, liczby trybéw nadzwyczajnych,
udziatu decyzji podejmowanych z pominieciem standardowej Sciezki albo skrdécenie czasu
konsultacji. Te wielkosci sg mierzalne i powinny by¢ mierzone jako wskazniki ryzyka ustrojowego,

nie jako statystyka administracyjna.

Cybernetyczna teza rozdziatu

Strumien informaciji jest sprzezeniem tylko wtedy, gdy ma organ, termin i instrument zmiany
decyzji. Model regulatora musi by¢ nie tylko poprawny, lecz aktualny — ponizej progu
odswiezania ujemne sprzezenie zmienia znak na dodatnie i korekta zaczyna wzmacniaé
odchylenie. Kanat algedoniczny bez uzgodnionych z gory progdéw i skutku strukturalnym jest
alarmem bez konsekwencji.

4.3. Uzasadnienie systemowe

Teoria systemoéw i dowody empiryczne z zarzgdzania publicznego pytajg nie o to, jak uktad
powinien sterowaé, lecz jak zachowuje sie w praktyce, gdzie zawodzi i jaka jest przyczyna
zawodzenia. Ta droga dowodowa jest dla formuty naczelnej najostrzejsza, poniewaz dostarcza
materiatu, ktéry obala rozwigzania pozornie oczywiste.

4.3.1. Petla zamyka sie na alokacji albo nie zamyka sie wcale

Jest to jedyne ustalenie, ktdre pojawia sie niezaleznie w szesciu réznych dziedzinach, na szesciu
roznych zestawach danych, w szesciu réznych krajach. Jego sita nie polega na pojedynczym

badaniu, lecz na zbieznosci niezaleznych pomiaréw.

Gdzie zmierzono

Co zmierzono

Polska, budzet
zadaniowy —
kontrola panstwowa

Dane ze sprawozdan nie byty podstawa przesunieé
srodkow ani alokacji na przyszte lata; nie stuzyty
nawet wyborowi obszaréw przegladu wydatkéw.

Whiosek dla petli
Petla otwarta mimo
petnej
sprawozdawczosci

Zaden kraj nie wigze wynikéw z alokacja

Domkniecie nie jest

siedmiu krajow

z trzech wymiaréw.

Panstwa OECD bezposrednio; znaczna czesc¢ stosuje budzet stanem naturalnym,
wynikowy wytacznie prezentacyjnie. lecz konstrukcja

Badanie Uzycie danych o wynikach — legislacyjne, alokacyjne | Deklaracja instrumentu

poréwnawcze i zarzadcze — ponizej dwdch trzecich skali w kazdym | nie oznacza jego

uzywania

Finlandia — przeglad
zewnetrzny

Program rzgdu ma wskazniki opisujgce zjawiska,
ustawa budzetowa nie ma zadnych; alokacje nie sg
zorientowane na zjawisko.

Sprzezenie strategia—
budzet niewykonalne
technicznie

Portugalia —
przeglad zewnetrzny

Priorytety sg powigzane z dostepnoscia
finansowania, zamiast pomagac¢ alokowa¢ srodki.

Sprzezenie dziatajgce w
odwrotnym kierunku

Foresight sektorowy
prowadzony przez
siedemnascie lat

Retoryka celéw zradykalizowata sie, trajektoria
finansowania nie drgneta.

Antycypacja bez
wptywu na budzet nie
jest sterowaniem

Kryzys finansowy
jako test naturalny

Idealna okazja do celowania cie¢ danymi o
wynikach; uzycie tych danych do decyzji nie wzrosto,
a czesc¢ panstw ograniczyta informacje o wynikach w
budzecie.

Presja nie wytwarza
domkniecia sama z
siebie
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Diagnoza przyczyny jest przy tym mocniejsza niz sama obserwacja. Foresight i sterowanie
strategiczne operujg na zjawiskach; budzet alokuje na organizacje. Dopdki ustawa budzetowa nie
zawiera ani jednego wskaznika opisujgcego zjawisko, sprzezenie strategia—budzet jest niemozliwe
technicznie, a nie tylko politycznie. Zdanie ,,pienigdze nie podgzajg za problemami" jest opisem
wtasnosci konstrukcyjnej, nie zaniedbania.

Konsekwencja dla catego dokumentu jest zasadnicza: warstwa budzetowa nie jest jedng z warstw
controllingu. Jest warunkiem istnienia pozostatych. Pulpit, mierniki, audyt i foresight bez zdolnosci
realokacyjnej wytwarzajg drugi, réwnolegty uktad sprawozdawczy. W Polsce taki uktad obcigzyt
blisko dwa i p6t tysigca jednostek i miat zerowg wartos¢ sterowniczg, a kontrola panstwowa
stwierdzita po czternastu latach, ze trudno wskazac¢ chocby jeden cel zrealizowany dzieki temu
narzedziu.

4.3.2. Mierzony nie moze projektowaé pomiaru, ktéry go ocenia

Drugie ustalenie przekrojowe ma najwyzszag jakos¢ metodologiczng w catym materiale i obala
intuicje projektanta. Analiza ponad poéttora miliona prac egzaminacyjnych wykazata, ze blisko
szesc¢ procent wszystkich prac i blisko potowa prac w zakresie podatnym na manipulacje zostato
zawyzonych tak, by przekroczy¢ prog.

Rozstrzygajgce jest jednak to, czego nie stwierdzono. Manipulacja byta identyczna przed
wprowadzeniem sankcji i po nim, identyczna w jednostkach objetych karami i nieobjetych, a
eksperyment z randomizacjg ptacacy za wynik nie zmienit jej wcale. Sprawcag nie byta presja
rozliczeniowa. Sprawcg byta architektura: oceniajgcy oceniat wtasnych podopiecznych.
Centralizacja oceniania wyeliminowata zjawisko catkowicie — rozktad stat sie gtadki, a nieciggtos¢
na progu statystycznie nieodrdznialna od zera.

Ten sam mechanizm powtarza sie w czterech niezaleznych kontekstach: w polskim budzecie
zadaniowym, gdzie kontrola panstwowa nazwata powierzenie wykonawcom opracowania
miernikow stuzacych ich wtasnej ocenie konfliktem intereséw; w systemie ratownictwa, gdzie
zegar znajdowat sie w rekach mierzonego, a audyt wykryt zmiane kategorii pilnosci po zakoriczeniu
zdarzenia; w portfelu projektéw publicznych, gdzie ocene pewnosci dostarczenia nadaje sam
odpowiedzialny za dostarczenie; oraz w narzedziu oceniajgcym organ kontroli, ktérego uzycie
zalezy od decyzji szefa tego organu.

Reguta projektowa jest zatem ostrzejsza niz deklaracja o niezaleznosci: dla kazdego miernika
wigzgcego sie z pieniedzmi lub reputacjg Zrodto, zegar i definicja muszg leze¢ poza sSciezka
przyczynowa dostepng mierzonemu — albo w rejestrze innego organu, albo w definicji zamrozonej
na caty okres rozliczeniowy. Jezeli nie da sie spetni¢ zadnego z tych dwoch warunkéw, miernik
nadaje sie do informowania, ale nie do sterowania i nie wolno wigzaé z nim pieniedzy.

4.3.3. Jedenascie warunkow psucia miernika oraz obrona przez satysfakcjonowanie

Miernik psuje to, co mierzy, w warunkach dajgcych sie wyliczy¢. Nalezg do nich: uzycie wskaznika
krotkookresowego jako namiastki celu dtugookresowego przy bliskiej zeru korelacji miedzy nimi;
ostry prég zamiast funkcji ciggtej; kontrola pomiaru przez mierzonego; pozostawienie definicji jego
uznaniu; pokrycie miernikiem czesci mandatu przy braku pomiaru reszty; struktura wynagrodzenia
utatwiajgca substytucje zadan; zbyt zgrubne grupowanie odbiorcéw wobec zréznicowania kosztu
obstugi; nagroda budzetowa przechodzgca na kolejny cykl; przewidywalnos¢ wag i termindw
oceny; brak niezaleznego audytu danych zrédtowych; oraz wiek samego miernika.
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Ostatni warunek bywa pomijany, a jest sterowniczo najwazniejszy. Cel najpierw wywotuje realng
zmiane systemowa, nastepnie zdolnos¢ do innowacji osigga granice, a dalsze utrzymywanie tego
samego celu przy roshgcym popycie jest mozliwe wytagcznie przez gre miernikiem. Miernik ma
skonczony okres uzytecznosci i musi mie¢ date waznosci, tak jak kazdy inny instrument.

Obrona jest dwusktadnikowa. Po pierwsze, satysfakcjonowanie zamiast maksymalizaciji: dla
kazdego miernika panstwowego ustala sie poziom docelowy oraz poziom, powyzej ktérego dalsza
poprawa nie jest premiowana. Punkt zatamania miernika nie daje sie wyznaczy¢ z gory, poniewaz
cel prawdziwy jest niewyrazalny; jedynag obrong jest zatrzymanie sie z marginesem. Po drugie, drugi
pomiar: dla kazdego kluczowego miernika utrzymuje sie nieogtoszony pomiar tej samej wielkosci
inng metodg i monitoruje korelacje miedzy nimi. Rozjazd korelacji jest sygnatem wyprzedzajgcym
— pojawia sie, zanim wynik faktycznie spadnie.

Trzeba przy tym zapisac cene, a nie ukry¢ ja. Instytucje zalecajg jasne, z gory ogtoszone wskazniki;
badania dowodzg, ze wtasnie przewidywalnosé umozliwia gre i rekomendujg element losowosci.
To nie jest sprzecznos¢ do usuniecia, lecz koszt do Swiadomego poniesienia: system, ktory nie
potrafi zaszkodzi¢ reputaciji, nie dziata, a system, ktdry potrafi, bedzie grany. Uwaga wtdrna warta
zapamietania: catkowity brak sladow prob gamingu oznacza, ze systemu nikt nie traktuje
powaznie.

4.3.4. Wygaszanie jest martwa plama — i najtansza przewaga do zdobycia

Faza zakonczenia jest w literaturze zarzadzania publicznego niemal nieobecna. W obszernym
zbiorze prac o zarzadzaniu misjami nie ma ani jednej o mechanizmie wyjscia z misji, a najbardziej
autorytatywny dokument w tej dziedzinie umieszcza pytanie o to, co dzieje sie na koncu ram
czasowych misji, na liscie spraw nierozstrzygnietych. W badaniach nad cyklem polityki publiczne;j
etap terminacji, obecny w klasycznej heurystyce, zostat ze wspoétczesnych modeli usuniety.
O wycofywaniu systemdow algorytmicznych istnieje kilka recenzowanych badan na $wiecie przy
setkach o ich wdrazaniu.

Ustalenie, ktére ratuje klauzule wygaszajaca przed byciem fikcjg, brzmi: wiekszos¢ polityk
z wbudowang klauzulg wygaszajgcg trwa po terminie wygasniecia, mimo uznania ich za zbedne
lub nieskuteczne — poniewaz klauzula dziedziczy wszystkie patologie ewaluacji. Klauzula dziata
dopiero wtedy, gdy istnieje wykonalna alternatywa. Bez alternatywy nie ma zakonczenia, jest tylko
niezadowolenie.

Do tego dochodzi hierarchia wykonalnosci, ktéra trzeba zapisa¢ wprost: zakonczenie instrumentu
jest wykonalne, zakonczenie polityki trudniejsze, zakonczenie organizacji praktycznie niemozliwe.
Ale reguta trwatosci jest odwrotna: zeby zakonczenie sie utrzymato, trzeba zlikwidowaé komaorke
odpowiedzialng za zamknieta polityke — inaczej pozostaje forum zdolne odbudowaé koalicje.
| ostrzezenie taktyczne: koalicje wygaszajace prowadzone argumentem wartosci sg skuteczniejsze
niz prowadzone argumentem oszczednosci; terminacja napedzana wytgcznie budzetem ma
najnizsza skutecznosé.

Skala zaniedbania jest zarazem miarg okazji. W jednym z badanych portfeli projektéw publicznych
na trzysta dwa projekty opuszczajgce portfel sto siedemdziesiagt szes¢ wyszto bez jakiegokolwiek
przegladu wyjsciowego, portfel deklarowat setki miliardow korzysci, a odpowiadajgca im liczba
korzysci zrealizowanych nie istnieje. Obowigzkowy rekord zamkniecia jest zatem instrumentem
o niemal zerowym koszcie i pozycji pierwszego wdrazajgcego.
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4.3.5. Dodanie priorytetu bez dodania zdolnos$ci wypycha inny priorytet

Ostatnie ustalenie systemowe dotyczy bezposrednio centrum sterowania. Wzrost liczby polityk
bez odpowiadajgcego wzrostu zdolnosci wykonawczej zmusza organy do systematycznego,
rutynowego zaniedbywania jednych polityk na rzecz innych, przy czym deficyty wykonawcze rosng
niezaleznie od tego, ktora logika selekcji dominuje.

Whniosek dla centrum jest jednoznaczny: dodanie priorytetu bez dodania zdolnosci nie jest
neutralne — wypycha z realizacji inny, niewidoczny priorytet. Centrum musi zatem mierzy¢ nie
tylko postep priorytetéw, lecz takze to, co zostato wyparte. Jest to bezposrednie uzasadnienie
kosztu wyparcia jako obowigzkowej pozycji karty misji oraz ograniczenia liczby priorytetow,
opisanego w rozdziale 9.

Systemowa teza rozdziatu

Petla zamyka sie na alokacji albo nie zamyka sie wcale — sze$¢ niezaleznych dziedzin daje ten
sam wynik. Manipulacja miernikiem nie bierze sie z presji rozliczeniowej, lecz z architektury:
kto ocenia siebie, ten zawyza. Dodanie priorytetu bez dodania zdolnosci wypycha z realizacji
inny priorytet, ktérego nikt nie mierzy.

4.4. Uzasadnienie sieciowe

Trzecia zasada gtéwna mowi o architekturze sieciowej, petlowej, proaktywnej i opartej na
autonomii agentéw. Ujecie sieciowe pozwala powiedzie¢ o niej rzeczy niewidoczne w ujeciu
organizacyjnym — przede wszystkim to, ze wtasnosci sieci nie da sie wyprowadzi¢ z wtasnosci jej
weztow.

4.4.1. Obserwowalnos¢ bez nadzoru jest architektura, nie deklaracja

Panstwo potrzebuje widzie¢ stan ustug, zasobéw i ryzyk, ajednoczesnie nie moze zbudowac jednej
bazy wszystkiego. Rozwigzanie tego pozornego paradoksu jest architektoniczne i powtarza sie
niezaleznie w czterech systemach: polega na rozdzieleniu tozsamosci od tadunku informacyjnego
oraz rozdzieleniu operacji taczenia rekordéw od operacji analitycznej.

Wzorzec wykonawczy jest znany. Lgczenie odbywa sie przez waski zestaw indeksow, po ktérym
nastepuje nadanie numerdw referencyjnych i deidentyfikacja; ponowne taczenie jest
dopuszczalne wytgcznie dla zdefiniowanego projektu, o okreslonym celu, zakresie i czasie; analiza
prowadzona jest w srodowisku zabezpieczonym. W jednym z systemow zaufana strona trzecia
nadaje identyfikatory przed wgraniem danych, wiec badacz nigdy nie widzi danych
identyfikujacych. W innym nie istnieje baza centralna, obowigzuje ustawowa zasada
jednorazowosci, a logi kryptograficzne dajg obywatelowi wglad, kto i po co siegat po jego dane.
Ramag porzadkujgca jest zasada pieciu bezpieczenstw: bezpieczne projekty, ludzie, Srodowiska,
dane i wyniki.

Najciekawszy koncepcyjnie wzorzec odwraca kierunek przeptywu: urzad publikuje wykonywalny
kod, a obliczenie przenosi sie do danych, zamiast danych do obliczenia. Kontrola nad metoda
pozostaje w urzedzie bez centralizacji mikrodanych. Jest to bezposrednie wykonanie zasady
obserwowalnosci bez nadzoru z rozdziatu 5.

Trzeba jednak zapisa¢ dwa ograniczenia. Twierdzenie o skutecznej deidentyfikacji jest fatszywe i
zostato obalone matematycznie — symulowany atak rekonstrukcyjny na zagregowane tablice
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odtworzyt mikrodane dla wiekszosci jednostek. Obowigzuje potréjny kompromis miedzy
prywatnoscig, doktadnoscia i liczba publikowanych statystyk: maksymalizacja dwoéch zawsze
odbywa sie kosztem trzeciej. Wybor punktu na tym kompromisie jest decyzjg polityczng, ktorg
nalezy podja¢ jawnie i z gory, a nie techniczna, ktérg mozna przekaza¢ dostawcy.

4.4.2. Autonomia agenta wymaga standardu, ktorego nigdzie jeszcze nie wdrozono

Autonomia agentow jest w formule zasadg, a nie postulatem technologicznym. Warunkiem jej
bezpieczenstwa jest standard agenta instytucjonalnego, ktorego dziewie¢ elementéw opisano
niezaleznie w réznych pracach — i ktérego zadna praca nie sktada w jedng specyfikacje, a zadne
wdrozenie w administracji publicznej nie potwierdza.

Dwa elementy tego standardu majg charakter ustrojowy i zastuguja na osobne wskazanie.
Pierwszy: tozsamos$¢ agenta jest niezalezna od infrastruktury, ale zmiana zakresu jego zdolnosci
tworzy innego agenta i wymaga nowej atestacji. Jest to formalny odpowiednik zmiany mandatu —
nie da sie po cichu rozszerzy¢ zakresu dziatania agenta, tak jak nie da sie po cichu rozszerzy¢
kompetencji organu.

Drugi jest finansowy i bezposrednio dotyczy prawa finanséw publicznych: uprawnienie budzetowe
agenta musi by¢ typem, nie polityka — niekopiowalnym i wygasajacym w momencie delegacji.
Agent, ktéry przekazat zadanie dalej, nie moze nadal wydawac z tego samego limitu. Bez tej
wtasnosci delegacja mnozy zaangazowanie Srodkéw, a udokumentowano juz kilkadziesiat
przypadkow przekroczenia budzetu przez agentéow w srodowiskach produkcyjnych. Polskie prawo
finansow publicznych wtasnosci niekopiowalnosci i wygasania uprawnienia przy delegacji nie zna;
jest to konkretna, wskazywalna luka legislacyjna, a nie postulat ogolny.

Element trzeci dotyczy dowodu. W badaniu poréwnawczym uktady referencyjne wyprodukowaty
kilka cichych btedéw — btednych rozstrzygnie¢ wykonanych bez jakiegokolwiek sygnatu do
przegladu — podczas gdy uktad z wymuszong bramka skierowat swoj jedyny btad do przegladu
przed wykonaniem. Rozréznienie, ktére z tego wynika, warto przenies¢ dostownie: trafnos¢ mierzy,
jak czesto system ma racje; sterowalnos¢ mierzy, jak niezawodnie system wie, kiedy racji nie ma.
Panstwu potrzebna jest sterowalnos¢, nie sama trafnosé.

4.4.3. Bezpieczenstwo populacji agentow nie jest suma bezpieczenstw agentow

Jest to ustalenie sieciowe w Scistym sensie i uniewaznia catg klase rezimow dopuszczeniowych.
Populacje agentéw indywidualnie wyrownanych mogg zostaé wprowadzone w stabilne stany
niewyrownane przez samag dynamike konformizmu, przy czym istniejg punkty przechylenia, w
ktérych niewielka liczba agentdw przeciwnika nieodwracalnie przesuwa catg populacje — rowniez
po ustaniu manipulaciji.

Wynika stad wniosek, ktory trzeba zapisa¢ w regule dopuszczeniowe;j: certyfikacja pojedynczego
agenta nie mowi nic o bezpieczenstwie populacji agentow, a kazdy rezim oparty wytacznie na
testowaniu jednostkowym jest z definicji niewystarczajacy.

Topologia rozstrzyga o skali zjawiska: te same agenty ttumia propagacje preferencji w uktadzie
taricuchowym i kaskadujg ja w uktadzie w petni potaczonym. Istnieje przy tym gotowa reguta
projektowa z pomiarem — zwiekszenie komitetu oceniajacego z jednego do trzech redukuje
zarazenie o blisko siedemdziesigt procent. Stad dwa wymogi twarde: zaden agent audytowy nie
moze dziata¢ samotnie, a agenci audytowi nie moga dzieli¢ modelu bazowego z agentami
wykonawczymi.
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4.4.4. Rozliczalnosé pozioma zamiast pionowej dla warstwy uczacej

Teza, ze rozliczalno$¢ wypiera uczenie sie, jest prawdziwa wytgcznie dla rozliczalnosci pionowe;.
Eksperyment z randomizacjg rdéznigca sie wytgcznie zrédtem tej samej informacji o wynikach
wykazat, ze zrodto pionowe — przetozony — obniza postrzegang uzytecznos$é¢ informacji i jej
trafnos¢ o wielkosci rzedu jednej 6smej i jednej pigtej odchylenia standardowego, podczas gdy
zrédto poziome, czyli forum réwiesnicze, nie rozni sie od kontroli.

Jest to jedyna udowodniona dzwignia projektowa dla warstwy uczacej sie i ma bezposrednie
zastosowanie: ta sama informacja o odchyleniu powinna wraca¢ do wykonawcy kanatem
poziomym, jezeli celem jest korekta zachowania, a kanatem pionowym wytgcznie wtedy, gdy
celem jest rozliczenie. Mieszanie tych kanatow kosztuje zdolno$¢ uczenia sie bez zysku
w rozliczalnosci.

Uzupetnia to reguta wyprowadzona z afery swiadczeniowej w administracji jednego z panstw:
waski monitoring, taki jak $ciste stosowanie wskaznikow, zmniejsza zdolnos¢ do sygnalizowania
zagrozen; monitoring powinien by¢ otwarty na szeroki wachlarz sygnatéw. Mechanizm tamtej afery
jest wzorcowym przyktadem dodatniego sprzezenia w sieci: wpis na liste nadzoru powodowat
flagowanie kazdego kolejnego sygnatu, a dane z tej listy stuzyty do trenowania modeli, ktore ja
zasilaty.

4.4.5. Policentrycznosé: problemem jest sprzecznos¢ zadan, nie liczba foréw

Architektura sieciowa rodzi obawe o przecigzenie rozliczalnoscig. Eksperyment na kilkuset
regulatorach pokazuje, ze obawa jest Zle adresowana: wielkos¢ efektu dla konfliktu zadan
konsekwentnie przewyzszata wielko$é efektu dla liczby foréw, przerzucanie odpowiedzialnosci nie
wystgpito w ogéle, a sprzeczne zadania nie spowolnity, lecz przyspieszyty dziatanie. Koszty
transakcyjne redundancji nadzoru okazaty sie o rzad wielkos$ci nizsze, niz zaktada doktryna.

Whiosek jest kontrintuicyjny i wart zapisania: redukowanie liczby foréw kontrolnych jest fatszywa
oszczednoscig, a uzgadnianie ich kryteriéw jest prawdziwag. Do tego dochodza dwa parametry
projektowe o mocnym potwierdzeniu: rozliczalno$é ustanowiona przed przekazaniem informac;ji
dziata lepiej niz ustanowiona po nim, a rozliczalnos¢ za proces i rozliczalnos¢ za wynik to dwa
réozne narzedzia, nie dwa stopnie jednej skali. Pierwsza daje decyzje przemyslane i stymuluje
poprawe; druga daje wyzsze biezgce wykonanie i silniejsze przywigzanie do podjetej decyzji.

Sieciowa teza rozdziatu

Obserwowalnos¢ bez nadzoru jest architektura: rozdziel tozsamosé od tadunku, a taczenie od
analityki. Certyfikacja pojedynczego agenta nie mowi nic o bezpieczenstwie populacji agentéw
— dlatego audytor nigdy nie dziata sam i nie dzieli modelu bazowego z wykonawca.
Uprawnienie budzetowe agenta musi by¢ niekopiowalne i wygasa¢ w chwili delegacji; polskie
prawo finanséw publicznych tej wtasnosci nie zna.

4.5. Uzasadnienie finansowe: dlaczego TD-ABC

Czwarta zasada gtowna jest jedyna, ktdra wskazuje konkretny aparat rachunkowy: budzetowanie
oparte na mierzeniu czasu skojarzonego z kosztem i efektem, czyli rachunek kosztéow dziatan
sterowany czasem. Ta droga dowodowa odpowiada na pytanie, dlaczego akurat czas, i wskazuje
granice, poza ktdrymi metoda przestaje obowigzywad.
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4.5.1. Dlaczego czas jest wtasciwym nosnikiem kosztu

Klasyczny rachunek kosztéw dziatan wymagat ustalenia, jaki procent czasu pracownicy
poswiecajg na poszczegdlne dziatania. Odpowiedzi pochodzity z ankiet, sumowaty sie zawsze do
stu procent i nigdy nie ujawniaty zdolnosci niewykorzystanej. Rachunek sterowany czasem
odwraca te konstrukcje i opiera sie na dwdch wielkosciach mierzalnych niezaleznie od deklaracji
wykonawecy.

Pierwszg jest stawka kosztu zdolnosci: iloraz kosztu dostarczonej zdolnosci przez praktycznag
pojemnos$¢ zasobu, przy czym pojemnos¢ praktyczna przyjmowana jest jako czes¢ pojemnosci
teoretycznej, poniewaz zaden zasdb nie pracuje bez przerw. Druga jest rownanie czasu dziatania:
czas potrzebny na wykonanie czynnosci wyrazony jako suma czasu podstawowego i przyrostow
zaleznych od cech sprawy. Koszt obiektu kosztowego jest suma iloczynéw czasu i stawki po
wszystkich zasobach, dziataniach i powtérzeniach.

Dla panstwa istotna jest zwtaszcza postac rownania czasu. Jest ono liniowe i addytywne, wiec daje
sie interpretowac jako regresja, w ktorej kazdy wspotczynnik odpowiada jednej, nazwanej cesze
sprawy: trybowi pilnemu, nowemu wnioskodawcy, obcojezycznej dokumentacji, wymogowi opinii
innego organu. Oznacza to, ze koszt obstugi obywatela przestaje by¢ liczbg wynikajgca z podziatu
budzetu urzedu, a staje sie funkcjg cech jego sprawy — a wiec wielkoscig, ktérg mozna
kwestionowaé, audytowac i porownywac miedzy jednostkami.

4.5.2. Koszt niewykorzystanej zdolnosci jako sygnat sterowniczy

Najwazniejszg wtasnoscig metody dla controllingu panstwowego nie jest doktadniejszy koszt
jednostkowy. Jest nig wielko$¢, ktorej klasyczne systemy w ogoéle nie wytwarzajg: koszt
niewykorzystanej zdolnosci, obliczany jako rdznica miedzy kosztem dostarczonej zdolnosci
a suma czasow faktycznie wykorzystanych przemnozong przez stawke.

Wielkos¢ ta jest sygnatem sprzezenia zwrotnego o luzie zasobowym i dziata w obie strony.
Dodatnia informuje o zdolnosci optaconej i niewykorzystanej, ujemna — o przeciazeniu, ktére
predzej czy pdzniej ujawni sie jako kolejka albo jako spadek jakosci. Jest to jedyna znana metoda
rachunkowa, ktéra pokazuje przecigzenie i niedocigzenie w tej samej jednostce, w ktérej wyraza
sie budzet.

Ma to bezposrednie znaczenie dla rozdziatu o budzecie wynikowym. Realokacja bez pomiaru luzu
zasobowego przenosi pienigdze miedzy pozycjami, nie wiedzgc, czy zdolnos¢ wykonawcza podazy
za nimi. Realokacja z takim pomiarem odpowiada na pytanie, czy jednostka przejmujaca zadanie
ma czym je wykona¢ — a to jest pytanie, na ktére budzet klasyczny odpowiedzi nie zawiera.

4.5.3. Od rachunku kosztéw do budzetowania: metoda odwrécona

Rachunek sterowany czasem, uzyty w kierunku odwrotnym, staje sie narzedziem planowania.
Z prognozy popytu na sprawy i zréwnan czasu wyprowadza sie wymagane zasoby, a nie odwrotnie.
Powstaje w ten sposéb petla planowania pojemnosci, w ktérej budzet nie jest ekstrapolacja
zesztorocznego wykonania, lecz wynikiem obliczenia.

Ta wtasnos¢ zamyka luke wskazang w podrozdziale 4.3.1. Sprzezenie strategia—budzet jest
niemozliwe technicznie, dopdki ustawa budzetowa nie zawiera wielkosci opisujacych zjawiska.
Rownanie czasu dostarcza takiej wielkosci w postaci, ktéra da sie zapisa¢ w ustawie:
prognozowana liczba spraw danej kategorii pomnozona przez czas jednostkowy daje wymagang
zdolnos$é, a ta pomnozona przez stawke daje kwote. Kazdy z trzech cztonéw jest weryfikowalny
osobno.
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Metoda pozwala takze przewidzie¢ moment pojawienia sie niedoboru zdolnosci, a nie tylko go
odnotowac po fakcie. Jest to warstwa wyprzedzajaca, bez ktérej — jak wskazano w podrozdziale
4.2.2 —regulator steruje przesztoscia.

4.5.4. Zasada rozdzielenia: sztuczna inteligencja estymuje, réwnanie kontroluje

Wspotczynniki réwnan czasu i stawki zdolnosci mozna estymowa¢ metodami uczenia
maszynowego, kalibrujac je danymi z logéw zdarzen zamiast wywiadami. Modele grafowe
przewidujgce czas i koszt w sieciach dziatan osiggajg istotnie nizszy btad niz regresja i drzewa
decyzyjne, a aktualizacja parametrow w trybie bayesowskim pozwala uczy¢ stawki na biezgco.
Dane procesowe dostarczajg przy tym rzeczywistych czasdéw trwania, wykonawcoéw i zasobdéw,
wiec kalibracja przestaje zaleze¢ od deklaracji mierzonego — co jest bezposrednim wykonaniem
reguty z podrozdziatu 4.3.2.

Obowigzuje jednak zasada rozdzielenia, ktdrej naruszenie uniewaznia caty uktad. Uczenie
maszynowe estymuje parametry i prognozuje, czyli obstuguje warstwe wyprzedzajaca;
interpretowalne réwnanie czasu pozostaje warstwa kontroli, w ktdrej prowadzi sie analize
odchylen miedzy wspotczynnikiem rzeczywistym a standardowym. Model, ktdry zastgpi réwnanie
zamiast je kalibrowa¢, odbiera panfistwu zdolno$é wyjasnienia, dlaczego sprawa kosztowata tyle,
ile kosztowata — a wraz z nig mozliwos¢ zakwestionowania kosztu przez obywatela, kontrole
parlamentarng i audyt.

Do tego dochodzi ostrzezenie metodologiczne, ktérego nie wolno pomingé: uczenie maszynowe
nadaje sie do prognozy, poniewaz wykorzystuje korelacje, natomiast planowanie i alokacja
wymagajg wnioskowania przyczynowego. Naiwne uzycie modeli predykcyjnych do alokacji jest
powazng putapka, poniewaz przenosi na decyzje zaleznosci, ktére w danych wystepuja, lecz nie sg
przyczynowe.

Wreszcie granica praktyczna, potwierdzona wielokrotnie: ministerstwa finanséw swiadomie
zatrzymujg sie na automatyzacji zadan i predykcji, unikajgc modeli sugerujgcych optymalnag
alokacje. Nie jest to zachowawczos¢ — jest to konsekwencja tego, ze przekazanie warstwy
preskryptywnej modelowi wymagatoby uprzedniego rozstrzygniecia politycznego o wagach
kryteriéw, a dostarczenie tych wag jest samo w sobie aktem politycznym.

4.5.5. Warstwa stochastyczna: prognoza punktowa systematycznie zaniza ryzyko

Budzet oparty na prognozie punktowej jest budzetem, ktéry nie zna wtasnego rozktadu btedu.
Optymizm prognoz fiskalnych jest przy tym zjawiskiem zmierzonym, nie podejrzewanym: regresja
btedu prognozy wzrostu na prognozowang konsolidacje fiskalng daje wspoétczynnik bliski minus
jednosci przy wysokiej istotnosci, co oznacza systematyczne, a nie losowe niedoszacowanie
skutkow.

Wynika stad wymog warstwy stochastycznej: rozktady zamiast punktéw, symulacja zamiast
realizmu wykrywajgce zbyt optymistyczne projekcje. Bariera wdrozeniowa jest znana — duzy
rozrzut rozktadu wyniku bywa politycznie niewygodny — i odpowiedzig na nig nie jest rezygnacja
z warstwy stochastycznej, lecz ograniczenie jej do gtdwnych czynnikéw ryzyka.

Warstwa ta ma takze funkcje antygamingowa. Prognoza punktowa umozliwia budowanie luzu
budzetowego przez celowe przeszacowanie kosztow lub niedoszacowanie dochoddéw; rozktad
z zadeklarowanym przedziatem czyni takie przesuniecie widocznym, poniewaz zmienia nie tylko
wartos¢ oczekiwang, ale i ksztatt rozktadu.
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4.5.6. Wskaznik zjawiskowy w ustawie budzetowej jest warunkiem technicznym

Z potaczenia ustalen finansowych i systemowych wynika rekomendacja o najwyzszym stosunku
skutku do kosztu w catym rozdziale. Aby sprzezenie strategia—budzet byto w ogdéle wykonalne,
ustawa budzetowa musi zawiera¢ co najmniej jeden wskaznik opisujacy zjawisko dla kazdej misji
strategicznej— nie wskaznik naktadu i nie wskaznik produktu, lecz wielko$¢ opisujacg stan $wiata,
ktéry misja ma zmienic.

Nie chodzi o mnozenie wskaznikéw. Chodzi o prawne powigzanie wyniku z decyzjg budzetowa oraz
0 niezalezne ustalenie zrodta pomiaru. Polskie doswiadczenie jest tu jednoznaczne: warstwa
zadaniowa pozostata elementem uzasadnienia projektu ustawy i nigdy nie weszta do samej ustawy
budzetowej, a od pewnego momentu zniesiono nawet obowigzek podawania celdw i miernikdw na
jakimkolwiek poziomie klasyfikacji zadaniowej. Instrument zdjeto z obowigzku doktadnie wtedy,
gdy miat sta¢ sie narzedziem zarzagdczym.

4.5.7. Granice metody

Uczciwos$é dowodu wymaga wskazania, czego rachunek sterowany czasem nie robi. Po pierwsze,
mierzy koszt czynnosci, a nie wartos¢ publiczng rezultatu; sprawa zatatwiona tanio i szybko, lecz
btednie, wyglada w nim korzystnie. Musi by¢ zatem zawsze zestawiony z miernikiem wyniku
i z odsetkiem rozstrzygnie¢ uchylonych.

Po drugie, rownanie czasu jest liniowe i addytywne, a czes$¢ procesoéw publicznych taka nie jest —
postepowania z licznymi interakcjami cech wymagajg wariantéw z cztonami interakcyjnymi albo
ujeé rozmytych, w ktérych czas wyraza sie przedziatem, a nie liczbg. Po trzecie, jakos¢ estymaciji
zalezy od granularnosci danych: modele tracg doktadnos¢ przy zbyt drobnym podziale czasu,
a przy duzej liczbie brakéw i wartosci odstajgcych degradujg sie szybko.

Po czwarte i najwazniejsze: nie istnieje polskie wdrozenie tej metody w budzecie zadaniowym
z petnym aparatem réwnan czasu, a modele grafowe estymujace parametry nie byty testowane na
danych sektora publicznego. Zasada czwarta jest zatem hipotezg projektowg o mocnych
podstawach teoretycznych i sprawdzonym zastosowaniu poza administracjg publiczna,
wymagajgca pilotazu w kilku procesach end-to-end, zanim zostanie uczyniona regutg
powszechng.

Czasjestwtasciwym nosnikiem, bo jako jedyny mierzy sie niezaleznie od deklaracji wykonawcy
i jako jedyny ujawnia zdolnos¢ niewykorzystang. Koszt niewykorzystanej zdolnosci pokazuje
przecigzenie i niedocigzenie w tej samej jednostce, w ktorej wyraza sie budzet. Sztuczna
inteligencja estymuje wspotczynniki, ale interpretowalne réwnanie czasu pozostaje warstwa
kontroli— model, ktéry zastgpi rownanie, odbiera panstwu zdolnosé wyjasnienia kosztu.
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4.6. Dowod zasad przez ich uchylenie

Zasady sformutowano jako warunki konieczne. Najprostszym sprawdzianem takiego twierdzenia
jest pytanie, co powstaje po uchyleniu kazdej z nich z osobna, przy pozostawieniu pozostatych bez

zmian.

Uchylona zasada

Powstajacy uktad

Mechanizm degeneracji

Strumien informacji

Informacja krazy, lecz nie zmienia decyzji.
Powstaje drugi uktad raportowania o koszcie

wytgcznie w cyklu
rocznym

przesztoscia

. Panstwo roztozonym na wszystkie jednostki i zerowe;j
bez obowigzku - . . . .
. sprawozdawcze wartosci sterowniczej; pulpit zastepuje decyzje,
sprzezenia L .. S
a publikacja wskaznika staje sie celem samym
w sobie.
Model formalnie istnieje, lecz jego
Brak ciggtej nieaktualnos¢ przekracza proég, przy ktérym
. Regulator . . L
samoregulacji; korekta ) ujemne sprzezenie zmienia znak. Korekta
sterujacy

zaczyna wzmacniac¢ odchylenie, aim
precyzyjniej regulator sie dostraja, tym silniejszy
jest ten efekt.

Architektura
scentralizowana
zamiast sieciowej
i agentowej

Monolit bez
wymagane;j
réznorodnosci

Repertuar odpowiedzi centrum jest mniejszy od
repertuaru zaktécen. Rosnie liczba rozstrzygniec¢
niedopasowanych do stanu faktycznego,

a przecigzone centrum zaczyna zaniedbywac
jedne polityki narzecz innych, nie mierzac tego,
co zostato wyparte.

Autonomia agentéw
bez tozsamosci,
mandatu i limitu

Rozproszenie
odpowiedzialnosci

Strony dotkniete dziataniem moga obserwowac
zachowanie, lecz nie mogag wskazac
odpowiedzialnego ani zatrzymac ses;ji.
Delegacja mnozy zaangazowanie srodkéw,

a btedy wykonuja sie bez sygnatu do przegladu.

Budzetowanie bez
pomiaru czasu
skojarzonego z

kosztem

Alokacja bez
wiedzy o zdolhosci

Pienigdze przesuwa sie miedzy pozycjami, nie
wiedzgc, czy zdolnos¢ wykonawcza za nimi
podazy. Luz zasobowy i przecigzenie pozostaja
niewidoczne, a koszt obstugi obywatela
pozostaje pochodng podziatu budzetu urzedu
zamiast funkcji cech sprawy.

Pomiar projektowany
przez mierzonego

Sterowanie
pozorne

Definicja, zegar i Zrodto lezg na Sciezce
dziatania ocenianego. Wynik poprawia sie bez
zmiany stanu swiata, a system tym skuteczniej
raportuje sukces, im silniej jest rozliczany.

Wynik jest jednoznaczny: uchylenie kazdej zasady prowadzi do innej patologii, a zadna z zasad nie
zabezpiecza tego samego, co pozostate. Nie da sie wiec jednej zastgpi¢ wzmochnieniem innej —
w szczegolnosci nie da sie braku domkniecia budzetowego zrekompensowac lepszym pulpitem
ani gestszg sprawozdawczoscia.
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4.7. Znaczenie metody TD-ABC

Czwarta zasada gtéwna rekomenduje mierzeniu czasu skojarzonego z kosztem i efektem metoda
Time-Driven Activity-Based Costing (TD-ABC). Wynika to z tego, ze cata warstwa finansowa
dokumentu opiera sie na jednym, konkretnym aparacie rachunkowym biorgcym pod uwage czas,
stad nalezato nadac tej zasadzie konkretny desygnat uniemozliwiajgcy sprawdzenie zatozen.

Petne brzmienie zasady, przyjete w niniejszym wydaniu, jest nastepujgce: budzetowanie oparte
jest na mierzeniu czasu skojarzonego z kosztem i efektem — TD-ABC, czyli rachunek kosztéow
dziatan sterowany czasem.

Czwarta zasada rekomenduje metode w petnym brzmieniu: budzetowanie oparte na mierzeniu
czasu skojarzonego z kosztem i efektem — TD-ABC. Wskazanie metody czyni zasade sprawdzalna:
da sie zapytac¢ o stawke kosztu zdolnosci, o rownanie czasu i o koszt zdolnosci niewykorzystanej.

4.8. Czego ten dowad nie obejmuje

Projekt ustrojowy, ktéry nie wskazuje granic wtasnego dowodu, zamienia hipoteze w dogmat.
Ponizsze punkty wymieniajg miejsca, w ktérych dokument opiera sie na propozycjach
teoretycznych, a nie na ustaleniach potwierdzonych empirycznie na poziomie panstwa.

e Model Systemu Zywotnego nie zostat przetestowany jako teoria panstwa; wystepuje w
literaturze jako soczewka interpretacyjna, nigdy jako zmienna badana. Warstwa tozsamosci i
mandatu, w ktérej lezy najwazniejsza granica tego projektu, nie zostata przez nikogo zmierzona.

e Nie istnieje ani jeden opisany przypadek wyznaczenia poziomoéw rekursji Modelu Systemu
Zywotnego dla panstwa; luka ta jest w literaturze sformutowana wprost.

e Kanat algedoniczny ma gotowy protokét operacyjny, lecz pochodzacy z organizacji liczacej
kilkadziesigt osdéb. Skok skali do panstwa obejmuje pie¢ rzedow wielkosci i pozostaje
nieprzetestowany.

e Standard agenta instytucjonalnego sktada sie z dziewieciu elementdéw opisanych w odrebnych
pracach; zadna praca nie tgczy ich w jedng specyfikacje i zadne wdrozenie w administracji
publicznej ich nie potwierdza.

e Cyfrowy blizniak panstwa nie istnieje jako artefakt z walidacja; okreslenie to obejmuje w
praktyce zbiéor modeli o réznym statusie dowodowym.

e Nieistnieje badanie wykazujace, ze pulpit sterowania zmienit decyzje rzadu; jedyna zmierzona
dzwignia dotyczy nie formy pulpitu, lecz kierunku, z ktérego naptywa informacja o wyniku.

¢ Nieistnieje dokument wykazujacy, ze korzysci systemu pomiaru przewyzszajg obcigzenie jego
prowadzeniem; koszt controllingu pozostaje wielkoscig nieoszacowana.

e Twierdzenia polskiej szkoty cybernetycznej nalezy traktowac jako propozycje teoretyczne o
nieustalonym statusie empirycznym; nie odnaleziono niezaleznej, recenzowanej analizy
krytycznej z zewnatrz tej szkoty.

e Sprzecznos$¢ miedzy wymogiem, aby nadzorca rozumiat zdolnosci i ograniczenia systemu, a
praktyka ukrywania przed nadzorcg oceny modelu w celu przeciwdziatania skrzywieniu
automatyzacyjnemu pozostaje nierozstrzygnieta i wymaga jawnego wyboru przy projektowaniu
nadzoru.

Wymienienie tych granic nie ostabia formuty. Wzmacnia jg, poniewaz przenosi ciezar z deklarac;ji
na pilotaz: kazdy z powyzszych punktow daje sie przeksztatci¢ w pytanie badawcze z warunkiem
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stop, a wszystkie razem wyznaczajg program pierwszych trzech lat wdrozenia opisanego
w rozdziale 19.

4.9. Mierniki przestrzegania zasad

Mierniki wymienione w rozdziale 10 opisuja wynik dziatania panstwa. Ponizsze opisujg co innego:
przestrzeganie samych zasad gtéwnych. Ich pogorszenie oznacza, ze petla przestata by¢ petls,
niezaleznie od tego, jak wygladaja wskazniki wyniku.

Miernik ‘ Co mierzy ‘ Prég uwagi

Domkniecie na alokacji

Odsetek decyzji o przesunieciu srodkéw
podjetych z powotaniem na dane o wynikach,
wobec wszystkich przesunieé

brak cho¢by jednej takiej
decyzji w okresie
rozliczeniowym

Niezaleznos$¢ pomiaru

Odsetek miernikdw wigzacych sie z
pieniedzmi lub reputacja, ktérych zrédto,
zegar i definicja lezg poza zasiegiem
mierzonego

kazdy miernik wigzacy
pozostawiony w gestii
mierzonego

Rozjazd drugiego pomiaru

Korelacja miernika kluczowego z
nieogtoszonym pomiarem tej samej wielkosci
inng metoda

spadek korelacji
poprzedzajgcy zmiane
wyniku

Rozstep definicyjny

Rozpietos¢ udziatu spraw kwalifikowanych do
tej samej kategorii miedzy jednostkami
wykonawczymi

rozpietosc wielokrotna
utrzymujaca sie w kolejnych
okresach

Wiek miernika

Odsetek miernikow uzywanych po uptywie
zadeklarowanej daty waznosci bez przegladu

kazdy miernik po terminie
bez przegladu

Brak sladow gamingu

Liczba wykrytych prob manipulacji miernikiem

wartos¢ zerowa przy
dziatajagcym systemie
sankcji

Aktualno$é modelu

Opdznienie informacyjne kluczowych
strumieni wobec zadeklarowane;j
czestotliwosci odswiezania

przekroczenie progu, przy
ktorym korekta przestaje
ttumic odchylenie

Czutosc¢ kanatu
algedonicznego

Liczba alarmow zakonczonych dziataniem
wobec wszystkich wygenerowanych

udziat alarméw bez
dziatania rosngcy w
kolejnych okresach

Zamkniecie programow

Odsetek zakoriczonych programoéw, misji i
systemow z petnym rekordem zamkniecia

kazde zamkniecie bez
rekordu

Koszt wyparcia

Liczba priorytetéw dodanych bez wskazania,
co przestaje byc¢ finansowane lub realizowane

kazdy priorytet dodany bez
wskazania wyparcia

Zdolnosé niewykorzystana

Udziat procesow objetych rachunkiem
sterowanym czasem, dla ktérych wyliczono
koszt zdolnosci niewykorzystane;j

brak wyliczenia dla procesu
objetego budzetem mis;ji

Interpretowalnos¢ warstwy
kosztowej

Odsetek kosztéw jednostkowych
wyjasnialnych przez rbwnanie czasu z
nazwanymi wspotczynnikami

koszt wyprowadzony
wytgcznie z modelu bez
rownania

Populacja agentow

Udziat agentéw audytowych dzielgcych model
bazowy z agentami wykonawczymi oraz
liczebnos¢é komitetdw oceniajgcych

udziat wiekszy od zera;
komitet mniejszy niz
trzyosobowy

Presja ustrojowa

Udziat decyzji podejmowanych w trybie
nadzwyczajnym, z pominieciem standardowej
Sciezki lub przy skroconych konsultacjach

wzrost w kolejnych
okresach, niezaleznie od
poziomu bazowego

Kazdy z tych miernikdw ma wtasciciela, prég alarmowy i termin reakcji. Ich pogorszenie uruchamia

obowigzek dziatania,

nie obowigzek sprawozdania. To

rozréznienie

jest ostatecznym

sprawdzianem, czy controlling cybernetyczny jest uktadem regulacji, czy kolejnym uktadem

sprawozdawczym.
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5. Model rzeczywistosci panstwa i Narodowy Graf Wiedzy

Wspoélny model decyzji bez budowy centralnej bazy wszystkiego

Dobry regulator potrzebuje modelu, ale model nie moze byé zamrozong mapg. Narodowy Graf
Wiedzy powinien tgczy¢ pojecia, cele, instytucje, zasoby, zaleznosci, dane i decyzje w
wersjonowang strukture. Musi ujawnia¢ zrédto, jakos¢, aktualnos¢, wtasciciela i ograniczenia
kazdej informaciji.

Warstwa panstwowa nie powinna przechowywac¢ wszystkich mikrodanych w jednym miejscu.
Bezpieczniejszy wzorzec rozdziela tozsamos$é od tadunku informacyjnego, taczenie rekordéw od
analityki oraz operacyjne systemy zrodtowe od srodowiska badawczego. Obywatel powinien mie¢
dostep do rejestru uzy¢ swoich danych, a kazdy projekt — okreslony cel, czas i zakres dostepu.

NARODOWY GRAF WIEDZY

Wspolny model panstwa bez jednej centralnej bazy ,wszystkiego o wszystkich”

DECYZJE | UStUGI = N
dashboard « misje « budzet « asystenci « audyt
GRAF | MODELE @
zaleznosci « scenariusze » cyfrowe blizniaki « RAG OBYWATEL
WIDZI
SEMANTYKA KTO
ontologie « definicje « pochodzenie « wersje « jakos¢ .
PO CO
WARSTWA ZAUFANIA KIEDY
tozsamosc « uprawnienia « logi « Five Safes « prywatnosc¢
SIEGAL PO DANE
ZRODLA L )

rejestry e statystyka « sensory « satelity « zgtoszenia

Rysunek 4. Narodowy Graf Wiedzy — warstwy wspdolnego modelu paristwa.
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Warstwa Funkcja Bezpiecznik

Zrodta Rejestry, statystyka, sensory, niezaleznos¢ metod i publikacji;
satelity, zgtoszenia metadane jakosSci

Zaufanie Tozsamosé, uprawnienia, logi, | least privilege, krotkie tokeny, petny
prywatnosc¢ Slad uzycia

Semantyka Definicje, ontologie, wersje, publiczne definicje; kontrola zmian

standardy

Grafi modele

Zaleznosci, scenariusze,
cyfrowe blizniaki, RAG

provenance, testy, walidacja i granice
zastosowania

Kokpit

Budzet, misje, zdolnosci,
ryzyka i decyzje

interpretacja, wtasciciel i jawna
korekta

Zasada obserwowalnosci bez nadzoru

Panstwo ma widzie¢ stan ustug, infrastruktury i programoéw. Nie ma prawa budowa¢ ukrytego
profilu politycznego obywatela ani wykorzystywaé¢ danych do niejawnej perswaz;ji.

6. Petla: sygnat-analiza-decyzja-wykonanie-wynik-korekta

Petla jest zamknieta dopiero wtedy, gdy wynik moze zmieni¢ zasoby, mandat lub istnienie

programu

Najczestszg patologia administracji jest petla otwarta: sygnat trafia do raportu, raport do
archiwum, a budzet i odpowiedzialnos¢ pozostajg bez zmian. TechnoRepublika potrzebuje petli
zamknietej, w ktorej kazdy etap ma wtasciciela, czas, materiat dowodowy i kryterium przejscia.

Etap ‘ Pytanie sterownicze Wymagany zapis
Sygnat Co sie zmienito i jak wiarygodny jest zrodto, czas, jakos¢, populacja,
sygnat? zakres btedu
Analiza Jakajest przyczynai jakie sg warianty? model przyczynowy, zatozenia,
niepewnosgé, alternatywy
Decyzja Kto ma mandat i dlaczego wybiera ten podstawa prawna, uzasadnienie,
wariant? ryzyka, zdanie odrebne
Alokacja Jakie zasoby i zdolnosci sg potrzebne? budzet, kadry, dane, narzedzia,
koszty wyparte
Wykonanie Kto dowozi i w jakich granicach? wtasciciel wyniku, mandaty agentow,
harmonogram
Wynik Co zmienito sie w Swiecie, a nie tylko w niezalezny pomiar rezultatu i rozktad
dokumentach? efektow
Korekta Co kontynuowac, poprawic, skalowac, decyzja korekcyjna, realokacja,

wstrzymac lub wygasic?

rekord zamkniecia
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Warunek domkniecia

Petla nie zamyka sie na publikacji dashboardu. Zamyka sie wtedy, gdy sygnat o wyniku ma legalng
i operacyjng Sciezke do zmiany decyzji, pieniedzy, odpowiedzialnosci albo zakoriczenia dziatania.

W polskim budzecie zadaniowym dane o wykonaniu petnity przede wszystkim funkcje
informacyjnag, a nie zarzadczg. To ostrzezenie projektowe: drugi system sprawozdawczy, ktéry nie
wptywa na alokacje, tworzy koszt i pozér sterowania zamiast sprawczosci.

Podstawa: [1] Research CC; [5] NIK, P/19/008; [6] OECD, Government at a Glance 2025.

7. Controlling normatywny, strategiczny, taktyczny i operacyjny

Cztery poziomy — jeden jezyk celu, zasobow, wyniku i korekty

CZTERY POZIOMY CONTROLLINGU

Od zgodnosci z Konstytucjg do codziennego wykonania

NORMATYWNY
Czy cel jest legalny, etyczny i zgodny z dobrem wspolnym?

STRATEGICZNY
Czy panstwo utrzymuje wiasciwg trajektorie 4-24 lat?

TAKTYCZNY
Czy portfel programoéw i zasobéw odpowiada priorytetom?

OPERACYJNY
Czy zadania wykonano w terminie, jakosci i budzecie?

Kazdy poziom ma wiasny rytm: kadencja « rok + kwartat « dzief.

Rysunek 5. Cztery poziomy controllingu.

Poziom Horyzont Typ decyzji
Normatywny konstytucyjny/ | Czy celjest legalny, godny i zgodny | ustanowienie granic, praw i
pokoleniowy z interesem narodowym? odpowiedzialnosci

Strategiczny 12-24 lata Czy panstwo utrzymuje wtasciwa wyboér misji, portfela

trajektorie zdolnosci? inwestycji i scenariusza
Taktyczny 1-4 lata Czy portfel programéw prowadzi realokacja, sekwencja,
do wynikéw? zdolnosci, kontrakty
misyjne

Operacyjny dzien-kwartat | Czy wykonanie jest terminowe, routing, zasoby, eskalacja,

jakosciowe i bezpieczne? korekta procesu
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Najwazniejsza zasada integracyjna brzmi: poziom nizszy nie moze redefiniowaé celu poziomu
wyzszego. Operacyjne ,,dowozenie” nie usprawiedliwia obejscia prawa, a strategiczna ambicja nie
zwalnia z dowodu wykonalnosci. Kazdy poziom otrzymuje wtasny rytm przegladu: dzien, kwartat,
rok i kadencje.

Rytm pracy

Dziennie: odchylenia krytyczne.
Kwartalnie: portfel i zasoby.

Rocznie: budzeti zdolnosci.
Kadencyijnie: cele strategiczne.
Konstytucyjnie: prawa, mandat i granice.

8. Budzet wynikowy i controlling zasobow

Pienigdze podazajg za problemem i rezultatem - nie tylko za granicami organizacji

Budzet jest efektorem panstwa. Jezeli strategia moéwi o zjawiskach - bezpieczenstwie
energetycznym, zdrowiu, produktywnosci, demografii — a budzet alokuje wytacznie wedtug
organizacji i paragrafow, nie istnieje techniczna sciezka domkniecia petli. Budzet wynikowy nie
znosi klasyfikacji ksiegowej; dodaje druga, wigzgca os rezultatu.

BUDZET WYNIKOWY: PIENIADZE PODAZAJA ZA PROBLEMEM

Nie drugi system sprawozdaweczy, lecz realna zdolnos¢ przesuwania zasobow

ZJAWISKO CEL WYNIKOWY PORTFEL DZIALAN BUDZET MISJI

demografia « luka energetyczna efekt dla obywatela lub programy wielu resortow i Srodki « kadry « zamowienia
« sytuacja zdolnos$¢ panstwa regionow rezerwy

REALOKACJA POMIAR NIEZALEZNY

zwigksz « zmniejsz « zatrzymaj wynik « ryzyko  koszt « wptyw

[ WARUNEK: MIERNIK | ZEGAR SA POZA KONTROLA PODMIOTU, KTORY JEST OCENIANY J

Rysunek 6. Budzet wynikowy — pienigdze podazaja za problemem.
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Reguta Znaczenie operacyjne

Budzet misji jawne finansowanie catego tancucha wyniku, niezaleznie od liczby
instytuciji

Whtasciciel rezultatu jedna osoba odpowiada za wynik, cho¢ wykonanie jest
rozproszone

Koszt wyparcia kazdy nowy priorytet pokazuje, co przestaje by¢ finansowane lub
wykonywane

Realokacja wynik kwartalny i roczny moze zmieni¢ zasoby, a nie tylko
komentarz

Brama etapowa kontynuacja wymaga dowodu; zatrzymanie jest stanem
domyslnym po etapie

Rekord zamkniecia kazdy program konczy sie opisem skutkéw, danych, zobowigzan i
lekcji

Lekcja z Polski

Budzet zadaniowy nie stanie sie narzedziem sterowania, dopéki mierniki sg naktadka
informacyjng, mierzony kontroluje pomiar, a informacja nie ma sciezki do realokacji Srodkéw.

Projekt nalezy zaczg¢ od jednego wskaznika fenomenologicznego w ustawie budzetowej dla kazdej
misji strategicznej. Nie chodzi o mnozenie KPI, lecz o prawne powigzanie wyniku z decyzjg
budzetowa oraz niezalezne ustalenie zrédta pomiaru.

9. Centrum sterowania i wtasciciele wynikow

Mate centrum strategii, rozproszone wykonanie, jawna odpowiedzialnos¢

Centrum sterowania nie powinno by¢ superministerstwem ani producentem tysiecy raportéw.
Jego zadaniem jest utrzymywanie wspoélnej mapy panstwa, ograniczonego portfela priorytetow,
spojnosci budzetu z misjami, eskalacji ryzyk oraz rytmu przegladéw. Wykonanie pozostaje
w agencjach, samorzadach, przedsiebiorstwach, nauce i organizacjach obywatelskich.
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CENTRUM STEROWANIA | WLASCICIELE WYNIKOW

Centrum utrzymuje obraz catosci; nie mikrozarzadza wykonawcami

NAROD + KONSTYTUCJA + REFERENDUM

PREZYDENT I WLASCICIEL STRATEGI

II

PREZYDENCKIE CENTRUM STEROWANIA MISJAMI

mapa panstwa « portfel « budzet « KPI/KRI = alarmy

y

WLASCICIEL KONTROLER WLASCICIEL AUDYTOR WYKONAWCY
WYNIKU MiIsJI DANYCH NIEZALEZNY EKOSYSTEMU

Zasada: jedna odpowiedzialnos§é za wynik, wiele rozproszonych zdolnosci wykonawczych.

Rysunek 7. Centrum sterowania i wtasciciele wynikow.

Odpowiedzialnosé¢ Czego nie moze robic¢

Whtasciciel strategii ustala portfel misji i rozstrzyga mikrozarzgdza¢ wykonawcami
konflikty strategiczne

Whtasciciel wyniku odpowiada za rezultat end-to-end | zmieniac¢ definicji miernika po

starcie

Kontroler misji utrzymuje plan, zaleznosci, budzet | zastepowac decyzje politycznag
i odchylenia

Whtasciciel danych gwarantuje jakosc¢, dostep i wersje | oceniac¢ wtasnejjednostki bez
Zrédet niezaleznego pomiaru

Audytor niezalezny sprawdza dowdd, metode i projektowac¢ dziatania operacyjne,
wykonanie ktére potem audytuje

Wykonawcy ekosystemu dobierajag srodki w granicach rozszerza¢ mandati budzet bez
mandatu reautoryzacji

Ograniczenie zakresu

Centrum zachowuje wiarygodnos¢ tylko wtedy, gdy lista priorytetéw jest krétka. Dodanie misji
bez dodania zdolnosci wypiera inny, czesto niewidoczny priorytet.
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10. KPI, KRI, KCI oraz kanaty algedoniczne

Mierzy¢ wynik, ryzyko i skutecznos¢ kontroli — bez kultu wskaznika

KPI « KRl - KCI11 KANAL ALGEDONICZNY

Pulpit pokazuje norme; kanat alarmowy omija hierarchig, gdy zagrozony jest wynik lub ciggtos¢

KPI KRI KCl

WYNIK RYZYKO KONTROLA

KOSZT [ czAS

syto?
Co osiagnigto? Co moze przerwac wynik? Czy bezpieczniki dziataja? lle zasobéw zuzyto?

KANAL ALGEDONICZNY

alert krytyczny — wiasciciel wyniku — decyzja: wesprzyj / przejmij / zatrzymaj

Progi muszq byé kalibrowane w pilotazu. Alarm nie moze ani milczeé, ani ,krzyczeé przy kazdym kichnieciu”.

Rysunek 8. KPI, KRI, KCI i kanat algedoniczny.

Typ Pytanie Przyktad |
i czas leczenia do wyniku
KPI ltat? oW
Czy oslagamy rezulta zdrowotnego, nie liczba procedur
lez 5¢ i t
KRI Co moze przerwac droge? zaleznosc od jednego dostawcy,

brak kadr, dryf modelu

udziat spraw z realnym

KCI Czy bezpieczniki dziatajg? przegladem cztowieka,
kompletnosé logow

Czy wynik jest proporcjonalny | koszt jednostkowy, czas decyzji,
do zasobow? energia na transakcje

Koszt / czas

Miernik panstwowy musi mieé¢ wtasciciela definicji, niezalezne Zrédto, wersje, horyzont waznosci,
prég alarmowy, ryzyko gaming oraz drugi pomiar kontrolny. Satysfakcjonowanie jest
bezpieczniejsze niz maksymalizacja: po osiggnieciu wystarczajgcego poziomu dalsza poprawa
wskaznika nie powinna by¢ premiowana automatycznie.

Kanat algedoniczny

Alarm omija zwykta hierarchie tylko przy sygnale krytycznym: utracie zdolnosci, naruszeniu
prawa, gwattownym dryfie, przerwaniu ciggtosci lub braku reakcji w uzgodnionym czasie. Sankcja
i tryb przejecia muszg by¢ ustalone przed kryzysem.
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Zasada antygamingowa Wymog operacyjny

Mierzony nie kontroluje zrédto, zegar i definicja poza $ciezka dziatania mierzonego
pomiaru
Drugi pomiar inna, czgsciowo niejawna metoda monitorujaca korelacje z KPI
Zamrozenie definicji brak zmiany wskaznika w okresie rozliczeniowym
Data waznosci przeglad, czy miernik nadal odzwierciedla cel
Rozktad efektow wynik wedtug regionu, grupy, ptci, wieku i kosztu obstugi
Jawna niepewnos¢ brak kompensowania doktadnosci terminowoscig lub liczba
wykresow

11. Foresight i sterowanie wyprzedzajace

Nie przewidywac jednej przysztosci — budowac zdolnosc¢ dziatania w wielu przysztosciach

Sterowanie wyprzedzajgce reaguje zanim wskaznik rezultatu sie zatamie. Ltaczy stabe sygnaty,
megatrendy, scenariusze, éwiczenia stresowe i backcasting z decyzjami o zdolnosciach,
rezerwach, standardach oraz portfelu inwestycji. Foresight ma wartosc¢ tylko wtedy, gdy wptywa na
budzet, zakupy i przygotowanie alternatyw.

FORESIGHT | STEROWANIE WYPRZEDZAJACE

Panstwo nie przewiduje jednej przysztosci; przygotowuje zdolnosci dla wielu wariantow

PRAWDOPODOBNE MOZLIWE SKRAJNE POZADANE

/

DECYZJE O ZDOLNOSCIACH
SLABE SYGNALY 5 .
* buduj opcje

TRENDY * testuj warianty
. * utrzymuj rezerwy

\\

Foresight zmienia decyzje dopiero wtedy, gdy wptywa na budzet, portfel i przygotowanie alternatyw.

Rysunek 9. Foresight i sterowanie wyprzedzajace.
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Produkt foresightu Decyzja wynikajaca

mapa stabych sygnatow uruchomienie obserwacji, eksperymentu lub zespotu red-team

scenariusze alternatywne strategia odporna i punkty przetagczenia

stress test misji rezerwy, redundancja, ubezpieczenie, decentralizacja

backcasting kolejnos¢ zdolnosci, ustaw i inwestycji prowadzacych do stanu
2035/2045

portfel opciji mate inwestycje zachowujgce mozliwos$¢ dziatania przy zmianie
otoczenia

Test uzytecznosci foresightu

Raport foresightowy bez wtasciciela decyzji, budzetu przygotowawczego i terminu przegladu jest
publikacja, nie narzedziem sterowania.

Podstawa: [7] OECD Strategic Foresight 2025; [1] Research CC.

12. Agencje misyjne i struktura multi-agentowa

Centralnie zdefiniowany wynik, rozproszone zdolnosci, jawny mandat kazdego agenta

Misja jest czasowym zobowigzaniem do zmiany okreslonego stanu, nie etykieta dla istniejgcych
wydatkow. Agencja misyjna integruje zdolnosci wielu podmiotéw, ale nie musi ich posiadac.
Wspodtpraca odbywa sie przez jawne mandaty, interfejsy, budzety i logi decyzji.

MISJA JAKO GRAF ODPOWIEDZIALNYCH AGENTOW

Centralnie definiowany wynik ¢ rozproszone wykonanie ¢ jawny mandat ¢ decyzja ludzka
WLASCICIEL MISJI

mandat ¢ wynik « budzet

AGENCJA AGENTY Al NGo [
MISYJNA NARZEDZIA OBYWATELE

SAMORZAD UCZELNIA
REGION B+R

[ DUAL-KEY: MLODY LIDER TECHNOLOGICZNY + DOSWIADCZONY MENTOR [ AUDYTOR ]

Rysunek 10. Misja jako graf odpowiedzialnych agentow.
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Minimalny standard agenta ‘ Tresé

Tozsamosc¢ unikalny identyfikator, emitent, wersja, atestacja

Mandat cel, zakres, niedozwolone zastosowania, wtasciciel

Prawa decyzji co moze rekomendowac, zatwierdzaé, wykonywac i delegowac

Dane i narzedzia Zrédta, purpose limitation, least privilege, interfejsy

Budzet limit niekopiowalny, wygasajacy przy delegacji

KPI/KRI/KCI wynik, ryzyko, skutecznos¢ kontroli

Log i dowod endogeniczny slad wykonania oraz sygnat niepewnosci

Eskalacja i stop $ciezka do cztowieka, kill switch, warunek zamkniecia
Bezpieczenstwo populacji
Certyfikacja pojedynczego agenta nie gwarantuje bezpieczernstwa catego grafu. Audyt musi
bada¢ dynamike populacji, topologie komunikacji, zarazanie btedem i mozliwos¢ zmowy.

Model 2G - Generacja Zi seniorzy — dziata jako dual-key. Mtody lider wnosi cyfrowg intuicje, tempo
uczenia i odwage eksperymentu; doswiadczony mentor wnosi pamiec instytucjonalng, etyke
odpowiedzialno$ci i rozpoznanie skutkéw ubocznych. Zaden z tych kapitatéw nie powinien dziataé
samotnie w misjach wysokiego ryzyka.

13. Al, cyfrowy blizniak i symulacja polityk

Al skraca petle poznawczg — nie przejmuje konstytucyjnego mandatu

Al w controllingu panstwa moze integrowaé¢ dane, wykrywa¢ anomalie, streszcza¢ materiaty,
budowac¢ warianty, prognozowa¢é ryzyka, symulowac skutki i wykonywaé rutynowe czynnosci.
Cyfrowy blizniak nie jest ,,kopig panstwa”, lecz zestawem modeli o jawnych granicach, wersjachi
poziomach niepewnosci, uzywanym do poréwnywania scenariuszy.

Funkcja Al Wartosé Granica
. . . . , Zrédto, jakos¢ i prawo dostepu
Percepcja taczenie sygnatow z wielu Zzrodet J ) P P
muszg by¢ znane
kontek . . . ,
Orientacja on g s'f, graf wiedzy, precedensy, model nle,m.oze ukrywac
zaleznosci niepewnosci
. warianty, stres test, efekty symulacja nie jest dowodem;
Symulacja . . .
dystrybucyjne wymaga walidacji
Planowanie harmonogram, zasoby, zaleznosci plan mu§| byc.zgodny zmandatem,
prawem i budzetem
kutki ifi
Wykonanie routing, API, terminy, monitoring Sutd pr.awne I |nan§owe
wymagajg autoryzacji
lia, ining, fraud . ,
Audyt anomg '8, process mining, frau audytora Al takze trzeba audytowac
detection
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HUMAN-IN-COMMAND: Al MA ZDOLNOSC, CZtOWIEK MA WLADZE

Mandat, prawo i odpowiedzialnos¢ nie mogg migrowac do interfejsu lub modelu

1. TOZSAMOSC, MANDAT | LOG
kto * po co * na czyje polecenie ¢ jaki slad

2. OGRANICZONA KOPERTA ZDOLNOSCI
zadania dozwolone ¢ narzedzia * dane ¢ limity

3. BRAMKA PRZED WYKONANIEM
prawa ¢ pieniadze * nieodwracalnos¢ * wysoka niepewnos¢

4. NADZOR KOMPETENTNY | REALNY
mozliwosc zatrzymania bez kary za spowolnienie

5. PRAWO DO ODWOLANIA | CZLOWIEKA
jasne uzasadnienie ¢ realna sciezka korekty

Zakazane: autonomiczne cele polityczne, represyjne lub wojenne bez cztowieka i konstytucyjnego mandatu.

Rysunek 11. Human-in-command: Al ma zdolnos¢, cztowiek ma wtadze.

Najwazniejsze rozréznienie

Zdolnosé oznacza, co system potrafi zrobi¢. Wtadza oznacza, kiedy, gdzie, po co i pod czyja
odpowiedzialnos$cig moze ksztattowac dziatanie. Wtadza nie moze migrowac¢ do Al przez
wygode interfejsu i presje przepustowosci.

14. Human-in-command i republikanskie bezpieczniki

Sprawnosc¢ bez samowoli: prawo, cztowiek, odwotanie i kontrola regulatora

Human-in-command jest silniejszg zasadg niz formalny ,human-in-the-loop”. Nadzorca musi
posiada¢ kompetencje, czas, informacje, mozliwos¢ wstrzymania dziatania i ochrone przed
sankcjg za spowolnienie procesu. Automatyczny stempel cztowieka nie tworzy odpowiedzialnosci
—tworzy jej pozor.

Bezpiecznik ‘ Wymaég

Mandat jawny cel, zakres, podstawa prawna i niedozwolone zastosowania

rewalidacja przy niepewnosci, wptywie na prawa, nieodwracalnosci lub

Bramka wykonania L.
nowosci sprawy

Prawo cztowieka informacja o uzyciu Al, uzasadnienie, odwotanie i realna korekta

Slad decyzji Zrodta, wersja modelu, prompt/polityka, narzedzia, zatwierdzenia i log

parlament, sad, Izba Kontroli Parnstwowej / Rzecznik Praw Obywatelskich i

Kontrola demokratyczna Cyfrowych, ombudsman, media, spoteczenstwo obywatelskie

ukryta perswazja, profilowanie polityczne, autonomiczne represje i cele

Zak
akazy strategiczne Al

Bezpiecznik pod presja

Historia systemow cybernetycznych pokazuje, ze presja kryzysowa sprzyja centralizacji.
Mechanizmy prawne ograniczajace koncentracje muszg automatycznie wzmacniac¢ sie wtasnie w
stanie zagrozenia.
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Republikanska kontrola regulatora wymaga drugiego obserwatora z wtasnym modelem regulatora,
niezaleznymi danymi i prawem publikacji. Samokontrola centrum sterowania nie wystarcza.
Jednoczesnie fora kontrolne powinny uzgodni¢ kryteria, poniewaz sprzeczne zadania sg bardziej
destrukcyjne niz sama liczba organéw nadzoru.

15. Kontrola autopojezy, oligarchizaciji i capture

Instytucja nie moze istnie¢ dla siebie, partii, dostawcy ani lokalnego uktadu

Kazda trwata organizacja rozwija mechanizmy samozachowawcze. W panstwie moga one
przeksztatci¢ sie w autonomie biurokracji, przesuniecie celu, ochrone budzetu, patronaz,
przechwycenie regulatora i zamkniecie dostepu do elit. Controlling musi badac nie tylko formalnag
legalnos¢, lecz takze sieci powigzan, przeptywy korzysci i réznice miedzy mandatem a
zachowaniem instytucji.

ANTY-CAPTURE: KONTROLA REGULATORA | OBSERWATORA

Niezaleznos¢ od polityki nie moze oznaczac zaleznosci od rynku, dostawcy lub wiasnej biurokracji

POLITYKA
PARTYJNA

DANE | REGULATOR RYNEK |

MODELE PUBLICZNY DOSTAWCY

LOKALNE BIUROKRACJA
UKLADY AUTOPOJEZA

[ BEZPIECZNIKI: jawnos§é intereséw - rotacja - konkurencja - otwarte standardy < audyt zewnetrzny - exit plan ]

Rysunek 12. Anti-capture — kontrola regulatora i obserwatora.

Ryzyko Sygnat Odpowiedz
koncentracja kontraktéw, . . .
. otwarte interfejsy, konkurencja
Capture dostawcy zamkniete standardy, brak planu B s
L. pretendentow, portowalnosg¢, exit plan
wyjscia
. rotacja kadr po wyborach, posady jawne kompetencje, kadencyjnos¢,
Capture polityczny za wsparcie, selektywny audyt konkursy, rejestr konfliktow
Capture lokalny powtarzalnos$é wykongwcéw, br.ak porc’>.wnywalne KI?I, otwarte“dane, audyt
benchmarku, blokada inwestycji krzyzowy, prawo interwencji
- " rozrost sprawozdawczosci bez sunset clause, przeglad mandatu,
Autonomia biurokracji . Lo . Lo . .
odbiorcy, unikanie wyniku likwidacja pustych procesow
zaleznosc¢ budzetowa, brak . L .
. niezalezne Zrédta, rotacja, audyt
Capture obserwatora danych, wspdlne modele z . Lo
audytora, jawna publikacja
wykonawca
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Zasada wygaszania

Najtatwiej zakonczy¢ instrument, trudniej polityke, najtrudniej organizacje. Kazdy nowy program
powinien powstac¢ z warunkiem wyjscia, alternatywag dla beneficjentéw i petnym rekordem
zamkniecia.

16. Cyberbezpieczenstwo i ciggtos¢ dziatania panstwa

Odpornos¢ petli: wiarygodna informacja, bezpieczne wykonanie i minimalne panstwo
zywotne

Cyberbezpieczenstwo jest podsystemem controllingu, poniewaz chroni wiarygodnos¢ danych,
dostepnosc¢ narzedzi, tozsamos¢ wykonawcow i ciggtosé ustug. Celem nie jest brak incydentéw,
lecz zdolnos$¢ wykrycia, ograniczenia, odtworzenia i uczenia sie bez utraty sterownosci.

CYBERBEZPIECZENSTWO | CIAGLOSC DZIALANIA

Szesc funkcji NIST CSF 2.0 jako petla odpornosci panstwa

ZARZADZANIE

ODTWARZANIE IDENTYFIKACJA

MINIMALNIE ZYWOTNE
PANSTWO
energia » tgcznosc¢ « zdrowie
finanse « dowodzenie - dane

REAGOWANIE OCHRONA

WYKRYWANIE

Celem nie jest brak incydentéw, lecz zdolno§é przetrwania, odtworzenia i uczenia sie.

Rysunek 13. Cyberbezpieczeristwo i ciggtosc¢ dziatania.

Obszar Minimalny standard

Zarzadzanie wtasciciel ryzyka, polityka, tancuch dostaw, ¢wiczenia i budzet
Identyfikacja inwentarz aktywoéw, zaleznosci, tozsamosci i danych krytycznych
Ochrona zero trust, segmentacja, kopie, bezpieczna konfiguracja, least privilege
Wykrywanie telemetria, logi, wykrywanie anomalii, niezalezny kanat alarmowy
Reagowanie jasne dowodzenie, izolacja, komunikacja, decyzje reczne i prawne
Odtwarzanie RTO/RPO, minimalna ustuga, odbudowa, analiza przyczyn i korekta

W warunkach odciecia zewnetrznych chmur i dostawcow panstwo musi utrzymac:
dowodzenie, tgcznosé, energie, ptatnosci, ochrone zdrowia, rejestry krytyczne, granice,
bezpieczenstwo i komunikacje z obywatelami.
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Podstawa: [9] NIST Cybersecurity Framework 2.0; [2] Narodowa Strategia Bezpieczenstwa TechnoRepubliki Polskiej.

17. Audyt wykonania i publiczny monitoring

Kontrola odpowiada nie tylko ,,czy zgodnie?”, lecz takze ,,czy osiggnieto efekt i dla kogo?”

Audyt wykonania powinien badaé gospodarnosé¢, wydajnosé, skutecznosé, rownosé, odpornoscé i
legalnosc¢. Publiczny monitoring nie moze by¢ teatrem wykreséw. Kazdy dashboard potrzebuje
interpretacji, wtasciciela, decyzji korekcyjnej i trwatego archiwum.

AUDYT WYKONANIA | PUBLICZNY MONITORING

Kontrola ma odpowiadac nie tylko ,czy zgodnie?”, lecz takze ,czy osiggnieto efekt i dla kogo?”

GOSPODARNOSE WYDAJNOSE SKUTECZNOS§E ROWNOSE ODPORNOSE

Czy zasoby pozyskano Czy z zasobéw uzyskano Czy osiggnigto stan Kto zyskat, a kto zostat
rozsgdnie? maksimum? docelowy? pominigty?

Czy wynik utrzyma sie w
kryzysie?

PUBLICZNY REKORD WYNIKU

Zrodta « definicje « koszty « decyzje « odwotania « dziatania korygujgce « zamknigcie

Dashboard bez interpretacji, wlasciciela i decyzji korygujgcej jest tylko teatrem danych.

Rysunek 14. Audyt wykonania i publiczny monitoring.

Publiczny rekord wyniku Minimalna zawartos¢é

Celimandat co miato sie zmienic¢, dla kogo i na jakiej podstawie
Dowéd zrédta, definicje, jakos¢, zakres i niepewnosé
Koszt budzet, koszt jednostkowy, koszt wyparcia i energia
Wynik zmiana stanu oraz rozktad korzysci i szkéd
Decyzje kto zatwierdzit, jakie byty warianty i zdania odrebne
Odwotania liczba, przyczyny, korekty oraz czas rozpatrzenia
Korekta kontynuuj, popraw, skaluj, wstrzymaj albo wygas
Archiwum stan danych, modeli, umdéw, zobowiagzan i praw po zamknieciu

| TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn | str. 38



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/
https://technosanacja.pl/

TechnoSanacja

Pulpit bez decyzji

Dashboard bez interpretacji, wtasciciela i decyzji korekcyjnej jest tylko teatrem danych. Jego
wartos$é mierzy sie liczbg i jakoscig decyzji, ktére udokumentowanie zmienit.

Podstawa: [12] INTOSAI ISSAI 300; [1] Research CC.

18. Uczenie instytucjonalne i procedura korekty

Panstwo nie ukrywa btedu — zamienia go w lepszg regute, strukture lub cel

Uczenie jednopetlowe poprawia wykonanie bez zmiany celu. Uczenie dwupetlowe kwestionuje
zatozenia, program i sam cel. Uczenie trzypetlowe bada sposéb ustanawiania celéw, rozdziat
wtadzy i mechanizm uczenia. Dojrzate panstwo potrzebuje wszystkich trzech, ale kazda korekta
musi pozostawia¢ slad i podlegac¢ kontroli.

UCZENIE INSTYTUCJONALNE | PROCEDURA KOREKTY

Panstwo musi poprawiac dziatanie, cele oraz sam sposob podejmowania decyzji

3.PETLA

Czy wiasciwie ustanawiamy cele i

1. PETLA 2. PETLA

Czy wykonujemy zadanie prawidtowo? Czy wykonujemy wiasciwe zadanie?

uczymy sig?

popraw proces = zaséb e termin zmien zatozenie » cel « program

zmien reguty = strukture « kontekst

DECYZJA KONCOWA
KONTYNUUJ « SKORYGUJ » SKALUJ « WSTRZYMAJ « WYGASZ

Kazdy program konczy sie petnym rekordem zamknigcia, a nie zniknigciem zespotu i danych.

Rysunek 15. Uczenie instytucjonalne i procedura korekty.

Petla Pytanie Przyktadowa korekta

1. Operacyjna Czy wykonujemy zadanie zmiana procesu, zasobow,
prawidtowo? narzedzia, terminu

2. Strategiczna Czy wykonujemy wtasciwe zmiana zatozen, instrumentu,
zadanie? portfela lub celu

3. Ustrojowa Czy wtasciwie ustanawiamy zmiana praw decyzji, forum kontroli,
cele i kontrolujemy struktury lub konstytucyjnego
regulatora? bezpiecznika
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TarhnnCanaria
Obowiazkowy rekord zamkniecia

Program, misja, model Al i agent nie moga znikac¢ bez sladu. Zamkniecie obejmuje los danych i
logéw, prawa stron, zobowigzania, ciggtosc¢ ustug, ocene skutku, lekcje oraz zakaz niejawnego
odtworzenia programu pod inng nazwa.

19. Model wdrozeniowy w kontekscie TechnoSanac;ji

Od standardu i pilotazu do panstwa wyniku — z niezalezng ewaluacja i prawem do wycofania

Transformacja nie powinna zaczynac¢ sie od centralnej platformy ani od reorganizacji catego
panstwa. Powinna zaczac¢ sie od standardu misji, miernika i agenta, kilku proceséw end-to-end
oraz niezaleznego pomiaru. Kazdy etap ma bramke, ciezar dowodu spoczywa na kontynuaciji, a
skalowanie nastepuje dopiero po wykazaniu wartosci publiczne;j.

MAPA WDROZENIA: OD STANDARDU DO PANSTWA WYNIKU

Pilotaz przed skalg « prawo przed automatyzacjag « dane przed dashboardem

0-100 DNI 12 MIESIECY 36 MIESIECY 2030-2035

« 3 pilotaze
* Mapa celow » Peina interoperacyjnosc¢
« Dashboardy
« Standardy danych = Agencje wynikowe
« Graf wiedzy
« Niezalezny pilotaz « Audyt Al
« Rekrutacja

+ Suwerenna Al
« Paristwo wyniku

« Staty audyt obywatelski

Ewentualna

. Obecne Ustawa i " . Niezalezna " "
36 LEGALNA SEKWENCIJA: kompetencje > standardy > Pilotaz > ewaluacja > Skalowanie > kon:lt.l;ltauncayjna

Rysunek 16. Mapa wdrozenia od standardu do panstwa wyniku.

Horyzont Dziatania Bramka sukcesu
0-100 dni audyt petli, wybor 3-5 misji, standard kart, mandaty, mierniki i warunki stop
niezalezne zrédta pomiaru, rejestr ryzyk zatwierdzone przed wydatkiem
12 miesiecy pilotaze end-to-end, rejestr agentéw, pierwszy niezalezna ewaluacja wykazuje
publiczny rekord wyniku, kanaty algedoniczne zmiane wyniku i brak

nieproporcjonalnej szkody

36 miesiecy budzet misji, agencje wynikowe, Narodowy Graf realokacja srodkéw na podstawie
Wiedzy, portfel zdolnosci, audyt algorytmiczny dowodow; dziatajgce prawo
odwotania
2030-2035 interoperacyjnos¢ panstwa, suwerenna Al i utrwalona zdolnos¢ korekty,
compute, cyfrowe blizniaki sektorowe, staty odpornos¢ i eksport standardow
audyt obywatelski
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Pierwsze pilotaze o wysokiej wartosci

e czasijakos¢ decyzji w permittingu strategicznych inwestycji — z petnym sladem, odwotaniem i
miernikiem wyniku;

e profilaktyka zdrowotna i koordynacja pacjenta — mierzone wynikiem zdrowotnym, a nie liczba
procedur;

e bilansowanie energii i odpornosc lokalna - cyfrowy blizniak bez oddawania wtadzy
wykonawczej modelowi;

e promocja talentéw i system 2G — mtody lider technologiczny plus mentor lub audytor;

e zamowienia innowacyjne — public venture client, etapowanie, jawne KPI/KRI i obowigzkowy
exit plan.

Hasto wdrozeniowe

Mato misji. Jawny wtasciciel. Niezalezny pomiar. Budzet reagujacy na wynik. Cztowiek w
dowodzeniu. Prawo do odwotania. Obowigzek zamknigcia.

A. Aneks operacyjny: karta misji

Minimalny standard przed uruchomieniem finansowania

Pole Wymagana tres¢é

Nazwa i identyfikator jednoznaczna nazwa, wersja, status

Problem / zjawisko stan bazowy, populacja, region, zrodta

Mandat podstawa prawna, interes narodowy, prawa nienaruszalne
Wihtasciciel wyniku osoba, kadencja, uprawnienia, odpowiedzialnos¢

Cel wynikowy zmiana stanu, horyzont, rozktad efektow

Miernik i zrédto definicja, jednostka, niezalezny producent danych, drugi pomiar
Portfel dziatan programy, agenci, zaleznosci, koszty wyparte

Budzet etapy, limity, warunki realokacji

KPI/KRI/KCI progi, rytm, kanat alarmowy

Bezpieczniki odwotanie, audyt, human-in-command, zakazy

Bramki kontynuuj / popraw / skaluj / wstrzymaj / wygasz

Rekord zamkniecia dane, logi, umowy, zobowigzania, lekcje
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B. Aneks operacyjny: karta miernika

Miernik stuzy decyzji, a nie reputacji mierzonego

Pole Opis

Cel, ktory reprezentuje jaki stan swiata miernik przybliza

Definicja i wersja doktadny wzér, zakres, populacja, jednostka

Zrédto i wtasciciel producent danych niezalezny od ocenianego

Czestotliwosé i opbznienie jak szybko dane stajg sie sterowniczo uzyteczne

Jakosé doktadnosé¢, kompletnosé, poréwnywalnosé, btad

Rozktad regiony i grupy; ryzyko dyskryminacji lub cream skimming

Gaming jak miernik moze zosta¢ zmanipulowany

Drugi pomiar alternatywna metoda i prég rozjazdu

Poziom docelowy wystarczajgcy wynik; brak premii za nadmiernag
maksymalizacje

Data waznosci termin przegladu i warunek wycofania miernika

C. Aneks operacyjny: karta agenta

Tozsamosé, mandat, prawa decyzji, budzet i stop

Pole ‘ Opis

Agent ID / wtasciciel tozsamos$¢ maszynowa lub instytucjonalna, podmiot
odpowiedzialny

Mandati cel zakres zadania oraz niedozwolone zastosowania

Poziom autonomii AO0-A4; A5 strategiczny lub represyjny zakazany

Prawa decyzji rekomendacja, wykonanie, delegacja, transakcja

Dostep do danych purpose limitation, least privilege, retencja

Narzedzia i interfejsy allow-list, MCP/A2A, wersje, sandbox

Budzet limit niekopiowalny, koszti energia

Log i dowdd petny trace, Zrodta, sygnat niepewnosci

Nadzér osoba kompetentna, bramki, mozliwos¢ zatrzymania

KRI/incydenty progi, zgtoszenia, red team, audyt populacji

Stop / exit kill switch, rollback, rekord zamkniecia
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D. Stownik i zasady projektowe

Najkrotszy kod operacyjny TechnoRepubliki

1. Nie ma celu bez miernika albo bez jawnego wyjasnienia,
dlaczego wiarygodnego miernika nie ma.

2. Nie ma budzetu misji bez rezultatu, wtasciciela i warunku realokac;ji.

3. Mierzony nie projektuje sam pomiaru, ktéry wptywa na jego pienigdze lub reputacje.

»

Nie maksymalizujemy wskaznika bez granicy;
ustalamy poziom wystarczajacy i monitorujemy gaming.

Nie ma agenta bez tozsamosci, mandatu, praw decyzji, limitu budzetu, logu, eskalacji i stop.
Al ma zdolnos$¢; cztowiek i konstytucyjne organy majg wtadze oraz odpowiedzialnosé.
Nie ma dashboardu bez interpretacji, wtasciciela i decyzji korekcyjne;.

Nie ma programu bez bramki etapowej, alternatywy i petnego rekordu zamkniecia.

© ® N o O

Nie ma regulatora bez niezaleznego obserwatora;
nie ma obserwatora bez audytu jego wtasnych bodzcow.

10. Nie ma sprawnosci bez praw obywatelskich, prawa do cztowieka, wyjasnienia i odwotania.

Wybrane pojecia

Termin Definicja skréocona

Kanat algedoniczny bezposrednia eskalacja krytycznego sygnatu omijajgca zwykta hierarchie

Outcome owner jedna osoba odpowiedzialna za rezultat end-to-end

KP1/ KRI/KCI wynik / ryzyko / skutecznosc¢ kontroli

Narodowy Graf Wiedzy wersjonowany model celéw, zaleznosci, danych, zdolnosci i decyzji

Digital twin model do testowania wariantéw; nie dowdéd ani autonomiczny decydent

Human-in-command cztowiek posiada realng wtadze zatrzymania, korekty i odpowiedzialno$¢

Capture przechwycenie celu lub regulatora przez grupe interesu

Rekord zamkniecia dowdd, co zakoriczono, dlaczego, z jakim skutkiem i co dzieje sie z danymi
oraz zobowigzaniami
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E. Stownik pojeé, terminéw i skrotow

Aparat pojeciowy controllingu cybernetycznego

Stownik obejmuje skréty i pojecia uzyte w publikacji. Czes¢ E.1 zawiera skroty i akronimy, czesci
E.2-E.6 — pojecia cybernetyczne, controllingowe, finansowe, sieciowe oraz dotyczgce
bezpiecznikow i rozliczalnosci. Definicje podano w znaczeniu, w jakim terminy wystepujg w tym
opracowaniu; rozszerzajg one wykaz z aneksu D, nie zastepujac go.

E.1. Skréty i akronimy

" Rozwinigcie

Znaczenie w dokumencie

ABB Activity-Based Budgeting Budzetowanie dziatan: rachunek kosztéw dziatan uzyty w
kierunku odwrotnym — z prognozy popytu wyprowadza sie
wymagane zasoby.

Al Artificial Intelligence — Narzedzie wzmacniajgce réznorodnosc¢ regulatora;
sztuczna inteligencja estymuje parametry i prognozuje, nie przejmuje mandatu
politycznego.

Al Act Rozporzadzenie (UE) Klasyfikuje systemy wysokiego ryzyka i naktada obowigzki
2024/1689 w sprawie nadzoru; ramy prawne dla warstwy Al controllingu.
sztucznej inteligenciji

CCR Capacity Cost Rate — stawka | lloraz kosztu dostarczonej zdolnosci przez praktyczna

kosztu zdolnosci pojemnosc¢ zasobu; podstawa wyceny czasu w TD-ABC.

DSA Debt Sustainability Analysis Analiza zdolnosci obstugi dtugu; w wersji stochastycznej
daje rozktad Sciezek zamiast jednej projekcji.

EZD Elektroniczne zarzadzanie Warstwa zrédtowa logow zdarzen, z ktérych kalibruje sie

dokumentacja rownania czasu.

KCI Key Control Indicator Kluczowy wskaznik skutecznosci zabezpieczen: czy
bezpiecznik dziata.

KPI Key Performance Indicator Kluczowy wskaznik wyniku: czy osiggamy rezultat.

KRI Key Risk Indicator Kluczowy wskaznik ryzyka z progiem alarmowym: co moze
przerwac droge.

KL Dywergencja Kullbacka- Miara rozbieznosci rozktadu wykonania od rozktadu planu;
Leiblera narzedzie monitoringu entropijnego petli budzetowe;.

MCDA Multi-Criteria Decision Analiza wielokryterialna: jawne wazenie kryteriow zamiast
Analysis intuicji sztabu.

NOK Najwyzszy organ kontroli Instytucja audytu wykonania; w modelu nosnik jurysdykciji
antyprzechwyceniowej nad regulatorami.

OODA Observe-Orient-Decide-Act Petla wykonawcza; skrocenie jej czasu jest miarg

sprawnosci regulatora.

RAG Retrieval-Augmented Generowanie odpowiedzi wspomagane wyszukiwaniem w

Generation zweryfikowanym korpusie, z obowigzkiem cytowania
Zrédta.
RCA Resource Consumption Rachunek zuzycia zasobdéw; komplementarny wobec TD-
Accounting ABC pomiar luzu zasobowego.

REA Resource-Event-Agent Ontologia rachunkowa wigzgca zasob, zdarzenie i
podmiot; podwdjny zapis wynika w niej z aksjomatu
dualnosci.

RPA Robotic Process Automation Automatyzacja czynnosci powtarzalnych; poziom zerowy
autonomii w taksonomii mechanizmoéw kontroli.

S1-S5 Systemy Modelu Systemu Operacje, koordynacja, kontrola biezaca, wywiad i
Zywotnego przysztosc¢, tozsamosc i mandat.
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Rozwiniecie Znaczenie w dokumencie
SysML Systems Modeling Language Notacja opisu architektury systemowej; forma zapisu
schematu petli sterowania.
TD-ABC Time-Driven Activity-Based Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem; aparat
Costing rachunkowy czwartej zasady gtéwne;j.
VSM Viable System Model — Model | Model Beera; soczewka projektowa rozdzielajgca piec
Systemu Zywotnego funkcji panstwa, nie zwalidowana teoria panstwa.
XAl Explainable Artificial Wyjasnialno$¢ modeli; warunek osadzenia Al w rutynach
Intelligence kontroli zarzadcze;j.

E.2. Pojecia cybernetyczne

Pojecie \ Znaczenie w dokumencie

Sprzezenie zwrotne Powrét informacji o wyniku zdolny zmieni¢ kolejne oddziatywanie uktadu.
Bez organu, terminu i instrumentu zmiany decyzji strumien informaciji nie jest
sprzezeniem, lecz sprawozdawczoscia.

Sprzezenie wyprzedzajgce Oddziatywanie oparte na prognozie stanu, nie na zmierzonym odchyleniu.

W budzecie odpowiada planowaniu limitow i kotwicy dtugu.

Sterowanie a regulacja Sterowanie wyznacza norme z zewnatrz uktadu (ustawa budzetowa, cele);
regulacja kompensuje odchylenie od normy wewnatrz uktadu (korekta
wykonania w trakcie roku).

Twierdzenie o dobrym Kazdy skuteczny regulator uktadu musi by¢ modelem tego uktadu. Uzasadnia
regulatorze Narodowy Graf Wiedzy jako organ regulatora, nie jako projekt informatyczny.
Aktualnos¢ modelu Warunek uzupetniajgcy twierdzenie o dobrym regulatorze: ponizej progu

czestotliwosci odswiezania model istnieje, lecz regulacja przestaje dziatac.
Inwersja epistemiczna Zmiana znaku sprzezenia z ujemnego na dodatnie przy nadmiernej

nieaktualnosci obserwacji; korekta zaczyna wzmacniaé¢ odchylenie. Im blizej
wartosci zadanej dziata regulator, tym mniejsza nieaktualnos$¢ wystarczy.

Prawo wymaganej Tylko ré6znorodnos¢ pochtania réznorodnosé: repertuar odpowiedzi regulatora

réoznorodnosci musi by¢ nie mniejszy niz repertuar zaktécen. Dotyczy réznorodnosci uzytej,
nie deklarowanej.

Wariancja niewymagana Réznorodnosé, ktéra réznorodnosci nie pochtania, lecz jg niszczy; pojecie

sporne, odnotowane jako zastrzezenie wobec prawa Ashby'ego w
organizacjach ludzkich.

Homeostat Blok utrzymujacy zmienne uktadu w granicach dopuszczalnych; w panstwie
role te petnig stabilizatory automatyczne, reguty fiskalne i progi alarmowe.
Kanat algedoniczny Bezposrednia Sciezka eskalacji sygnatu krytycznego omijajgca zwykta

hierarchie. Wymaga progu, okna czasowego, dwustopniowej eskalacji i skutku
strukturalnego uzgodnionego przed kryzysem.

Czas decyzyjny Czas od zarejestrowania bodzca do wykonania odpowiedzi. Jego
przekroczenie ponad czas trwania zaktécenia oznacza utrate funkcji
regulacyjne;.

Transmitancja petli Stosunek wyjscia uktadu do wejscia przy zamknietej petli regulacji; wartosé
zerowa cztonu regulacyjnego oznacza uktad otwarty niezaleznie od ilosci
kragzacych danych.

Rekursja Powtarzalnos¢ struktury sterowania na kolejnych poziomach uktadu. Dla
panstwa nie wyznaczono jej dotad w zadnym opisanym przypadku.

Uczenie jednopetlowe Poprawa wykonania bez zmiany celu: zmiana procesu, zasobu, narzedzia lub
terminu.

Uczenie dwupetlowe Rewizja zatozen, instrumentu, miernika lub samego celu.

Uczenie trzypetlowe Badanie sposobu ustanawiania celéw, rozdziatu wtadzy i samego mechanizmu
uczenia sie.
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E.3. Pojecia controllingowe i pomiarowe

Pojecie \ Znaczenie w dokumencie

Controlling normatywny

Poziom pytajacy o legalnosé, godnosé i zgodnosé celu z interesem
narodowym; horyzont konstytucyjny.

Controlling strategiczny

Poziom pytajacy o trajektorie zdolnosci panistwa; horyzont wielokadencyjny.

Controlling taktyczny

Poziom pytajacy, czy portfel programow prowadzi do wynikéw; horyzont
kilkuletni.

Controlling operacyjny

Poziom pytajacy o terminowosc¢, jakos¢ i bezpieczenstwo wykonania; horyzont
od dnia do kwartatu.

Miernik wigzacy

Miernik powigzany z pieniedzmi lub reputacja. Wymaga, aby zrédto, zegar i
definicja lezaty poza $ciezkg przyczynowa dostepng mierzonemu.

Miernik informujacy

Miernik bez skutkéw finansowych i reputacyjnych; dopuszczalny réwniez
wtedy, gdy niezalezno$¢ pomiaru nie jest osiggalna.

Gaming miernika

Poprawa wartosci wskaznika bez zmiany stanu swiata. Wywotywana
architekturg pomiaru, nie sama presja rozliczeniowa.

Satysfakcjonowanie

Ustalenie poziomu docelowego oraz poziomu, powyzej ktérego dalsza
poprawa nie jest premiowana; obrona przed niedajacym sie wyznaczy¢ z gory
punktem zatamania miernika.

Drugi pomiar

Nieogtoszony pomiar tej samej wielkosci inng metoda, prowadzony
réwnolegle. Rozjazd korelacji jest sygnatem wyprzedzajacym wobec spadku

wyniku.

Zamrozenie definicji

Zakaz zmiany definicji wskaznika w trakcie okresu rozliczeniowego.

Data waznosci miernika

Termin przegladu, po ktérym miernik podlega wycofaniu albo potwierdzeniu;
miernik ma skonczony okres uzytecznosci.

Grip factor

Mierzalna namiastka celu wieloznacznego, ktérej nie da sie zwalidowac,
poniewaz ta sama nieuchwytnosc¢ celu, ktéra wymusita namiastke,
uniemozliwia jej ocene.

Wieloznacznosé
ewaluatywna

Wrtasnos¢ celu publicznego, dla ktérego nie istnieje uzgodniona miara
osiggniecia. Uzasadnia warunkowa postac¢ reguty miernika.

Rozliczalnosé pionowa

Rozliczanie przez przetozonego lub organ nadrzedny; podnosi wykonanie
biezace i obniza postrzegang uzytecznosc¢ informacji zwrotnej.

Rozliczalno$¢ pozioma

Informacja zwrotna z forum réwiesniczego; nie obniza uzytecznosci ani
trafnosci, wiec jest wtasciwym kanatem warstwy uczace; sie.

Rozliczalno$¢ za proces

Oczekiwanie uzasadnienia sposobu dojscia do decyzji; daje decyzje
przemyslane i stymuluje poprawe.

Rozliczalno$¢ za wynik

Oczekiwanie uzasadnienia rezultatu; daje wyzsze wykonanie biezace i
silniejsze przywigzanie do podjetej decyzji.

Triage priorytetéw

Rutynowe zaniedbywanie jednych polityk na rzecz innych przy wzroscie ich
liczby bez wzrostu zdolnosci wykonawcze;j.

Koszt wyparcia

Wskazanie, co przestaje by¢ finansowane lub realizowane wskutek dodania
nowego priorytetu.

Rekord zamkniecia

Obowigzkowy opis zakorniczenia programu, misji, modelu lub agenta:
przyczyna, skutki, los danych i logéw, zobowigzania, wptyw na sprawy w toku,
lekcje.

Przeglad wyjsciowy

Warunek konieczny opuszczenia portfela przez program; jego brak powoduje,
ze system raportuje sukcesy, ktérych nie ma.

E.4. Pojecia finansowe i budzetowe

Pojecie

\ Znaczenie w dokumencie

TD-ABC

Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem: koszt obiektu jest suma
iloczynéw czasu czynnosci i stawki kosztu zdolnosci zasobu. Aparat czwartej
zasady gtéwne;.
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Pojecie ‘ Znaczenie w dokumencie

Stawka kosztu zdolnosci

Koszt dostarczonej zdolnosci podzielony przez praktyczna pojemnosé zasobu;
wyraza cene jednostki czasu danego zasobu.

Praktyczna pojemnosé

Czes¢ pojemnosci teoretycznej mozliwa do realnego wykorzystania po
uwzglednieniu przerw, szkolen i czynnos$ci pomocniczych.

Réwnanie czasu

Liniowa i addytywna zaleznos¢ czasu czynnosci od cech sprawy: czas
podstawowy powigkszony o przyrosty przypisane nazwanym cechom.
Interpretowalne jak regresja.

Nos$nik czasu

Cecha sprawy zwiekszajgca lub zmniejszajgca czas czynnosci: tryb pilny,
nowy wnioskodawca, wymaog opinii innego organu.

Koszt niewykorzystanej
zdolnosci

Réznica miedzy kosztem dostarczonej zdolnosci a suma czaséw
wykorzystanych przemnozong przez stawke. Ujawnia zaréwno luz zasobowy,
jakiprzeciazenie.

Budzetowanie dziatan

Odwrécenie rachunku: z prognozy popytu i réwnan czasu wyprowadza sie
wymagane zasoby, zamiast dzieli¢ zasoby miedzy pozycje.

Wskaznik zjawiskowy

Miernik opisujacy stan swiata, ktéry misja ma zmieni¢ — nie naktad i nie
produkt. Jego brak w ustawie budzetowej czyni sprzezenie strategia—budzet
niewykonalnym technicznie.

Budzet misji

Jawne finansowanie catego taricucha wyniku, niezalezne od granic
organizacyjnych, z wtascicielem rezultatu i warunkiem realokaciji.

Realokacja negatywna

Zobowigzanie do odebrania srodkéw dziataniom, ktére podwazajg misje; w
praktyce najstabszy element konstrukcji misji.

Brama etapowa

Warunek przejscia do kolejnego etapu, przy ktérym zatrzymanie jest stanem
domyslnym, a ciezar dowodu spoczywa na kontynuacji.

Luz budzetowy

Celowe przeszacowanie kosztéw lub niedoszacowanie dochodéw przy
ustalaniu budzetu; prognoza punktowa go umozliwia, rozktad czyni
widocznym.

Warstwa stochastyczna

Zastgpienie prognozy punktowej rozktadem: symulacja, wykresy wachlarzowe,
narzedzia wykrywajgce nadmierny optymizm projekciji.

Funkcja reakciji fiskalne;j

Zaleznosc salda pierwotnego od poziomu dtugu i luki produktowej; warunek
zrownowazenia wymaga dodatniej i mniejszej od jednosci reakcji na dtug.

Stabilizator automatyczny

Element systemu finansow publicznych dziatajacy antycyklicznie bez decyzji
uznaniowej i bez opdznienia implementacyjnego.

Reguta fiskalna drugiej
generacji

Potaczenie kotwicy sredniookresowej, niewielkiej liczby regut operacyjnych,
klauzul wyjscia i rady fiskalnej.

Klauzula wyjscia

Przetacznik trybu regulatora zawieszajgcy regute w okolicznosciach
nadzwyczajnych, z okreslonym warunkiem powrotu.

Entropia udziatéw

Miara rozproszenia strumieni finansowych; pozwala mierzy¢ decentralizacje
i koncentracje wydatkéw jedng wielkoscia.

Zasada rozdzielenia

Uczenie maszynowe estymuje parametry i prognozuje; interpretowalne
réwnanie czasu pozostaje warstwg kontroli i analizy odchylen.

E.5. Pojecia sieciowe i agentowe

Pojecie ‘ Znaczenie w dokumencie

Agent instytucjonalny

Podmiot wykonawczy — cztowiek, zespoét lub system — dziatajacy w granicach
nadanego mandatu, z tozsamosciag, prawami decyzji, limitem budzetu, logiem
i Sciezka eskalacji.

Standard agenta

Dziewiecioelementowa specyfikacja warunkujgca dopuszczenie agenta do
dziatania; opisana w literaturze fragmentarycznie i dotagd niewdrozona w
administracji publiczne;.

Atestacja zdolnosci

Kryptograficzne powigzanie deklarowanych zdolnosci z tozsamoscig agenta;
zmiana zakresu zdolnosci tworzy innego agenta i wymaga nowej atestacji.

Uprawnienie
niekopiowalne

Limit budzetowy agenta wygasajacy w momencie delegacji zadania; bez tej
wtasnosci delegacja mnozy zaangazowanie Srodkow.

| TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn | str. 47



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/
https://technosanacja.pl/

&

TechnoSanacja

Pojecie ‘ Znaczenie w dokumencie

Dziennik endogeniczny

Slad wykonania generowany przez sam uktad wykonawczy, obejmujacy zrédta
i sygnat niepewnosci, a nie dopisywany po fakcie.

Cichy btad

Btedne rozstrzygniecie wykonane bez jakiegokolwiek sygnatu do przegladu;
gtéwne ryzyko uktaddw o wysokiej trafnosci i niskiej sterowalnosci.

Sterowalnosé

Niezawodnos¢, z jakag system rozpoznaje, ze nie ma racji, i kieruje sprawe do
przegladu. Odrézniona od trafnosci, ktéra mierzy, jak czesto system ma racje.

Bezpieczenstwo populacji

Wrtasnos¢ zbioru agentdw, niewyprowadzalna z certyfikacji pojedynczego
agenta; populacje wyréwnane indywidualnie moga przejs$¢ w stabilny stan
niewyréwnany.

Punkt przechylenia
populacji

Proég, po ktérego przekroczeniu niewielka liczba agentéw przeciwnika
nieodwracalnie przesuwa catag populacje, takze po ustaniu manipulaciji.

Rozdzielenie tozsamosci
od tadunku

Architektura, w ktorej identyfikatory sa nadawane i przechowywane odrebnie
od tresci danych, ataczenie rekordéw jest odrebne od analityki.

Zasada pieciu
bezpieczenstw

Rama dostepu do danych: bezpieczne projekty, ludzie, Srodowiska, dane i
wyniki.

Metodologia jako kod

Wzorzec, w ktérym urzad publikuje wykonywalny kod, a obliczenie przenosi sie
do danych, zamiast danych do obliczenia.

Potréjny kompromis
prywatnosci

Zaleznos¢, w ktorej maksymalizacja dwdch z trzech wielkosci — prywatnosci,
doktadnosci i liczby publikowanych statystyk — zawsze odbywa sie kosztem
trzecie;.

Policentrycznosé¢

Uktad naktadajacych sie osrodkéw rozliczajacych, w ktérym problemem jest
sprzecznos¢ ich kryteridw, a nie ich liczba.

E.6. Pojecia bezpiecznikéow, audytu i rozliczalnosci

Pojecie Znaczenie w dokumencie

Human-in-command

Zasada mocniejsza od formalnego udziatu cztowieka w petli: nadzorca ma
kompetencje, czas, informacje, mozliwos¢ wstrzymania dziatania i ochrone
przed sankcjg za spowolnienie procesu.

Nadzér stemplujacy

Formalne zatwierdzanie rozstrzygnie¢ systemu bez realnej mozliwosci ich
zakwestionowania; wytwarza pozér odpowiedzialnosci zamiast
odpowiedzialnosci.

Rewalidacja na granicy
wykonania

Ponowne badanie sprawy przed wykonaniem rozstrzygniecia, wyzwalane
podwyzszong niepewnoscig, wptywem na prawa, nieodwracalnoscia skutku,
zakwestionowaniem przez strone albo nowoscig profilu sprawy.

Koperta zdolnosci

Jawnie ograniczony zakres zastosowan systemu: klasa zadan, kontekst, profil
stawek oraz wskazane zastosowania niedozwolone.

Migracja wtadzy

Stopniowe twardnienie narzedzi doradczych w domyslne kanaty decyzyjne
przez wygode, projekt interfejsu i presje przepustowosci, przy formalnie
niezmienionej odpowiedzialnosci.

Autonomia biurokracji

Rozrost sprawozdawczosci bez odbiorcy, unikanie pomiaru wyniku i ochrona
wtasnego budzetu jako cel instytucji.

Przechwycenie regulatora

Podporzadkowanie organu regulujgcego interesowi podmiotu regulowanego;
niezaleznos$¢ od nacisku politycznego zwieksza podatnosé na nacisk rynkowy.

Przechwycenie
obserwatora

Utrata niezaleznosci organu kontrolujgcego regulatora; problem, dla ktérego
literatura nie podaje rozwigzania.

Drugi obserwator

Podmiot dysponujgcy wtasnym modelem regulatora, niezaleznymi danymi i
prawem publikacji; samokontrola centrum nie zastepuje tej funkcji.

Audyt wykonania

Badanie gospodarnosci, wydajnosci, skutecznosci, rownosci, odpornosci i
legalnosci dziatania, a nie samej zgodnosci formalnej.

Model & System Dossier

Rozszerzony rekord administracyjny systemu algorytmicznego: cel, ewaluacja,
monitoring, wersjonowanie i warunek uruchamiajgcy nowa procedure przy
istotnej zmianie modelu.
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Pojecie ‘ Znaczenie w dokumencie

Audytowalnos¢ Zdolnos¢ do niezaleznego odtworzenia i sprawdzenia rozstrzygniecia; wymaog
mocniejszy niz interpretowalnosé, poniewaz uzasadnienie wygladajace
kompletnie moze naruszac¢ ustawe.

Manipulacja a perswazja Manipulacja jest skrytym wptywaniem na cudze decyzje i moze operowaé
prawdziwa trescia; jej wada definicyjna jest ukrycie samego faktu wptywania.
Prawo do wyjasnienia Uprawnienie strony do poznania podstawy rozstrzygniecia wspieranego

algorytmem oraz do jego zakwestionowania w realnym trybie.

F. Aneks bibliograficzny

Podstawa zrédtowa uzasadnien cybernetycznego, systemowego, sieciowego i finansowego

Aneks zawiera podstawy zrédtowe rozdziatu 4 oraz pozostatych rozdziatéw publikacji. Pozycje
uporzadkowano w dwudziestu klastrach tematycznych odpowiadajgcych strukturze wywodu, nie
porzadkowi alfabetycznemu — tak, aby aneks stuzyt jako mapa literatury dla kazdego twierdzenia
formuty naczelnej i kazdej z czterech zasad gtéwnych. Aneks rozszerza wykaz z czesci ,,Z. Zrédta i
podstawa programowa”, nie zastepujgc go.
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Czesé ram cybernetycznych i multi-agentowych nie posiada jeszcze walidacji na poziomie catego
panstwa. Dokument traktuje je jako hipotezy projektowe wymagajace pilotazu, niezalezne;j
ewaluacji, jawnych ograniczen i mozliwosci wycofania.
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