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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje problematyke blednych wskaznikéw w dzialalno$ci naukowej, wskazujac, ze
mierniki bibliometryczne czesto nie odzwierciedlaja rzeczywistej warto$ci badan. Autor
przywotuje Deklaracje San Francisco oraz Manifest z Leiden, aby podkresli¢ konieczno$¢ laczenia
analizy iloSciowej z ocena ekspercka i ochrony projektow interdyscyplinarnych oraz
replikacyjnych. Tekst ostrzega przed zjawiskiem reward hackingu, gdzie badacze dostosowuja
swoja prace do wymogéw systemow punktowych, zamiast dazy¢ do rozwoju wiedzy. Calo$c
uzupehia perspektywa teorii organizacji i izomorfizmu instytucjonalnego, wyjasniajac, dlaczego
instytucje przejmuja powierzchowne systemy raportowania w celu uzyskania legitymizacji, co

prowadzi do prymatu mierzalnych produktow nad rzeczywistym oddzialywaniem naukowym.

The article analyzes the issue of flawed indicators in scientific activity, pointing out that
bibliometric measures often fail to reflect the actual value of research. The author references the
San Francisco Declaration and the Leiden Manifesto to emphasize the necessity of combining
quantitative analysis with expert assessment and protecting interdisciplinary and replication
projects. The text warns against the phenomenon of reward hacking, where researchers adapt
their work to meet the requirements of scoring systems rather than striving for the advancement
of knowledge. This is complemented by a perspective from organizational theory and institutional
isomorphism, explaining why institutions adopt superficial reporting systems to gain legitimacy,
leading to the primacy of measurable outputs over actual scientific impact.




Artykul stanowi krytyczna analize wspolczesnych systemow ewaluacji, w ktorych
nadmierne poleganie na uproszczonych wskaznikach ilo$ciowych prowadzi do zjawiska
instrumentalizacji dzialan. Autor stawia teze, ze gdy mierniki (takie jak cytowania w
nauce czy liczba uczestnikow w projektach spolecznych) staja sie gléwnym celem
organizacji, dochodzi do niebezpiecznego przesuniecia: zamiast realizowaé rzeczywiste
warto$ci spoleczne, instytucje zaczynaja optymalizowa¢ parametry sprawozdawcze.
Zjawisko to, potegowane przez algorytmiczna automatyzacje i tzw. predykcje
performatywng, tworzy pulapke, w ktorej sukces mierzony liczbami maskuje brak
realnego oddzialywania lub wrecz pogarsza sytuacje odbiorcow. Tekst argumentuje, ze
techniczna sprawno$¢ pomiaru nie zastapi trafnej definicji celu. Rozwigzaniem nie jest
rezygnacja z danych, lecz przejScie od $lepej optymalizacji ku Swiadomemu
projektowaniu rozwigzan. Wymaga to traktowania architektury pomiaru jako narzedzia

diagnostycznego, a nie dyscyplinujacego, oraz uznania, ze godno$¢ i wartos$¢ czlowieka

sq jakoSciowo nieprzeliczalne na sume parametrow.

SLOWA KLUCZOWE
architektura wskaznikow bibliometria prawo Goodharta predykcja performatywna
izomorfizm instytucjonalny reward hacking specyfikacja celu ocena wielokryterialna
teoria zmiany kryteria OECD-DAC operacjonalizacja konstruktu efektywno$c¢ Pareta
pomiar diagnostyczny pomiar dyscyplinujacy

Wskazniki bibliometryczne nie sg miarg wartosci nauki

W dzialalnoSci naukowej problem blednych wskaznikow przybiera szczegoélnie paradoksalng
postac. Instytucje powolane do wytwarzania wiedzy czesto korzystaja z systemow oceny, ktorych
konstrukcja bezpos$rednio wplywa na rodzaj stawianych pytan badawczych i sposob prezentacji
rezultatow. Cho¢ bibliometria dostarcza wartoSciowych narzedzi do analizy obiegu publikacji, sieci
wspolpracy czy struktury komunikacji naukowej, wskazniki cytowalno$ci moga odzwierciedla¢
wiele réoznych zjawisk: rozpoznawalno$¢ tematu, wielkos¢ spolecznosci badawczej, dostepno$c
tekstow, specyfike dyscypliny oraz mechanizmy kumulowania prestizu. Liczba cytowan nie jest
wiec prostym rownowaznikiem prawdziwosci twierdzen ani metodologicznej jakosci badania —

praca moze by¢ bowiem cytowana w kontekscie polemiki, krytyki lub ze wzgledu na historyczne




znaczenie dla danej dyskusji. Podobnie wskaznik oddzialywania czasopisma opisuje wlasciwosci
zbioru publikacji i nie moze, bez dodatkowego uzasadnienia, stluzy¢ jako rozstrzygajaca miara

wartoSci pojedynczego artykulu czy kompetencji jego autora.

Odpowiedzig §rodowiska naukowego na te zagrozenia stala sie m.in. San Francisco Declaration on
Research Assessment z 2012 roku. Deklaracja ta wskazuje na konieczno$¢ ograniczenia
niewlaSciwego wykorzystywania wskaznikow opartych na czasopismach przy ocenie
indywidualnych osiggnie¢, decyzjach kadrowych i podziale finansowania. Jej glébwna intuicja jest
potrzeba oceniania rzeczywistej tresci i wartosci pracy, a nie wylgcznie prestizu miejsca publikacji.
Dokument postuluje rowniez uwzglednianie réznorodnych rezultatow dzialalno$ci naukowej —
takich jak zbiory danych czy oprogramowanie — oraz wieksza przejrzysto§¢ w konstruowaniu
miernikow. Nie jest to dowdd na bezuzytecznos¢ wskaznikow bibliometrycznych, lecz propozycja
odpowiedzialnego ograniczania ich stosowania do sytuacji, w ktérych rzeczywiscie dostarczajg one

wilasciwych informacji.

Podobna problematyke rozwija Leiden Manifesto for Research Metrics, opublikowany w 2015 roku
na famach ,Nature” przez Diane Hicks, Paula Woutersa, Luda Waltmana, Sarah de Rijcke i Ismaela
Rafolsa. Autorzy przedstawili dziesie¢ zasad odpowiedzialnej ewaluacji naukowej, podkreslajac
potrzebe laczenia analizy iloSciowej z ocena ekspercka, uwzgledniania odmienno$ci misji
badawczych, ochrony badan lokalnych oraz przejrzysto$ci metod i regularnej kontroli adekwatnosci
wskaznikoéw. Kluczowe jest tu rozpoznanie, ze system oceny nie jest neutralnym opisem osiagnie¢,
lecz narzedziem wplywajacym na wybor tematow, strategie publikacyjne i formy wspolpracy. Jesli
finansowanie i awans zaleza od waskiej grupy parametrow, dzialalno$¢ badawcza zaczyna
dostosowywac sie do ich konstrukeji, co spycha na margines przedsiewziecia, ktorych rezultaty
trudniej ujgé w systemie punktowym. Szczegolnie dotkliwe sg konsekwencje takiej architektury dla
badan interdyscyplinarnych, replikacyjnych i dlugofalowych. Projekty wymagajace integracji
odmiennych metod czesto wigzg sie z wiekszymi kosztami organizacyjnymi i trudniejsza Sciezka

oceny niz prace mieszczace sie w ugruntowanej specjalizacji.

Badania replikacyjne, sluzace weryfikacji wczesniejszych ustalen, moga cieszy¢ sie mniejsza
widoczno$cia wydawnicza niz te prezentujace nowe, zaskakujace hipotezy, cho¢ to one buduja
wiarygodno$c¢ wiedzy. Z kolei projekty wieloletnie bywaja niezwykle wartoSciowe, lecz nie przystaja
do systemow premiujacych wysoka czestotliwo$¢ publikacji. Nie oznacza to, ze dzialalnos¢
interdyscyplinarna czy dlugofalowa jest z definicji lepsza od badan krotszych i wezszych. Whasciwa
ocena wymaga jedynie uznania, ze rozne rodzaje warto$ci naukowej powstaja w odmiennych
horyzontach czasowych, a uniwersalny miernik produktywnoSci moze prowadzi¢ do

nieuzasadnionego uprzywilejowania konkretnych form pracy. Instytucja naukowa powinna zatem




bada¢, czy system jej bodzcow sprzyja rzeczywistemu rozwojowi wiedzy, czy przede wszystkim

zwiekszaniu liczby rezultatéw tatwych do przedstawienia w sprawozdawczo$ci.

Putapka izomorfizmu i prymat produktow nad

oddzialywaniem

Na gruncie teorii organizacji problem ten mozna powigzaé z koncepcja instytucjonalnego
izomorfizmu, rozwijang przez Paula DiMaggia i Waltera Powella. Autorzy wskazywali na
mechanizmy upodabniania sie organizacji, wynikajace miedzy innymi z presji przymusowej,
proceséw nasladownictwa oraz profesjonalizacji $rodowisk zawodowych. W kontek$cie systemow
ewaluacyjnych oznacza to, ze instytucje moga przejmowac¢ podobne zestawy wskaznikow nie tylko
dlatego, ze zostaly one empirycznie uznane za najskuteczniejsze dla realizacji ich odmiennych misji,
ale rowniez dlatego, ze ich stosowanie staje sie warunkiem uzyskania legitymizacji i uznania w
okreslonym Srodowisku. Organizacja moze przyjmowa¢ modne rozwigzania zarzadcze, rozwijac
systemy raportowania i konstruowac wielopoziomowe zestawienia wynikow po prostu dlatego, ze
podobne procedury funkcjonuja u podmiotow uznawanych za profesjonalne. Sam proces
nasladownictwa nie musi by¢ nieracjonalny — moze przeciez pozwalaé na korzystanie z

do$wiadczen innych instytucji i ograniczaé koszty uczenia sie.

Problem pojawia sie jednak wtedy, gdy przejmowany system pomiarowy nie odpowiada
rzeczywistej funkcji organizacji, a jego stosowanie zaczyna wypiera¢ krytyczna analize celow. W
organizacjach spolecznych i obywatelskich konsekwencje bltednych wskaznikéw maja szczegdlny
charakter, poniewaz ich dzialalno$¢ czesto dotyczy wartosci, ktorych urzeczywistnienie trudno
bezposrednio zaobserwowa¢. Zwiekszenie godno$ciowego traktowania os6b zaleznych, rozwoj
zaufania spolecznego, ograniczenie wykluczenia, poprawa jakosci dialogu obywatelskiego czy
wzmocnienie zdolno$ci uczestniczenia w procesach decyzyjnych moga wymaga¢ dlugotrwatych

interwencji oraz laczenia danych jako$ciowych i ilo$ciowych.

Tymczasem sprawozdawczo$¢ projektowa czesto koncentruje sie na rezultatach latwo
rozliczalnych: liczbie zorganizowanych spotkan, uczestnikow, publikacji, godzin szkoleniowych czy
kwocie wydatkowanych $rodkéw. Parametry te pozwalaja ustali¢, czy okreSlone dzialania
rzeczywiScie zostaly przeprowadzone, ale nie stanowia wystarczajacej podstawy do oceny ich
rzeczywistych konsekwencji spolecznych. Organizacja moze zrealizowaé¢ setki wydarzen, nie
zmieniajac istotnie zachowania ani mozliwo$ci uczestnikow. Moze natomiast przeprowadzi¢ jedno

stosunkowo niewielkie przedsiewziecie, ktore uruchomi trwaly proces instytucjonalnej zmiany.




O wartoSci interwencji nie rozstrzyga wiec wylacznie wielko$¢ jej bezposredniego produktu, lecz
takze charakter mechanizmu prowadzacego od dzialania do rezultatu. Wspolczesna metodologia
ewaluacji dostarcza narzedzi, ktére pozwalaja ograniczy¢ ten blad. Szczegodlnie istotne pozostaje
rozroznienie miedzy nakladami, dzialaniami, produktami, rezultatami i oddzialywaniem,
wykorzystywane w réznych modelach programowania i oceny interwencji spotecznych. Naklady
obejmuja zasoby przeznaczone na przedsiewziecie, produkty odnosza sie do bezposrednio
wykonanych czynno$ci i dostarczonych ustug, rezultaty dotycza zmian wystepujacych u odbiorcow
lub w organizacji, natomiast oddzialywanie odnosi sie do szerszych, czesto dlugofalowych
konsekwencji. Kategorie te wymagaja uzupelnienia o analize teorii zmiany, poniewaz samo
przedstawienie kolejnych pozioméw rezultatow nie dowodzi istnienia rzeczywistego zwigzku

przyczynowego miedzy nimi.

Organizacja prowadzaca szkolenia zawodowe moze poprawnie wykazaé¢ liczbe uczestnikow i
ukonczonych zajec, lecz aby oceni¢ rzeczywistg skutecznosé, konieczne jest ustalenie, czy uczestnicy
nabyli okre$lone kompetencje, czy wykorzystali je w praktyce oraz czy zmiana ta przyczynila sie do
poprawy ich polozenia zawodowego. Nawet zaobserwowana poprawa zatrudnienia nie musi

wynikaé wylgcznie z udzialu w programie, jesli rownocze$nie zmienily sie warunki lokalnego rynku

pracy.

Szczegoblnie cenne uporzadkowanie problematyki ewaluacyjnej przedstawiaja kryteria OECD-DAC,
obejmujace trafnosé¢, spojnosé, skutecznosc, efektywnos¢, oddzialywanie i trwatos¢ rezultatow.
Kryteria te nie sa jedna szczegb6lowa metoda badawcza, lecz rama umozliwiajaca wielowymiarowa
ocene programow i interwencji. Trafno$¢ odnosi sie do zgodnosci przedsiewziecia z rzeczywistymi
potrzebami i priorytetami, spdjnos$é do jego relacji z innymi dziataniami, skuteczno$¢ do osiggania
zamierzonych celéow, efektywno$s¢ do wykorzystania zasobow, oddzialywanie do szerszych
konsekwencji, a trwalo$¢ do utrzymywania sie korzysci w czasie. Istotne jest, ze poprawa jednego z
tych wymiaréw nie przesadza automatycznie o poprawie pozostalych. Program moze osiggac cele
przy stosunkowo wysokich kosztach; moze by¢ ekonomicznie sprawny, ale niedostatecznie
odpowiada¢ potrzebom odbiorcow, albo przynosi¢ korzystne rezultaty krotkookresowe, ktore
zanikaja po zakonczeniu finansowania. Przyjecie wielowymiarowego sposobu oceny nie usuwa
wszystkich konfliktow wartoSci, ale pozwala je bardziej przejrzyScie rozpoznawaé. Problem ten ma
szczegoOlne znaczenie dla instytucji wykorzystujacych systemy informatyczne i algorytmy, poniewaz
automatyzacja umozliwia optymalizowanie wybranych wskaznikow z intensywno$cia wcze$niej

trudna do osiggniecia.




Algorytm rekomendacyjny moze nieustannie dostosowywaé¢ kolejno$¢ prezentowanych tresci do
zachowania uzytkownika, maksymalizujac prawdopodobienistwo klikniecia, czas spedzony w

aplikacji albo czestotliwo$¢ powrotu do ustugi.

Putapka predykcji performatywnej i manipulacji
wskaznikami

Parametry te moga korelowa¢ z zainteresowaniem odbiorcy, lecz nie sa tozsame z jego
dobrostanem, satysfakcja, dostepem do rzetelnej informacji czy realizacja dlugofalowych celow.
Uzytkownik moze intensywnie korzysta¢ z tre$ci dlatego, ze jest ona warto$ciowa, ale roéwniez
dlatego, ze wywoluje niepokdj, konflikt lub silna reakcje emocjonalng. Sama obserwacja
zaangazowania nie pozwala zatem jednoznacznie okresli¢ jako$ci do$wiadczenia. Problem
przyczynowy komplikuje sie jeszcze bardziej, gdy rekomendacje ksztaltuja pézniejsze preferencje
uzytkownikow, a algorytm wykorzystuje te zmienione zachowania jako podstawe kolejnych decyzji.
Zjawisko to =znajduje teoretyczne rozwiniecie w koncepcji predykcji performatywnej,
przedstawionej przez Juana Perdomo, Tijane Zrni¢, Celestine Mendler-Diinner i Moritza Hardta w

2020 roku.

Autorzy ci zwr6cili uwage na sytuacje, w ktérych zastosowanie modelu predykeyjnego wplywa na
rozklad danych wykorzystywanych pdzniej do oceny i doskonalenia tego samego modelu. Prognoza
przestaje by¢ wowczas wylgcznie opisem prawdopodobnego rezultatu; decyzje podejmowane na jej
podstawie moga bowiem zmienia¢ zachowania uczestnikéw oraz warunki powstawania przysztych
obserwacji. W konsekwencji model poprawnie odzwierciedlajacy historyczne regularnos$ci moze
straci¢ trafno$é po wdrozeniu, szczegolnie gdy jego wyniki prowadza do istotnej zmiany bodzcow i
reakcji. Teoria predykcji performatywnej laczy problemy znane z prawa Goodharta z metodami
uczenia maszynowego, ekonomig i przyczynowoscia. W praktyce moze to prowadzi¢ do szczegolnie

niebezpiecznego mechanizmu wzajemnego wzmacniania sie oceny i rzeczywistosci oceniane;.

System kierujacy uwage kontrolng ku okre$§lonym kategoriom podmiotéw moze ujawnia¢ w nich
wieksza liczbe nieprawidlowosci czeSciowo dlatego, ze to wlaénie tam koncentrowane sg zasoby.
Jezeli dane o wykryciach zostang nastepnie uznane za dowod wyzszego ryzyka — bez uwzglednienia
odmiennej intensywno$ci obserwacji — kolejne decyzje moga utrwala¢ wcze$niejsza alokacje
kontroli. Analogicznie algorytm selekcjonujacy kandydatow do programu moze ograniczaé¢ dostep
osobom, ktérych dane historyczne wskazuja na nizsze prawdopodobienstwo sukcesu, choé

uczestnictwo w samym programie mogloby istotnie zmieni¢ ich przyszte rezultaty.




W takich sytuacjach prognoza oparta na istniejgcym porzadku prowadzi do reprodukowania jego
wlasciwos$ci zamiast identyfikowania mozliwoSci zmiany. Problem nie ogranicza sie do bledu
statystycznego, lecz dotyczy relacji miedzy przewidywaniem a dzialaniem, w ktérej model
wspohtworzy warunki potwierdzajace jego wezes$niejsze oczekiwania. Istotnego rozwiniecia wymaga
roOwniez problem funkcji celu w systemach sztucznej inteligencji. Algorytm optymalizacyjny nie
rozpoznaje automatycznie pelnego spolecznego znaczenia zadania, gdyz jego dzialanie zalezy od
przyjetej reprezentacji celu, dostepnych danych, ograniczen i sposobu oceny rezultatow. W uczeniu
ze wzmocnieniem agent moze doskonali¢ zachowania maksymalizujgce okre$lona funkcje nagrody,
jednak wysoka nagroda nie zawsze odpowiada rezultatowi rzeczywiScie pozadanemu przez
projektanta. Zjawiska okreslane jako reward hacking lub specification gaming dotycza sytuacji, w
ktorych system znajduje sposoby uzyskiwania wysokich wynikow wedlug formalnej funkceji oceny,
nie realizujac przy tym zamierzonego znaczenia celu. Problem ten nie jest tozsamy ze §wiadomym
oszustwem w ludzkim rozumieniu — model po prostu wykorzystuje dostepne zalezno$ci

matematyczne i Srodowiskowe.

Wydajnos¢ optymalizacji nie zastgpi trafnej definicji
celu

Odpowiedzialno§¢ za wlaéciwe okreSlenie zadania spoczywa na podmiotach projektujacych,
wdrazajacych i nadzorujacych system. Szczegblnie niebezpieczna jest sytuacja, w ktérej zdolnosé
systemu do optymalizacji ro$nie szybciej niz jako$¢ jego funkeji celu. Stabos$¢ wskaznika, ktora przy
niskiej intensywno$ci dzialania pozostawala marginalna, ujawnia sie w znacznie wiekszej skali, gdy
algorytm konsekwentnie poszukuje rozwigzan maksymalizujacych wartos¢ miernika. W tym sensie
wzrost technicznej skuteczno$ci nie eliminuje problemu epistemologicznego, lecz moze potegowac
konsekwencje blednej operacjonalizacji. Model sprawnie realizujacy niewlasciwie okreslone
zadanie moze okaza¢ sie mniej uzyteczny spolecznie niz rozwigzanie mniej wydajne, ale
podporzadkowane trafniejszej definicji celu. W naukach o bezpieczenstwie sztucznej inteligencji
zagadnienie to wiaze sie z problemem specyfikacji celu, zgodnosSci dzialania z intencjami

projektanta oraz odpornos$ci na manipulowanie systemem oceny.

Nie nalezy jednak zakladaé, ze wszystkie bledy funkcji nagrody prowadza do podobnych
konsekwencji lub ze istnieje jedna uniwersalna metoda ich eliminacji. Ryzyko zalezy od zakresu
autonomii systemu, jego realnych mozliwo$ci oddzialywania, charakteru $rodowiska i jakoSci
nadzoru. Z perspektywy metodologii pomiaru kluczowe staje sie zatem rozréznienie miedzy

rzetelnosScig, trafnoscia, odpornoscia na manipulacje a przydatnoscia decyzyjna. Wskaznik moze




by¢ rzetelny, jesli w podobnych warunkach dostarcza stabilnych wynikow, a jednocze$nie
pozostawa¢ nietrafny wzgledem wlasciwego przedmiotu badania. Moze poprawnie reprezentowac
okre§long zmienng, lecz by¢ podatny na strategiczne dzialania uczestnikow. Moze byé¢ trafny
statystycznie, ale nie dostarcza¢ informacji przydatnej dla konkretnej decyzji, jeSli jego
zastosowanie nie poprawia oczekiwanych rezultatow. Rozroznienie tych wlasciwoSci ma istotne
znaczenie praktyczne: doskonalenie jednego aspektu nie gwarantuje poprawy pozostalych.
Zwiekszenie czestotliwoSci pomiaru ogranicza opdznienia informacyjne, ale nie usuwa blednej
definicji wskaznika. Rozbudowanie zestawu obserwowanych zmiennych zwieksza szczegbélowosé

danych, lecz jednocze$nie otwiera nowe mozliwosci manipulowania wynikiem.

Utrudnienie strategicznego oddzialywania na system oceny moze poprawi¢ wiarygodno$¢ danych,
ale nie przesadza o zgodnoSci kryteriow z nadrzedna misja instytucji. W naukach o zarzadzaniu
podobna trudno$é pojawia sie przy konstruowaniu wskaznikoéw zagregowanych, laczacych wiele
wymiaréw dzialania w jeden wynik. Indeksy te sg uzyteczne, gdyz upraszczaja komunikacje i
umozliwiaja syntetyczne poréwnywanie organizacji lub rezultatbw w czasie. Ich konstrukcja
wymaga jednak rozstrzygnie¢ dotyczacych wyboru skladnikéw, normalizacji, przypisania wag oraz
zasad kompensowania slabszego wyniku w jednym obszarze lepszym wynikiem w innym.
Szczegblnie problematyczne pozostaje zalozenie kompensowalno$ci, poniewaz nie wszystkie

warto$ci mozna traktowac jako wzajemnie wymienialne.

Wielokryterialna ocena i granice dopuszczalnosci
kompromisow

Wysoka efektywnos$¢ finansowa nie musi moralnie réwnowazy¢ naruszenia podstawowych praw
pracownikow, tak jak niska cena uslugi nie uzasadnia zaniechania niezbednych wymogoéw
bezpieczenstwa. Model oceny oparty na sumowaniu punktow moze jednak maskowaé takie
zalezno$ci, o ile nie zostang wprowadzone kryteria minimalne, ktorych spelienie jest warunkiem
dopuszczalnosSci dalszego poréwnywania wynikow. Warto$ciowa alternatywa dla jednowymiarowej
maksymalizacji staje sie zatem ocena wielokryterialna, w ktorej poszczegolne cele sa rozpoznawane
odrebnie, a ich wzajemne relacje podlegaja jawnej analizie. W ekonomii odpowiada temu m.in.
pojecie efektywnosci Pareta, ktore pozwala odrozni¢ sytuacje, w ktérych mozna poprawi¢ polozenie
co najmniej jednego uczestnika bez pogarszania sytuacji innych, od tych wymagajacych
rzeczywistego konfliktu dystrybucyjnego. Efektywno$¢ Paretowska nie jest jednak samodzielnym
kryterium sprawiedliwo$ci, gdyz nawet skrajnie nieréwny podzial zasobéw moze pozostac

efektywny w sensie Pareta.




Analiza wielokryterialna nie znosi konieczno$ci dokonywania wyborow aksjologicznych, lecz
pozwala przedstawi¢ je w sposdb bardziej przejrzysty. W praktyce oznacza to konieczno$c
odrbznienia kryteriow podlegajacych kompromisowi od wymagan nienaruszalnych, ktorych
zlamanie nie powinno by¢ akceptowalne nawet przy wysokim wyniku ogdlnym. Skuteczny system
oceny musi zatem uwzglednia¢ zaré6wno relacje miedzy celami, jak i granice normatywnej

dopuszczalnoéci ich wzajemnego zastepowania.

Kluczowa kwestia jest tutaj przejrzysto$é instytucjonalna. Systemy oceny moga bowiem uzyskiwaé
pozor obiektywnosci dzieki zastosowaniu zaawansowanych procedur statystycznych, nawet gdy ich
fundamentalne zalozenia pozostaja nieujawnione. Wybér zmiennych, wag i progéw decyzyjnych nie
jest jedynie czynnoscig techniczng — bezpos$rednio wplywa on na rozdzial zasobow, hierarchie
uznania oraz mozliwosci dzialania oséb ocenianych. Algorytm moze oblicza¢ wynik w sposob
calkowicie powtarzalny, a jednocze$nie opierac¢ sie na kryteriach, ktorych spoleczne uzasadnienie
budzi spory. Powtarzalno$¢ procedury nie jest wiec wystarczajacym dowodem sprawiedliwosci jej
konstrukeji. Szczegolnie istotna staje sie mozliwo$¢ rozpoznania, jakie wlasciwosci sa mierzone, jak
powiazano je z rzeczywistym celem oraz czy uczestnicy moga kwestionowac¢ bledy i zglaszac
informacje pominiete przez standardowy model. W systemach ingerujacych w prawa jednostki
przejrzysto$¢ i kontrola staja sie elementami odpowiedzialno$ci instytucjonalnej, a nie tylko

dodatkowymi funkcjami technicznego narzedzia.

Wartos¢ cztowieka to nie suma parametrow

W tym miejscu ujawnia sie zwigzek pomiedzy teoria blednych wskaznikéw a problematyka
godnosci czlowieka. Redukowanie osoby do wyniku punktowego moze by¢ uzasadnione w
ograniczonych zastosowaniach, wymagajacych poréwnania okreSlonych wlasciwoéci, lecz nie
powinno prowadzi¢ do utozsamiania wartoSci czlowieka z parametrem sluzacym instytucjonalnej

selekcji.

Ocena egzaminacyjna informuje o poziomie kompetencji, ale nie stanowi calo$ciowej miary
zdolno$ci poznawczych ani godnos$ci ucznia. Wynik analizy ryzyka finansowego pomaga w
decyzjach kredytowych, lecz nie okreSla moralnej warto$ci klienta. Parametr wydajnoSci
pracownika dostarcza informacji o konkretnym aspekcie pracy, jednak nie uprawnia do wyciggania
nieograniczonych wnioskow o jego uczciwo$ci, odpowiedzialnoSci czy wartoSci spolecznej.
Konieczne jest zatem zachowanie rozréznienia miedzy czlowiekiem jako podmiotem praw i
warto$ciag sama w sobie a jego wybranymi wlasciwos$ciami, ktére w okre$§lonym kontekScie moga

podlegaé ocenie. Dla instytucji demokratycznych szczego6lnie niebezpieczne byloby zastepowanie




spotecznego uzasadnienia rozstrzygnie¢ wylacznie rezultatem automatycznie obliczonego
wskaznika. Wladza publiczna nie uzyskuje legitymacji do podejmowania dowolnych decyzji tylko
dlatego, ze potrafi je przedstawic¢ jako wynik matematycznej optymalizacji. Niezbedne pozostaje
wskazanie podstawy prawnej, celu publicznego, wlasciwych przestanek faktycznych oraz relacji
miedzy zastosowanym $rodkiem a wartoSciami chronionymi przez porzadek konstytucyjny.
Matematyczny model moze wspiera¢ racjonalno$¢ procesu decyzyjnego, ale nie zastepuje

odpowiedzialnoSci za przyjete kryteria ani obowigzku uzasadniania rozstrzygnieé.

Maja one szczegbOlne znaczenie w systemach, w ktérych decyzje dotycza dostepu do Swiadczen
spotecznych, edukacji, zatrudnienia czy ochrony zdrowia — doébr istotnych dla rzeczywistej
autonomii czlowieka. W takich przypadkach poprawnos$¢ techniczna modelu jest jedynie jednym z
warunkow jego odpowiedzialnego zastosowania, obok wymogoéw legalno$ci, proporcjonalnosci,
rownego traktowania i mozliwoéci skutecznego zakwestionowania wyniku. Interdyscyplinarna
teoria pomiaru powinna zatem uwzglednia¢ zmienno$¢ znaczenia wskaznika w czasie. Parametr
posiadajacy okreslong warto$¢ prognostyczng w jednym okresie moze jg utraci¢ w wyniku zmian

technologicznych, spolecznych i instytucjonalnych.

Liczba publikacji nabiera odmiennego znaczenia w $rodowisku, gdzie rozw6j narzedzi
automatycznego wytwarzania treSci pozwala na szybsze tworzenie tekstow. Liczba kontaktow z
klientami moze przesta¢ trafnie odzwierciedla¢ naklad pracy, jesli czeS¢ czynnoSci zostanie
zautomatyzowana, a pracownicy zajma sie przypadkami coraz bardziej skomplikowanymi.
Wskaznik czasu obslugi moze prowadzi¢ do blednej oceny, gdy zmienia sie struktura spraw lub
oczekiwania co do jakosci swiadczenia. W takich okoliczno$ciach zachowanie pozornej ciaglosci
pomiaru moze ukrywaé rzeczywista zmiane znaczenia badanego parametru. Potrzebna staje sie
zatem okresowa ponowna walidacja wskaznikdéw, obejmujgca badanie ich relacji z aktualnymi

celami oraz zmiana warunkow, w ktorych powstaja obserwacje.

Z perspektywy statystycznej problem ten odpowiada miedzy innymi przesunieciu rozktadu danych,
zmianie relacji pomiedzy zmiennymi i utracie stabilno$ci modelu prognostycznego. W badaniach
nad systemami uczenia maszynowego wyrdznia sie rozne rodzaje tych zmian: od rozkladu cech
wejsciowych, przez czesto$¢ wystepowania klas, az po zalezno$ci miedzy obserwowanymi cechami a
wynikiem. Rozréznienia te maja znaczenie praktyczne, gdyz nie kazda zmiana $rodowiska wymaga
takiej samej korekty modelu. W pewnych sytuacjach wystarczy ponowne oszacowanie parametrow;
w innych konieczna jest zmiana sposobu reprezentowania problemu lub zastosowanie
dodatkowych Zrodel informacji. Szczegdlnej ostroznoéci wymaga utozsamianie poprawy wyniku
modelu na historycznym zbiorze danych z jego skutecznoscia po wdrozeniu, poniewaz samo uzycie

narzedzia moze zmieni¢ strukture bodzcow i zachowan uczestnikow. Teoria blednych wskaznikow
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pozostaje zatem nierozerwalnie zwigzana z teorig systemow dynamicznych: pomiar, interwencja i
reakcja Srodowiska tworza proces, w ktorym wiadciwoSci danych nie musza pozostawac

niezmienne.

Architektura pomiaru jako narzedzie rozpoznawania

probleméw

W naukach o organizacji szczeg6lnie wartoSciowa staje sie koncepcja architektury pomiaru
rozumianej jako element instytucjonalnego projektowania, a nie jedynie techniczna procedura
raportowania. Wlaéciwie skonstruowany system powinien dostarczaé¢ informacji pozwalajacych
rozpoznawac rzeczywiste problemy, ograniczajac jednocze$nie bodzce do przesuwania wysitku ku
dzialaniom pozornym. Nie oznacza to konieczno$ci rezygnacji z celéw iloSciowych — brak
mierzalnych standardow moglby bowiem utrudnié ocene odpowiedzialno$ci i sprzyjac
arbitralnosci. Bardziej uzasadnione jest laczenie parametrow ilo$ciowych z jakoSciowa analizg
rezultatow, uwzglednianie r6znic miedzy badanymi populacjami oraz badanie skutkow

niezamierzonych.

Istotne jest rowniez rozdzielenie funkcji wskaznikow shuzacych biezacemu zarzadzaniu od tych
wykorzystywanych do oceny dlugofalowej skutecznoSci. Parametr uzyteczny przy regulowaniu
codziennej pracy nie musi bowiem wystarcza¢ do oceny spolecznej wartoSci calego przedsiewziecia;
liczba obstuzonych oséb moze pomagaé w planowaniu zasobow, lecz nie powinna automatycznie

zastepowa¢ badania jakoSci i trwalo$ci udzielonego wsparcia.

Zasadnicza role peli takze odroznienie wskaznikéw wyprzedzajacych od op6znionych. Pierwsze
odnosza sie do procesoéw i zdarzen poprzedzajacych uzyskanie rezultatu, drugie za$ obrazuja
konsekwencje juz wystepujace. W dzialalnoSci organizacyjnej rozwo6j kompetencji, jako$é
przygotowania projektu czy realizacja okreSlonych etapow moga informowaé o
prawdopodobienstwie sukcesu, ale nie sa jego gwarancja. Wynik finansowy, stopa zatrudnienia
uczestnikdw programu czy zmiana stanu zdrowia stanowia natomiast rezultaty odroczone, ktorych

wystapienie zalezy od wielu czynnikow.

Wiladciwy system musi uwzgledniaé obie kategorie: koncentracja wylacznie na rezultatach
konicowych utrudnia biezace korygowanie dzialan, natomiast skupienie jedynie na procesach moze
prowadzi¢ do utraty zwigzku z rzeczywistym celem. Odpowiednia architektura pomiaru wymaga
zatem teorii przyczynowej, ktéra wyjasni, dlaczego dany proces powinien prowadzi¢ do okreslonego

rezultatu i jakie informacje moga potwierdza¢ lub podwaza¢ te zalezno$¢. Szczegdlnie istotna
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pozostaje mozliwo$¢ stosowania miernikow rownowazacych, ktéorych zadaniem jest ujawnianie
niekorzystnych skutkow optymalizacji glownego parametru. Jesli organizacja dazy do skrocenia
czasu obslugi spraw, powinna réwnocze$nie monitorowa¢ jako§¢ rozstrzygnie¢, liczbe
uzasadnionych skarg i konieczno$¢ ponownego rozpatrywania tych samych przypadkow. Gdy
szpital zmierza do ograniczenia rehospitalizacji, musi uwzgledniaé bezpieczenstwo pacjentow,
wyniki zdrowotne i ewentualne przesuniecia w sposobie korzystania z opieki. Z kolei jesli program
zatrudnieniowy premiuje liczbe oséb podejmujacych prace, konieczne staje sie badanie trwaloSci
zatrudnienia, jakoSci warunkow pracy oraz sytuacji oséb wymagajacych bardziej intensywnego

wsparcia.

Roéwnowaga miedzy precyzjg a nadmiarem danych w

modelu ewaluacyjnym

Takie podejScie nie eliminuje calkowicie ryzyka manipulacji, gdyz dodatkowe parametry rowniez
moga zosta¢ wlaczone do systemu strategicznego dostosowywania zachowan. Pozwala jednak
ograniczy¢ sklonno$¢ do maksymalizowania pojedynczego celu kosztem pozostalych i sprzyja

ujawnianiu konfliktow, ktére w modelu jednowymiarowym pozostawalyby niewidoczne.

Rownoczesdnie nalezy uwzgledni¢ zagrozenia zwigzane z nadmiernym rozbudowywaniem systemow
pomiaru. Organizacja obcigzona setkami wskaznikow moze traci¢é zdolno$¢é rozpoznawania
priorytetow, poniewaz kazda decyzja wywoluje konsekwencje dla wielu parametréw o odmiennej
wadze. Rozbudowana sprawozdawczo$é bywa w stanie pochlongé zasoby, ktére powinny zostaé
wykorzystane do realizacji wlaSciwej misji. Szczego6lnie niebezpieczna jest sytuacja, w ktorej
rosnaca liczba raportowanych zmiennych zwieksza formalng przejrzysto$é, ale nie prowadzi do
wiekszej zdolno$ci podejmowania decyzji. W takim przypadku system pomiarowy przestaje by¢
narzedziem organizacyjnego uczenia sie, a staje sie odrebnym obszarem dzialalnosci, ktorego
utrzymanie wymaga coraz wiekszego nakladu pracy. Z perspektywy ekonomii kosztéw
transakcyjnych oznacza to konieczno$¢ uwzglednienia kosztu pozyskiwania, weryfikowania i
interpretowania informacji; z perspektywy psychologii poznawczej za$§ — ograniczen ludzkiej uwagi
i zdolno$ci integrowania wielu danych. Racjonalny system ewaluacyjny powinien zatem dazy¢ nie
do maksymalizacji liczby obserwacji, lecz do zwiekszania ich warto$ci informacyjnej w stosunku do
decyzji, ktorym maja stuzy¢. Na tym tle autor proponuje synteze laczaca teorie trafnoéci pomiaru,

prawo Goodharta, prawo Campbella, ekonomie agencji i dynamike systemow.

Pierwszym poziomem analizy pozostaje warto$¢ nadrzedna, ktorej realizacja stanowi uzasadnienie

dzialania. Drugim jest konstrukt teoretyczny okreslajacy wlasciwosci rzeczywistoSci uznane za
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istotne dla tej wartoSci. Trzeci to procedura operacjonalizacji, w ramach ktorej wybierane sa
obserwowalne zmienne i narzedzia pomiarowe. Czwarty obejmuje instytucjonalne wykorzystanie
wynikow, w tym decyzje finansowe, organizacyjne i reputacyjne. Pigty odnosi sie do reakcji
adaptacyjnych uczestnikéw systemu, ktérych zachowania moga ulega¢ zmianie pod wplywem
przyjetych kryteriow oceny. Szosty dotyczy dlugofalowego wplywu tych reakcji na rzeczywiste

urzeczywistnianie warto$ci nadrzedne;.

Model ten nie stanowi gotowej, zweryfikowanej teorii przyczynowej, ale umozliwia wyodrebnienie
miejsc, w ktorych moze nastgpi¢ utrata zgodnosci miedzy celem a jego reprezentacjg. Pierwszy
rodzaj bledu pojawia sie wtedy, gdy warto§¢ nadrzedna zostala niewlasciwie przelozona na
konstrukt teoretyczny — instytucja moze na przyklad utozsami¢ dobra edukacje wylacznie z
opanowaniem wiedzy podlegajacej standaryzowanemu sprawdzianowi, pomijajac inne
kompetencje istotne dla jej misji. Drugi wystepuje wtedy, gdy konstruktu nie reprezentujg trafnie
zastosowane wskazniki. Trzeci dotyczy wykorzystywania poprawnego miernika w kontekscie
niezgodnym z zakresem jego walidacji. Czwarty obejmuje zmiane zachowania uczestnikow wskutek
powiazania wskaznika z nagrodami i sankcjami. Piaty pojawia sie wtedy, gdy wynik oceny zaczyna

oddzialywaé na rzeczywisto$¢ w sposob zmieniajacy wezesniejsza relacje pomiarowa.

y r L]

Wartos¢ nie jest tozsama z mierzalnoscia

Szosty przypadek dotyczy sytuacji, w ktorej organizacja zachowuje formalna zgodno$¢ z
procedurami, lecz traci zdolno$¢ rozpoznania, ze realizowany cel operacyjny przestal odpowiadac
pierwotnemu uzasadnieniu jej istnienia. Kazdy z tych mechanizméw wymaga innego sposobu
naprawy; problem blednie zdefiniowanej warto$éci nie zostanie bowiem rozwigzany przez samo
doskonalenie narzedzia statystycznego, podobnie jak strategiczne manipulowanie wskaznikiem nie

musi zosta¢ wyeliminowane poprzez zwiekszenie jego rzetelnosci.

Szczeg6lng warto$¢ ma tutaj rozréznienie miedzy pomiarem diagnostycznym a dyscyplinujacym.
Ten pierwszy shuzy przede wszystkim pozyskiwaniu informacji, ktére pozwalaja rozpoznawac
problemy i korygowa¢ dzialania. Pomiar dyscyplinujacy staje sie natomiast instrumentem
wyznaczania zobowigzan, przyznawania nagrod i nakladania sankcji. Nie oznacza to, ze drugie
zastosowanie jest z natury nieuprawnione - instytucje potrzebuja przeciez mechanizméw
odpowiedzialno$ci i kontroli obowigzkéw. Istotne jest jednak u$wiadomienie sobie, ze przejécie od
funkcji diagnostycznej do dyscyplinujacej moze zmieni¢ zachowania uczestnikow i ostabié
pierwotng warto$¢ informacyjng wskaznika. Szczegdlnie niebezpieczne jest wykorzystywanie

danych zbieranych w celu uczenia sie jako podstawy dla nieproporcjonalnych sankcji, gdyz

13



prowadzi to do zatajania bledow i selektywnego przedstawiania informacji. W systemach wysokiego
ryzyka organizacja powinna zatem tworzy¢ warunki sprzyjajace ujawnianiu probleméw, nawet jesli
ich rozpoznanie przej$ciowo pogorszy raportowane wyniki. Z perspektywy filozofii wiedzy pozwala
to sformulowa¢ rozroznienie miedzy prawdziwosScia danych a prawdziwoscia interpretacji. Dane
moga zostaé zebrane poprawnie i przedstawione bez manipulacji, a mimo to prowadzi¢ do blednych

wnioskow, jesli zastosowano niewlasciwy model pojeciowy.

Autor ksigzki zauwaza, ze organizacja moze rzetelnie wykaza¢ liczbe przeprowadzonych konsultacji,
nie majac podstaw do stwierdzenia, iz zwiekszyly one rzeczywisty wplyw obywateli na decyzje
publiczne. Instytucja moze poprawnie obliczy¢ $redni czas rozpatrywania spraw, nie ujawniajac, ze
jego skrocenie wynika czeSciowo ze zmiany struktury przyjmowanych wnioskéw. Przedsiebiorstwo
za§ moze zgodnie z metodologia wykazywa¢ poprawe parametréw Srodowiskowych, nie

dostarczajac wystarczajacych informacji o calkowitym oddzialywaniu swojej dzialalno$ci.

W kazdym z tych przypadkéw blad moze tkwi¢ nie w samych danych, lecz w zakresie twierdzen
formulowanych na ich podstawie. Rygorystyczna epistemologia pomiaru wymaga wiec
uzasadniania nie tylko procedury pozyskania obserwacji, ale réwniez wnioskowania prowadzacego
od wyniku do oceny rzeczywisto$ci. Rozwazania te prowadza do glebszego problemu relacji miedzy
mierzalno$cig a spolecznym uznaniem warto$ci. Wspolczesne instytucje czesto uprzywilejowuja
dobra latwiejsze do ujecia w liczbach, poniewaz umozliwiaja one poréwnywanie, raportowanie i
formalne rozliczanie odpowiedzialno$ci. Tymczasem cze$¢ wartoSci spotecznych ujawnia swoje
znaczenie przede wszystkim w do§wiadczeniu oso6b, jakosci relacji i dlugofalowych konsekwencjach,
ktorych nie mozna bez istotnej utraty informacji sprowadzi¢ do prostych parametréw. Godnosé,
autonomia, zaufanie, poczucie bezpieczenstwa, jako$¢ uczestnictwa czy sprawiedliwo$é
proceduralna moga podlega¢ systematycznemu badaniu, lecz ich ocena czesto wymaga laczenia
roznych rodzajéow wiedzy. Nie oznacza to, ze pozostaja one niewymierne w sensie absolutnym, lecz
ze wybor procedury pomiarowej musi odpowiada¢ zlozonoSci badanego dobra i granicom

dostepnych metod.

SzczegOlne zagrozenie pojawia sie wtedy, gdy instytucja zaczyna uwazaé za rzeczywiScie
warto$ciowe wylgcznie to, co potrafi w prosty sposob policzy¢. Jest to odmiana bledu polegajacego
na utozsamianiu narzedzia poznania z przedmiotem warto$ciowania. Wskaznik stanowi

reprezentacje wybranej wlasciwos$ci rzeczywistosci, a nie jej pelny odpowiednik ontologiczny.
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Od optymalizacji miar do projektowania rzeczywistych
rozwigzan

Utrata tego rozroznienia prowadzi do szczego6lnej postaci instrumentalizacji czlowieka i instytucji.
Dzialania przestaja by¢ wowczas organizowane wokot dobr, ktorym mialy shluzyé, a zostaja
podporzadkowane procedurom potwierdzania wlasnej skutecznosci. W rezultacie mozna uzyskiwac
coraz wyzsze oceny, nie poprawiajac rzeczywistego polozenia odbiorcéw; doskonali¢ metody
raportowania, nie zwiekszajac zdolno$ci rozwigzywania probleméw, czy zmniejszaé liczbe
niekorzystnych zdarzen w oficjalnych statystykach, nie ograniczajac proporcjonalnie ryzyka ich

wystepowania.

Problem blednych wskaznikow nie jest zatem jedynie zagadnieniem metodologii nauk spolecznych,
lecz fundamentalnym problemem odpowiedzialnoSci instytucjonalnej. Dotyczy on bowiem
prawdziwo$ci uzasadnienia, za pomoca ktérego organizacja przedstawia wilasne dzialania jako
spolecznie wartoSciowe. Kluczowa konsekwencja tych rozwazan jest konieczno$¢ odrodzniania
postepu w mierzeniu rzeczywistoSci od postepu w jej rzeczywistym przeksztalcaniu. Rozbudowana
metodologia oceny moze zwieksza¢ przejrzysto$¢ instytucji, ale tylko wtedy, gdy zachowuje
zdolno$¢ ujawniania wlasnych ograniczen. Podobnie system bodzcow poprawi efektywno$é przede

wszystkim wtedy, gdy nagradzane zachowania pozostaja zgodne z rzeczywistym celem organizacji.

Algorytmiczna optymalizacja moze podnosié¢ jakosé decyzji, lecz wylgcznie w granicach trafnoéci
przyjetej reprezentacji problemu i odpowiedzialnoéci za jej konsekwencje. Wskaznik nie staje sie
bledny dlatego, ze jest iloSciowy, ani prawdziwy dlatego, ze obliczono go za pomoca
zaawansowanego modelu matematycznego. Jego warto$¢ zalezy od zwiazku z rzeczywisto$cia,
zakresu zastosowania, odporno$ci na znieksztalcenia oraz zdolno$ci dostarczania informacji

rzeczywiScie potrzebnych do podejmowania uzasadnionych dzialan.

W tym punkcie teoria rozwigzywania probleméw powraca do swojej pierwotnej trudnosci
epistemologicznej, cho¢ na poziomie wzbogaconym o aparat nauk o pomiarze, ekonomii organizacji
i dynamike systemow. Czlowiek moze poprawnie rozpozna¢ potrzebe zmiany, dysponowac wiedza o
funkcjonowaniu instytucji i stworzy¢ zaawansowany system monitorowania rezultatéw, a mimo to
utrwalaé pierwotny problem, jedli nie potrafi odrézni¢ wartosci nadrzednej od jej niedoskonalej
reprezentacji. Rozwigzanie wymaga wiec nie tylko krytycznej oceny wskaznikéw, ale zdolnoSci
projektowania takich warunkéw dzialania, w ktérych mierniki stuza rzeczywistemu uczeniu sie, a
nie wylacznie potwierdzaniu organizacyjnego sukcesu. Dopiero przejécie od trafnej diagnozy do
Swiadomej konstrukeji interwencji pozwala ograniczyé ryzyko, ze reforma stanie sie kolejnym

mechanizmem reprodukowania trudnosci, ktére miala przezwyciezy¢.

15



Z tego wzgledu dalsza analiza musi zosta¢ skierowana ku teorii projektowania probleméw i
rozwigzan. Nie nalezy jej rozumieé¢ jako estetycznego czy technicznego doskonalenia gotowego
produktu, lecz jako interdyscyplinarny proces konstruowania relacji miedzy rzeczywista potrzeba
czlowieka, prawidlowo rozpoznanym mechanizmem przyczynowym a mozliwym do uzasadnienia
sposobem dzialania. Zagadnienie to wymaga zderzenia pragmatyzmu Johna Deweya, refleksyjnej
praktyki Donalda Schona i metod projektowania Herberta Simona z teoria problemow
nieustrukturyzowanych Horsta Rittela i Melvina Webbera, badaniami nad definiowaniem

problemo6w Nelsona Repenninga oraz wspotczesnymi koncepcjami empatii projektowe;j.

SzczegoOlne znaczenie bedzie przy tym miala mozliwo$¢ wykazania, ze wlasciwie zaprojektowane
rozwigzanie nie musi polega¢ na maksymalizowaniu wcze$niej przyjetej miary sukcesu. Niekiedy
wymaga ono zakwestionowania samego sposobu formulowania celu, poniewaz dopiero zmiana
definicji problemu umozliwia odkrycie dzialan, ktore rzeczywiScie stuza czlowiekowi, a nie

wylacznie systemowi jego oceniania.

Czy w pogoni za mierzalnym sukcesem nie stworzyliSmy systemow, ktére potrafia
perfekcyjnie raportowa¢ postep, jednocze$nie tracac zdolno$¢ do dostrzegania
rzeczywistych problemow? Prawdziwe rozwigzanie moze wymagaé czego$ wiecej niz
korekty wskaznikbw — moze ono wymagaé odwagi, by zakwestionowaé sam sposob
formulowania celu. W przeciwnym razie ryzykujemy, ze reforma stanie sie jedynie

kolejnym sprawnym mechanizmem reprodukowania trudno$ci, ktére miala przeciez

przezwyciezyc.
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          "name": "Dlaczego organizacje stosują wskaźniki, które nie oddają rzeczywistej wartości ich działań i jak poprawnie mierzyć wpływ społeczny?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Organizacje często stosują nieadekwatne wskaźniki, ponieważ naśladują profesjonalne podmioty w celu uzyskania legitymizacji (izomorfizm instytucjonalny) lub skupiają się na łatwo rozliczalnych produktach zamiast na rzeczywistych efektach. Aby poprawnie mierzyć wpływ społeczny, należy rozróżnić nakłady, produkty, rezultaty i oddziaływanie, analizować teorię zmiany oraz stosować wielowymiarowe ramy oceny, takie jak kryteria OECD-DAC."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego wysokie wskaźniki w systemach algorytmicznych nie zawsze oznaczają sukces lub wysoką jakość?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wysokie wskaźniki mogą wynikać z silnych reakcji emocjonalnych lub niepokoju użytkowników, a nie z rzeczywistej jakości treści czy ich dobrostanu. Dodatkowo systemy mogą stosować tzw. reward hacking, osiągając wysokie wyniki według formalnej funkcji oceny bez realizacji faktycznego celu projektanta."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego coraz bardziej wydajne systemy i algorytmy mogą paradoksalnie pogarszać rzeczywiste efekty społeczne?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak, gdy zdolność systemu do optymalizacji rośnie szybciej niż jakość jego funkcji celu. W takim przypadku wzrost technicznej skuteczności potęguje konsekwencje błędnej operacjonalizacji zadania, co sprawia, że sprawny model realizujący niewłaściwy cel może być mniej użyteczny społecznie niż rozwiązanie mniej wydajne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy zastąpienie jednego wskaźnika systemem wielu mierników automatycznie rozwiązuje problem niesprawiedliwości i braku etyki w ocenie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, samo zastosowanie wielu mierników może maskować naruszenia etyczne, jeśli system opiera się na sumowaniu punktów bez wprowadzenia nienaruszalnych kryteriów minimalnych. Aby uniknąć braku sprawiedliwości, konieczne jest odróżnienie celów podlegających kompromisowi od wymagań absolutnych oraz zapewnienie przejrzystości instytucjonalnej w wyborze zmiennych i wag."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego nie wolno utożsamiać wyników wskaźników ilościowych z rzeczywistą wartością człowieka i dlaczego takie miary tracą aktualność?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wskaźniki ilościowe mierzą jedynie wybrane właściwości w konkretnym kontekście, a nie całościową wartość człowieka czy jego godność. Miary te tracą aktualność z powodu zmian technologicznych, społecznych i instytucjonalnych, co może prowadzić do zmiany znaczenia badanego parametru lub utraty stabilności modelu prognostycznego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak zaprojektować system pomiaru, który nie będzie prowadził do manipulacji i pozornych działań?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy traktować system pomiaru jako element architektury instytucjonalnej, łącząc parametry ilościowe z analizą jakościową oraz stosując mierniki równoważące, które ujawniają niekorzystne skutki optymalizacji głównych wskaźników. System powinien uwzględniać zarówno wskaźniki wyprzedzające (procesowe), jak i opóźnione (rezultatowe), opierając się na teorii przyczynowej wyjaśniającej zależność między procesem a efektem."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak uniknąć pułapki nadmiernej liczby wskaźników i w jaki sposób systemowo analizować błędy w pomiarze wartości?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby uniknąć pułapki nadmiernej liczby wskaźników, należy dążyć do zwiększania ich wartości informacyjnej dla podejmowanych decyzji zamiast maksymalizacji liczby obserwacji. Systemową analizę błędów w pomiarze wartości realizuje się poprzez sześciopoziomowy model, obejmujący m.in. wartość nadrzędną, konstrukt teoretyczny, operacjonalizację oraz reakcje adaptacyjne uczestników systemu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego poprawne dane statystyczne nie gwarantują, że organizacja realizuje swoje rzeczywiste cele i wartości?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Poprawne dane mogą prowadzić do błędnych wniosków, jeśli zastosowano niewłaściwy model pojęciowy lub sformułowano nieuzasadnione twierdzenia na ich podstawie. Ponadto wiele kluczowych wartości społecznych jest zbyt złożonych, by sprowadzić je do prostych parametrów liczbowych bez istotnej utraty informacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak uniknąć pułapki optymalizacji wskaźników i zacząć realnie rozwiązywać problemy społeczne?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby uniknąć pułapki optymalizacji wskaźników, należy odróżnić postęp w mierzeniu rzeczywistości od jej realnego przekształcania oraz projektować systemy, w których mierniki służą uczeniu się, a nie tylko potwierdzaniu sukcesu. Wymaga to krytycznej oceny wskaźników i czasem zakwestionowania samej definicji celu, aby działania rzeczywiście służyły człowiekowi, a nie systemowi oceniania."
          }
        }
      ]
    }
  ]
}
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      "full_text": "W dzia艂alno艣ci naukowej problem b艂臋dnych wska藕nik贸w przybiera szczeg贸lnie paradoksaln膮 posta膰, poniewa偶 instytucje powo艂ane do wytwarzania wiedzy mog膮 wykorzystywa膰 systemy oceny, kt贸rych konstrukcja wp艂ywa na rodzaj pyta艅 badawczych i sposoby przedstawiania rezultat贸w. Bibliometria dostarcza warto艣ciowych narz臋dzi analizowania obiegu publikacji, sieci wsp贸艂pracy, cytowa艅 i struktury komunikacji naukowej. Wska藕niki cytowalno艣ci mog膮 jednak odzwierciedla膰 wiele r贸偶nych zjawisk, w tym rozpoznawalno艣膰 tematu, wielko艣膰 spo艂eczno艣ci badawczej, dost臋pno艣膰 publikacji, charakter danej dyscypliny oraz mechanizmy kumulowania presti偶u. Liczba cytowa艅 nie jest wi臋c prostym r贸wnowa偶nikiem prawdziwo艣ci twierdze艅 ani metodologicznej jako艣ci badania, poniewa偶 praca mo偶e by膰 cytowana tak偶e w zwi膮zku z polemik膮, krytyk膮 albo historycznym znaczeniem dla dyskusji. Podobnie wska藕nik oddzia艂ywania czasopisma dotyczy okre艣lonych w艂a艣ciwo艣ci zbioru publikacji i nie mo偶e bez dodatkowego uzasadnienia zosta膰 wykorzystany jako rozstrzygaj膮ca miara warto艣ci pojedynczego artyku艂u lub kompetencji jego autora.\nOdpowiedzi膮 艣rodowiska naukowego na te zagro偶enia sta艂a si臋 mi臋dzy innymi San Francisco Declaration on Research Assessment, og艂oszona w 2012 roku. Deklaracja wskazuje na konieczno艣膰 ograniczania niew艂a艣ciwego wykorzystywania wska藕nik贸w opartych na czasopismach przy ocenie indywidualnych osi膮gni臋膰 naukowych, decyzjach kadrowych i podziale finansowania. Jej podstawow膮 intuicj膮 jest potrzeba oceniania rzeczywistej tre艣ci i warto艣ci pracy, a nie wy艂膮cznie presti偶u miejsca jej opublikowania. Dokument postuluje r贸wnie偶 uwzgl臋dnianie r贸偶norodnych rezultat贸w dzia艂alno艣ci naukowej, takich jak zbiory danych i oprogramowanie, oraz wi臋ksz膮 przejrzysto艣膰 sposobu konstruowania miernik贸w. Nie stanowi on dowodu, 偶e wszelkie wska藕niki bibliometryczne s膮 pozbawione znaczenia, lecz propozycj臋 odpowiedzialnego ograniczania ich zastosowania do sytuacji, w kt贸rych rzeczywi艣cie dostarczaj膮 w艂a艣ciwych informacji.\nPodobn膮 problematyk臋 rozwija Leiden Manifesto for Research Metrics, opublikowany przez Dian臋 Hicks, Paula Woutersa, Luda Waltmana, Sarah de Rijcke i Ismaela Rafolsa w Nature w 2015 roku. Autorzy przedstawili dziesi臋膰 zasad odpowiedzialnej ewaluacji naukowej, zwracaj膮c uwag臋 na potrzeb臋 艂膮czenia analizy ilo艣ciowej z ocen膮 eksperck膮, uwzgl臋dniania odmienno艣ci misji badawczych, ochrony znaczenia lokalnych bada艅, przejrzysto艣ci danych i metod, a tak偶e regularnej kontroli adekwatno艣ci wykorzystywanych wska藕nik贸w. Szczeg贸lnego znaczenia nabiera tu rozpoznanie, 偶e system oceny nie stanowi jedynie neutralnego opisu osi膮gni臋膰, ale mo偶e wp艂ywa膰 na wyb贸r temat贸w badawczych, strategii publikacyjnych i sposob贸w wsp贸艂pracy mi臋dzy naukowcami. Je偶eli finansowanie i awans zostaj膮 uzale偶nione od w膮skiej grupy parametr贸w, dzia艂alno艣膰 badawcza mo偶e stopniowo dostosowywa膰 si臋 do ich konstrukcji, ograniczaj膮c znaczenie przedsi臋wzi臋膰, kt贸rych rezultaty s膮 trudniejsze do przedstawienia w przyj臋tym systemie punktowym. Szczeg贸lnie istotne pozostaj膮 konsekwencje takiej architektury dla bada艅 interdyscyplinarnych, replikacyjnych i d艂ugofalowych. Przedsi臋wzi臋cia wymagaj膮ce integracji odmiennych metod mog膮 posiada膰 wi臋ksze koszty organizacyjne i trudniejsz膮 艣cie偶k臋 oceny 艣rodowiskowej ni偶 projekty mieszcz膮ce si臋 w dobrze ugruntowanej specjalizacji.\nBadania replikacyjne, kt贸rych celem jest sprawdzenie wcze艣niejszych ustale艅, mog膮 uzyskiwa膰 mniejsz膮 widoczno艣膰 wydawnicz膮 od bada艅 przedstawiaj膮cych nowe, zaskakuj膮ce hipotezy, chocia偶 pe艂ni膮 zasadnicz膮 funkcj臋 w budowaniu wiarygodno艣ci wiedzy. Projekty wieloletnie mog膮 dostarcza膰 rezultat贸w szczeg贸lnie warto艣ciowych, ale nie odpowiada膰 systemom ewaluacji premiuj膮cym wysok膮 cz臋stotliwo艣膰 publikacji. Nie oznacza to, 偶e dzia艂alno艣膰 interdyscyplinarna albo d艂ugofalowa jest z definicji lepsza od bada艅 kr贸tszych i w臋偶szych. W艂a艣ciwa ocena wymaga jedynie uznania, 偶e r贸偶ne rodzaje warto艣ci naukowej powstaj膮 w odmiennych horyzontach czasowych, a uniwersalny miernik produktywno艣ci mo偶e prowadzi膰 do nieuzasadnionego uprzywilejowania okre艣lonych form dzia艂alno艣ci. Instytucja naukowa powinna zatem bada膰, czy system jej bod藕c贸w sprzyja rzeczywistemu rozwojowi wiedzy, czy przede wszystkim zwi臋kszaniu liczby rezultat贸w 艂atwych do przedstawienia w sprawozdawczo艣ci.",
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      "h2": "Pu艂apka izomorfizmu i prymat produkt贸w nad oddzia艂ywaniem",
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      "char_end": 9636,
      "position": 2,
      "full_text": "Na gruncie teorii organizacji problem ten mo偶na powi膮za膰 z koncepcj膮 instytucjonalnego izomorfizmu, rozwijan膮 przez Paula DiMaggia i Waltera Powella. Autorzy wskazywali na mechanizmy upodabniania si臋 organizacji, wynikaj膮ce mi臋dzy innymi z presji przymusowej, proces贸w na艣ladownictwa oraz profesjonalizacji 艣rodowisk zawodowych. W kontek艣cie system贸w ewaluacyjnych oznacza to, 偶e instytucje mog膮 przejmowa膰 podobne zestawy wska藕nik贸w nie tylko dlatego, 偶e zosta艂y one empirycznie wykazane jako najlepsze dla realizacji ich odmiennych misji, ale r贸wnie偶 dlatego, 偶e ich stosowanie staje si臋 warunkiem uzyskania legitymizacji i uznania w okre艣lonym 艣rodowisku. Organizacja mo偶e przyjmowa膰 modne rozwi膮zania zarz膮dcze, rozwija膰 systemy raportowania i konstruowa膰 wielopoziomowe zestawienia wynik贸w, poniewa偶 podobne procedury funkcjonuj膮 u podmiot贸w uznawanych za profesjonalne. Sam proces na艣ladownictwa nie musi by膰 nieracjonalny, gdy偶 mo偶e umo偶liwia膰 korzystanie z do艣wiadcze艅 innych instytucji i ograniczanie koszt贸w uczenia si臋.\nProblem powstaje wtedy, gdy przejmowany system pomiarowy nie odpowiada rzeczywistej funkcji organizacji, a jego stosowanie zaczyna wypiera膰 krytyczn膮 analiz臋 cel贸w. W organizacjach spo艂ecznych i obywatelskich konsekwencje b艂臋dnych wska藕nik贸w posiadaj膮 szczeg贸lny charakter, poniewa偶 ich dzia艂alno艣膰 cz臋sto dotyczy warto艣ci, kt贸rych urzeczywistnienie trudno bezpo艣rednio obserwowa膰. Zwi臋kszenie godno艣ciowego traktowania os贸b zale偶nych, rozw贸j zaufania spo艂ecznego, ograniczenie wykluczenia, poprawa jako艣ci dialogu obywatelskiego czy wzmocnienie zdolno艣ci uczestniczenia w procesach decyzyjnych mog膮 wymaga膰 d艂ugotrwa艂ych interwencji oraz korzystania z danych jako艣ciowych i ilo艣ciowych.\nTymczasem sprawozdawczo艣膰 projektowa cz臋sto koncentruje si臋 na rezultatach 艂atwo rozliczalnych, takich jak liczba zorganizowanych spotka艅, uczestnik贸w, publikacji, godzin szkoleniowych czy kwota wydatkowanych 艣rodk贸w. Parametry te pozwalaj膮 ustali膰, czy okre艣lone dzia艂ania rzeczywi艣cie zosta艂y przeprowadzone, ale nie stanowi膮 wystarczaj膮cej podstawy do oceny ich rzeczywistych konsekwencji spo艂ecznych. Organizacja mo偶e zrealizowa膰 setki wydarze艅, nie zmieniaj膮c istotnie zachowania ani mo偶liwo艣ci uczestnik贸w. Mo偶e r贸wnie偶 przeprowadzi膰 jedno stosunkowo niewielkie przedsi臋wzi臋cie, kt贸re uruchomi trwa艂y proces instytucjonalnej zmiany.\nO warto艣ci interwencji nie rozstrzyga wi臋c wy艂膮cznie wielko艣膰 jej bezpo艣redniego produktu, lecz tak偶e charakter mechanizmu prowadz膮cego od dzia艂ania do rezultatu. Wsp贸艂czesna metodologia ewaluacji dostarcza narz臋dzi umo偶liwiaj膮cych ograniczanie takiego b艂臋du. Szczeg贸lnie istotne pozostaje rozr贸偶nienie mi臋dzy nak艂adami, dzia艂aniami, produktami, rezultatami i oddzia艂ywaniem, wykorzystywane w r贸偶nych modelach programowania i oceny interwencji spo艂ecznych. Nak艂ady obejmuj膮 zasoby przeznaczone na przedsi臋wzi臋cie, produkty odnosz膮 si臋 do bezpo艣rednio wykonanych czynno艣ci i dostarczonych us艂ug, rezultaty dotycz膮 zmian wyst臋puj膮cych u odbiorc贸w lub w organizacji, natomiast oddzia艂ywanie odnosi si臋 do szerszych, cz臋sto d艂ugofalowych konsekwencji. Kategorie te wymagaj膮 uzupe艂nienia o analiz臋 teorii zmiany, poniewa偶 samo przedstawienie kolejnych poziom贸w rezultat贸w nie dowodzi istnienia rzeczywistego zwi膮zku przyczynowego mi臋dzy nimi.\nOrganizacja prowadz膮ca szkolenia zawodowe mo偶e poprawnie wykaza膰 liczb臋 uczestnik贸w i uko艅czonych zaj臋膰, lecz dla oceny rzeczywistej skuteczno艣ci konieczne pozostaje ustalenie, czy uczestnicy nabyli okre艣lone kompetencje, czy wykorzystali je w praktyce oraz czy zmiana przyczyni艂a si臋 do poprawy ich po艂o偶enia zawodowego. Nawet zaobserwowana poprawa zatrudnienia nie musi wynika膰 wy艂膮cznie z udzia艂u w programie, je艣li r贸wnocze艣nie zmieni艂y si臋 warunki lokalnego rynku pracy.\nSzczeg贸lnie cenne uporz膮dkowanie problematyki ewaluacyjnej przedstawiaj膮 kryteria OECD-DAC, obejmuj膮ce trafno艣膰, sp贸jno艣膰, skuteczno艣膰, efektywno艣膰, oddzia艂ywanie i trwa艂o艣膰 rezultat贸w. Kryteria te nie stanowi膮 jednej szczeg贸艂owej metody badawczej, lecz ram臋 umo偶liwiaj膮c膮 wielowymiarow膮 ocen臋 program贸w i interwencji. Trafno艣膰 odnosi si臋 do zgodno艣ci przedsi臋wzi臋cia z rzeczywistymi potrzebami i priorytetami, sp贸jno艣膰 do jego relacji z innymi dzia艂aniami, skuteczno艣膰 do osi膮gania zamierzonych cel贸w, efektywno艣膰 do wykorzystania zasob贸w, oddzia艂ywanie do szerszych konsekwencji, a trwa艂o艣膰 do utrzymywania si臋 korzy艣ci w czasie. Istotne jest, 偶e poprawa jednego z tych wymiar贸w nie przes膮dza automatycznie o poprawie pozosta艂ych. Program mo偶e osi膮ga膰 cele przy stosunkowo wysokich kosztach, mo偶e by膰 ekonomicznie sprawny, ale niedostatecznie odpowiada膰 potrzebom odbiorc贸w, albo przynosi膰 korzystne rezultaty kr贸tkookresowe, kt贸re zanikaj膮 po zako艅czeniu finansowania. Przyj臋cie wielowymiarowego sposobu oceny nie usuwa wszystkich konflikt贸w warto艣ci, ale umo偶liwia ich bardziej przejrzyste rozpoznawanie. Problem ten posiada szczeg贸lne znaczenie dla instytucji wykorzystuj膮cych systemy informatyczne i algorytmy, poniewa偶 automatyzacja umo偶liwia optymalizowanie wybranych wska藕nik贸w z intensywno艣ci膮 wcze艣niej trudn膮 do osi膮gni臋cia.\nAlgorytm rekomendacyjny mo偶e nieustannie dostosowywa膰 kolejno艣膰 prezentowanych tre艣ci do zachowania u偶ytkownika, maksymalizuj膮c prawdopodobie艅stwo klikni臋cia, czas sp臋dzony w aplikacji albo cz臋stotliwo艣膰 powrotu do us艂ugi.",
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      "hidden_question": "Dlaczego organizacje stosuj膮 wska藕niki, kt贸re nie oddaj膮 rzeczywistej warto艣ci ich dzia艂a艅 i jak poprawnie mierzy膰 wp艂yw spo艂eczny?",
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      "full_text": "Parametry te mog膮 pozostawa膰 zwi膮zane z zainteresowaniem odbiorcy, ale nie s膮 to偶same z jego dobrostanem, satysfakcj膮, uzyskaniem rzetelnej informacji ani realizacj膮 d艂ugofalowych cel贸w. U偶ytkownik mo偶e intensywnie korzysta膰 z okre艣lonej tre艣ci dlatego, 偶e jest ona warto艣ciowa, ale r贸wnie偶 dlatego, 偶e wywo艂uje niepok贸j, konflikt albo siln膮 reakcj臋 emocjonaln膮. Sama obserwacja zaanga偶owania nie pozwala zatem jednoznacznie ustali膰 jako艣ci do艣wiadczenia. Problem przyczynowy staje si臋 jeszcze bardziej z艂o偶ony, gdy rekomendacje wp艂ywaj膮 na p贸藕niejsze preferencje u偶ytkownik贸w, a algorytm wykorzystuje te zmienione zachowania jako podstaw臋 kolejnych decyzji. Zjawisko to znajduje teoretyczne rozwini臋cie w koncepcji predykcji performatywnej, przedstawionej przez Juana Perdomo, Tijan臋 沤rni膰, Celestine Mendler-D眉nner i Moritza Hardta w 2020 roku.\nAutorzy zwr贸cili uwag臋 na sytuacje, w kt贸rych zastosowanie modelu predykcyjnego wp艂ywa na rozk艂ad danych wykorzystywanych p贸藕niej do oceny i doskonalenia tego samego modelu. Prognoza przestaje by膰 w贸wczas wy艂膮cznie opisem prawdopodobnego rezultatu, poniewa偶 decyzje podejmowane na jej podstawie mog膮 zmienia膰 zachowanie uczestnik贸w i warunki powstawania przysz艂ych obserwacji. W konsekwencji model poprawnie odzwierciedlaj膮cy historyczne regularno艣ci nie musi zachowywa膰 takiej samej trafno艣ci po wdro偶eniu, szczeg贸lnie gdy jego wyniki prowadz膮 do istotnej zmiany bod藕c贸w i zachowa艅. Teoria predykcji performatywnej 艂膮czy w tym sensie problemy znane z prawa Goodharta z metodami uczenia maszynowego, ekonomi膮 i przyczynowo艣ci膮. W praktyce mo偶e to prowadzi膰 do szczeg贸lnie niebezpiecznego mechanizmu wzajemnego wzmacniania si臋 oceny i rzeczywisto艣ci ocenianej.\nSystem kieruj膮cy uwag臋 kontroln膮 ku okre艣lonym kategoriom podmiot贸w mo偶e ujawnia膰 w tych kategoriach wi臋ksz膮 liczb臋 nieprawid艂owo艣ci, cz臋艣ciowo dlatego, 偶e w艂a艣nie tam koncentrowane s膮 zasoby kontrolne. Je偶eli dane o wykryciach zostan膮 nast臋pnie wykorzystane jako dow贸d wy偶szego ryzyka bez uwzgl臋dnienia odmiennej intensywno艣ci obserwacji, kolejne decyzje mog膮 utrwala膰 wcze艣niejsz膮 alokacj臋 kontroli. Analogicznie algorytm wykorzystywany do selekcji kandydat贸w do okre艣lonego programu mo偶e ogranicza膰 dost臋pno艣膰 mo偶liwo艣ci osobom, kt贸rych dane historyczne wskazuj膮 na ni偶sze prawdopodobie艅stwo osi膮gni臋cia sukcesu, cho膰 uczestnictwo w samym programie mog艂oby istotnie zmieni膰 ich przysz艂e rezultaty.\nW takich sytuacjach prognoza oparta na istniej膮cym porz膮dku mo偶e prowadzi膰 do reprodukowania jego w艂a艣ciwo艣ci, zamiast identyfikowa膰 mo偶liwo艣ci zmiany. Problem nie ogranicza si臋 do b艂臋du statystycznego, lecz dotyczy relacji mi臋dzy przewidywaniem a dzia艂aniem, w kt贸rej model mo偶e wsp贸艂tworzy膰 warunki potwierdzaj膮ce jego wcze艣niejsze oczekiwania. Istotnego rozwini臋cia wymaga r贸wnie偶 problem funkcji celu w systemach sztucznej inteligencji. Algorytm optymalizacyjny nie rozpoznaje automatycznie pe艂nego spo艂ecznego znaczenia zadania, poniewa偶 jego dzia艂anie jest uzale偶nione od przyj臋tej reprezentacji celu, dost臋pnych danych, ogranicze艅 i sposobu oceniania rezultat贸w. W uczeniu ze wzmocnieniem agent mo偶e doskonali膰 zachowania maksymalizuj膮ce okre艣lon膮 funkcj臋 nagrody, ale nie wynika z tego, 偶e wysoka nagroda zawsze odpowiada rezultatowi rzeczywi艣cie po偶膮danemu przez projektanta. Zjawiska okre艣lane jako reward hacking lub specification gaming dotycz膮 sytuacji, w kt贸rych system znajduje sposoby uzyskiwania wysokich wynik贸w wed艂ug formalnej funkcji oceny, nie realizuj膮c w pe艂ni jej zamierzonego znaczenia. Problem ten nie jest to偶samy ze 艣wiadomym oszustwem w ludzkim rozumieniu, poniewa偶 model mo偶e po prostu wykorzystywa膰 dost臋pne zale偶no艣ci matematyczne i 艣rodowiskowe.",
      "char_start": 9637,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego wysokie wska藕niki w systemach algorytmicznych nie zawsze oznaczaj膮 sukces lub wysok膮 jako艣膰?",
      "estimated_length": 3687
    },
    {
      "h2": "Wydajno艣膰 optymalizacji nie zast膮pi trafnej definicji celu",
      "index": 3,
      "char_end": 16554,
      "position": 4,
      "full_text": "Odpowiedzialno艣膰 za w艂a艣ciwe okre艣lenie zadania pozostaje natomiast po stronie podmiot贸w projektuj膮cych, wdra偶aj膮cych i nadzoruj膮cych system. Szczeg贸lnie niebezpieczna staje si臋 sytuacja, w kt贸rej zdolno艣膰 systemu do optymalizacji wzrasta szybciej ni偶 jako艣膰 jego funkcji celu. S艂abo艣膰 wska藕nika, kt贸ra przy niewielkiej intensywno艣ci dzia艂ania pozostawa艂a marginalna, mo偶e zosta膰 ujawniona w znacznie wi臋kszej skali, je偶eli algorytm konsekwentnie poszukuje rozwi膮za艅 maksymalizuj膮cych warto艣膰 miernika. W tym znaczeniu wzrost technicznej skuteczno艣ci nie eliminuje problemu epistemologicznego, lecz mo偶e zwi臋ksza膰 konsekwencje b艂臋dnej operacjonalizacji. Model zdolny do bardzo sprawnego realizowania niew艂a艣ciwie okre艣lonego zadania mo偶e okaza膰 si臋 mniej u偶yteczny spo艂ecznie ni偶 rozwi膮zanie mniej wydajne, ale podporz膮dkowane trafniejszej definicji celu. W naukach o bezpiecze艅stwie sztucznej inteligencji zagadnienie to wi膮偶e si臋 z problemem specyfikacji celu, zgodno艣ci dzia艂ania z intencjami projektanta oraz odporno艣ci na manipulowanie systemem oceny.\nNie nale偶y jednak zak艂ada膰, 偶e wszystkie b艂臋dy funkcji nagrody prowadz膮 do podobnych konsekwencji ani 偶e istnieje jedna uniwersalna metoda ich eliminowania. Ryzyko zale偶y od zakresu autonomii systemu, rzeczywistych mo偶liwo艣ci oddzia艂ywania, charakteru 艣rodowiska i jako艣ci mechanizm贸w nadzoru. Z perspektywy metodologii pomiaru szczeg贸lnie wa偶ne staje si臋 zatem rozr贸偶nienie mi臋dzy rzetelno艣ci膮, trafno艣ci膮, odporno艣ci膮 na manipulacj臋 i przydatno艣ci膮 decyzyjn膮. Wska藕nik mo偶e by膰 rzetelny, je偶eli w podobnych warunkach dostarcza wzgl臋dnie stabilnych wynik贸w, ale r贸wnocze艣nie pozostawa膰 nietrafny wzgl臋dem w艂a艣ciwego przedmiotu badania. Mo偶e poprawnie reprezentowa膰 okre艣lon膮 zmienn膮, lecz by膰 podatny na strategiczne oddzia艂ywanie uczestnik贸w. Mo偶e pozostawa膰 trafny statystycznie, ale nie dostarcza膰 informacji przydatnej dla okre艣lonej decyzji, je偶eli jego zastosowanie nie prowadzi do poprawy oczekiwanych rezultat贸w. Odr贸偶nienie tych w艂a艣ciwo艣ci ma istotne znaczenie praktyczne, poniewa偶 doskonalenie jednego aspektu nie gwarantuje poprawy pozosta艂ych. Zwi臋kszenie cz臋stotliwo艣ci pomiaru mo偶e ogranicza膰 op贸藕nienia informacyjne, ale nie usuwa b艂臋dnej definicji wska藕nika. Rozbudowanie zestawu obserwowanych zmiennych mo偶e zwi臋ksza膰 szczeg贸艂owo艣膰 danych, ale jednocze艣nie wytwarza膰 nowe mo偶liwo艣ci manipulowania wynikiem.\nUtrudnienie strategicznego oddzia艂ywania na system oceny mo偶e poprawia膰 wiarygodno艣膰 danych, lecz nie przes膮dza automatycznie o zgodno艣ci wykorzystywanych kryteri贸w z nadrz臋dn膮 misj膮 instytucji. W naukach o zarz膮dzaniu podobna trudno艣膰 pojawia si臋 przy konstruowaniu wska藕nik贸w zagregowanych, kt贸re 艂膮cz膮 wiele wymiar贸w dzia艂ania w jeden wynik. Tego rodzaju indeksy s膮 u偶yteczne, poniewa偶 upraszczaj膮 komunikowanie informacji i umo偶liwiaj膮 syntetyczne por贸wnywanie organizacji albo rezultat贸w w czasie. Ich konstrukcja wymaga jednak rozstrzygni臋膰 dotycz膮cych wyboru sk艂adnik贸w, sposobu ich normalizacji, przypisania wag oraz zasad kompensowania s艂abszego wyniku w jednym obszarze lepszym wynikiem w innym. Szczeg贸lnie problematyczne pozostaje za艂o偶enie kompensowalno艣ci, poniewa偶 nie wszystkie warto艣ci mo偶na traktowa膰 jako wzajemnie wymienialne.",
      "char_start": 13325,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego coraz bardziej wydajne systemy i algorytmy mog膮 paradoksalnie pogarsza膰 rzeczywiste efekty spo艂eczne?",
      "estimated_length": 3229
    },
    {
      "h2": "Wielokryterialna ocena i granice dopuszczalno艣ci kompromis贸w",
      "index": 4,
      "char_end": 19294,
      "position": 5,
      "full_text": "Bardzo wysoka efektywno艣膰 finansowa nie musi moralnie r贸wnowa偶y膰 naruszenia podstawowych praw pracownik贸w, podobnie jak niska cena us艂ugi nie stanowi wystarczaj膮cego uzasadnienia dla niespe艂niania koniecznych wymaga艅 bezpiecze艅stwa. Model oceny oparty na sumowaniu punkt贸w mo偶e jednak ukrywa膰 podobne zale偶no艣ci, je偶eli nie zosta艂y ustanowione kryteria minimalne, kt贸rych spe艂nienie stanowi warunek dopuszczalno艣ci dalszego por贸wnywania wynik贸w. Z tego wzgl臋du warto艣ciow膮 alternatyw膮 wobec jednowymiarowej maksymalizacji bywa ocena wielokryterialna, w kt贸rej poszczeg贸lne cele pozostaj膮 odr臋bnie rozpoznawane, a ich wzajemne relacje podlegaj膮 jawnej analizie. W ekonomii odpowiada temu mi臋dzy innymi poj臋cie efektywno艣ci Pareta, pozwalaj膮ce odr贸偶nia膰 sytuacje, w kt贸rych mo偶liwe jest poprawienie po艂o偶enia co najmniej jednego uczestnika bez pogarszania po艂o偶enia innych, od sytuacji wymagaj膮cych rzeczywistego konfliktu dystrybucyjnego. Paretowska efektywno艣膰 nie stanowi jednak samodzielnego kryterium sprawiedliwo艣ci, poniewa偶 bardzo nier贸wny podzia艂 zasob贸w r贸wnie偶 mo偶e pozostawa膰 efektywny w sensie Pareta.\nZ kolei analiza wielokryterialna nie eliminuje potrzeby dokonywania wybor贸w aksjologicznych, lecz umo偶liwia ich bardziej przejrzyste przedstawianie. W praktyce oznacza to potrzeb臋 odr贸偶niania kryteri贸w podlegaj膮cych kompromisowi od wymaga艅, kt贸rych naruszenie nie powinno by膰 dopuszczalne nawet przy wysokim wyniku og贸lnym. Skuteczny system oceny musi zatem uwzgl臋dnia膰 zar贸wno relacje pomi臋dzy celami, jak i granice normatywnej dopuszczalno艣ci ich wzajemnego zast臋powania.\nIstotne znaczenie posiada tutaj problem przejrzysto艣ci instytucjonalnej, poniewa偶 systemy oceny mog膮 uzyskiwa膰 poz贸r obiektywno艣ci dzi臋ki zastosowaniu zaawansowanych procedur statystycznych, nawet gdy ich podstawowe za艂o偶enia pozostaj膮 nieujawnione. Wyb贸r zmiennych, wag i prog贸w decyzyjnych nie jest wy艂膮cznie czynno艣ci膮 techniczn膮, poniewa偶 wp艂ywa na rozdzia艂 zasob贸w, hierarchi臋 uznania oraz mo偶liwo艣ci dzia艂ania os贸b obj臋tych ocen膮. Algorytm mo偶e oblicza膰 wynik w spos贸b ca艂kowicie powtarzalny, a zarazem opiera膰 si臋 na kryteriach, kt贸rych spo艂eczne uzasadnienie pozostaje sporne. Powtarzalno艣膰 procedury nie stanowi wi臋c wystarczaj膮cego dowodu sprawiedliwo艣ci jej konstrukcji. Szczeg贸lnie wa偶na staje si臋 mo偶liwo艣膰 rozpoznania, jakie w艂a艣ciwo艣ci s膮 oceniane, w jaki spos贸b zosta艂y powi膮zane z rzeczywistym celem oraz czy uczestnicy posiadaj膮 mo偶liwo艣膰 kwestionowania b艂臋d贸w i przedstawiania informacji nieuwzgl臋dnionych przez standardowy model. W systemach oddzia艂uj膮cych na prawa jednostki przejrzysto艣膰 i mo偶liwo艣膰 kontroli staj膮 si臋 elementami odpowiedzialno艣ci instytucjonalnej, a nie jedynie dodatkowymi w艂a艣ciwo艣ciami technicznego narz臋dzia.",
      "char_start": 16555,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Czy zast膮pienie jednego wska藕nika systemem wielu miernik贸w automatycznie rozwi膮zuje problem niesprawiedliwo艣ci i braku etyki w ocenie?",
      "estimated_length": 2739
    },
    {
      "h2": "Warto艣膰 cz艂owieka to nie suma parametr贸w",
      "index": 5,
      "char_end": 23793,
      "position": 6,
      "full_text": "W tym miejscu ujawnia si臋 zwi膮zek pomi臋dzy teori膮 b艂臋dnych wska藕nik贸w a problematyk膮 godno艣ci cz艂owieka. Redukowanie osoby do wyniku punktowego mo偶e by膰 uzasadnione w ograniczonych zastosowaniach wymagaj膮cych por贸wnywania okre艣lonych w艂a艣ciwo艣ci, ale nie powinno prowadzi膰 do uto偶samiania warto艣ci cz艂owieka z parametrem s艂u偶膮cym instytucjonalnej selekcji.\nOcena egzaminacyjna mo偶e informowa膰 o okre艣lonym poziomie kompetencji, lecz nie stanowi ca艂o艣ciowej miary zdolno艣ci poznawczych ani godno艣ci ucznia. Wynik analizy ryzyka finansowego mo偶e s艂u偶y膰 podejmowaniu decyzji kredytowych, lecz nie okre艣la moralnej warto艣ci osoby korzystaj膮cej z us艂ug bankowych. Parametr wydajno艣ci pracownika mo偶e dostarcza膰 informacji o okre艣lonym aspekcie wykonywanej pracy, ale nie uprawnia do wyci膮gania nieograniczonych wniosk贸w o jego uczciwo艣ci, odpowiedzialno艣ci czy warto艣ci spo艂ecznej. W sensie aksjologicznym konieczne staje si臋 wi臋c zachowanie rozr贸偶nienia mi臋dzy cz艂owiekiem jako podmiotem praw i warto艣ci膮 sam膮 w sobie a jego wybranymi w艂a艣ciwo艣ciami, kt贸re w okre艣lonym kontek艣cie mog膮 podlega膰 ocenie. Dla instytucji demokratycznych szczeg贸lnie niebezpieczne by艂oby zast臋powanie spo艂ecznego uzasadnienia rozstrzygni臋膰 wy艂膮cznie rezultatem automatycznie obliczonego wska藕nika. W艂adza publiczna nie uzyskuje legitymacji do podejmowania dowolnych decyzji tylko dlatego, 偶e potrafi je przedstawi膰 jako wynik matematycznej optymalizacji. Konieczne pozostaje wskazanie podstawy prawnej, celu publicznego, w艂a艣ciwych przes艂anek faktycznych oraz relacji mi臋dzy zastosowanym 艣rodkiem a warto艣ciami chronionymi przez porz膮dek konstytucyjny. Matematyczny model mo偶e wspiera膰 racjonalno艣膰 procesu decyzyjnego, ale nie zast臋puje odpowiedzialno艣ci za przyj臋te kryteria ani obowi膮zku uzasadniania rozstrzygni臋膰.\nSzczeg贸lne znaczenie posiada to w systemach, w kt贸rych decyzje dotycz膮 dost臋pu do 艣wiadcze艅 spo艂ecznych, edukacji, zatrudnienia, ochrony zdrowia lub innych d贸br istotnych dla rzeczywistej autonomii cz艂owieka. W takich przypadkach poprawno艣膰 techniczna modelu stanowi jedynie jeden z warunk贸w jego odpowiedzialnego zastosowania, obok wymaga艅 legalno艣ci, proporcjonalno艣ci, r贸wnego traktowania i mo偶liwo艣ci skutecznego zakwestionowania wyniku. Interdyscyplinarna teoria pomiaru powinna zatem uwzgl臋dnia膰 jeszcze jeden problem, kt贸rym jest zmienno艣膰 znaczenia wska藕nika w czasie. Parametr posiadaj膮cy okre艣lon膮 warto艣膰 prognostyczn膮 w jednym okresie mo偶e traci膰 j膮 w wyniku zmian technologicznych, spo艂ecznych i instytucjonalnych.\nLiczba publikacji mo偶e nabiera膰 odmiennego znaczenia w 艣rodowisku, w kt贸rym rozw贸j narz臋dzi automatycznego wytwarzania tre艣ci zwi臋ksza mo偶liwo艣ci szybkiego tworzenia tekst贸w. Liczba kontakt贸w z klientami mo偶e przesta膰 trafnie odzwierciedla膰 nak艂ad pracy, je偶eli cz臋艣膰 czynno艣ci zostaje zautomatyzowana, a pozostali pracownicy zajmuj膮 si臋 przypadkami coraz bardziej skomplikowanymi. Wska藕nik czasu obs艂ugi mo偶e prowadzi膰 do b艂臋dnej oceny, je艣li zmienia si臋 struktura spraw albo oczekiwania dotycz膮ce jako艣ci 艣wiadczenia. W takich okoliczno艣ciach zachowanie pozornej ci膮g艂o艣ci pomiaru mo偶e ukrywa膰 rzeczywist膮 zmian臋 znaczenia badanego parametru. Potrzebna staje si臋 zatem okresowa ponowna walidacja wska藕nik贸w, obejmuj膮ca badanie ich relacji z aktualnymi celami oraz zmian膮 warunk贸w, w kt贸rych powstaj膮 obserwacje.\nZ perspektywy statystycznej problem ten odpowiada mi臋dzy innymi przesuni臋ciu rozk艂adu danych, zmianie relacji pomi臋dzy zmiennymi i utracie stabilno艣ci modelu prognostycznego. W badaniach nad systemami uczenia maszynowego wyr贸偶nia si臋 r贸偶ne rodzaje zmian rozk艂ad贸w, w tym zmian臋 rozk艂adu cech wej艣ciowych, zmian臋 cz臋sto艣ci wyst臋powania klas oraz zmian臋 zale偶no艣ci pomi臋dzy obserwowanymi cechami a wynikiem. Rozr贸偶nienia te posiadaj膮 znaczenie praktyczne, poniewa偶 nie ka偶da zmiana 艣rodowiska wymaga takiej samej korekty modelu. W pewnych sytuacjach wystarczaj膮ce mo偶e by膰 ponowne oszacowanie parametr贸w, w innych konieczna staje si臋 zmiana sposobu reprezentowania problemu albo zastosowanie dodatkowych 藕r贸de艂 informacji. Szczeg贸lnej ostro偶no艣ci wymaga uto偶samianie poprawy wyniku modelu na historycznym zbiorze danych z jego skuteczno艣ci膮 po wdro偶eniu, poniewa偶 zastosowanie narz臋dzia mo偶e zmieni膰 struktur臋 bod藕c贸w i zachowa艅 uczestnik贸w. W tym sensie teoria b艂臋dnych wska藕nik贸w pozostaje nierozerwalnie zwi膮zana z teori膮 system贸w dynamicznych: pomiar, interwencja i reakcja 艣rodowiska tworz膮 proces, w kt贸rym w艂a艣ciwo艣ci danych nie musz膮 pozostawa膰 niezmienne.",
      "char_start": 19295,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego nie wolno uto偶samia膰 wynik贸w wska藕nik贸w ilo艣ciowych z rzeczywist膮 warto艣ci膮 cz艂owieka i dlaczego takie miary trac膮 aktualno艣膰?",
      "estimated_length": 4498
    },
    {
      "h2": "Architektura pomiaru jako narz臋dzie rozpoznawania problem贸w",
      "index": 6,
      "char_end": 26834,
      "position": 7,
      "full_text": "W naukach o organizacji szczeg贸lnie warto艣ciowa staje si臋 wi臋c koncepcja architektury pomiaru jako elementu instytucjonalnego projektowania, a nie wy艂膮cznie technicznej procedury raportowania. W艂a艣ciwie skonstruowany system powinien dostarcza膰 informacji umo偶liwiaj膮cych rozpoznawanie rzeczywistych problem贸w, a jednocze艣nie ogranicza膰 bod藕ce do przesuwania wysi艂ku ku dzia艂aniom pozornym. Nie musi to oznacza膰 rezygnacji z cel贸w ilo艣ciowych, poniewa偶 brak mierzalnych standard贸w mo偶e utrudnia膰 ocen臋 odpowiedzialno艣ci i sprzyja膰 arbitralno艣ci. Bardziej uzasadnione pozostaje 艂膮czenie parametr贸w ilo艣ciowych z jako艣ciow膮 analiz膮 rezultat贸w, uwzgl臋dnianie r贸偶nic pomi臋dzy ocenianymi populacjami oraz tworzenie mo偶liwo艣ci badania skutk贸w niezamierzonych. Znaczenie posiada r贸wnie偶 rozdzielenie funkcji wska藕nik贸w s艂u偶膮cych bie偶膮cemu zarz膮dzaniu od wska藕nik贸w wykorzystywanych do oceny d艂ugofalowej skuteczno艣ci, poniewa偶 parametr u偶yteczny do regulowania codziennej pracy nie musi wystarcza膰 do oceny spo艂ecznej warto艣ci ca艂ego przedsi臋wzi臋cia. Wska藕nik liczby obs艂u偶onych os贸b mo偶e pomaga膰 planowa膰 zasoby, ale nie powinien automatycznie zast臋powa膰 badania jako艣ci i trwa艂o艣ci udzielonego wsparcia.\nZasadnicz膮 rol臋 pe艂ni tak偶e odr贸偶nienie wska藕nik贸w wyprzedzaj膮cych i op贸藕nionych. Pierwsze odnosz膮 si臋 do proces贸w i zdarze艅 mog膮cych poprzedza膰 uzyskanie rezultatu, drugie przedstawiaj膮 konsekwencje ju偶 wyst臋puj膮ce. W dzia艂alno艣ci organizacyjnej rozw贸j kompetencji, jako艣膰 przygotowania projektu i realizacja okre艣lonych etap贸w mog膮 dostarcza膰 informacji o prawdopodobie艅stwie p贸藕niejszego sukcesu, lecz nie s膮 jego gwarancj膮. Wynik finansowy, stopa zatrudnienia uczestnik贸w programu albo zmiana sytuacji zdrowotnej mog膮 natomiast stanowi膰 rezultaty odroczone, kt贸rych wyst膮pienie zale偶y od wielu czynnik贸w.\nW艂a艣ciwy system powinien uwzgl臋dnia膰 obie kategorie, poniewa偶 koncentracja wy艂膮cznie na rezultatach ko艅cowych mo偶e utrudnia膰 bie偶膮ce korygowanie dzia艂a艅, podczas gdy koncentracja wy艂膮cznie na procesach mo偶e prowadzi膰 do utraty zwi膮zku z rzeczywistym celem. Odpowiednia architektura pomiaru wymaga zatem teorii przyczynowej wyja艣niaj膮cej, dlaczego obserwowany proces powinien prowadzi膰 do okre艣lonego rezultatu oraz jakie informacje mog膮 potwierdza膰 lub podwa偶a膰 t臋 zale偶no艣膰. Szczeg贸lnie istotna pozostaje mo偶liwo艣膰 stosowania miernik贸w r贸wnowa偶膮cych, kt贸rych zadaniem jest ujawnianie niekorzystnych skutk贸w optymalizacji g艂贸wnego parametru. Je偶eli organizacja d膮偶y do skr贸cenia czasu obs艂ugi spraw, powinna r贸wnocze艣nie obserwowa膰 jako艣膰 rozstrzygni臋膰, liczb臋 uzasadnionych skarg i konieczno艣膰 ponownego rozpatrywania tych samych przypadk贸w. Je偶eli szpital zmierza do ograniczenia rehospitalizacji, powinien uwzgl臋dnia膰 bezpiecze艅stwo pacjent贸w, wyniki zdrowotne i mo偶liwe przesuni臋cia sposobu korzystania z opieki. Je偶eli program zatrudnieniowy premiuje liczb臋 os贸b podejmuj膮cych prac臋, konieczne staje si臋 badanie trwa艂o艣ci zatrudnienia, jako艣ci oferowanych warunk贸w oraz sytuacji os贸b wymagaj膮cych bardziej intensywnego wsparcia.",
      "char_start": 23794,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak zaprojektowa膰 system pomiaru, kt贸ry nie b臋dzie prowadzi艂 do manipulacji i pozornych dzia艂a艅?",
      "estimated_length": 3040
    },
    {
      "h2": "R贸wnowaga mi臋dzy precyzj膮 a nadmiarem danych w modelu ewaluacyjnym",
      "index": 7,
      "char_end": 30134,
      "position": 8,
      "full_text": "Takie podej艣cie nie usuwa ca艂kowicie ryzyka manipulacji, poniewa偶 dodatkowe parametry r贸wnie偶 mog膮 zosta膰 w艂膮czone do systemu strategicznego dostosowywania zachowa艅. Pozwala jednak ogranicza膰 sk艂onno艣膰 do maksymalizowania pojedynczego celu kosztem pozosta艂ych i sprzyja ujawnianiu konflikt贸w, kt贸re w jednowymiarowym modelu pozostawa艂y niewidoczne.\nR贸wnocze艣nie nale偶y uwzgl臋dni膰 zagro偶enia zwi膮zane z nadmiernym rozbudowywaniem system贸w pomiaru. Organizacja wyposa偶ona w setki wska藕nik贸w mo偶e traci膰 zdolno艣膰 rozpoznawania priorytet贸w, poniewa偶 ka偶da decyzja wywo艂uje konsekwencje dla wielu parametr贸w o odmiennej wadze. Rozbudowana sprawozdawczo艣膰 mo偶e poch艂ania膰 zasoby, kt贸re mog艂yby zosta膰 wykorzystane do realizacji w艂a艣ciwej misji. Szczeg贸lnie niebezpieczna staje si臋 sytuacja, w kt贸rej rosn膮ca liczba raportowanych zmiennych zwi臋ksza formaln膮 przejrzysto艣膰, ale nie prowadzi do wi臋kszej zdolno艣ci podejmowania decyzji. W takim przypadku system pomiarowy przestaje by膰 narz臋dziem organizacyjnego uczenia si臋, a staje si臋 odr臋bnym obszarem dzia艂alno艣ci, kt贸rego utrzymywanie wymaga coraz wi臋kszego nak艂adu pracy. Z perspektywy ekonomii koszt贸w transakcyjnych oznacza to konieczno艣膰 uwzgl臋dniania kosztu pozyskiwania, weryfikowania i interpretowania informacji, a z perspektywy psychologii poznawczej ogranicze艅 ludzkiej uwagi i zdolno艣ci integrowania wielu danych. Racjonalny system ewaluacyjny powinien wi臋c d膮偶y膰 nie do maksymalizacji liczby obserwacji, lecz do zwi臋kszania ich warto艣ci informacyjnej w stosunku do decyzji, kt贸rym maj膮 s艂u偶y膰. Na tym tle mo偶na zaproponowa膰 autorsk膮 syntez臋 艂膮cz膮c膮 teori臋 trafno艣ci pomiaru, prawo Goodharta, prawo Campbella, ekonomi臋 agencji i dynamik臋 system贸w.\nPierwszym poziomem analizy pozostaje warto艣膰 nadrz臋dna, kt贸rej realizacja stanowi uzasadnienie dzia艂ania. Drugim jest konstrukt teoretyczny okre艣laj膮cy w艂a艣ciwo艣ci rzeczywisto艣ci uznane za istotne dla tej warto艣ci. Trzecim pozostaje procedura operacjonalizacji, w ramach kt贸rej wybierane s膮 obserwowalne zmienne i narz臋dzia pomiarowe. Czwarty obejmuje instytucjonalne wykorzystanie wynik贸w, w tym decyzje finansowe, organizacyjne i reputacyjne. Pi膮ty odnosi si臋 do reakcji adaptacyjnych uczestnik贸w systemu, kt贸rych zachowania mog膮 ulega膰 zmianie pod wp艂ywem przyj臋tych kryteri贸w oceny. Sz贸sty dotyczy d艂ugofalowego wp艂ywu tych reakcji na rzeczywiste urzeczywistnianie warto艣ci nadrz臋dnej. Model ten nie stanowi gotowej, zweryfikowanej teorii przyczynowej, ale umo偶liwia wyodr臋bnienie miejsc, w kt贸rych mo偶e nast膮pi膰 utrata zgodno艣ci mi臋dzy celem a jego reprezentacj膮. Pierwszy rodzaj b艂臋du pojawia si臋 wtedy, gdy warto艣膰 nadrz臋dna zosta艂a niew艂a艣ciwie prze艂o偶ona na konstrukt teoretyczny. Instytucja mo偶e na przyk艂ad uto偶sami膰 dobr膮 edukacj臋 wy艂膮cznie z opanowaniem wiedzy podlegaj膮cej standaryzowanemu sprawdzianowi, pomijaj膮c inne kompetencje uznane za wa偶ne w jej misji. Drugi wyst臋puje wtedy, gdy konstruktu nie reprezentuj膮 trafnie zastosowane wska藕niki. Trzeci dotyczy wykorzystywania poprawnego miernika w kontek艣cie niezgodnym z zakresem jego walidacji.\nCzwarty obejmuje zmian臋 zachowania uczestnik贸w wskutek powi膮zania wska藕nika z nagrodami i sankcjami. Pi膮ty pojawia si臋 wtedy, gdy wynik oceny zaczyna oddzia艂ywa膰 na rzeczywisto艣膰 w spos贸b zmieniaj膮cy wcze艣niejsz膮 relacj臋 pomiarow膮.",
      "char_start": 26835,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak unikn膮膰 pu艂apki nadmiernej liczby wska藕nik贸w i w jaki spos贸b systemowo analizowa膰 b艂臋dy w pomiarze warto艣ci?",
      "estimated_length": 3299
    },
    {
      "h2": "Warto艣膰 nie jest to偶sama z mierzalno艣ci膮",
      "index": 8,
      "char_end": 34275,
      "position": 9,
      "full_text": "Sz贸sty dotyczy wreszcie sytuacji, w kt贸rej organizacja zachowuje formaln膮 zgodno艣膰 z ca艂膮 procedur膮, ale traci zdolno艣膰 rozpoznawania, 偶e realizowany cel operacyjny przesta艂 odpowiada膰 pierwotnemu uzasadnieniu jej istnienia. Ka偶dy z tych mechanizm贸w wymaga innego sposobu naprawy, poniewa偶 problem b艂臋dnie zdefiniowanej warto艣ci nie zostanie rozwi膮zany przez samo doskonalenie narz臋dzia statystycznego, a problem strategicznego manipulowania wska藕nikiem nie musi zosta膰 usuni臋ty przez zwi臋kszenie jego rzetelno艣ci.\nSzczeg贸ln膮 warto艣膰 posiada w tym kontek艣cie rozr贸偶nienie mi臋dzy pomiarem diagnostycznym a pomiarem dyscyplinuj膮cym. Pomiar diagnostyczny zmierza przede wszystkim do pozyskiwania informacji umo偶liwiaj膮cych rozpoznawanie problem贸w i korygowanie dzia艂a艅. Pomiar dyscyplinuj膮cy staje si臋 natomiast instrumentem wyznaczania zobowi膮za艅, przyznawania nagr贸d i nak艂adania sankcji. Nie oznacza to, 偶e drugi rodzaj zastosowania jest z natury nieuprawniony, poniewa偶 instytucje potrzebuj膮 mechanizm贸w odpowiedzialno艣ci i kontroli wykonywania obowi膮zk贸w. Istotne pozostaje jednak rozpoznanie, 偶e przej艣cie od funkcji diagnostycznej do dyscyplinuj膮cej mo偶e zmieni膰 zachowania uczestnik贸w i os艂abi膰 pierwotn膮 warto艣膰 informacyjn膮 wska藕nika. Szczeg贸lnie niebezpieczne staje si臋 wykorzystanie danych pozyskiwanych dla cel贸w uczenia si臋 jako podstawy nieproporcjonalnych sankcji, poniewa偶 mo偶e prowadzi膰 do ograniczenia zg艂aszania b艂臋d贸w i selektywnego przedstawiania niekorzystnych informacji. W systemach wysokiego ryzyka organizacja powinna zatem tworzy膰 warunki umo偶liwiaj膮ce ujawnianie problem贸w, nawet je艣li ich rozpoznanie prowadzi do chwilowego pogorszenia raportowanych wynik贸w. Z perspektywy filozofii wiedzy zagadnienie to pozwala sformu艂owa膰 rozr贸偶nienie mi臋dzy prawdziwo艣ci膮 danych a prawdziwo艣ci膮 interpretacji. Dane mog膮 zosta膰 zebrane poprawnie i przedstawione bez manipulacji, a mimo to prowadzi膰 do b艂臋dnych wniosk贸w, je偶eli zastosowano niew艂a艣ciwy model poj臋ciowy.\nOrganizacja mo偶e rzetelnie wykaza膰 liczb臋 przeprowadzonych konsultacji, nie posiadaj膮c podstaw do stwierdzenia, 偶e konsultacje zwi臋kszy艂y rzeczywisty wp艂yw obywateli na decyzje publiczne. Instytucja mo偶e poprawnie obliczy膰 艣redni czas rozpatrywania spraw, nie ujawniaj膮c, 偶e jego skr贸cenie wynika cz臋艣ciowo ze zmiany struktury przyjmowanych wniosk贸w. Przedsi臋biorstwo mo偶e zgodnie z przyj臋t膮 metodologi膮 przedstawia膰 popraw臋 okre艣lonych parametr贸w 艣rodowiskowych, ale nie dostarcza膰 wystarczaj膮cych informacji o ca艂kowitym oddzia艂ywaniu prowadzonej dzia艂alno艣ci.\nW ka偶dym przypadku b艂膮d mo偶e tkwi膰 nie w samych danych, lecz w zakresie twierdze艅 formu艂owanych na ich podstawie. Rygorystyczna epistemologia pomiaru wymaga wi臋c uzasadniania nie tylko procedury pozyskania obserwacji, ale r贸wnie偶 wnioskowania prowadz膮cego od wyniku do oceny rzeczywisto艣ci. Rozwa偶ania te prowadz膮 do jeszcze g艂臋bszego problemu zwi膮zanego z relacj膮 mi臋dzy mierzalno艣ci膮 a spo艂ecznym uznaniem warto艣ci. Wsp贸艂czesne instytucje cz臋sto uprzywilejowuj膮 dobra 艂atwiejsze do przedstawienia liczbowego, poniewa偶 umo偶liwiaj膮 one por贸wnywanie, raportowanie i formalne rozliczanie odpowiedzialno艣ci. Tymczasem cz臋艣膰 warto艣ci spo艂ecznych ujawnia swoje znaczenie przede wszystkim w do艣wiadczeniu os贸b, jako艣ci relacji i d艂ugofalowych konsekwencjach, kt贸rych nie mo偶na bez istotnej utraty informacji sprowadzi膰 do prostych parametr贸w. Godno艣膰, autonomia, zaufanie, poczucie bezpiecze艅stwa, jako艣膰 uczestnictwa i sprawiedliwo艣膰 proceduralna mog膮 podlega膰 systematycznemu badaniu, lecz ich ocena wymaga cz臋sto 艂膮czenia r贸偶nych rodzaj贸w wiedzy. Nie oznacza to, 偶e pozostaj膮 niewymierne w sensie absolutnym, lecz 偶e wyb贸r procedury pomiarowej musi odpowiada膰 z艂o偶ono艣ci badanego dobra i granicom dost臋pnych metod.\nSzczeg贸lne zagro偶enie pojawia si臋 wtedy, gdy instytucja zaczyna uwa偶a膰 za rzeczywi艣cie warto艣ciowe wy艂膮cznie to, co potrafi w prosty spos贸b policzy膰. W sensie aksjologicznym jest to odmiana b艂臋du polegaj膮cego na uto偶samianiu narz臋dzia poznania z przedmiotem warto艣ciowania. Wska藕nik stanowi reprezentacj臋 wybranej w艂a艣ciwo艣ci rzeczywisto艣ci, a nie jej pe艂ny odpowiednik ontologiczny.",
      "char_start": 30135,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego poprawne dane statystyczne nie gwarantuj膮, 偶e organizacja realizuje swoje rzeczywiste cele i warto艣ci?",
      "estimated_length": 4140
    },
    {
      "h2": "Od optymalizacji miar do projektowania rzeczywistych rozwi膮za艅",
      "index": 9,
      "char_end": 38213,
      "position": 10,
      "full_text": "Utrata tego rozr贸偶nienia prowadzi do szczeg贸lnej postaci instrumentalizacji cz艂owieka i instytucji, w kt贸rej dzia艂ania przestaj膮 by膰 organizowane wok贸艂 d贸br, kt贸rym mia艂y s艂u偶y膰, a zostaj膮 podporz膮dkowane procedurom potwierdzania w艂asnej skuteczno艣ci. W rezultacie mo偶na uzyskiwa膰 coraz wy偶sze oceny, nie poprawiaj膮c rzeczywistego po艂o偶enia odbiorc贸w. Mo偶na doskonali膰 metody raportowania, nie zwi臋kszaj膮c zdolno艣ci rozwi膮zywania problem贸w. Mo偶na tak偶e zmniejsza膰 liczb臋 niekorzystnych zdarze艅 w oficjalnych statystykach, nie ograniczaj膮c proporcjonalnie ryzyka ich wyst臋powania.\nProblem b艂臋dnych wska藕nik贸w stanowi zatem nie tylko zagadnienie metodologii nauk spo艂ecznych, ale r贸wnie偶 fundamentalny problem odpowiedzialno艣ci instytucjonalnej, poniewa偶 dotyczy prawdziwo艣ci uzasadnienia, za pomoc膮 kt贸rego organizacja przedstawia w艂asne dzia艂ania jako spo艂ecznie warto艣ciowe. Najwa偶niejsz膮 konsekwencj膮 przedstawionych rozwa偶a艅 pozostaje konieczno艣膰 odr贸偶niania post臋pu w mierzeniu rzeczywisto艣ci od post臋pu w jej rzeczywistym przekszta艂caniu. Rozbudowana metodologia oceny mo偶e zwi臋ksza膰 przejrzysto艣膰 instytucji, ale tylko wtedy, gdy zachowuje zdolno艣膰 ujawniania w艂asnych ogranicze艅. System bod藕c贸w mo偶e poprawia膰 efektywno艣膰, ale przede wszystkim w贸wczas, gdy nagradzane zachowania pozostaj膮 dostatecznie zgodne z rzeczywistym celem organizacji.\nAlgorytmiczna optymalizacja mo偶e zwi臋ksza膰 jako艣膰 podejmowanych decyzji, lecz wy艂膮cznie w granicach trafno艣ci przyj臋tej reprezentacji problemu i odpowiedzialno艣ci za jej konsekwencje. Wska藕nik nie staje si臋 b艂臋dny dlatego, 偶e jest ilo艣ciowy, ani nie staje si臋 prawdziwy dlatego, 偶e zosta艂 obliczony za pomoc膮 zaawansowanego modelu matematycznego. Jego warto艣膰 zale偶y od zwi膮zku z rzeczywisto艣ci膮, zakresu zastosowania, odporno艣ci na zniekszta艂cenia oraz zdolno艣ci dostarczania informacji rzeczywi艣cie potrzebnych do podejmowania uzasadnionych dzia艂a艅.\nW tym miejscu teoria rozwi膮zywania problem贸w powraca do swojej pierwotnej trudno艣ci epistemologicznej, lecz na poziomie wzbogaconym o aparat nauk o pomiarze, ekonomii organizacji i dynamice system贸w. Cz艂owiek mo偶e poprawnie rozpozna膰 potrzeb臋 zmiany, dysponowa膰 wiedz膮 o funkcjonowaniu instytucji i stworzy膰 zaawansowany system monitorowania rezultat贸w, a mimo to utrwala膰 pierwotny problem, je艣li nie potrafi odr贸偶ni膰 warto艣ci nadrz臋dnej od jej niedoskona艂ej reprezentacji. Rozwi膮zanie wymaga wi臋c nie tylko krytycznej oceny wykorzystywanych wska藕nik贸w, ale tak偶e zdolno艣ci projektowania takich warunk贸w dzia艂ania, w kt贸rych mierniki s艂u偶膮 rzeczywistemu uczeniu si臋, a nie wy艂膮cznie potwierdzaniu organizacyjnego sukcesu. Dopiero przej艣cie od trafnej diagnozy do 艣wiadomej konstrukcji interwencji pozwala ograniczy膰 ryzyko, 偶e reforma stanie si臋 kolejnym mechanizmem reprodukowania trudno艣ci, kt贸re mia艂a przezwyci臋偶y膰.\nZ tego wzgl臋du dalsza analiza musi zosta膰 skierowana ku teorii projektowania problem贸w i rozwi膮za艅, rozumianej nie jako estetyczne albo techniczne doskonalenie gotowego produktu, lecz jako interdyscyplinarny proces konstruowania relacji mi臋dzy rzeczywist膮 potrzeb膮 cz艂owieka, prawid艂owo rozpoznanym mechanizmem przyczynowym i mo偶liwym do uzasadnienia sposobem dzia艂ania. Zagadnienie to wymaga zderzenia pragmatyzmu Johna Deweya, refleksyjnej praktyki Donalda Sch枚na, metod projektowania Herberta Simona, teorii problem贸w nieustrukturyzowanych Horsta Rittela i Melvina Webbera, bada艅 nad definiowaniem problem贸w Nelsona Repenninga oraz wsp贸艂czesnych koncepcji empatii projektowej i rozpoznawania potrzeb odbiorc贸w.\nSzczeg贸lne znaczenie b臋dzie przy tym posiada膰 mo偶liwo艣膰 wykazania, 偶e w艂a艣ciwie zaprojektowane rozwi膮zanie nie musi polega膰 na maksymalizowaniu wcze艣niej przyj臋tej miary sukcesu. Niekiedy wymaga ono zakwestionowania samego sposobu formu艂owania celu, poniewa偶 dopiero zmiana definicji problemu umo偶liwia odkrycie dzia艂a艅, kt贸re rzeczywi艣cie s艂u偶膮 cz艂owiekowi, a nie wy艂膮cznie systemowi jego oceniania.",
      "char_start": 34276,
      "section_id": "sec-10",
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    "luk_narracji": "My艣l ewoluuje od analizy technicznych b艂臋d贸w wska藕nik贸w bibliometrycznych i spo艂ecznych, przez mechanizmy ich manipulacji w systemach algorytmicznych, a偶 po aksjologiczn膮 refleksj臋 nad godno艣ci膮 cz艂owieka i pu艂apk膮 uto偶samiania miary z warto艣ci膮. Tekst zmierza ku wnioskowi, 偶e rozwi膮zanie problemu wymaga przej艣cia od optymalizacji parametr贸w do interdyscyplinarnego projektowania rozwi膮za艅 w duchu ksi膮偶ki The Knot Problems Can Be Solved, gdzie kluczem jest zmiana samej definicji problemu."
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