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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje problem utozsamiania rzeczywistych celow z ich niedoskonatymi wskaznikami
zastepczymi (false proxy). Autor ostrzega przed sytuacja, w ktorej narzedzia pomiarowe przestajg
stuzy¢ rozpoznawaniu rzeczywisto$ci, a zaczynaja samodzielnie ksztaltowac hierarchie celow i
systemy bodzcow. Przywolujac prawo Goodharta oraz teorie skal Stevensa, tekst wskazuje na
ryzyko optymalizacji parametréw, ktore nie przekladaja sie na realng warto$¢ spoleczna czy
kompetencyjna. Kluczowym problemem jest bledna operacjonalizacja zjawisk spotecznych, gdzie
korelacja statystyczna jest mylnie brana za dowod trafnosci pomiaru. W efekcie organizacje moga
wykazywa¢ wzrost sprawno$ci w obszarach nieistotnych, podczas gdy rzeczywista uzyteczno$c¢ ich

dzialan maleje.

The article analyzes the problem of equating real goals with their imperfect proxy indicators (false
proxies). The author warns against a situation in which measurement tools cease to serve as
means of recognizing reality and instead begin to independently shape the hierarchy of goals and
incentive systems. Drawing on Goodhart's Law and Stevens' power law, the text points to the risk
of optimizing parameters that do not translate into real social or competency value. The key issue
is the flawed operationalization of social phenomena, where statistical correlation is mistaken for
evidence of measurement validity. As a result, organizations may demonstrate increased

efficiency in irrelevant areas while the actual utility of their actions declines.

Artykul analizuje niebezpieczenstwo poznawczego i instytucjonalnego uwiklania, ktére
powstaje w momencie utozsamienia niedoskonalych miernikow (tzw. false proxies) z

rzeczywistymi celami organizacji. Autor stawia teze, ze zgodnie z prawem Goodharta i




prawem Campbella, wskaznik przestaje by¢ rzetelnym narzedziem obserwacji, gdy staje
sie celem sterowania lub podstawa systemu nagrod. Mechanizm ten prowadzi do
systemowej deformacji zachowan: uczestnicy organizacji, zamiast dazy¢ do realizacji
misji (np. realnej poprawy zdrowia pacjentow czy kompetencji uczniow), optymalizuja
swoje dzialania pod katem uzyskania korzystnych wynikoéw w mierzalnych parametrach.
Tekst dowodzi, ze presja na efektywno$c¢ formalng czesto prowadzi do paradoksalnego
spadku uzyteczno$ci spolecznej dziatan, gdyz to, co latwo policzalne, wypiera to, co
istotne, lecz trudne do zmierzenia. Rozwigzaniem tego problemu jest przejScie od
jednowymiarowych rankingé6w ku wielowymiarowej ocenie rezultatow, ktora rozréznia

skuteczno$c¢ operacyjna od aksjologiczne;j.
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warto$¢ dodana w edukacji selekcja warto$ci ekstremalnych regresja do $redniej

Wskazniki zastepcze nie sg tozsame z rzeczywistymi

celami

Bledne wskazniki sukcesu — epistemologia pomiaru, prawo Goodharta, teoria bodzZcow i

instytucjonalna produkcja pozornej skutecznoéci

Jednym z paradokséw wspdlczesnej cywilizacji organizacyjnej pozostaje mozliwo$é
systematycznego zwiekszania sprawno$ci dzialan, ktorych rzeczywista uzyteczno$¢ spoleczna nie
wzrasta, a w pewnych okoliczno$ciach nawet maleje. Instytucje dysponuja dzi§ niezwykle
rozwinietymi narzedziami gromadzenia danych, analizowania procesOw i monitorowania
zachowan, lecz wzrost zdolno$ci pomiarowych nie gwarantuje proporcjonalnego rozwoju wiedzy o

znaczeniu obserwowanych zjawisk.

Mozna bowiem precyzyjnie mierzy¢ ceche, ktéra pozostaje jedynie posrednio zwigzana z

przedmiotem rzeczywistego zainteresowania, poprawnie oblicza¢ wskaznik oparty na wadliwym




zalozeniu teoretycznym albo optymalizowaé okreS§lony parametr w sposéb prowadzacy do
pogorszenia innych, znacznie istotniejszych wlaéciwosSci systemu. W rezultacie powstaje szczegolna
postac instytucjonalnego uwiklania poznawczego, w ktorej rozwoj procedur ewaluacyjnych sprzyja
utrwalaniu blednego rozumienia sukcesu. Paradoks ten staje sie szczegolnie niebezpieczny wtedy,
gdy wskaznik przestaje shluzy¢ rozpoznawaniu rzeczywistosci, a zaczyna samodzielnie okreslac
hierarchie celow, strukture bodZzcéw ekonomicznych, sposéb rozdzielania zasobow oraz kryteria
oceny czlowieka i organizacji. Autor ksigzki ujal ten problem poprzez rozr6znienie pomiedzy
rzeczywistym celem dzialania a jego niedoskonalym wskaznikiem zastepczym, okreslanym jako

false proxy.

Szczegblnej uwagi wymagaja przypadki utozsamiania znaczenia dzialalnoSci z wielko$cia
zgromadzonego finansowania, oceniania rozwoju ucznia wylacznie na podstawie ocen,
przyjmowania liczby odbiorcow reklamy za rownowaznik jej skutecznosci czy traktowania pozycji
ksigzki na liScie sprzedazy jako rozstrzygajacego dowodu jej warto$ci intelektualnej. W kazdym z
tych przykladow obserwowany parametr posiada okresSlona warto$¢ informacyjna, lecz jego
znaczenie zalezy od rzeczywistej relacji z celem nadrzednym. Srodki pozyskane przez organizacje
moga umozliwia¢ finansowanie dzialan, ale same w sobie nie dowodza poprawy polozenia
beneficjentow; wynik szkolny moze informowaé o opanowaniu cze$ci materiatu, lecz nie stanowi

wyczerpujacego obrazu kompetencji poznawcezych.

Zasieg reklamy bywa koniecznym warunkiem oddzialywania na odbiorcow, ale nie przesadza o
zmianie ich zachowania. Wskaznik staje sie poznawczo niebezpieczny dopiero wowczas, gdy jego
cze$ciowa trafno$¢ zostaje blednie przeksztalcona w roszczenie do reprezentowania calej wartosci
badanego zjawiska. Zasadniczym punktem wyjscia do naukowego rozpoznania tego mechanizmu
jest filozofia pomiaru. Pomiar bowiem nie stanowi prostego przeniesienia rzeczywistoSci do postaci
liczbowej, lecz wymaga uprzedniego okreslenia, jaka wlasciwo$¢ ma zosta¢ przedstawiona za
pomoca okreslonej skali, jakie relacje empiryczne uzasadniaja zastosowana procedure i jakie

wnioski mozna prawomocnie wyprowadzac¢ z wynikow.

W Kklasycznej teorii pomiaru kluczowe miejsce zajmuje praca Stanleya Smitha Stevensa On the
Theory of Scales of Measurement (1946), w ktorej przedstawiono rozroznienie skal nominalnych,
porzadkowych, interwalowych i ilorazowych. Cho¢ klasyfikacja ta nie rozwiazuje wszystkich
wspolczesnych problemow teorii pomiaru, a jej statystyczne konsekwencje pozostaja przedmiotem
dyskusji, ujawnia ona zasadnicza robéznice miedzy przypisywaniem obserwacjom liczb a

uprawnionym wykonywaniem na tych liczbach okreslonych operacji.

Ranking moze poprawnie porzadkowaé obiekty wedlug przyjetego kryterium, nie uprawniajac

jednak do stwierdzenia, ze r6znica miedzy pierwsza a druga pozycja jest rOwnowazna rdznicy




miedzy dziewiata a dziesigta. Podobnie ocena punktowa moze odzwierciedla¢ wynik testu, lecz bez
dodatkowego uzasadnienia nie pozwala interpretowac kazdego przyrostu punktow jako identycznej

zmiany rzeczywistej kompetencji.

Problem ten nabiera wiekszego znaczenia w odniesieniu do zjawisk spolecznych i organizacyjnych,
ktoére nie sa bezposrednio obserwowalne tak jak dlugo$¢ przedmiotu czy masa substancji. Zaufanie,
jako$¢ zycia, sprawiedliwos¢ proceduralna czy zdolno$¢ organizacji do uczenia sie wymagaja
konstrukeji teoretycznej i empirycznej operacjonalizacji. W praktyce badawczej wykorzystuje sie
zatem zestawy pytan, obserwowane zachowania czy dane administracyjne, zakladajac zwigzek tych
wskaznikéw z badang wlasciwoscig. Sam fakt istnienia korelacji statystycznej nie rozstrzyga jednak
o trafnosci takiej reprezentacji. Wskaznik moze reagowac zaré6wno na zmiane zjawiska, jak i na
czynniki uboczne. Jezeli placowka edukacyjna uzyskuje wyzsze wyniki egzaminacyjne po zmianie
metod przygotowania uczniow, nalezy ustalié, czy poprawa odzwierciedla szerszy rozwdj

kompetencji, czy przede wszystkim wzrost znajomo$ci formatu zadan.

Analogicznie wzrost deklarowanego zadowolenia z ustug publicznych moze wynika¢ z rzeczywistej
poprawy do$wiadczen obywateli, lecz moze réwniez pozostawaé zwiazany ze zmiana struktury
respondentow, sposobu przeprowadzania badania albo oczekiwan dotyczacych tego, co nalezy

uznac¢ za ushuge dobrej jakoSci.

Trafnos¢ konstruktu jako fundament rzetelnego

pomiaru

Kluczowa role w rozwigzaniu tego problemu odgrywa koncepcja trafnosci konstruktu, rozwinieta
przez Lee Cronbacha i Paula Meehla w pracy Construct Validity in Psychological Tests z 1955 roku.
Autorzy zakwestionowali mozliwos¢ sprowadzenia trafnoSci narzedzia pomiarowego do
pojedynczego wspoélezynnika korelacji z wybranym kryterium; zaproponowali zamiast tego
interpretacje wynikow w ramach szerszej sieci nomologicznej. Sie¢ ta obejmuje relacje miedzy
konstruktami teoretycznymi, obserwowalnymi zmiennymi a przewidywaniami poddawanymi
empirycznej weryfikacji. Jesli test ma mierzy¢ kompetencje poznawcza, nalezy wykazac, ze jego
wyniki pozostaja w uzasadnionych relacjach z innymi przejawami tej kompetencji i nie s3
wyjas$niane wylacznie przez czynniki uboczne, jak choéby znajomo$é konkretnego formatu testu.
Trafno$¢ nie jest przy tym raz na zawsze uzyskanej wlasciwoSci samego zestawu pytan — zalezy
bowiem od interpretacji wynikow oraz celu, ktéremu maja one stuzyé. Instrument przydatny do
przesiewowej oceny zjawiska nie musi posiada¢ dostatecznej trafnosci, by rozstrzyga¢ o

indywidualnych prawach, dostepie do §wiadczen czy przysztoSci zawodowej konkretnej osoby.




Szczegolnie istotna jest pozniejsza polemika Denny'ego Borsbooma, Gideona Mellenbergha i Jaapa
van Heerdena z artykulu The Concept of Validity z 2004 roku. Autorzy zaproponowali podejscie,
wedlug ktoérego trafno$é pomiaru wymaga istnienia mierzonej wlasciwosci oraz przyczynowego
wplywu jej zmienno$ci na uzyskiwane wyniki. Perspektywa ta przesuwa punkt ciezko$ci z samego
wspoOlwystepowania obserwacji na mechanizm, za ktérego posrednictwem dana wlasSciwos$é jest
reprezentowana przez wynik pomiarowy. Cho¢ stanowisko to nie rozstrzyga wszystkich problemow
filozofii pomiaru, ujawnia istotng trudno$¢ metodologiczna: wskaznik moze by¢ silnie skorelowany
z wla$ciwym celem, mimo Ze jego zmiana wywolana bezposrednig manipulacja nie prowadzi do
zmiany tego celu. Wlaénie ta r6znica miedzy relacja statystyczng a przyczynowa stanowi jedno z
glownych zZrodel bledéow w projektowaniu systemdéw oceny. Rozréznienie to mozna zilustrowac

przykladem dzialalnos$ci organizacji spoteczne;j.

Miernik przestaje by¢ rzetelny, gdy staje sie celem

Jesli organizacje dysponujace wiekszym finansowaniem przecietnie osiagaja lepsze rezultaty, nie
oznacza to automatycznie, ze kazda metoda zwiekszania funduszy prowadzi do proporcjonalne;j
poprawy realizacji misji. Zalezno$¢ ta moze wynika¢ z wielkoSci organizacji, jako$ci zarzadzania,
rozpoznawalno$ci, dostepu do kompetencji lub specyfiki rozwigzywanych problemoéw. Cho¢ wzrost
przychodow moze umozliwi¢ rozwdj wartoSciowej dzialalnos$ci, moze on zosta¢ pochloniety przez
koszty pozyskiwania kolejnych S$rodkéw, administracje lub przedsiewziecia podporzadkowane

wymaganiom grantodawcow.

Dlatego ocena rzeczywistego sukcesu wymaga rozpoznania lancucha przyczynowego laczacego
zasoby finansowe z konkretnymi dzialaniami, rezultatami bezpoérednimi i trwala zmiang
spoleczna. Pomylenie zasobu z rezultatem prowadzi do szczeg6lnie charakterystycznej deformacji
organizacyjnej: instytucja zaczyna traktowa¢ zdolno$é pozyskiwania Srodkéw jako dowdd wartoSci
wlasnego oddzialywania, podczas gdy samo oddzialywanie pozostaje odrebnym przedmiotem
badania. W rozwoju ekonomii politycznej i nauk o zarzadzaniu podobna trudno$¢ zostala
dostrzezona w konteks$cie wykorzystywania wskaznikow statystycznych do sterowania
zachowaniami uczestnikéw systemu. Charles Goodhart, analizujac w latach siedemdziesigtych XX
wieku problemy prowadzenia polityki pienieznej, zwrocil uwage na nietrwalo$¢ zaleznos$ci
empirycznych traktowanych jako bezposrednie instrumenty regulacji. Historyczny zwigzek miedzy
okre$lona miarg podazy pieniadza a innymi zmiennymi makroekonomicznymi moze ulec zmianie,
gdyby podmioty gospodarcze zaczely dostosowywaé swoje postepowanie do nowej reguly polityki

pienieznej.




P6zniejsza popularna formula prawa Goodharta — wedlug ktorej wskaznik przestaje by¢ dobrym
miernikiem, gdy staje sie celem — stanowi uproszczong parafraze szerszej intuicji dotyczacej
niestabilnoSci regularnosci statystycznych poddanych presji sterowania. Warto zachowaé te
roznice, gdyz pierwotny problem nie dotyczyl wylacznie $wiadomego manipulowania danymi, lecz
endogenicznej zmiany zachowan uczestnikow rynku reagujacych na sposéb wykorzystania
konkretnego parametru. Miernik trafnie opisujacy rzeczywisto$¢é przed interwencja moze utracic
warto$¢ prognostyczna wlasnie dlatego, ze stal sie podstawa podejmowania decyzji. W kontekscie
polityki pienieznej mechanizm ten wyjasnia ograniczenia prostych regul sterowania gospodarka w
oparciu o historyczne zalezno$ci. Jesli bank centralny przyjmie okreSlony agregat pieniezny jako
glowny cel operacyjny, instytucje finansowe i uczestnicy rynku moga zmieni¢ sposéb zarzadzania
aktywami, konstruowania instrumentéw finansowych czy utrzymywania plynnosci. W rezultacie
wczesniej stabilna relacja miedzy wybranym agregatem a innymi zmiennymi gospodarczymi moze
ulec oslabieniu. Nie oznacza to jednak, ze kazdy agregat pieniezny traci znaczenie lub ze modele

makroekonomiczne staja sie bezuzyteczne.

Wskazuje to raczej na ceche systemdéw refleksyjnych: uczestnicy nie sa biernymi obiektami
pomiaru, lecz poznaja reguly i dostosowuja do nich swoje decyzje. Wladnie dlatego miernik
uzyteczny jako narzedzie obserwacji nie musi by¢ rownie skuteczny jako bezposredni cel
sterowania. Przejécie od zastosowania diagnostycznego do regulacyjnego zmienia bowiem nie tylko
funkcje wskaznika, ale i strukture zachowan, ktére ten wskaznik ma reprezentowa¢. Zblizong, lecz

szersza problematyke rozwingl Donald T.

Instytucjonalna presja przeksztalca pomiar w narzedzie

ksztaltowania rzeczywistosci

Koncepcje te rozwingl Campbell w pracy Assessing the Impact of Planned Social Change z 1979
roku. Autor zajmowal sie metodologia ewaluacji programoéow spolecznych oraz trudnosciami
zwigzanymi z przypisywaniem obserwowanych zmian konkretnym interwencjom. Jego analiza
doprowadzila do rozpoznania szczeg6lnego zagrozenia, jakie niesie wykorzystywanie ilo$ciowych
wskaznikéw spolecznych jako podstawy decyzji administracyjnych i instytucjonalnych. Im wieksze
znaczenie parametr uzyskuje dla podzialu zasobow, oceny organizacji czy pozycji jednostek, tym
silniejsza staje sie presja prowadzaca do znieksztalcania procesu pomiarowego lub zachowan, ktore
ten pomiar mial badaé. Prawo Campbella nie oznacza jednak, ze wskazniki iloSciowe sa z natury

niewiarygodne, ani ze ich stosowanie nieuchronnie prowadzi do naduzyc¢.




Wilasciwa interpretacja tego prawa dotyczy ryzyka rosnacego wraz z konsekwencjami decyzyjnymi
przypisanymi miernikowi — szczeg6lnie gdy uczestnicy systemu moga wplywac na wynik oceny. W
takich warunkach pomiar przestaje by¢ neutralnym sposobem obserwacji rzeczywisto$ci, a staje sie
elementem jej instytucjonalnego ksztaltowania. Goodhart i Campbell rozpoznali zatem dwa

czeSciowo pokrywajace sie mechanizmy, ktérych nie nalezy jednak calkowicie utozsamiad.

W pierwszym przypadku kluczowa jest niestabilno§é relacji statystycznych wynikajaca z
wykorzystania ich do sterowania systemem. W drugim akcent pada na presje korupcyjna i
znieksztalcenia proceséw spolecznych, wywolane nadaniem wskaznikowi rangi narzedzia oceny i
kontroli. Oba ujecia mozna polaczyé w szerszej teorii endogeniczno$ci pomiaru, zgodnie z ktora
instytucjonalne zastosowanie wskaznika przeksztalca warunki jego poOzniejszego wytwarzania.
Nalezy przy tym odrézni¢ rzeczywista manipulacje danymi od sytuacji, w ktorej zachowanie
uczestnikdw zmienia sie zgodnie z formalnymi regulami systemu, lecz w sposob nieprzewidziany
przez projektantéow. Szkola falszujaca wyniki egzaminacyjne dopuszcza sie bowiem czynu

jako$ciowo innego niz szkola, ktora legalnie zwieksza liczbe ¢wiczen pod konkretny format testu.

Obie praktyki moga znieksztalca¢ interpretacje rezultatow, lecz maja odmienny status prawny i
moralny. Trafna diagnoza powinna zatem rozpoznawaé konkretny mechanizm, zamiast postugiwac
sie jedng kategoria "grania pod wskaznik" dla wszystkich form adaptacji instytucjonalne;.
Wspolczesna refleksja nad prawem Goodharta pozwala na wskazanie bardziej szczegétowych zrodel
tych znieksztalcenn. David Manheim i Scott Garrabrant w pracy Categorizing Variants of Goodhart's
Law z 2018 roku zaproponowali rozréznienie miedzy odmianami regresyjnymi, ekstremalnymi,
przyczynowymi i adwersarialnymi. Klasyfikacja ta jest propozycja analityczna z literatury
dotyczacej optymalizacji i bezpieczenstwa sztucznej inteligencji, a nie empirycznie potwierdzona,
wyczerpujaca taksonomia wszystkich bledow pomiarowych. Jej znaczenie polega na ukazaniu, ze
rozbiezno$¢ miedzy celem a wskaznikiem moze powstawaé na kilka odmiennych sposobow, z
ktoérych kazdy wymaga innego rodzaju zabezpieczenia. Przykladowo, regresyjna odmiana prawa

Goodharta wynika z niedoskonalego zwigzku miedzy wskaznikiem a wlas$ciwa wartoscia.

Statystyczne i przyczynowe putapki selekcji na

podstawie miernikow

Jesli miernik stanowi sume informacji o badanej wtasciwo$ci oraz sktadnika przypadkowego lub
ubocznego, wybieranie jednostek osiagajacych najwyzsze wartoSci moze prowadzi¢ do
nadreprezentacji przypadkéw, w ktorych korzystny wynik zostal czeSciowo wytworzony przez

czynnik niezwigzany z celem. W statystyce zjawisko to wigze sie z selekcja wartosci ekstremalnych i




regresja do Sredniej. Jezeli badacz lub organizacja wybiera najlepsze rezultaty na podstawie
jednorazowego testu, cze$¢ pozornie wyjatkowych osiggnie¢ moze wynikaé z losowej zmienno$ci,
sprzyjajacych okolicznosci albo bledu pomiarowego. Powtérny pomiar moze woéwczas przyniesé
stabsze wyniki bez rzeczywistego pogorszenia kompetencji badanych oséb. Analogicznie fundusz
inwestycyjny wybierajacy zarzadzajacych wylacznie na podstawie najwyzszych historycznych stop

zwrotu naraza sie na pomylenie trwalej umiejetnos$ci z wplywem korzystnego przypadku.

Mechanizm ten nie wymaga oszustwa ani §wiadomego dostosowywania zachowan do miernika;
wynika on z samej statystycznej struktury selekcji. Odmiana ekstremalna wystepuje wtedy, gdy
wskaznik zachowuje uzytecznos¢ w zwyklych warunkach, ale zostaje wykorzystany do oceny
przypadkéw tak odleglych od pierwotnego zakresu obserwacji, ze wcze$niejszy zwigzek przestaje
by¢ wiarygodny. Model prognostyczny moze poprawnie przewidywaé wyniki typowych gospodarstw
domowych, nie zachowujgc jednak podobnej trafnosci wobec przypadkéw o wyjatkowych
wlasciwo$ciach ekonomicznych. System oceniania projektobw moze poprawnie roéznicowaé
przedsiewziecia speklniajace standardowe wymagania, lecz nie radzi¢ sobie z rozwigzaniami
radykalnie nowatorskimi, ktérych wartos$ci nie da sie przedstawi¢ za pomoca historycznie

utrwalonych kryteriow.

W algorytmicznej optymalizacji podobne ryzyko pojawia sie wtedy, gdy model poszukuje rozwigzan
maksymalizujacych ocene poza rozkladem przykladow, na ktoérych zostal wytrenowany. Nie jest to
klasyczny blad losowy, lecz problem ekstrapolacji i ograniczonej wazno$ci empirycznej modelu.
Srodkiem zaradczym staje sie okre$lanie zakresu zastosowania wskaznika, badanie niepewnosci
predykcji oraz ograniczanie decyzji opartych na wynikach pochodzacych z obszarow
niedostatecznie reprezentowanych w danych. Przyczynowa odmiana znieksztalcenia pojawia sie
natomiast wtedy, gdy podmiot wykorzystuje obserwowana korelacje tak, jakby reprezentowala
mechanizm, ktéry mozna bezpoérednio uruchomi¢ przez manipulowanie miernikiem. Wysoka
jako$é edukacji moze sprzyja¢ osiaganiu wysokich wynikéw egzaminacyjnych, ale zwiekszanie
czasu po$wiecanego na ¢wiczenie samych testow nie musi prowadzié¢ do proporcjonalnego rozwoju

wszystkich kompetencji skladajacych sie na jako$¢ edukacji.

Dobrze prosperujace przedsiebiorstwa moga posiada¢ znaczng rozpoznawalno$¢ marki, lecz
finansowanie dzialan zwiekszajacych te rozpoznawalno$¢ nie zagwarantuje poprawy jakosSci
oferowanych produktéw. Organizacje skutecznie realizujace misje spoleczna moga przyciggac
darczyncow, ale nadmierna koncentracja na pozyskiwaniu darowizn nie musi prowadzi¢ do réwnie

wysokiego wzrostu spolecznej uzytecznos$ci przedsiewziecia.




Mechanizmy manipulacji i putapka selektywnej
mierzalnosci

W kazdym przypadku zwigzek miedzy celem a jego wskaznikiem moze mie¢ kierunek przyczynowy
inny niz zalozyl decydent lub wynikaé z oddzialywania czynnikéw zewnetrznych. Kluczowe staje sie
zatem odroznienie predykcyjnej przydatnosci zmiennej od skutecznosci interwencji majacej na celu
zmiane jej warto$ci. Odmiana adwersarialna obejmuje sytuacje, w ktérych uczestnicy $wiadomie
wykorzystuja slabo$ci systemu oceny — manipulujac danymi, sposobem klasyfikowania zdarzen lub
samym zachowaniem — aby uzyska¢ korzystna ocene bez proporcjonalnego wzrostu rzeczywistej
wartoéci. W systemach informatycznych przejawia sie to poprzez manipulowanie danymi
wejSciowymi, w gospodarce przez selektywne przedstawianie wynikow, a w administracji przez

dostosowywanie rejestracji spraw do parametréw podlegajacych kontroli.

Zastosowanie kategorii adwersarialno$ci wymaga jednak rozpoznania zamiaru i mozliwo$ci
strategicznego oddzialywania na system. Nie kazda rozbiezno$¢ miedzy wskaznikiem a celem
wynika ze $§wiadomej manipulacji; niektore niekorzystne rezultaty powstaja bez udzialu oséb
zainteresowanych wykorzystaniem luk w pomiarze. W tym sensie teoria blednych wskaznikow nie
moze sprowadza¢ sie do moralizatorskiej krytyki osob osiagajacych wysokie wyniki w ramach
istniejacych regul. Powinna przede wszystkim badaé¢, dlaczego konkretne reguly dopuszczaja

powstawanie rezultatow sprzecznych z misjg systemu.

Ekonomia organizacji dostarcza dodatkowego uzasadnienia dla takiej interpretacji poprzez teorie
relacji pryncypal-agent. W klasycznym modelu agencji podmiot zlecajacy dzialanie nie posiada
pelnej wiedzy o wysitku, kompetencjach czy rzeczywistych intencjach wykonawcy. Konstruuje wiec
mechanizmy kontraktowe, ktoére maja zblizy¢ interesy obu stron. Problem komplikuje sie jednak,
gdy praca obejmuje wiele zadan roézniacych sie stopniem mierzalnosci i wplywem na wynik

koncowy.

Bengt Holmstrom i Paul Milgrom w pracy z 1991 roku pt. "Multitask Principal-Agent Analyses:
Incentive Contracts, Asset Ownership, and Job Design" wykazali znaczenie tego zjawiska dla
projektowania wynagrodzen, podzialu obowigzkow i struktury wlasnos$ci. Jesli cze$¢ kluczowych
czynno$ci jest latwo mierzalna, a pozostate trudniej zaobserwowaé, silne uzaleznienie zaplaty od
pierwszej grupy moze prowadzi¢ do przesuniecia wysitku z zadan niemierzonych ku zadaniom
premiowanym. Paradoksalnie zatem zwiekszenie intensywno$ci bodzca ekonomicznego moze

pogorszy¢ realizacje nadrzednego celu organizacyjnego.




Znaczenie tej teorii obrazuje przyklad nauczyciela, ktérego obowiazki obejmuja zaréwno
przygotowanie uczniow do egzaminodw, jak i rozwijanie ich samodzielno$ci myslenia, kompetencji
spolecznych czy zdolnoSci pracy zespolowej. JeSli system wynagradzania i oceny zawodowej
zostanie silnie powigzany z wynikami standaryzowanych testow, nauczyciel zyskuje ekonomiczny i
reputacyjny motyw do po$wiecania wiekszej iloéci czasu na dzialania bezpos$rednio poprawiajace te
wyniki. Nie musi to oznacza¢ pogorszenia pozostalych kompetencji, o ile przygotowanie
egzaminacyjne pozostaje spojne z programem ksztalcenia. Ryzyko pojawia sie jednak wtedy, gdy
rozwijanie umiejetnosci trudniejszych do pomiaru wymaga tych samych ograniczonych zasobow
czasu i uwagi. Silne premiowanie jednego rezultatu zmienia wowczas relatywna oplacalnosé
poszczegoblnych czynno$ci; system moze odnotowac¢ poprawe w obszarze monitorowanym kosztem
zaniedbania innych aspektow pracy. Holmstrom i Milgrom wskazywali, ze w okreslonych
warunkach slabsze bodzce finansowe lub wiekszy udzial wynagrodzenia stalego moga by¢ bardziej
uzasadnione niz silne premie oparte na waskim wskazniku, wlasnie by chroni¢ jako$¢ zadan

trudnych do obserwacji.

Sprzecznos¢ miedzy nagradzanymi wskaznikami a

deklarowanymi celami

Podobny mechanizm wystepuje w pracy lekarzy, prawnikow, urzednikdéw, menedzerow i
pracownikow organizacji spolecznych, gdyz kazda z tych profesji obejmuje dzialania o odmiennych
wlaSciwoSciach pomiarowych. Prace lekarza mozna czeSciowo oceniaé przez liczbe
przeprowadzonych konsultacji, lecz parametr ten nie oddaje w pelni trafnosci diagnostycznej,
jako$ci komunikacji, adekwatnos$ci leczenia czy bezpieczenistwa pacjentéw. Dzialalno$é kancelarii
mozna mierzy¢ liczba prowadzonych spraw albo warto$cia uzyskanych roszczen, ale takie wskazniki
nie musza odzwierciedla¢ jakos$ci doradztwa, skuteczno$ci zapobiegania sporom i ochrony
interesow klienta. W administracji latwo zmierzy¢ liczbe wydanych decyzji, lecz sama wydajnos¢
iloSciowa nie przesadza o ich zgodno$ci z prawem, zrozumialo$ci i odpornosci na skuteczne
zaskarzenie. Organizacja spoleczna moze wykazywac rosnaca liczbe beneficjentow, ale liczba osob
objetych dzialaniem nie musi by¢ rownowazna liczbie oséb, ktérych polozenie rzeczywiscie uleglo
trwalej poprawie. W kazdym przypadku zastosowanie pojedynczego wskaznika do calo$ciowe;j
oceny pracy wielozadaniowej niesie ryzyko zmiany struktury wysitku — nawet jesli uczestnicy

zachowuja pelng formalna zgodno$¢ z przyjetymi regutami.

Z tym problemem bezposrednio laczy sie klasyczna analiza Stevena Kerra, opublikowana w 1975

roku pod tytulem On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B. Autor zwrocit uwage na
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sprzeczno$¢, ktora pojawia sie, gdy organizacja deklaruje oczekiwanie okreslonego zachowania, lecz
faktycznie nagradza inne. Instytucja moze wymagalé wspolpracy, a jednocze$nie premiowac
wylacznie indywidualng rywalizacje; oczekiwaé dlugofalowej orientacji na rozwoj, a zarazem
rozlicza¢ pracownikow z krotkookresowych rezultatow; deklarowaé tolerancje dla uzasadnionego
eksperymentowania, lecz sankcjonowac kazde niepowodzenie bez wzgledu na jako$¢ wcze$niejszej

decyzji.

Praca Kerra ma charakter przede wszystkim analizy organizacyjnej i teoretycznej, a nie
uniwersalnego dowodu eksperymentalnego, ze kazdy bodziec wywoluje przewidywang reakcje.
Pozwala jednak sformulowa¢ wazng hipoteze: jezeli system nagrod pozostaje sprzeczny z
deklarowang misjg, zachowania uczestnikow moga w wiekszym stopniu odpowiada¢ temu, co jest

rzeczywiscie premiowane, niz temu, czego instytucja oficjalnie oczekuje.

W S$wietle teorii Kerra problem blednych wskaznikow przestaje by¢ wylgcznie zagadnieniem
epistemologicznym, poniewaz staje sie rOwniez problemem normatywnej architektury organizacji.
Wskaznik nie stuzy juz jedynie opisywaniu zachowan, lecz wskazuje uczestnikom, ktére z nich sa
nagradzane, uznawane za profesjonalne i spolecznie warto$ciowe. Jezeli przedsiebiorstwo premiuje
liczbe zawartych transakcji, moze sprzyja¢ zwiekszeniu aktywnoSci sprzedazowej, ale jednocze$nie
wytwarza¢ presje na zawieranie umow niedostatecznie odpowiadajacych potrzebom klientow. Jesli
organizacja medialna wynagradza wylacznie zdolnos¢ przyciggania uwagi, moze to prowadzi¢ do
wzrostu liczby tresci wywolujacych silne reakcje emocjonalne, niezaleznie od ich jakos$ci
informacyjnej. Z kolei jezeli instytucja akademicka nagradza przede wszystkim liczbe publikacji,
moze zwieksza¢ intensywno$¢ aktywno$ci wydawniczej, ale jednocze$nie oslabiaé bodzce do
podejmowania badan dlugotrwalych, trudnych i obcigzonych wysokim ryzykiem nieuzyskania

wynikow nadajacych sie do szybkiej publikacji.

Nie istnieje przy tym automatyczna zalezno$¢ miedzy ilo$cia a niska jakoscia, poniewaz wysoka
produktywno$¢ moze wspolistnie¢ z wysoka wartoScig pracy. Istotne pozostaje jednak ustalenie, czy
konstrukcja systemu oceny premiuje rzeczywiste osiggniecia, czy przede wszystkim zachowania

pozwalajace uzyskiwac korzystne wartoéci wybranych parametrow.

Przemieszczenie celéw i iluzja skutecznosci formalnej

W naukach spolecznych podobny proces zidentyfikowat Robert King Merton, nazywajac go
przemieszczeniem celéw (goal displacement). Analizujac biurokracje i jej dysfunkcje w pracy
"Bureaucratic Structure and Personality" z 1940 roku, wskazywal on na ryzyko sytuacji, w ktorej

reguly i procedury — stworzone przeciez jako Srodki do celu — zyskuja samodzielna wartosé

11



normatywna. Wowczas postuszenstwo wobec reguly moze sta¢ sie przedmiotem szczeg6lnego
uznania, nawet je$li jej mechaniczne zastosowanie utrudnia osiagniecie nadrzednego celu
organizacji. Nie oznacza to, ze formalne procedury sa niepozadane; zapewniaja one przeciez
przewidywalno$¢, rowne traktowanie i ochrone przed arbitralno$cia. Problem pojawia sie jednak
wtedy, gdy ich przestrzeganie zostaje odlaczone od refleksji nad funkcja, ktorej mialy stuzyé, a
instytucja traci zdolno$¢ rozpoznawania sytuacji wymagajacych modyfikacji regut lub innego
sposobu ich stosowania. W takim ukladzie przemieszczenie cel6w nie musi wynika¢ ze $wiadomej

manipulacji czy konfliktu interesow.

Moze ono rozwija¢ sie jako przewidywalna konsekwencja socjalizacji organizacyjnej, w ktorej
zachowania pierwotnie instrumentalne zostaja uwewnetrznione jako wartosci same w sobie.
Kluczowa konsekwencja tych rozwazan jest konieczno$é rozroznienia skutecznosci formalnej,
operacyjnej, przyczynowej i aksjologicznej. Skuteczno$é formalna to wykonanie czynnosci zgodnie z
procedurami. Skuteczno$¢ operacyjna odnosi sie do osiggniecia bezpos$redniego, mierzalnego
rezultatu. Skuteczno$é przyczynowa wymaga wykazania, ze rezultat wystapil dzieki konkretnemu
dzialaniu, a nie tylko réwnocze$nie z nim. Skuteczno$¢ aksjologiczna dotyczy natomiast zgodnoSci
rzeczywistych konsekwencji z warto$ciami, ktore uzasadnialy ustanowienie celu. Kategorie te

stanowig autorska synteze porzadkujaca, a nie powszechnie przyjeta klasyfikacje naukowa.

Ich analityczna uzyteczno$¢ pozwala wyjasni¢, dlaczego organizacja moze wykazaé pelna realizacje
planu operacyjnego, mimo braku dowodéw na rozwigzanie problemu spolecznego. Formalne
przeprowadzenie szkolenia nie dowodzi nabycia kompetencji, ich nabycie nie gwarantuje
wykorzystania w praktyce, a samo wykorzystanie nie przesadza automatycznie o trwalej poprawie
sytuacji odbiorcow. Wnioskowanie o skuteczno$ci wymaga zatem analizy kolejnych relacji
przyczynowych, a nie prostego utozsamiania wykonanej czynnoSci z osiggnieciem warto$ci
nadrzednej. Przeniesienie tych rozwazan na grunt edukacji ujawnia zlozone konsekwencje laczenia
jakoSci ksztalcenia z wynikami testow wysokiej stawki. W klasycznej psychometrii standaryzowany
sprawdzian jest narzedziem pozyskiwania informacji o umiejetno$ciach ucznia, a jego wartosé
zalezy od trafnosci zadan, rzetelno$ci wynikoéw, poziomu trudnosci i mozliwoSci poréwnywania

rezultatow.

Sytuacja zmienia sie jednak, gdy wyniki egzaminacyjne zaczynaja bezposrednio decydowac o
finansowaniu placowek, ocenie nauczycieli lub prestizu instytucji. Powstaje presja na
maksymalizacje rezultatow testowych, co prowadzi do zwiekszenia czasu poSwiecanego na
¢wiczenia odpowiadajace formatowi sprawdzianu. Nie kazda taka praktyka jest szkodliwa —
znajomo$¢ wymagan pomaga uczniom efektywniej wykorzysta¢ nabyte kompetencje. Problem

pojawia sie wtedy, gdy dzialania sluzgce poprawie wyniku staja sie niezalezne od rozwoju
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umiejetnosci, ktéorych wynik miat by¢ wskaznikiem. Daniel Koretz w analizach rozliczalnosSci
edukacyjnej wskazywal wlasnie na zjawisko inflacji wynikéow, w ktéorym wzrost punktacji
przewyzsza rzeczywisty przyrost kompetencji mierzony niezaleznymi narzedziami. Przyklad ten
pozwala precyzyjnie odroznié rzeczywiste uczenie sie od wzrostu skuteczno$ci w rozwigzywaniu
konkretnych zadan. Jesli uczen osiaga lepszy wynik dzieki glebszemu zrozumieniu matematyki,

poprawa wskaznika odzwierciedla realng zmiane kompetencji.

Jesli jednak wyzsza punktacja wynika glownie z opanowania waskiego zestawu schematow, ma ona
ograniczong warto$¢ dla zadan wymagajacych przenoszenia wiedzy do nowych sytuacji. W
psychologii uczenia sie odpowiada temu zagadnienie transferu — zdolno$ci wykorzystania
umiejetnosci poza pierwotnym kontekstem. Transfer bliski dotyczy sytuacji podobnych do tych, w
ktorych kompetencja zostala wyksztalcona; transfer daleki odnosi sie do zastosowan bardziej
odmiennych. Spor o zakres i warunki transferu pozostaje istotng czescig badan nad uczeniem sie, a
jego wyniki nakazuja ostrozno$¢ wobec twierdzen, ze sukces w jednym formacie zadania
automatycznie $wiadczy o szerokiej kompetencji poznawczej. Z perspektywy teorii pomiaru
kluczowe jest zatem stosowanie narzedzi badajacych zaréwno opanowanie tresci programowych,
jak i zdolno$¢ wykorzystania wiedzy tam, gdzie rozwigzanie nie opiera sie wylacznie na wyuczonym
schemacie. Istotnego rozwiniecia dostarcza koncepcja trafnoSci zbieznej i roznicowej Donalda

Campbella i Donalda Fiske'a z 1959 roku.

Zaproponowana przez nich multitrait-multimethod matrix umozliwia analize, czy odmienne
narzedzia mierzace te sama wlasciwo$¢ dostarczaja wynikow spojnych, a jednocze$nie potrafia

odroéznic¢ te wlasciwos$¢ od innych konstruktow.

Putapka rankingow i blagd selekcji w ocenie jakosci

Podejécie to wujawnia zalezno$¢ wyniku od zastosowanej metody badania. Jezeli dwa
kwestionariusze deklaratywne wykazuja wysoki zwigzek statystyczny, moze on czeSciowo wynikaé
ze wspolnego sposobu pozyskiwania odpowiedzi, a nie wylacznie z rzeczywistego podobienstwa
mierzonych wlasciwosci. Dlatego wiarygodna ocena jako$ci okreslonego zjawiska wymaga
zestawienia danych administracyjnych, obserwacji zachowan, badan ankietowych i wynikow
uzyskiwanych w niezaleznych warunkach. Szczegblnego znaczenia nabiera to w naukach o
organizacji, gdzie wysoka zgodnos¢ wielu wskaznikow pochodzacych z tego samego systemu
sprawozdawczego nie musi oznacza¢ rownie wysokiej zgodno$ci z rzeczywistym do$wiadczeniem
uczestnikdw. Przedstawiona perspektywa pozwala lepiej rozpoznaé ograniczenia rankingow

szkolnych i akademickich. Ranking jest uporzadkowaniem jednostek wedlug okreslonej reguly
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agregacji danych, ktorej konstrukcja wymaga wyboru zmiennych, przypisania im wag, ustalenia
sposobu normalizacji i okreélenia zasad traktowania informacji niepelnych. Kazdy z tych etapow

wigze sie z decyzjami wplywajacymi na ostateczng pozycje ocenianej instytucji.

Jezeli ranking uniwersytetdw premiuje glownie rozpoznawalno$¢ naukowa i liczbe cytowan,
dostarcza on uzytecznej informacji o aspektach dzialalno$ci badawczej, lecz nie musi trafnie
oddawa¢ jako$ci ksztalcenia, znaczenia lokalnego czy dostepnos$ci edukacji. Z kolei ranking szkot
Srednich oparty przede wszystkim na wynikach egzaminacyjnych moze odzwierciedla¢ jako$c¢
nauczania, ale rowniez selektywno$¢ przyjmowania uczniow, ich wcze$niejsze przygotowanie,
pozycje spoleczno-ekonomiczna rodzin i dostepno$¢ dodatkowych zasobow. W takim ukladzie
wysoka pozycja instytucji nie pozwala automatycznie ustali¢, jaka cze$¢ osiggnie¢ uczniow mozna
przypisa¢ dzialaniu samej placéwki. Powstaje bowiem zasadnicza réznica miedzy poziomem

obserwowanego rezultatu a przyczynowym wkladem organizacji w jego wytworzenie.

Zagadnienie to autor ksigzki przedstawia w jezyku ekonomii edukacji poprzez odroznienie selekcji
od wartosci dodanej. Szkola przyjmujaca uczniow o bardzo wysokich kompetencjach poczatkowych
moze uzyskiwaé¢ znakomite $rednie wyniki konicowe, nawet jesli jej rzeczywisty wplyw na rozwoj
poszczegdlnych osoéb nie przewyzsza wplywu innych placowek. Instytucja pracujaca z uczniami z
istotnymi zaleglo$ciami moze natomiast osigga¢ wyniki przecietnie nizsze, mimo ze przyrost

kompetencji jej wychowankow jest znaczny.

Modele warto$ci dodanej zmierzaja do ograniczenia tego problemu przez uwzglednianie
wezeéniejszych rezultatow i innych wilaéciwosci jednostek, jednak one rowniez podlegaja bledom
pomiarowym, niepelnej kontroli czynnikow zaklocajacych i niestabilnos$ci oszacowan. Dlatego ani
surowy wynik koncowy, ani szacowany przyrost kompetencji nie powinny by¢ automatycznie
utozsamiane z pelng wartoscig edukacyjna placowki. Trafna ocena wymaga uwzglednienia celu
badania, warunkéw funkcjonowania instytucji oraz stopnia niepewnos$ci zwiazanych z wybranymi
miarami. Problem rankingu nie polega zatem wylacznie na jego potencjalnej niesprawiedliwosci,
ale takze na metodologicznej sklonnos$ci do redukowania zlozonego procesu do poréwnania

jednowymiarowego.

Szczegoblnie interesujaca odmiane tego zagadnienia przedstawia paradoks Simpsona, w ktorym
zalezno$¢ obserwowana na poziomie danych zagregowanych moze przyjmowac¢ odmienny, a nawet
przeciwny kierunek po podziale zbioru na odpowiednio wyodrebnione grupy. W ocenie instytucji
zjawisko to wystepuje wtedy, gdy porownywane organizacje obstuguja populacje istotnie rézniace
sie pod wzgledem ryzyka, potrzeb albo warunkéw poczatkowych. Szpital przyjmujacy wiecej

pacjentow w ciezkim stanie moze wykazywaé wyzsza ogolna $miertelnosé niz placowka zajmujaca
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sie przypadkami mniej skomplikowanymi, mimo ze jako$¢ leczenia w poszczegolnych kategoriach

ryzyka pozostaje poréwnywalna albo korzystniejsza.

Podobnie placowka edukacyjna obstugujaca uczniow o odmiennym przygotowaniu poczatkowym
moze uzyskiwaé wyniki trudne do uczciwego poréwnania z instytucjami posiadajacymi bardziej
selektywna populacje. Nie oznacza to, ze dane zagregowane sa zawsze bledne ani ze poprawne
wnioskowanie wymaga nieograniczonego dzielenia populacji na coraz mniejsze grupy. Wskazuje
jednak na potrzebe rozpoznawania struktury badanych zbiorowo$ci oraz odrézniania rdznic
wynikajacych z jako$ci dzialania od tych wynikajacych z odmiennego skladu populacji. W ekonomii
i statystyce problem ten laczy sie z zagadnieniem doboru proby, endogenicznosci oraz identyfikacji

Przyczynowe;j.

Jezeli organizacja moze wplywa¢ na sklad ocenianej populacji, silne powigzanie nagrod z wynikiem
koficowym tworzy bodzce do selekcjonowania przypadkoéw latwiejszych i unikania tych, ktorych
obsluga wiaze sie z wiekszym ryzykiem niepowodzenia. W ochronie zdrowia podobne ryzyko
wystepuje, gdy system oceny premiuje niska $miertelno$¢ bez uwzglednienia ciezko$ci przypadkow.
W edukacji moze to prowadzi¢ do preferowania kandydatow o wysokich kompetencjach
poczatkowych, a w pomocy spolecznej do koncentrowania dzialan na osobach, ktorych sytuacje
najlatwiej poprawié¢, kosztem tych potrzebujacych intensywnego i dlugotrwalego wsparcia.
Zjawisko to bywa okreSlane mianem cream skimming, czyli selekcjonowania przypadkéw

najbardziej obiecujacych z punktu widzenia oczekiwanego wyniku.

Wielowymiarowa ocena rezultatow zapobiega
deformaciji jakosci opieki

Nie kazda specjalizacja instytucji stanowi przejaw niewlasciwej selekcji, gdyz organizowanie ustug
dla konkretnych grup moze wrecz podnie$¢ jako$c¢ ich realizacji. Problem pojawia sie wtedy, gdy
konstrukcja systemu oceny tworzy bodZce do unikania oséb najbardziej potrzebujacych pomocy,

cho¢ to wlasnie ich sytuacja uzasadnia istnienie programu.

Istotng ilustracje wielowymiarowos$ci oceny rezultatbw stanowi amerykanski Hospital
Readmissions Reduction Program, wprowadzony w ramach reformy ochrony zdrowia z 2010 roku
(mechanizmy finansowe zaczely oddzialywa¢ na szpitale w 2012 roku). Program powigzal
konsekwencje finansowe z ponadprzecietnymi wskaznikami ponownych hospitalizacji w ciaggu
trzydziestu dni w okreSlonych grupach pacjentow. Uzasadniano to przekonaniem, ze czes$¢

rehospitalizacji mozna ograniczy¢ poprzez lepsza jako$¢ leczenia, koordynacje opieki i odpowiednie
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przygotowanie pacjentéw do funkcjonowania poza szpitalem. Wskaznik ponownych przyje¢ ma
zatem warto$¢ informacyjna, jednak jego obnizenie nie jest samo w sobie wystarczajacym dowodem
poprawy zdrowia populacji. Ponowna hospitalizacja moze bowiem wynika¢ zaré6wno z bledow w
poprzednim leczeniu, jak i z rzeczywistej potrzeby medycznej. W konsekwencji ograniczanie
rehospitalizacji jest spolecznie korzystne tylko wtedy, gdy dotyczy przyje¢ mozliwych do unikniecia

bez narazania bezpieczenstwa pacjentow.

Badania nad tym programem ujawnily trudnos$ci w interpretowaniu zmian wskaznikow jako
jednoznacznego dowodu na poprawe lub pogorszenie opieki. W analizie opublikowanej w 2018
roku w JAMA opisano spadek czestoSci ponownych hospitalizacji po wdrozeniu programu, ale
jednoczes$nie rozwazano ryzyko wystgpienia niekorzystnych skutkow w zakresie Smiertelnosci,

szczegoblnie w wybranych kategoriach choro6b.

Autorzy analizy wskazywali, ze wcze$niejsze badania byly niejednoznaczne, a wykazanie zwigzku
przyczynowego wymaga uwzglednienia zmian w charakterystyce pacjentow czy sposobie
kodowania rozpoznan. Sam spadek rehospitalizacji nie pozwala zatem stwierdzié, ze mniejszy
wskaznik zawsze oznacza poprawe Kkliniczng, ale nie dowodzi tez automatycznie wzrostu
Smiertelnos$ci. Warto§¢ metodologiczna tego przykladu polega na koniecznosci jednoczesnego
badania rezultatbw bezposrednich, skutkow niezamierzonych i zalezno$ci miedzy réznymi
wymiarami jako$ci opieki. Analiza zdrowotna wymaga odroéznienia procesu leczenia od jego
wplywu na rzeczywisty dobrostan pacjenta. Liczba badan czy procedur nie jest automatyczng miarg
jakosci, gdyz niektore dzialania moga by¢ zbedne lub zbyt ryzykowne. Z drugiej strony ograniczenie

Swiadczen nie musi oznacza¢ poprawy efektywnosci, jesli prowadzi do op6znienia diagnozy.

W medycynie wypracowano zatem rozréznienie miedzy wskaznikami struktury, procesu i wynikow,
znane m.in. z modelu Avedisa Donabediana. Struktura dotyczy zasobow i organizacji, proces —
faktycznie wykonywanych czynnoéci, a wyniki — konsekwencji zdrowotnych. Zaden z tych
wymiaréw nie jest wystarczajacy: odpowiednia struktura nie gwarantuje wlasciwego procesu, a
poprawnie wykonany proces nie zawsze przynosi oczekiwany wynik ze wzgledu na biologiczna
zmienno$¢ i niezalezne czynniki ryzyka. Zestawienie tych pozioméw pozwala jednak uniknaé bledu
polegajacego na utozsamianiu nakladow z rezultatami lub rezultatow z calkowita jako$cia
dzialalno$ci medycznej. Z perspektywy prawa i administracji publicznej problem wskaznikow
przybiera inng postac, gdyz skutecznos$¢ instytucjonalna musi by¢ oceniana nie tylko przez rezultat
materialny, lecz takze przez legalno$¢, bezstronno$¢, proporcjonalno$é i poszanowanie gwarancji

proceduralnych.
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Wartosé¢ aksjologiczna wykracza poza mierzalne

rezultaty

Sad rozpoznajacy wieksza liczbe spraw moze przyczynia¢ sie do ograniczenia zaleglosci, jednak
sama liczba zakonczonych postepowan nie rozstrzyga o jako$ci orzeczen. Organ administracji
wydajacy decyzje szybciej niz dotychczas moze poprawiaé¢ dostepno$§é ustug publicznych, lecz
przyspieszenie to nie powinno odbywac¢ sie kosztem rzeczywistej mozliwosci uczestniczenia strony
W postepowaniu i przedstawiania argumentow. Z kolei instytucja kontrolna moze zwiekszac liczbe
wykrywanych nieprawidlowo$ci, przy czym wyzszy wskaznik stwierdzonych naruszen moze
oznacza¢ zardwno wzrost ich rzeczywistej czestotliwosci, jak i po prostu skuteczniejsze ich

ujawnianie.

W kazdym z tych przypadkdéw pomiar wymaga odrdznienia rezultatu postepowania od funkeji,
ktoérej to postepowanie mialo stuzyé. Jezeli system premiuje wylacznie szybkoé¢ i liczbe
rozstrzygniec, moze nieodpowiednio uwzgledniaé¢ koszty proceduralne ponoszone przez strony oraz
znaczenie stabilnosdci, przewidywalno$ci i prawidlowego uzasadniania decyzji. Szczeg6lnie
problematyczne pozostaje utozsamianie odsetka korzystnych rozstrzygnie¢ z jakoscia dzialalno$ci
profesjonalnej. Kancelaria prawna moze wykazywa¢ wysoki udzial wygranych spraw, jesli

przyjmuje przede wszystkim przypadki o znacznym prawdopodobienistwie powodzenia.

Inny podmiot moze osigga¢ nizszy udzial sukcesow, poniewaz podejmuje sie reprezentowania os6b
znajdujacych sie w trudniejszej sytuacji dowodowej albo prawnej. Analogicznie skuteczno$é
instytucji ochrony praw moze by¢ przedstawiana przez liczbe pozytywnie zakonczonych
postepowan, cho¢ istotna cze$¢ jej spolecznej warto$ci moze polegaé na zapobieganiu naruszeniom,
podnoszeniu standardéw dzialania albo budowaniu zdolno$ci obywateli do korzystania z wlasnych
uprawnien. Dzialania prewencyjne sa szczeg6lnie trudne do oceny, gdyz ich sukces moze polega¢ na
niewystapieniu zdarzenia, ktére bez interwencji prawdopodobnie mialoby miejsce. W takim
przypadku sama obserwacja liczby zdarzen nie dostarcza pelnej informacji o skuteczno$ci,
poniewaz konieczne staje sie oszacowanie kontrfaktycznego poziomu ryzyka. Z perspektywy
metodologicznej jest to jeden z najwazniejszych powodow, dla ktorych organizacji $wiadczacych

ustugi publiczne nie powinno sie ocenia¢ wylacznie na podstawie liczby wykonanych czynnosci.

W $wiecie zdominowanym przez dyktat danych ryzykujemy, ze stworzymy instytucje
perfekcyjnie sprawne w generowaniu liczb, lecz calkowicie bezuzyteczne w realizacji
swoich misji. Czy potrafimy jeszcze odrozni¢ sukces mierzony w tabelach od rzeczywistej

wartoéci, ktéora z natury wymyka sie kazdej skali? By¢ moze najwiekszym bledem
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wspolczesnego zarzadzania jest wiara, ze to, czego nie da sie zmierzy¢, nie istnieje lub

nie ma znaczenia.
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        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego precyzyjne mierzenie wyników w organizacjach nie zawsze przekłada się na rzeczywisty wzrost ich skuteczności?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Precyzyjne pomiary nie zawsze zwiększają skuteczność, ponieważ organizacje mogą mierzyć wskaźniki jedynie pośrednio związane z rzeczywistym celem lub oparte na błędnych założeniach. Problem narasta, gdy taki wskaźnik zastępczy (false proxy) zaczyna samodzielnie określać hierarchię celów i zasobów, zamiast służyć rozpoznawaniu rzeczywistości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się statystyczna korelacja wskaźnika od rzeczywistej trafności pomiaru?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Różnica polega na tym, że korelacja statystyczna opisuje jedynie współwystępowanie obserwacji, podczas gdy rzeczywista trafność wymaga istnienia mierzonej właściwości i jej przyczynowego wpływu na wynik. Wskaźnik może być silnie skorelowany z celem, mimo że bezpośrednia manipulacja nim nie prowadzi do zmiany tego celu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego wskaźnik, który wcześniej dobrze opisywał rzeczywistość, może stać się bezużyteczny po wprowadzeniu go jako celu sterowania?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wskaźnik może stać się bezużyteczny, ponieważ uczestnicy systemu dostosowują swoje zachowania do nowej reguły sterowania. Przejście od funkcji diagnostycznej do regulacyjnej zmienia strukturę działań osób mierzonych, co niszczy historyczne zależności statystyczne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób nadanie wskaźnikom znaczenia administracyjnego wpływa na zachowania ludzi i rzetelność danych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nadanie wskaźnikom znaczenia administracyjnego zwiększa presję na zniekształcanie procesu pomiarowego lub zachowań, które ten pomiar bada. Prowadzi to do sytuacji, w której miernik przestaje być neutralną obserwacją rzeczywistości, a staje się narzędziem jej instytucjonalnego kształtowania poprzez manipulację danymi lub adaptację działań pod konkretny format oceny."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego wybieranie najlepszych wyników na podstawie wskaźników może prowadzić do błędnych wniosków?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wybieranie najlepszych wyników może prowadzić do nadreprezentacji przypadków, w których wysoki rezultat wynika z losowej zmienności, błędu pomiarowego lub sprzyjających okoliczności, a nie z rzeczywistych kompetencji. Dodatkowo wskaźniki mogą tracić wiarygodność przy ocenie przypadków ekstremalnych, nowatorskich lub wykraczających poza zakres danych, na których model został oparty."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego systemy nagród oparte na łatwo mierzalnych wskaźnikach prowadzą do zaniedbywania kluczowych, ale trudniej mierzalnych zadań?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Silne uzależnienie nagród od łatwo mierzalnych wskaźników zmienia relatywną opłacalność poszczególnych czynności, co skłania pracowników do przesunięcia wysiłku z zadań niemierzonych ku tym premiowanym. Dzieje się tak szczególnie wtedy, gdy realizacja obu grup zadań wymaga tych samych ograniczonych zasobów czasu i uwagi."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak błędne systemy oceny i nagradzania wpływają na rzeczywiste działania pracowników w różnych zawodach?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Błędne systemy oceny i nagradzania mogą prowadzić do zmiany struktury wysiłku pracowników, którzy zaczynają koncentrować się na parametrach premiowanych zamiast na deklarowanej misji organizacji. Powoduje to ryzyko przedkładania ilości nad jakość, co przejawia się m.in. w dążeniu do zwiększenia liczby publikacji, transakcji czy treści przy jednoczesnym zaniedbaniu rzetelności badań, potrzeb klientów lub wartości informacyjnej."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego organizacja może osiągać wszystkie założone wskaźniki, mimo że nie rozwiązuje rzeczywistego problemu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak z powodu przemieszczenia celów, gdy przestrzeganie reguł i procedur staje się ważniejsze niż nadrzędny cel organizacji. W takiej sytuacji organizacja osiąga skuteczność formalną i operacyjną (wykonanie czynności zgodnie z planem), ale nie uzyskuje skuteczności aksjologicznej, czyli rzeczywistej zgodności efektów z wartościami, które miały zostać zrealizowane."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego wysokie miejsce w rankingu nie zawsze świadczy o wysokiej jakości działania instytucji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wysoka pozycja w rankingu nie zawsze świadczy o jakości instytucji, ponieważ wyniki mogą odzwierciedlać selekcję osób o wysokich kompetencjach początkowych (cream skimming) zamiast rzeczywistego wpływu placówki. Rankingi często opierają się na uproszczonych danych zagregowanych, które nie uwzględniają różnic w profilu obsługiwanej populacji ani czynników zewnętrznych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego spadek wskaźników rehospitalizacji nie musi oznaczać rzeczywistej poprawy zdrowia pacjentów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Spadek wskaźników rehospitalizacji nie musi oznaczać poprawy zdrowia, ponieważ ponowne przyjęcie do szpitala może wynikać zarówno z błędów w leczeniu, jak i z rzeczywistej potrzeby medycznej. Ograniczanie tych wskaźników jest korzystne tylko wtedy, gdy dotyczy wizyt możliwych do uniknięcia bez narażania bezpieczeństwa pacjentów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego ocena instytucji publicznych wyłącznie na podstawie liczby wykonanych spraw jest błędna?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama liczba spraw nie rozstrzyga o jakości orzeczeń, a premiowanie szybkości i ilości może prowadzić do pominięcia kosztów proceduralnych oraz znaczenia stabilności i prawidłowego uzasadniania decyzji. Ponadto wskaźniki ilościowe nie oddają wartości działań prewencyjnych ani specyfiki trudniejszych przypadków, co sprawia, że nie dostarczają one pełnej informacji o rzeczywistej skuteczności instytucji."
          }
        }
      ]
    }
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      "h2": "Wskaźniki zastępcze nie są tożsame z rzeczywistymi celami",
      "index": 0,
      "char_end": 5671,
      "position": 1,
      "full_text": "Błędne wskaźniki sukcesu - epistemologia pomiaru, prawo Goodharta, teoria bodźców i instytucjonalna produkcja pozornej skuteczności\nJednym z najbardziej fundamentalnych paradoksów współczesnej cywilizacji organizacyjnej pozostaje możliwość systematycznego zwiększania sprawności działań, których rzeczywista użyteczność społeczna nie wzrasta, a w pewnych okolicznościach nawet maleje. Instytucje dysponują dziś niezwykle rozwiniętymi narzędziami gromadzenia danych, analizowania procesów, monitorowania zachowań i porównywania rezultatów, lecz wzrost zdolności pomiarowych nie gwarantuje proporcjonalnego rozwoju wiedzy o znaczeniu obserwowanych zjawisk.\nMożna bowiem precyzyjnie mierzyć cechę, która pozostaje jedynie pośrednio związana z przedmiotem rzeczywistego zainteresowania, poprawnie obliczać wskaźnik oparty na wadliwym założeniu teoretycznym albo skutecznie optymalizować określony parametr w sposób prowadzący do pogorszenia innych, znacznie istotniejszych właściwości systemu. W rezultacie powstaje szczególna postać instytucjonalnego uwikłania poznawczego, w której rozwój procedur ewaluacyjnych sprzyja utrwalaniu błędnego rozumienia sukcesu. Paradoks ten staje się szczególnie niebezpieczny wtedy, gdy wskaźnik przestaje służyć rozpoznawaniu rzeczywistości, a zaczyna samodzielnie określać hierarchię celów, strukturę bodźców ekonomicznych, sposób rozdzielania zasobów oraz kryteria oceny człowieka i organizacji. W materiale źródłowym problem został ujęty przez rozróżnienie pomiędzy rzeczywistym celem działania a jego niedoskonałym wskaźnikiem zastępczym, określanym jako false proxy.\nSzczególnej uwagi wymagają przykłady organizacji społecznej utożsamiającej znaczenie własnej działalności z wielkością zgromadzonego finansowania, instytucji edukacyjnej oceniającej rozwój ucznia wyłącznie na podstawie ocen, przedsiębiorstwa reklamowego przyjmującego liczbę odbiorców przekazu za równoważnik jego skuteczności oraz wydawnictwa traktującego pozycję książki na liście sprzedaży jako rozstrzygający dowód jej wartości intelektualnej. W każdym z tych przypadków obserwowany parametr posiada określoną wartość informacyjną, lecz jego znaczenie zależy od rzeczywistej relacji z celem nadrzędnym. Środki pozyskane przez organizację społeczną mogą umożliwiać finansowanie działalności, ale same w sobie nie dowodzą poprawy położenia beneficjentów. Wynik szkolny może informować o opanowaniu pewnej części materiału, lecz nie stanowi wyczerpującego obrazu kompetencji poznawczych.\nZasięg reklamy może być koniecznym warunkiem oddziaływania na odbiorców, ale nie przesądza o zmianie ich zachowania. Wskaźnik staje się poznawczo niebezpieczny dopiero wówczas, gdy jego częściowa trafność zostaje błędnie przekształcona w roszczenie do reprezentowania całej wartości badanego zjawiska. Zasadniczym punktem wyjścia do naukowego rozpoznania tego mechanizmu jest filozofia pomiaru, ponieważ pomiar nie stanowi prostego przeniesienia rzeczywistości do postaci liczbowej, lecz wymaga uprzedniego określenia, jaka właściwość ma zostać przedstawiona za pomocą określonej skali, jakie relacje empiryczne uzasadniają zastosowaną procedurę i jakie wnioski można prawomocnie wyprowadzać z uzyskanych wyników. W klasycznej teorii pomiaru ważne miejsce zajmuje praca Stanleya Smitha Stevensa On the Theory of Scales of Measurement, opublikowana w Science w 1946 roku, w której przedstawiono rozróżnienie skal nominalnych, porządkowych, interwałowych i ilorazowych. Klasyfikacja ta nie rozwiązuje wszystkich współczesnych problemów teorii pomiaru, a jej szczegółowe konsekwencje statystyczne pozostawały przedmiotem dyskusji, lecz ujawnia zasadniczą różnicę między przypisywaniem obserwacjom liczb a uprawnionym wykonywaniem na tych liczbach określonych operacji.\nRanking może poprawnie porządkować obiekty według przyjętego kryterium, nie uprawniając do stwierdzenia, że różnica między pierwszą i drugą pozycją jest równoważna różnicy między pozycją dziewiątą i dziesiątą. Podobnie ocena punktowa może odzwierciedlać wynik określonego testu, lecz bez dodatkowego uzasadnienia nie pozwala interpretować każdego przyrostu punktów jako identycznej zmiany rzeczywistej kompetencji.\nProblem ten nabiera większego znaczenia w odniesieniu do zjawisk społecznych, psychologicznych i organizacyjnych, które nie są bezpośrednio obserwowalne w taki sam sposób jak długość przedmiotu albo masa określonej substancji. Zaufanie, jakość życia, sprawiedliwość proceduralna, kompetencje poznawcze, satysfakcja zawodowa, bezpieczeństwo psychologiczne czy zdolność organizacji do uczenia się należą do kategorii wymagających konstrukcji teoretycznej i empirycznej operacjonalizacji. W praktyce badawczej wykorzystuje się zatem zestawy pytań, obserwowane zachowania, dane administracyjne i inne wskaźniki, zakładając, że ich wyniki pozostają związane z właściwością stanowiącą przedmiot zainteresowania. Sam fakt istnienia statystycznego związku nie rozstrzyga jednak o trafności takiej reprezentacji. Wskaźnik może reagować zarówno na zmianę badanego zjawiska, jak i na czynniki uboczne, które nie posiadają znaczenia dla właściwego problemu. Jeżeli placówka edukacyjna uzyskuje wyższe wyniki egzaminacyjne po zmianie sposobu przygotowywania uczniów, należy ustalić, czy poprawa odzwierciedla szerszy rozwój kompetencji, czy przede wszystkim wzrost znajomości przewidywalnego formatu zadań.\nAnalogicznie wzrost deklarowanego zadowolenia z usług publicznych może wynikać z rzeczywistej poprawy doświadczeń obywateli, lecz może również pozostawać związany ze zmianą struktury respondentów, sposobu przeprowadzania badania albo oczekiwań dotyczących tego, co należy uznać za usługę dobrej jakości.",
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      "h2": "Trafność konstruktu jako fundament rzetelnego pomiaru",
      "index": 1,
      "char_end": 8008,
      "position": 2,
      "full_text": "Fundamentalne znaczenie dla rozwiązania tego problemu posiada koncepcja trafności konstruktu, rozwinięta przez Lee Cronbacha i Paula Meehla w opublikowanej w 1955 roku pracy Construct Validity in Psychological Tests. Autorzy zakwestionowali możliwość sprowadzenia trafności narzędzia pomiarowego do jednego współczynnika korelacji z wybranym kryterium, proponując rozpatrywanie interpretacji wyników w ramach szerszej sieci nomologicznej. Sieć ta obejmuje relacje pomiędzy konstruktami teoretycznymi, obserwowalnymi zmiennymi i przewidywaniami, które można poddawać empirycznej weryfikacji. Jeżeli określony test ma mierzyć kompetencję poznawczą, konieczne jest wykazanie, że jego wyniki pozostają w uzasadnionych relacjach z innymi przejawami tej kompetencji, a zarazem nie są wyjaśniane wyłącznie przez czynniki uboczne, takie jak znajomość szczególnego formatu testu. Trafność nie stanowi przy tym raz na zawsze uzyskanej właściwości samego zestawu pytań, ponieważ zależy także od interpretacji wyników oraz zastosowania, któremu wyniki mają służyć. Instrument przydatny do przesiewowej oceny określonego zjawiska nie musi posiadać dostatecznej trafności dla rozstrzygania o indywidualnych prawach, dostępie do świadczeń albo przyszłości zawodowej konkretnej osoby.\nSzczególnie interesująca pozostaje późniejsza polemika Denny'ego Borsbooma, Gideona Mellenbergha i Jaapa van Heerdena, przedstawiona w artykule The Concept of Validity z 2004 roku. Autorzy zaproponowali podejście, zgodnie z którym trafność pomiaru wymaga istnienia mierzonej właściwości oraz przyczynowego oddziaływania jej zmienności na uzyskiwane wyniki. Perspektywa ta przesuwa uwagę z samego współwystępowania obserwacji na mechanizm, za którego pośrednictwem określona właściwość jest reprezentowana przez wynik pomiarowy. Stanowisko to nie stanowi bezspornego rozstrzygnięcia wszystkich problemów filozofii pomiaru, ale ujawnia istotną trudność metodologiczną: wskaźnik może pozostawać silnie skorelowany z właściwym celem, choć jego zmiana wywołana bezpośrednią manipulacją nie prowadzi do odpowiedniej zmiany tego celu. Właśnie ta różnica między relacją statystyczną a relacją przyczynową stanowi jedno z najważniejszych źródeł błędów w projektowaniu systemów oceny. Przedstawione rozróżnienie można zilustrować przykładem działalności organizacji społecznej.",
      "char_start": 5672,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Czym różni się statystyczna korelacja wskaźnika od rzeczywistej trafności pomiaru?",
      "estimated_length": 2336
    },
    {
      "h2": "Miernik przestaje być rzetelny, gdy staje się celem",
      "index": 2,
      "char_end": 11620,
      "position": 3,
      "full_text": "Jeśli organizacje dysponujące większym finansowaniem przeciętnie osiągają lepsze rezultaty, nie wynika z tego automatycznie, że każda metoda zwiększania finansowania prowadzi do proporcjonalnej poprawy realizacji misji. Zależność może wynikać częściowo z wielkości organizacji, jakości zarządzania, rozpoznawalności, dostępu do kompetencji albo specyfiki obsługiwanych problemów. Zwiększenie przychodów może rzeczywiście umożliwić rozwój wartościowej działalności, ale może również zostać pochłonięte przez koszty pozyskiwania kolejnych środków, administrację lub przedsięwzięcia podporządkowane wymaganiom grantodawców.\nDlatego ocena rzeczywistego sukcesu wymaga rozpoznania łańcucha przyczynowego łączącego zasoby finansowe z działaniami, rezultatami bezpośrednimi i trwałą zmianą społeczną. Pomylenie zasobu z rezultatem prowadzi do szczególnie charakterystycznej deformacji organizacyjnej: instytucja zaczyna traktować zdolność pozyskiwania środków jako dowód wartości własnego oddziaływania, chociaż samo oddziaływanie pozostaje odrębnym przedmiotem badania. W rozwoju ekonomii politycznej i nauk o zarządzaniu podobna trudność została rozpoznana w kontekście wykorzystywania wskaźników statystycznych do sterowania zachowaniami uczestników systemu. Charles Goodhart, analizując w latach siedemdziesiątych XX wieku problemy prowadzenia polityki pieniężnej, zwrócił uwagę na nietrwałość zależności empirycznych wykorzystywanych jako bezpośrednie instrumenty regulacji. Obserwowany historycznie związek pomiędzy określoną miarą podaży pieniądza a innymi zmiennymi makroekonomicznymi może ulec zmianie, jeżeli podmioty gospodarcze zaczną dostosowywać swoje postępowanie do nowej reguły polityki pieniężnej.\nPóźniejsza popularna formuła prawa Goodharta, zgodnie z którą wskaźnik przestaje być dobrym miernikiem, gdy staje się celem, stanowi uproszczoną parafrazę szerszej intuicji dotyczącej niestabilności regularności statystycznych poddanych presji sterowania. Konieczne jest zachowanie tej historycznej różnicy, ponieważ pierwotny problem nie dotyczył wyłącznie świadomego manipulowania danymi, lecz również endogenicznej zmiany zachowań uczestników rynku reagujących na sposób wykorzystywania określonego parametru. Miernik, który trafnie opisywał rzeczywistość przed wprowadzeniem interwencji, może utracić część wartości prognostycznej właśnie dlatego, że stał się podstawą podejmowania decyzji. W kontekście polityki pieniężnej mechanizm ten pozwala zrozumieć ograniczenia prostych reguł sterowania gospodarką na podstawie historycznie zaobserwowanych zależności. Jeżeli bank centralny wykorzystuje określony agregat pieniężny jako główny cel operacyjny, instytucje finansowe i uczestnicy rynku mogą zmieniać sposób zarządzania aktywami, konstruowania instrumentów finansowych i utrzymywania płynności. W rezultacie wcześniej stabilna relacja między wybranym agregatem a innymi zmiennymi gospodarczymi może ulec osłabieniu. Nie oznacza to automatycznie, że każdy agregat pieniężny traci znaczenie albo że statystyczne modele makroekonomiczne są bezużyteczne.\nWskazuje natomiast na fundamentalną właściwość systemów refleksyjnych: uczestnicy nie pozostają biernymi obiektami pomiaru, ponieważ poznają reguły i dostosowują do nich swoje decyzje. Właśnie dlatego miernik użyteczny jako narzędzie obserwacji nie musi być równie użyteczny jako bezpośredni cel sterowania. Przejście od zastosowania diagnostycznego do zastosowania regulacyjnego zmienia bowiem nie tylko funkcję wskaźnika, ale również strukturę zachowań, które wskaźnik ma reprezentować. Zbliżoną, lecz szerszą problematykę rozwinął Donald T.",
      "char_start": 8009,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego wskaźnik, który wcześniej dobrze opisywał rzeczywistość, może stać się bezużyteczny po wprowadzeniu go jako celu sterowania?",
      "estimated_length": 3611
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalna presja przekształca pomiar w narzędzie kształtowania rzeczywistości",
      "index": 3,
      "char_end": 14927,
      "position": 4,
      "full_text": "Campbell w pracy Assessing the Impact of Planned Social Change, opublikowanej w 1979 roku. Campbell zajmował się metodologią ewaluacji programów społecznych i trudnościami związanymi z przypisywaniem obserwowanych zmian konkretnym interwencjom. Jego analiza prowadziła do rozpoznania szczególnego zagrożenia wynikającego z wykorzystywania ilościowych wskaźników społecznych jako podstaw podejmowania decyzji administracyjnych i instytucjonalnych. Im większe znaczenie określony parametr uzyskuje dla podziału zasobów, oceny organizacji lub pozycji jednostek, tym silniejsza może stawać się presja prowadząca do zniekształcania samego procesu pomiarowego albo zachowań, które miały zostać dzięki niemu poznane. Prawo Campbella nie oznacza, że wskaźniki ilościowe są z natury niewiarygodne ani że ich wykorzystywanie nieuchronnie prowadzi do nadużyć.\nJego właściwa interpretacja dotyczy ryzyka rosnącego wraz z konsekwencjami decyzyjnymi przypisywanymi miernikowi, szczególnie gdy uczestnicy systemu posiadają możliwość wpływania na wynik oceny. W takich warunkach pomiar nie jest już neutralnym sposobem obserwowania rzeczywistości, lecz staje się elementem jej instytucjonalnego kształtowania. Goodhart i Campbell rozpoznali zatem dwa częściowo pokrywające się mechanizmy, których nie należy całkowicie utożsamiać.\nW pierwszym przypadku szczególnego znaczenia nabiera niestabilność relacji statystycznych wskutek wykorzystania ich do sterowania zachowaniem systemu. W drugim akcent pada na presję korupcyjną i zniekształcenia procesów społecznych wynikające z nadania wskaźnikowi znaczenia w mechanizmach oceny i kontroli. Oba ujęcia można połączyć w szerszej teorii endogeniczności pomiaru, zgodnie z którą instytucjonalne zastosowanie wskaźnika przekształca warunki jego późniejszego wytwarzania. Należy przy tym odróżnić przypadek rzeczywistej manipulacji danymi od sytuacji, w której zachowanie uczestników zmienia się zgodnie z formalnymi regułami systemu, ale w sposób nieprzewidziany przez jego projektantów. Szkoła fałszująca wyniki egzaminacyjne dopuszcza się zachowania jakościowo odmiennego od szkoły, która zgodnie z prawem zwiększa liczbę ćwiczeń dotyczących przewidywalnego formatu testu.\nObie praktyki mogą zniekształcać interpretację rezultatów, lecz posiadają odmienny status prawny i moralny. Trafna diagnoza powinna więc rozpoznawać rodzaj mechanizmu, a nie posługiwać się jedną kategorią \"grania pod wskaźnik\" dla wszystkich form adaptacji instytucjonalnej. Współczesna refleksja nad prawem Goodharta pozwala wskazać bardziej szczegółowe mechanizmy powstawania zniekształceń. David Manheim i Scott Garrabrant w pracy Categorizing Variants of Goodhart's Law z 2018 roku zaproponowali rozróżnienie między odmianami regresyjnymi, ekstremalnymi, przyczynowymi i adwersarialnymi. Klasyfikacja ta stanowi propozycję analityczną przedstawioną w literaturze dotyczącej optymalizacji i bezpieczeństwa sztucznej inteligencji, nie zaś empirycznie potwierdzoną, wyczerpującą taksonomię wszystkich błędów pomiarowych. Jej znaczenie polega na ukazaniu, że rozbieżność między celem a wskaźnikiem może powstawać na kilka odmiennych sposobów, a każdy z nich wymaga innego rodzaju zabezpieczenia. Regresyjna odmiana prawa Goodharta wynika z niedoskonałego związku między wskaźnikiem a właściwą wartością.",
      "char_start": 11621,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób nadanie wskaźnikom znaczenia administracyjnego wpływa na zachowania ludzi i rzetelność danych?",
      "estimated_length": 3306
    },
    {
      "h2": "Statystyczne i przyczynowe pułapki selekcji na podstawie mierników",
      "index": 4,
      "char_end": 18039,
      "position": 5,
      "full_text": "Jeżeli miernik stanowi sumę informacji o badanej właściwości i składnika przypadkowego albo ubocznego, wybieranie jednostek osiągających najwyższe wartości miernika może prowadzić do nadreprezentacji przypadków, w których korzystny wynik został częściowo wytworzony przez składnik niezwiązany z celem. W statystyce zjawisko to pozostaje powiązane z selekcją wartości ekstremalnych i regresją do średniej. Jeżeli badacz albo organizacja wybiera najlepsze rezultaty na podstawie jednorazowego testu, część pozornie wyjątkowych osiągnięć może wynikać z losowej zmienności, sprzyjających okoliczności albo błędu pomiarowego. Powtórny pomiar może wówczas przynieść słabsze wyniki bez rzeczywistego pogorszenia kompetencji badanych osób. Analogicznie fundusz inwestycyjny wybierający zarządzających wyłącznie na podstawie najwyższych historycznych stóp zwrotu naraża się na pomylenie trwałej umiejętności z wpływem korzystnego przypadku.\nMechanizm ten nie wymaga oszustwa ani świadomego dostosowywania zachowań do miernika; wynika z samej statystycznej struktury selekcji. Odmiana ekstremalna występuje wtedy, gdy wskaźnik zachowuje użyteczność w zwykłych warunkach, ale zostaje wykorzystany do oceny przypadków tak odległych od pierwotnego zakresu obserwacji, że wcześniejszy związek przestaje być wiarygodny. Model prognostyczny może poprawnie przewidywać wyniki typowych gospodarstw domowych, nie zachowując podobnej trafności wobec przypadków o wyjątkowych właściwościach ekonomicznych. System oceniania projektów może poprawnie różnicować przedsięwzięcia spełniające standardowe wymagania, lecz nie radzić sobie z rozwiązaniami radykalnie nowatorskimi, których wartości nie da się przedstawić za pomocą historycznie utrwalonych kryteriów.\nW algorytmicznej optymalizacji podobne ryzyko występuje wtedy, gdy model poszukuje rozwiązań maksymalizujących ocenę poza rozkładem przykładów, na których został wytrenowany. Nie jest to klasyczny błąd losowy, lecz problem ekstrapolacji i ograniczonej ważności empirycznej modelu. Środkiem zaradczym staje się określanie zakresu zastosowania wskaźnika, badanie niepewności predykcji i ograniczanie decyzji opartych na wynikach pochodzących z obszarów niedostatecznie reprezentowanych w danych. Przyczynowa odmiana zniekształcenia pojawia się natomiast wtedy, gdy podmiot wykorzystuje obserwowaną korelację tak, jakby reprezentowała mechanizm, który można bezpośrednio uruchomić przez manipulowanie miernikiem. Wysoka jakość edukacji może sprzyjać osiąganiu wysokich wyników egzaminacyjnych, ale zwiększanie czasu poświęcanego na ćwiczenie samych testów nie musi prowadzić do proporcjonalnego rozwoju wszystkich kompetencji składających się na jakość edukacji.\nDobrze prosperujące przedsiębiorstwa mogą posiadać znaczną rozpoznawalność marki, lecz finansowanie działań zwiększających rozpoznawalność nie zagwarantuje poprawy jakości oferowanych produktów. Organizacje skutecznie realizujące misję społeczną mogą przyciągać darczyńców, ale nadmierna koncentracja na pozyskiwaniu darowizn nie musi prowadzić do równie wysokiego wzrostu społecznej użyteczności przedsięwzięcia.",
      "char_start": 14928,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego wybieranie najlepszych wyników na podstawie wskaźników może prowadzić do błędnych wniosków?",
      "estimated_length": 3111
    },
    {
      "h2": "Mechanizmy manipulacji i pułapka selektywnej mierzalności",
      "index": 5,
      "char_end": 22022,
      "position": 6,
      "full_text": "W każdym przypadku związek między celem a jego wskaźnikiem może posiadać kierunek przyczynowy odmienny od założonego przez decydenta albo wynikać z oddziaływania dodatkowych czynników. Kluczowe staje się więc odróżnienie predykcyjnej przydatności zmiennej od skuteczności interwencji zmieniającej jej wartość. Odmiana adwersarialna obejmuje wreszcie sytuacje, w których uczestnicy świadomie wykorzystują słabości systemu oceny, zmieniając dane, sposób klasyfikowania zdarzeń albo samo zachowanie tak, aby uzyskać korzystną ocenę bez proporcjonalnego wzrostu rzeczywistej wartości. W systemach informatycznych może przyjmować postać manipulowania danymi wejściowymi, w działalności gospodarczej selektywnego przedstawiania wyników, a w administracji dostosowywania sposobu rejestrowania spraw do parametrów podlegających kontroli. Zastosowanie kategorii adwersarialności wymaga jednak rozpoznania zamiaru i możliwości strategicznego oddziaływania na system. Nie każda niezgodność pomiędzy wskaźnikiem a celem wynika ze świadomej manipulacji, a niektóre niekorzystne rezultaty powstają bez udziału podmiotów zainteresowanych wykorzystaniem słabości pomiaru. W tym znaczeniu teoria błędnych wskaźników nie może sprowadzać się do moralizatorskiej krytyki osób osiągających wysokie wyniki w ramach istniejących reguł. Musi przede wszystkim badać, dlaczego określone reguły umożliwiają powstawanie rezultatów niezgodnych z misją systemu.\nEkonomia organizacji dostarcza dodatkowego uzasadnienia dla takiej interpretacji dzięki rozwinięciu teorii relacji pryncypał-agent. W klasycznym modelu agencji podmiot zlecający określone działanie nie posiada pełnej wiedzy o wysiłku, kompetencjach albo rzeczywistych intencjach wykonawcy. Dlatego konstruuje mechanizmy kontraktowe, które mają zbliżać interes wykonawcy do interesu zlecającego. Problem staje się jednak znacznie bardziej złożony wtedy, gdy wykonywana praca obejmuje wiele zadań, różniących się stopniem mierzalności i związkiem z wynikiem końcowym.\nBengt Holmström i Paul Milgrom w opublikowanej w 1991 roku pracy Multitask Principal-Agent Analyses: Incentive Contracts, Asset Ownership, and Job Design wykazali znaczenie tego zjawiska dla projektowania wynagrodzeń, podziału obowiązków i struktury własności. Jeżeli część ważnych czynności można łatwo mierzyć, a pozostałe są trudniejsze do bezpośredniej obserwacji, silne uzależnienie wynagrodzenia od pierwszej grupy może prowadzić do przesunięcia wysiłku z zadań niemierzonych ku zadaniom premiowanym. Paradoksalnie zwiększenie intensywności bodźca ekonomicznego może więc pogarszać realizację całego celu organizacyjnego.\nZnaczenie tej teorii można wyjaśnić na przykładzie działalności nauczyciela, którego obowiązki obejmują zarówno przygotowanie uczniów do określonych egzaminów, jak i rozwijanie samodzielności myślenia, kompetencji społecznych, zainteresowań poznawczych i zdolności pracy zespołowej. Jeżeli system wynagradzania i oceny zawodowej zostanie silnie powiązany z wynikami standaryzowanych testów, nauczyciel uzyskuje ekonomiczny i reputacyjny powód do zwiększania czasu przeznaczanego na działania bezpośrednio poprawiające te wyniki. Nie musi to prowadzić do pogorszenia pozostałych kompetencji, szczególnie gdy przygotowanie egzaminacyjne pozostaje dobrze powiązane z rzeczywistym programem kształcenia. Ryzyko pojawia się jednak wtedy, gdy rozwijanie umiejętności trudniejszych do pomiaru wymaga wykorzystania tych samych ograniczonych zasobów czasu i uwagi. Silne premiowanie jednego rezultatu zmienia wówczas relatywną opłacalność poszczególnych czynności, a system może uzyskiwać poprawę w obszarze monitorowanym przy jednoczesnym zaniedbywaniu innych aspektów pracy. Holmström i Milgrom wskazywali, że w określonych warunkach względnie słabe bodźce finansowe albo większe znaczenie stałego wynagrodzenia mogą być bardziej uzasadnione niż silne premie oparte na wąskim wskaźniku, właśnie ze względu na potrzebę ochrony jakości zadań trudnych do obserwacji.",
      "char_start": 18040,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego systemy nagród oparte na łatwo mierzalnych wskaźnikach prowadzą do zaniedbywania kluczowych, ale trudniej mierzalnych zadań?",
      "estimated_length": 3982
    },
    {
      "h2": "Sprzeczność między nagradzanymi wskaźnikami a deklarowanymi celami",
      "index": 6,
      "char_end": 25761,
      "position": 7,
      "full_text": "Podobny mechanizm występuje w pracy lekarzy, prawników, urzędników, menedżerów i pracowników organizacji społecznych, ponieważ każda z tych profesji obejmuje działania posiadające odmienne właściwości pomiarowe. Pracę lekarza można częściowo oceniać przez liczbę przeprowadzonych konsultacji, lecz parametr ten nie przedstawia wyczerpująco trafności diagnostycznej, jakości komunikacji, adekwatności leczenia i bezpieczeństwa pacjentów. Działalność kancelarii można mierzyć liczbą prowadzonych spraw albo wartością uzyskanych roszczeń, ale takie wskaźniki nie muszą odzwierciedlać jakości doradztwa, skuteczności zapobiegania sporom i ochrony interesów klienta. W administracji łatwo mierzyć liczbę wydanych decyzji, lecz sama wydajność ilościowa nie przesądza o ich zgodności z prawem, zrozumiałości i odporności na skuteczne zaskarżenie. Organizacja społeczna może wykazywać rosnącą liczbę beneficjentów, ale liczba osób objętych działaniem nie musi być równoważna liczbie osób, których położenie rzeczywiście uległo trwałej poprawie. W każdym przypadku zastosowanie pojedynczego wskaźnika do całościowej oceny pracy wielozadaniowej prowadzi do ryzyka zmiany struktury wysiłku, nawet jeżeli uczestnicy zachowują pełną formalną zgodność z przyjętymi regułami.\nZ tym problemem bezpośrednio łączy się klasyczna analiza Stevena Kerra, opublikowana w 1975 roku pod tytułem On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B. Autor zwrócił uwagę na sprzeczność występującą wtedy, gdy organizacja deklaruje oczekiwanie określonego zachowania, lecz faktycznie nagradza inne. Instytucja może wymagać współpracy, a jednocześnie premiować wyłącznie indywidualną rywalizację; oczekiwać długofalowej orientacji na rozwój, a zarazem rozliczać pracowników z krótkookresowych rezultatów; deklarować tolerancję dla uzasadnionego eksperymentowania, lecz sankcjonować każde niepowodzenie bez względu na jakość wcześniejszej decyzji.\nPraca Kerra posiada charakter przede wszystkim analizy organizacyjnej i teoretycznej, a nie uniwersalnego dowodu eksperymentalnego, że każdy bodziec wywołuje przewidywaną reakcję. Pozwala jednak skonstruować ważną hipotezę: jeżeli system nagród pozostaje sprzeczny z deklarowaną misją, zachowania uczestników mogą w większym stopniu odpowiadać temu, co jest rzeczywiście premiowane, niż temu, czego instytucja oficjalnie oczekuje.\nW świetle teorii Kerra problem błędnych wskaźników przestaje być wyłącznie zagadnieniem epistemologicznym, ponieważ staje się również problemem normatywnej architektury organizacji. Wskaźnik nie służy już jedynie opisywaniu zachowań, lecz wskazuje uczestnikom, które zachowania są nagradzane, uznawane za profesjonalne i społecznie wartościowe. Jeżeli przedsiębiorstwo premiuje liczbę zawartych transakcji, może sprzyjać zwiększaniu aktywności sprzedażowej, ale może również wytwarzać presję na zawieranie umów niedostatecznie odpowiadających potrzebom klientów. Jeżeli organizacja medialna wynagradza wyłącznie zdolność przyciągania uwagi, może zwiększać udział treści wywołujących silne reakcje emocjonalne, niezależnie od ich jakości informacyjnej. Jeżeli instytucja akademicka nagradza przede wszystkim liczbę publikacji, może zwiększać intensywność aktywności wydawniczej, ale jednocześnie osłabiać bodźce do podejmowania badań długotrwałych, trudnych i obciążonych wysokim ryzykiem nieuzyskania wyników nadających się do szybkiej publikacji.\nNie istnieje przy tym automatyczna zależność między ilością a niską jakością, ponieważ wysoka produktywność może współistnieć z wysoką wartością pracy. Istotne pozostaje jednak ustalenie, czy konstrukcja systemu oceny premiuje rzeczywiste osiągnięcia, czy przede wszystkim zachowania pozwalające uzyskiwać korzystne wartości wybranych parametrów.",
      "char_start": 22023,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak błędne systemy oceny i nagradzania wpływają na rzeczywiste działania pracowników w różnych zawodach?",
      "estimated_length": 3738
    },
    {
      "h2": "Przemieszczenie celów i iluzja skuteczności formalnej",
      "index": 7,
      "char_end": 31614,
      "position": 8,
      "full_text": "W naukach społecznych podobny proces został rozpoznany przez Roberta Kinga Mertona jako przemieszczenie celów, określane mianem goal displacement. Merton, analizując biurokrację i jej możliwe dysfunkcje w pracy Bureaucratic Structure and Personality z 1940 roku, wskazywał na ryzyko sytuacji, w której reguły i procedury stworzone jako środki realizacji określonych celów uzyskują samodzielną wartość normatywną. Posłuszeństwo wobec reguły może stać się przedmiotem szczególnego uznania, nawet gdy w konkretnych warunkach jej mechaniczne zastosowanie utrudnia osiągnięcie celu organizacji. Nie oznacza to, że formalne procedury są niepożądane, ponieważ zapewniają przewidywalność, równe traktowanie i ochronę przed arbitralnością. Problem pojawia się wtedy, gdy ich przestrzeganie zostaje odłączone od refleksji nad funkcją, której miały służyć, a instytucja przestaje posiadać zdolność rozpoznawania sytuacji wymagających modyfikacji reguł albo odmiennego sposobu ich stosowania. W takim układzie przemieszczenie celu nie musi wymagać ani świadomej manipulacji, ani konfliktu interesów.\nMoże rozwijać się jako przewidywalna konsekwencja procesu socjalizacji organizacyjnej, w którym zachowania pierwotnie instrumentalne zostają uwewnętrznione jako wartości same w sobie. Szczególnie ważną konsekwencją tych rozważań jest konieczność rozróżnienia skuteczności formalnej, operacyjnej, przyczynowej i aksjologicznej. Skuteczność formalna polega na wykonaniu czynności zgodnie z obowiązującymi procedurami. Skuteczność operacyjna odnosi się do osiągnięcia określonego rezultatu bezpośredniego, który można zaobserwować i zmierzyć. Skuteczność przyczynowa wymaga wykazania, że rezultat wystąpił dzięki określonemu działaniu, a nie wyłącznie równocześnie z jego podjęciem. Skuteczność aksjologiczna dotyczy natomiast zgodności rzeczywistych konsekwencji z wartościami, które uzasadniały ustanowienie celu. Kategorie te tworzą autorską syntezę porządkującą, a nie powszechnie przyjętą czterostopniową klasyfikację naukową.\nIch analityczna użyteczność polega jednak na możliwości wyjaśnienia, dlaczego organizacja może wykazać pełną realizację planu operacyjnego, choć nadal nie posiada przekonujących dowodów rozwiązania problemu społecznego. Formalne przeprowadzenie szkolenia nie dowodzi nabycia kompetencji, nabycie kompetencji nie gwarantuje ich wykorzystania w praktyce, a wykorzystanie kompetencji nie przesądza automatycznie o trwałej poprawie sytuacji odbiorców. Wnioskowanie o skuteczności wymaga zatem rozpoznawania kolejnych relacji przyczynowych, a nie bezpośredniego utożsamiania wykonanej czynności z osiągnięciem wartości nadrzędnej. Przeniesienie tych rozważań na grunt edukacji ujawnia szczególnie złożone konsekwencje utożsamiania jakości kształcenia z wynikami testów wysokiej stawki. W klasycznej psychometrii standaryzowany sprawdzian stanowi narzędzie pozyskiwania informacji o określonym zakresie umiejętności ucznia, a jego wartość zależy od trafności doboru zadań, rzetelności wyników, odpowiedniego poziomu trudności i możliwości porównywania rezultatów.\nSytuacja zmienia się jednak wtedy, gdy wyniki egzaminacyjne zaczynają bezpośrednio decydować o finansowaniu placówek, ocenie nauczycieli albo publicznym prestiżu instytucji. Powstaje wówczas presja skłaniająca do maksymalizowania rezultatów testowych, która może prowadzić do zwiększania czasu przeznaczanego na ćwiczenia odpowiadające przewidywalnemu formatowi sprawdzianu. Nie każda taka praktyka jest niepożądana, ponieważ poznawanie wymagań egzaminacyjnych może pomagać uczniom w efektywnym wykorzystywaniu nabytych kompetencji. Problem pojawia się wtedy, gdy działania służące poprawie wyniku stają się częściowo niezależne od ogólnego rozwoju umiejętności, których wynik miał być wskaźnikiem. Daniel Koretz w analizach dotyczących rozliczalności edukacyjnej opartej na testach wskazywał właśnie na zjawisko inflacji wyników, w którym wzrost punktacji może przewyższać rzeczywisty przyrost kompetencji mierzony niezależnymi narzędziami. Wartość tego przykładu polega na możliwości przeprowadzenia precyzyjnego rozróżnienia pomiędzy rzeczywistym uczeniem się a wzrostem skuteczności rozwiązywania określonego rodzaju zadań. Jeżeli uczeń uzyskuje lepszy wynik dzięki głębszemu zrozumieniu matematyki, poprawa wskaźnika odzwierciedla zmianę właściwej kompetencji.\nJeżeli natomiast uzyskuje wyższą punktację przede wszystkim dzięki opanowaniu wąskiego zestawu przewidywalnych schematów, poprawa może mieć ograniczoną wartość dla zadań wymagających przenoszenia wiedzy do nowych sytuacji. W psychologii uczenia się odpowiada temu zagadnienie transferu, czyli zdolności wykorzystywania nabytych umiejętności poza pierwotnym kontekstem ćwiczenia. Transfer bliski dotyczy sytuacji podobnych do tych, w których kompetencja została wykształcona, natomiast transfer daleki odnosi się do zastosowań bardziej odmiennych. Spór o zakres i warunki transferu pozostaje ważną częścią badań nad uczeniem się, a jego rezultaty nakazują ostrożność wobec twierdzeń, że skuteczność w jednym formacie zadania automatycznie świadczy o szerokiej kompetencji poznawczej. Z perspektywy teorii pomiaru szczególnie istotne jest zatem stosowanie narzędzi pozwalających badać zarówno opanowanie treści programowych, jak i zdolność wykorzystywania wiedzy w zadaniach, których rozwiązanie nie opiera się wyłącznie na wyuczonym schemacie. Istotnego rozwinięcia dostarcza klasyczna koncepcja trafności zbieżnej i różnicowej, opracowana przez Donalda Campbella i Donalda Fiske'a w 1959 roku.\nZaproponowana przez nich macierz wielu cech i wielu metod, określana jako multitrait-multimethod matrix, umożliwia analizowanie tego, czy odmienne narzędzia służące pomiarowi tej samej właściwości dostarczają wyników dostatecznie ze sobą zgodnych, a zarazem czy potrafią odróżniać tę właściwość od innych konstruktów.",
      "char_start": 25762,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacja może osiągać wszystkie założone wskaźniki, mimo że nie rozwiązuje rzeczywistego problemu?",
      "estimated_length": 5852
    },
    {
      "h2": "Pułapka rankingów i błąd selekcji w ocenie jakości",
      "index": 8,
      "char_end": 37195,
      "position": 9,
      "full_text": "Podejście to ujawnia fundamentalny problem zależności wyniku od zastosowanej metody badania. Jeżeli dwa kwestionariusze deklaratywne wykazują wysoki związek statystyczny, może on częściowo wynikać ze wspólnego sposobu pozyskiwania odpowiedzi, a nie wyłącznie z rzeczywistego podobieństwa mierzonych właściwości. Dlatego wiarygodna ocena jakości określonego zjawiska może wymagać zestawienia danych administracyjnych, obserwacji zachowań, badań ankietowych i wyników uzyskiwanych w niezależnych warunkach. Szczególnego znaczenia nabiera to w naukach o organizacji, gdzie wysoka zgodność wyników uzyskiwanych z wielu wskaźników pochodzących z tego samego systemu sprawozdawczego nie musi oznaczać równie wysokiej zgodności z rzeczywistym doświadczeniem uczestników. Przedstawiona perspektywa pozwala lepiej rozpoznać ograniczenia rankingów szkolnych i akademickich. Ranking stanowi uporządkowanie jednostek według określonej reguły agregacji danych, której konstrukcja wymaga wyboru zmiennych, przypisania im wag, rozstrzygnięcia sposobu normalizacji i określenia zasad traktowania informacji niepełnych. Każdy z tych etapów zawiera decyzje wpływające na ostateczną pozycję ocenianej instytucji.\nJeżeli ranking uniwersytetów premiuje głównie rozpoznawalność naukową i liczbę cytowań, może dostarczać użytecznej informacji o określonych aspektach działalności badawczej, ale nie musi równie trafnie przedstawiać jakości kształcenia, znaczenia lokalnego ani dostępności edukacji. Jeżeli ranking szkół średnich opiera się przede wszystkim na wynikach egzaminacyjnych, może częściowo odzwierciedlać jakość nauczania, ale również selektywność przyjmowania uczniów, ich wcześniejsze przygotowanie, pozycję społeczno-ekonomiczną rodzin i dostępność dodatkowych zasobów edukacyjnych. W takim układzie wysokie miejsce instytucji nie pozwala automatycznie ustalić, jaką część osiągnięć uczniów można przypisać działaniu samej placówki. Powstaje bowiem zasadnicza różnica między poziomem obserwowanego rezultatu a przyczynowym wkładem organizacji w jego wytworzenie. Zagadnienie to można przedstawić w języku ekonomii edukacji przez odróżnienie selekcji od wartości dodanej. Szkoła przyjmująca uczniów o bardzo wysokich kompetencjach początkowych może uzyskiwać znakomite średnie wyniki końcowe, nawet jeżeli jej rzeczywisty wpływ na rozwój poszczególnych uczniów nie przewyższa wpływu innych placówek. Instytucja pracująca z uczniami rozpoczynającymi naukę z istotnymi zaległościami może natomiast osiągać wyniki przeciętnie niższe, mimo że przyrost kompetencji jej wychowanków jest znaczny.\nModele wartości dodanej zmierzają do ograniczania tego problemu przez uwzględnianie wcześniejszych rezultatów i innych właściwości jednostek, ale również podlegają ograniczeniom wynikającym z błędów pomiarowych, niepełnej kontroli czynników zakłócających i niestabilności oszacowań. Dlatego ani surowy wynik końcowy, ani szacowany przyrost kompetencji nie powinny być automatycznie utożsamiane z pełną wartością edukacyjną placówki. Trafna ocena wymaga uwzględnienia celu badania, warunków funkcjonowania instytucji oraz stopnia niepewności związanego z wybranymi miarami. W tym sensie problem rankingu nie polega wyłącznie na jego potencjalnej niesprawiedliwości, ale także na metodologicznej skłonności do redukowania złożonego procesu do porównania jednowymiarowego. Szczególnie interesującą odmianę tego zagadnienia przedstawia paradoks Simpsona, w którym zależność obserwowana na poziomie danych zagregowanych może przyjmować odmienny, a nawet przeciwny kierunek po podziale zbioru na odpowiednio wyodrębnione grupy. W ocenie instytucji zjawisko to może występować wtedy, gdy porównywane organizacje obsługują populacje istotnie różniące się pod względem ryzyka, potrzeb albo warunków początkowych. Szpital przyjmujący większą liczbę pacjentów w ciężkim stanie może posiadać wyższą ogólną śmiertelność niż placówka zajmująca się przypadkami mniej skomplikowanymi, mimo że jakość leczenia w poszczególnych kategoriach ryzyka pozostaje porównywalna albo korzystniejsza.\nPodobnie placówka edukacyjna obsługująca uczniów o odmiennym przygotowaniu początkowym może uzyskiwać wyniki trudne do uczciwego porównania z instytucjami posiadającymi bardziej selektywną populację. Zjawisko to nie oznacza, że dane zagregowane są zawsze błędne ani że poprawne wnioskowanie wymaga nieograniczonego dzielenia populacji na coraz mniejsze grupy. Wskazuje jednak na potrzebę rozpoznawania struktury badanych zbiorowości oraz odróżniania różnic wynikających z jakości działania od różnic wynikających z odmiennego składu populacji. W ekonomii i statystyce problem ten łączy się z zagadnieniem doboru próby, endogeniczności oraz identyfikacji przyczynowej. Jeżeli organizacja może wpływać na skład ocenianej populacji, silne powiązanie nagród z wynikiem końcowym może tworzyć bodźce do selekcjonowania przypadków łatwiejszych i unikania tych, których obsługa wiąże się z większym ryzykiem niepowodzenia. W ochronie zdrowia podobne ryzyko może występować wtedy, gdy system oceny premiuje niską śmiertelność bez odpowiedniego uwzględnienia ciężkości przypadków. W edukacji może prowadzić do preferowania kandydatów posiadających wysokie kompetencje początkowe. W organizacjach świadczących pomoc społeczną może sprzyjać koncentrowaniu działań na osobach, których sytuację najłatwiej poprawić, kosztem tych, które potrzebują bardziej intensywnego i długotrwałego wsparcia.\nZjawisko to bywa określane mianem cream skimming, czyli selekcjonowania przypadków najbardziej obiecujących z punktu widzenia oczekiwanego wyniku.",
      "char_start": 31615,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego wysokie miejsce w rankingu nie zawsze świadczy o wysokiej jakości działania instytucji?",
      "estimated_length": 5580
    },
    {
      "h2": "Wielowymiarowa ocena rezultatów zapobiega deformacji jakości opieki",
      "index": 9,
      "char_end": 41467,
      "position": 10,
      "full_text": "Nie każda specjalizacja instytucji stanowi przejaw niewłaściwej selekcji, ponieważ organizowanie usług dla określonych grup może zwiększać jakość ich realizacji. Problem powstaje wtedy, gdy konstrukcja systemu oceny stwarza bodźce do unikania osób najbardziej potrzebujących pomocy, choć właśnie ich sytuacja stanowi uzasadnienie istnienia programu.\nSzczególnie ważną ilustrację wielowymiarowości oceny rezultatów stanowi amerykański Hospital Readmissions Reduction Program, wprowadzony na mocy reformy ochrony zdrowia z 2010 roku, którego mechanizmy finansowe zaczęły oddziaływać na szpitale w 2012 roku. Program powiązał część konsekwencji finansowych z ponadprzeciętnymi wskaźnikami ponownych hospitalizacji w ciągu trzydziestu dni w określonych grupach pacjentów. Jego uzasadnienie opierało się na przekonaniu, że część rehospitalizacji można ograniczyć przez poprawę jakości leczenia, koordynacji opieki i przygotowania pacjentów do dalszego funkcjonowania poza szpitalem. Wskaźnik ponownych przyjęć posiada zatem uzasadnioną wartość informacyjną, lecz jego obniżenie nie jest samo w sobie wystarczającym dowodem poprawy zdrowia populacji. Ponowna hospitalizacja może bowiem wynikać zarówno z niedostatecznej jakości wcześniejszego leczenia, jak i z rzeczywistej potrzeby medycznej, której zaspokojenie wymaga ponownego przyjęcia pacjenta do placówki. W konsekwencji ograniczanie rehospitalizacji pozostaje społecznie korzystne przede wszystkim wtedy, gdy dotyczy przyjęć możliwych do uniknięcia bez pogarszania bezpieczeństwa pacjentów.\nBadania nad konsekwencjami tego programu ujawniły trudności związane z interpretowaniem zmian wskaźników jako jednoznacznego dowodu poprawy lub pogorszenia opieki medycznej. W opublikowanej w 2018 roku w JAMA analizie opisano spadek częstości ponownych hospitalizacji po zapowiedzi i wdrożeniu programu, ale jednocześnie rozpatrywano możliwość wystąpienia niekorzystnych konsekwencji dotyczących śmiertelności, szczególnie w określonych kategoriach chorób.\nAutorzy wskazywali, że wcześniejsze badania przynosiły wyniki niejednoznaczne, a wykazanie związku przyczynowego wymaga uwzględnienia zmian charakterystyki pacjentów, sposobu kodowania rozpoznań i innych czynników. Sam fakt zaobserwowania spadku rehospitalizacji nie uprawnia więc do stwierdzenia, że zmniejszenie wskaźnika zawsze stanowi poprawę kliniczną, ale również nie uzasadnia automatycznego wniosku, że program prowadził do wzrostu śmiertelności. Szczególna wartość metodologiczna tego przykładu polega na konieczności jednoczesnego badania rezultatów bezpośrednich, możliwych skutków niezamierzonych i zależności pomiędzy różnymi wymiarami jakości opieki. Analiza rezultatów zdrowotnych wymaga ponadto odróżnienia samego procesu leczenia od jego wpływu na rzeczywisty dobrostan pacjenta. Liczba wykonanych badań, konsultacji i procedur nie stanowi automatycznej miary jakości ochrony zdrowia, ponieważ niektóre działania mogą okazać się zbędne, nieskuteczne albo obciążone ryzykiem przewyższającym oczekiwaną korzyść. Jednocześnie ograniczenie liczby świadczeń nie musi stanowić poprawy efektywności, jeżeli prowadzi do opóźnienia diagnozy lub pogorszenia dostępności opieki.\nW medycynie rozwijano zatem rozróżnienie między wskaźnikami struktury, procesu i wyników, kojarzone między innymi z klasycznym modelem oceny jakości Avedisa Donabediana. Struktura odnosi się do zasobów, wyposażenia i organizacji systemu, proces do rzeczywiście wykonywanych czynności, natomiast wyniki do konsekwencji zdrowotnych i innych rezultatów opieki. Żaden z tych wymiarów nie jest samodzielnie wystarczający, ponieważ odpowiednia struktura nie gwarantuje właściwego procesu, a poprawnie wykonany proces nie zawsze prowadzi do oczekiwanego wyniku ze względu na biologiczną zmienność i niezależne czynniki ryzyka. Zestawienie tych poziomów pozwala jednak ograniczać błąd polegający na utożsamianiu nakładów z rezultatami albo rezultatów z całkowitą jakością działalności medycznej. Z perspektywy prawa i administracji publicznej problem wskaźników przyjmuje odmienną postać, ponieważ skuteczność działania instytucjonalnego musi być oceniana nie tylko przez rezultat materialny, lecz również przez legalność, bezstronność, proporcjonalność i poszanowanie gwarancji proceduralnych.",
      "char_start": 37196,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego spadek wskaźników rehospitalizacji nie musi oznaczać rzeczywistej poprawy zdrowia pacjentów?",
      "estimated_length": 4271
    },
    {
      "h2": "Wartość aksjologiczna wykracza poza mierzalne rezultaty",
      "index": 10,
      "char_end": 43703,
      "position": 11,
      "full_text": "Sąd rozpoznający większą liczbę spraw może przyczyniać się do ograniczenia zaległości, ale sama liczba zakończonych postępowań nie rozstrzyga o jakości orzeczeń. Organ administracji wydający decyzje szybciej niż wcześniej może poprawiać dostępność usług publicznych, lecz przyspieszenie nie powinno następować kosztem rzeczywistej możliwości uczestniczenia strony w postępowaniu i przedstawiania argumentów. Instytucja kontrolna może zwiększać liczbę wykrywanych nieprawidłowości, ale wyższa liczba stwierdzonych naruszeń może oznaczać zarówno wzrost ich rzeczywistej częstości, jak i skuteczniejsze ich ujawnianie.\nW każdym przypadku pomiar wymaga odróżnienia rezultatu postępowania od funkcji, której postępowanie miało służyć. Jeżeli system premiuje wyłącznie szybkość i liczbę rozstrzygnięć, może nieodpowiednio uwzględniać koszty proceduralne ponoszone przez strony oraz znaczenie stabilności, przewidywalności i prawidłowego uzasadniania decyzji. Szczególnie problematyczne pozostaje utożsamianie odsetka korzystnych rozstrzygnięć z jakością działalności profesjonalnej. Kancelaria prawna może wykazywać wysoki udział wygranych spraw, jeżeli przyjmuje przede wszystkim przypadki o znacznym prawdopodobieństwie powodzenia.\nInny podmiot może osiągać niższy udział sukcesów, ponieważ podejmuje się reprezentowania osób znajdujących się w trudniejszej sytuacji dowodowej albo prawnej. Analogicznie skuteczność instytucji ochrony praw może być przedstawiana przez liczbę pozytywnie zakończonych postępowań, choć istotna część jej społecznej wartości może polegać na zapobieganiu naruszeniom, podnoszeniu standardów działania albo budowaniu zdolności obywateli do korzystania z własnych uprawnień. Działania prewencyjne są szczególnie trudne do oceny, ponieważ ich sukces może polegać na niewystąpieniu zdarzenia, które bez interwencji prawdopodobnie miałoby miejsce. W takim przypadku sama obserwacja liczby zdarzeń nie dostarcza pełnej informacji o skuteczności, gdyż konieczne staje się oszacowanie kontrfaktycznego poziomu ryzyka. Z perspektywy metodologicznej jest to jeden z najważniejszych powodów, dla których organizacji świadczących usługi publiczne nie powinno się oceniać wyłącznie na podstawie liczby wykonanych czynności.",
      "char_start": 41468,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Dlaczego ocena instytucji publicznych wyłącznie na podstawie liczby wykonanych spraw jest błędna?",
      "estimated_length": 2235
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 35,
      "pct_krotkich": 1,
      "srednia_dlugosc_zdania": 23
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "narzędzia i instrumenty pomiarowe",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "sieć/struktura (relacje nomologiczne)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "łańcuch przyczynowy",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "architektura organizacji",
        "wystapien": 1
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "cream skimming (zbieranie śmietanki)",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "najbardziej fundamentalnych",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "Fundamentalne znaczenie",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalną właściwość",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalny problem",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "instytucjonalna produkcja pozornej skuteczności",
      "instytucjonalnego uwikłania poznawczego",
      "roszczenie do reprezentowania całej wartości badanego zjawiska",
      "szerszej sieci nomologicznej",
      "raz na zawsze uzyskanej właściwości",
      "szczególnie charakterystycznej deformacji organizacyjnej",
      "niestabilności regularności statystycznych poddanych presji sterowania",
      "systemów refleksyjnych",
      "grania pod wskaźnik",
      "endogeniczności pomiaru",
      "pomylenie trwałej umiejętności z wpływem korzystnego przypadku",
      "historycznie utrwalonych kryteriów",
      "ograniczonej ważności empirycznej modelu",
      "Odmiana adwersarialna",
      "moralizatorskiej krytyki osób osiągających wysokie wyniki w ramach istniejących reguł",
      "przesunięcia wysiłku z zadań niemierzonych ku zadaniom premiowanym",
      "odporności na skuteczne zaskarżenie",
      "normatywnej architektury organizacji",
      "On the Folly of Rewarding A, While Hoping for B",
      "przemieszczenie celów",
      "inflacji wyników",
      "multitrait-multimethod matrix",
      "cream skimming",
      "metodologicznej skłonności do redukowania złożonego procesu do porównania jednowymiarowego",
      "przejaw niewłaściwej selekcji",
      "biologiczną zmienność i niezależne czynniki ryzyka",
      "utożsamianiu nakładów z rezultatami",
      "oszacowanie kontrfaktycznego poziomu ryzyka",
      "budowaniu zdolności obywateli do korzystania z własnych uprawnień"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, budując wielowymiarowy wywód oparty na interdyscyplinarnym przeglądzie teorii pomiaru, ekonomii i psychologii, aby wykazać mechanizmy zniekształcania rzeczywistości przez błędne wskaźniki. Argumentację prowadzi od ogólnych założeń epistemologicznych, poprzez szczegółową taksonomię błędów i analizę systemów bodźców, aż po konkretne studia przypadków z obszaru edukacji, medycyny i prawa, konkludując koniecznością rozróżnienia między skutecznością formalną a aksjologiczną w odniesieniu do książki Setha Godina The Knot Problems Can Be Solved."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Wskaźniki zastępcze nie są tożsame z rzeczywistymi celami",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznych i epistemologicznych podstaw problemu, definiując różnicę między miernikiem a wartością oraz wprowadzając pojęcie 'false proxy'.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować nadmiarowe wyliczenia przykładów organizacji na rzecz bardziej rygorystycznego przejścia od definicji 'false proxy' do teorii skal pomiarowych.",
        "hidden_question": "Dlaczego precyzyjne mierzenie wyników w organizacjach nie zawsze przekłada się na rzeczywisty wzrost ich skuteczności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "instytucjonalne uwikłanie poznawcze",
          "wskaźnik zastępczy (false proxy)",
          "epistemologia pomiaru",
          "operacjonalizacja",
          "trafność reprezentacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Trafność konstruktu jako fundament rzetelnego pomiaru",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznych i metodologicznych podstaw rozróżnienia między korelacją statystyczną a rzeczywistą przyczynowością w pomiarze, co stanowi epistemologiczny fundament dla późniejszego omówienia prawa Goodharta.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od teorii Cronbacha i Meehla do polemiki Borsbooma jest płynne i jasno prowadzi do konkluzji o błędach w projektowaniu systemów oceny.",
        "hidden_question": "Czym różni się statystyczna korelacja wskaźnika od rzeczywistej trafności pomiaru?",
        "kluczowe_motywy": [
          "trafność konstruktu",
          "sieć nomologiczna",
          "relacja statystyczna vs przyczynowa",
          "mechanizm reprezentacji właściwości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Miernik przestaje być rzetelny, gdy staje się celem",
        "cel": "Przejście od analizy błędów w pomiarze zasobów do teoretycznego fundamentu zniekształceń zachowań poprzez wprowadzenie prawa Goodharta.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy wygładzić przejście między przykładem finansowania organizacji a teoretycznym opisem polityki pieniężnej, aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego wskaźnik, który wcześniej dobrze opisywał rzeczywistość, może stać się bezużyteczny po wprowadzeniu go jako celu sterowania?",
        "kluczowe_motywy": [
          "prawo Goodharta",
          "systemy refleksyjne",
          "łańcuch przyczynowy",
          "wskaźniki zastępcze",
          "deformacja organizacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalna presja przekształca pomiar w narzędzie kształtowania rzeczywistości",
        "cel": "Przejście od teoretycznego prawa Goodharta do analizy mechanizmów instytucjonalnych i systemowych zniekształceń (Prawo Campbella), wprowadzając rozróżnienie między manipulacją a adaptacyjną zmianą zachowań.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy doprecyzować przejście między prawem Campbella a klasyfikacją Manheima i Garrabranta, aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego przeskoku do tematyki AI.",
        "hidden_question": "W jaki sposób nadanie wskaźnikom znaczenia administracyjnego wpływa na zachowania ludzi i rzetelność danych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "prawo Campbella",
          "endogeniczność pomiaru",
          "presja korupcyjna",
          "adaptacja instytucjonalna",
          "taksonomia zniekształceń"
        ]
      },
      {
        "h2": "Statystyczne i przyczynowe pułapki selekcji na podstawie mierników",
        "cel": "Przejście od teoretycznych błędów pomiarowych do konkretnych mechanizmów zniekształceń, takich jak regresja do średniej i błędy ekstrapolacji.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej różnych rodzajów zniekształceń (statystyczne, ekstremalne, przyczynowe), aby wyraźniej odróżnić je od siebie.",
        "hidden_question": "Dlaczego wybieranie najlepszych wyników na podstawie wskaźników może prowadzić do błędnych wniosków?",
        "kluczowe_motywy": [
          "regresja do średniej",
          "selekcja wartości ekstremalnych",
          "problem ekstrapolacji",
          "korelacja a przyczynowość"
        ]
      },
      {
        "h2": "Mechanizmy manipulacji i pułapka selektywnej mierzalności",
        "cel": "Przejście od teoretycznej analizy błędów pomiarowych do ekonomicznych mechanizmów zniekształcania zachowań (teoria pryncypał-agent), przygotowując grunt pod praktyczne studia przypadków.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przejścia między opisem manipulacji adwersarialnej a teoretycznym modelem agencji, aby wyraźniej zaznaczyć różnicę między świadomym oszustwem a systemowym przesunięciem priorytetów.",
        "hidden_question": "Dlaczego systemy nagród oparte na łatwo mierzalnych wskaźnikach prowadzą do zaniedbywania kluczowych, ale trudniej mierzalnych zadań?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odmiana adwersarialna",
          "relacja pryncypał-agent",
          "multitask principal-agent analyses",
          "selektywna mierzalność zadań",
          "przesunięcie wysiłku"
        ]
      },
      {
        "h2": "Sprzeczność między nagradzanymi wskaźnikami a deklarowanymi celami",
        "cel": "Przejście od teoretycznych rozważań o pomiarze do praktycznej ilustracji zniekształceń zachowań w różnych profesjach, wykorzystując teorię Stevena Kerra.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie struktury przykładów zawodowych (lekarz, prawnik, urzędnik), aby zachować rytm wyliczeń przed przejściem do teorii Kerra.",
        "hidden_question": "Jak błędne systemy oceny i nagradzania wpływają na rzeczywiste działania pracowników w różnych zawodach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wskaźniki zastępcze",
          "system nagród",
          "Steven Kerr",
          "architektura organizacji",
          "produktywność a jakość"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przemieszczenie celów i iluzja skuteczności formalnej",
        "cel": "Przejście od teoretycznych mechanizmów zniekształceń (Merton) do praktycznej ilustracji ryzyka w edukacji, wprowadzając rozróżnienie między wynikami testowymi a rzeczywistymi kompetencjami.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między teoretyczną typologią skuteczności a przykładem edukacyjnym, aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego organizacja może osiągać wszystkie założone wskaźniki, mimo że nie rozwiązuje rzeczywistego problemu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przemieszczenie celów (goal displacement)",
          "skuteczność aksjologiczna",
          "inflacja wyników",
          "transfer wiedzy",
          "trafność zbieżna i różnicza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pułapka rankingów i błąd selekcji w ocenie jakości",
        "cel": "Przejście od teorii pomiaru do praktycznej ilustracji ryzyk (edukacja, medycyna), pokazując jak uproszczone mierniki prowadzą do zjawiska cream skimmingu.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uprościć fragmenty dotyczące statystyki i metodologii badań, aby szybciej przejść do konkretnych przykładów z medycyny i edukacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego wysokie miejsce w rankingu nie zawsze świadczy o wysokiej jakości działania instytucji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wartość dodana",
          "paradoks Simpsona",
          "cream skimming",
          "selekcja vs jakość",
          "błąd pomiarowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielowymiarowa ocena rezultatów zapobiega deformacji jakości opieki",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ryzyk do praktycznej ilustracji na przykładzie medycyny, by uzasadnić postulat rozróżnienia wskaźników procesowych od rzeczywistej wartości aksjologicznej.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Uprościć opis programu HRRP, aby szybciej przejść do kluczowego wniosku o różnicy między spadkiem wskaźnika a poprawą kliniczną.",
        "hidden_question": "Dlaczego spadek wskaźników rehospitalizacji nie musi oznaczać rzeczywistej poprawy zdrowia pacjentów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Hospital Readmissions Reduction Program",
          "wskaźniki zastępcze",
          "model Donabediana",
          "rehospitalizacje",
          "wyniki vs proces"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wartość aksjologiczna wykracza poza mierzalne rezultaty",
        "cel": "Sekcja stanowi praktyczną konkluzję całego wywodu, ilustrując na przykładach z obszaru prawa i administracji konieczność rozróżnienia formalnych wskaźników efektywności od rzeczywistej wartości społecznej działań.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od przykładów sądowych do teoretycznego problemu szacowania ryzyka kontrfaktycznego jest płynne i nie brzmi zbyt gwałtownie.",
        "hidden_question": "Dlaczego ocena instytucji publicznych wyłącznie na podstawie liczby wykonanych spraw jest błędna?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rezultat a funkcja",
          "koszty proceduralne",
          "analiza kontrfaktyczna",
          "wartość społeczna",
          "usługi publiczne"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Utożsamianie niedoskonałych wskaźników zastępczych z rzeczywistymi celami prowadzi do instytucjonalnego uwikłania poznawczego i deformacji zachowań, gdyż zgodnie z prawem Goodharta miernik przestaje być rzetelnym narzędziem obserwacji w momencie, gdy staje się celem sterowania lub podstawą systemu nagród, co obrazuje Seth Godin w książce The Knot Problems Can Be Solved.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od teoretycznej analizy błędów pomiarowych i epistemologii wskaźników zastępczych, przez omówienie mechanizmów psychologicznych i ekonomicznych zniekształceń zachowań, aż po praktyczną ilustrację tych ryzyk na przykładach z edukacji, medycyny i prawa. Myśl zmierza od ogólnego ostrzeżenia przed utożsamianiem miernika z celem w stronę postulatu wielowymiarowej oceny skuteczności, która rozróżnia formalne rezultaty od rzeczywistej wartości aksjologicznej działań, co koresponduje z tezą książki Setha Godina o możliwości rozwiązywania problemów typu węzeł."
  }
}

