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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje koncepcje Matta Stevensona-Dodda, podkreslajac, ze systemy pomiaru wplywu
(Understand-Measure-Maximise) musza by¢ osadzone w specyficznej logice instytucjonalnej
danego sektora. Autor wskazuje na réznice miedzy biznesem, administracja a NGO, gdzie role
platnika i beneficjenta sa rozdzielone. Kluczowym postulatem jest integracja wplywu z rdzeniem
modelu biznesowego zamiast ograniczania go do dzialan PR czy CSR. Artykul wprowadza istotne
rozroznienie pomiedzy sprawozdawczo$cia ESG/ESRS (materialno$¢) a rygorystyczng ewaluacja
przyczynowa (causal impact evaluation). Wskazuje rowniez na konflikt miedzy materialnoScia
finansowa a spoleczna, co determinuje sposob raportowania i realnego zarzadzania zmiang w

organizacjach.

The text analyzes Matt Stevenson-Dodd's concept, emphasizing that impact measurement
systems (Understand-Measure-Maximise) must be embedded in the specific institutional logic of
a given sector. The author points out differences between business, administration, and NGOs,
where the roles of payer and beneficiary are separated. The key postulate is the integration of
impact into the core of the business model instead of limiting it to PR or CSR activities. The
article introduces an important distinction between ESG/ESRS reporting (materiality) and
rigorous causal impact evaluation. It also indicates a conflict between financial and social
materiality, which determines the method of reporting and real change management within

organizations.

Artykul analizuje wyzwania zwigzane z implementacja modelu zarzadzania wplywem

spolecznym (Understand-Measure-Maximise) w réoznych sektorach instytucjonalnych,




ze szczegOlnym uwzglednieniem specyfiki polskiego systemu. Autor stawia teze, ze
skuteczny pomiar wplywu nie moze by¢ uniwersalnym szablonem, lecz musi wynikac z
logiki danej organizacji — od biznesu i impact investingu, przez administracje publiczna,
az po sektor NGO. Glownym problemem nie jest brak narzedzi analitycznych czy danych
(ktore w Polsce sa czesto nadmiarowe), lecz zjawisko 'decouplingu’ — rozdzielenia
formalnego raportowania od rzeczywistych procesow decyzyjnych. Tekst argumentuje,
ze przejScie od kultury 'wykonania zadania' (spending completion) do kultury
'osiggniecia zmiany' (mission completion) wymaga nie tyle nowych wskaznikow KPI, co
stworzenia bezpiecznej infrastruktury do uczenia sie na btedach i odwagi w korygowaniu

alokacji zasobéw na podstawie rzeczywistych rezultatow, a nie tylko zgodno$ci

proceduralne;j.
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Koniecznos¢ osadzenia modelu wplywu w logice
instytucjonalnej

Jeden jezyk wplywu, rézne logiki instytucjonalne: biznes, panstwo, organizacje spoleczne,

inwestorzy, fundatorzy i sport

Wstepna analiza Fundacji Dobre Panstwo traktowala ,organizacje” jako kategorie wzglednie
jednolita. Cho¢ na etapie rekonstrukeji metody Stevenson-Dodda bylo to rozwigzanie uzyteczne,

dalsza cze$¢ wywodu wymaga korekty.

Przedsiebiorstwo gieldowe, urzad centralny, gmina, fundacja charytatywna, przedsiebiorstwo
spoteczne, fundusz impact investing czy klub sportowy nie sg jedynie réznymi rozmiarami tego
samego typu podmiotu. Funkcjonuja one w odmiennych systemach wlasno$ci, odpowiedzialnosci,

finansowania i prawa, a takze w r6znych ramach legitymizacji oraz dystrybucji wladzy. W rezultacie




ten sam termin — impact — pelni w kazdym z nich nieco inng funkcje. Autor ksigzki slusznie
dostrzega te sektorowa heterogeniczno$é, analizujac osobno biznes, administracje, organizacje

charytatywne i przedsiebiorstwa spoleczne, inwestycje spoleczne, fundatoréw oraz sport.

Kluczowa konkluzja nie sprowadza sie jednak do stworzenia szeSciu roéznych podrecznikow
pomiaru. Chodzi raczej o zrozumienie, ze architektura Understand-Measure-Maximise musi zosta¢
osadzona w logice instytucjonalnej konkretnego sektora. Nie mozna mechanicznie przenosic
systemu wia$ciwego inwestorowi do organizacji obywatelskiej, modelu przedsiebiorstwa do urzedu

czy metod zarzadzania funduszem venture capital do pomocy spoleczne;.

Roéznice sektorowe najlatwiej uchwyci¢ poprzez pie¢ pytan (bez konieczno$ci zamykania ich w
formalnej tabeli). Nalezy ustali¢: kto definiuje cel organizacji, kto jest odbiorca jej dziatan, kto za
nie placi, wobec kogo organizacja ponosi odpowiedzialno$¢ oraz kto ma prawo zmienia¢ alokacje
zasobow. W przedsiebiorstwie klient, platnik i wladciciel moga byé¢ réznymi osobami. W
administracji platnikiem jest podatnik, odbiorca obywatel, a mandat do dzialania wynika z prawa.
W NGO beneficjent czesto nie jest ani donatorem, ani formalnym wlascicielem. Z kolei w impact
investing inwestor dostarcza kapital, lecz deklarowanym adresatem wplywu pozostaje osoba
trzecia. To wlasnie te rozszczepienia decyduja o tym, jakie informacje sg produkowane, komu shuza

i jakie zachowania wywoluje sam system pomiarowy.

Integracja wplywu z rdzeniem modelu biznesowego

Autor przeciwstawia tradycyjny CSR bardziej strategicznemu podejsciu, w ktorym wplyw spoleczny
zostaje zintegrowany z rdzeniem modelu biznesowego, alokacja kapitalu i decyzjami zarzadu.
Krytykuje sytuacje, w ktorej dzialania spoleczne sa oddelegowane do PR lub raportéw ESG, podczas
gdy podstawowa dzialalno$é przedsiebiorstwa pozostaje wylaczona z analizy wplywu. Ta intuicja
wymaga jednak waznego rozszerzenia: w firmie wplyw nie moze by¢ analizowany wylacznie przez
pryzmat programow dobroczynnych. Znacznie wieksze skutki spoleczne moga bowiem wynikaé z
tego, jaki jest produkt, warunki pracy, wynagrodzenia, lancuch dostaw, polityka
podatkowa, technologia, sposob wykorzystywania danych, srodowisko oraz sila
rynkowa przedsiebiorstwa. Firma moze zatem prowadzi¢ znakomity program spoleczny i
jednoczesnie generowac negatywne externalities wielokrotnie przewyzszajace pozytywne rezultaty
filantropii. Z punktu widzenia Theory of Change ograniczenie impact assessment do fundacji
korporacyjnej byloby bledem w wyborze jednostki analizy. Nalezy obja¢ tym samym aparatem
zarowno skutki zamierzone, jak i uboczne, pozytywne i negatywne, ktére powstaja nie tylko "obok

biznesu", ale przez biznes.




Wilasnie dlatego wspolczesna europejska sprawozdawczo$¢é zréwnowazonego rozwoju wykracza
poza dawny model CSR. W lipcu 2026 r. Komisja Europejska przyjela zrewidowane ESRS, ktore —
mimo uproszczenia obowigzkéw po pakiecie Omnibus I — maja dostarcza¢ informacji o
oddzialywaniu przedsiebiorstw na ludzi i S$rodowisko oraz o ryzykach zwigzanych ze
zrownowazonym rozwojem. Nie wolno jednak utozsamia¢ tego jezyka regulacyjnego z ewaluacja
przyczynowego wplywu programu spolecznego. Ustalenie, ze dana kwestia jest materialnym
oddzialywaniem przedsiebiorstwa, nie jest tozsame z oszacowaniem kontrfaktycznego efektu
konkretnej interwencji. To rozr6znienie jest kluczowe: ESG reporting, impact materiality i
causal impact evaluation nie sa synonimami. Pierwsze dwa pojecia pomagaja opisaé, jakie

skutki i ryzyka sg istotne z punktu widzenia przedsiebiorstwa i jego otoczenia.

Trzecie odpowiada na bardziej rygorystyczne pytanie: jaka zmiana zaszla dzieki okre$lonemu
dzialaniu w poréwnaniu z tym, co wydarzyloby sie bez niego. Przedsiebiorstwo moze wiec posiadaé
bardzo rozwinietg sprawozdawczo$¢ ESRS i nadal mie¢ stabg wiedze o przyczynowej skutecznosci
konkretnego programu spolecznego. W biznesie pojawia sie takze szczegolny konflikt pomiedzy
financial materiality i social materiality. Wplyw, ktéry jest ogromny dla niewielkiej
spolecznosci, moze by¢ finansowo niematerialny dla globalnej korporacji. Jezeli wszystkie
problemy spoleczne zostang filtrowane wylacznie przez ich wplyw na wynik przedsiebiorstwa,
interesariusze o malej sile ekonomicznej moga zostac¢ epistemicznie zepchnieci na margines. Z
drugiej strony system wplywu calkowicie oderwany od ekonomiki firmy moze pozosta¢ dekoracja
pozbawiong zdolno$ci do rzeczywistej zmiany decyzji. Dlatego koncepcja "impact is strategy" jest w
przedsiebiorstwie najbardziej wiarygodna wtedy, gdy oddzialuje na capex, produkt, pricing,
polityke zatrudnienia, procurement i konstrukcje lancucha wartosci, a nie tylko na
wielko$¢ budzetu CSR. Dopiero wtedy dane o wplywie zaczynaja konkurowa¢ o uwage z ROI,
EBITDA, ryzykiem i wzrostem.

Jednoczes$nie biznes posiada specyficzng przewage nad czeScia organizacji spotecznych: dysponuje
zwykle znacznie lepsza telemetria operacyjna. Wie dokladnie, co, komu, kiedy i za ile sprzedal.
Problem nie polega wiec czesto na braku danych, lecz na braku polaczenia wskaznikow
ekonomicznych z informacja o spolecznych konsekwencjach dzialania. W tym sektorze impact
management jest w duzej mierze problemem integracji systemow informacyjnych i

rozszerzenia funkcji celu, a nie budowania infrastruktury danych od zera.

Autor przedstawia sektor publiczny jako obszar, w ktéorym nalezaloby odej$s¢ od nadmiernego
skupienia na procedurach ku ocenie rzeczywistego dobrostanu obywateli. Kierunek ten jest trafny,

lecz wymaga szczego6lnej ostroznosci.




Balans miedzy legalnoscia a skutecznoscia w

administracji

Proceduralno$¢ panstwa nie jest jedynie przejawem biurokratycznego konserwatyzmu.
Weberowska racjonalno$é formalna, legalnosé¢, przewidywalno$¢ decyzji, dokumentowanie
podstaw dzialania oraz rowne stosowanie prawa stanowia kluczowe zabezpieczenia przed
arbitralno$cig. Panstwo nie moze zatem zosta¢ przeksztalcone w organizacje typu ,Difference”
poprzez proste zastgpienie procedur wskaznikami outcome. Skuteczno$¢ nie legitymizuje dzialania
nielegalnego, podobnie jak legalnos¢ nie dowodzi skutecznosci; dojrzale zarzadzanie publiczne
musi zapewnia¢ oba te warunki jednocze$nie. Wspoélczesne praktyki OECD wskazuja, ze
administracje rzeczywiscie ewoluujag w strone performance budgeting. W 2023 roku 28 z 33
badanych panstw OECD stosowalo forme budzetowania zadaniowego lub wynikowego.
Performance information shuzylo do corocznej alokacji srodkéow w 71% tych panstw, do decyzji
menedzerskich w 57%, natomiast do wieloletniego planowania budzetowego juz tylko w 32%

przypadkow.

Dane te obrazuja réznice miedzy samym posiadaniem informacji o rezultatach a rzeczywistym
wlaczeniem ich do architektury alokacyjnej. OECD podkreéla, ze performance budgeting ma
przesuwa¢ punkt ciezko$ci z nakladow (inputs) na rezultaty, lecz nie jest on mechanicznym
systemem ciecia funduszy wedlug rankingu KPI. Informacja o wynikach powinna wspiera¢ decyzje
budzetowe i rozliczalno$¢; w wielu panstwach sluzy ona przede wszystkim do rozpoznawania
przyczyn odchylen, a nie do automatycznego sankcjonowania jednostek. Jest to istotne
przeciwstawienie zbyt uproszczonej wizji Live Data jako algorytmu automatycznie przesuwajacego
Srodki. W administracji szczegélne znaczenie ma rowniez problem wielu principals. Organ
publiczny odpowiada bowiem jednocze$nie przed ustawodawca, organami kontroli, sadami,

ministrem, podatnikami, obywatelami oraz grupami bezpo$rednio korzystajacymi z ustugi.

Definicje sukcesu tych podmiotow moga pozostawaé w napieciu. Skrocenie czasu postepowania
moze poprawi¢ do§wiadczenie obywatela i obnizy¢ koszty, lecz nadmierna presja na szybko$¢ grozi
pogorszeniem jakoSci decyzji administracyjnych. Zwiekszenie liczby $wiadczen poprawia
dostepnos¢, ale podnosi ryzyko bltednych wyplat. Efektywna kontrola ogranicza naduzycia, lecz
jednoczesnie zwieksza koszt transakcyjny dla uczciwych uzytkownikow. Wlasnie dlatego sektor
publiczny potrzebuje balanced outcomes, a nie pojedynczego KPI. Mierniki skuteczno$ci w
administracji powinny by¢ osadzone w ramach praworzadnoSci, rownego traktowania, dostepnoéci,
jakoSci, procedural fairness oraz mozliwoéci odwolania. Szczegblnie interesujacym obszarem sa

zamoéwienia publiczne. Autor ksigzki proponuje projektowanie ich wedlug zasady Function First,




czyli definiowanie spolecznego rezultatu przed forma procedury. Podejscie to znajduje czeSciowy
odpowiednik w pracach Komisji Europejskiej dotyczacych socially responsible public procurement.
Opublikowany w 2025 roku unijny framework pomiaru spolecznego wplywu zamoéwien,
przetestowany na 75 procedurach z lat 2023—2024, obejmuje m.in. zatrudnienie, warunki pracy,
dostepno$¢ oraz zrownowazony rozwoj. Jednocze$nie outcome-based procurement moze

generowaé wlasne problemy Goodharta.

Jesli wykonawca otrzymuje premie za liczbe osdb pozostajacych w pracy przez sze$¢ miesiecy,
pojawia sie pokusa selekcji tatwiejszych uczestnikow. Dlatego kontrakt oparty na rezultacie nie jest
automatycznie bardziej sprawiedliwy niz ten oparty na czynno$ciach. Jego jako$¢ zalezy od
konstrukeji populacji, risk adjustment, zabezpieczen przed zjawiskami creamingu i parkingu oraz
od zdolnosci zamawiajacego do odréznienia wykonawcy stabego od takiego, ktory pracuje z grupa

trudniejsza.

Zaleznos¢ od fundatorow wymusza priorytetyzacje

raportowania nad wptywem

NGO i przedsiebiorstwa spoleczne: pomiedzy misja, fundatorem a glosem beneficjenta

W organizacjach pozarzadowych najbardziej charakterystyczna cechg jest rozdzielenie platnika i
beneficjenta. Osoba otrzymujaca pomoc zazwyczaj nie finansuje uslugi, natomiast fundator
przekazuje $rodki, nie dos$wiadczajac bezposrednio efektow interwencji. To strukturalne
rozdzielenie tworzy warunki dla szczeg6lnej formy principal-agent problem: organizacja stara sie
jednoczesnie odpowiada¢ na realng potrzebe spoleczng i na wymagania podmiotu finansujgcego.
Autor ksigzki trafnie wskazuje tutaj na ryzyko paralizu analitycznego w sektorze spolecznym —
ograniczone zasoby zderzaja sie z rosnacg liczbg wymogow raportowych, a kwestia wplywu bywa
delegowana osobom o niewielkim wplywie na strategie. Problem ten mozna wyjasni¢ glebiej
poprzez resource dependence theory. Organizacja zalezna od zewnetrznego finansowania zaczyna
czeSciowo dostosowywaé swoja strukture i jezyk do oczekiwan dostawcy zasobu. JeSli kazdy
fundator wymaga innego zestawu wskaznikoéw, NGO produkuje wiele systeméw raportowania nie
dlatego, ze uwaza je za epistemicznie warto$ciowe, lecz dlatego, ze kazdy stanowi warunek dostepu

do $rodkow.

W skrajnej postaci prowadzi to do mission drift. Organizacja nie zmienia misji formalnie, jednak jej
portfel projektow stopniowo przesuwa sie w strone tego, co jest mozliwe do sfinansowania. W

rezultacie Theory of Change moze zosta¢ odwrbécona: zamiast poszukiwaé zasobéw dla strategii,




organizacja buduje strategie wokét dostepnych konkursow. Wiasnie dlatego OECD i Komisja
Europejska w aktualnych materialach dotyczacych social economy odchodza od postulatu jednej
uniwersalnej metodologii. Wsp6lny przewodnik z 2024 r. podkreéla, ze pomiar powinien byé
dostosowany do misji i mozliwoSci organizacji, stosowaé zasade proporcjonalno$ci, uwzgledniaé
interesariuszy oraz shuzy¢ nie tylko accountability, ale przede wszystkim uczeniu sie i poprawie
dzialania. OECD wskazuje rowniez, ze praktyki impact measurement byly w duzej mierze
ksztaltowane przez potrzeby fundatoréw i biznesu, co nie zawsze odpowiada specyfice social
economy. Jest to istotne potwierdzenie i poglebienie jednej z intuicji Stevensona-Dodda:
proporcjonalno§¢ pomiaru jest cze$cia skutecznosci, poniewaz koszt systemu ewaluacyjnego

roOwniez obcigza misje.

Sytuacje komplikuje specyfika przedsiebiorstwa spolecznego, ktére funkcjonuje na skrzyzowaniu
dwoch logik instytucjonalnych: rynkowej i misyjnej. Z jednej strony potrzebuje przychodow,
klienta, dyscypliny kosztowej i zdolno$ci inwestycyjnej, z drugiej zas definiuje sukces poprzez
rezultat spoleczny. Te dwie logiki moga wspoldziala¢, ale moga réwniez wejs¢ w konflikt —

najbardziej rentowni klienci moga nie by¢ tymi, ktérym pomoc jest najbardziej potrzebna.

Pomiar wplywu jako ochrona misji i architektura
bodzcow

Skalowalny produkt moze generowaé mniejsza gleboko$¢ zmiany. Inwestor czesto preferuje wzrost,
podczas gdy misja wymaga intensywnej i kosztownej pracy z niewielka grupa oséb. Dlatego w
przedsiebiorstwie spolecznym pomiar wplywu peli dodatkowa funkcje: jest mechanizmem
ochrony misji przed dryfem ekonomicznym. Nie sluzy on wylacznie mierzeniu sukcesu
spolecznego, lecz pozwala dostrzec, czy wzrost finansowy nie zmienia stopniowo populacji

odbiorcéw, produktu i praktyk w sposdb odsuwajacy organizacje od jej pierwotnego celu.

Autor ksigzki opisuje impact investing jako polaczenie kapitalu finansowego z oczekiwaniem
mierzalnego rezultatu spolecznego, sugerujac zarzadzanie wplywem na poziomie calego portfela. W
tym sektorze niezbedna jest precyzyjna terminologia, gdyz ,ESG investing”, ,sustainable investing”
i ,impact investing” nie s3 pojeciami tozsamymi. GIIN definiuje impact investments jako
inwestycje dokonywane z intencja generowania pozytywnego, mierzalnego wplywu spotecznego lub
Srodowiskowego obok zwrotu finansowego. Do kluczowych elementéw zalicza intentionality,
wykorzystanie dowodéw i danych przy projektowaniu inwestycji oraz zarzadzanie performance
wplywu. Tym samym impact nie jest tutaj wylacznie charakterystyka aktywa ex post — powinien

znajdowaé sie w samej tezie inwestycyjnej. Pozwala to odrozni¢ inwestora kupujacego udzialy w




przedsiebiorstwie juz wywierajacym pozytywny wplyw, od takiego, ktorego kapital przyczynia sie
do zwiekszenia tego wplywu.

Pierwsza sytuacja mowi o wlasciwosciach aktywa; druga dotyczy additionality inwestora. Impact
Europe mocno podkresla te réznice, rozdzielajac impact na poziomie investee, wklad inwestora w
rozwdj investee oraz jego wklad w zmiane calego ekosystemu. Jest to istotne, gdyz fundusz moze
raportowaé wszystkie spoleczne rezultaty spotki portfelowej jako wlasny sukces, mimo ze jego
kapital nie zmienil istotnie trajektorii przedsiebiorstwa. W $wietle wezeéniejszej analizy bylby to

klasyczny problem overclaimingu attribution.

Dlatego kluczowe pytanie w impact investingu brzmi nie tylko: ,czy spotka robi dobro?”, lecz
przede wszystkim: ,co zmienilo sie dlatego, ze wlasnie ten kapital zostal dostarczony w tej formie, w
tym momencie i z takim wsparciem?”. Inwestor moze wnosi¢ dodatkowos$¢ poprzez kapital o
wyzszym ryzyku, dluzszy horyzont czasowy, wsparcie organizacyjne, governance, otwieranie sieci
kontaktow, budowe systemu impact management lub katalizowanie innych zrédel finansowania.
GIIN wskazuje réwniez, ze pomiar i zarzadzanie wplywem powinny obejmowaé skutki zaréwno
pozytywne, jak i negatywne, a odbywac sie na poziomie portfela, nie tylko pojedynczej inwestycji.
Perspektywa ta laczy sie z poprzednia czeScia analizy: fundusz nie powinien maksymalizowaé
pojedynczego outcome kosztem koncentracji ryzyka, odpornosci portfela lub negatywnych
externalities niewidocznych w gléwnym wskazniku. Szczeg6lng trudno$é stanowi moment wyjscia

(exit).

Jezeli inwestor buduje spotke spoleczng, a nastepnie sprzedaje ja podmiotowi ograniczajacemu
misje, krotkookresowy impact moze wygladaé znakomicie, podczas gdy trwalo$¢ systemowa
okazuje sie staba. Ocena impact investingu powinna zatem uwzglednia¢ nie tylko wejécie kapitatu,

ale rowniez governance w czasie inwestycji, trwalo$¢ misji i konsekwencje wyjscia.
Fundacje i grantodawcy: podmiot, ktory mierzac innych, projektuje caly ekosystem bodzcow

Fundatorzy zajmuja w architekturze wplywu pozycje szczegélng. Czesto sami nie wykonuja
interwencji, lecz poprzez konstrukcje konkursu, warunki finansowania, dlugo$¢ grantu, wskazniki,
zasady kwalifikowalno$ci i rytm raportowania okreslaja zachowanie organizacji wykonawczych.
Autor ksigzki stusznie podkresla, ze grantodawcy w znacznym stopniu nadajg ton kulturze calego
sektora. Z perspektywy teorii instytucjonalnej fundator nie jest wiec tylko platnikiem — jest
architektem regul gry. Jesli finansuje wylacznie projekty dwunastomiesieczne, premiuje rezultaty

mozliwe do wykazania w tym krétkim czasie.

Jezeli nie finansuje kosztéw danych, a jednoczeSnie wymaga ewaluacji, przenosi ciezar pomiaru na

grantobiorce. Jesli akceptuje tylko z gory okre$lone dzialania, ogranicza zdolno$é adaptacji. Gdy




kazda porazka grozi utrata kolejnego grantu, tworzy racjonalny bodziec do ukrywania bledow.
Fundator jest zatem cze$ciowo odpowiedzialny za jako$¢ wiedzy generowanej przez sektor; moze
zada¢ prawdy i jednoczes$nie projektowaé warunki, w ktorych ta prawda jest ekonomicznie
kosztowna. Wlasnie dlatego Impact Europe traktuje wktad inwestora i grantodawcy szerzej niz sam
transfer pieniedzy. Moze on obejmowaé wzmacnianie stabilno$ci finansowej, odpornosci
organizacji, praktyk impact management i zdolno$ci organizacyjnych podmiotéw wspieranych.
Koncepcja ta podwaza potoczny podzial kosztow na ,dobre, programowe” i ,zle, administracyjne”.
System danych, kompetentna ksiegowo$¢, rozwdj kadry, cybersecurity czy rezerwa plynnoSci nie sa

bezposrednim impactem, ale moga stanowié¢ kapital produkeyjny wplywu.

Nalezy jednak zachowaé rownowage. Finansowanie rdzenne nie zwalnia z accountability, a wzrost
zaufania nie oznacza rezygnacji z dowodéw. Trafniejszym modelem jest trust plus verification:
fundator nie mikrozarzadza $rodkami, lecz wspélnie z organizacja definiuje outcomes, ryzyka,
zasady uczenia sie i zakres odpowiedzialno$ci. W tym sektorze szczegblnie ostro ujawnia sie
problem wtadzy epistemicznej. To czesto fundator decyduje, ktore outcomes sa ,wazne”.
Beneficjent moze uwazaé za kluczowa autonomie, organizacja — stabilno$¢ relacji, a fundator —
zatrudnienie. Je$li miernik fundatora staje sie dominujacym kryterium, pieniagdz zaczyna
ksztaltowa¢ definicje dobra. Dlatego stakeholder participation nie jest jedynie dodatkiem
konsultacyjnym, lecz mechanizmem rownowazenia asymetrii wladzy pomiedzy platnikiem i

czlowiekiem, ktorego zycie jest przedmiotem interwencji.

Pomiar wptywu jako narzedzie odpowiedzialnosci i

wiladzy

Autor ksigzki proponuje efektowne rozroznienie miedzy ,,Sport Plus” a ,Plus Sport”. W pierwszym
przypadku sport jest instrumentem prowadzacym do rezultatu spolecznego — takiego jak
zatrudnienie, edukacja, reintegracja czy bezpieczenstwo. W drugim za$ celem jest sam rozwdj
uczestnictwa sportowego. Heurystyka ta okazuje sie przydatna przede wszystkim dlatego, ze
zapobiega bledowi polegajacemu na finansowaniu ,sportu jako narzedzia przeciwdzialania
bezrobociu”, by nastepnie raportowaé jedynie liczbe przeprowadzonych treningéw. Nalezy jednak

skorygowac zbyt ostre przeciwstawienie tych dwoch podejsé.

»Plus Sport”, czyli uczestnictwo sportowe jako cel sam w sobie, nie jest spolecznie bezwartosciowe.
Aktywno$¢ fizyczna moze oddzialywa¢ na zdrowie fizyczne i psychiczne, dobrostan, kapital
spoleczny oraz rozwo6j jednostki nawet wtedy, gdy nie jest opakowana w odrebny program

reintegracyjny. Sport England ocenia obecnie warto$¢ spoleczno-ekonomiczng sportu i aktywnosci




fizycznej poprzez rezultaty dotyczace zdrowia, wellbeing, rozwoju indywidualnego, spotecznosci i
gospodarki. W odniesieniu do roku 2023/24 instytucja ta oszacowala laczng spoleczng wartosé
community sport and physical activity w Anglii na 122,9 mld GBP. Nie oznacza to oczywiscie, ze
kazdemu treningowi mozna przypisa¢ proporcjonalng cze$¢ tej kwoty - szacunek
makroekonomiczny nie stanowi attribution dla pojedynczego klubu. Pokazuje on jednak, ze sam
udzial w sporcie moze by¢ no$nikiem wartosci spolecznej. Prawidlowe rozréznienie powinno wiec

brzmie¢ inaczej.

Jesli celem programu jest sport, to frekwencja, regularnos¢ aktywnosci, zdrowie i doswiadczenie
uczestnika moga by¢ adekwatnymi outcomes. Jesli natomiast sport zostal uzyty jako Srodek do
ograniczania bezrobocia lub przestepczo$ci, sama liczba treningdw nie wystarcza jako dowdd
realizacji celu. Nalezy mierzy¢ rezultat, ktorego finansowanie mialo dotyczyé. To subtelna, lecz
istotna korekta: nie istnieje hierarchia, w ktorej ,,Sport Plus” jest z definicji dojrzaly, a ,,Plus Sport”

prymitywny. Istnieje jedynie obowigzek zgodnosci wskaznika z teorig celu.

Sport stanowi réwniez dobry przyklad problemu mediacji. Aktywno§é moze wplywaé na
zatrudnienie nie bezposrednio, lecz poprzez zwiekszenie poczucia wlasnej skuteczno$ci,
samodyscypliny, relacji spotecznych, zdrowia lub zaufania. Program mierzacy wylacznie ostateczne
zatrudnienie moze zatem nie rozumie¢ mechanizmu zmiany, mimo shlusznego skoncentrowania sie
na rezultacie koncowym. Wlasnie tutaj przydatna jest pelna Theory of Change: outcome koncowy i

mediatory nie sg konkurencyjnymi miernikami, lecz r6znymi poziomami tego samego modelu.

Poréwnanie sektoréow pozwala sformulowaé wazniejsza teze: impact measurement jest zawsze
cze$cig systemu accountability. Nie istnieje on poza relacjami wladzy. To, kto zada danych, wplywa
na to, jakie dane powstajag. W korporacji trafiaja one do zarzadu, inwestoréw, regulatora,
pracownikow i rynku. W administracji — do organéw politycznych, kontroli, parlamentu, obywateli
i audytorow. W NGO - do rady, fundatora, spotecznosci i beneficjentow. W impact investing — do
inwestorow kapitalowych, komitetu inwestycyjnego, spdlek portfelowych i koncowych odbiorcow
wplywu. W fundacji — do rady powierniczej, donatoréw i organizacji finansowanych. W sporcie —
do uczestnikow, sponsorow, samorzadow, federacji i spolecznoéci. Nie sg to neutralni odbiorcy

informacji; kazdy z nich dysponuje inng wladza sankcyjna.

Inwestor moze wycofa¢ kapital. Fundator moze nie przedluzy¢ grantu. Obywatel moze glosowac,
cho¢ jego indywidualny wplyw jest rozproszony. Beneficjent moze zrezygnowac z programu, lecz
czesto nie posiada alternatywy. Dlatego architektura impact measurement jest zarazem

architektura tego, czyje pytania otrzymuja pierwszenstwo.
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Adekwatnos¢é metody zamiast uniwersalnego standardu

pomiaru

Socjologia organizacji wprowadza tutaj uzyteczne pojecie izomorfizmu instytucjonalnego.
Organizacje maja bowiem sklonno$¢ do upodabniania sie do podmiotéw uznawanych za
profesjonalne, legitymizowane lub kontrolujace zasoby. W efekcie sektor NGO przejmuje jezyk
biznesowych KPI, fundatorzy — terminologie venture capital, administracja — zasady zarzadzania

przedsiebiorstwem, a firmy — retoryke social impact.

Takie zapozyczenia bywaja produktywne, lecz moga réwniez prowadzi¢ do category errors.
Organizacja spoleczna nie jest startupem z gorszym modelem biznesowym. Administracja nie jest
przedsiebiorstwem nalezacym do podatnikéw w takim samym sensie, w jakim spotka nalezy do
akcjonariuszy. Beneficjent nie zawsze jest klientem, gdyz czesto nie posiada ani wyboru, ani sily
nabywczej. Fundacja nie staje sie VC tylko dlatego, ze tworzy ,portfolio grantow”. Autor ksigzki
przywoluje tu uwagi OECD dotyczace niedopasowania istniejacych metod do social economy: wiele
systemow stworzono pod potrzeby fundatoréw i sektora for-profit, podczas gdy organizacje
spoleczne mierza zjawiska takie jak inkluzja, zaufanie, community development czy wellbeing —
obszary szczegblnie trudne do prostego skwantyfikowania. Z tego wynika kluczowa zasada:
transferuj pytania, niekoniecznie instrumenty. Biznes moze nauczy¢ NGO dyscypliny w alokacji
kapitalu, ale nie musi narzuca¢ mu kwartalnego rytmu wyniku. Sektor spoleczny moze z kolei
nauczy¢ biznes partycypacji interesariuszy, administracja wnie$¢ legalno$¢ i procedural fairness,
venture capital — logike portfela i eksperymentowania, a nauka — rygor wnioskowania

przyczynowego.

Zaden sektor nie posiada modelu kompletnego. Wéréd préb unifikacji najbardziej obiecujaca
wydaje sie nie standaryzacja wszystkich wskaznikéw, lecz zasada proporcjonalnosci. OECD
definiowala ja jako réwnowazenie kosztow i korzy$ci pomiaru w przedsiebiorstwach spolecznych.
W nowszych materialach OECD oraz Komisja Europejska podtrzymuja podejscie, wedlug ktorego
system pomiarowy powinien by¢ dostosowany do misji, skali, potrzeb decyzyjnych i mozliwos$ci
organizacji. Proporcjonalno$¢ oznacza, ze fundacja rozdysponowujaca niewielkie granty nie
powinna obarcza¢ kazdego projektu ciezarem quasi-eksperymentalnej ewaluacji. Z drugiej strony
program publiczny obejmujacy miliony obywateli i miliardy zlotych powinien podlegaé¢ znacznie
silniejszemu rygorowi niz lokalny pilotaz. Fundusz impact investing, dokonujacy duzej alokacji,
moze racjonalnie inwestowa¢ w zaawansowany system IMM, podczas gdy male stowarzyszenie

moze polega¢ na kilku dobrze dobranych outcomes i jako$ciowej interpretacji. Rygor nie jest wiec
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iloScia metod, lecz proporcja miedzy znaczeniem decyzji, kosztem bledu i jako$cia wymaganego

dowodu.

Rowniez sposdb myslenia przyczynowego powinien by¢ dostosowany do specyfiki sektora. W
programie klinicznym mozliwy jest RCT; w krajowej reformie podatkowej — nie. W kampanii
rzeczniczej bardziej adekwatny moze by¢ process tracing, natomiast w przedsiebiorstwie wplyw
produktu mozna badaé¢ poprzez quasi-eksperyment, dane panelowe albo natural experiment. W
impact investing konieczne jest oddzielenie impactu spotki od contribution inwestora, a w
philanthropy nalezy dodatkowo pytaé, czy grant byl dodatkowy wobec innych Zrédel finansowania.
Nie istnieje wiec ,zloty standard” identyczny dla wszystkich sektorow. Istnieje raczej zloty standard

adekwatnoSci pytania i metody.

W przedsiebiorstwie maksymalizacja oznacza znalezienie konfiguracji, w ktorej impact zostaje
zintegrowany z tworzeniem wartoSci ekonomicznej i ograniczeniami finansowymi. W panstwie
musi by¢ ona podporzadkowana prawu, demokratycznej legitymizacji i rownoSci. W NGO oznacza
przede wszystkim maksymalizowanie realizacji misji przy jednoczesnej ochronie przed dyktatem
fundatora. W przedsiebiorstwie spolecznym wymaga rownowagi pomiedzy zdolno$cia ekonomiczna
a mission lock. W impact investing obejmuje zarzadzanie calym portfelem wplywu, financial return
i additionality inwestora. W fundacji jest w duzej mierze problemem projektowania bodzcow u
innych organizacji. W sporcie za$ zalezy od tego, czy sport jest dobrem finalnym, czy technologia

spolecznej zmiany.

Uniwersalnos¢ procesu a specyfika jezyka
instytucjonalnego

Oznacza to, ze triada Stevenson-Dodda (Understand-Measure-Maximise) moze by¢ uniwersalna
jedynie na wysokim poziomie abstrakcji; jej operacjonalizacja musi mie¢ charakter sektorowy.
Mozna wrecz stwierdzi¢, ze dojrzalo$¢é sektora najlatwiej rozpoznaé¢ po tym, komu i na jakiej
podstawie instytucja ma prawo odmoéwic. Firma moze zrezygnowac z nieoplacalnego segmentu
rynku, o ile przestrzega prawa antydyskryminacyjnego. NGO moze ograniczy¢ grupe beneficjentow
zgodnie ze swoim celem (purpose), fundusz moze odmoéwi¢ inwestycji, a fundacja — przyznania
grantu. Panstwo dysponuje znacznie mniejsza swoboda, gdyz obowiazek $wiadczenia ustug lub
rownego traktowania wynika z przepisow prawa. To wlasnie tutaj ekonomika maksymalizacji
zderza sie z publicznym obowiazkiem. Organ publiczny nie moze po prostu skierowaé¢ wszystkich
Srodkow do tych obywateli, u ktérych koszt osiggniecia rezultatu (outcome) jest najnizszy. Jesli

Swiadczenie ma charakter prawa, niektére formy ,.efektywno$ci” sa normatywnie niedopuszczalne.
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Robznice sektorowe nie sg zatem szczegolem organizacyjnym, lecz wyznaczaja granice stosowalnosci

samego jezyka optymalizacji.

Pomimo tych rozbiezno$ci mozna wskaza¢ wspélna strukture dojrzalego zarzadzania wpltywem. Nie
wymaga ona identycznych wskaznikéw KPI, lecz jasnego celu, przejrzystej Teorii Zmiany (Theory
of Change), proporcjonalnego pomiaru oraz uczciwego rozroznienia miedzy wkladem
(contribution) a przypisaniem sukcesu (attribution). Wymaga takze wykorzystywania danych w
procesach decyzyjnych i gotowos$ci do ujawniania negatywnych badz niezamierzonych skutkow. Co
znamienne, wspolny przewodnik OECD i Komisji Europejskiej dla ekonomii spolecznej z 2024
roku rowniez poshuguje sie logika Measure, Manage and Maximise, podkreslajac translacje misji na
zmiane, holistyczne ujmowanie konsekwencji, proporcjonalno$¢, orientacje na interesariuszy,

transparentno$c i ciagle doskonalenie.

Nie dowodzi to zaleznoSci od koncepcji Stevenson-Dodda, lecz pokazuje, ze jego pragmatyczne
intuicje wspdlbrzmia z ewolucja miedzynarodowego podejscia do impact management. Kluczowe
jest jednak to, czego wspo6lny model nie powinien robi¢: Nie powinien kolonizowaé réznorodnych
instytucji jednym jezykiem efektywnos$ci. Administracja nie moze utraci¢ legalnosci, NGO glosu
beneficjenta, przedsiebiorstwo odpowiedzialno$ci za wlasny core business, inwestor kwestii
dodatkowosci (additionality), fundator §wiadomosci wlasnej wladzy, a sport warto$ci uczestnictwa
samego w sobie. Prawdziwa dojrzalo$¢ wplywu nie polega wiec na ujednoliceniu wszystkich
sektorow, lecz na tym, ze kazdy z nich potrafi odpowiedzie¢ we wlasnym instytucjonalnym jezyku
na kluczowe pytania: jaki stan $wiata ma sie zmieni¢ dzieki naszemu istnieniu, jakie mamy dowody
na te zmiane, jaki jest nasz rzeczywisty wklad i co powinni§my zrobi¢ inaczej, gdy odpowiedz
okazuje sie mniej korzystna, niz oczekiwaliSmy. Na tym poziomie mozna przej$é od poréwnania

sektorow do zasadniczego problemu polskiego systemu.

Instytucjonalna obecnos¢ miernikbw nie gwarantuje

zarzgdzania wptywem

Warto zbada¢, czy i w jakim sensie polska architektura instytucjonalna sprzyja kulturze ,Do”.
Nalezy przeanalizowaé, jak na sposéb mierzenia wplywu oddzialuja legalizm administracyjny,
budzet zadaniowy, dotacje projektowe, fundusze europejskie, system kontroli, zamoéwienia
publiczne, kultura audytu, spoleczenstwo obywatelskie oraz relacja fundator-grantobiorca. Dopiero
taka analiza pozwoli odpowiedzie¢ w spos6b empiryczny, a nie hastowy, jak jest w Polsce, dlaczego
tak sie dzieje i gdzie rzeczywiScie istnieje przestrzen przej$cia od sprawozdawania dzialania do

zarzgdzania r6znica.
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Zastosowanie aparatu Stevensona-Dodda do warunkéw polskich wymaga powsciggliwosei w
stawianiu prostej diagnozy, jakoby Polska byla po prostu systemem typu ,Do”. Takie twierdzenie

byloby zbyt szerokie empirycznie i zbyt ubogie teoretycznie.

Polski sektor publiczny, system funduszy europejsych, organizacje spoteczne i instytucje ekonomii
spolecznej dysponuja rozwinietymi mechanizmami monitorowania, miernikami rezultatow,
wyspecjalizowanymi strukturami ewaluacyjnymi, procedurami wdrazania rekomendacji oraz
rosnacymi zasobami danych. Jednocze$nie istnieja mocne przestanki, ze samo wytwarzanie
informacji o rezultatach nie zawsze oznacza, iz stajg sie one podstawowym kryterium realokacji
zasobow i korekty dzialania. Wlasciwym przedmiotem polskiej diagnozy nie jest zatem alternatywa
smierzymy — nie mierzymy”, lecz relacja miedzy czterema procesami: wytwarzaniem danych, ich
interpretacja, umiejscowieniem w strukturze decyzyjnej oraz rzeczywista zdolnoscia do zmiany
programu. Rozréznienie to ma znaczenie zasadnicze, gdyz Polska posiada juz wiele

instytucjonalnych elementéw charakterystycznych dla modelu ,,Difference”.

Ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju umocowuje ewaluacje jako element tej polityki;
zadania koordynacyjne obejmuja tu prowadzenie ewaluacji strategii i instrumentow,
opracowywanie standardow oraz formulowanie rekomendacji dla programowania i realizacji
dzialan. W polityce spojnosci funkcjonuje Krajowa Jednostka Ewaluacji, ktora koordynuje proces
ewaluacyjny, monitoruje plany, jako§¢ badan i wdrazanie rekomendacji, a takze zarzadza Baza
Badan Ewaluacyjnych oraz Systemem Wdrazania Rekomendacji. Fakt ten uniemozliwia
postawienie tezy, ze polskie panstwo nie posiada instytucjonalnej kultury ewaluacyjnej. Posiada ja,
lecz jest ona nier6wnomiernie rozwinieta sektorowo i nier6wnomiernie powigzana z centrami

alokacji zasobow.

Dobrym laboratorium tego napiecia jest budzet zadaniowy. W 2026 r. Ministerstwo Finansow
nadal publikuje katalog funkcji, zadan, podzadan i dzialann budzetowych wraz ze zbiorczym
zestawieniem celéw i miernikow. Oznacza to, ze panstwowa architektura finansowa formalnie
dysponuje jezykiem wykraczajacym poza klasyfikacje ekonomiczng wydatkéw: prdobuje wigzaé
zasob z celem i miernikiem. Istnienie takiej struktury jest istotne, gdyz tworzy warunek konieczny

dla zarzadzania przez rezultaty, cho¢ nie jest on warunkiem wystarczajacym.

Najwyzsza Izba Kontroli w kontroli po$wieconej planowaniu i realizacji zadaniowego ukladu
wydatkow sformulowala wezesniej ocene zdecydowanie krytyczng: budzet zadaniowy nie odgrywat
na poziomie centralnym znaczacej roli w zarzadzaniu Srodkami publicznymi i nie doprowadzit do

oczekiwanej poprawy efektywnosci, rozliczalno$ci ani komunikacji z interesariuszami.

14



Decoupling i dominacja legalizmu nad optymalizacja
wplywu

Chronologia ma tutaj znaczenie. Ustalenia te nie moga zosta¢ mechanicznie przeniesione na rok
2026 i przedstawione tak, jakby pozZniejsze reformy niczego nie zmienily. Pokazuja one jednak
zjawisko kluczowe dla przyjetej teorii: instytucja moze posiadac cele i mierniki, nie posiadajac
jeszcze budzetu rzeczywiScie sterowanego przez cele i mierniki. W jezyku teorii instytucjonalnej
moéwimy tu o decouplingu, czyli cze$ciowym oddzieleniu struktury formalnej od praktyki
decyzyjnej. Meyer i Rowan wskazywali, ze organizacje przyjmuja struktury uznawane za racjonalne

i legitymizujace, lecz nie kazda z nich w rownym stopniu przenika do codziennego dzialania.

Polski budzet zadaniowy warto bada¢ wlaénie z tej perspektywy: nie pytajac jedynie o istnienie
miernikéw, lecz sprawdzajac, czy ich wynik realnie wplywa na przyszla alokacje Srodkoéw, ksztalt
programu lub decyzje o dezinwestycji. Je§li dzialanie w kolejnym roku otrzymuje podobne
finansowanie niezaleznie od stopnia realizacji outcome, miernik peklni glownie funkcje
sprawozdawcza. Dopiero gdy niski wynik uruchamia analize mechanizmu, korekte Theory of
Change, zmiane instrumentu lub przesuniecie Srodkéw, zaczyna on pelié funkcje zarzadceza. Ta
roznica odpowiada Stevenson-Doddowskiemu przejSciu od retrospektywnej ewaluacji do impact

management.

Nie mozna przy tym sprowadza¢ problemu do rzekomej niecheci polskiej administracji do
efektywnosci. Coroczna kontrola wykonania budzetu prowadzona przez NIK obejmuje bowiem nie
tylko zgodno$¢ finansowa, ale i kontrole wykonania zadan. W odniesieniu do 2025 roku NIK
przeprowadzila ponad sto takich kontroli w administracji rzadowej i innych jednostkach
korzystajacych ze $rodkéw publicznych. Polska infrastruktura accountability obejmuje zatem
pytania o wykonanie. Problem jest jednak subtelniejszy: kontrola wykonania nie stanowi jeszcze

systemu ciaglej optymalizacji wplywu.

Wyjasénienie polskiej specyfiki wymaga uwzglednienia legalistycznej tradycji administracji.
Panstwo prawa musi klas¢ duzy nacisk na legalnos¢ wydatku, kompetencje organu, prawidlowos¢
postepowania, zachowanie procedur i udokumentowanie podstawy decyzji. Nie jest to
biurokratyczna aberracja — formalizacja chroni obywatela przed arbitralno$cia wladzy, ogranicza
klientelizm, ulatwia kontrole sadowa oraz audyt i zabezpiecza réwne stosowanie prawa. Z
perspektywy impact management pojawia sie tu jednak asymetria poznawcza. Legalno$é¢ jest
wzglednie latwo audytowalna, wplyw spoleczny - znacznie trudniej. Mozna bowiem jednoznacznie
ustali¢, czy wydatek byl zgodny z planem finansowym, czy przeprowadzono wymagane

postepowanie i czy dokumentacja jest kompletna.
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Znacznie trudniej jednak rozstrzygnaé¢, czy program zmienil zachowania ludzi, w jakim stopniu
zmiana ta byla dodatkowa, czy nie wystapilto zjawisko displacement i czy rezultat utrzymat sie przez
pie¢ lat. System kontroli ma zatem naturalng sklonno§¢ do preferowania tych aspektow
rzeczywistosci, ktére pozostawiaja jednoznaczny $lad dokumentacyjny. Nie wynika to z braku
zainteresowania skuteczno$cia ze strony kontroleréow, lecz z faktu, ze technologia kontroli

ksztaltuje ontologie tego, co latwo uzna¢ za fakt administracyjny.

Od rytualu dokumentacji do  audytowalnosci
epistemicznej

Mozna tu przywola¢ Mertonowskie pojecie goal displacement. Procedura, stworzona jako Srodek
do realizacji celu, moze z czasem zyska¢ autonomiczna range. Organizacja zaczyna by¢ oceniana
przez pryzmat prawidlowego wykonania procedury, wiec racjonalnie inwestuje energie wlasnie w
ten proces. W skrajnym przypadku spoleczny cel interwencji pozostaje jedynie deklarowanym

sensem dzialania, podczas gdy operacyjnym celem staje sie przejsScie audytu.

To jednak punkt, w ktéorym krytyka Stevensona-Dodda wymaga aksjologicznej korekty. Nie wolno
przeciwstawia¢ zasady Function First legalnosci tak, jakby rezultat spoleczny legitymizowal
dowolna procedure. Panstwo moze osiaggnac¢ outcome i jednocze$nie naruszy¢ prawa jednostki.
Administracja typu "Difference" musi by¢ zatem efektywna w granicach normatywnych, a nie
zamiast nich. Michael Power opisywal rozwdj wspolczesnych instytucji poprzez pojecie audit
society: coraz wieksze obszary dzialania poddawane sa formalnej weryfikacji, lecz zdolno$¢ audytu

zalezy od wcze$niejszego skonstruowania rzeczywisto$ci w formie audytowalne;.

To spostrzezenie wyjatkowo trafnie pomaga interpretowac polski system dotacyjny i publiczny.
Jesli rezultat ma by¢ kontrolowalny, organizacja potrzebuje dokumentu. Umowa, lista obecno$ci,
faktura, protokoél, zaswiadczenie i karta czasu pracy daja silniejsze bezpieczenstwo dowodowe niz
opowie$¢ o odzyskanej sprawczo$ci czlowieka. W konsekwencji to, co latwo udokumentowac,
zyskuje przewage nad tym, co spolecznie wazne. Stevenson-Doddowska zasada auditable
outcomes ma wiec w polskim kontekécie charakter podwdjny. Z jednej strony jest radykalnie
potrzebna, gdyz pozwala wyj$¢ poza deklaratywne success stories. Z drugiej — jeSli pojecie
audytowalnoSci zostanie zawezone do dokumentu administracyjnego, moze ponownie skierowaé
system ku outputs. Trwala poprawa dobrostanu nie musi pozostawia¢ faktury. Wzrost zaufania

spolecznego nie posiada §wiadectwa odbioru. Godno$¢ nie generuje protokolu wykonania.
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Potrzebna jest zatem szersza koncepcja audytowalnosci epistemicznej: outcome powinien
posiada¢ dowod mozliwy do niezaleznej kontroli, ale takim dowodem moze byé¢ réwniez
zwalidowana skala, rejestr administracyjny, rzetelnie udokumentowany wywiad, analiza
kontrfaktyczna, badanie panelowe albo triangulacja kilku Zroédel. Najmocniejszym
kontrargumentem wobec tezy o dominacji kultury "Do" jest polski system ewaluacji polityki

spojnosci.

Wytyczne na lata 2021-2027 ustanawiaja rozbudowana architekture instytucjonalna, obejmujaca
Krajowa Jednostke Ewaluacji, jednostki ewaluacyjne, plany ewaluacji, monitoring jakosci badan,
system rekomendacji i baze badan. Jest to infrastruktura o stopniu formalizacji znacznie
przewyzszajacym praktyke wielu pojedynczych organizacji spolecznych. Co szczegdlnie istotne,
polskie ewaluacje nie ograniczaja sie do prostego monitoringu produktow. Dostepne badania
polityki spojnoéci wykorzystuja theory-based evaluation, grupy kontrolne, analizy
kontrfaktyczne, metody statystyczne, wywiady, ankiety, studia przypadku i
triangulacje. W ewaluacji wplywu polityki spojnosci 2014-2020 na system ksztalcenia i szkolenia
zastosowano rownolegle ewaluacje oparta na teorii oraz analize wykorzystujaca grupy kontrolne. W
badaniu wsparcia dzialalnoSci B+R przedsiebiorstw uzyto analiz kontrfaktycznych, pozwalajacych
oszacowa¢, jak aktywno$¢ badawczo-rozwojowa beneficjentéw wygladalaby bez interwencji. Nie
mamy wiec do czynienia z panstwem, ktére metodologicznie nie zna attribution, kontrfaktyczno$ci

czy Theory of Change. Przeciwnie — istnieja w nim zaawansowane wyspy kompetencji ewaluacyjne;j.

Wilasciwe pytanie brzmi jednak: jak szeroko wiedza tego typu przenika poza ekosystem
funduszy europejskich oraz jak silnie oddzialuje na kolejne alokacje polityczne? Sam
System Wdrazania Rekomendacji jest proba rozwigzania wlasnie tego problemu, poniewaz pozwala

monitorowac stan wdrozenia zalecen wynikajacych z badan.

Spending completion zamiast mission completion

Podejscie to jest bardzo bliskie koncepcji zamknietej petli uczenia przedstawionej wczesniej. Polski
przypadek sugeruje zatem nie deficyt ewaluacji, lecz mozliwy problem translacji ewaluacji na
governance. Panstwo potrafi wytwarza¢ wiedze o wplywie; znacznie trudniej jest jednak sprawic,
by wiedza ta konkurowala z presja polityczng, historycznymi budzetami, harmonogramami
absorpcji, zobowigzaniami instytucjonalnymi czy cyklem wyborczym. Fundusze europejskie sa w
tym kontekécie szczegélnie interesujace, poniewaz jednocze$nie rozwijaja kulture impact
evaluation i utrwalajg silng logike wykonania finansowego. Aktualny Portal Funduszy Europejskich

publikuje szczegdlowe, stale aktualizowane dane o liczbie umoéw, wnioskach o platnosé, formach
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prawnych beneficjentéw i miejscach realizacji interwencji. Cho¢ niesie to ogromng warto$¢
informacyjna, obnaza tez istotne rozroznienie: stan wdrazania nie jest jeszcze stanem
wplywu. Wydatkowanie $rodkow odpowiada jedynie na pytanie, czy instrument zostal

uruchomiony.

Liczba uméw moéwi o skali, liczba beneficjentow o zasiegu, a wskaznik produktu o tym, co
wytworzono. Dopiero rezultat i impact pozwalaja stwierdzi¢, czy rzeczywistos¢ ulegla zmianie.
Przyklady z badan ewaluacyjnych polityki spojnoSci pokazuja, ze polski system dostrzega te réznice.
W jednej z syntez ewaluacji dotyczacych COVID-19 wysokie wykorzystanie alokacji i osigganie
wskaznikobw produktu analizowano oddzielnie od pytania o skuteczno$¢ interwencji w
poszczegolnych sektorach oraz jej szersze konsekwencje. To rozréznienie powinno staé sie zasada
calego zarzadzania publicznego: 100% wykonania budzetu nie oznacza 100% wykonania
celu. W polskiej debacie administracyjnej ,niewykonanie wydatkow” czesto kojarzy sie
jednoznacznie negatywnie, jednak z perspektywy impact management sytuacja jest bardziej

zlozona.

Jesli program osiagnal cel przy mniejszych nakladach, niewydanie calej kwoty moze $wiadcezy¢ o
efektywnosci. Jesli za$ srodki wydano w calo$ci, a rezultat nie nastapil, pelne wykonanie finansowe
nie jest sukcesem spolecznym. System nagradzajacy wykonanie alokacji niezaleznie od koncowego
wplywu tworzy bodziec do spending completion zamiast mission completion. Drugim
kluczowym elementem polskiej architektury jest projektification, czyli organizowanie coraz
wiekszej czeSci aktywnosci spolecznej poprzez projekty o okreslonym poczatku, koncu, zamknietym
budzecie, miernikach i harmonogramie. Model projektowy ma ogromne zalety: umozliwia
konkurencje, poréwnanie ofert, kontrole kosztow, testowanie nowych dzialan i przypisanie
odpowiedzialno$ci. Jego wada ujawnia sie jednak wtedy, gdy problem spoleczny ma charakter
ciagly, a finansowanie — epizodyczny. Bezdomno$¢ nie konczy sie 31 grudnia tylko dlatego, ze

wygaslt okres kwalifikowalno$ci wydatkow. Trauma nie ma harmonogramu projektowego.

Kapital spoleczny buduje sie latami. Relacja z mlodziezg zagrozong wykluczeniem moze wymagaé
dlugiego procesu budowania zaufania, ktérego nie da sie restartowaé¢ wraz z kazdym nowym
konkursem. Projektowo$¢ prowadzi wiec do temporal mismatch miedzy cyklem finansowania a
cyklem zmiany spolecznej. Program zaczyna sie w momencie podpisania umowy i konczy wraz z
grantem, podczas gdy outcome moze wystapi¢ znacznie poédzniej. JeSli system nie finansuje
obserwacji po zakonczeniu projektu, organizacja uczy sie mierzy¢ tylko to, co miesci sie w ramach
czasowych finansowania. W ten sposob czas staje sie ukryta determinantg miary: krotkie

finansowanie preferuje krotkie outcomes.

18



Zaleznos¢ zasobowa a horyzont poznawczy organizacji
Sektor organizacji pozarzadowych stanowi istotny komponent infrastruktury spotecznej panstwa, a
nie marginalng grupe hobbystycznych stowarzyszen. Jednocze$nie badanie ,,Kondycja organizacji
pozarzadowych 2024, przeprowadzone przez Klon/Jawor na reprezentatywnej probie 1012
aktywnych podmiotéw, obnaza skale problemoéow zasobowych. Az 72% badanych organizacji
deklarowalo trudnosSci w zdobywaniu funduszy, 51% problemy z plynnosScia finansowa, 55%

nadmierna biurokracje i formalnos$ci, a 49% niejasno$¢ przepiséw regulujacych ich dziatalnosé.

Te dane sa kluczowe w perspektywie Stevenson-Dodda, gdyz pokazuja, ze zadanie od organizacji
slepszego impact measurement” nie moze abstrahowac¢ od ich capacity to measure. Podmiot
walczacy o plynno$¢, oparty na okresowych projektach i niewielkim zespole, czesto nie dysponuje
analitykiem, systemem CRM, mozliwoscig prowadzenia follow-up ani srodkami na kontrfaktyczna
ewaluacje. Wedlug tych samych badan w 2023 r. rezerwe finansowa posiadalo jedynie 35%
stowarzyszen i fundacji; Srodki publiczne (krajowe i zagraniczne) stanowily okolo 44% budzetu

badanego sektora.

Jest to strukturalnie istotne, poniewaz plynno$é wplywa nie tylko na bezpieczenstwo organizacji,
ale bezposrednio na horyzont poznawczy jej zarzadu. Instytucja zagrozona utrata finansowania w
ciggu trzech miesiecy racjonalnie po$wieca wiecej uwagi kolejnemu konkursowi niz piecioletniemu
badaniu trwalo$ci outcome. Mamy tu do czynienia z forma organizacyjnej krotkowzroczno$ci, ktéra
nie musi wynika¢ ze slabego przywodztwa, lecz moze by¢ racjonalng adaptacja do $rodowiska

finansowania.

,Grantoza” jako instytucjonalny mechanizm ksztaltowania zachowan Polska debata pozarzadowa
postuguje sie nieformalnym pojeciem ,grantozy”, aby opisa¢ zalezno$¢ organizacji od kolejnych
projektéw dotacyjnych. Nauki spoleczne pozwalaja przelozy¢ te intuicje na bardziej analityczny
jezyk resource dependence. Podmiot zalezny od zewnetrznego zasobu dostosowuje swoje
zachowanie do wymogdéw dysponenta tego zasobu. Jesli finansowanie otrzymuje sie na konkretny
projekt, racjonalne staje sie tworzenie projektow. Je$li konkurs definiuje grupe docelowa,
organizacja zaczyna postugiwaé sie wlasnie ta kategoria. Jesli wskaznik konkursowy mierzy liczbe
wydarzen, to wydarzenia zyskuja znaczenie operacyjne. Jesli koszty administracyjne sa traktowane
podejrzliwie, organizacja zaniza overhead lub przenosi go do innych pozycji. W ten sposob
instrument finansowania wspoltworzy ontology of action: okresla, jakie jednostki aktywnosci

zostaja uznane za realne.

Badania Klon/Jawor wskazujg jednoczeSnie na pewna dywersyfikacje: przecietna organizacja

korzystala w 2023 r. z kilku rodzajow przychodéow, a udziat srodkéw publicznych w budzetach
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sektora spadl wzgledem wcze$niejszych pomiaréw. Nie nalezy wiec opisywa¢ calego sektora jako
calkowicie zaleznego od jednego modelu grantowego. Problemem pozostaje raczej fakt, ze
projektowos¢ jest szczeg6lnie wplywowa w tych organizacjach, ktore realizuja zadania publiczne i

zatrudniajg staly personel — czyli tam, gdzie stabilno$¢ instytucjonalna jest najbardziej potrzebna.

Waznym kontrprzykladem jest Rzadowy Program Rozwoju Organizacji Obywatelskich. W edycji
2025 Priorytet 1a PROO przewiduje mozliwo$¢ finansowania dzialan misyjnych i wzmacniania
instytucjonalnego organizacji. Samo istnienie takiego instrumentu jest koncepcyjnie istotne:
stanowi przyznanie, ze skutecznoS¢ organizacji nie zalezy wylacznie od bezposrednio

finansowanych outputow, lecz réwniez od jej zdolnoSci, infrastruktury i stabilnosci.

Podobnie NIW prowadzi ewaluacje swoich programow. W 2024 r. zrealizowano miedzy innymi
ewaluacje mid-term PROO oraz biezace ewaluacje programéw NOWEFIO i innych instrumentow.
W kwietniu 2025 r. Komitet Sterujgco-Monitorujacy NOWEFIO omawiat biezaca ewaluacje
programu, a w sierpniu — sprawozdanie za 2024 r. i mozliwe zmiany regulaminu kolejnej edycji.
Jest to wlaénie instytucjonalny zalazek feedback loop: badanie nie konczy sie w archiwum, lecz
trafia na forum dyskutujace o przyszlej konstrukeji instrumentu. Nie przesadza to oczywiScie, w
jakiej mierze rekomendacje faktycznie zmieniaja kolejne decyzje — do wykazania pelnej petli
potrzebne byloby przesledzenie konkretnych zalecen i pdzniejszych zmian regulaminowych. Samo
istnienie tego mechanizmu pokazuje jednak, dlaczego nalezy odrzuci¢ uproszczona narracje o

Polsce jako jednolitym systemie proceduralnym.

Podobny kontrprzyklad stanowi Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spolecznej do 2030 r.
Program ma charakter operacyjno-wdrozeniowy i wigze interwencje w ekonomii spolecznej z
polityka spoleczna oraz rozwojem lokalnym. Jego system przewiduje wskazniki rezultatow,
okresowy monitoring i mozliwo$¢ reagowania na zmiane warunkéw. Dokument programowy
wskazuje wrecz na coroczne przeglady realizacji, ewaluacje i mozliwo$é¢ redefiniowania wybranych
elementow strategii wobec nowych wyzwan. Dodatkowo istnieje Zintegrowany System
Monitorowania Sektora Ekonomii Spolecznej, korzystajacy z danych statystyki publicznej i Zrodet
administracyjnych, co umozliwia porownywanie jednostek samorzadu oraz $ledzenie wskaznikow
programowych. Konstrukcja ta jest bliska Live Data nie w sensie sekundowej aktualizacji, lecz jako

proba stworzenia trwatlej infrastruktury informacyjnej zamiast jednorazowego raportu.
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Psychologia i bariery systemowe w zarzadzaniu
wplywem

Cze$¢ wskaznikéw ekonomii spolecznej ma charakter skalowy: liczba podmiotéw, przedsiebiorstw
spolecznych czy osdéb zatrudnionych. S3 one niezbedne, lecz nie odpowiadaja na wszystkie pytania
o spoteczna additionality tych podmiotéw. Sam wzrost liczby przedsiebiorstw spolecznych nie
dowodzi bowiem, ze poprawila sie sytuacja oséb zagrozonych wykluczeniem lub jakos$¢ ushlug

spotecznych. Dojrzaly system powinien zatem laczy¢ capacity indicators z beneficiary outcomes.

Rowniez systemu zamoéwien publicznych nie mozna przedstawia¢ jako czysto proceduralnego
mechanizmu ceny i formalno$ci. Art. 242 Prawa zamo6wien publicznych pozwala stosowaé kryteria
jako$ciowe odnoszace sie m.in. do dostepnosci, potrzeb uzytkownikow, aspektow spolecznych,
integracji zawodowej i spolecznej, $rodowiska oraz innowacyjnoéci. Z kolei art. 96 umozliwia
ustanawianie wymagan zwigzanych z realizacja zamowienia w tych samych obszarach. Prawo
tworzy zatem instrumentarium pozwalajace zastosowac logike Function First, choé¢ nie gwarantuje
to jako$ci ich wykorzystania. Klauzula zobowiazujaca wykonawce do zatrudnienia okreslonej grupy
jest istotnym narzedziem spolecznym, ale nadal moze by¢é outputem regulacyjnym, jesli nie badamy
pOzniej trwalosci zatrudnienia, sytuacji pracownika lub dodatkowo$ci tego wymagania. Kryterium
spoteczne bywa sprowadzane do kilku punktow w postepowaniu, co nie wplywa realnie na koncowy

wybor. To doskonaly przyklad r6znicy pomiedzy social procurement a social impact procurement.

Pierwsze z nich wlacza do zamoéwienia wymaganie spoteczne; drugie stara sie ustalié¢, czy to
wymaganie rzeczywiscie wywolalo zamierzona zmiane. Nie oznacza to, ze kazda umowa publiczna
wymaga rozbudowanej ewaluacji — zgodnie z zasada proporcjonalno$ci wymogi dowodowe
powinny zaleze¢ od wartoSci, ryzyka i spolecznego znaczenia zamoéwienia. Jednak w najwiekszych
kontraktach przesuniecie pytania z ,czy wykonawca spehitl klauzule?” na ,jaka zmiane spoteczna

wytworzyla realizacja klauzuli?” stanowi naturalne rozwiniecie modelu Stevenson-Dodda.

Szczegblnie wazna perspektywe wnosi tu teoria street-level bureaucracy Michaela Lipsky'ego.
Polityka publiczna nie jest wykonywana mechanicznie, zgodnie z litera ustawy. Nauczyciele,
pracownicy socjalni, urzednicy, policjanci czy doradcy zawodowi dysponuja pewnym zakresem
dyskrecjonalno$ci. Ograniczenia czasowe i zasobowe zmuszaja ich do tworzenia praktycznych
heurystyk, ktore wspoltksztaltuja realny rezultat polityki. Z perspektywy impact management
oznacza to, ze centralnie zaprojektowany KPI moze wywolywa¢ odmienne zachowania na poziomie
pierwszej linii. Urzad moze formalnie maksymalizowaé terminowo$é, podczas gdy pracownicy

wypracuja praktyke ograniczajaca liczbe trudnych spraw. System aktywizacyjny premiujacy
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skuteczne zatrudnienia moze z kolei skloni¢ doradcow do koncentracji uwagi na uczestnikach

majacych najwieksze szanse na sukces.

Dlatego polska transformacja od ,,Do” do ,Difference” nie moze opierac sie wylacznie na zmianie
wskaznikéw centralnych. Musi uwzglednié mikroekonomie i psychologie reakcji ludzi na wskazniki.
Jest to kolejny argument przeciwko przekonaniu, ze wystarczy rozlicza¢ z efektow. Outcome-based
accountability jest dojrzala tylko wtedy, gdy projektant potrafi przewidzie¢ zachowania adaptacyjne
powstajace pod wplywem kontraktu. W administracji i polityce dziala dodatkowo mechanizm
blame avoidance: korzy$¢ z innowacyjnego programu jest czesto rozproszona i odroczona,
natomiast spektakularna porazka generuje natychmiastowy koszt polityczny. Ta asymetria sklania
racjonalnego decydenta do preferowania rozwigzan proceduralnie bezpiecznych. Jeéli eksperyment
sie powiedzie, sukces przypisze sie wielu czynnikom; jesli zawiedzie, dokument z podpisem
konkretnego urzednika precyzyjnie wyznaczy odpowiedzialnosé. Strukturalnie wzmacnia to status

quo bias.

Wiasénie dlatego postulat akceptacji kontrolowanego ryzyka wedlug Stevenson-Dodda jest w
sektorze publicznym trudniejszy do realizacji niz w przedsiebiorstwie, gdyz publiczne pienigdze
podlegaja szczegolnej odpowiedzialnosci. Nie mozna tu po prostu zaimportowac start-upowego
»fail fast”. Potrzebny bylby formalnie legitymizowany rezim pilotazu: ograniczona skala, jawna
hipoteza, kryteria zatrzymania, standard etyczny, akceptowany poziom ryzyka oraz okreslone
zasady rozliczenia wiedzy z testu. Innymi stowy, sektor publiczny potrzebuje legalnej przestrzeni do
inteligentnej porazki, a nie nieformalnej tolerancji niepowodzen. Problemem pozostaje réwniez
niezgodno$¢ rytmow czasowych: budzet i sprawozdania maja cykl roczny, podczas gdy znaczna
cze$¢ wplywu spolecznego — w edukacji, profilaktyce zdrowotnej czy reintegracji — generuje skutki

dopiero w perspektywie wieloletniej.

Bariery czasowe i fragmentacja danych w pomiarze
wplywu

Roczny system finansowy z natury preferuje wskazniki, ktéore mozna wykaza¢ w jednym okresie
rozliczeniowym. Prowadzi to do zjawiska temporal displacement: dlugookresowy outcome zostaje
zastapiony miernikiem krotkoterminowym, gdyz tylko ten pozwala na rozliczenie w biezacej
strukturze. Rozwigzaniem nie jest likwidacja rocznego budzetu, lecz wprowadzenie warstw
czasowych. Roczne outputs moga pozosta¢ narzedziem kontroli, ale powinny by¢ osadzone w

wieloletniej Theory of Change. Program musi precyzyjnie okresla¢, ktore rezultaty mierzy dzisiaj,
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ktore za dwa lata, a ktore dopiero po zakonczeniu finansowania. Bez tego wskaznik przestaje

reprezentowac cel i zaczyna reprezentowac kalendarz ksiegowy.

Polska administracja dysponuje ogromnymi zasobami danych w systemach podatkowych,
ubezpieczeniowych, zdrowotnych, edukacyjnych, na rynku pracy, w pomocy spolecznej oraz
statystyce publicznej. Problemem nie jest zatem sam niedobér informacji, lecz ich fragmentacja
instytucjonalna, prawna i semantyczna. Jedna instytucja wie, ze uczestnik ukonczyl program, inna

— ze podjal zatrudnienie, a jeszcze kolejna — ze po kilku miesigcach ponownie stat sie bezrobotny.

Jezeli dane te nie zostang polaczone w ramach legalnego i bezpiecznego procesu badawczego, kazda
z instytucji widzi jedynie fragment Sciezki. Z perspektywy Stevensona-Dodda jest to paradoks
szczegOlnie istotny: panstwo moze posiadaé¢ wiecej danych niz kiedykolwiek i nadal nie widzie¢
pelnego outcome. Rozwigzanie nie polega jednak na bezkrytycznym lgczeniu baz. Ochrona danych,
ograniczenie celu przetwarzania oraz zasada minimalizacji sg kluczowe. Potrzebne sa raczej
kontrolowane $rodowiska badawcze, bezpieczna pseudonimizacja, wspolne identyfikatory oraz
interoperacyjno$¢ semantyczna. Panstwo musi nauczy¢ sie wykorzystywa¢ dane do ewaluacji tak,

by impact measurement nie stal sie systemem nadzoru nad obywatelem.

GUS w ostatnich latach rozwija eksperymentalne dane dotyczace gospodarki spolecznej, w tym
udzialu podmiotow ekonomii spotecznej w Swiadczeniu ustug spolecznych w latach 2022—2024. To
istotny przyklad poszerzania infrastruktury wiedzy o sektorze. Nalezy jednak konsekwentnie
utrzymywac rozroznienie miedzy statystyka stanu a ewaluacja przyczynowa. GUS moze wykazac, ile
podmiotow dziala, kogo zatrudniaja, w jakich regionach operuja i jak zmieniaja sie te wartosci w
czasie. Nie oznacza to jednak automatycznie, ze potrafimy przypisa¢ zaobserwowang zmiane
konkretnej polityce. Statystyka publiczna tworzy mape rzeczywistoéci. Ewaluacja odpowiada na

pytanie, co zmienilo mape. Oba systemy sa sobie niezbedne, lecz pozostaja epistemicznie rozne.

Polska jest réwniez panstwem o duzym zrb6znicowaniu regionalnym i lokalnym. Ten sam wskaznik
moze mie¢ odmienne znaczenie w metropolii, mie$cie Srednim, powiecie peryferyjnym czy gminie
wiejskiej. Wskaznik zatrudnienia nabiera innej interpretacji tam, gdzie funkcjonuje rozwiniety

transport publiczny, i tam, gdzie brak samochodu sam w sobie stanowi bariere w dostepie do pracy.

Layering i asymetria miedzy kontrolg a uczeniem

Centralny system wymaga poréwnywalnoéci, jednak lokalna polityka potrzebuje adekwatnos$ci. To
klasyczny konflikt miedzy standardisation a contextualisation. Dlatego polski impact management

powinien opierac sie na architekturze "common core + local layer": niewielki zestaw wspo6lnych
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outcomes umozliwitby poré6wnanie i agregacje danych, podczas gdy region lub gmina zachowatoby
dodatkowe wskazniki wynikajace z lokalnej Theory of Change. Takie rozwigzanie jest zgodne z
zasada, ze zlozono$¢ powinna pozostawaé w warstwie analitycznej, a nie obciaza¢ kazdego

decydenta tym samym katalogiem kilkudziesieciu miar.

Wyjasniajac polski formalizm, nalezy unika¢ kulturowej esencjalizacji. Nie ma naukowych podstaw,
by przypisywa¢ Polakom wrodzona sklonno$§é do biurokracji; znacznie bardziej uzyteczne jest
podejécie historyczno-instytucjonalne. Wspolczesny system powstal poprzez nakladanie sie
kolejnych warstw: klasycznej administracji legalistycznej, transformacji ustrojowej, decentralizacji,
integracji europejskiej, polityki spojnosci, nowego zarzadzania publicznego, cyfryzacji oraz nowych
reziméw compliance. Kazda reforma dodawala mechanizmy niezbedne z wlasnego punktu
widzenia. W rezultacie instytucja moze jednoczesnie raportowaé¢ wedlug klasyfikacji budzetowe;j,
zadaniowej, programu europejskiego, strategii sektorowej i systemu kontroli wewnetrznej. To
wla$nie layering — nakladanie kolejnych warstw bez pelnej eliminacji poprzednich — wyjasnia
wspolczesne przeciazenie pomiarowe lepiej niz samo hasto ,biurokracja”. Nowy wskaznik jest

bowiem znacznie latwiej dodaé, niz stary usuna¢.

Polski system podlega zatem zjawisku, ktore mozna okresli¢ jako asymetrie rozwoju accountability
i learning. Kontrola, sprawozdawczo$¢ i dokumentacja rozwijaja sie wraz ze wzrostem skali
srodkow oraz wymogow regulacyjnych, jednak zdolnos¢ do interpretowania danych i
modyfikowania polityki nie zawsze ro$nie w tym samym tempie. Glownym deficytem nie jest wiec
brak kolejnych miernikow, lecz brak institutional slack — czasu, kompetencji i przestrzeni
niezbednej do refleksji. Urzednik obslugujacy ogromna liczbe procedur moze dysponowaé
wszystkimi danymi potrzebnymi do uczenia sie organizacji, nie majgc jednocze$nie czasu, by zadaé

im wla$ciwe pytanie.

To kolejny powod, dla ktérego minimalizm pomiarowy w ujeciu Stevensona i Dodda jest w Polsce
atrakcyjny. Nie chodzi o to, ze panstwo powinno zbiera¢ malo informacji, lecz o to, ze warstwa
decyzyjna powinna by¢ radykalnie mniej przeciazona niz warstwa danych. Z tego obrazu wylania
sie paradoksalny wniosek: Polska nie cierpi przede wszystkim na brak raportéw, badan,

wskaznikéw czy instytucji ewaluacyjnych.

Od rytualnej ewaluacji do panstwa uczacego sie

W wielu obszarach wskaznikow jest bardzo duzo. W niektorych — zwlaszcza w polityce spojnosci —
dysponujemy nawet dojrzalymi metodami wnioskowania o wplywie. Dlatego postulat, by ,mierzy¢

wiecej”, moze jedynie poglebié problem. Bardziej adekwatny program reformy powinien opierac sie
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na redukcji redundancji, zwiekszeniu interoperacyjnos$ci danych, wyraznym rozdzieleniu informacji
stuzacej kontroli od tej sluzacej uczeniu oraz silniejszym powigzaniu rezultatébw (outcome) z
przyszla alokacja zasobow. Organizacja publiczna nie powinna utrzymywaé piecdziesieciu
strategicznych KPI tylko dlatego, ze potrafi je wygenerowaé; powinna dysponowaé kilkoma
miernikami, ktore realnie zmieniaja decyzje, oraz bogatszym zapleczem analitycznym

pozwalajacym je interpretowac.

Pytanie w duchu Stevensona-Dodda mozna zatem przeksztalcic w konkretny test dla polskiej
instytucji. Nie nalezy zaczyna¢ od pytania o posiadanie strategii, ewaluacji czy dashboardu, lecz
ustali¢, jaka decyzja zostala zmieniona przez informacje o rezultacie. Czy program o slabym
outcome zostal przeprojektowany? Czy przesunieto srodki? Czy po odkryciu nieréwnosci zmieniono
kryteria dostepu? Czy zakonczono interwencje mimo prawidlowego wykonania budzetu? Czy
rozszerzono program, ktérego impact zostal wiarygodnie wykazany? Czy w wyniku ewaluacji
zmieniono regulamin kolejnego konkursu? Czy system rejestruje przypadki, w ktorych
rekomendacja nie zostala wdrozona, wraz z odpowiednim uzasadnieniem? Dopiero odpowiedzi na
te pytania pozwalaja odr6zni¢ panstwo posiadajace ewaluacje od panstwa uczacego sie poprzez

ewaluacje.

Najbardziej ambitnym kierunkiem byloby rozwiniecie polskiego systemu o poziom okreslany jako
audit Theory of Change. Nie chodziloby tu o zastapienie istniejacych kontroli, lecz o wprowadzenie
pytania uprzedniego: na jakich dowodach opieratla sie teoria, ze finansowane dzialanie doprowadzi
do zamierzonego rezultatu? W takim systemie juz przed startem programu nalezaloby ujawnié
kluczowe zalozenia, alternatywne mechanizmy i warunki niepowodzenia. Dzieki temu ewaluacja
nie musialaby rekonstruowa¢ modelu logicznego po fakcie, lecz otrzymalaby hipoteze
sformulowang ex ante. Pozwoliloby to rowniez odréznié¢ implementation failure od theory failure.
Program moglby bowiem nie osiaggnac¢ rezultatu z powodu blednego wdrozenia lub dlatego, ze jego

podstawowa teoria byla wadliwa — obie sytuacje wymagaja zupelnie innej reakcji.

Jednym z kluczowych wnioskoéw dla Polski jest potrzeba rozdzielenia dwoéch Sciezek systemu
informacyjnego. Accountability track powinien odpowiada¢ za legalno$¢, standardy, wykonanie
finansowe, ochrone praw, uczciwo$¢ oraz stabilne i audytowalne rezultaty. Learning track
natomiast powinien umozliwia¢ testowanie hipotez, analize przypadkdw negatywnych,
wykorzystanie danych jakoSciowych, przeprowadzanie pilotazy i modyfikacje programow. Jesli
kazda informacja generowana na potrzeby uczenia zostanie automatycznie uzyta do
sankcjonowania wykonawcy, proces uczenia zostanie zahamowany. Jeéli za§ warstwa uczenia nie

bedzie miala zwigzku z odpowiedzialnoScia, latwo przeobrazi sie w miekka narracje o
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~wyciagnietych lekcjach”. Konieczna jest zatem kontrolowana separacja, a nastepnie sprzezenie:

swobodne generowanie wiedzy i formalny moment, w ktorym staje sie ona podstawa decyzji.

Wazny jest rowniez wniosek aksjologiczny. Krytyka polskiego legalizmu nie moze przerodzi¢ sie w
naiwng pochwale menedzerskiej swobody. W panstwie demokratycznym procedura chroni
wartoséci, ktéorych pojedynczy outcome nie mierzy: rownosé, przewidywalno$é, mozliwosé

odwolania, ochrone mniejszo$ci i ograniczenie wladzy dyskrecjonalne;.

Polski wariant ,Difference” nie powinien wiec imitowac przedsiebiorstwa, lecz budowa¢ panstwo
zdolne do uczenia sie bez utraty panstwa prawa. Zadanie to jest trudniejsze niz zwykla deregulacja,
gdyz wymaga pogodzenia dwoch racjonalnosci czesto uznawanych za sprzeczne: formalnej
odpowiedzialno$ci i adaptacyjnego zarzadzania. W rzeczywistoSci dopiero ich synteza tworzy
dojrzala instytucje publiczng. Gdyby do polskiego systemu po prostu dodano obowigzek
sporzadzania ,raportu impact”, prawdopodobnym rezultatem bylaby kolejna warstwa compliance.
Bylaby to ironiczna realizacja problemu, ktory Stevenson-Dodd stara sie rozwigzaé: nowy

formularz majacy zwalcza¢ nadmiar formularzy.

Przejscie od rytuatu wykonania ku kulturze uczenia sie

Potrzebna jest zatem nie kolejna kategoria dokumentu, lecz infrastruktura: kompatybilne definicje
outcomes, bezpieczny dostep do danych administracyjnych, wspolne narzedzia psychometryczne
(tam, gdzie maja zastosowanie), repozytorium Theory of Change, system $ledzenia rekomendacji,
finansowanie follow-up, standardy contribution analysis oraz kompetencje analityczne po stronie
instytucji finansujacych i wykonawczych. Infrastruktura rézni sie od obowiazku tym, ze obniza
koszt dobrego pomiaru. Gdyby kazda mala organizacja musiala samodzielnie budowaé
metodologie, narzedzia IT, bazy wskaznikow i system longitudinal tracking, pomiar stalby sie
przywilejem duzych podmiotéw. Wspoélna infrastruktura moze zatem demokratyzowac zdolnos¢ do

uczenia sie.

Po zestawieniu danych trudno obroni¢ zaré6wno narracje pesymistyczng, jak i triumfalistyczna.
Polska nie jest systemem, ktory ,tylko liczy procedury”. Posiada budzet zadaniowy, rozbudowana
ewaluacje polityki spojnosci, system rekomendacji, rozwijajace sie programy ekonomii spotecznej,
instrumenty finansowania instytucjonalnego oraz prawo zamoéwien dopuszczajace kryteria
spoleczne. Jednocze$nie krytyka NIK dotyczaca ograniczonej sprawczosci budzetu zadaniowego,
wysoki poziom obcigzen biurokratycznych deklarowany przez NGO, problemy z plynno$cig sektora
oraz strukturalna projektowos$¢ uzasadniaja hipoteze, ze w wielu obszarach aparat mierzenia

rozwijal sie szybciej niz aparat wykorzystywania pomiaru do adaptacji. Dlatego najtrafniejsza
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kategoria diagnostyczna nie jest ,Polska jako organizacja Do”, lecz Polska jako system hybrydowy
znajdujacy sie pomiedzy kultura zgodnosci, kultura ewaluacji a dopiero wylaniajgca sie kulturg
zarzadzania wplywem.

Pierwsza z nich pyta: czy dzialanie bylo zgodne z prawem i planem. Druga: czy przyniosto rezultat.
Trzecia: co powinni§my zrobi¢ inaczej po poznaniu tego rezultatu. W polskim systemie wszystkie
trzy racjonalnoSci sa juz obecne, lecz nie wszedzie dysponuja jednakowa sila instytucjonalna.
Najwiekszy potencjal koncepcji Stevensona-Dodda polega wiec w Polsce nie na imporcie nowej
metodologii pomiarowej, lecz na przesunieciu Srodka ciezkosci istniejacej infrastruktury. Panstwo i

sektor spoleczny dysponuja przeciez wieloma danymi, miernikami i badaniami.

Kolejnym etapem powinno by¢ skracanie drogi od informacji do decyzji, od rekomendacji do
zmiany instrumentu, od wykrycia nieskutecznos$ci do dezinwestycji oraz od rozpoznania sukcesu do
odpowiedzialnego skalowania. Przejécie to mozna opisa¢ jako ewolucje od accountability for
spending, przez accountability for results, ku accountability for learning. Nie wystarczy bowiem
rozliczy¢ instytucje z tego, czy wydala pieniadze zgodnie z prawem, ani nawet czy osiagnela
zadeklarowany wynik. Dojrzala organizacja publiczna powinna umie¢ wykazaé, czego nauczyla sie o
mechanizmie dzialania, ktore zalozenie odrzucila, jak zmienila kolejng decyzje oraz dlaczego nadal

finansuje to, co finansuje. W tym punkcie analiza powraca do rdzenia modelu Stevensona-Dodda.

Roéznica miedzy ,,Do” a ,Difference” nie sprowadza sie ostatecznie do liczby wskaznikow czy
nowoczesnosci dashboardu. Polega na zdolnoSci instytucji do stwierdzenia: ,wykonaliémy zadanie,
ale nie osiagneliSmy wystarczajacej zmiany, wiec zmieniamy sposdb dzialania”. Dopiero taka
deklaracja $wiadczy, ze rezultat uzyskal pierwszenstwo przed rytualem wykonania. W takim
systemie ewaluacja przestaje by¢ jedynie komentarzem do przeszloSci, a staje sie czeécia technologii

rzadzenia przyszloscig.

Prawdziwa dojrzalo$é¢ instytucjonalna nie objawia sie w perfekcyjnie wypelionym
raporcie z wplywu, lecz w zdolnoéci do przyznania: 'zrobili§my wszystko zgodnie z
procedury, ale §wiat sie nie zmienil, wiec musimy przesta¢ to robi¢ w ten sposob'. Czy
jesteSmy zatem gotowi zamieni¢ bezpieczny rytual dokumentacji na ryzykowny proces
autentycznego uczenia sie? W systemie, gdzie blad jest sankcjonowany, a poprawnos¢
formularza nagradzana, taka zmiana wymaga czego$ wiecej niz nowej metodologii —

wymaga redefinicji pojecia odpowiedzialno$ci.
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób finansowanie i wymogi raportowania w sektorze przedsiębiorstw społecznych i NGO wpływają na rzeczywisty rezultat społeczny?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Finansowanie nastawione na wzrost może prowadzić do zmniejszenia głębokości zmian społecznych i tzw. dryfu ekonomicznego, odsuwając organizację od jej pierwotnej misji. Z kolei wymogi raportowania i konstrukcja grantów narzucają ramy czasowe oraz wskaźniki, które mogą premiować krótkotrwałe rezultaty, ograniczać zdolność adaptacji organizacji lub skłaniać do ukrywania błędów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego dobór mierników wpływu zależy od tego, kto żąda raportów i jakie ma możliwości sankcyjne?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wybór mierników wpływu zależy od tego, kto żąda danych, ponieważ pomiar wpływu jest częścią systemu odpowiedzialności (accountability) i nie istnieje poza relacjami władzy. Różni odbiorcy informacji, tacy jak inwestorzy czy fundatorzy, dysponują różną władzą sankcyjną, co sprawia, że architektura pomiaru odzwierciedla priorytety osób decydujących o finansowaniu lub wsparciu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy można stosować te same wskaźniki i metody pomiaru wpływu w biznesie, administracji publicznej i organizacjach NGO?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie istnieje jeden „złoty standard” wskaźników i metod pomiaru identyczny dla wszystkich sektorów, ponieważ systemy te powinny być dostosowane do misji, skali i specyfiki organizacji. Zamiast bezkrytycznie kopiować instrumenty z innych obszarów, należy stosować zasadę proporcjonalności oraz dbać o adekwatność dobranej metody do stawianego pytania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy model zarządzania wpływem można zastosować identycznie w każdym sektorze?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, model zarządzania wpływem nie może być stosowany identycznie w każdym sektorze, ponieważ różnice instytucjonalne wyznaczają granice stosowalności języka optymalizacji. Choć istnieje wspólna struktura dojrzałego zarządzania (np. jasny cel i pomiar), każda organizacja musi operacjonalizować ją we własnym języku, aby nie utracić swojej specyfiki, takiej jak legalność w administracji czy głos beneficjenta w NGO."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy polski system administracyjny i organizacyjny posiada narzędzia do mierzenia wpływu społecznego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tak, polski system posiada rozwinięte mechanizmy monitorowania, mierniki rezultatów oraz struktury ewaluacyjne, w tym Krajową Jednostkę Ewaluacji i budżet zadaniowy. Narzędzia te tworzą instytucjonalną kulturę ewaluacyjną, choć nie zawsze przekładają się one na realną korektę działań lub efektywną alokację zasobów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego posiadanie wskaźników i mierników w administracji publicznej nie przekłada się automatycznie na realne zarządzanie wpływem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wynika to z tzw. decouplingu, czyli oddzielenia formalnych struktur i mierników od rzeczywistej praktyki decyzyjnej, gdzie wskaźniki pełnią często jedynie funkcję sprawozdawczą. Dodatkowo legalistyczna tradycja administracji faworyzuje łatwo audytowalną zgodność z procedurami nad trudniejszy do udokumentowania wpływ społeczny."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego w polskim systemie pomiar wpływu często sprowadza się do zbierania papierów, skoro istnieją zaawansowane metody ewaluacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wynika to z faktu, że dokumenty administracyjne dają silniejsze bezpieczeństwo dowodowe niż zmiany społeczne, przez co to, co łatwo udokumentować, zyskuje przewagę nad tym, co ważne. Prowadzi to do zjawiska, w którym prawidłowe wykonanie procedury i przejście audytu stają się celem operacyjnym organizacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego wysoka sprawność w wydawaniu środków publicznych i przeprowadzaniu ewaluacji nie przekłada się automatycznie na realny wpływ społeczny?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wysoka sprawność w wydatkowaniu środków nie gwarantuje wpływu społecznego, ponieważ pełne wykonanie budżetu (spending completion) nie jest tożsame z realizacją celu (mission completion). Problem wynika z przedkładania logiki finansowej nad merytoryczną oraz z niedopasowania krótkich cykli projektowych do długotrwałego procesu zmian społecznych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego organizacje pozarządowe często skupiają się na formalnym raportowaniu zamiast na rzeczywistym pomiarze wpływu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wynika to z problemów zasobowych, braku analityków i systemów CRM oraz niestabilności finansowej, która zmusza organizacje do skupienia się na zdobywaniu kolejnych funduszy zamiast na długofalowych badaniach. Dodatkowo mechanizm zależności od grantodawców sprawia, że podmioty dostosowują swoje działania do wymogów dysponenta środków, priorytetyzując wskaźniki konkursowe i formalne raportowanie."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo wprowadzenie nowych wskaźników efektów nie gwarantuje realnej zmiany wpływu społecznego w sektorze publicznym?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo wprowadzenie nowych wskaźników nie gwarantuje zmiany, ponieważ mogą one wywoływać zachowania adaptacyjne pracowników pierwszej linii, którzy dostosowują swoje działania do KPI kosztem realnych efektów. Ponadto systemy te często pomijają mikroekonomię i psychologię reakcji ludzi oraz zderzają się z mechanizmem unikania odpowiedzialności (blame avoidance) i preferencją rozwiązań proceduralnie bezpiecznych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego posiadanie ogromnej ilości danych w administracji publicznej nie przekłada się automatycznie na skuteczne mierzenie wpływu społecznego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Główną przeszkodą jest fragmentacja instytucjonalna, prawna i semantyczna danych, przez co poszczególne instytucje widzą jedynie fragmenty ścieżki uczestnika. Dodatkowo statystyka publiczna dostarcza mapę rzeczywistości (statystykę stanu), która nie pozwala automatycznie na przeprowadzenie ewaluacji przyczynowej i przypisanie zmian konkretnej polityce."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego polski system administracyjny cierpi na nadmiar formalizmu i raportowania, mimo że nie zawsze przekłada się to na lepsze zarządzanie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nadmiar formalizmu wynika z procesu nakładania się kolejnych warstw regulacyjnych i reform (tzw. layering) bez pełnej eliminacji poprzednich mechanizmów raportowania. Sytuację pogarsza asymetria między rozwojem sprawozdawczości a zdolnością do interpretacji danych, co przy braku czasu i przestrzeni na refleksję utrudnia realne usprawnienie zarządzania."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak zreformować system pomiaru wpływu w Polsce, aby przestał być on jedynie narzędziem kontroli, a stał się podstawą realnych decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Reformę należy oprzeć na redukcji nadmiaru wskaźników, zwiększeniu interoperacyjności danych oraz wyraźnym rozdzieleniu informacji służących kontroli (accountability track) od tych służących uczeniu (learning track). Kluczowe jest silne powiązanie rezultatów z przyszłą alokacją zasobów i decyzjami o modyfikacji programów, a także wprowadzenie weryfikacji założeń teoretycznych działań przed ich startem (audit Theory of Change)."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak przejść od formalnego raportowania wyników do rzeczywistego zarządzania wpływem społecznym w polskich realiach?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przejście od raportowania do zarządzania wpływem wymaga stworzenia wspólnej infrastruktury (np. kompatybilnych definicji i narzędzi), która obniży koszty pomiaru dla mniejszych organizacji. Kluczowe jest przesunięcie środka ciężkości z kultury zgodności i ewaluacji ku kulturze uczenia się, gdzie dane służą do realnej zmiany instrumentów działania i decyzji."
          }
        }
      ]
    }
  ]
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  "sections": [
    {
      "h2": "Konieczność osadzenia modelu wpływu w logice instytucjonalnej",
      "index": 0,
      "char_end": 2191,
      "position": 1,
      "full_text": "Jeden język wpływu, różne logiki instytucjonalne: biznes, państwo, organizacje społeczne, inwestorzy, fundatorzy i sport\nFundacja Dobre Państwo prowadziła analizę tak, jak gdyby \"organizacja\" była względnie jednolitą kategorią. Na potrzeby rekonstrukcji metody Stevenson-Dodda było to użyteczne, lecz na dalszym etapie wymaga korekty.\nPrzedsiębiorstwo giełdowe, urząd centralny, gmina, fundacja charytatywna, przedsiębiorstwo społeczne, fundusz impact investing i klub sportowy nie są po prostu różnymi rozmiarami tego samego typu podmiotu. Funkcjonują w odmiennych systemach własności, odpowiedzialności, finansowania, prawa, legitymizacji oraz dystrybucji władzy. W rezultacie ten sam termin - *impact* - pełni w każdym z nich częściowo inną funkcję. Materiał źródłowy prawidłowo dostrzega tę sektorową heterogeniczność. Osobno analizuje biznes, administrację, organizacje charytatywne i przedsiębiorstwa społeczne, inwestycje społeczne, fundatorów oraz sport.\nNajważniejszą konsekwencją naukową nie jest jednak stworzenie sześciu różnych podręczników pomiaru, lecz zrozumienie, że **architektura Understand-Measure-Maximise musi zostać osadzona w logice instytucjonalnej konkretnego sektora**. Nie można przenosić mechanicznie systemu właściwego inwestorowi do organizacji obywatelskiej, przedsiębiorstwa do urzędu ani metod zarządzania funduszem venture capital do pomocy społecznej. Różnice sektorowe najłatwiej zrozumieć poprzez pięć pytań, których nie trzeba zamieniać w formalną tabelę. Trzeba ustalić, kto definiuje cel organizacji, kto jest odbiorcą jej działania, kto za działanie płaci, wobec kogo organizacja ponosi odpowiedzialność oraz kto posiada prawo do zmiany alokacji zasobów. W przedsiębiorstwie klient, płatnik i właściciel mogą być różnymi osobami. W administracji płatnikiem jest podatnik, odbiorcą obywatel, a mandat do działania wynika z prawa. W NGO beneficjent często nie jest ani donatorem, ani formalnym właścicielem. W impact investing inwestor dostarcza kapitał, lecz deklarowanym ostatecznym adresatem wpływu jest ktoś trzeci. Te rozszczepienia decydują o tym, **jakie informacje są produkowane, komu służą i jakie zachowania wywołuje sam system pomiarowy**.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czy model zarządzania wpływem Stevensona-Dodda można stosować identycznie we wszystkich typach organizacji?",
      "estimated_length": 2191
    },
    {
      "h2": "Integracja wpływu z rdzeniem modelu biznesowego",
      "index": 1,
      "char_end": 6231,
      "position": 2,
      "full_text": "Materiał źródłowy przeciwstawia tradycyjny CSR bardziej strategicznemu podejściu, w którym wpływ społeczny zostaje połączony z rdzeniem modelu biznesowego, alokacją kapitału i decyzjami zarządu. Krytykuje przy tym sytuację, w której działania społeczne zostają oddelegowane do PR lub raportu ESG, a działalność podstawowa przedsiębiorstwa pozostaje wyłączona z analizy wpływu. Intuicja ta wymaga jednak ważnego rozszerzenia: w przedsiębiorstwie wpływ nie może być analizowany wyłącznie przez pryzmat programów dobroczynnych. Znacznie większe skutki społeczne mogą powstawać poprzez **produkt, warunki pracy, wynagrodzenia, łańcuch dostaw, politykę podatkową, technologię, sposób wykorzystywania danych, środowisko oraz siłę rynkową przedsiębiorstwa**. Firma może więc posiadać znakomity program społeczny i jednocześnie generować negatywne externalities wielokrotnie większe od pozytywnych rezultatów filantropii. Z punktu widzenia Theory of Change przedsiębiorstwa ograniczenie impact assessment do fundacji korporacyjnej byłoby błędem jednostki analizy. Trzeba objąć tym samym aparatem zarówno skutki zamierzone, jak i uboczne, pozytywne i negatywne, powstające nie tylko \"obok biznesu\", ale przez biznes.\nWłaśnie dlatego współczesna europejska sprawozdawczość zrównoważonego rozwoju przesuwa się poza dawny model CSR. W lipcu 2026 r. Komisja Europejska przyjęła zrewidowane ESRS, które - mimo uproszczenia obowiązków po pakiecie Omnibus I - nadal mają dostarczać informacji o oddziaływaniu przedsiębiorstw na ludzi i środowisko oraz o ryzykach związanych ze zrównoważonym rozwojem. Nie wolno jednak utożsamiać tego języka regulacyjnego z ewaluacją przyczynowego wpływu programu społecznego. Ustalenie, że dana kwestia jest materialnym oddziaływaniem przedsiębiorstwa, nie jest tym samym co oszacowanie kontrfaktycznego efektu konkretnej interwencji. To rozróżnienie jest kluczowe. **ESG reporting, impact materiality i causal impact evaluation nie są synonimami.** Pierwsze dwa pomagają opisać, jakie skutki i ryzyka są istotne z punktu widzenia przedsiębiorstwa i jego otoczenia.\nTrzecie odpowiada na bardziej rygorystyczne pytanie: jaka zmiana zaszła dzięki określonemu działaniu w porównaniu z tym, co wydarzyłoby się bez niego. Przedsiębiorstwo może mieć więc bardzo rozwiniętą sprawozdawczość ESRS i nadal posiadać słabą wiedzę o przyczynowej skuteczności konkretnego programu społecznego. W biznesie pojawia się też szczególny konflikt pomiędzy **financial materiality i social materiality**. Wpływ, który jest ogromny dla niewielkiej społeczności, może być finansowo niematerialny dla globalnej korporacji. Jeżeli wszystkie problemy społeczne zostaną filtrowane wyłącznie przez ich wpływ na wynik przedsiębiorstwa, interesariusze o małej sile ekonomicznej mogą zostać epistemicznie zepchnięci na margines. Z drugiej strony system wpływu całkowicie oderwany od ekonomiki firmy może pozostać dekoracją pozbawioną zdolności do rzeczywistej zmiany decyzji. Dlatego koncepcja \"impact is strategy\" jest w przedsiębiorstwie najbardziej wiarygodna wtedy, gdy oddziałuje na **capex, produkt, pricing, politykę zatrudnienia, procurement i konstrukcję łańcucha wartości**, nie tylko na wielkość budżetu CSR. Dopiero wtedy dane o wpływie zaczynają konkurować o uwagę z ROI, EBITDA, ryzykiem i wzrostem. Jednocześnie biznes posiada specyficzną przewagę nad częścią organizacji społecznych: dysponuje zwykle znacznie lepszą telemetrią operacyjną. Wie, co, komu, kiedy i za ile sprzedał.\nProblem polega więc często nie na braku danych, lecz na braku połączenia danych ekonomicznych z informacją o społecznych konsekwencjach działania. W tym sektorze impact management jest w dużej mierze problemem **integracji systemów informacyjnych i rozszerzenia funkcji celu**, a nie budowania infrastruktury danych od zera. Materiał źródłowy przedstawia sektor publiczny jako obszar, w którym należałoby odejść od nadmiernego skupienia na procedurach ku ocenie rzeczywistego dobrostanu obywateli. Kierunek jest trafny, lecz wymaga szczególnej ostrożności.",
      "char_start": 2192,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Czym różni się rzeczywiste zarządzanie wpływem w firmie od tradycyjnego CSR i raportowania ESG?",
      "estimated_length": 4039
    },
    {
      "h2": "Balans między legalnością a skutecznością w administracji",
      "index": 2,
      "char_end": 9925,
      "position": 3,
      "full_text": "Proceduralność państwa nie jest wyłącznie przejawem biurokratycznego konserwatyzmu. Weberowska racjonalność formalna, legalność, przewidywalność decyzji, dokumentowanie podstaw działania i równe stosowanie prawa stanowią istotne zabezpieczenia przeciw arbitralności. Państwo nie może więc zostać przekształcone w organizację \"Difference\" poprzez zwykłe zastąpienie procedur wskaźnikami outcome. **Skuteczność nie legitymizuje działania nielegalnego**, podobnie jak legalność nie dowodzi skuteczności. Dojrzałe zarządzanie publiczne musi utrzymywać oba warunki jednocześnie. Współczesne praktyki OECD pokazują, że administracje rzeczywiście przesuwają się w stronę performance budgeting. W 2023 r. 28 z 33 badanych państw OECD stosowało jakąś formę budżetowania zadaniowego lub wynikowego. Performance information było wykorzystywane do corocznej alokacji środków przez 71% państw stosujących takie rozwiązania, do decyzji menedżerskich przez 57%, ale do wieloletniego planowania budżetowego już tylko przez 32%.\nDane te dobrze ilustrują różnicę między posiadaniem informacji o rezultatach i rzeczywistym włączeniem jej do architektury alokacyjnej. OECD podkreśla zarazem, że performance budgeting ma przesuwać uwagę z inputs ku rezultatom, ale nie jest mechanicznym systemem cięcia środków według rankingu KPI. Informacja o wynikach ma wspierać decyzję budżetową i rozliczalność, a w części państw używana jest przede wszystkim do rozpoznawania przyczyn odchyleń, nie do automatycznego sankcjonowania jednostki. Jest to ważne przeciwstawienie zbyt prostemu wyobrażeniu Live Data jako automatycznego algorytmu przesuwającego środki. W administracji szczególne znaczenie ma również problem **wielu principals**. Organ publiczny odpowiada jednocześnie wobec ustawodawcy, organów kontroli, sądów, ministra, podatników, obywateli i grup bezpośrednio korzystających z usługi.\nIch definicje sukcesu mogą pozostawać w napięciu. Skrócenie czasu postępowania może poprawić doświadczenie obywatela i obniżyć koszt, ale zbyt silna presja na szybkość może pogorszyć jakość decyzji administracyjnych. Większa liczba świadczeń może poprawić dostęp, ale zwiększyć ryzyko błędnych wypłat. Efektywna kontrola może ograniczać nadużycia, ale jednocześnie podnosić koszt transakcyjny dla uczciwych użytkowników. Właśnie dlatego sektor publiczny szczególnie potrzebuje **balanced outcomes**, a nie jednego KPI. W administracji mierniki skuteczności powinny być otoczone warunkami praworządności, równego traktowania, dostępności, jakości, procedural fairness i możliwości odwołania. Szczególnie interesujące pole stanowią zamówienia publiczne. Materiał źródłowy proponuje projektowanie ich według zasady Function First, czyli definiowanie społecznego rezultatu przed formą procedury. To podejście znajduje częściowy odpowiednik we współczesnych pracach Komisji Europejskiej dotyczących socially responsible public procurement. Opublikowany w 2025 r. unijny framework pomiaru społecznego wpływu zamówień został przetestowany na 75 procedurach z lat 2023-2024 i obejmuje między innymi zatrudnienie, warunki pracy, dostępność oraz kwestie zrównoważonego rozwoju. Jednocześnie outcome-based procurement może generować własne problemy Goodharta.\nJeśli wykonawca otrzymuje premię za liczbę osób pozostających w pracy sześć miesięcy, wzrasta bodziec do selekcji łatwiejszych uczestników. Dlatego kontrakt oparty na rezultacie nie jest automatycznie bardziej sprawiedliwy niż kontrakt oparty na czynności. Jego jakość zależy od konstrukcji populacji, risk adjustment, zabezpieczeń przeciw *creaming* i *parking* oraz od tego, czy zamawiający potrafi rozróżnić wykonawcę słabego od wykonawcy pracującego z trudniejszą grupą.",
      "char_start": 6232,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego w sektorze publicznym nie można zastąpić procedur samymi wskaźnikami efektów?",
      "estimated_length": 3693
    },
    {
      "h2": "Zależność od fundatorów wymusza priorytetyzację raportowania nad wpływem",
      "index": 3,
      "char_end": 12703,
      "position": 4,
      "full_text": "NGO i przedsiębiorstwa społeczne: pomiędzy misją, fundatorem i głosem beneficjenta\nW organizacjach pozarządowych najbardziej charakterystyczną cechą jest rozdzielenie **płatnika i beneficjenta**. Człowiek otrzymujący pomoc często nie finansuje usługi. Fundator natomiast przekazuje pieniądze, lecz nie doświadcza bezpośrednio efektów interwencji. To strukturalne rozdzielenie tworzy warunki dla szczególnej formy principal-agent problem, w której organizacja stara się jednocześnie odpowiadać na potrzebę społeczną i na wymagania podmiotu finansującego. Materiał źródłowy trafnie wskazuje na ryzyko paraliżu analitycznego w sektorze społecznym: ograniczone zasoby spotykają się z rosnącą liczbą wymogów raportowych, a wpływ bywa delegowany osobom o niewielkim wpływie na strategię. Problem można jednak wyjaśnić głębiej poprzez **resource dependence theory**. Organizacja zależna od zewnętrznego finansowania zaczyna częściowo dostosowywać strukturę i język do oczekiwań dostawcy zasobu. Jeżeli każdy fundator wymaga innego zestawu wskaźników, NGO produkuje wiele systemów raportowania nie dlatego, że uważa je za epistemicznie wartościowe, lecz dlatego, że każdy stanowi warunek dostępu do środków.\nW krańcowej postaci prowadzi to do **mission drift**. Organizacja nie zmienia misji formalnie, lecz jej portfel projektów stopniowo przesuwa się w stronę tego, co można sfinansować. W rezultacie Theory of Change może zostać odwrócona: zamiast poszukiwać zasobów dla strategii, organizacja buduje strategię wokół dostępnych konkursów. Właśnie dlatego OECD i Komisja Europejska w aktualnych materiałach dotyczących social economy odchodzą od postulatu jednej uniwersalnej metodologii. Wspólny przewodnik z 2024 r. podkreśla, że pomiar powinien być dostosowany do misji i możliwości organizacji, stosować zasadę proporcjonalności, uwzględniać interesariuszy oraz służyć nie tylko accountability, ale przede wszystkim uczeniu i poprawie działania. OECD wskazuje też, że praktyki impact measurement były w dużym stopniu kształtowane przez potrzeby fundatorów i biznesu, co nie zawsze odpowiada specyfice social economy. Jest to niezwykle istotne potwierdzenie jednej z intuicji Stevensona-Dodda, ale zarazem jej pogłębienie. **Proporcjonalność pomiaru jest częścią skuteczności**, ponieważ koszt systemu ewaluacyjnego również obciąża misję. Przedsiębiorstwo społeczne komplikuje sytuację jeszcze bardziej. Funkcjonuje na skrzyżowaniu dwóch logik instytucjonalnych: rynkowej i misyjnej. Potrzebuje przychodów, klienta, dyscypliny kosztowej i zdolności inwestowania, a jednocześnie definiuje sukces poprzez rezultat społeczny. Te dwie logiki mogą współdziałać, ale mogą również wejść w konflikt.\nNajbardziej rentowni klienci mogą nie być tymi, którym pomoc jest najbardziej potrzebna.",
      "char_start": 9926,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacje pozarządowe często skupiają się na formalnym raportowaniu zamiast na rzeczywistym pomiarze wpływu?",
      "estimated_length": 2777
    },
    {
      "h2": "Pomiar wpływu jako ochrona misji i architektura bodźców",
      "index": 4,
      "char_end": 18552,
      "position": 5,
      "full_text": "Skalowalny produkt może generować mniejszą głębokość zmiany. Inwestor może preferować wzrost, podczas gdy misja wymaga intensywnej, kosztownej pracy z niewielką grupą. Dlatego w przedsiębiorstwie społecznym impact measurement pełni dodatkową funkcję: jest **mechanizmem ochrony misji przed dryfem ekonomicznym**. Nie mierzy wyłącznie sukcesu społecznego. Pozwala zauważyć, czy wzrost finansowy nie zmienia stopniowo populacji, produktu i praktyki w sposób odsuwający organizację od pierwotnego purpose. Materiał źródłowy opisuje impact investing jako połączenie kapitału finansowego z oczekiwaniem mierzalnego rezultatu społecznego i sugeruje zarządzanie wpływem na poziomie portfela. W tym sektorze konieczna jest szczególnie precyzyjna terminologia, ponieważ \"ESG investing\", \"sustainable investing\" i \"impact investing\" nie są tożsame. GIIN definiuje impact investments jako inwestycje dokonywane z **intencją** generowania pozytywnego, mierzalnego wpływu społecznego lub środowiskowego obok zwrotu finansowego. Do kluczowych elementów zalicza intentionality, użycie dowodów i danych przy projektowaniu inwestycji oraz zarządzanie performance wpływu. Tym samym impact nie jest tutaj wyłącznie charakterystyką ex post aktywa. Powinien znajdować się w samej tezie inwestycyjnej. To pozwala odróżnić inwestora, który kupuje udziały w przedsiębiorstwie już wywierającym pozytywny wpływ, od inwestora, którego kapitał **przyczynia się do zwiększenia tego wpływu**.\nPierwsza sytuacja mówi coś o właściwościach aktywa. Druga dotyczy additionality inwestora. Impact Europe szczególnie mocno podkreśla tę różnicę, rozdzielając impact na poziomie investee, wkład inwestora w rozwój investee oraz wkład inwestora w zmianę całego ekosystemu. To istotne, ponieważ fundusz może raportować wszystkie społeczne rezultaty spółki portfelowej jako własny impact, choć jego kapitał nie zmienił istotnie trajektorii spółki. W języku naszej wcześniejszej analizy byłby to klasyczny problem overclaimingu attribution.\nDlatego najważniejsze pytanie impact investing brzmi nie tylko **\"czy spółka robi dobro?\"**, lecz również **\"co zmieniło się dlatego, że właśnie ten kapitał został dostarczony w tej formie, w tym momencie i z takim wsparciem?\"**. Inwestor może wnosić dodatkowość poprzez kapitał o wyższym ryzyku, dłuższy horyzont, wsparcie organizacyjne, governance, otwieranie sieci, budowę systemu impact management albo katalizowanie innych źródeł finansowania. GIIN wskazuje również, że impact measurement and management powinno obejmować skutki pozytywne i negatywne oraz odbywać się na poziomie portfela, nie wyłącznie pojedynczej inwestycji. Ta perspektywa łączy się bezpośrednio z poprzednią częścią artykułu: fundusz nie powinien maksymalizować pojedynczego outcome kosztem koncentracji ryzyka, odporności portfela albo negatywnych externalities niewidocznych w głównym wskaźniku. Szczególną trudność stanowi **exit**.\nJeżeli inwestor buduje spółkę społeczną, a następnie sprzedaje ją podmiotowi, który ogranicza społeczną misję, krótkookresowy impact może wyglądać znakomicie, podczas gdy trwałość systemowa okazuje się słaba. Ocena impact investing powinna zatem uwzględniać nie tylko wejście kapitału, ale również governance w czasie inwestycji, trwałość misji i konsekwencje wyjścia. Fundacje i grantodawcy: podmiot, który mierząc innych, projektuje cały ekosystem bodźców\nFundatorzy zajmują w architekturze wpływu pozycję szczególną. Często sami nie wykonują interwencji, ale poprzez konstrukcję konkursu, warunki finansowania, długość grantu, wskaźniki, zasady kwalifikowalności i rytm raportowania określają zachowanie organizacji wykonawczych. Materiał źródłowy słusznie podkreśla, że grantodawcy w znacznym stopniu nadają ton kulturze całego sektora. Z perspektywy teorii instytucjonalnej fundator jest więc nie tylko płatnikiem. Jest **architektem reguł gry**. Jeżeli finansuje wyłącznie projekty dwunastomiesięczne, premiuje rezultaty możliwe do pokazania w dwunastu miesiącach.\nJeżeli nie finansuje kosztów danych, a wymaga ewaluacji, przenosi koszt pomiaru na grantobiorcę. Jeżeli akceptuje tylko z góry określone działania, ogranicza adaptację. Jeżeli każda porażka grozi utratą kolejnego grantu, tworzy racjonalny bodziec do ukrywania porażek. W tym sensie fundator jest częściowo odpowiedzialny za jakość wiedzy generowanej przez sektor. Może żądać prawdy i równocześnie projektować warunki, w których prawda jest ekonomicznie kosztowna. Właśnie dlatego Impact Europe traktuje wkład inwestora i grantodawcy szerzej niż sam transfer pieniądza. Może on obejmować wzmacnianie stabilności finansowej, odporności organizacji, praktyk impact management i zdolności organizacyjnych podmiotów wspieranych. Koncepcja ta podważa potoczny podział kosztów na \"dobre, programowe\" i \"złe, administracyjne\". System danych, kompetentna księgowość, rozwój kadry, cybersecurity, zarządzanie czy rezerwa płynności nie są bezpośrednim impact, ale mogą stanowić **kapitał produkcyjny wpływu**.\nNależy jednak zachować równowagę. Finansowanie rdzenne nie zwalnia z accountability. Wzrost zaufania nie oznacza rezygnacji z dowodów. Trafniejszym modelem jest **trust plus verification**: fundator nie mikrozarządza środkami, ale wspólnie z organizacją definiuje outcomes, ryzyka, zasady uczenia i zakres odpowiedzialności. W tym sektorze szczególnie ostro pojawia się także problem władzy epistemicznej. To fundator często decyduje, które outcomes są \"ważne\". Beneficjent może uważać za kluczową autonomię, organizacja - stabilność relacji, a fundator - zatrudnienie. Jeśli miernik fundatora zostaje dominującym kryterium, pieniądz zaczyna kształtować definicję dobra. Dlatego stakeholder participation nie jest dodatkiem konsultacyjnym, ale mechanizmem równoważenia **asymetrii władzy pomiędzy płatnikiem i człowiekiem, którego życie jest przedmiotem interwencji**.",
      "char_start": 12704,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "W jaki sposób finansowanie i wymogi raportowania w sektorze przedsiębiorstw społecznych i NGO wpływają na rzeczywisty rezultat społeczny?",
      "estimated_length": 5848
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    {
      "h2": "Pomiar wpływu jako narzędzie odpowiedzialności i władzy",
      "index": 5,
      "char_end": 22276,
      "position": 6,
      "full_text": "Materiał źródłowy proponuje efektowne rozróżnienie \"Sport Plus\" i \"Plus Sport\". W pierwszym przypadku sport jest instrumentem prowadzącym do rezultatu społecznego - zatrudnienia, edukacji, reintegracji, bezpieczeństwa - w drugim celem jest sam rozwój uczestnictwa sportowego. Heurystyka ta jest przydatna przede wszystkim dlatego, że zapobiega błędowi polegającemu na finansowaniu \"sportu jako narzędzia przeciwdziałania bezrobociu\" i następnie raportowaniu jedynie liczby treningów. Trzeba jednak skorygować zbyt ostre przeciwstawienie obecne w źródle.\n\"Plus Sport\", czyli uczestnictwo sportowe jako cel sam w sobie, **nie jest społecznie bezwartościowe**. Aktywność fizyczna może oddziaływać na zdrowie fizyczne, zdrowie psychiczne, dobrostan, kapitał społeczny i rozwój jednostki nawet wtedy, gdy nie jest opakowana w odrębny program reintegracyjny. Sport England ocenia obecnie społeczno-ekonomiczną wartość sportu i aktywności fizycznej poprzez rezultaty dotyczące zdrowia, wellbeing, rozwoju indywidualnego, społeczności i gospodarki. W odniesieniu do roku 2023/24 instytucja oszacowała łączną społeczną wartość community sport and physical activity w Anglii na 122,9 mld GBP. Nie oznacza to oczywiście, że każdemu treningowi wolno przypisać proporcjonalną część tej wartości. Szacunek makroekonomiczny nie stanowi attribution dla pojedynczego klubu. Pokazuje natomiast, że sam udział w sporcie może być nośnikiem wartości społecznej. Prawidłowe rozróżnienie powinno więc brzmieć inaczej.\nJeśli **purpose programu jest sportowy**, frekwencja, regularność aktywności, zdrowie i doświadczenie uczestnika mogą być adekwatnymi outcomes. Jeśli natomiast sport został użyty jako środek do zmniejszania bezrobocia lub przestępczości, sama liczba treningów nie wystarcza jako dowód realizacji purpose. Trzeba mierzyć rezultat, którego finansowanie miało dotyczyć. To subtelna, ale ważna korekta: nie istnieje hierarchia, w której \"Sport Plus\" jest z definicji dojrzały, a \"Plus Sport\" prymitywny. Istnieje jedynie obowiązek **zgodności wskaźnika z teorią celu**.\nSport jest również dobrym przykładem problemu mediacji. Aktywność może wpływać na zatrudnienie nie bezpośrednio, lecz poprzez zwiększenie poczucia własnej skuteczności, samodyscypliny, relacji społecznych, zdrowia lub zaufania. Program mierzący wyłącznie ostateczne zatrudnienie może więc nie rozumieć mechanizmu, choć jest słusznie skoncentrowany na rezultacie końcowym. Właśnie tutaj przydatna jest pełna Theory of Change: outcome końcowy i mediatory nie są konkurencyjnymi miernikami, lecz różnymi poziomami tego samego modelu. Porównanie sektorów pozwala sformułować ważniejszą tezę: **impact measurement jest zawsze częścią systemu accountability**. Nie istnieje poza relacjami władzy. To, kto żąda danych, wpływa na to, jakie dane powstają. W korporacji dane trafiają do zarządu, inwestorów, regulatora, pracowników i rynku. W administracji - do organów politycznych, kontroli, parlamentu, obywateli i audytorów. W NGO - do rady, fundatora, społeczności i beneficjentów. W impact investing - do inwestorów kapitałowych, komitetu inwestycyjnego, spółek portfelowych i końcowych odbiorców wpływu. W fundacji - do rady powierniczej, donatorów i organizacji finansowanych. W sporcie - do uczestników, sponsorów, samorządów, federacji i społeczności. Nie są to neutralni odbiorcy informacji. Każdy dysponuje inną władzą sankcyjną.\nInwestor może wycofać kapitał. Fundator może nie przedłużyć grantu. Obywatel może głosować, ale jego indywidualny wpływ jest rozproszony. Beneficjent może zrezygnować z programu, lecz często nie posiada alternatywy. Dlatego architektura impact measurement jest zarazem **architekturą tego, czyje pytania otrzymują pierwszeństwo**.",
      "char_start": 18553,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego dobór mierników wpływu zależy od tego, kto żąda raportów i jakie ma możliwości sankcyjne?",
      "estimated_length": 3723
    },
    {
      "h2": "Adekwatność metody zamiast uniwersalnego standardu pomiaru",
      "index": 6,
      "char_end": 26388,
      "position": 7,
      "full_text": "Socjologia organizacji dostarcza tutaj użytecznego pojęcia izomorfizmu instytucjonalnego. Organizacje mają skłonność do upodabniania się do podmiotów uznawanych za profesjonalne, legitymizowane lub kontrolujące zasoby. Sektor NGO może więc przejmować język biznesowych KPI, fundatorzy - język venture capital, administracja - język zarządzania przedsiębiorstwem, a przedsiębiorstwa - język social impact.\nTakie zapożyczenia mogą być produktywne, ale mogą również prowadzić do **category errors**. Organizacja społeczna nie jest startupem z gorszym modelem biznesowym. Administracja nie jest przedsiębiorstwem należącym do podatników w takim samym sensie, w jakim spółka należy do akcjonariuszy. Beneficjent nie jest zawsze klientem, ponieważ często nie posiada ani wyboru, ani siły nabywczej. Fundacja nie jest VC tylko dlatego, że tworzy \"portfolio grantów\". OECD zwraca uwagę właśnie na problem niedopasowania istniejących metod do social economy: wiele systemów powstało wokół potrzeb fundatorów i sektora for-profit, podczas gdy organizacje społeczne mierzą zjawiska takie jak inkluzja, zaufanie, community development i wellbeing, które są szczególnie trudne do prostego skwantyfikowania. Z tego wynika mocna zasada: **transferuj pytania, niekoniecznie instrumenty**. Biznes może nauczyć NGO dyscypliny alokacji kapitału, ale nie musi narzucać mu kwartalnego rytmu wyniku. Sektor społeczny może nauczyć biznes partycypacji interesariuszy. Administracja może wnieść legalność i procedural fairness. Venture capital - logikę portfela i eksperymentowania. Nauka - rygor wnioskowania przyczynowego.\nŻaden sektor nie posiada kompletnego modelu. Spośród różnych prób unifikacji najbardziej obiecująca jest nie standaryzacja wszystkich wskaźników, lecz **zasada proporcjonalności**. OECD już wcześniej definiowała ją jako równoważenie kosztów i korzyści pomiaru w przedsiębiorstwach społecznych. W nowszych materiałach OECD i Komisja Europejska podtrzymują podejście, według którego system pomiarowy powinien być dostosowany do misji, skali, potrzeb decyzyjnych i możliwości organizacji. Proporcjonalność oznacza, że fundacja rozdysponowująca niewielkie granty nie powinna nakładać na każdy projekt ciężaru quasi-eksperymentalnej ewaluacji. Z drugiej strony program publiczny obejmujący miliony obywateli i miliardy złotych powinien podlegać znacznie silniejszemu rygorowi niż lokalny pilotaż. Fundusz impact investing dokonujący dużej alokacji może racjonalnie inwestować w zaawansowany system IMM. Małe stowarzyszenie może korzystać z kilku dobrze dobranych outcomes i jakościowej interpretacji. Rygor nie jest więc ilością metod. Jest **proporcją między znaczeniem decyzji, kosztem błędu i jakością wymaganego dowodu**. Również sposób myślenia przyczynowego powinien być sektorowo dostosowany. W programie klinicznym możliwy jest RCT.\nW krajowej reformie podatkowej - nie. W kampanii rzeczniczej bardziej adekwatny może być process tracing. W przedsiębiorstwie wpływ produktu można badać poprzez quasi-eksperyment, dane panelowe albo natural experiment. W impact investing trzeba oddzielić impact spółki od contribution inwestora. W philanthropy należy dodatkowo pytać, czy grant był dodatkowy wobec innych źródeł finansowania. Nie istnieje więc \"złoty standard\" identyczny dla wszystkich sektorów. Istnieje raczej **złoty standard adekwatności pytania i metody**. W przedsiębiorstwie maksymalizacja oznacza znalezienie konfiguracji, w której impact zostaje zintegrowany z tworzeniem wartości ekonomicznej i ograniczeniami finansowymi.\nW państwie musi być podporządkowana prawu, demokratycznej legitymizacji i równości. W NGO oznacza przede wszystkim maksymalizowanie realizacji misji przy ochronie przed dyktatem fundatora. W przedsiębiorstwie społecznym wymaga równowagi pomiędzy zdolnością ekonomiczną i mission lock. W impact investing obejmuje zarządzanie całym portfelem wpływu, financial return i additionality inwestora. W fundacji jest w dużej mierze problemem **projektowania bodźców u innych organizacji**. W sporcie zależy od tego, czy sport jest dobrem finalnym, czy technologią społecznej zmiany.",
      "char_start": 22277,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Czy można stosować te same wskaźniki i metody pomiaru wpływu w biznesie, administracji publicznej i organizacjach NGO?",
      "estimated_length": 4111
    },
    {
      "h2": "Uniwersalność procesu a specyfika języka instytucjonalnego",
      "index": 7,
      "char_end": 29232,
      "position": 8,
      "full_text": "To oznacza, że Stevenson-Doddowska triada Understand-Measure-Maximise może być uniwersalna jedynie na wysokim poziomie abstrakcji. Jej operacjonalizacja musi być sektorowa. Można nawet stwierdzić, że dojrzałość sektorową najłatwiej rozpoznać po tym, **komu i na jakiej podstawie instytucja ma prawo odmówić**. Firma może zrezygnować z nieopłacalnego segmentu rynku, choć podlega prawu antydyskryminacyjnemu. NGO może ograniczyć grupę beneficjentów zgodnie z purpose. Fundusz może odmówić inwestycji. Fundacja - grantu. Państwo posiada znacznie mniej swobody, ponieważ obowiązek świadczenia lub równego traktowania może wynikać z prawa. To właśnie tutaj ekonomika maksymalizacji zderza się z publicznym obowiązkiem. Organ publiczny nie może po prostu skierować wszystkich środków do obywateli, u których koszt osiągnięcia outcome jest najniższy. Jeżeli świadczenie ma charakter prawa, niektóre formy \"efektywności\" są normatywnie niedopuszczalne. Różnice sektorowe nie są więc szczegółem organizacyjnym.\nWyznaczają **granicę stosowalności samego języka optymalizacji**. Pomimo tych różnic można wskazać wspólną strukturę dojrzałego zarządzania wpływem. Nie potrzebuje ona identycznych KPI. Wymaga natomiast jasnego celu, jawnej Theory of Change, proporcjonalnego pomiaru, uczciwego rozróżnienia contribution od attribution, używania danych do decyzji oraz gotowości do ujawniania negatywnych i niezamierzonych skutków. Co znamienne, wspólny przewodnik OECD i Komisji Europejskiej dla social economy z 2024 r. również posługuje się logiką **Measure, Manage and Maximise** oraz podkreśla translację misji na zmianę, holistyczne ujmowanie konsekwencji, proporcjonalność, orientację na interesariuszy, transparentność i ciągłe doskonalenie.\nNie dowodzi to zależności od Stevenson-Dodda, ale pokazuje, że jego pragmatyczne intuicje współbrzmią z szerszą ewolucją międzynarodowego podejścia do impact management. Najważniejsze jest jednak to, czego wspólny model **nie powinien robić**. Nie powinien kolonizować różnorodnych instytucji jednym językiem efektywności. Administracja nie może utracić legalności, NGO głosu beneficjenta, przedsiębiorstwo odpowiedzialności za własny core business, inwestor problemu additionality, fundator świadomości własnej władzy, a sport wartości uczestnictwa samego w sobie. Prawdziwa dojrzałość wpływu nie polega zatem na tym, że wszystkie sektory zaczynają wyglądać tak samo. Polega na tym, że każdy z nich potrafi odpowiedzieć na to samo fundamentalne pytanie **we własnym instytucjonalnym języku**: jaki stan świata ma się dzięki naszemu istnieniu zmienić, jakie mamy dowody, że się zmienia, jaki jest nasz rzeczywisty wkład i co powinniśmy zrobić inaczej, gdy odpowiedź okazuje się mniej korzystna, niż oczekiwaliśmy. Na tym poziomie możemy już przejść od porównania sektorów do zasadniczego problemu polskiego.",
      "char_start": 26389,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Czy model zarządzania wpływem można zastosować identycznie w każdym sektorze?",
      "estimated_length": 2843
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalna obecność mierników nie gwarantuje zarządzania wpływem",
      "index": 8,
      "char_end": 32761,
      "position": 9,
      "full_text": "Czas zbadać, **czy i w jakim sensie polska architektura instytucjonalna sprzyja kulturze \"Do\"**: jak na sposób mierzenia wpływu oddziałują legalizm administracyjny, budżet zadaniowy, dotacje projektowe, fundusze europejskie, system kontroli, zamówienia publiczne, kultura audytu, społeczeństwo obywatelskie i relacja fundator-grantobiorca. Dopiero wtedy będzie można uczciwie odpowiedzieć nie hasłem, lecz empirycznie, **jak jest w Polsce, dlaczego tak jest i gdzie rzeczywiście istnieje przestrzeń przejścia od sprawozdawania działania do zarządzania różnicą**. Polska między kulturą wykonania a kulturą rezultatu: legalizm, projektowość, ewaluacja i instytucjonalne bariery zarządzania wpływem\nZastosowanie aparatu Stevensona-Dodda do warunków polskich wymaga powściągliwości wobec łatwej diagnozy, że Polska jest po prostu systemem typu \"Do\". Takie twierdzenie byłoby zbyt szerokie empirycznie i zbyt ubogie teoretycznie.\nPolski sektor publiczny, system funduszy europejskich, organizacje społeczne i instytucje ekonomii społecznej posiadają rozwinięte mechanizmy monitorowania, mierniki rezultatów, wyspecjalizowane struktury ewaluacyjne, procedury wdrażania rekomendacji oraz rosnące zasoby danych. Jednocześnie istnieją mocne przesłanki wskazujące, że **samo wytwarzanie informacji o rezultatach nie zawsze oznacza, że rezultaty stają się podstawowym kryterium realokacji zasobów i korekty działania**. Właściwym przedmiotem polskiej diagnozy nie jest zatem alternatywa \"mierzymy - nie mierzymy\", lecz relacja między czterema kolejnymi procesami: wytwarzaniem danych, ich interpretacją, umiejscowieniem w strukturze decyzyjnej oraz rzeczywistą zdolnością do zmiany programu. To rozróżnienie ma znaczenie zasadnicze, ponieważ Polska posiada już wiele instytucjonalnych elementów charakterystycznych dla modelu \"Difference\".\nUstawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju umocowuje ewaluację jako element polityki rozwoju; zadania koordynacyjne obejmują prowadzenie ewaluacji strategii i instrumentów polityki, opracowywanie standardów oraz formułowanie rekomendacji dla programowania i realizacji polityki rozwoju. W polityce spójności funkcjonuje Krajowa Jednostka Ewaluacji, która koordynuje proces ewaluacyjny, monitoruje plany ewaluacji, jakość badań i wdrażanie rekomendacji, zarządza Bazą Badań Ewaluacyjnych oraz Systemem Wdrażania Rekomendacji. Już ten fakt uniemożliwia poważne twierdzenie, że polskie państwo nie posiada instytucjonalnej kultury ewaluacyjnej. Posiada ją, lecz jest ona **nierównomiernie rozwinięta sektorowo i nierównomiernie powiązana z centrami alokacji zasobów**. Dobrym laboratorium tego napięcia jest budżet zadaniowy. W 2026 r. Ministerstwo Finansów nadal publikuje katalog funkcji, zadań, podzadań i działań budżetowych wraz ze zbiorczym zestawieniem celów i mierników zadań budżetowych. Oznacza to, że państwowa architektura finansowa formalnie dysponuje językiem wykraczającym poza klasyfikację ekonomiczną wydatków: próbuje wiązać zasób z celem i miernikiem. Sam fakt istnienia takiej struktury należy uznać za ważny, ponieważ tworzy warunek konieczny dla zarządzania przez rezultaty. Nie jest jednak warunkiem wystarczającym.\nNajwyższa Izba Kontroli w kontroli poświęconej planowaniu i realizacji zadaniowego układu wydatków sformułowała wcześniej ocenę zdecydowanie krytyczną: budżet zadaniowy nie odgrywał na poziomie centralnym znaczącej roli w zarządzaniu środkami publicznymi, nie doprowadził do oczekiwanej poprawy efektywności, rozliczalności ani komunikacji z interesariuszami.",
      "char_start": 29233,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Czy polski system administracyjny i organizacyjny posiada narzędzia do mierzenia wpływu społecznego?",
      "estimated_length": 3528
    },
    {
      "h2": "Decoupling i dominacja legalizmu nad optymalizacją wpływu",
      "index": 9,
      "char_end": 35896,
      "position": 10,
      "full_text": "Chronologia ma tutaj znaczenie. Ustalenia te nie mogą zostać mechanicznie przeniesione na rok 2026 i przedstawione tak, jak gdyby późniejsze reformy niczego nie zmieniły. Pokazują jednak zjawisko niezwykle istotne dla naszej teorii: **instytucja może posiadać cele i mierniki, nie posiadając jeszcze budżetu rzeczywiście sterowanego przez cele i mierniki**. W języku teorii instytucjonalnej można mówić o **decoupling**, czyli częściowym oddzieleniu struktury formalnej od praktyki decyzji. Meyer i Rowan pokazywali, że organizacje przyjmują struktury uznawane za racjonalne i legitymizowane, ale nie wszystkie struktury formalne równie silnie przenikają codzienne działanie.\nPolski budżet zadaniowy można badać właśnie z takiej perspektywy: nie pytając wyłącznie, czy istnieją mierniki, lecz czy wynik miernika zmienia przyszłą alokację, projekt programu albo decyzję o dezinwestycji. Jeżeli działanie otrzymuje w kolejnym roku podobną alokację niezależnie od stopnia realizacji outcome, miernik pełni głównie funkcję sprawozdawczą. Jeżeli niski wynik uruchamia analizę mechanizmu, korektę Theory of Change, zmianę instrumentu albo przesunięcie środków, zaczyna pełnić funkcję zarządczą. Dokładnie ta różnica odpowiada Stevenson-Doddowskiemu przejściu od retrospektywnej ewaluacji do impact management. Nie można przy tym sprowadzać problemu do rzekomej polskiej niechęci administracji do efektywności. Coroczna kontrola wykonania budżetu prowadzona przez NIK obejmuje nie tylko kontrolę finansową i zgodności, lecz także kontrolę wykonania zadań. W odniesieniu do 2025 r.\nNIK przeprowadziła ponad sto kontroli w administracji rządowej i innych jednostkach korzystających ze środków publicznych. Polska infrastruktura accountability obejmuje więc także pytania o wykonanie. Problem jest subtelniejszy: **kontrola wykonania nie jest jeszcze systemem ciągłej optymalizacji wpływu**. Wyjaśnienie polskiej specyfiki wymaga uwzględnienia tradycji legalistycznej administracji. Państwo prawa musi przywiązywać dużą wagę do legalności wydatku, kompetencji organu, prawidłowości postępowania, zachowania procedury i udokumentowania podstawy decyzji. Nie jest to biurokratyczna aberracja. Formalizacja chroni obywatela przed arbitralnością władzy, ogranicza klientelizm, ułatwia kontrolę sądową i audyt oraz zabezpiecza równe stosowanie prawa. Z perspektywy impact management pojawia się jednak asymetria poznawcza. **Legalność jest względnie łatwo audytowalna, wpływ społeczny - znacznie trudniej**. Można ustalić, czy wydatek został dokonany zgodnie z planem finansowym, czy przeprowadzono wymagane postępowanie i czy dokumentacja jest kompletna.\nZnacznie trudniej ustalić, czy program zmienił zachowanie ludzi, w jakiej części zmiana była dodatkowa, czy nie pojawiło się displacement i czy rezultat utrzymał się pięć lat. System kontroli ma więc naturalną skłonność do preferowania tych aspektów rzeczywistości, dla których istnieje jednoznaczny ślad dokumentacyjny. Nie wynika z tego, że kontrolerzy \"nie interesują się skutecznością\". Wynika, że **technologia kontroli kształtuje ontologię tego, co łatwo uznać za fakt administracyjny**.",
      "char_start": 32762,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego posiadanie wskaźników i mierników w administracji publicznej nie przekłada się automatycznie na realne zarządzanie wpływem?",
      "estimated_length": 3134
    },
    {
      "h2": "Od rytuału dokumentacji do audytowalności epistemicznej",
      "index": 10,
      "char_end": 39849,
      "position": 11,
      "full_text": "Można tu zastosować Mertonowskie pojęcie *goal displacement*. Procedura utworzona jako środek zabezpieczający prawidłową realizację celu może z czasem uzyskać autonomiczną rangę. Organizacja zaczyna być oceniana za prawidłowe wykonanie procedury, więc racjonalnie inwestuje energię w wykonanie procedury. W skrajnym przypadku społeczny cel interwencji pozostaje deklarowanym sensem działania, lecz operacyjnym celem staje się przejście audytu.\nTo jednak właśnie punkt, w którym krytyka Stevensona-Dodda wymaga aksjologicznej korekty. Nie wolno przeciwstawiać **Function First** i legalności tak, jak gdyby rezultat społeczny legitymizował dowolną procedurę. Państwo może osiągnąć outcome i jednocześnie naruszyć prawa jednostki. Administracja typu \"Difference\" musi być zatem efektywna **w granicach normatywnych**, a nie zamiast nich. Michael Power opisywał rozwój współczesnych instytucji poprzez pojęcie *audit society*: coraz większe obszary działania poddawane są formalnej weryfikacji, lecz zdolność audytu zależy od wcześniejszego skonstruowania rzeczywistości w formie audytowalnej.\nTo spostrzeżenie wyjątkowo dobrze pomaga interpretować polski system dotacyjny i publiczny. Jeżeli rezultat ma być kontrolowalny, organizacja potrzebuje dokumentu. Umowa, lista obecności, faktura, protokół, zaświadczenie i karta czasu pracy tworzą silniejsze bezpieczeństwo dowodowe niż opowieść o odzyskanej sprawczości człowieka. W konsekwencji to, co łatwo udokumentować, może uzyskać przewagę nad tym, co społecznie ważne. Stevenson-Doddowska zasada *auditable outcomes* ma więc w polskim kontekście charakter podwójny. Z jednej strony jest radykalnie potrzebna, ponieważ pozwala wyjść poza deklaratywne success stories. Z drugiej - jeśli pojęcie audytowalności zostanie zawężone do dokumentu administracyjnego, może ponownie skierować system ku outputs. Trwała poprawa dobrostanu nie musi pozostawiać faktury. Wzrost zaufania społecznego nie posiada świadectwa odbioru. Godność nie generuje protokołu wykonania.\nPotrzebna jest zatem szersza koncepcja **audytowalności epistemicznej**: outcome powinien posiadać dowód możliwy do niezależnej kontroli, ale dowodem może być również zwalidowana skala, rejestr administracyjny, dobrze udokumentowany wywiad, analiza kontrfaktyczna, badanie panelowe albo triangulacja kilku źródeł. Najmocniejszym kontrargumentem wobec tezy o dominacji kultury \"Do\" jest polski system ewaluacji polityki spójności.\nWytyczne na lata 2021-2027 ustanawiają rozbudowaną architekturę instytucjonalną obejmującą Krajową Jednostkę Ewaluacji, jednostki ewaluacyjne, plany ewaluacji, monitoring jakości badań, system rekomendacji i bazę badań. Jest to infrastruktura o stopniu formalizacji znacznie przewyższającym praktykę wielu pojedynczych organizacji społecznych. Co szczególnie istotne, polskie ewaluacje nie są ograniczone do prostego monitoringu produktów. Dostępne badania polityki spójności wykorzystują **theory-based evaluation, grupy kontrolne, analizy kontrfaktyczne, metody statystyczne, wywiady, ankiety, studia przypadku i triangulację**. W ewaluacji wpływu polityki spójności 2014-2020 na system kształcenia i szkolenia zastosowano równolegle ewaluację opartą na teorii oraz analizę wykorzystującą grupy kontrolne. W badaniu wsparcia działalności B+R przedsiębiorstw zastosowano analizy kontrfaktyczne pozwalające oszacować, jak aktywność badawczo-rozwojowa beneficjentów wyglądałaby bez interwencji. Nie mamy więc do czynienia z państwem, które metodologicznie nie zna attribution, kontrfaktyczności czy Theory of Change. Przeciwnie, istnieją w nim zaawansowane wyspy kompetencji ewaluacyjnej.\nWłaściwe pytanie brzmi jednak: **jak szeroko wiedza tego typu przenika poza ekosystem funduszy europejskich oraz jak silnie oddziałuje na kolejne alokacje polityczne?** Sam System Wdrażania Rekomendacji jest próbą rozwiązania właśnie tego problemu, ponieważ pozwala monitorować stan wdrożenia zaleceń powstających w badaniach.",
      "char_start": 35897,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Dlaczego w polskim systemie pomiar wpływu często sprowadza się do zbierania papierów, skoro istnieją zaawansowane metody ewaluacji?",
      "estimated_length": 3952
    },
    {
      "h2": "Spending completion zamiast mission completion",
      "index": 11,
      "char_end": 43698,
      "position": 12,
      "full_text": "To bardzo bliskie koncepcji zamkniętej pętli uczenia przedstawionej wcześniej. Polski przypadek sugeruje więc nie deficyt ewaluacji, lecz możliwy **problem translacji ewaluacji na governance**. Państwo potrafi wytwarzać wiedzę o wpływie. Znacznie trudniejszym problemem jest zapewnienie, aby wiedza ta konkurowała z presją polityczną, historycznymi budżetami, harmonogramami absorpcji, zobowiązaniami instytucjonalnymi i cyklem wyborczym. Fundusze europejskie są szczególnie interesujące dlatego, że jednocześnie rozwijają kulturę impact evaluation i tworzą silną logikę wykonania finansowego. Aktualny Portal Funduszy Europejskich publikuje bardzo szczegółowe, stale aktualizowane informacje dotyczące liczby umów, wniosków o płatność, form prawnych beneficjentów i miejsc realizacji interwencji. Jest to ogromna wartość informacyjna, ale pokazuje także fundamentalne rozróżnienie: **stan wdrażania nie jest jeszcze stanem wpływu**. Wydatkowanie środków odpowiada na pytanie, czy instrument został uruchomiony.\nLiczba umów informuje o skali. Liczba beneficjentów informuje o zasięgu. Wskaźnik produktu mówi, co wytworzono. Dopiero rezultat i impact odpowiadają na pytanie, czy zmieniła się rzeczywistość. Przykłady z badań ewaluacyjnych polityki spójności dobrze pokazują, że polski system rozpoznaje tę różnicę. W jednej z syntez ewaluacji dotyczących COVID-19 wysokie wykorzystanie alokacji i osiąganie wskaźników produktu było analizowane oddzielnie od pytania o skuteczność interwencji w poszczególnych sektorach i jej szersze konsekwencje. To rozróżnienie powinno stać się zasadą całego zarządzania publicznego: **100% wykonania budżetu nie oznacza 100% wykonania celu**. W polskiej debacie administracyjnej \"niewykonanie wydatków\" posiada często jednoznacznie negatywną konotację. Z perspektywy impact management sytuacja jest bardziej złożona.\nJeśli program osiągnął cel przy mniejszych nakładach, niewydanie całej kwoty może świadczyć o efektywności. Jeśli zaś środki zostały wydane w 100%, ale rezultat nie nastąpił, pełne wykonanie finansowe nie jest sukcesem społecznym. System, który nagradza wykonanie alokacji niezależnie od krańcowego impact, tworzy bodziec do **spending completion zamiast mission completion**. Drugim kluczowym elementem polskiej architektury jest **projektification**, czyli organizowanie coraz większej części aktywności społecznej poprzez projekty posiadające początek, koniec, zamknięty budżet, mierniki, harmonogram i rozliczenie. Model projektowy ma ogromne zalety. Umożliwia konkurencję, porównanie ofert, kontrolę kosztu, testowanie nowych działań i przypisanie odpowiedzialności. Jego wada ujawnia się wtedy, gdy problem społeczny ma charakter ciągły, a finansowanie - epizodyczny. Bezdomność nie kończy się 31 grudnia tylko dlatego, że kończy się okres kwalifikowalności wydatków. Trauma nie ma harmonogramu projektowego.\nKapitał społeczny buduje się przez lata. Relacja z młodzieżą zagrożoną wykluczeniem może wymagać długiego okresu zaufania, którego nie da się dowolnie restartować wraz z nowym konkursem. Projektowość może więc powodować **temporal mismatch** między cyklem finansowania i cyklem zmiany społecznej. Program zaczyna się wtedy, gdy zostanie podpisana umowa, a kończy wtedy, gdy kończy się grant, podczas gdy outcome może wystąpić znacznie później. Jeśli system nie finansuje obserwacji po zakończeniu projektu, organizacja uczy się mierzyć to, co mieści się w okresie finansowania. To właśnie w tym sensie czas staje się ukrytą determinantą miary. Krótkie finansowanie preferuje krótkie outcomes. Znaczenie tego problemu staje się szczególnie widoczne po spojrzeniu na skalę polskiego sektora obywatelskiego. Według GUS w 2024 r. działalność prowadziło 113,1 tys. organizacji pozarządowych, zrzeszających 7,6 mln osób i tworzących 169,8 tys. miejsc pracy w przeliczeniu na pełne etaty.",
      "char_start": 39850,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Dlaczego wysoka sprawność w wydawaniu środków publicznych i przeprowadzaniu ewaluacji nie przekłada się automatycznie na realny wpływ społeczny?",
      "estimated_length": 3848
    },
    {
      "h2": "Zależność zasobowa a horyzont poznawczy organizacji",
      "index": 12,
      "char_end": 48971,
      "position": 13,
      "full_text": "Jest to więc istotny komponent infrastruktury społecznej państwa, nie marginalna grupa hobbystycznych stowarzyszeń. Jednocześnie badanie \"Kondycja organizacji pozarządowych 2024\", przeprowadzone przez Klon/Jawor na reprezentatywnej próbie 1012 aktywnych stowarzyszeń i fundacji, pokazuje wysoką skalę problemów zasobowych. Aż 72% badanych organizacji deklarowało trudności w zdobywaniu funduszy, 51% problemy z płynnością finansową, 55% nadmierną biurokrację i formalności, a 49% niejasność przepisów regulujących działalność.\nTe liczby są szczególnie ważne w perspektywie Stevenson-Dodda, ponieważ pokazują, że żądanie od organizacji \"lepszego impact measurement\" nie może abstrahować od ich **capacity to measure**. Organizacja walcząca o płynność, oparta na okresowych projektach i niewielkim zespole może nie posiadać analityka, systemu CRM, możliwości prowadzenia follow-up ani środków na kontrfaktyczną ewaluację. Według tych samych badań w 2023 r. rezerwę finansową posiadało jedynie 35% stowarzyszeń i fundacji; środki publiczne krajowe i zagraniczne stanowiły około 44% budżetu badanego sektora.\nJest to strukturalnie ważne, ponieważ płynność wpływa nie tylko na bezpieczeństwo organizacji, ale na **horyzont poznawczy** jej zarządu. Instytucja zagrożona utratą finansowania za trzy miesiące racjonalnie poświęca więcej uwagi kolejnemu konkursowi niż pięcioletniemu badaniu trwałości outcome. Mamy tu więc formę organizacyjnej krótkowzroczności, która nie musi wynikać ze słabego przywództwa. Może być racjonalną adaptacją do środowiska finansowania. \"Grantoza\" jako instytucjonalny mechanizm kształtowania zachowania\nPolska debata pozarządowa używa nieformalnego pojęcia \"grantozy\", aby opisać zależność organizacji od kolejnych projektów dotacyjnych. Nauki społeczne pozwalają tę intuicję przełożyć na bardziej analityczny język **resource dependence**. Podmiot zależny od zewnętrznego zasobu dostosowuje część zachowania do wymogów dysponenta zasobu. Jeśli finansowanie otrzymuje się na konkretny projekt, racjonalne staje się tworzenie projektów. Jeśli konkurs definiuje grupę docelową, organizacja zaczyna posługiwać się właśnie tą kategorią. Jeśli wskaźnik konkursowy mierzy liczbę wydarzeń, wydarzenia uzyskują znaczenie operacyjne. Jeśli koszty administracyjne są traktowane podejrzliwie, organizacja zaniża overhead albo przenosi go do innych pozycji. W ten sposób instrument finansowania współtworzy ontology of action: określa, jakie jednostki aktywności zostają uznane za realne.\nBadania Klon/Jawor pokazują jednocześnie pewną dywersyfikację: przeciętna organizacja korzystała w 2023 r. z kilku rodzajów przychodów, a udział środków publicznych w budżetach sektora spadł w porównaniu z wcześniejszym pomiarem. Nie należy więc opisywać całego sektora jako całkowicie zależnego od jednego modelu grantowego. Problemem pozostaje raczej to, że **projektowość jest szczególnie wpływowa w tych organizacjach, które realizują zadania publiczne i zatrudniają stały personel**, czyli właśnie tam, gdzie stabilność instytucjonalna jest szczególnie potrzebna. Ważnym kontrprzykładem jest Rządowy Program Rozwoju Organizacji Obywatelskich. W edycji 2026 Priorytet 1a PROO przewiduje możliwość finansowania działań misyjnych i wzmacniania instytucjonalnego organizacji. Samo istnienie takiego instrumentu jest koncepcyjnie istotne: przyznaje, że skuteczność organizacji nie zależy wyłącznie od bezpośrednio finansowanych outputów, lecz również od jej zdolności, infrastruktury i stabilności.\nPodobnie NIW prowadzi ewaluacje swoich programów. W 2025 r. zrealizowano między innymi ewaluację mid-term PROO oraz bieżące ewaluacje programów NOWEFIO i innych instrumentów. W kwietniu 2026 r. Komitet Sterująco-Monitorujący NOWEFIO omawiał bieżącą ewaluację programu, a w sierpniu - sprawozdanie za 2025 r. i możliwe zmiany regulaminu kolejnej edycji. Jest to właśnie instytucjonalny zalążek **feedback loop**: badanie nie kończy się w archiwum, lecz zostaje wprowadzone do forum, które dyskutuje przyszłą konstrukcję instrumentu. Nie przesądza to oczywiście, w jakiej mierze rekomendacje faktycznie zmieniają kolejne decyzje. Do wykazania pełnej pętli potrzebne byłoby prześledzenie konkretnych zaleceń i późniejszych zmian regulaminowych. Samo istnienie mechanizmu pokazuje jednak, dlaczego należy odrzucić uproszczoną narrację o Polsce jako jednolitym systemie proceduralnym. Podobny kontrprzykład stanowi Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Społecznej do 2030 r. Program ma charakter operacyjno-wdrożeniowy i wiąże interwencję w ekonomii społecznej z polityką społeczną i rozwojem lokalnym.\nJego system przewiduje wskaźniki rezultatów, okresowy monitoring i możliwość reagowania na zmianę warunków. Dokument programowy wskazuje wręcz na coroczne przeglądy realizacji, ewaluację i możliwość redefiniowania wybranych elementów strategii wobec nowych wyzwań. Dodatkowo istnieje Zintegrowany System Monitorowania Sektora Ekonomii Społecznej, korzystający z danych statystyki publicznej i źródeł administracyjnych, umożliwiający porównywanie jednostek samorządu oraz śledzenie wskaźników programowych. Konstrukcja ta jest bliska Live Data nie w sensie sekundowej aktualizacji, lecz jako próba stworzenia **trwałej infrastruktury informacyjnej zamiast jednorazowego raportu**.",
      "char_start": 43699,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacje pozarządowe często skupiają się na formalnym raportowaniu zamiast na rzeczywistym pomiarze wpływu?",
      "estimated_length": 5272
    },
    {
      "h2": "Psychologia i bariery systemowe w zarządzaniu wpływem",
      "index": 13,
      "char_end": 54065,
      "position": 14,
      "full_text": "Warto jednak zauważyć, że część wskaźników ekonomii społecznej ma charakter skalowy: liczba podmiotów, liczba przedsiębiorstw społecznych, liczba zatrudnionych. Są one niezbędne, lecz nie odpowiadają jeszcze na wszystkie pytania o społeczną additionality podmiotów ekonomii społecznej. Wzrost liczby przedsiębiorstw społecznych nie jest sam przez się dowodem, że poprawiła się sytuacja osób zagrożonych wykluczeniem albo jakość usług społecznych. System dojrzały powinien więc łączyć **capacity indicators z beneficiary outcomes**.\nRównież system zamówień publicznych nie może być uczciwie przedstawiany jako czysto proceduralny mechanizm ceny i formalności. Art. 242 Prawa zamówień publicznych pozwala stosować kryteria jakościowe odnoszące się między innymi do dostępności, potrzeb użytkowników, aspektów społecznych, integracji zawodowej i społecznej, środowiska i innowacyjności. Art. 96 pozwala ponadto ustanawiać wymagania związane z realizacją zamówienia dotyczące aspektów społecznych, środowiskowych, innowacyjności i zatrudnienia. Prawo tworzy więc instrumentarium pozwalające zastosować część logiki *Function First*. Nie przesądza jednak o jakości wykorzystania tych instrumentów. Klauzula zobowiązująca wykonawcę do zatrudnienia określonej grupy jest ważnym instrumentem społecznym, ale nadal może być **outputem regulacyjnym**, jeśli nie badamy później trwałości zatrudnienia, sytuacji pracownika lub dodatkowości tego wymagania. Kryterium społeczne może również zostać sprowadzone do kilku punktów w postępowaniu, bez silnego wpływu na końcowy wybór. To doskonały przykład różnicy pomiędzy **social procurement i social impact procurement**.\nPierwsze włącza do zamówienia wymaganie społeczne. Drugie próbuje dodatkowo ustalić, czy wymaganie rzeczywiście wywołało zamierzoną zmianę. Nie oznacza to, że każda umowa publiczna potrzebuje rozbudowanej ewaluacji. Zgodnie z zasadą proporcjonalności wymogi dowodowe powinny zależeć od wartości, ryzyka i społecznego znaczenia zamówienia. Jednak w największych kontraktach publicznych przesunięcie od \"czy wykonawca spełnił klauzulę?\" do \"jaką zmianę społeczną wytworzyła realizacja klauzuli?\" jest naturalnym rozwinięciem modelu Stevenson-Dodda.Street-level bureaucracy: wpływ powstaje na dole systemu, wskaźnik na górze\nSzczególnie ważną perspektywę daje teoria *street-level bureaucracy* Michaela Lipsky'ego. Polityka publiczna nie jest wykonywana mechanicznie zgodnie z tekstem ustawy. Nauczyciel, pracownik socjalny, urzędnik, policjant czy doradca zawodowy posiadają pewien zakres dyskrecjonalności. Dysponują ograniczonym czasem i zasobami, więc tworzą praktyczne heurystyki, które współkształtują realny rezultat polityki. Z perspektywy impact management oznacza to, że centralnie zaprojektowany KPI może wywoływać odmienne zachowania na poziomie pierwszej linii. Urząd może formalnie maksymalizować terminowość, a pracownicy rozwinąć praktykę ograniczającą liczbę trudnych spraw. System aktywizacyjny może premiować skuteczne zatrudnienia, a doradcy zaczną koncentrować uwagę na uczestnikach mających największą szansę sukcesu.\nDlatego polska transformacja od \"Do\" do \"Difference\" nie może być przeprowadzona wyłącznie poprzez zmianę wskaźników centralnych. Musi uwzględnić **mikroekonomię i psychologię reakcji ludzi na wskaźniki**. To kolejny argument przeciwko przekonaniu, że \"wystarczy rozliczać z efektów\". Outcome-based accountability jest dojrzała tylko wtedy, gdy projektant potrafi przewidzieć, jakie zachowania adaptacyjne powstają pod wpływem kontraktu. W administracji i polityce działa dodatkowo mechanizm określany w literaturze jako *blame avoidance*. Korzyść z innowacyjnego programu jest często rozproszona i odroczona, natomiast spektakularna porażka może wygenerować natychmiastowy koszt polityczny. Asymetria ta skłania racjonalnego decydenta do preferowania rozwiązań proceduralnie bezpiecznych. Jeśli eksperyment się powiedzie, sukces zostanie przypisany wielu czynnikom. Jeśli się nie powiedzie, dokument z podpisem konkretnego urzędnika może wyznaczyć odpowiedzialność bardzo precyzyjnie. To strukturalnie wzmacnia **status quo bias**. Właśnie dlatego Stevenson-Doddowski postulat akceptacji kontrolowanego ryzyka jest w sektorze publicznym trudniejszy niż w przedsiębiorstwie. Publiczny pieniądz podlega szczególnej odpowiedzialności.\nNie można po prostu zaimportować start-upowego \"fail fast\". Potrzebny byłby formalnie legitymizowany reżim pilotażu: ograniczona skala, jawna hipoteza, kryteria zatrzymania, standard etyczny, akceptowany poziom ryzyka oraz wcześniej określone zasady rozliczenia wiedzy powstałej z testu. Innymi słowy, sektor publiczny potrzebuje **legalnej przestrzeni do inteligentnej porażki**, a nie nieformalnej tolerancji niepowodzeń. Kolejnym problemem jest niezgodność rytmów czasowych. Budżet publiczny oraz wiele sprawozdań posiada rytm roczny. Znaczna część wpływu społecznego powstaje jednak w okresie wieloletnim. Edukacja, profilaktyka zdrowotna, reintegracja społeczna, przeciwdziałanie wykluczeniu dzieci czy rozwój kapitału społecznego generują skutki z opóźnieniem.",
      "char_start": 48972,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Dlaczego samo wprowadzenie nowych wskaźników efektów nie gwarantuje realnej zmiany wpływu społecznego w sektorze publicznym?",
      "estimated_length": 5093
    },
    {
      "h2": "Bariery czasowe i fragmentacja danych w pomiarze wpływu",
      "index": 14,
      "char_end": 57083,
      "position": 15,
      "full_text": "Roczny system finansowy naturalnie preferuje wskaźniki, które można wykazać w okresie rozliczeniowym. To powoduje zjawisko **temporal displacement**: outcome długookresowy zostaje zastąpiony wskaźnikiem krótkookresowym, ponieważ tylko ten może zostać rozliczony w bieżącej strukturze. Rozwiązaniem nie jest likwidacja rocznego budżetu, lecz budowa warstw czasowych. Roczne outputs mogą pozostać elementem kontroli, ale powinny być osadzone w wieloletniej Theory of Change. Program powinien wiedzieć, które rezultaty mierzy dzisiaj, które za dwa lata, a które dopiero po zakończeniu finansowania. Bez tego wskaźnik przestaje reprezentować cel i zaczyna reprezentować kalendarz księgowy. Polska administracja posiada ogromne zasoby danych w systemach podatkowych, ubezpieczeniowych, zdrowotnych, edukacyjnych, rynku pracy, pomocy społecznej i statystyce publicznej. Problemem nie jest więc wyłącznie niedobór informacji, lecz ich **fragmentacja instytucjonalna, prawna i semantyczna**. Jedna instytucja może wiedzieć, że uczestnik ukończył program, inna - że podjął zatrudnienie, jeszcze inna - że po kilku miesiącach ponownie uzyskał status bezrobotnego.\nJeżeli informacje te nie mogą zostać połączone w ramach legalnego, bezpiecznego procesu badawczego, każda instytucja widzi tylko fragment ścieżki. Z perspektywy Stevensona-Dodda jest to paradoks szczególnie istotny: państwo może posiadać **więcej danych niż kiedykolwiek i nadal nie widzieć pełnego outcome**. Rozwiązanie nie polega na nieograniczonym łączeniu baz. Ochrona danych, ograniczenie celu przetwarzania i zasada minimalizacji są fundamentalne. Potrzebne są raczej kontrolowane środowiska badawcze, bezpieczne pseudonimizowanie, wspólne identyfikatory badawcze i interoperacyjność semantyczna. Państwo musi nauczyć się korzystać z danych do ewaluacji bez przekształcania impact measurement w system nadzoru nad obywatelem. GUS w ostatnich latach rozwija również eksperymentalne dane dotyczące gospodarki społecznej, w tym udziału podmiotów ekonomii społecznej w świadczeniu usług społecznych w latach 2022-2024. Jest to ważny przykład poszerzania infrastruktury wiedzy o sektorze. Trzeba jednak konsekwentnie utrzymywać rozróżnienie między **statystyką stanu i ewaluacją przyczynową**. GUS może pokazać, ile podmiotów działa, ile osób zatrudniają, w jakich sektorach i regionach oraz jak zmieniają się wskaźniki w czasie. Nie oznacza to automatycznie, że potrafimy przypisać obserwowaną zmianę konkretnej polityce. Statystyka publiczna tworzy mapę rzeczywistości. Ewaluacja odpowiada na pytanie, co zmieniło mapę. Oba systemy potrzebują siebie nawzajem, lecz są epistemicznie różne.\nPolska jest również państwem o bardzo dużym zróżnicowaniu regionalnym i lokalnym. Ten sam wskaźnik może mieć odmienne znaczenie w metropolii, mieście średnim, powiecie peryferyjnym i gminie wiejskiej. Wskaźnik zatrudnienia może mieć inną interpretację tam, gdzie istnieje rozwinięty transport publiczny, i tam, gdzie brak samochodu sam w sobie ogranicza dostęp do pracy.",
      "char_start": 54066,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Dlaczego posiadanie ogromnej ilości danych w administracji publicznej nie przekłada się automatycznie na skuteczne mierzenie wpływu społecznego?",
      "estimated_length": 3017
    },
    {
      "h2": "Layering i asymetria między kontrolą a uczeniem",
      "index": 15,
      "char_end": 59780,
      "position": 16,
      "full_text": "Centralny system potrzebuje porównywalności, ale lokalna polityka potrzebuje adekwatności. Jest to klasyczny konflikt między **standardisation i contextualisation**. Dlatego polski impact management powinien opierać się na architekturze \"common core + local layer\": niewielki zestaw wspólnych outcomes umożliwia porównanie i agregację, ale region lub gmina zachowuje dodatkowe wskaźniki wynikające z lokalnej Theory of Change. Takie rozwiązanie jest szczególnie zgodne z zasadą, że złożoność powinna pozostawać w warstwie analitycznej, a nie obciążać każdego decydenta tym samym katalogiem kilkudziesięciu miar. Wyjaśniając polski formalizm, należy unikać kulturowej esencjalizacji. Nie istnieje żadna naukowa podstawa, aby przypisywać \"Polakom\" wrodzoną skłonność do biurokracji. Znacznie bardziej użyteczne jest podejście historyczno-instytucjonalne.\nWspółczesny system powstał poprzez nakładanie się kolejnych warstw: klasycznej administracji legalistycznej, transformacji ustrojowej, decentralizacji, integracji europejskiej, polityki spójności, nowego zarządzania publicznego, cyfryzacji i nowych reżimów compliance. Każda reforma dodawała mechanizmy potrzebne z własnego punktu widzenia. W rezultacie współczesna instytucja może jednocześnie raportować według klasyfikacji budżetowej, zadaniowej, programu europejskiego, strategii sektorowej i systemu kontroli wewnętrznej. To właśnie **layering** - nakładanie kolejnych warstw bez pełnej eliminacji poprzednich - może wyjaśniać część współczesnego przeciążenia pomiarowego lepiej niż proste hasło \"biurokracja\". Nowy wskaźnik jest bowiem znacznie łatwiej dodać niż stary usunąć.\nPolski system podlega więc zjawisku, które można określić jako **asymetrię rozwoju accountability i learning**. Kontrola, sprawozdawczość i dokumentacja rozwijają się wraz ze wzrostem skali środków, regulacji i wymogów. Zdolność do interpretowania danych i modyfikowania polityki nie zawsze rośnie w tym samym tempie. Właśnie dlatego głównym deficytem nie musi być brak kolejnych mierników. Może nim być brak **institutional slack** - czasu, kompetencji i przestrzeni potrzebnej do refleksji. Urzędnik obsługujący ogromną liczbę procedur może posiadać wszystkie dane potrzebne do uczenia i nie posiadać czasu, aby zadać im właściwe pytanie.\nTo kolejny powód, dla którego Stevenson-Doddowski minimalizm pomiarowy jest w Polsce atrakcyjny. Nie dlatego, że państwo powinno zbierać mało informacji, lecz dlatego, że **warstwa decyzyjna powinna być radykalnie mniej przeciążona niż warstwa danych**. Z przedstawionego obrazu wyłania się wniosek nieco paradoksalny. Polska nie cierpi przede wszystkim na brak raportów, badań, wskaźników czy instytucji ewaluacyjnych.",
      "char_start": 57084,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Dlaczego polski system administracyjny cierpi na nadmiar formalizmu i raportowania, mimo że nie zawsze przekłada się to na lepsze zarządzanie?",
      "estimated_length": 2696
    },
    {
      "h2": "Od rytualnej ewaluacji do państwa uczącego się",
      "index": 16,
      "char_end": 64101,
      "position": 17,
      "full_text": "W wielu obszarach posiada ich bardzo dużo. W niektórych - zwłaszcza polityce spójności - dysponuje nawet dojrzałymi metodami wnioskowania o wpływie. Dlatego postulat \"trzeba więcej mierzyć\" może pogłębiać problem. Bardziej adekwatny program reformy składałby się z **redukcji redundancji, zwiększenia interoperacyjności danych, wyraźnego rozdzielenia informacji służącej kontroli od informacji służącej uczeniu oraz silniejszego powiązania outcome z przyszłą alokacją**. Organizacja publiczna nie powinna mieć pięćdziesięciu KPI strategicznych tylko dlatego, że potrafi je wytworzyć. Powinna posiadać kilka mierników rzeczywiście zmieniających decyzje oraz bogatsze zaplecze analityczne pozwalające je interpretować. Stevenson-Doddowskie pytanie można więc przekształcić w bardzo konkretny test polskiej instytucji. Nie należy zaczynać od pytania, czy posiada strategię, ewaluację albo dashboard. Trzeba ustalić, **jaka decyzja została zmieniona przez informację o rezultacie**. Czy program o słabym outcome został przeprojektowany?\nCzy przesunięto środki? Czy zmieniono kryteria dostępu po odkryciu nierówności? Czy zakończono interwencję mimo prawidłowego wykonania budżetu? Czy rozszerzono program, którego impact został wiarygodnie wykazany? Czy po ewaluacji zmieniono regulamin następnego konkursu? Czy system rejestruje przypadki, w których rekomendacja nie została wdrożona, wraz z uzasadnieniem? Dopiero odpowiedzi na takie pytania pozwalają odróżnić **państwo posiadające ewaluację od państwa uczącego się poprzez ewaluację**. Najbardziej ambitnym kierunkiem byłoby rozwinięcie polskiego systemu o poziom, który można nazwać **auditem Theory of Change**. Nie chodziłoby o zastąpienie istniejących kontroli, lecz o dodanie pytania wcześniejszego: na jakich dowodach opierała się teoria, że finansowane działanie doprowadzi do zamierzonego rezultatu? W takim systemie już przed rozpoczęciem programu należałoby ujawnić kluczowe założenia, alternatywne mechanizmy i warunki niepowodzenia. Ewaluacja nie musiałaby następnie rekonstruować logicznego modelu po fakcie; otrzymywałaby hipotezę sformułowaną ex ante. Pozwoliłoby to także odróżnić **implementation failure od theory failure**. Program mógłby nie osiągnąć rezultatu dlatego, że nie został właściwie wdrożony, albo dlatego, że jego podstawowa teoria była błędna.\nObie sytuacje wymagają zupełnie innej reakcji. Jednym z najważniejszych wniosków dla Polski jest potrzeba rozdzielenia dwóch części systemu informacyjnego. **Accountability track** powinien odpowiadać za legalność, podstawowe standardy, wykonanie finansowe, ochronę praw, uczciwość oraz stabilne i audytowalne rezultaty. **Learning track** powinien pozwalać testować hipotezy, analizować przypadki negatywne, wykorzystywać dane jakościowe, przeprowadzać pilotaże i modyfikować program. Jeżeli każda informacja generowana na potrzeby uczenia zostaje automatycznie użyta do sankcjonowania wykonawcy, uczenie zostanie ograniczone. Jeśli natomiast warstwa uczenia nie posiada żadnego związku z odpowiedzialnością, łatwo przekształci się w miękką narrację o \"lekcjach\". Potrzebna jest więc **kontrolowana separacja, a następnie sprzężenie**: swobodniejsze generowanie wiedzy oraz formalny moment, w którym wiedza staje się podstawą decyzji. Ważny jest także wniosek aksjologiczny. Krytyka polskiego legalizmu może łatwo przejść w naiwną pochwałę menedżerskiej swobody. Tymczasem w państwie demokratycznym procedura chroni wartości, których pojedynczy outcome nie potrafi zmierzyć: równość, przewidywalność, możliwość odwołania, ochronę mniejszości i ograniczenie dyskrecjonalnej władzy.\nPolski wariant \"Difference\" nie powinien więc imitować przedsiębiorstwa. Powinien budować **państwo zdolne do uczenia się bez utraty państwa prawa**. To zadanie jest trudniejsze od deregulacji. Wymaga pogodzenia dwóch racjonalności, które bywają przedstawiane jako sprzeczne: formalnej odpowiedzialności i adaptacyjnego zarządzania. W rzeczywistości dopiero ich połączenie tworzy dojrzałą instytucję publiczną. Jeżeli do polskiego systemu po prostu dodano by obowiązek sporządzania \"raportu impact\", prawdopodobnym rezultatem byłaby kolejna warstwa compliance. To byłaby ironiczna realizacja dokładnie tego problemu, który Stevenson-Dodd próbuje rozwiązać: **nowy formularz mający zwalczać nadmiar formularzy**.",
      "char_start": 59781,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Jak zreformować system pomiaru wpływu w Polsce, aby przestał być on jedynie narzędziem kontroli, a stał się podstawą realnych decyzji?",
      "estimated_length": 4320
    },
    {
      "h2": "Przejście od rytuału wykonania ku kulturze uczenia się",
      "index": 17,
      "char_end": 67679,
      "position": 18,
      "full_text": "Potrzebna jest więc nie kolejna kategoria dokumentu, lecz infrastruktura: kompatybilne definicje outcomes, dostęp do danych administracyjnych w bezpiecznych warunkach, wspólne narzędzia psychometryczne tam, gdzie mają zastosowanie, repozytorium Theory of Change, system śledzenia rekomendacji, finansowanie follow-up, standardy contribution analysis oraz kompetencje analityczne na poziomie instytucji finansujących i wykonawczych. Infrastruktura różni się od obowiązku tym, że **obniża koszt dobrego pomiaru**. Jeżeli każda mała organizacja musi samodzielnie budować metodologię, narzędzie IT, bazę wskaźników i system longitudinal tracking, pomiar stanie się przywilejem dużych podmiotów. Wspólna infrastruktura może demokratyzować zdolność uczenia.\nPo zestawieniu danych trudno obronić zarówno narrację pesymistyczną, jak i triumfalistyczną. Polska nie jest systemem, który \"tylko liczy procedury\". Posiada budżet zadaniowy, rozbudowaną ewaluację polityki spójności, system rekomendacji, rozwijające się programy ekonomii społecznej, instrumenty finansowania instytucjonalnego i prawo zamówień dopuszczające kryteria społeczne. Jednocześnie krytyka NIK dotycząca ograniczonej sprawczości budżetu zadaniowego, wysoki poziom biurokratycznych obciążeń deklarowany przez NGO, problemy z płynnością sektora oraz strukturalna projektowość uzasadniają hipotezę, że **w wielu obszarach aparat mierzenia rozwijał się szybciej niż aparat wykorzystywania pomiaru do adaptacji**. Dlatego najtrafniejszą kategorią diagnostyczną nie jest \"Polska jako organizacja Do\", lecz **Polska jako system hybrydowy znajdujący się pomiędzy kulturą zgodności, kulturą ewaluacji i dopiero wyłaniającą się kulturą zarządzania wpływem**.\nPierwsza pyta: czy działanie było zgodne z prawem i planem. Druga: czy przyniosło rezultat. Trzecia: co powinniśmy zrobić inaczej po poznaniu rezultatu. W polskim systemie wszystkie trzy racjonalności są już obecne, lecz nie wszędzie posiadają jednakową siłę instytucjonalną. Największy potencjał Stevenson-Doddowskiej koncepcji polega więc w Polsce nie na imporcie nowej metodologii pomiarowej, lecz na **przesunięciu środka ciężkości istniejącej infrastruktury**. Państwo i sektor społeczny posiadają wiele danych, mierników i badań.\nNastępnym etapem powinno być skracanie drogi od informacji do decyzji, od rekomendacji do zmiany instrumentu, od wykrycia nieskuteczności do dezinwestycji oraz od rozpoznania sukcesu do odpowiedzialnego skalowania. To przesunięcie może być opisane jako przejście od *accountability for spending* przez *accountability for results* ku **accountability for learning**. Nie wystarczy bowiem rozliczyć instytucję z tego, czy wydała pieniądze zgodnie z prawem. Nie wystarczy nawet rozliczyć ją z tego, czy osiągnęła zadeklarowany wynik. Dojrzała organizacja publiczna powinna umieć wykazać, **czego nauczyła się o mechanizmie działania, które założenie odrzuciła, jak zmieniła kolejną decyzję oraz dlaczego nadal finansuje to, co finansuje**. Właśnie w tym miejscu polska analiza powraca do rdzenia całego modelu Stevensona-Dodda.\nRóżnica między \"Do\" i \"Difference\" nie polega ostatecznie na liczbie wskaźników ani na nowoczesności dashboardu. Polega na tym, czy instytucja posiada zdolność powiedzenia: **\"wykonaliśmy zadanie, ale nie osiągnęliśmy wystarczającej zmiany, więc zmieniamy sposób działania\"**. Dopiero taka wypowiedź świadczy, że rezultat uzyskał pierwszeństwo przed rytuałem wykonania. I dopiero w takim systemie ewaluacja przestaje być komentarzem do przeszłości, a staje się częścią technologii rządzenia przyszłością.",
      "char_start": 64102,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Jak przejść od formalnego raportowania wyników do rzeczywistego zarządzania wpływem społecznym w polskich realiach?",
      "estimated_length": 3577
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
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    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
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    },
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      {
        "typ": "centralny",
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      },
      {
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      {
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      {
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        "wystapien": 3
      },
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        "lokalizacja": "sekcja 5"
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    "charakterystyczne_zwroty": [
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      "Wzrost zaufania społecznego nie posiada świadectwa odbioru",
      "Godność nie generuje protokołu wykonania",
      "problem translacji ewaluacji na governance",
      "spending completion zamiast mission completion",
      "Trauma nie ma harmonogramu projektowego",
      "horyzont poznawczy",
      "organizacyjnej krótkowzroczności",
      "ontology of action",
      "legalnej przestrzeni do inteligentnej porażki",
      "outputem regulacyjnym",
      "mikroekonomię i psychologię reakcji ludzi na wskaźniki",
      "wskaźnik przestaje reprezentować cel i zaczyna reprezentować kalendarz księgowy",
      "fragmentacja instytucjonalna, prawna i semantyczna",
      "Statystyka publiczna tworzy mapę rzeczywistości. Ewaluacja odpowiada na pytanie, co zmieniło mapę.",
      "common core + local layer",
      "asymetrię rozwoju accountability i learning",
      "warstwa decyzyjna powinna być radykalnie mniej przeciążona niż warstwa danych",
      "państwo posiadające ewaluację od państwa uczącego się poprzez ewaluację",
      "nowy formularz mający zwalczać nadmiar formularzy",
      "państwo zdolne do uczenia się bez utraty państwa prawa",
      "obniża koszt dobrego pomiaru",
      "aparat mierzenia rozwijał się szybciej niż aparat wykorzystywania pomiaru do adaptacji",
      "rezultat uzyskał pierwszeństwo przed rytuałem wykonania"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, polegającą na dekonstrukcji modelu Stevensona-Dodda i osadzeniu go w konkretnych logikach instytucjonalnych oraz realiach systemowych. Argumentacja opiera się na konfrontacji teoretycznych ram zarządzania wpływem z analizą struktur władzy, zależności zasobowych i barier administracyjnych, co pozwala przejść od sektorowej charakterystyki narzędzi do diagnozy systemowego rozdźwięku między wytwarzaniem danych a ich realnym wykorzystaniem w procesach decyzyjnych."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Konieczność osadzenia modelu wpływu w logice instytucjonalnej",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznego fundamentu analizy poprzez wykazanie, że model Understand-Measure-Maximise nie jest uniwersalnym szablonem, lecz narzędziem zależnym od specyfiki organizacji.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między różnymi typami podmiotów (biznes, administracja, NGO) pozostaje analityczne i nie przechodzi w nadmiernie szczegółowy opis każdego z nich na tym etapie.",
        "hidden_question": "Czy model zarządzania wpływem Stevensona-Dodda można stosować identycznie we wszystkich typach organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "logika instytucjonalna",
          "heterogeniczność sektorowa",
          "architektura Understand-Measure-Maximise",
          "system odpowiedzialności",
          "alokacja zasobów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja wpływu z rdzeniem modelu biznesowego",
        "cel": "Analiza specyfiki sektora prywatnego, wskazująca na konieczność przejścia od fasadowego CSR do integracji pomiaru wpływu z operacyjnym modelem biznesowym i systemami informacyjnymi firmy.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy wyraźniej oddzielić analizę sektora prywatnego od zapowiedzi przejścia do sektora publicznego w ostatnim akapicie, aby nie rozmyć specyfiki biznesowej.",
        "hidden_question": "Czym różni się rzeczywiste zarządzanie wpływem w firmie od tradycyjnego CSR i raportowania ESG?",
        "kluczowe_motywy": [
          "causal impact evaluation",
          "ESG reporting",
          "financial vs social materiality",
          "impact is strategy",
          "integracja systemów informacyjnych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Balans między legalnością a skutecznością w administracji",
        "cel": "Analiza specyfiki sektora publicznego, wskazująca na konieczność współistnienia rygoru proceduralnego z pomiarem rezultatów oraz ryzyka związane z automatyzacją KPI.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie przedstawić performance budgetingu jako systemu automatycznego, lecz podkreślić jego rolę w rozpoznawaniu przyczyn odchyleń.",
        "hidden_question": "Dlaczego w sektorze publicznym nie można zastąpić procedur samymi wskaźnikami efektów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "racjonalność formalna",
          "performance budgeting",
          "wielu principals",
          "balanced outcomes",
          "outcome-based procurement"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zależność od fundatorów wymusza priorytetyzację raportowania nad wpływem",
        "cel": "Analiza specyfiki sektora NGO i przedsiębiorstw społecznych, aby wykazać, jak strukturalna zależność od zasobów zewnętrznych oraz konflikt logik rynkowej i misyjnej kształtują sposób pomiaru wpływu.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od teorii zależności zasobowej do wytycznych OECD i KE jest płynne i nie sugeruje, że te ostatnie rozwiązują problem strukturalny.",
        "hidden_question": "Dlaczego organizacje pozarządowe często skupiają się na formalnym raportowaniu zamiast na rzeczywistym pomiarze wpływu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rozdzielenie płatnika i beneficjenta",
          "resource dependence theory",
          "mission drift",
          "zasada proporcjonalności",
          "konflikt logik instytucjonalnych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pomiar wpływu jako ochrona misji i architektura bodźców",
        "cel": "Analiza specyfiki pomiaru wpływu w sektorze przedsiębiorstw społecznych, inwestycji impactowych oraz fundacji, aby wykazać, jak mechanizmy finansowania i relacje władzy kształtują rzeczywiste działania organizacji.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przejście między analizą impact investingu a rolą fundatorów, aby wyraźniej zaznaczyć wspólny mianownik w postaci wpływu kapitału na kształt misji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób finansowanie i wymogi raportowania w sektorze przedsiębiorstw społecznych i NGO wpływają na rzeczywisty rezultat społeczny?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dryf ekonomiczny",
          "additionality (dodatkowość)",
          "overclaiming attribution",
          "architektura reguł gry",
          "kapitał produkcyjny wpływu",
          "asymetria władzy epistemicznej"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pomiar wpływu jako narzędzie odpowiedzialności i władzy",
        "cel": "Przejście od konkretnego przykładu sportu do ogólnej tezy, że dobór wskaźników nie jest neutralny technicznie, lecz wynika z systemu odpowiedzialności (accountability) i relacji władzy między podmiotem a odbiorcą danych.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między 'Sport Plus' a 'Plus Sport' służy jedynie jako ilustracja dla szerszej tezy o systemach odpowiedzialności, a nie dominuje nad nią w strukturze sekcji.",
        "hidden_question": "Dlaczego dobór mierników wpływu zależy od tego, kto żąda raportów i jakie ma możliwości sankcyjne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zgodność wskaźnika z teorią celu",
          "Theory of Change",
          "system accountability",
          "relacje władzy",
          "mediatory"
        ]
      },
      {
        "h2": "Adekwatność metody zamiast uniwersalnego standardu pomiaru",
        "cel": "Wykazanie, że bezkrytyczne kopiowanie narzędzi między sektorami prowadzi do błędów kategorialnych, a właściwym podejściem jest dopasowanie rygoru i metody do specyfiki misji oraz skali działań (zasada proporcjonalności).",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie przekształcić opisu różnic sektorowych w listę definicji, lecz utrzymać nacisk na argument o niedopasowaniu narzędzi do logiki organizacji.",
        "hidden_question": "Czy można stosować te same wskaźniki i metody pomiaru wpływu w biznesie, administracji publicznej i organizacjach NGO?",
        "kluczowe_motywy": [
          "izomorfizm instytucjonalny",
          "category errors",
          "zasada proporcjonalności",
          "złoty standard adekwatności",
          "transfer pytań, nie instrumentów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Uniwersalność procesu a specyfika języka instytucjonalnego",
        "cel": "Przejście od analizy różnic sektorowych do sformułowania wspólnej struktury zarządzania wpływem, która szanuje granice stosowalności logiki optymalizacji w każdym z sektorów.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między uniwersalnością procesu (logiki) a partykularyzmem narzędzi (KPI) jest wyraźne i nie sugeruje narzucenia jednego modelu wszystkim sektorom.",
        "hidden_question": "Czy model zarządzania wpływem można zastosować identycznie w każdym sektorze?",
        "kluczowe_motywy": [
          "operacjonalizacja sektorowa",
          "granica języka optymalizacji",
          "dojrzałe zarządzanie wpływem",
          "kolonizacja instytucjonalna",
          "instytucjonalny język"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalna obecność mierników nie gwarantuje zarządzania wpływem",
        "cel": "Przejście od teoretycznych modeli sektorowych do diagnozy polskiego systemu, wykazując, że problemem nie jest brak narzędzi pomiarowych, lecz ich odseparowanie od realnych procesów decyzyjnych.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy usunąć powtórzenie fragmentu tekstu (tytuł wewnątrz sekcji), który dubluje treść i zaburza płynność wywodu.",
        "hidden_question": "Czy polski system administracyjny i organizacyjny posiada narzędzia do mierzenia wpływu społecznego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kultura wykonania vs kultura rezultatu",
          "instytucjonalna kultura ewaluacyjna",
          "budżet zadaniowy",
          "realokacja zasobów",
          "architektura instytucjonalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Decoupling i dominacja legalizmu nad optymalizacją wpływu",
        "cel": "Diagnoza polskiego systemu jako hybrydy, w której istnienie mierników nie oznacza jeszcze zarządzania wpływem ze względu na zjawisko decouplingu i prymat audytowalnej legalności nad trudniej mierzalnym rezultatem.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między funkcją sprawozdawczą a zarządczą mierników jest przedstawione jako mechanizm systemowy, a nie błąd personalny urzędników.",
        "hidden_question": "Dlaczego posiadanie wskaźników i mierników w administracji publicznej nie przekłada się automatycznie na realne zarządzanie wpływem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "decoupling",
          "budżet zadaniowy",
          "tradycja legalistyczna",
          "asymetria poznawcza",
          "technologia kontroli"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od rytuału dokumentacji do audytowalności epistemicznej",
        "cel": "Wykazanie, że polski system posiada zaawansowane kompetencje ewaluacyjne (wyspy kompetencji), które są jednak blokowane przez kulturę formalizmu i zawężone rozumienie dowodu.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie rozgraniczyć w tekście dowód administracyjny (faktura/protokół) od dowodu epistemicznego (skala/badanie panelowe), aby uniknąć utożsamiania obu form audytowalności.",
        "hidden_question": "Dlaczego w polskim systemie pomiar wpływu często sprowadza się do zbierania papierów, skoro istnieją zaawansowane metody ewaluacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "goal displacement",
          "audit society",
          "audytowalność epistemiczna",
          "polityka spójności",
          "analiza kontrfaktyczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Spending completion zamiast mission completion",
        "cel": "Diagnoza polskiego systemu jako hybrydy, w której kultura finansowego rozliczenia i sztywność ram projektowych blokują przełożenie wiedzy z ewaluacji na realne zarządzanie wpływem.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować statystyki GUS dotyczące liczby organizacji, gdyż nie wnoszą one merytorycznej wartości do argumentacji o mechanizmach finansowania i pomiaru wpływu.",
        "hidden_question": "Dlaczego wysoka sprawność w wydawaniu środków publicznych i przeprowadzaniu ewaluacji nie przekłada się automatycznie na realny wpływ społeczny?",
        "kluczowe_motywy": [
          "translacja ewaluacji na governance",
          "spending completion vs mission completion",
          "projektification",
          "temporal mismatch",
          "stan wdrażania a stan wpływu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zależność zasobowa a horyzont poznawczy organizacji",
        "cel": "Wykazanie, że bariery w mierzeniu wpływu w sektorze NGO wynikają z systemowej zależności od grantów (resource dependence), która wymusza priorytetyzację raportowania nad rzeczywistym zarządzaniem rezultatami.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić chronologię dat (w tekście pojawiają się lata 2025 i 2026), aby uniknąć wrażenia anachronizmu lub błędu w danych.",
        "hidden_question": "Dlaczego organizacje pozarządowe często skupiają się na formalnym raportowaniu zamiast na rzeczywistym pomiarze wpływu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "capacity to measure",
          "resource dependence",
          "grantoza",
          "horyzont poznawczy",
          "feedback loop"
        ]
      },
      {
        "h2": "Psychologia i bariery systemowe w zarządzaniu wpływem",
        "cel": "Wykazanie, że zmiana samych wskaźników jest niewystarczająca bez uwzględnienia psychologii urzędniczej, mechanizmów unikania odpowiedzialności oraz strukturalnych barier prawno-czasowych sektora publicznego.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przejście między analizą zamówień publicznych a teorią Lipsky'ego, aby wyraźniej powiązać instrumenty prawne z praktyką ich wdrażania przez urzędników.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo wprowadzenie nowych wskaźników efektów nie gwarantuje realnej zmiany wpływu społecznego w sektorze publicznym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "street-level bureaucracy",
          "social impact procurement",
          "blame avoidance",
          "status quo bias",
          "legalna przestrzeń do inteligentnej porażki"
        ]
      },
      {
        "h2": "Bariery czasowe i fragmentacja danych w pomiarze wpływu",
        "cel": "Wskazanie systemowych i technicznych przeszkód (cykl budżetowy, silosowość danych, różnice regionalne), które uniemożliwiają przejście od statystyki stanu do rzeczywistej analizy przyczynowej rezultatów.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Należy dopilnować, aby rozróżnienie między statystyką a ewaluacją pozostało kluczowym punktem sekcji, nie pozwalając na zlanie się tych dwóch pojęć.",
        "hidden_question": "Dlaczego posiadanie ogromnej ilości danych w administracji publicznej nie przekłada się automatycznie na skuteczne mierzenie wpływu społecznego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "temporal displacement",
          "fragmentacja instytucjonalna",
          "interoperacyjność semantyczna",
          "statystyka stanu vs ewaluacja przyczynowa",
          "zróżnicowanie regionalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Layering i asymetria między kontrolą a uczeniem",
        "cel": "Wyjaśnienie strukturalnych przyczyn polskiego formalizmu poprzez koncepcję nakładania się warstw instytucjonalnych oraz wskazanie, że głównym problemem nie jest brak danych, lecz brak przestrzeni na ich analityczne przetworzenie.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między warstwą danych a warstwą decyzyjną jest wyraźnie zaznaczone jako klucz do zrozumienia potrzeby minimalizmu w modelu Stevensona-Dodda.",
        "hidden_question": "Dlaczego polski system administracyjny cierpi na nadmiar formalizmu i raportowania, mimo że nie zawsze przekłada się to na lepsze zarządzanie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "standardisation vs contextualisation",
          "layering",
          "asymetria accountability i learning",
          "institutional slack",
          "minimalizm pomiarowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od rytualnej ewaluacji do państwa uczącego się",
        "cel": "Sformułowanie konkretnych postulatów reformy systemu zarządzania wpływem, które przenoszą ciężar z mnożenia wskaźników na realną zmianę decyzji i alokacji zasobów.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie przedstawić postulatu 'audytu Theory of Change' jako propozycji nowego formularza, lecz jako zmianę w logice projektowania interwencji.",
        "hidden_question": "Jak zreformować system pomiaru wpływu w Polsce, aby przestał być on jedynie narzędziem kontroli, a stał się podstawą realnych decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "accountability track vs learning track",
          "audit Theory of Change",
          "implementation failure vs theory failure",
          "państwo uczące się",
          "redukcja redundancji danych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przejście od rytuału wykonania ku kulturze uczenia się",
        "cel": "Synteza wywodu poprzez zdefiniowanie Polski jako systemu hybrydowego i sformułowanie postulatu przesunięcia środka ciężkości z formalnego rozliczania wydatków na realną adaptację działań w oparciu o dane.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między trzema kulturami (zgodności, ewaluacji i zarządzania wpływem) jest przedstawione jako diagnoza stanu faktycznego, a nie dogmatyczna kategoryzacja.",
        "hidden_question": "Jak przejść od formalnego raportowania wyników do rzeczywistego zarządzania wpływem społecznym w polskich realiach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "system hybrydowy",
          "accountability for learning",
          "infrastruktura pomiaru",
          "rytuał wykonania",
          "adaptacja decyzji"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Skuteczne zarządzanie wpływem społecznym w oparciu o model Understand-Measure-Maximise Matta Stevensona-Dodda wymaga dopasowania narzędzi pomiarowych do specyficznych logik instytucjonalnych każdego sektora oraz przejścia od kultury formalnego raportowania i zgodności proceduralnej ku kulturze uczenia się, w której dane o rzeczywistych rezultatach stają się realnym kryterium korekty działań i alokacji zasobów.",
    "luk_narracji": "Myśl ewoluuje od analizy konieczności osadzenia modelu Stevensona-Dodda w specyficznych logikach instytucjonalnych różnych sektorów, poprzez diagnozę polskiego systemu jako hybrydy łączącej zaawansowaną kulturę ewaluacji z dominującym legalizmem i projektowością, aż do postulatu przejścia od rytualnego raportowania zgodności ku rzeczywistemu zarządzaniu wpływem opartemu na uczeniu się i adaptacji decyzji."
  }
}

