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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje koncepcje Matta Stevensona-Dodda, ktory definiuje wpltyw spoteczny nie jako
problem techniczny, lecz poznawczy. Autor przeciwstawia organizacje typu ,Do”, skupione na
procedurach i liczbie dzialan, organizacjom typu ,Difference”, ktore koncentruja sie na mierzalnej
transformacji otoczenia. Kluczowym elementem jest rozroznienie miedzy aktywnoscia a realnym
skutkiem oraz zrozumienie laficucha rezultatow (input — activity — output — outcome — impact).
Metodyka ta, oparta na fazach Understand, Measure i Maximise, ma pomoc instytucjom wyjsé z
pulapki sprawnosci operacyjnej, ktéra nie gwarantuje rzeczywistej zmiany. Tekst podkresla, ze im
dalej w lancuchu rezultatbw, tym wieksza niepewno$¢ poznawcza i wplyw czynnikow

zewnetrznych na koncowy efekt dzialan organizacji.

The article analyzes the concept of Matt Stevenson-Dodd, who defines social impact not as a
technical problem, but as a cognitive one. The author contrasts 'Do' organizations, focused on
procedures and the number of activities, with 'Difference' organizations, which concentrate on
the measurable transformation of their environment. A key element is the distinction between
activity and real effect, and understanding the results chain (input — activity — output — outcome
— impact). This methodology, based on the phases of Understand, Measure, and Maximise, is
intended to help institutions escape the trap of operational efficiency, which does not guarantee
actual change. The text emphasizes that further along the results chain, the greater the cognitive
uncertainty and the influence of external factors on the final effect of the organization's actions.

Wspolczesne organizacje spoleczne i instytucje publiczne czesto wpadaja w pulapke

soperacyjnej sprawnos$ci’, mylgc wysoka aktywno$¢ (liczba szkolen, wydane $rodki) z




realng zmiang w zyciu beneficjentow. Artykul analizuje ten problem jako wyzwanie
poznawcze i epistemologiczne, a nie techniczny brak odpowiednich miernikow.
Opierajac sie na koncepcji Matta Stevensona-Dodda, autor stawia teze, ze organizacje
muszg przej$¢ transformacje z modelu orientacji na dzialanie (Do) do modelu orientacji
na realng roéznice w $wiecie zewnetrznym (Difference). Wymaga to radykalnego
odwroécenia logiki strategicznej: zamiast dopasowywac¢ wskazniki do juz istniejacych
programéw, nalezy najpierw precyzyjnie zdefiniowa¢ pozadany wplyw spoleczny i
dopiero na tej podstawie projektowa¢ mechanizmy dzialania oraz systemy pomiaru.
Tekst dowodzi, ze prawdziwy wplyw nie jest dodatkiem do raportowania CSR, lecz
fundamentem strategii, ktéry wymusza dyscypline dowodowa, odwage w definiowaniu
granic wlasnej misji oraz gotowos¢ do zakwestionowania dotychczasowych form

dzialania, jesli nie prowadzg one do mierzalnych rezultatow.

SLOWA KLUCZOWE
strategia wplywu Matt Stevenson-Dodd wplyw spoleczny Theory of Change
organizacja typu Difference tancuch rezultatow pomiar wplywu realist evaluation
architektura uwagi organizacyjnej zasada Goodharta kontrakt epistemiczny analiza wkladu

metodyka zarzadzania wplywem rozroznienie aktywnos$é-skutek Magenta Book

Wplyw spoleczny to problem poznawczy, a nie

techniczny

Od dzialania do r6znicy. Rozumienie, mierzenie i maksymalizacja wplywu spolecznego w koncepcji
Matta Stevensona-Dodda oraz jej znaczenie dla polskich instytucji, biznesu i spoleczenstwa

obywatelskiego
Wplyw jako problem poznawczy: od organizacji, ktéra dziala, do organizacji, ktéra zmienia

Jednym z najbardziej uporczywych paradokséw wspolezesnych organizacji jest mozliwo$cé
jednoczesnego osiagania wysokiej sprawnosci operacyjnej i pozostawania w glebokiej niepewnosci
co do sensu wlasnego dzialania. Instytucja moze prawidlowo wykona¢ budzet, przeprowadzi¢

zaplanowang liczbe szkolen, przyjac¢ tysigce interesantow, rozdac¢ setki tysiecy $wiadczen czy




zorganizowa¢ kampanie o milionowym zasiegu. Moze spehi¢ wszystkie proceduralne wymagania
grantodawcy i uzyskac¢ wzorowa ocene audytowa, a mimo to nie wiedzieé, czy sytuacja osob, ktorym

miala shuzy¢, zmienila sie w sposob trwaly i istotny.

W tym miejscu zaczyna sie problem wplywu spolecznego. Nie jest on kwestia techniki
raportowania, lecz problemem epistemologicznym: dotyczy tego, co organizacja moze wiedzie¢ o
nastepstwach wlasnego dzialania, w jaki sposéb moze odr6zni¢ aktywnos¢ od skutku oraz na jakiej
podstawie moze przypisaé sobie udzial w obserwowanej zmianie. Koncepcja Matta Stevensona-
Dodda, przedstawiona w ksigzce The Difference: How to Understand, Measure and
Maximise Social Impact, wyrasta wlasnie z zakwestionowania utozsamienia aktywnos$ci z
rezultatem. Autor proponuje pragmatyczng i prosta droge obejmujaca trzy powiazane fazy:
Understand, Measure, Maximise. Nie chodzi w niej o budowe rozbudowanego aparatu
ewaluacyjnego, lecz o wyprowadzenie systemu pomiaru z jasno okre$lonego sensu organizacji,
skupienie uwagi na kilku kluczowych rezultatach i powigzanie danych z decyzjami kierowniczymi.
Zgodnie z zalozeniami ksigzki organizacja powinna skoncentrowa¢ sie na jednym zasadniczym celu
oraz 3—5 najwazniejszych wymiarach zmiany, wykorzystujac dane nie tylko do raportowania, ale

przede wszystkim do zarzadzania.

Z naukowego punktu widzenia nalezy doprecyzowac status tego podejscia. Stevenson-Dodd nie
buduje ,teorii” w rozumieniu nauk spolecznych — nie odwoluje sie do teorii instytucjonalnej,
racjonalnego wyboru, zalezno$ci od zasobow czy teorii systemow. Jego propozycje trafniej okresli¢
jako metodyke zarzadzania wplywem wsparta konkretna koncepcja organizacji i zestawem
heurystyk decyzyjnych. Warto$¢ teoretyczna tego podejécia ujawnia sie w konfrontacji z dorobkiem
ewaluacji, socjologii organizacji, ekonomii instytucjonalnej czy metodologii wnioskowania

przyczynowego.

Takie rozréznienie nie oslabia pozycji Stevensona-Dodda. Przeciwnie — pozwala potraktowac jego
intuicje powazniej, poniewaz uwalnia je od obowiazku udawania kompletnej teorii naukowej i
umozliwia badanie, gdzie sa one zbiezne z aktualnym stanem wiedzy, gdzie go upraszczaja, a gdzie

odslaniaja problemy, ktére formalne systemy ewaluacyjne paradoksalnie potrafig przestaniac.

Roéznica miedzy aktywnoscig a realng zmiang

Centralne rozroznienie wprowadzone przez autora ksigzki przebiega pomiedzy organizacja typu
"Do" a organizacja typu "Difference". Pierwsza skupia uwage na tym, co robi: procedurach,
ustugach, liczbie zdarzen i uczestnikdéw, wykonanych czynnoS$ciach oraz wielko$ci wykorzystanych

zasobow. Druga pyta przede wszystkim o to, jaka zmiana zaszla poza nia sama — w sytuacji




beneficjenta, spoleczno$ci, rynku, Srodowiska lub instytucji. Autor wyraznie przeciwstawia
orientacje na procesy wewnetrzne orientacji na mierzalng transformacje otoczenia. Rozroznienie
to, cho¢ pozornie proste, odslania istotny problem teorii organizacji: organizacje znacznie latwiej

obserwuja to, co znajduje sie pod ich bezposrednig kontrola, niz to, co stanowi ich spoteczny sens.

Liczbe przeprowadzonych warsztatow mozna ustali¢ bezspornie. Znacznie trudniej okresli¢, czy
zwiekszyly one kompetencje, czy te kompetencje zostaly wykorzystane, czy ich uzycie poprawilo
polozenie uczestnika i czy ta poprawa utrzymala sie po roku. Jeszcze trudniej wykazaé, ze zmiana
nastgpila wlasnie dzieki danej interwencji, a nie wskutek poprawy koniunktury, wsparcia rodziny,
dzialan innej organizacji, zmiany prawa, dojrzewania uczestnika lub zwyklego przypadku. Im dalej
w lancuchu rezultatéw oddalamy sie od czynno$ci wykonywanej przez organizacje, tym wieksze
znaczenie maja czynniki zewnetrzne, czas, interakcje i konkurencyjne wyjasnienia. Dlatego tez
kategorie input — activity — output — outcome — impact nie s3 jedynie technicznym

slownikiem ewaluatoréw; reprezentujg one kolejne poziomy niepewnos$ci poznawcze;.

Naklad jest stosunkowo latwy do ustalenia: wydano milion zlotych, zatrudniono dziesie¢ osob,
poswiecono trzy tysiace godzin pracy. Dzialanie rowniez poddaje sie ewidencji: przeprowadzono
kurs, zorganizowano konsultacje, uruchomiono ustuge. Output okresla bezposrednio wytworzony
produkt lub usluge. Outcome dotyczy juz zmiany po stronie odbiorcy: wiedzy, zachowania,
dochodu, zdrowia, zatrudnienia czy relacji spolecznych. Impact przesuwa analize jeszcze dalej — ku
zmianom wyzszego rzedu, trwalszym, szerszym i niekiedy systemowym. Wspolczesne standardy
OECD ujmuja wplyw jako znaczace skutki interwencji wyzszego rzedu — dodatnie lub ujemne,
zamierzone badz niezamierzone — i znamiennie wigza kryterium impact z pytaniem "so what?",
czyli z oceng, czy interwencja doprowadzila do zmiany rzeczywiécie istotnej dla ludzi. OECD
podkresla zarazem, ze badanie skutecznoSci i wplywu wymaga rozpoznawania przyczyn
obserwowanych zmian oraz udzialu innych czynnikow, a nie tylko rejestrowania nastepstwa
czasowego. Zbiezno$¢ jezyka OECD z heurystyka Stevensona-Dodda jest znaczaca: jego "I co z
tego?" nie stanowi retorycznej osobliwoéci konsultanta, lecz uproszczony odpowiednik jednego z

podstawowych probleméw nowoczesnej ewaluacji.

W tym miejscu nalezy jednak strzec sie latwego dualizmu. Organizacja "Do" nie jest automatycznie
organizacja zlg, a output nie jest wskaznikiem bezwarto$ciowym. Szpital musi wiedzie¢, ilu
pacjentow przyjal; urzad — ile postepowan przeprowadzil; organizacja pomocowa — ilu osobom
dostarczyta zywnos$¢. Produkty operacyjne sa niezbedne do zarzadzania zdolno$cia organizacyjna,
produktywno$cia, obcigzeniem zasobow i dostepnoscia Swiadczen. Blad rozpoczyna sie dopiero
wtedy, gdy wskaznik aktywnosci zostaje potraktowany jako substytut dowodu zmiany,

a sprawne wykonanie procesu jako wystarczajace potwierdzenie realizacji misji. Innymi stowy,




Stevenson-Dodd nie tyle dyskwalifikuje mierzenie outputs, ile podwaza ich epistemologiczny awans

do roli outcomes i impact. Ten problem ma dluzsza historie w naukach o organizacji.

Putapka miernikow i fasadowa legitymizacja

skutecznosci

Charles Goodhart sformutowal swoja obserwacje pierwotnie w kontekscie polityki monetarnej:
relacja statystyczna uzywana jako instrument kontroli moze tracié¢ stabilno$¢ wlaénie dlatego, ze
uczestnicy systemu zaczynaja dostosowywaé swoje zachowanie do miernika. W pdzniejszej
literaturze mechanizm ten uogo6lniono do znanej zasady: gdy miernik staje sie celem, dzialania
optymalizuje sie pod katem wskaznika, a niekoniecznie zjawiska, ktore mial on reprezentowac.
Badania nad zarzadzaniem angielska publiczna ochrong zdrowia empirycznie potwierdzily
wystepowanie tzw. ,gamingu”, czyli strategicznego dopasowywania dzialalno$ci do parametréw
systemu oceny. Z perspektywy wplywu spolecznego konsekwencje sa powazniejsze niz zwykle
,oszukiwanie statystyki”. Wystarczy, ze Srodki finansowe, reputacja menedzera, kontynuacja
programu lub awans pracownika zostang powigzane z jednym mierzalnym wskaznikiem, aby
racjonalni aktorzy zaczeli koncentrowaé zasoby na jego poprawie. Organizacja aktywizacji
zawodowej rozliczana z liczby os6b zapisanych do programu ma bodziec do maksymalizacji
rekrutacji. Jesli rozliczamy ja z liczby os6b, ktére znalazly prace, moze zacza¢ wybieraé
kandydatoéw, ktérych zatrudnienie jest najlatwiejsze. Z kolei rozliczenie z utrzymania pracy przez
sze$¢ miesiecy moze przesungé uwage z 0os6b w najtrudniejszej sytuacji ku tym, ktoére daja wieksze

prawdopodobienstwo ,sukcesu wskaznikowego”.

Kazda kolejna poprawka systemu pomiarowego moze zatem stworzyé nowe pole dla zachowan
adaptacyjnych. Pojawia sie tutaj subtelne napiecie pomiedzy mierzalno$cia a trafnos$ciag. Zmienna
latwa do policzenia bywa slabym reprezentantem warto$ci, ktéora naprawde chcemy osiagnac,
podczas gdy zmienna kluczowa moze by¢ trudna do uchwycenia. Liczba uczestnikow jest
jednoznaczna, lecz niewiele méwi o poprawie ich zycia. Poczucie sprawczosSci, bezpieczenstwa,
zaufanie spoleczne czy odzyskana zdolnos¢ do samodzielnego funkcjonowania sa wazniejsze, ale ich
operacjonalizacja wymaga instrumentéow psychometrycznych, danych jakoSciowych, obserwacji
podtuznej lub triangulacji kilku zrédel. Organizacje staja wiec przed pokusa zastgpienia pytania ,,co

jest wazne?” pytaniem ,,co potrafimy latwo policzy¢?”.

Wlasnie przeciwko temu odwrdceniu porzadku skierowana jest duza czesS¢ projektu Stevensona i
Dodda. Rownie istotna jest tu perspektywa instytucjonalna. Klasyczna teoria Johna Meyera i

Briana Rowana wykazala, ze organizacje przyjmuja formalne struktury nie tylko dla zwiekszenia




technicznej efektywnosci, lecz takze po to, by zapewnié¢ sobie legitymizacje w oczach otoczenia.
Procedury, komorki organizacyjne, systemy raportowania i uznane standardy moga funkcjonowaé
jako instytucjonalnie oczekiwane oznaki racjonalnoéci, a ich formalna obecno$¢ moze zostac
czeSciowo oddzielona od codziennej praktyki. To spostrzezenie jest niezwykle uzyteczne dla
interpretacji rozroznienia miedzy ,Do” a ,Difference”. Organizacja moze zbudowa¢ imponujaca
infrastrukture przedstawiania skuteczno$ci, ktéra nie jest réwnowazna infrastrukturze
rzeczywistego uczenia sie o tej skuteczno$ci. Roczne raporty, strategie ESG, wskazniki KPI czy
wielostronicowe sprawozdania moga pelié¢ dwie odrebne funkcje. Pierwsza jest epistemiczna: maja
umozliwia¢ organizacji poznanie rezultatéw, falsyfikowanie zalozen i korekte dzialan. Druga jest
legitymizacyjna: maja przekonaé¢ grantodawce, regulatora, opinie publiczng czy rade nadzorcza, ze

organizacja dziala racjonalnie i profesjonalnie. Obie funkcje moga wspolistnie¢, lecz nie sa tozsame.

Mozna zatem posiada¢ system raportowy doskonaly pod wzgledem legitymizacyjnym, a
jednocze$nie slaby poznawczo. Mozna réwniez dysponowac¢ bardzo warto$ciowa wewnetrznie
wiedza o bledach i niepowodzeniach, ktorej organizacja obawia sie upubliczni¢ wlasnie dlatego, ze
zagraza ona jej legitymizacji. Stevenson i Dodd ujmuja te zmiane radykalnie: ,Strategy is impact

and impact is strategy”.

Wplyw musi wyznaczaé¢ forme i strukture organizaciji
Wplyw nie powinien by¢ jedynie dodatkiem do CSR, tematem powierzonym komorce raportowania
po zakonczeniu projektu czy dekoracja raportu rocznego; ma on wyznaczac¢ podstawowy kierunek
dzialania organizacji. Teza ta jest intelektualnie produktywna wlasnie dlatego, ze wymusza zmiane
kolejnoéci pytan. W modelu konwencjonalnym organizacja dysponuje najpierw struktura,
programami, budzetem i historia dzialan, a dopiero potem probuje wskazaé, jaki ,,impact” mozna
im przypisaé. Stevenson-Dodd proponuje porzadek odwrotny: najpierw nalezy okresli¢ zmiane,
ktora uzasadnia istnienie organizacji, nastepnie zrekonstruowaé¢ mechanizm jej powstawania, a na

konicu ocenié, jakie programy, zasoby i struktury sa do tego potrzebne.

W tym miejscu pojawia sie zapozyczona z architektury formula form follows function. W tym
ujeciu funkcja organizacji jest pozadana transformacja spoleczna, zas$ forma — jej struktura prawna,
procedury, budzet, personel i konkretne programy. Problem zaczyna sie wtedy, gdy historycznie
utrwalona forma zostaje uznana za warto$¢ samg w sobie. Organizacja zamiast pytaé, jakie
narzedzia najlepiej prowadza do celu, zaczyna zastanawiaé sie, jak uzasadni¢ dalsze wykonywanie
tego, co robi od dawna. Rozumowanie to mozna poglebi¢ poprzez teorie zaleznoSci od Sciezki.

Organizacje nie sa projektowane od nowa przy kazdej zmianie warunkoéw; dziedzicza budynki,




kompetencje pracownikow, relacje z grantodawcami, pozycje budzetowe, procedury, specjalizacje
zawodowe, rozwigzania informatyczne i wyobrazenia o wlasnej tozsamosci. Kazdy z tych elementow

generuje koszt zmiany.

Program, ktéry rozpoczal sie dwadzie$cia lat wczesniej jako odpowiedZ na konkretny problem,
moze z czasem stac¢ sie elementem instytucjonalnej tozsamosci tak silnym, ze pytanie o jego
aktualna skuteczno$¢ zaczyna by¢ odbierane jako atak na sama organizacje. Wtedy S$rodek
przeobraza sie w cel, a struktura — pierwotnie utworzona do rozwiazywania problemu — zaczyna
poszukiwaé¢ problemow, ktore uzasadnig jej dalsze trwanie. Nie oznacza to jednak, ze kazde
podporzadkowanie formy funkcji jest latwe lub aksjologicznie neutralne. W przedsiebiorstwie

maksymalizacja okre§lonego rezultatu moze by¢ relatywnie jednoznaczna dzieki silnym miernikom

rynkowym.

Organizacja spoleczna dziala jednak w $wiecie dobr wielowymiarowych. Szkola ma jednoczesnie
uczy¢, wychowywac, wyréwnywac szanse, rozwijaé kompetencje spoteczne i chroni¢ dobrostan
ucznia. Szpital ma poprawiaé zdrowie, ale rowniez zapewniaé¢ dostepno$é, rownos$é, bezpieczenstwo
i godno$¢. Administracja ma byé skuteczna, lecz takze legalna, bezstronna i przewidywalna. Jezeli
wplyw stanie sie ,strategia”, trzeba zatem wczedniej ustali¢: ktory wplyw, dla kogo, za jaka
cene i w granicach jakich wartoSci. Efektywnos$¢ nie uwalnia od aksjologii; przeciwnie — czyni

wybor warto$ci bardziej widocznym.

Sokratejskie ,I co z tego?” jako technika dekonstrukeji organizacyjnego samozadowolenia przejawia
sie w jednym z najbardziej charakterystycznych narzedzi Stevensona-Dodda: sekwencyjnym
pytaniu ,,So what?” — I co z tego?”. Autor ilustruje je przykladem Ellen MacArthur Cancer
Trust, gdzie punktem wyjécia byla informacja o organizowaniu rejséw dla mlodych ludzi po

leczeniu onkologicznym.

Architektura uwagi jako klucz do realnego wptywu

Kolejne pytania przesuwaly uwage z samego wydarzenia ku do$wiadczeniu uczestnikéw, ich
relacjom i pewno$ci siebie, a ostatecznie — ku odzyskiwaniu wiary w przyszto$é. Pozorna banalnos¢
tej procedury skrywa istotny mechanizm poznawczy. Pierwsza odpowiedz organizacji najczesciej
opisuje czynnos¢, gdyz jest ona najbardziej dostepna w pamieci i najblizsza codzienno$ci personelu.
Drugie ,i co z tego?” wymusza wskazanie bezposredniej konsekwencji. Kolejne pytania odslaniaja
wyzszy poziom rezultatu, az do momentu, gdy organizacja dotrze albo do rzeczywiScie istotnej
zmiany, albo do punktu, w ktérym nie potrafi juz wiarygodnie wyjasni¢ zwiazku przyczynowego.

Procedura pelni wiec podwojna funkcje: pomaga odkry¢ purpose, ale jednocze$nie ujawnia luki w




teorii interwencji. Mozna ja potraktowa¢ jako prosta forme regresu teleologicznego. Pytamy

nieustannie, czemu shuzy dzialanie, a nastepnie — czemu shuzy jego rezultat.

Warsztat stuzy zdobyciu wiedzy; wiedza ma zmienié zachowanie; zachowanie ma zwiekszy¢ szanse
zatrudnienia; zatrudnienie za$§ poprawi¢ bezpieczenstwo materialne i autonomie. Dopiero na
pewnym poziomie pojawia sie warto$¢, ktora nie wymaga dalszego instrumentalnego uzasadnienia
lub wymaga go juz w jezyku normatywnym: dobrostan, zdrowie, autonomia, godnos¢,
bezpieczenstwo czy mozliwo$¢ rozwoju. W ten sposob metoda zarzadcza niespodziewanie prowadzi
do filozofii praktycznej. Lancuch ,,So what?” nie moze biec w nieskonczono$¢; musi zakonezy¢ sie
odpowiedzig na pytanie, co organizacja uznaje za dobro warte urzeczywistnienia. Wspolczesna
metodologia ewaluacji dochodzi do podobnego miejsca bardziej formalng droga. Zaktualizowany w
2026 1. brytyjski Magenta Book zaleca wbudowywanie ewaluacji w projektowanie i realizacje
interwencji od najwcze$niejszych etapéw oraz rekonstruowanie Theory of Change poprzez
okreslenie problemu, oczekiwanej zmiany, lancucha przyczynowego, aktoréw, grup objetych

oddzialywaniem, warunkdéw powodowania sukcesu i alternatywnych wyjasnien.

Jest to wazny kontrargument wobec zbyt rygorystycznej wersji krytyki ,tradycyjnej ewaluacji”
autorstwa Stevenson-Dodda. Nowoczesna ewaluacja publiczna nie sprowadza sie juz do opastego
raportu pisanego po zakonczeniu programu; przynajmniej w standardach najlepszych instytucji
przesuwa sie ona ku uczeniu, projektowaniu interwencji i iteracyjnej poprawie. To doprecyzowanie

jest istotne.

Nie nalezy przeciwstawiaé ,prostego, nowego Stevensona-Dodda” i ,,skomplikowanej, starej nauki
ewaluacyjnej” jako dwdch epok, z ktorych pierwsza uniewaznia drugg. Trafniejsza interpretacja
mowi, ze Stevenson-Dodd transponuje wiele wspolczesnych idei ewaluacyjnych na jezyk
zarzadzania organizacja i radykalizuje pytanie o ich praktyczne uzycie. Problemem nie jest brak
metod, lecz fakt, ze organizacje potrafia posiada¢ teorie zmiany, zestaw wskaznikéw i ewaluacje,
ktore pozostaja stabo polaczone z realnymi decyzjami zarzadu. Mozna wiedzie¢ bardzo duzo i nadal
zarzadza¢ tak, jakby tej wiedzy nie bylo. Najbardziej owocne rozwiniecie modelu ,,Do-Difference”

prowadzi zatem do pojecia architektury uwagi organizacyjne;j.

Kazda instytucja dysponuje ograniczong zdolno$cig poznawcza. Zarzad ma skonczony czas obrad,
kierownictwo — ograniczony zas6b uwagi, personel — ograniczong zdolno$¢ zbierania danych, a
beneficjenci — ograniczong gotowo$¢ uczestnictwa w ankietach i badaniach. Nie mozna mierzy¢
wszystkiego z jednakowa intensywno$cia. Dlatego najwazniejszym pytaniem nie jest ,ile danych
posiadamy?”, lecz ,na jakie aspekty rzeczywisto$ci system informacyjny Kkieruje uwage
decydentéw?”. Jezeli comiesieczne spotkanie kierownictwa rozpoczyna sie od przychodow,

wydatkoéw, liczby klientéw, odchylen budzetowych i wykonania harmonogramu, natomiast




rzeczywista zmiana w sytuacji beneficjentow jest omawiana raz w roku, organizacja otrzymuje
jednoznaczny sygnal poznawczy: pieniadze i czynno$ci sa informacjg strategiczng, wplyw za$ -
informacja sprawozdawcza. Nawet bez formalnej deklaracji system uwagi okresla faktycznag
hierarchie warto$ci. Stevenson-Doddowska teza o ,impact at the heart of strategy” oznacza w tym
Swietle co$ bardziej konkretnego niz slogan: dane o rezultatach powinny znalez¢ sie w tych samych
miejscach procesu decyzyjnego, w ktorych znajduja sie dane finansowe i operacyjne. Taka zmiana

ma konsekwencje dla tadu organizacyjnego.

Jesli wplyw jest domeng jednego specjalisty od ewaluacji, umieszczonego kilka szczebli ponizej
zarzadu, organizacja moze posiada¢ kompetencje analityczng bez zdolnosSci przelozenia jej na
decyzje. Je$li natomiast pytania o rezultaty wplywaja na przydzial budzetu, kontynuacje
programéw, system motywacyjny, rekrutacje kompetencji i wybér partneréw, wplyw zaczyna
funkcjonowac¢ jako rzeczywiste kryterium strategii. Wlaénie tutaj rozréznienie ,Do-Difference”
przestaje by¢ kwestia semantyki i staje sie problemem wladzy: kto w organizacji ma prawo
powiedzie¢, ze program wykonany poprawnie nie powinien by¢ kontynuowany, poniewaz nie

przynosi wystarczajacej zmiany?

Ta perspektywa pozwala réwniez zrozumieé, dlaczego przejScie ku organizacji ,Difference” jest

psychologicznie trudniejsze, niz sugerowalaby techniczna prostota narzedzi.

Wptyw wymaga dyscypliny dowodowej i odwrécenia
logiki kontroli

Outputy sa bezpieczne. Pozwalaja wykaza¢ pracowito$¢, realizacje planu i wykorzystanie srodkow.
Outcome moze natomiast ujawni¢ nieskuteczno$¢, a Impact pokazaé, ze wieloletni program, z
ktorym utozsamia sie kadra, przynosi efekt mniejszy niz sgdzono lub odnosi go tylko czesc
uczestnikow. Prawdziwe mierzenie wplywu narusza zatem mechanizmy samooceny organizacyjne;.
Dane przestaja stluzy¢ wylacznie potwierdzeniu pracy; zyskuja zdolno$¢ jej zakwestionowania.
Pojawia sie problem przyczynowo$ci: zmiana po programie nie jest jeszcze zmiang dzieki

programowi.

W tym punkcie konieczne jest pierwsze powazne ograniczenie intuicyjnego modelu "Difference".
Sama obserwacja pozadanego rezultatu nie wystarcza do wykazania wplywu. Je$li uczestnik
programu znalazl zatrudnienie, mozna potwierdzi¢ outcome, ale nie wiadomo, w jakim stopniu ten

rezultat jest konsekwencja interwencji. Gdyby osoba ta znalazla prace rowniez bez wsparcia,




organizacja nie moze przypisac sobie calego sukcesu. Jesli za$ korzystala z pomocy kilku instytucji

jednocze$nie, pojawia sie problem wkladu wielu aktorow.

Jezeli poprawila sie sytuacja na rynku pracy, cze$¢ zmiany nalezy tltumaczy¢ kontekstem. Z kolei
jesli program przyciaga przede wszystkim osoby szczegélnie zmotywowane, sukces moze byé
czeSciowo efektem selekcji. OECD wyraznie rozréznia obserwacje rezultatow od ustalania, czy
interwencja spowodowala zmiane lub sie do niej przyczynila, zalecajac uwzglednienie
alternatywnych czynnikéw wyjasniajacych. Podobnie brytyjski Magenta Book wskazuje, Ze teoria
zmiany powinna obejmowa¢ mechanizmy przyczynowe i alternatywne wyjasnienia, a metody
theory-based winny testowac lancuch przyczynowy przy uzyciu wielu zroédel danych oraz krytyczne;j
analizy konkurencyjnych przyczyn. Dlatego jezyk "robienia réznicy” musi zosta¢ poddany
dyscyplinie metodologicznej. Czym innym jest obserwacja zmiany, czym innym wklad organizacji w
zmiane, a jeszcze czym innym jednoznaczne przypisanie przyczynowe. W zlozonych programach
spolecznych czesto bardziej uczciwym podejSciem jest pytanie o contribution niz o pelne

attribution.

Organizacja nie musi dowodzié¢, ze samodzielnie wywolala cale zjawisko; powinna jednak potrafié
przedstawi¢ wiarygodny lancuch dowoddéw pokazujacych, ze jej dzialania stanowily jeden z
mechanizmoéw prowadzacych do rezultatu. To rozr6znienie bedzie mialo zasadnicze znaczenie w
dalszej czesci tekstu. Bez niego jezyk wplywu moze staé sie dokladnie tym, przed czym ostrzega

Stevenson-Dodd: nowa odmiang marketingowego samozadowolenia.

Paradoksalnie organizacja moze przestac liczy¢ warsztaty i zacza¢ mowié o "transformacji zycia",
nie stajac sie przy tym bardziej naukowa. Po prostu zamienia banalny wskaznik na spektakularne,
lecz stabo udowodnione roszczenie. Przejécie od "Do" do "Difference” wymaga wiec nie tylko
ambitniejszego jezyka rezultatu, ale wyzszej dyscypliny dowodowej. W polskich warunkach
rozroznienie to nabiera szczegdlnego znaczenia, cho¢ byloby przedwczesne rozstrzygaé, ze polskie
instytucje sa strukturalnie zorientowane na "Do". Taka teza wymaga osobnej analizy systemow
finansowania, programowania polityk publicznych, zamoéwien, dotacji, funduszy europejskich,
raportowania ESG i praktyk sektora obywatelskiego. Mozna jednak postawi¢ hipoteze, ktora autor
bedzie testowal w dalszej czeSci opracowania: system instytucjonalny moze premiowaé
wykonywanie czynno$ci latwiej niz rozpoznawanie skutkéw, poniewaz czynno$ci sa prostsze do

zakontraktowania, skontrolowania i prawnie rozliczenia.

To nie jest banalna wada "biurokracji". Proceduralno$é pelni wazng funkcje w panstwie prawa.
Wydatek publiczny powinien byé legalny, kontrolowalny, dokumentowalny i odporny na
arbitralno$¢. Problem zaczyna sie wtedy, gdy formalna poprawno$¢ wypiera pytanie o spoleczna

skutecznoé¢ lub gdy oba porzadki traktuje sie jako substytuty. Mozna bowiem wydaé $rodki
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catkowicie legalnie na program o niklym rezultacie. Mozna takze osigga¢ warto$ciowe efekty za
pomoca programu wadliwie zarzadzanego lub niezgodnego z prawem — co oczywiScie nie czyni
takiego modelu akceptowalnym. Dojrzaly system musi zatem réwnoczeSnie chroni¢ legalnosé
dzialania i sens dzialania. Wlasnie w tym miejscu podejécie Stevenson-Dodda moze okazaé sie

szczegOlnie przydatne jako narzedzie diagnostyczne dla Polski.

Nie dlatego, ze dostarcza gotowej recepty, lecz dlatego, ze zmienia pierwsze pytanie. Zamiast
zaczyna¢ od tego, czy Srodki zostaly wykorzystane, czy wykonano wskaznik produktu i czy
procedura zostala dochowana, kaze najpierw ustali¢, jaka roznica w $wiecie zewnetrznym miala
uzasadnia¢ podjecie interwencji. Dopiero po6zniej mozna pyta¢ o instrumenty, budzety,
harmonogramy i system kontroli. W panstwie o silnej kulturze formalnoprawnej taka zmiana
kolejnosci pytan moze by¢ poznawczo bardziej doniosta niz wprowadzenie kolejnego obowiazku

raportowego.

Analiza prowadzi zatem do wniosku, ze wplyw spoleczny nie jest przede wszystkim kolejna
kategorig KPI.

Odwrécenie hierarchii poznawczej i spojnosé celu

Jest to sposob rekonstruowania relacji pomiedzy misjg organizacji, jej dzialaniem a rzeczywistoscia
zewnetrzng. Organizacja typu ,Do” patrzy na $§wiat przez lustro wlasnych czynnosci; organizacja
,Difference” probuje natomiast patrze¢ przez okno skutkéw. Réznica nie polega tu na rezygnacji z
pomiaru proceséw, lecz na odwroceniu hierarchii poznawczej: procedura staje sie $rodkiem, output
Swiadectwem wykonania, outcome dowodem zmiany, a impact pytaniem o to, czy zmiana byla

istotna, trwala i rzeczywiScie zwigzana z interwencja.

Przejde teraz od tej epistemologii do pierwszego etapu metody Stevenson-Dodda — Understand.
Punktem ciezko$ci beda potrzeba, wizja i purpose, spojnos¢ celu na poziomie kierownictwa,
metoda "komu dajesz swoje jablka?", problem selekcji beneficjentéw oraz Advantaged Thinking. To
tutaj po raz pierwszy mocno ujawni sie wymiar aksjologiczny: skoro zasoby sa ograniczone, kazda
organizacja — nawet jesli tego nie deklaruje — musi odpowiedzie¢ nie tylko na pytanie, komu
pomaga, lecz rowniez komu nie pomaga i dlaczego. Pierwszym krokiem przejécia od organizacji
typu ,,Do” do organizacji typu ,Difference” jest zatem przesuniecie uwagi z wlasnych czynnosci ku
zmianie zachodzacej w $wiecie zewnetrznym. Nastepnym problemem staje sie ustalenie, jaka

zmiane wladciwie uznajemy za pozadang i wobec kogo organizacja zamierza ja wywolywad.
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Na tym poziomie koncepcja Matta Stevensona-Dodda przestaje by¢ wylacznie metoda pomiaru, a
staje sie sposobem porzadkowania tozsamos$ci organizacyjnej. Zanim bowiem mozna sensownie
zbudowac wskaznik, trzeba rozstrzygnaé, co ma by¢ jego przedmiotem. Nie da sie naukowo mierzyc
~-wplywu w ogdle” — mozna mierzy¢ jedynie zmiane okre$long rzeczowo, podmiotowo, czasowo i
normatywnie: zmiane czego, u kogo, wzgledem jakiego stanu poczatkowego, w jakim czasie oraz
dlaczego wla$nie te zmiane uznajemy za warto$ciowa. W ksiazce etap ten rozwija sie wokot trzech
~fundamentéw wplywu”: Need, Vision i Purpose (Potrzeby, Wizji i Celu). Maja one stanowi¢

matryce, z ktorej nastepnie wyprowadza sie teorie zmiany, wybér rezultatoéw i system pomiarowy.

Nie jest to jedynie porzadkowanie jezyka strategicznego; kazdy z tych trzech elementow odpowiada
innemu problemowi poznawczemu. Potrzeba diagnozuje fragment rzeczywistoSci wymagajacy
zmiany. Wizja opisuje pozadany stan $wiata po zmianie, natomiast Cel okresla specyficzny wkiad
danej organizacji w przejécie pomiedzy jednym a drugim. Rozdzielenie tych kategorii zapobiega
jednemu z najczestszych bledow planowania spolecznego: myleniu problemu, aspiracji i

instrumentu.

Stevenson-Dodd przyjmuje za punkt wyj$cia niepokojaco prosta obserwacje: zarzad, rada
nadzorcza i zespol kierowniczy moga uzywacé tych samych stow — ,misja”, ,wplyw”, ,sukces” — lecz
nadawa¢ im odmienne znaczenia. W ksigzce The Difference opisano przypadek
przewodniczacego przekonanego, ze wszyscy czlonkowie kierownictwa podzielaja te sama definicje
celu. Indywidualne rozmowy ujawnity jednak co$ przeciwnego: poszczegolni liderzy postugiwali sie
roznymi wersjami sukcesu, a kazdy sadzil, ze jego rozumienie jest oczywiste dla pozostalych.
Stevenson-Dodd wyprowadza stad praktyczng konsekwencje: jezeli organizacja nie uzgodni
jednego zasadniczego celu, tworzy wiele konkurencyjnych system6w pomiaru, odpowiadajacych
roznym nieu$wiadomionym definicjom sukcesu. Autor postuguje sie w tym kontekscie rowniez
liczba 46% jako rzekomym $rednim ,,Purpose Alignment Score” i wyprowadza z niej wniosek o 54%

marnowanego potencjalu organizacyjnego.

Tego elementu nie nalezy jednak bez dodatkowej dokumentacji traktowaé jako ustalenia
empirycznego. Dostepny fragment ksiazki potwierdza opisany mechanizm rozbiezno$ci celow i jego
konsekwencje dla pomiaru, lecz nie dostarcza metodologii badania, wielkos$ci proby ani danych
pozwalajacych zweryfikowaé warto$¢ 46%. Dlatego w dalszej analizie sam mechanizm purpose
misalignment mozna uzna¢ za dobrze uzasadniong hipoteze organizacyjng, natomiast konkretny
wskaznik liczbowy pozostaje twierdzeniem zrodlowym wymagajacym osobnego potwierdzenia.
Takie rozrboznienie jest istotne wlasnie w tekScie o wplywie: analiza krytykujaca nieaudytowalne

miary nie moze sama bezkrytycznie przyjmowac nieaudytowalnej miary.
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Problemu spdjnosci celu nie nalezy rowniez redukowa¢ do banalnego postulatu, ze ,wszyscy
powinni mySle¢ tak samo”. Organizacje pluralistyczne potrzebuja sporéw, odmiennego
do$wiadczenia i konkurencyjnych interpretacji. Nadmierna zgodno$¢ moze prowadzi¢ do
groupthink, ignorowania sygnalow ostrzegawczych i tlumienia niepopularnych informacji.
Potrzebna jest wiec nie jednomys$lnoé¢ $wiatopogladowa, lecz zgodno$é dotyczaca podstawowego
kryterium sukcesu polaczona z mozliwo$cia sporu o $rodki, zalozenia i konsekwencje. Z punktu
widzenia teorii zarzadzania jest to r6znica miedzy konsensusem strategicznym a konformizmem
poznawczym. W ten sposob Stevenson-Dodd dotyka problemu znanego teorii organizacji od

dawna: im bardziej abstrakcyjna jest deklaracja misji, tym latwiej uzyskaé pozorna zgode.

Misja nabiera realnosci poprzez konkretne ograniczenia
i definicje potrzeby

"Pomagamy ludziom", "budujemy lepsza przyszlo$¢", "tworzymy warto$¢ spoleczng" czy
"wzmacniamy wspoélnote" — to zdania, pod ktorymi podpisza sie wszyscy wlasnie dlatego, ze nie
rozstrzygaja prawie niczego. Konflikt ujawnia sie dopiero w momencie przekladania tych hasel na
budzet: komu pomagamy w pierwszej kolejnosci, czego nie finansujemy, ktore rezultaty uznajemy
za priorytetowe, jaki koszt jest akceptowalny, jak dlugo czekamy na efekt i kiedy zamykamy
nieskuteczny program. Misja staje sie realna dopiero wtedy, gdy zaczyna ogranicza¢ mozliwe

decyzje.

Trust Impact we wspolczesnej praktyce konsultacyjnej rozpoczyna prace wlasnie od uzgodnienia
potrzeby, wizji i celu (purpose), traktujac je jako fundament strategii zorientowanej na wplyw.
Proces diagnostyczny obejmuje analize dokumentow, wywiady z kierownictwem organizacji oraz
warsztat sluzacy wydobyciu napie¢ strategicznych; dopiero w kolejnym kroku budowane sa ramy
pomiarowe. To odwrocenie kolejnosSci jest metodologicznie trafne: jesli organizacja nie wie, jaki
stan rzeczy ma zosta¢ zmieniony i jaki jest jej wlasny wklad, kazda proba tworzenia rozbudowanego

dashboardu jedynie cyfryzuje niejasnos¢.

Pierwszym z trzech fundamentow jest Need. W klasycznej logice interwencji spolecznej ,,potrzeba”
moglaby zosta¢ zdefiniowana jako réznica miedzy stanem aktualnym a pozadanym. Stevenson-
Dodd wzbogaca jednak te kategorie o specyficzna dyspozycje jezykowa i antropologicznga: problem
nalezy opisa¢ tak, aby nie utozsamiaé¢ czlowieka z jego brakiem. Autor wiaze to podejScie z
Advantaged Thinking, przeciwstawiajac je jezykowi, ktory okre$la ludzi poprzez niedostatek,
dysfunkcje lub stygmatyzujaca kategorie. Publiczne materialy Foyer Federation pozwalaja ten

watek doprecyzowac.
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Advantaged Thinking rozwijalo sie jako filozofia pracy z mlodymi ludZzmi, majaca na celu
przesuniecie uwagi z ich ,probleméw” ku talentom, doswiadczeniom, energii i mozliwoSciom.
Foyer Federation opisuje Jane Slowey jako pionierke tego kierunku, natomiast Colin Falconer w
2011 roku wprowadzal te idee publicznie jako alternatywe dla kultury definiowania mlodych ludzi

przez pryzmat ich niekorzystnego polozenia.

Definicja osoby i wizji ksztatltuje model zmiany

W sensie naukowym zasadna jest tutaj ostrozno$¢ terminologiczna: Advantaged Thinking
nalezy rozumie¢ raczej jako filozofie praktyki i rame projektowania ustug niz zweryfikowana,
ogolng teorie zachowania czlowieka. Jej intuicja pozostaje jednak zgodna z szerszym nurtem
strengths-based practice. W ramach pracy opartej na mocnych stronach, rozwijanych przy
wsparciu brytyjskiego Social Care Institute for Excellence (SCIE), krytykowany jest model
deficytowy, ktory koncentruje ocene na tym, czego osoba nie potrafi i jakie ma problemy.
Alternatywa jest calo$ciowe rozpoznawanie zdolno$ci czlowieka, jego relacji, sieci spolecznych,
zasobow $rodowiska oraz mozliwo$ci wspoéldzialania. SCIE podkresla, ze takie podejscie orientuje
sie na outcomes, a nie na sama usluge. To istotna zbiezno$¢: Stevenson-Doddowski problem
wplywu laczy sie tutaj z antropologia polityki spolecznej. Sposéb zdefiniowania osoby wspdlokresla

sposob zaprojektowania instytucji. R6znica nie jest kosmetyczna.

Jezeli bezrobotny zostanie opisany przede wszystkim jako ,osoba bierna zawodowo”, interwencja
moze przyja¢ model korekcyjny, ktérego zadaniem jest doprowadzenie czlowieka do zgodnoéci z
oczekiwanym wzorem. Jezeli natomiast analize rozpocznie sie od polaczenia kompetencji jednostki
z realnymi barierami rynku pracy, warunkami opiekunczymi, zdrowotnymi, transportowymi,
edukacyjnymi i instytucjonalnymi, problem przestaje by¢ umieszczony wylacznie ,w czlowieku”.

Zmienia sie teoria przyczynowa, a wraz z nig instrumenty.

Z tego wzgledu Advantaged Thinking mozna zestawi¢ z podej$ciem capabilities Amartyi Sena. W
ujeciu zdolno$ciowym zasadniczym przedmiotem oceny nie sa same zasoby posiadane przez
czlowieka, lecz jego rzeczywiste mozliwo$ci bycia i dzialania w sposob, ktéory ma dla niego wartos¢.
Formalnie ten sam zas6b moze przekladac sie na bardzo r6zne mozliwosci ze wzgledu na zdrowie,
obowiazki rodzinne, infrastrukture, instytucje czy normy spoleczne. Czlowiek nie jest wiec ani
prosta suma deficytow, ani prosta sumg posiadanych dobr; jest podmiotem dziatajagcym w systemie
warunkdéw, ktére moga jego sprawczo$¢ wzmacniaé lub ograniczaé. Takie zestawienie ujawnia

rOwniez granice jezyka ,mocnych stron”.
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Nadmierny optymizm moze bowiem zaciemnia¢ rzeczywiste cierpienie, ubostwo, przemoc, chorobe
lub dyskryminacje strukturalng. Jezeli wszystkie deficyty przepisze sie na ,potencjaly”, otrzymamy
obraz rownie znieksztalcony, jak wtedy, gdy widzimy wylacznie braki. Dobra diagnoza potrzeby
musi zatem lgczy¢ antystygmatyzujacy opis osoby z nieupiekszonym opisem barier. Szacunek dla
sprawczosci nie wymaga udawania, ze ograniczenia nie istnieja. Przeciwnie — dopiero precyzyjne

rozpoznanie ograniczen pozwala oceni¢, jakie mozliwosci rzeczywiscie pozostaja otwarte.

W polskim jezyku instytucjonalnym ma to znaczenie szczegdlne. Kategorie takie jak ,osoba
wykluczona”, ,osoba niesamodzielna”, ,trudna mtlodziez”, ,rodzina dysfunkcyjna” czy nawet
pozornie neutralny ,beneficjent” moga nieSwiadomie przenosi¢ punkt ciezkos$ci z relacji czlowiek-
otoczenie na ceche przypisang czlowiekowi. Nie oznacza to, ze kazda kategorie administracyjna
nalezy usungé — prawo i statystyka wymagaja klasyfikacji. Nalezy jednak rozrézni¢ kategorie
potrzebng do ustalenia uprawnienia od antropologicznego opisu osoby. Pierwsza moze by¢

techniczna; druga wplywa na sposob projektowania pomocy.

Drugim fundamentem jest Vision. Autor definiuje wizje jako obraz Swiata lub spotecznosci po
pozadanej zmianie, a nie opis organizacji i jej wzrostu. Wizja ma odpowiada¢ na pytanie, jak
wygladalaby rzeczywisto$¢, gdyby problem, wobec ktorego powstala organizacja, zostal istotnie
ograniczony lub przezwyciezony. To rozr6znienie niesie istotng konsekwencje logiczna: prawidlowo
zdefiniowana wizja moze obejmowac Swiat, w ktorym dana organizacja nie jest juz potrzebna. Jest

to test o wiele bardziej wymagajacy, niz wyglada na pierwszy rzut oka.

Priorytet sukcesu misji nad przetrwaniem organizacji

Organizacje posiadaja naturalny instynkt trwania. Zatrudniaja ludzi, utrzymuja aktywa, buduja
marke, pozyskuja fundusze i pielegnuja relacje, przez co sukces instytucjonalny tatwo staje sie
celem samym w sobie. Tymczasem organizacja spoleczna powolana do rozwigzania konkretnego
problemu powinna — przynajmniej teoretycznie — dopuszcza¢ mysl, ze pelna realizacja jej wizji
zlikwiduje racje jej istnienia lub zmusi ja do zasadniczego przedefiniowania swojej roli. W tym

miejscu ujawnia sie napiecie pomiedzy mission success a organizational survival.

Klasyczna ekonomia organizacji sugerowalaby, ze instytucja dazy przede wszystkim do reprodukcji
wlasnych zasobow i pozycji. Perspektywa wplywu wymaga jednak uznania, ze skuteczno$¢ misji
moze redukowaé wlasny "rynek problemu". To napiecie jest szczegdlnie widoczne w sektorze
spolecznym, gdzie zrédlem przychodéw bywa samo istnienie potrzeby spolecznej: im wiekszy

problem, tym wiecej potencjalnych grantéow i programoéw; im skuteczniej go ograniczamy, tym
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trudniej uzasadni¢ dalsza dzialalnos¢ w dotychczasowej formie. Nie wynika to z cynizmu

organizacji, lecz ze strukturalnego konfliktu bodzcow, ktéry nalezy $wiadomie rozpoznawac.

Wizja pelni zatem funkcje zabezpieczajaca przed instytucjonalnym narcyzmem. Nie mowi:
~bedziemy najwieksza organizacja pomagajaca mlodziezy”, lecz raczej: ,mlodzi ludzie beda
dysponowali okre§lonymi mozliwo$ciami i bezpieczenstwem”. Nie deklaruje: ,bedziemy liderem
rynku uslug spolecznych”, lecz: ,,0soby korzystajace ze wsparcia beda mogly prowadzi¢ bardziej
niezalezne zycie”. Sukces Swiata zewnetrznego otrzymuje tu pierwszenstwo przed sukcesem
struktury. Tak rozumiana wizja moze réwniez integrowac wielu aktorow — jesli jest wystarczajaco

szeroka, zadna pojedyncza organizacja nie moze jej sobie przywlaszczy¢.

Przeciwdzialanie bezdomnosSci wymaga bowiem polityki mieszkaniowej, sprawnego rynku pracy,
opieki zdrowotnej, pomocy spolecznej, organizacji obywatelskich, samorzadu i regulacji. Z kolei
poprawa sytuacji mlodziezy po leczeniu onkologicznym obejmuje system medyczny, rodzine,
szkole, relacje spoleczne, rehabilitacje oraz organizacje pomocowe. Prawidlowo zbudowana wizja
musi zatem pozostawia¢ miejsce na wspolprace i konkretny wklad (contribution), zamiast
przypisywania calej zmiany jednej instytucji. Trzecim fundamentem jest w tym kontekscie
Purpose, rozumiany nie jako ogo6lna deklaracja dobra, lecz jako specyficzny wklad organizacji w
realizacje wizji. Autor ksigzki przywoluje tu koncepcje Stevensona-Dodda i jego ,,dyscypline oSmiu
stow”: cel powinien by¢ mozliwie krotki, oparty na czasowniku wskazujacym rzeczywista czynno$c i
pozbawiony biurokratycznego opisu infrastruktury. Nie nalezy przy tym fetyszyzowaé samej liczby

o$miu.

Precyzyjny cel jako narzedzie selekcji i wykluczania

W jezyku polskim struktura sktadniowa moze wymagaé innej dtugosci niz w angielskim, a naukowa
warto$¢ celu nie ro$nie automatycznie wraz z jego skracaniem. Kluczowy jest jednak mechanizm
stojacy za ta regula: ograniczenie dlugosci wymusza selekcje. Im mniej miejsca, tym trudniej ukryc
brak decyzji za lancuchem abstrakcyjnych rzeczownikéw. Jesli organizacja nie potrafi kréotko
okresli¢ swojego wkladu, moze to oznaczac, ze realizuje kilka odmiennych misji lub po prostu unika

strategicznego wyboru.

W tym punkcie pojawia sie kwestia, ktéra ma fundamentalne znaczenie dla teorii zmiany. Purpose
nie powinien opisywa¢ wszystkiego, co organizacja uznaje za wartoSciowe; powinien raczej okreslaé¢
obszar, w ktorym posiada ona szczeg6lna odpowiedzialno$é¢ i kompetencje. Instytucja moze uwazaé

za wazne edukacje, zdrowie psychiczne, mieszkalnictwo czy ochrone klimatu, ale nie oznacza to, ze
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powinna realizowa¢ wszystkie te cele jednoczesnie. Warto$¢ spoleczna problemu nie jest tozsama z

mandatem danej organizacji do jego rozwigzywania.

To rozréznienie prowadzi bezposrednio do koncepcji granicy organizacyjnej. Strategia to nie tylko
okreslenie tego, co bedziemy robi¢, ale przede wszystkim sprecyzowanie, czego nie bedziemy robié.
Purpose dziala tu jako mechanizm negatywny: redukuje liczbe mozliwych aktywno$ci. Im lepiej
zdefiniowany cel, tym wiecej projektobw mozna odrzuci¢ — nie dlatego, ze sa zle, lecz dlatego, ze sa

niezgodne z rola danej instytucji.
»~Komu dajesz swoje jabtka?” — metafora prostoty prowadzaca do teorii sprawiedliwoSci

Najbardziej wyrazistym narzedziem Stevenson-Dodda sluzacym do wyznaczenia tej granicy jest
¢wiczenie ,Who gets your apples?” — ,Komu dajesz swoje jabtka?”. Autor traktuje w nim ,jabtka”
jako symbol ograniczonych zasobow: budzetu, czasu, kompetencji i zdolnoSci operacyjne;.
Organizacja ma okresli¢ grupy potencjalnych odbiorcéw, zdecydowaé, czy rozproszy¢ zasoby
szeroko, czy skoncentrowac je glebiej, a nastepnie jawnie sformulowaé kryteria odmowy. Pozornie

jest to proste ¢wiczenie strategiczne.

W rzeczywisto$ci otwiera ono jeden z najtrudniejszych problemoéw filozofii politycznej i ekonomii
dobrobytu: jak sprawiedliwie rozdziela¢ dobra rzadkie pomiedzy ludzi majacych konkurencyjne
roszczenia? Kazde ,tak” wypowiedziane wobec jednego zastosowania zasobu generuje koszt
alternatywny. Organizacja, ktora twierdzi, ze nie dokonuje takich wyborow, zazwyczaj robi to w
sposOb niejawny — poprzez kolejnosé zgloszen, kryteria grantowe, lokalizacje placéwek czy selekcje
0s6b potrafigcych sprawnie poruszac¢ sie po procedurach. Oznacza to, ze kryteria odmowy nie s3
jedynie techniczng konsekwencja efektywnoSci; zawsze zawieraja w sobie rozstrzygniecie

normatywne.

Maksymalizacja wplywu wymaga zdefiniowania funkciji

spotecznego dobrobytu

Z perspektywy utylitarnej zasadne wydaje sie kierowanie zasobow tam, gdzie suma
przewidywanych korzy$ci bedzie najwieksza. Priorytaryzm z kolei uzasadnia wspieranie przede
wszystkim oséb w najgorszej sytuacji, podczas gdy egalitaryzm kladzie nacisk na réwno$é
traktowania lub dostepu. Z kolei podej$cie zdolnosSciowe pyta o to, czy czlowiek otrzymuje realng

mozliwo$¢ osiagniecia podstawowych funkcjonowan.
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Cho¢ kazda z tych zasad odwoluje sie do pojecia ,wplywu”, prowadza one do skrajnie réznych
decyzji. WHO w aktualnych ramach ustalania priorytetow podkresla wlasnie ten aspekt: w
warunkach rzadkos$ci zasobow finansowanie jednej interwencji automatycznie wyklucza inna.
Proces priorytetyzacji nie jest zatem operacja czysto technicznag, lecz opiera sie na sadach
dotyczacych tego, czyje interesy sa kluczowe i co stanowi sprawiedliwy podziat korzySci. W swoich
wytycznych WHO wskazuje roéwniez na napiecia miedzy dazeniem do réwnos$ci, maksymalizacja

rezultatow a pierwszenstwem dla oséb w najtrudniejszym potozeniu.

Metafora jablek okazuje sie zatem prosta wersja problemu, ktory w filozofii moralnej i polityce
publicznej przybiera posta¢ sporéow o sprawiedliwa dystrybucje. W tym miejscu pojawia sie
pierwsze powazne zastrzezenie wobec jezyka ,maksymalizacji wplywu”. Gdyby traktowaé¢ go
wylacznie technicznie, organizacja moglaby wybiera¢ osoby, ktorym najlatwiej pomoc, poniewaz
koszt osiggniecia u nich mierzalnego rezultatu jest najnizszy. W aktywizacji zawodowej oznaczatoby
to preferowanie oséb relatywnie bliskich rynku pracy; w edukacji — inwestowanie przede wszystkim
w uczniow, u ktoérych spodziewany przyrost wyniku bedzie najwiekszy; a w ochronie zdrowia —

wybdr interwencji przynoszacych najwiecej jednostek korzysci zdrowotnej w przeliczeniu na koszt.

Z perspektywy efektywnosci takie decyzje moga byé¢ racjonalne, lecz z punktu widzenia
sprawiedliwo$ci moga one systematycznie pomija¢ tych, ktérych sytuacja jest najtrudniejsza.
Dlatego maksymalizacja wplywu nie moze istnie¢ bez uprzedniego okreslenia funkcji spolecznego
dobrobytu, cho¢ organizacje rzadko poshluguja sie takim jezykiem. Nalezy jasno zdefiniowac, czy
celem jest maksymalizacja liczby osob osiagajacych minimalny rezultat, gleboko$¢ zmiany u
najbardziej potrzebujacych, calkowita suma korzysci, redukcja nieréwnosci, realizacja praw
podstawowych, czy okreSlona kombinacja tych wartoéci. Dopiero wtedy pytanie ,komu dajesz

jablka?” przestaje by¢ intuicyjnym ¢wiczeniem i staje sie transparentnym algorytmem moralnym.

Wspotprojektowanie wptywu poprzez lived experience

Kryteria odmowy moga paradoksalnie zwieksza¢ odpowiedzialno$é. Organizacja, ktéra nigdy nie
moéwi ,nie”, ryzykuje przypadkowym rozdysponowaniem zasobow pod wplywem presji
najglosniejszych interesariuszy lub dostepnosci grantéw. Jawna odmowa wymusza uzasadnienie,
jednak powinna by¢ sprzezona z odpowiedzialno$cia ekosystemowa: jesli problem jest realny, a
organizacja Swiadomie go nie podejmuje, powinna przynajmniej wiedzie¢, do jakiego podmiotu

moze skierowac czlowieka. Granica misji nie moze by¢ moralnym alibi dla obojetnosci.

Stevenson-Dodd wprowadza element, bez ktérego trzy fundamenty wplywu moglyby staé sie

jedynie projektem elity zarzadczej: lived experience. Potrzeba, wizja i cel (purpose) nie powinny
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by¢ formulowane wylacznie przez CEO, rade nadzorcza czy konsultantéw; w proces ten nalezy
wlaczy¢ ludzi, ktorych zycie jest bezpos$rednio objete interwencja. Jednocze$nie autor podkresla, ze
najwyzsze kierownictwo nie moze delegowac tego zadania dzialowi ewaluacji lub marketingu — bez
udzialu osob dysponujacych wiladza budzetowa fundamenty pozostana jedynie deklaracja bez

konsekwencji.

To polaczenie jest kluczowe. Wlaczenie lived experience bez udziatu decydentéw grozi powstaniem
konsultacji pozbawionej sprawczo$ci, natomiast obecno$¢ decydentéw bez lived experience
prowadzi do paternalizmu. Dopiero spotkanie dos$wiadczenia, wiedzy profesjonalnej i realnej
wladzy decyzyjnej umozliwia wspoélprojektowanie wplywu. Wspolezesne badania dostarczaja

argumentow na rzecz takiego podejscia.

Analiza grup doradczych opartych na lived experience w obszarze zdrowia psychicznego
(obejmujaca osiem lat i 233 projekty) wykazala, ze osoby z do$wiadczeniem wlasnym pomagaja
projektantom zwiekszaé¢ inkluzywnos$¢, dostepnosé oraz adekwatno$¢ badan wobec ich odbiorcow.
Nie oznacza to jednak, ze kazda konsultacja automatycznie poprawia jako$¢é projektu. Kluczowy jest
sposOb wlaczenia uczestnikoéw, ich reprezentatywno$é, dystrybucja wladzy i realny wplyw na

decyzje.

Pojawia sie tu problem epistemologiczny. Do$wiadczenie wlasne nie jest wiedza uprzywilejowana
we wszystkich kwestiach, ale dostarcza informacji niedostepnych dla zewnetrznego obserwatora.
Osoba korzystajaca z pomocy moze nie zna¢ statystycznej skutecznosci programu w calej populacji,
lecz wie, ktore procedury sa upokarzajgce, niezrozumiale lub praktycznie niewykonalne. Menedzer
zna ograniczenia budzetu, badacz — metodologie, praktyk — realia wdrozenia, a uzytkownik zna
fenomenologie kontaktu z systemem. Dobra epistemologia wplywu nie pyta wiec o to, kto ma racje
w ogole, lecz jaki typ wiedzy posiada kazdy z uczestnikow i w ktérym fragmencie projektu jest on

niezbedny.

W polskich warunkach ma to dodatkowy wymiar. Systemy konsultacyjne czesto rozumieja
partycypacje jako mozliwo$¢ wyrazenia opinii po ustaleniu zasadniczej architektury programu.
Perspektywa lived experience w silniejszym znaczeniu wymaga przesuniecia udzialu na

wezesniejszy etap: do definiowania problemu, celu i kryteriéw sukcesu. Roznica jest zasadnicza.

Pytanie ,,czy podoba sie Panistwu nasz program?” to konsultacja produktu. Pytanie ,jaki problem
powinien ten program w ogole rozwiazywaé i po czym poznamy, ze sytuacja sie poprawila?”
dopuszcza wspodttworzenie teorii interwencji. Need, Vision i Purpose mozna zatem rozumieé szerzej
niz w literaturze menedzerskiej, gdyz kazda z tych kategorii niesie okre$lone zalozenia

antropologiczne. Need wymaga odpowiedzi na pytanie, czy czlowiek jest definiowany przez brak,

19



zdolno$¢, prawo, preferencje czy potencjal. Vision wymusza wskazanie, jaki stan zycia ludzkiego
uznajemy za lepszy. Purpose okreéla role, jaka instytucja ma prawo odegra¢ w doprowadzaniu

cztowieka do tego stanu.

Kazda teoria zmiany poprzedzona jest zatem — jawnie lub niejawnie — teoria czlowieka. Program
aktywizacyjny zaklada co$ o pracy i autonomii; edukacyjny — o wiedzy i rozwoju; przeciwdzialania
uzaleznieniom — o odpowiedzialno$ci, wolnosci i chorobie. Polityka mieszkaniowa zaklada
okres$lona relacje miedzy dachem nad glowa, bezpieczenstwem a uczestnictwem spolecznym. Nawet
pozornie neutralne KPI sg materializacja konkretnej koncepcji dobra. Dlatego prostota podejs$cia
Stevenson-Dodda powinna zosta¢ uzupeliona o sceptycyzm aksjologiczny. Krotka deklaracja celu

jest przydatna zarzadczo, lecz wlasnie przez swoja zwiezlo§¢ moze ukrywac sporne przestanki.

s~Wprowadzamy ludzi na rynek pracy” brzmi klarownie, dopoki nie zapytamy: jakiej pracy, na
jakich warunkach, z jaka trwaloscia i czy kazda osoba powinna definiowaé sukces wlasnie przez

zatrudnienie.

Wplyw wymaga normatywnych wyboréw i logicznego
mostu

"Budujemy niezalezno$¢" wymaga ustalenia, co rozumiemy przez niezalezno§é w sytuacji choroby,
staroéci lub niepelnosprawnosci. "Zapewniamy bezpieczenstwo" moze kolidowa¢ z autonomia, a
"maksymalizujemy dobrostan" wymusza odpowiedZ na pytanie, kto ten dobrostan definiuje. Stad
wyplywa istotna korekta wobec technokratycznego rozumienia impact management: nie istnieje
spoleczny wplyw pozbawiony normatywnego punktu odniesienia. Dane moga wskazaé, czy
nastgpila zmiana, ale nie rozstrzygng same z siebie, czy byla ona dobra. Przejscie od stanu
faktycznego do pozadanego wymaga odwolania sie do wartosci, prawa, teorii sprawiedliwo$ci lub
demokratycznego uzgodnienia. Pomiar zaczyna sie zatem znacznie wcze$niej niz przy wyborze

kwestionariusza — zaczyna sie w momencie definiowania tego, co zostanie uznane za sukces.

Najgltebsze przestanie etapu Understand mozna stresci¢ nie jako proces gromadzenia faktow, lecz
jako zdolno$¢ do dokonywania $§wiadomych ograniczen. Organizacja musi zawezi¢ wlasng definicje
sukcesu, zakres grup odbiorcow, liste problemow, ktore uznaje za wilasne, oraz katalog rezultatow,
za ktore jest gotowa wzia¢ odpowiedzialno$é. Bez tego pdzniejszy pomiar staje sie sktadowiskiem

danych, a strategia — katalogiem dobrych intencji.

Stevenson-Dodd trafnie dostrzega, ze jasno$¢ celu tworzy warunki dla prostszego pomiaru.

Publiczna wersja jego argumentacji sprowadza problem do dwoch pytan: czy realizujemy
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podstawowy purpose oraz ktoére trzy do pieciu miar najlepiej pokaza, czy naprawde dokonujemy
zamierzonej zmiany. Trust Impact konsekwentnie kontynuuje te logike w swojej praktyce,
rekomendujac ograniczanie zbierania danych do informacji rzeczywiscie przydatnych dla

rozpoznawania priorytetowych outcomes.

Nie chodzi tu jednak o prostote naiwna, w ktorej wielowymiarowy problem spoleczny zostaje
zredukowany do jednego hasta. Chodzi o prostote po analizie: taka, ktéra wie, jakie alternatywy
odrzucila, jakie warto$ci przyjela, ktore grupy uznala za priorytetowe i jakie ograniczenia
dowodowe pozostaja nierozwigzane. Dobrze sformulowany purpose jest wynikiem dlugiego
procesu myslenia, a nie jego substytutem. Na tym etapie pojawia sie zasadniczy test wiarygodnosci
organizacji. Jezeli jej wizja obejmuje wszystkich, purpose wszystko, a kryteria przyjecia nikogo nie
wykluczaja, prawdopodobnie nie mamy do czynienia z inkluzywnoscia, lecz z brakiem

strategicznego wyboru. Zasoby zawsze sg skonczone.

Pytanie nie brzmi wiec, czy organizacja dokonuje selekcji, lecz czy potrafi ja ujawni¢, uzasadnic i
poddaé ocenie moralnej oraz empirycznej. Etap Understand poprzedza Measure wlasnie z tego
powodu. Zanim zapytamy, jak mierzy¢ wplyw, trzeba ustalié, co organizacja uwaza za zmiane,
komu chce ja umozliwi¢, w jakim zakresie bierze za nia odpowiedzialno$¢ i jakie warto$ci
uzasadniaja takie rozstrzygniecie. Bez tej pracy nawet najbardziej wyrafinowany model statystyczny

mierzy jedynie precyzyjnie nieokreslony cel.

Theory of Change jako most pomiedzy intencja a dowodem: od pozadanego Swiata do

sprawdzalnego mechanizmu dzialania

Etap Understand prowadzi organizacje do okreslenia potrzeby, wizji i celu, ale samo nazwanie
pozadanej zmiany nie wyjasnia jeszcze, dlaczego okres$lone dzialania mialyby do niej doprowadzic.
Pomiedzy intencja a rezultatem znajduje sie obszar, w ktérym organizacje najlatwiej przechodza od
uzasadnionej nadziei do nieuzasadnionej pewno$ci. Mozna trafnie rozpoznaé problem spoteczny,
sformulowa¢ przekonujaca wizje i dysponowaé kompetentnym personelem oraz budzetem, a mimo
to oprze¢ program na blednych przestankach dotyczacych zachowania ludzi, dzialania instytucji
albo relacji przyczynowych. Wlasnie ten obszar ma porzadkowac¢ Theory of Change (Teoria
Zmiany), rozumiana nie jako ozdobny diagram programu, lecz jako jawna rekonstrukcja hipotez
wyjasniajacych, w jaki sposob interwencja ma przelozy¢ zasoby i dzialania na zmiany w Swiecie
spolecznym. Stevenson-Dodd przedstawia Teorie Zmiany jako "Zywy, operacyjny model logiczny",

przeciwstawiajgc ja statycznemu schematowi tworzonemu gltéwnie na potrzeby grantodawcy.

Jej podstawowa konstrukeje stanowi sekwencja inputs — activities — outputs — outcomes — impact:

zasoby umozliwiaja dzialania, dzialania wytwarzaja bezposrednie produkty, produkty maja
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prowadzi¢ do zmian u odbiorcéw, a ich kumulacja — do szerszego i trwalszego wplywu. Stevenson-
Dodd proponuje jednak zasadnicza zmiane kierunku projektowania: zamiast rozpoczynaé od
posiadanych $rodkéw i ushug, nalezy zacza¢ od pozadanego wplywu i rezultatow, a dopiero

nastepnie cofaé sie ku dzialaniom oraz zasobom koniecznym do ich osiagniecia.

Na poziomie zarzadczym jest to konsekwentne rozwiniecie zasady form follows function.
Organizacja projektujaca od lewej do prawej pyta przede wszystkim: "co mozemy zrobié¢ z tym, co
posiadamy?". Organizacja projektujaca od prawej do lewej rozpoczyna od pytania: "co musialoby
sie zmieni¢, abySmy mogli powiedzie¢, ze nasz cel zostal osiggniety, a nastepnie — co rzeczywiscie

moze do tej zmiany doprowadzi¢?". R6znica jest zasadnicza.

Teoria Zmiany jako system testowalnych hipotez
przyczynowych

Pierwsza logika sprzyja konserwacji istniejacego repertuaru uslug; druga dopuszcza mozliwos¢
stwierdzenia, ze ulubiony, historycznie utrwalony program nie jest najbardziej racjonalng droga do
celu. Projektowanie "od prawej" nie jest zatem technika graficzna, lecz proba przelamania

zalezno$ci od $ciezki, kosztéw utopionych i instytucjonalnego przywiazania do form dzialania.

Termin "Theory of Change" bywa jednak uzywany tak szeroko, ze moze obejmowa¢ zaréwno kilka
pol polaczonych strzatkami, jak i rozbudowana teorie przyczynowa zawierajaca mechanizmy,
zalozenia, warunki kontekstowe i konkurencyjne wyjasnienia. To rozrdéznienie jest kluczowe:
fancuch logiczny informuje, co organizacja spodziewa sie zobaczy¢ kolejno; teoria zmiany powinna

dodatkowo wyjasniac, dlaczego przejscie pomiedzy kolejnymi ogniwami ma nastgpic.

Jezeli program edukacyjny dostarcza stu godzin szkolenia, outputem moze by¢ ukonczenie kursu
przez okreS$long liczbe uczestnikow. Nie wynika z tego jednak, ze uczestnicy zdobyli trwalg
kompetencje. Nawet jesli ja zdobyli, nie oznacza to, ze beda mogli wykorzystac ja na rynku pracy. A
nawet gdyby ja wykorzystali, nie wiadomo, czy poprawa ich sytuacji zawodowej bedzie trwala.
Kazda strzalka pomiedzy prostokatami modelu skrywa zatem hipoteze: ze uczestnik przyjdzie; ze
program odpowiada jego potrzebom; ze nauczy sie; ze przeniesie wiedze do praktyki; ze otoczenie
umozliwi jej wykorzystanie; ze pojawi sie odpowiednia mozliwo$¢ zatrudnienia i ze inne bariery nie

zniwecza rezultatu.

Wspolczesne wytyczne ewaluacyjne sa w tym miejscu bardziej wymagajace niz uproszczony model
logiczny. Zaktualizowany w maju 2026 r. brytyjski Magenta Book wymaga, aby Theory of Change

ujawniala nie tylko sekwencje inputs-outputs-outcomes, lecz rowniez mechanizmy przyczynowe,
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zalozenia stojace za poszczeg6lnymi przejSciami, site dowoddéw wspierajacych te zalozenia, warunki
kontekstowe i alternatywne drogi prowadzace do tego samego rezultatu. Co szczegblnie cenne,
autorzy wytycznych rekomenduja roéwniez konstruowanie "negatywnej teorii programu", czyli
rozwazanie powodow, dla ktérych oczekiwany taficuch moze sie nie uruchomic. To przesuniecie od
diagramu do falsyfikowalnych zalozen pozwala przywroci¢ stowu "teoria" jego rzeczywista tresé.
Teoria Zmiany nie powinna méwi¢ wylacznie: "A prowadzi do B, B do C". Powinna dawa¢ podstawe
do sprawdzenia: "A doprowadzi do B, poniewaz dziala mechanizm M, o ile zachodza warunki K;
jezeli B nie nastapi, mozemy zbada¢, czy zawiodlo A, mechanizm M, warunek K czy sama hipoteza o

ich zwigzku".

Wiasnie dzieki temu ToC moze sta¢ sie narzedziem uczenia sie, a nie jedynie ilustracja przekonan
organizacji z momentu startu programu. UNICEF ujmuje podobny problem, wskazujac, ze Theory
of Change powinna obejmowaé oczekiwane rezultaty, dzialania konieczne do ich osiagniecia,
zdarzenia i warunki mogace wplywaé na przebieg zmiany, zalozenia dotyczace zwiazkow
przyczynowych oraz szerszy kontekst dzialania. W strategicznej teorii zmiany UNICEF-u wyraznie
podkreslono roéwniez, ze rzeczywiste Sciezki przyczynowe sa zlozone, nieliniowe i wzajemnie
polaczone, a model wysokiego poziomu moze jedynie przedstawi¢ wiarygodne S$ciezki, nie
odtwarzajac pelnej komplikacji rzeczywistosci spolecznej. Stevenson-Doddowskie projektowanie od
prawej do lewej mozna interpretowa¢ jako odmiane rozumowania wstecznego, bliskiego
backcastingowi. Nie probujemy przewidzie¢, dokad doprowadzi ciag obecnych dzialan;
wybieramy stan docelowy i pytamy, jakie wcze$niejsze warunki musialyby zosta¢ spelnione, aby stal
sie osiggalny. Ta procedura jest poznawczo warto$ciowa, poniewaz zmusza do rozpoznawania

warunkow koniecznych zamiast dodawania kolejnych atrakcyjnych aktywnosci.

Teoria Zmiany jako filtr eliminujgcy zbedne dziatania

Zalézmy, ze celem programu przeciwdzialania bezdomnosci jest trwala stabilno$é mieszkaniowa.
Tradycyjne projektowanie mogloby zaczaé¢ sie od analizy istniejacych noclegowni, dyzuréow,
poradnictwa czy wydawania positkow, by nastepnie poszukiwaé wskaznikéw opisujacych skale tych
ushug. Projektowanie od rezultatu przebiega inaczej: co musi by¢ prawda, aby osoba utrzymata
stabilne mieszkanie? Czy niezbedny jest dostep do zasobu mieszkaniowego, staly dochdd, leczenie,
wsparcie relacyjne, pomoc prawna, bezpieczenstwo czy kompetencje codziennego funkcjonowania?
Ktore z tych warunkow organizacja moze stworzy¢ sama, ktére wymagaja wspolpracy z innymi
instytucjami, a ktére zaleza od polityki mieszkaniowej i rynku? Dopiero na tej podstawie mozna
ocenié, czy dotychczasowe dzialania sg rzeczywistymi mechanizmami prowadzacymi do celu, czy

jedynie tagodza skutki problemu.
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Taki spos6b rozumowania pozwala rozrozni¢ trzy skrajnie rézne sytuacje. Dzialanie moze by¢
konieczne i skuteczne, konieczne lecz niewystarczajace lub calkowicie poboczne wzgledem
pozadanego rezultatu. W $wiecie organizacyjnym to rozréznienie bywa niepopularne, gdyz nawet
dzialania stabo powigzane z gléwnym celem moga mie¢ swoja historie, sponsoréw, zwolennikéw i
dedykowane zespoly. Dobra Teoria Zmiany staje sie wiec instrumentem alokacji wladzy i zasobow.
Nie sluzy ona jedynie do dorysowania strzalek miedzy aktywno$ciami organizacji; moze wrecz
wykazac, ze cze$¢ podejmowanych dzialan nie daje sie wiarygodnie polaczy¢ z deklarowanym celem
(purpose). Autor ksigzki ujmuje to jako jedna z czterech zasad dobrej ToC: model powinien dziala¢
jak filtr eliminujacy dzialania poboczne, ktore nie maja uzasadnionego zwiazku z najwazniejszymi
rezultatami. Pozostale zasady to sp6jnos¢ teorii dla organizacji, poddawanie zalozen zewnetrznej
krytyce oraz maksymalna prostota, umozliwiajaca rzeczywiste korzystanie z modelu. Kryje sie w
tym cenna intuicja zarzadcza: Theory of Change nie ma wyjasnia¢ wszystkiego, co dzieje sie w

organizacji, lecz pomagac rozstrzygac, co powinno sie w niej dziac.

Czy zatem stosowaé jedng Teorie Zmiany, czy system teorii zagniezdzonych? Postulat jednej ToC
dla calej organizacji wymaga doprecyzowania. W strukturach wzglednie jednorodnych, gdzie
programy prowadza do podobnego rezultatu, jedna nadrzedna teoria moze znaczaco zwiekszy¢
spojnosé. Pozwala to uniknaé sytuacji, w ktorej kazdy dzial buduje osobny jezyk sukcesu, zbiera
odrebne dane i przypisuje sobie wplyw niezaleznie od pozostalych. Autor proponuje tu rozwigzanie
w postaci ,swim lanes” — odrebne strumienie dzialan zostaja wpisane we wspo6lna architekture

rezultatu.

Problem pojawia sie jednak wtedy, gdy organizacja realizuje kilka heterogenicznych funkcji, dziala
w wielu krajach, obsluguje grupy o odmiennych potrzebach lub laczy dzialania bezposrednie z
rzeczniczymi i systemowymi. Jedna szczegélowa teoria moze wéwczas zamiast integrowaé —
sztucznie homogenizowa¢. Praktyka duzych organizacji wskazuje raczej na sensowno$¢
architektury teorii zagniezdzonych: wspo6lna, wysokopoziomowa teoria wyznacza gléwny kierunek,
natomiast poszczegblne programy i konteksty lokalne posiadaja wlasne modele przyczynowe,
zgodne z nadrzedna logika. Dobrym kontrprzykladem dla literalnie rozumianej zasady ,,one ToC”
jest sam UNICEF.

Teoria Zmiany jako mapa hipotez nawigacyjnych

Strategiczna teoria zmiany autorstwa Stevensona i Dodda pehli funkcje logiczna, uczeniowa,
strukturalna i komunikacyjna, stanowigc jednoczesnie fundament dla bardziej szczegdtowych teorii

w poszczegdlnych obszarach. UNICEF wyraznie zaznacza, ze model wysokiego poziomu nie jest
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odpowiedni do odwzorowania calej zlozono$ci programowania w kontekstach krajowych. Nie jest
to argument przeciwko samemu modelowi, lecz korekta skali jego zastosowania: jedno$¢ celu nie
wymaga jednorodnos$ci mechanizméw. Mozna zatem przyjac zasade bardziej defensywna naukowo:
organizacja powinna posiada¢ jedng spdjnag architekture wplywu, ale moze potrzebowaé kilku
kompatybilnych teorii zmiany, odnoszacych sie do réznych mechanizméw, programoéow lub
kontekstow. Warunkiem jest jednak mozliwo$¢ wykazania, w jaki sposob kazda z nich przyczynia
sie do wspdlnego celu (purpose) oraz gdzie przebiegaja granice odpowiedzialno$ci. W przeciwnym

razie prostota staje sie redukcjonizmem.

Autorzy wprowadzajg rozréznienie miedzy systemami complicated a complex. W tych pierwszych
wystepuje wiele elementéw, lecz ich relacje pozostaja wzglednie stabilne i poddaja sie analizie
eksperckiej. W drugich zachowanie calos$ci wynika z wzajemnych oddzialywan aktoréw, sprzezen
zwrotnych, adaptacji, zmiany norm oraz reakcji na samg interwencje. Do systemow zlozonych
autorzy zaliczajg miedzy innymi reintegracje oso6b do$wiadczajacych bezdomnos$ci i
przeciwdzialanie wykluczeniu spolecznemu, podkreélajac, ze tradycyjne liniowe KPI moga nie
wychwytywaé¢ dynamiki takich proceséw. To rozrdznienie jest kluczowe dla Theory of Change,
poniewaz graficzna strzalka ma naturalng tendencje do sugerowania liniowosci. Jesli na diagramie
A prowadzi do B, B do C, a C do D, czytelnik moze zaczac¢ traktowaé te sekwencje jako mechanizm

deterministyczny.

Tymczasem w systemach spolecznych B moze zmieni¢ warunki wplywajace zwrotnie na A; C moze
wywolaé reakcje innych aktor6w; program moze zmieni¢ zachowanie ludzi, a ludzie — zasady
programu. Wystepuja tu progi, op6znienia, efekty sieciowe, substytucja, sprzezenia dodatnie i
ujemne oraz emergencja. Aktualny brytyjski przewodnik dotyczacy ewaluacji polityk zlozonych
podkresla dokladnie ten problem: narzedzia mapowania czesto zakladaja liniowe przejscie od
nakladéw do rezultatébw, podczas gdy w systemach zlozonych zmiana bywa nieliniowa i
nieprzewidywalna; znaczenie zyskuja sprzezenia zwrotne, punkty krytyczne, wezly i dzwignie

systemowe, ktore ujawniaja sie dopiero w czasie.

Konsekwencja metodologiczna jest istotna. Dobra Theory of Change w systemie zlozonym nie
powinna by¢ traktowana jak mapa kolejowa, na ktoérej pocigg przejezdza nieuchronnie przez
kolejne stacje. Trafniejsza jest metafora mapy hipotez nawigacyjnych. Model okresla, jakie
mechanizmy uwazamy za prawdopodobne, jakie sygnaly powinny sie pojawi¢, jesli zalozenia sa
trafne, oraz ktore zmiany kontekstu wymagaja rewizji programu. ToC staje sie wowczas

dokumentem testowalnym i aktualizowanym, a nie konstytucja interwencji.

W tym miejscu prostota modelu Stevensona-Dodda wymaga szczegdlnej ostroznosci.

Jednostronicowa mapa moze by¢ znakomitym interfejsem decyzyjnym, ale nie powinna udawac

25



kompletnego modelu rzeczywistosSci. Prostota reprezentacji i prostota $wiata to dwie roézne rzeczy.
Kierowca nie potrzebuje na ekranie nawigacji pelnej historii geologicznej terenu, lecz system
nawigacyjny musi opiera¢ sie na znacznie bogatszej infrastrukturze danych niz ta widoczna dla
uzytkownika. Podobnie zarzad moze potrzebowac¢ jednej strony ToC, jednak pod nig powinny
znajdowac sie dowody, analizy zalozen, dane jako$ciowe, segmentacja beneficjentéw, alternatywne

mechanizmy i informacje o niepewnosci.

Ewaluacja realistyczna zamiast prostego sprawdzania

efektow

W klasycznej ewaluacji pytanie czesto brzmi: ezy program zadzialal? Theory of Change pozwala
postawi¢ kwestie znacznie bardziej wymagajaca: jak, dla kogo, w jakich warunkach i dzieki
jakiemu mechanizmowi zadzialal lub nie zadzialal? To przejScie jest kluczowe zwlaszcza w
interwencjach spotecznych, gdzie $redni efekt czesto maskuje ogromna heterogeniczno$c. Program
mentoringowy moze poprawia¢ sytuacje czeSci mlodziezy, poniewaz tworzy trwalg relacje z
dorostym i zwieksza poczucie sprawczo$ci. U innych moze okazac sie nieskuteczny, jesli relacja jest
nieregularna. Z kolei u jeszcze innych moze zadziala¢ wylacznie w polaczeniu z pomoca
psychologiczng, wsparciem rodziny lub zmiang §rodowiska szkolnego. To samo dzialanie, podobny

output i zblizony poziom uczestnictwa mogg zatem uruchamiac zupelie odmienne mechanizmy.

W tym punkcie Theory of Change zbliza sie do realist evaluation, wywodzacej sie z prac Raya
Pawsona i Nicka Tilleya. W ujeciu realistycznym nie szuka sie uniwersalnej odpowiedzi na pytanie,
czy program dziala, lecz analizuje konfiguracje context-mechanism-outcome: w jakim
kontekscie okreslony mechanizm uruchamia konkretny rezultat. Zaktualizowane wytyczne
Magenta Book podkreslaja, ze programy spoleczne operuja w systemach, w ktorych kluczowe sa
przekonania, preferencje i normy odbiorcow; realistyczna ewaluacja testuje wlasnie hipotezy
laczace kontekst, mechanizm i rezultat. Wprowadzenie pojecia mechanizmu do ToC pozwala takze
unikngé¢ magicznego mys$lenia o uslugach. ,Szkolenie” nie jest samo w sobie przyczyna
zatrudnienia. Moze by¢ przyczynag przyrostu wiedzy; wiedza moze zwiekszy¢ pewnos$é siebie; ta z
kolei moze zmieni¢ zachowanie rekrutacyjne; kompetencja moze odpowiada¢ potrzebom

pracodawcy — i dopiero wtedy moze wzrosna¢ prawdopodobienstwo zatrudnienia.

Kazdy z tych krokéw stanowi osobne twierdzenie empiryczne. Organizacja, ktéra nie rozroznia
mechanizmoéw, ryzykuje bledna interpretacje niepowodzenia. By¢ moze szkolenie bylo wysokiej

jako$ci, ale rynek pracy ulegl zalamaniu. By¢ moze rynek byl chlonny, lecz program nie rozwinal
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kompetencji. A moze kompetencje wzrosly, jednak brak opieki nad dzie¢mi uniemozliwit podjecie

pracy.

Cho¢ rezultat koncowy w kazdym z tych przypadkéw jest podobny, decyzja zarzadcza powinna byé
odmienna. Teoria Zmiany staje sie szczego6lnie uzyteczna wtedy, gdy organizacja zaczyna zapisywaé
nie tylko to, czego oczekuje, ale co musi byé prawda, aby jej oczekiwanie mialo sens. S3 to
zalozenia — zazwyczaj najbardziej wplywowy i najmniej dyskutowany element strategii. Program
cyfryzacji ushlug publicznych moze zakladaé, ze uzytkownicy posiadaja dostep do urzadzen,
kompetencje cyfrowe i zaufanie do kanalu elektronicznego. Program zdrowotny moze zakladac, ze
sama informacja zmieni zachowanie. Z kolei program wsparcia przedsiebiorczosci moze zakladac,
ze globwna bariera jest brak kapitatlu, podczas gdy rzeczywistym problemem moze by¢ brak popytu,

regulacje lub kompetencje.

Program integracyjny moze zakladaé, ze zwiekszenie kontaktu pomiedzy grupami redukuje
uprzedzenia, ignorujac warunki, w ktérych kontakt moze konflikt nasilaé. Podobnie program
przeciwdzialania dezinformacji moze zakladaé, ze podanie poprawnej informacji wystarczy do

zmiany przekonania, pomijajac kwestie tozsamos$ci grupowej i motywowanego rozumowania.

Teoria zmiany jako falsyfikowalny kontrakt z

rzeczywistoscia

Kazde z tych zalozen jest potencjalnym punktem awarii. Dlatego Magenta Book zaleca nie tylko
ich ujawnianie, ale przede wszystkim ocene sily dowodow, ktore je wspieraja, oraz priorytetowe
testowanie tych najbardziej niepewnych i ryzykownych. Towarzyszace mu podejscie Test and
Learn traktuje ToC jako model podlegajacy stalej aktualizacji: interwencje nalezy adaptowac lub
calkowicie zatrzymac, gdy dane wykaza, ze krytyczne zalozenia sie nie potwierdzajg. W tym miejscu
teoria zmiany spotyka sie z filozofia nauki. Strategia przestaje by¢ zbiorem obietnic i staje sie
zbiorem hipotez narazonych na obalenie. Dojrzala organizacja nie pyta wylgcznie o to, jakie
dane potwierdza jej model, lecz jakie obserwacje zmusilyby ja do uznania go za bledny. Jesli nie
istnieje zaden mozliwy wynik, ktory sklonilby organizacje do rewizji zalozenia, nie mamy do

czynienia z teorig zmiany, lecz z doktryna.

Autor ksigzki przywoluje Help for Heroes jako przyklad organizacji, ktéra dazyla do przejsScia od
rozproszonych miernikow operacyjnych ku bardziej zintegrowanej architekturze wplywu.
Przypadek ten mozna cze$ciowo zweryfikowa¢ w materialach organizacji oraz Trust Impact. Z

dostepnych opiséw wynika, ze poszczegolne dzialy Help for Heroes funkcjonowaly wcze$niej w
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silosach i korzystaly z ponad dziesieciu réznych baz danych; w efekcie jedna osoba mogla
otrzymywaé¢ wsparcie od kilku jednostek bez mozliwosci latwego zintegrowania tych informacji.
Nowa Theory of Change miala przenieS¢ punkt ciezkoSci z rezultatbw poszczegdlnych
departamentow na caloSciowg sytuacje osoby wspieranej. Przyktad ten jest poznawczo interesujacy
nie dlatego, ze dostarcza uniwersalnej recepty, lecz poniewaz obrazuje rbznice pomiedzy

agregacja wskaznikow a teorig osoby.

Siedem departamentéw moze wykazaé siedem sukcesow, podczas gdy beneficjent nadal do§wiadcza
niewielkiej poprawy jakoSci zycia. Z drugiej strony kilka uslug moze wspolnie wygenerowac
znaczacy zmiane, ktorej nie da sie przypisa¢ zadnemu dzialowi w izolacji. Wlasnie dlatego
architektura nastawiona na outcome powinna przecina¢ granice organizacyjne wyznaczone przez
schemat zatrudnienia. Aktualne raporty Help for Heroes potwierdzaja, ze organizacja rzeczywiscie
operuje wokol czterech kluczowych rezultatow strategii "Live Well": dostepu do wsparcia, adaptacji
i radzenia sobie ze stanem zdrowia, przygotowania do zycia po sluzbie oraz poczucia bycia

cenionym i uznanym.

Jest to zarazem dobra ilustracja tego, dlaczego szczegoOly przytaczane przez autora ksiazki nalezy
weryfikowac¢ w czasie: wspolczesne cztery outcomes nie s3 identyczne z kategoriami opisanymi w
materiale zZrodlowym. Cho¢ idea redukcji szumu pomiarowego znajduje potwierdzenie, konkretna
tre$¢ ramy ewoluowala. Organizacja dgzaca do realnej zmiany powinna wiasnie tego oczekiwaé —
teoria zmiany, ktéra pozostaje niezmienna mimo naplywu nowych danych, staje sie podejrzanie
odporna na rzeczywisto$¢. Dobrze skonstruowana ToC moze by¢ ostatecznie rozumiana jako
kontrakt epistemiczny pomiedzy organizacja a rzeczywistos$cig. Organizacja deklaruje
wowczas — publicznie lub wewnetrznie: wierzymy, ze te dzialania uruchomia mechanizmy, ktére w
danych warunkach doprowadza do okreSlonych rezultatow; oto dowody, na ktérych opieramy to
przekonanie; oto zalozenia, ktorych nie jesteSmy pewni; oto wskazniki, ktére pozwola sprawdzic,
czy oczekiwany proces zachodzi; i oto alternatywne przyczyny, ktére bedziemy braé¢ pod uwage.

Taki kontrakt posiada istotne przewagi nad tradycyjnym planem programu.

Teoria Zmiany jako architektura dowodowa i zmiana
logiki instytucjonalnej

Podejécie to oddziela intencje od dowodu, poniewaz dobra wola nie jest juz wystarczajacym
uzasadnieniem dzialania. Oddziela wykonanie od skuteczno$ci, gdyz sama aktywno$¢ nie dowodzi
uruchomienia mechanizmu. Oddziela rezultat od wplywu, poniewaz obserwowana zmiana nie moze

by¢ automatycznie przypisana organizacji. Rozroznia takze blad wdrozenia od bledu teorii:
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program moze zawie$¢ dlatego, ze zostal Zle wykonany, lub dlatego, ze nawet przy perfekcyjnej

realizacji opierat sie na falszywym zalozeniu.

Ta ostatnia réznica ma kluczowe znaczenie dla kultury instytucjonalnej. Jesli kazda porazka jest
interpretowana jedynie jako niedostateczna staranno$¢ wykonawcéw, organizacja pozostaje
niezdolna do zakwestionowania wlasnego modelu. Moze przez lata ,lepiej wdrazac¢” interwencje,
ktorej podstawowy mechanizm jest po prostu nietrafny. Theory of Change umozliwia zadanie pytan
wyzszego rzedu: nie tylko o to, czy wykonaliSmy program poprawnie, lecz czy program, nawet
wykonany idealnie, mial racjonalne podstawy, aby przynie$¢ oczekiwany skutek. W tym punkcie
wspolczesna ewaluacja laczy sie z triangulacja i contribution analysis. Zaktualizowany Magenta
Book wskazuje, ze rygor metod theory-based wynika m.in. ze spoOjnoSci teorii, stosowania
dowodéw specyficznych dla jej testowania, triangulacji zrodel, krytycznej analizy alternatywnych
przyczyn oraz zewnetrznej kontroli. Analiza wkladu pozwala z kolei badaé, czy interwencja
wiarygodnie przyczynila sie do rezultatu w sytuacjach, gdy nie da sie przeprowadzi¢ klasycznego

eksperymentu.

W ten sposob Teoria Zmiany przestaje by¢ jedynie etapem poprzedzajacym ,prawdziwy pomiar”.
Sama staje sie architektura pomiaru. Okresla, ktore zalezno$ci wymagaja obserwacji, gdzie kryja sie
najwazniejsze niepewnosci, jakie dane maja warto$¢ decyzyjna i ktore kontrargumenty nalezy
testowac. Nie wskazuje jeszcze sposobu mierzenia kazdego outcome'u, ale rozstrzyga, dlaczego to

wlasénie ten wskaznik jest poznawczo istotny.

Najglebsza wartoé¢ Stevenson-Doddowskiego projektowania od prawej do lewej tkwi zatem nie w
odwroceniu kolejnosci pol na diagramie, lecz w odwréceniu logiki instytucjonalnej. Organizacja nie
powinna juz szukaé rezultatow, ktére uzasadnia jej dzialania; powinna szuka¢ dzialan, ktorych
skuteczno$¢ mozna racjonalnie uzasadni¢ wobec rezultatow, za ktére zdecydowala sie odpowiadac.

W pierwszym modelu strategia broni przeszloSci; w drugim staje sie hipoteza dotyczaca przyszloSci.

Dalszy krok bedzie znacznie trudniejszy. Nawet najlepsza Theory of Change nie rozstrzyga bowiem,
ile obserwowanej zmiany naprawde ,nalezy” do organizacji. W kolejnej czeSci przejde wiec do
problemu przyczynowosci, kontrfaktycznosci, attribution i contribution, deadweight,
displacement oraz efektow niezamierzonych. To tam pojecie wplywu zostanie poddane
najostrzejszemu testowi: réznicy miedzy stwierdzeniem, ze po interwencji co$ sie wydarzylo, a

wykazaniem, ze wydarzylo sie dzieki niej.

Ostatecznie przejécie od organizacji 'Do' do 'Difference’ jest aktem odwagi intelektualne;j

i etycznej. Wymaga ono bowiem uznania, ze poprawnie wypeliony budzet i nienaganna
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procedura nie s3 dowodem sensu istnienia instytucji. Prawdziwym testem dojrzalosSci
organizacji jest moment, w ktérym przestaje ona pytac¢, jak uzasadnic¢ to, co robi od lat, a
zaczyna zastanawiac sie, czy jej sukces nie powinien objawiac sie w $wiecie, w ktorym

ona sama przestanie by¢ potrzebna.
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      "full_text": "Od dzia艂ania do r贸偶nicy. Rozumienie, mierzenie i maksymalizacja wp艂ywu spo艂ecznego w koncepcji Matta Stevensona-Dodda oraz jej znaczenie dla polskich instytucji, biznesu i spo艂ecze艅stwa obywatelskiego\nWp艂yw jako problem poznawczy: od organizacji, kt贸ra dzia艂a, do organizacji, kt贸ra zmienia\nJednym z najbardziej uporczywych paradoks贸w wsp贸艂czesnych organizacji jest mo偶liwo艣膰 jednoczesnego osi膮gania wysokiej sprawno艣ci operacyjnej i pozostawania w g艂臋bokiej niepewno艣ci co do sensu w艂asnego dzia艂ania. Instytucja mo偶e prawid艂owo wykona膰 bud偶et, przeprowadzi膰 zaplanowan膮 liczb臋 szkole艅, przyj膮膰 tysi膮ce interesant贸w, rozda膰 setki tysi臋cy 艣wiadcze艅, zorganizowa膰 kampani臋 o milionowym zasi臋gu, spe艂ni膰 wszystkie proceduralne wymagania grantodawcy i uzyska膰 wzorow膮 ocen臋 audytow膮, a mimo tego nie wiedzie膰, czy sytuacja os贸b, kt贸rym mia艂a s艂u偶y膰, zmieni艂a si臋 w spos贸b trwa艂y i istotny.\nW tym w艂a艣nie miejscu rozpoczyna si臋 problem wp艂ywu spo艂ecznego. Nie jest on przede wszystkim problemem techniki raportowania. Jest problemem epistemologicznym: dotyczy tego, **co organizacja mo偶e wiedzie膰 o nast臋pstwach w艂asnego dzia艂ania, w jaki spos贸b mo偶e odr贸偶ni膰 aktywno艣膰 od skutku oraz na jakiej podstawie mo偶e przypisa膰 sobie udzia艂 w obserwowanej zmianie**. Koncepcja Matta Stevensona-Dodda, przedstawiona w *The Difference: How to Understand, Measure and Maximise Social Impact*, wyrasta w艂a艣nie z zakwestionowania uto偶samienia aktywno艣ci z rezultatem. Sam autor przedstawia swoje podej艣cie jako pragmatyczn膮, skoncentrowan膮 na prostocie drog臋 obejmuj膮c膮 trzy powi膮zane fazy: **Understand, Measure, Maximise**. Nie chodzi w niej o stworzenie mo偶liwie rozbudowanego aparatu ewaluacyjnego, lecz o wyprowadzenie systemu pomiaru z jasno okre艣lonego sensu organizacji, skoncentrowanie uwagi na kilku rezultatach rzeczywi艣cie znacz膮cych oraz powi膮zanie danych z decyzjami kierowniczymi. Oficjalna prezentacja ksi膮偶ki m贸wi wprost o skupieniu organizacji na jednym zasadniczym celu, 3-5 najwa偶niejszych wymiarach zmiany oraz wykorzystaniu danych nie tylko do raportowania, ale tak偶e do zarz膮dzania. Z naukowego punktu widzenia nale偶y jednak od razu doprecyzowa膰 status tego podej艣cia. Stevenson-Dodd nie buduje \"teorii\" w takim znaczeniu, w jakim nauki spo艂eczne pos艂uguj膮 si臋 teori膮 instytucjonaln膮, teori膮 racjonalnego wyboru, teori膮 zale偶no艣ci od zasob贸w czy teori膮 system贸w.\nJego propozycj臋 trafniej okre艣li膰 jako **metodyk臋 zarz膮dzania wp艂ywem wspart膮 okre艣lon膮 koncepcj膮 organizacji i zestawem heurystyk decyzyjnych**. Jej warto艣膰 teoretyczna ujawnia si臋 dopiero w konfrontacji z szerszym dorobkiem ewaluacji, socjologii organizacji, ekonomii instytucjonalnej, teorii zarz膮dzania i metodologii wnioskowania przyczynowego. Takie rozr贸偶nienie nie os艂abia Stevensona-Dodda.\nPrzeciwnie, pozwala potraktowa膰 jego intuicje powa偶niej, poniewa偶 uwalnia je od obowi膮zku udawania kompletnej teorii naukowej i umo偶liwia badanie, gdzie s膮 zbie偶ne z ustalonym stanem wiedzy, gdzie go upraszczaj膮, a gdzie ods艂aniaj膮 problemy, kt贸re formalne systemy ewaluacyjne potrafi膮 paradoksalnie przes艂ania膰.",
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      "hidden_question": "Dlaczego organizacja mo偶e dzia艂a膰 sprawnie, a mimo to nie wiedzie膰, czy realnie zmienia sytuacj臋 swoich beneficjent贸w?",
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      "full_text": "Centralne rozr贸偶nienie materia艂u 藕r贸d艂owego przebiega pomi臋dzy organizacj膮 typu **\"Do\"** a organizacj膮 typu **\"Difference\"**. Pierwsza skupia uwag臋 na tym, co robi: procedurach, us艂ugach, liczbie zdarze艅, uczestnik贸w, wykonanych czynno艣ci i wielko艣ci wykorzystanych zasob贸w. Druga pyta przede wszystkim o to, jaka zmiana zasz艂a poza ni膮 sam膮 - w sytuacji beneficjenta, spo艂eczno艣ci, rynku, 艣rodowiska lub instytucji. Materia艂 wyra藕nie przeciwstawia orientacj臋 na procesy wewn臋trzne orientacji na mierzaln膮 transformacj臋 otoczenia. Rozr贸偶nienie jest pozornie proste, lecz ods艂ania fundamentalny problem teorii organizacji. Organizacje znacznie 艂atwiej obserwuj膮 to, co znajduje si臋 pod ich bezpo艣redni膮 kontrol膮, ni偶 to, co stanowi ich spo艂eczny sens.\nLiczb臋 przeprowadzonych warsztat贸w mo偶na ustali膰 bezspornie. Znacznie trudniej okre艣li膰, czy warsztaty zwi臋kszy艂y kompetencje, czy kompetencje zosta艂y wykorzystane, czy ich wykorzystanie poprawi艂o po艂o偶enie uczestnika i czy poprawa utrzyma艂a si臋 po roku. Jeszcze trudniej wykaza膰, 偶e zmiana nast膮pi艂a w艂a艣nie dzi臋ki danej interwencji, a nie wskutek poprawy koniunktury, dzia艂ania rodziny, innej organizacji, zmiany prawa, dojrzewania uczestnika lub zwyk艂ego przypadku. Im dalej w 艂a艅cuchu rezultat贸w oddalamy si臋 od czynno艣ci wykonywanej przez organizacj臋, tym wi臋ksze znaczenie maj膮 czynniki zewn臋trzne, czas, interakcje i konkurencyjne wyja艣nienia. Dlatego te偶 kategorie **input - activity - output - outcome - impact** nie s膮 tylko technicznym s艂ownikiem ewaluator贸w. Reprezentuj膮 kolejne poziomy niepewno艣ci poznawczej.\nNak艂ad jest stosunkowo 艂atwy do ustalenia: wydano milion z艂otych, zatrudniono dziesi臋膰 os贸b, po艣wi臋cono trzy tysi膮ce godzin pracy. Dzia艂anie r贸wnie偶 poddaje si臋 ewidencji: przeprowadzono kurs, zorganizowano konsultacje, uruchomiono us艂ug臋. Output okre艣la bezpo艣rednio wytworzony produkt lub us艂ug臋. Outcome dotyczy ju偶 zmiany po stronie odbiorcy: wiedzy, zachowania, dochodu, zdrowia, zatrudnienia, relacji spo艂ecznych. Impact przesuwa analiz臋 jeszcze dalej - ku zmianom wy偶szego rz臋du, trwalszym, szerszym i niekiedy systemowym. Tak偶e wsp贸艂czesne standardy OECD ujmuj膮 wp艂yw jako znacz膮ce, wy偶szego rz臋du skutki interwencji - dodatnie lub ujemne, zamierzone b膮d藕 niezamierzone - i znamiennie wi膮偶膮 kryterium impact z pytaniem **\"so what?\"**, czyli z ocen膮, czy interwencja doprowadzi艂a do zmiany rzeczywi艣cie istotnej dla ludzi. OECD podkre艣la zarazem, 偶e badanie skuteczno艣ci i wp艂ywu wymaga rozpoznawania przyczyn obserwowanych zmian oraz udzia艂u innych czynnik贸w, a nie tylko rejestrowania nast臋pstwa czasowego. Zbie偶no艣膰 j臋zyka OECD z heurystyk膮 Stevensona-Dodda jest znacz膮ca: jego \"I co z tego?\" nie stanowi retorycznej osobliwo艣ci konsultanta, lecz uproszczony odpowiednik jednego z podstawowych problem贸w nowoczesnej ewaluacji. W tym miejscu nale偶y jednak strzec si臋 艂atwego dualizmu. Organizacja \"Do\" nie jest automatycznie organizacj膮 z艂膮, a output nie jest wska藕nikiem bezwarto艣ciowym.\nSzpital musi wiedzie膰, ilu pacjent贸w przyj膮艂; urz膮d - ile post臋powa艅 przeprowadzi艂; organizacja pomocowa - ilu osobom dostarczy艂a 偶ywno艣膰. Produkty operacyjne s膮 niezb臋dne do zarz膮dzania zdolno艣ci膮 organizacyjn膮, produktywno艣ci膮, obci膮偶eniem zasob贸w i dost臋pno艣ci膮 艣wiadcze艅. B艂膮d rozpoczyna si臋 dopiero wtedy, gdy **wska藕nik aktywno艣ci zostaje potraktowany jako substytut dowodu zmiany**, a sprawne wykonanie procesu jako wystarczaj膮ce potwierdzenie realizacji misji. Innymi s艂owy, Stevenson-Dodd nie tyle dyskwalifikuje mierzenie outputs, ile podwa偶a ich epistemologiczny awans do roli outcomes i impact. Ten problem ma d艂u偶sz膮 histori臋 w naukach o organizacji.",
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      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 organizacja zorientowana na dzia艂anie od organizacji zorientowanej na zmian臋 i dlaczego mylenie tych dw贸ch podej艣膰 jest b艂臋dem?",
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      "full_text": "Charles Goodhart sformu艂owa艂 swoj膮 obserwacj臋 pierwotnie w kontek艣cie polityki monetarnej: relacja statystyczna u偶ywana jako instrument kontroli mo偶e traci膰 stabilno艣膰 w艂a艣nie dlatego, 偶e uczestnicy systemu zaczynaj膮 dostosowywa膰 zachowanie do miernika. W p贸藕niejszej literaturze mechanizm ten zosta艂 uog贸lniony do znanej zasady: gdy miernik staje si臋 celem, zachowania zaczynaj膮 optymalizowa膰 miernik, niekoniecznie zjawisko, kt贸re mia艂 reprezentowa膰. Badania nad zarz膮dzaniem angielsk膮 publiczn膮 ochron膮 zdrowia pokaza艂y empirycznie zwi膮zane z tym problemy \"gaming\", czyli strategicznego dostosowywania dzia艂alno艣ci do parametr贸w systemu oceny. Z perspektywy wp艂ywu spo艂ecznego konsekwencja jest powa偶niejsza ni偶 zwyk艂e \"oszukiwanie statystyki\". Wystarczy, 偶e 艣rodki finansowe, reputacja mened偶era, kontynuacja programu albo awans pracownika zostan膮 powi膮zane z jednym mierzalnym wska藕nikiem, aby racjonalni aktorzy zacz臋li koncentrowa膰 zasoby na jego poprawie. Organizacja aktywizacji zawodowej rozliczana z liczby os贸b zapisanych do programu ma bodziec do maksymalizacji rekrutacji. Rozliczana z liczby os贸b, kt贸re znalaz艂y prac臋, mo偶e zacz膮膰 wybiera膰 tych kandydat贸w, kt贸rych zatrudnienie jest naj艂atwiejsze. Rozliczana z utrzymania pracy przez sze艣膰 miesi臋cy mo偶e przesuwa膰 uwag臋 z os贸b znajduj膮cych si臋 w najtrudniejszej sytuacji ku tym, kt贸re daj膮 wi臋ksze prawdopodobie艅stwo \"sukcesu wska藕nikowego\".\nKa偶da kolejna poprawa systemu pomiarowego mo偶e wi臋c stworzy膰 nowe pole zachowa艅 adaptacyjnych. Powstaje tutaj subtelne napi臋cie pomi臋dzy **mierzalno艣ci膮 a trafno艣ci膮**. Zmienna 艂atwa do policzenia mo偶e by膰 s艂abym reprezentantem warto艣ci, kt贸r膮 naprawd臋 chcemy osi膮gn膮膰, podczas gdy zmienna wa偶na mo偶e by膰 trudna do uchwycenia. Liczba uczestnik贸w jest jednoznaczna, ale niewiele m贸wi o poprawie ich 偶ycia. Poczucie sprawczo艣ci, bezpiecze艅stwa, zaufanie spo艂eczne czy odzyskana zdolno艣膰 do samodzielnego funkcjonowania mog膮 by膰 wa偶niejsze, lecz ich operacjonalizacja wymaga instrument贸w psychometrycznych, danych jako艣ciowych, obserwacji pod艂u偶nej lub triangulacji kilku 藕r贸de艂. Organizacje staj膮 wi臋c przed pokus膮 zast膮pienia pytania **\"co jest wa偶ne?\"** pytaniem **\"co potrafimy 艂atwo policzy膰?\"**.\nW艂a艣nie przeciwko temu odwr贸ceniu porz膮dku skierowana jest du偶a cz臋艣膰 Stevenson-Doddowskiego projektu. Nie mniej wa偶na jest perspektywa instytucjonalna. Klasyczna teoria Johna Meyera i Briana Rowana pokaza艂a, 偶e organizacje przyjmuj膮 formalne struktury nie tylko dlatego, 偶e zwi臋kszaj膮 one techniczn膮 efektywno艣膰, lecz r贸wnie偶 dlatego, 偶e zapewniaj膮 legitymizacj臋 wobec otoczenia. Procedury, kom贸rki organizacyjne, systemy raportowania i uznane standardy mog膮 funkcjonowa膰 jako instytucjonalnie oczekiwane oznaki racjonalno艣ci, a ich formalna obecno艣膰 mo偶e zosta膰 cz臋艣ciowo oddzielona od codziennej praktyki. To spostrze偶enie jest niezwykle u偶yteczne dla interpretacji rozr贸偶nienia \"Do-Difference\". Organizacja mo偶e zbudowa膰 imponuj膮c膮 **infrastruktur臋 przedstawiania skuteczno艣ci**, kt贸ra nie jest r贸wnowa偶na infrastrukturze rzeczywistego uczenia si臋 o skuteczno艣ci. Roczne raporty, strategie ESG, wska藕niki KPI, procedury monitoringu i wielostronicowe sprawozdania mog膮 zatem pe艂ni膰 co najmniej dwie odr臋bne funkcje. Pierwsza jest epistemiczna: maj膮 umo偶liwia膰 organizacji poznanie rezultat贸w, falsyfikowanie za艂o偶e艅 i zmian臋 dzia艂ania. Druga jest legitymizacyjna: maj膮 przekona膰 grantodawc臋, regulatora, opini臋 publiczn膮, inwestora lub rad臋 nadzorcz膮, 偶e organizacja dzia艂a racjonalnie, odpowiedzialnie i profesjonalnie. Obie funkcje mog膮 wsp贸艂istnie膰, lecz nie s膮 to偶same.\nMo偶na posiada膰 system raportowy doskona艂y pod wzgl臋dem legitymizacyjnym i s艂aby pod wzgl臋dem poznawczym. Mo偶na tak偶e posiada膰 bardzo warto艣ciow膮 wewn臋trznie wiedz臋 o b艂臋dach i niepowodzeniach, kt贸rej organizacja obawia si臋 upubliczni膰 w艂a艣nie dlatego, 偶e zagra偶a jej legitymizacji. \"Strategia to wp艂yw\" - mocna teza i jej granice\nMateria艂 藕r贸d艂owy ujmuje t臋 zmian臋 radykalnie: \"Strategy is impact and impact is strategy\".",
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      "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne wska藕niki KPI cz臋sto nie odzwierciedlaj膮 realnej zmiany spo艂ecznej?",
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      "full_text": "Wp艂yw nie powinien pozostawa膰 dodatkiem CSR, tematem powierzanym po zako艅czeniu projektu kom贸rce raportowania ani dekoracj膮 raportu rocznego; ma wyznacza膰 podstawowy kierunek dzia艂ania organizacji. Teza ta jest intelektualnie produktywna w艂a艣nie dlatego, 偶e wymusza zmian臋 kolejno艣ci pyta艅. W modelu konwencjonalnym organizacja najpierw posiada struktur臋, programy, bud偶et i histori臋 dzia艂ania, a nast臋pnie pr贸buje wskaza膰, jaki \"impact\" mo偶na im przypisa膰. Stevenson-Dodd proponuje porz膮dek odwrotny: najpierw nale偶y okre艣li膰 zmian臋, kt贸ra uzasadnia istnienie organizacji, nast臋pnie zrekonstruowa膰 mechanizm jej powstawania, a dopiero p贸藕niej oceni膰, jakie programy, zasoby i struktury s膮 potrzebne.\nTu w艂a艣nie pojawia si臋 zapo偶yczona z architektury i projektowania formu艂a **form follows function**. W 藕r贸dle funkcj膮 organizacji jest po偶膮dana transformacja spo艂eczna, za艣 form膮 - jej struktura prawna, procedury, bud偶et, personel i konkretne programy. Problem powstaje, gdy historycznie utrwalona forma zostaje uznana za warto艣膰 sam膮 w sobie i organizacja zamiast pyta膰, jakie narz臋dzia najlepiej prowadz膮 do celu, pyta, jak uzasadni膰 dalsze wykonywanie tego, co od dawna wykonuje. To rozumowanie mo偶na pog艂臋bi膰 poprzez teori臋 zale偶no艣ci od 艣cie偶ki. Organizacje nie s膮 projektowane od nowa przy ka偶dej zmianie warunk贸w. Dziedzicz膮 budynki, kompetencje pracownik贸w, relacje z grantodawcami, pozycje bud偶etowe, procedury, specjalizacje zawodowe, rozwi膮zania informatyczne i wyobra偶enia o w艂asnej to偶samo艣ci. Ka偶dy z tych element贸w tworzy koszt zmiany.\nProgram, kt贸ry rozpocz膮艂 si臋 dwadzie艣cia lat wcze艣niej jako odpowied藕 na okre艣lony problem, mo偶e z czasem sta膰 si臋 cz臋艣ci膮 instytucjonalnej to偶samo艣ci tak siln膮, 偶e pytanie o jego aktualn膮 skuteczno艣膰 zaczyna by膰 odbierane jako atak na sam膮 organizacj臋. Wtedy 艣rodek przeobra偶a si臋 w cel, a struktura - pierwotnie utworzona do rozwi膮zywania problemu - zaczyna poszukiwa膰 problem贸w, kt贸re uzasadni膮 dalsze trwanie struktury. Nie oznacza to jednak, 偶e ka偶de podporz膮dkowanie formy funkcji jest 艂atwe lub aksjologicznie neutralne. W przedsi臋biorstwie maksymalizacja okre艣lonego rezultatu mo偶e by膰 relatywnie jednoznaczna, gdy istnieje silny miernik rynkowy.\nOrganizacja spo艂eczna dzia艂a cz臋sto w 艣wiecie d贸br wielowymiarowych. Szko艂a ma jednocze艣nie uczy膰, wychowywa膰, wyr贸wnywa膰 szanse, rozwija膰 kompetencje spo艂eczne i chroni膰 dobrostan ucznia. Szpital ma poprawia膰 zdrowie, ale r贸wnie偶 zapewnia膰 dost臋pno艣膰, r贸wno艣膰, bezpiecze艅stwo i godno艣膰. Administracja ma by膰 skuteczna, lecz tak偶e legalna, bezstronna i przewidywalna. Je偶eli wp艂yw stanie si臋 \"strategi膮\", trzeba zatem wcze艣niej ustali膰, **kt贸ry wp艂yw, dla kogo, za jak膮 cen臋 i w granicach jakich warto艣ci**. Efektywno艣膰 nie uwalnia od aksjologii; przeciwnie, czyni wyb贸r warto艣ci bardziej widocznym. Sokratejskie \"I co z tego?\" jako technika dekonstrukcji organizacyjnego samozadowolenia\nJednym z najbardziej charakterystycznych narz臋dzi Stevensona-Dodda jest sekwencyjne pytanie **\"So what?\" - \"I co z tego?\"**. Materia艂 藕r贸d艂owy ilustruje je przyk艂adem Ellen MacArthur Cancer Trust. Punkt wyj艣cia stanowi艂a informacja o organizowaniu rejs贸w dla m艂odych ludzi po leczeniu onkologicznym.",
      "char_start": 10723,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jak powinna zmieni膰 si臋 logika projektowania organizacji, aby realnie skupi膰 si臋 na wp艂ywie, a nie na utrzymaniu struktur?",
      "estimated_length": 3194
    },
    {
      "h2": "Architektura uwagi jako klucz do realnego wp艂ywu",
      "index": 4,
      "char_end": 19100,
      "position": 5,
      "full_text": "Kolejne pytania przesuwa艂y uwag臋 z samego wydarzenia ku do艣wiadczeniu uczestnik贸w, ich relacjom, pewno艣ci siebie i ostatecznie ku odzyskiwaniu wiary w przysz艂o艣膰. Pozorna banalno艣膰 tej procedury skrywa istotny mechanizm poznawczy. Pierwsza odpowied藕 organizacji bardzo cz臋sto opisuje **czynno艣膰**, poniewa偶 czynno艣膰 jest najbardziej dost臋pna pami臋ci i najbardziej zwi膮zana z codzienno艣ci膮 personelu. Drugie \"i co z tego?\" wymusza wskazanie bezpo艣redniej konsekwencji. Kolejne ods艂aniaj膮 wy偶szy poziom rezultatu, dop贸ki organizacja nie dotrze albo do rzeczywi艣cie istotnej zmiany, albo do miejsca, w kt贸rym nie potrafi ju偶 wiarygodnie wyja艣ni膰 zwi膮zku przyczynowego. Procedura pe艂ni wi臋c podw贸jn膮 funkcj臋: pomaga odkry膰 purpose, ale jednocze艣nie ujawnia **luki w teorii interwencji**. Mo偶na j膮 potraktowa膰 jako prost膮 form臋 regresu teleologicznego. Pytamy nieustannie, czemu s艂u偶y dzia艂anie, a nast臋pnie czemu s艂u偶y jego rezultat.\nWarsztat s艂u偶y zdobyciu wiedzy; wiedza ma zmieni膰 zachowanie; zachowanie ma zwi臋kszy膰 szanse zatrudnienia; zatrudnienie ma poprawi膰 bezpiecze艅stwo materialne i autonomi臋. Dopiero na pewnym poziomie pojawia si臋 warto艣膰, kt贸ra nie wymaga dalszego instrumentalnego uzasadnienia albo wymaga go ju偶 w j臋zyku normatywnym: dobrostan, zdrowie, autonomia, godno艣膰, bezpiecze艅stwo, mo偶liwo艣膰 rozwoju. W ten spos贸b metoda zarz膮dcza niespodziewanie prowadzi do filozofii praktycznej. 艁a艅cuch \"So what?\" nie mo偶e biec w niesko艅czono艣膰; musi zako艅czy膰 si臋 odpowiedzi膮 na pytanie, co organizacja uznaje za dobro warte urzeczywistnienia. Wsp贸艂czesna metodologia ewaluacji dochodzi do podobnego miejsca bardziej formaln膮 drog膮. Zaktualizowany w 2026 r. brytyjski *Magenta Book* zaleca wbudowywanie ewaluacji w projektowanie i realizacj臋 interwencji od najwcze艣niejszych etap贸w oraz rekonstruowanie Theory of Change poprzez okre艣lenie problemu, oczekiwanej zmiany, 艂a艅cucha przyczynowego, aktor贸w, grup obj臋tych oddzia艂ywaniem, warunk贸w powodzenia i alternatywnych wyja艣nie艅.\nJest to wa偶ny kontrargument wobec zbyt mocnej wersji Stevenson-Doddowskiej krytyki \"tradycyjnej ewaluacji\". Nowoczesna ewaluacja publiczna nie sprowadza si臋 ju偶 do opas艂ego raportu pisanego po zako艅czeniu programu; przynajmniej na poziomie najlepszych standard贸w instytucjonalnych sama przesuwa si臋 ku uczeniu, projektowaniu interwencji i iteracyjnej poprawie. To doprecyzowanie jest istotne.\nNie nale偶y przeciwstawia膰 \"prostego, nowego Stevensona-Dodda\" i \"skomplikowanej, starej nauki ewaluacyjnej\" jako dw贸ch epok, z kt贸rych pierwsza uniewa偶nia drug膮. Trafniejsza interpretacja m贸wi, 偶e Stevenson-Dodd **transponuje wiele wsp贸艂czesnych idei ewaluacyjnych na j臋zyk zarz膮dzania organizacj膮** i radykalizuje pytanie o ich praktyczne u偶ycie. Problemem nie jest brak metod. Problemem jest to, 偶e organizacje potrafi膮 posiada膰 teori臋 zmiany, zestaw wska藕nik贸w i ewaluacj臋, kt贸re pozostaj膮 s艂abo po艂膮czone z realnymi decyzjami zarz膮du. Mo偶na wiedzie膰 bardzo du偶o i nadal zarz膮dza膰 tak, jakby tej wiedzy nie by艂o. Najbardziej owocne rozwini臋cie modelu \"Do-Difference\" prowadzi zatem do poj臋cia **architektury uwagi organizacyjnej**.\nKa偶da instytucja dysponuje ograniczon膮 zdolno艣ci膮 poznawcz膮. Zarz膮d ma sko艅czony czas obrad, kierownictwo - ograniczony zas贸b uwagi, personel - ograniczon膮 zdolno艣膰 zbierania danych, a beneficjenci - ograniczon膮 gotowo艣膰 uczestnictwa w ankietach i badaniach. Nie mo偶na mierzy膰 wszystkiego z jednakow膮 intensywno艣ci膮. Dlatego najwa偶niejszym pytaniem nie jest \"ile danych posiadamy?\", lecz \"na jakie aspekty rzeczywisto艣ci system informacyjny kieruje uwag臋 decydent贸w?\". Je偶eli comiesi臋czne spotkanie kierownictwa rozpoczyna si臋 od przychod贸w, wydatk贸w, liczby klient贸w, odchyle艅 bud偶etowych i wykonania harmonogramu, natomiast rzeczywista zmiana w sytuacji beneficjent贸w jest omawiana raz w roku, organizacja otrzymuje jednoznaczny sygna艂 poznawczy: pieni膮dze i czynno艣ci s膮 informacj膮 strategiczn膮, wp艂yw za艣 - informacj膮 sprawozdawcz膮. Nawet bez formalnej deklaracji system uwagi okre艣la faktyczn膮 hierarchi臋 warto艣ci. Stevenson-Doddowska teza o \"impact at the heart of strategy\" oznacza w tym 艣wietle co艣 bardziej konkretnego ni偶 slogan: dane o rezultatach powinny znale藕膰 si臋 w tych samych miejscach procesu decyzyjnego, w kt贸rych znajduj膮 si臋 dane finansowe i operacyjne. Taka zmiana ma konsekwencje dla 艂adu organizacyjnego.\nJe艣li wp艂yw jest domen膮 jednego specjalisty od ewaluacji, umieszczonego kilka szczebli poni偶ej zarz膮du, organizacja mo偶e posiada膰 kompetencj臋 analityczn膮 bez zdolno艣ci prze艂o偶enia jej na decyzje. Je艣li natomiast pytania o rezultaty wp艂ywaj膮 na przydzia艂 bud偶etu, kontynuacj臋 program贸w, system motywacyjny, rekrutacj臋 kompetencji i wyb贸r partner贸w, wp艂yw zaczyna funkcjonowa膰 jako rzeczywiste kryterium strategii. W艂a艣nie tutaj rozr贸偶nienie \"Do-Difference\" przestaje by膰 kwesti膮 semantyki i staje si臋 problemem w艂adzy: **kto w organizacji ma prawo powiedzie膰, 偶e program wykonany poprawnie nie powinien by膰 kontynuowany, poniewa偶 nie przynosi wystarczaj膮cej zmiany?**\nTa perspektywa pozwala r贸wnie偶 zrozumie膰, dlaczego przej艣cie ku organizacji \"Difference\" jest psychologicznie trudniejsze, ni偶 sugerowa艂aby techniczna prostota narz臋dzi.",
      "char_start": 13918,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie narz臋dzi ewaluacyjnych nie gwarantuje, 偶e organizacja skupi si臋 na realnej zmianie?",
      "estimated_length": 5182
    },
    {
      "h2": "Wp艂yw wymaga dyscypliny dowodowej i odwr贸cenia logiki kontroli",
      "index": 5,
      "char_end": 24100,
      "position": 6,
      "full_text": "Outputy s膮 bezpieczne. Mo偶na nimi wykaza膰 pracowito艣膰, wykonanie planu i wykorzystanie 艣rodk贸w. Outcome mo偶e ujawni膰 nieskuteczno艣膰. Impact mo偶e pokaza膰, 偶e wieloletni program, z kt贸rym identyfikuje si臋 kadra, przynosi efekt mniejszy ni偶 s膮dzono albo przynosi go tylko cz臋艣ci uczestnik贸w. Prawdziwe mierzenie wp艂ywu narusza zatem mechanizmy samooceny organizacyjnej. Z danych przestaje wynika膰 wy艂膮cznie potwierdzenie pracy; dane zaczynaj膮 posiada膰 zdolno艣膰 zakwestionowania pracy. Problem przyczynowo艣ci: zmiana po programie nie jest jeszcze zmian膮 dzi臋ki programowi\nW tym punkcie konieczne jest pierwsze powa偶ne ograniczenie intuicyjnego modelu \"Difference\". Sama obserwacja po偶膮danego rezultatu nie wystarcza do wykazania wp艂ywu. Je偶eli uczestnik programu znalaz艂 zatrudnienie, mo偶na potwierdzi膰 outcome, ale nie wiadomo jeszcze, jak du偶a cz臋艣膰 tego rezultatu jest konsekwencj膮 programu. Gdyby uczestnik znalaz艂 prac臋 r贸wnie偶 bez interwencji, organizacja nie mo偶e przypisa膰 sobie ca艂ego sukcesu. Je偶eli r贸wnolegle korzysta艂 z pomocy kilku instytucji, pojawia si臋 problem wk艂adu wielu aktor贸w.\nJe偶eli poprawi艂a si臋 sytuacja na rynku pracy, cz臋艣膰 zmiany nale偶y t艂umaczy膰 kontekstem. Je偶eli program przyci膮ga przede wszystkim osoby szczeg贸lnie zmotywowane, obserwowany sukces mo偶e by膰 cz臋艣ciowo efektem selekcji. OECD wyra藕nie rozr贸偶nia sam膮 obserwacj臋 rezultat贸w od ustalania, czy interwencja spowodowa艂a zmian臋 albo si臋 do niej przyczyni艂a, i zaleca uwzgl臋dnianie alternatywnych czynnik贸w wyja艣niaj膮cych. Podobnie brytyjski *Magenta Book* wskazuje, 偶e teoria zmiany ma obejmowa膰 mechanizmy przyczynowe i alternatywne wyja艣nienia, za艣 metody theory-based powinny testowa膰 艂a艅cuch przyczynowy przy u偶yciu wielu 藕r贸de艂 danych i krytycznej analizy konkurencyjnych przyczyn. Dlatego j臋zyk \"robimy r贸偶nic臋\" musi zosta膰 poddany dyscyplinie metodologicznej. Czym innym jest **obserwacja zmiany**, czym innym **wk艂ad organizacji w zmian臋**, a czym innym **jednoznaczne przypisanie przyczynowe**. W z艂o偶onych programach spo艂ecznych cz臋sto bardziej uczciwe jest pytanie o contribution ni偶 o pe艂ne attribution.\nOrganizacja nie musi dowodzi膰, 偶e samodzielnie wywo艂a艂a ca艂e zjawisko; powinna jednak potrafi膰 przedstawi膰 wiarygodny 艂a艅cuch dowod贸w pokazuj膮cych, 偶e jej dzia艂ania stanowi艂y jeden z mechanizm贸w prowadz膮cych do rezultatu. To rozr贸偶nienie b臋dzie mia艂o zasadnicze znaczenie w kolejnych cz臋艣ciach artyku艂u. Bez niego j臋zyk wp艂ywu mo偶e sta膰 si臋 dok艂adnie tym, przed czym Stevenson-Dodd ostrzega: now膮 odmian膮 marketingowego samozadowolenia.\nParadoksalnie organizacja mo偶e porzuci膰 liczenie warsztat贸w, zacz膮膰 m贸wi膰 o \"transformacji 偶ycia\" i wcale nie sta膰 si臋 bardziej naukowa. Po prostu zamienia wtedy banalny wska藕nik na bardziej spektakularne, lecz s艂abo udowodnione roszczenie. Przej艣cie od \"Do\" do \"Difference\" wymaga wi臋c nie tylko ambitniejszego j臋zyka rezultatu, ale **wy偶szej dyscypliny dowodowej**. W polskich warunkach rozr贸偶nienie to nabiera szczeg贸lnego znaczenia, cho膰 by艂oby przedwczesne rozstrzyga膰 ju偶 teraz, 偶e polskie instytucje s膮 strukturalnie \"Do\". Taka teza wymaga osobnej analizy system贸w finansowania, programowania polityk publicznych, zam贸wie艅, dotacji, funduszy europejskich, raportowania ESG i praktyk sektora obywatelskiego. Mo偶na jednak ju偶 na poziomie konceptualnym wskaza膰 hipotez臋, kt贸r膮 dalsza cz臋艣膰 opracowania b臋dzie testowa艂a: **system instytucjonalny mo偶e premiowa膰 wykonywanie czynno艣ci 艂atwiej ni偶 rozpoznawanie skutk贸w, poniewa偶 czynno艣ci s膮 prostsze do zakontraktowania, skontrolowania i prawnie rozliczenia**.\nTo nie jest banalna wada \"biurokracji\". Proceduralno艣膰 pe艂ni wa偶n膮 funkcj臋 w pa艅stwie prawa. Wydatek publiczny powinien by膰 legalny, kontrolowalny, dokumentowalny i odporny na arbitralno艣膰. Problem zaczyna si臋 dopiero wtedy, gdy formalna poprawno艣膰 wypiera pytanie o spo艂eczn膮 skuteczno艣膰 albo gdy oba porz膮dki s膮 traktowane jak substytuty. Mo偶na bowiem wyda膰 艣rodki ca艂kowicie legalnie na program o nik艂ym rezultacie. Mo偶na tak偶e osi膮ga膰 warto艣ciowe rezultaty za pomoc膮 programu wadliwie zarz膮dzanego lub niezgodnego z prawem - co oczywi艣cie nie czyni takiego modelu akceptowalnym. Dojrza艂y system musi zatem r贸wnocze艣nie chroni膰 **legalno艣膰 dzia艂ania i sens dzia艂ania**. W艂a艣nie w tym miejscu Stevenson-Dodd mo偶e okaza膰 si臋 szczeg贸lnie przydatny jako narz臋dzie diagnostyczne dla Polski.\nNie dlatego, 偶e dostarcza gotowej recepty, lecz dlatego, 偶e zmienia pierwsze pytanie. Zamiast zaczyna膰 od tego, czy 艣rodki zosta艂y wykorzystane, czy wykonano wska藕nik produktu i czy procedura zosta艂a dochowana, ka偶e najpierw ustali膰, **jaka r贸偶nica w 艣wiecie zewn臋trznym mia艂a uzasadnia膰 podj臋cie interwencji**. Dopiero p贸藕niej mo偶na pyta膰 o instrumenty, bud偶ety, harmonogramy i system kontroli. W pa艅stwie o silnej kulturze formalnoprawnej taka zmiana kolejno艣ci pyta艅 mo偶e by膰 poznawczo bardziej donios艂a ni偶 wprowadzenie kolejnego obowi膮zku raportowego.\nanalizy prowadzi zatem do wniosku, 偶e wp艂yw spo艂eczny nie jest przede wszystkim kolejn膮 kategori膮 KPI.",
      "char_start": 19101,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego samo zaobserwowanie pozytywnej zmiany w 艣wiecie zewn臋trznym nie jest wystarczaj膮cym dowodem na skuteczno艣膰 organizacji?",
      "estimated_length": 4999
    },
    {
      "h2": "Odwr贸cenie hierarchii poznawczej i sp贸jno艣膰 celu",
      "index": 6,
      "char_end": 29177,
      "position": 7,
      "full_text": "Jest **sposobem rekonstruowania relacji pomi臋dzy misj膮 organizacji, jej dzia艂aniem a rzeczywisto艣ci膮 zewn臋trzn膮**. Organizacja \"Do\" patrzy na 艣wiat przez lustro w艂asnych czynno艣ci; organizacja \"Difference\" pr贸buje patrze膰 przez okno skutk贸w. R贸偶nica nie polega na rezygnacji z pomiaru proces贸w, lecz na odwr贸ceniu hierarchii poznawczej: procedura staje si臋 艣rodkiem, output 艣wiadectwem wykonania, outcome dowodem zmiany, a impact pytaniem o to, czy zmiana by艂a istotna, trwa艂a i rzeczywi艣cie zwi膮zana z interwencj膮.\nprzejd臋 od tej epistemologii do pierwszego etapu metody Stevenson-Dodda - **Understand**. Punktem ci臋偶ko艣ci b臋d膮 potrzeba, wizja i purpose, sp贸jno艣膰 celu na poziomie kierownictwa, metoda \"komu dajesz swoje jab艂ka?\", problem selekcji beneficjent贸w oraz *Advantaged Thinking*. Tam tak偶e po raz pierwszy mocno ujawni si臋 wymiar aksjologiczny: skoro zasoby s膮 ograniczone, to ka偶da organizacja, nawet je艣li tego nie deklaruje, musi odpowiedzie膰 nie tylko na pytanie **komu pomaga**, lecz r贸wnie偶 **komu nie pomaga - i dlaczego**. Pierwszym krokiem przej艣cia od organizacji typu \"Do\" do organizacji typu \"Difference\" jest odwr贸cenie uwagi od w艂asnych czynno艣ci ku zmianie zachodz膮cej w 艣wiecie zewn臋trznym, to nast臋pnym problemem staje si臋 ustalenie, **jak膮 zmian臋 w艂a艣ciwie uznajemy za po偶膮dan膮 i wobec kogo organizacja zamierza j膮 wywo艂ywa膰**.\nNa tym poziomie koncepcja Matta Stevensona-Dodda przestaje by膰 wy艂膮cznie metod膮 pomiaru. Staje si臋 metod膮 porz膮dkowania to偶samo艣ci organizacyjnej, poniewa偶 zanim mo偶na sensownie zbudowa膰 wska藕nik, trzeba rozstrzygn膮膰, co ma by膰 jego przedmiotem. Nie da si臋 bowiem naukowo mierzy膰 \"wp艂ywu w og贸le\". Mo偶na mierzy膰 jedynie zmian臋 okre艣lon膮 rzeczowo, podmiotowo, czasowo i normatywnie: zmian臋 czego, u kogo, wzgl臋dem jakiego stanu pocz膮tkowego, w jakim czasie oraz dlaczego w艂a艣nie t臋 zmian臋 uznajemy za warto艣ciow膮. W materia艂ach stanowi膮cych podstaw臋 niniejszej analizy ten etap rozwija si臋 wok贸艂 trzech \"fundament贸w wp艂ywu\": **Need, Vision i Purpose** - Potrzeby, Wizji i Celu. Maj膮 one stanowi膰 matryc臋, z kt贸rej nast臋pnie wyprowadza si臋 teori臋 zmiany, wyb贸r rezultat贸w i system pomiarowy. Nie jest to jedynie porz膮dkowanie j臋zyka strategicznego. Ka偶dy z tych trzech element贸w odpowiada innemu problemowi poznawczemu. Potrzeba diagnozuje fragment rzeczywisto艣ci wymagaj膮cy zmiany. Wizja opisuje po偶膮dany stan 艣wiata po zmianie.\nCel okre艣la specyficzny wk艂ad danej organizacji w przej艣cie pomi臋dzy jednym a drugim. Rozdzielenie tych kategorii zapobiega jednemu z najcz臋stszych b艂臋d贸w planowania spo艂ecznego: myleniu problemu, aspiracji i instrumentu. Stevenson-Dodd przyjmuje za punkt wyj艣cia niepokoj膮co prost膮 obserwacj臋: zarz膮d, rada nadzorcza i zesp贸艂 kierowniczy mog膮 u偶ywa膰 tych samych s艂贸w - \"misja\", \"wp艂yw\", \"sukces\" - lecz nadawa膰 im odmienne znaczenia. Publicznie dost臋pny fragment *The Difference* opisuje przypadek przewodnicz膮cego przekonanego, 偶e wszyscy cz艂onkowie kierownictwa podzielaj膮 t臋 sam膮 definicj臋 celu. Indywidualne rozmowy ujawni艂y przeciwnie: poszczeg贸lni liderzy pos艂ugiwali si臋 r贸偶nymi wersjami sukcesu, a ka偶dy s膮dzi艂, 偶e jego rozumienie jest oczywiste dla pozosta艂ych. Stevenson-Dodd wyprowadza st膮d praktyczn膮 konsekwencj臋: je偶eli organizacja nie uzgodni jednego zasadniczego celu, tworzy wiele konkurencyjnych system贸w pomiaru, odpowiadaj膮cych r贸偶nym nieu艣wiadomionym definicjom sukcesu. Materia艂 藕r贸d艂owy pos艂uguje si臋 w tym kontek艣cie r贸wnie偶 liczb膮 46% jako rzekomym 艣rednim \"Purpose Alignment Score\" i wyprowadza z niej wniosek o 54% marnowanego potencja艂u organizacyjnego.\nTego elementu nie nale偶y jednak bez dodatkowej dokumentacji traktowa膰 jako ustalenia empirycznego. Dost臋pny publicznie fragment ksi膮偶ki potwierdza opisany mechanizm rozbie偶no艣ci cel贸w i jego konsekwencje dla pomiaru, lecz nie dostarcza metodologii badania, wielko艣ci pr贸by ani danych pozwalaj膮cych zweryfikowa膰 warto艣膰 46%. Dlatego w dalszej analizie sam mechanizm purpose misalignment mo偶na uzna膰 za dobrze uzasadnion膮 hipotez臋 organizacyjn膮, natomiast konkretny wska藕nik liczbowy pozostaje twierdzeniem 藕r贸d艂owym wymagaj膮cym osobnego potwierdzenia. Takie rozr贸偶nienie jest istotne w艂a艣nie w artykule o wp艂ywie: tekst krytykuj膮cy nieaudytowalne miary nie mo偶e sam bezkrytycznie przyjmowa膰 nieaudytowalnej miary. Problemu sp贸jno艣ci celu nie nale偶y r贸wnie偶 redukowa膰 do banalnego postulatu \"wszyscy powinni my艣le膰 tak samo\". Organizacje pluralistyczne potrzebuj膮 spor贸w, odmiennego do艣wiadczenia i konkurencyjnych interpretacji.\nNadmierna zgodno艣膰 mo偶e prowadzi膰 do groupthink, ignorowania sygna艂贸w ostrzegawczych i t艂umienia niepopularnych informacji. Potrzebna jest wi臋c nie jednomy艣lno艣膰 艣wiatopogl膮dowa, lecz **zgodno艣膰 dotycz膮ca podstawowego kryterium sukcesu po艂膮czona z mo偶liwo艣ci膮 sporu o 艣rodki, za艂o偶enia i konsekwencje**. Z punktu widzenia teorii zarz膮dzania jest to r贸偶nica mi臋dzy konsensusem strategicznym a konformizmem poznawczym. W ten spos贸b Stevenson-Dodd dotyka problemu znanego teorii organizacji od dawna: im bardziej abstrakcyjna jest deklaracja misji, tym 艂atwiej uzyska膰 pozorn膮 zgod臋.",
      "char_start": 24101,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 spos贸b patrzenia na 艣wiat organizacji typu Do od Difference i od czego nale偶y zacz膮膰 proces transformacji?",
      "estimated_length": 5076
    },
    {
      "h2": "Misja nabiera realno艣ci poprzez konkretne ograniczenia i definicj臋 potrzeby",
      "index": 7,
      "char_end": 31359,
      "position": 8,
      "full_text": "\"Pomagamy ludziom\", \"budujemy lepsz膮 przysz艂o艣膰\", \"tworzymy warto艣膰 spo艂eczn膮\" albo \"wzmacniamy wsp贸lnot臋\" mog膮 by膰 zdaniami, pod kt贸rymi podpisz膮 si臋 wszyscy w艂a艣nie dlatego, 偶e nie rozstrzygaj膮 prawie niczego. Konflikt ujawnia si臋 dopiero wtedy, gdy trzeba prze艂o偶y膰 je na bud偶et: komu pomagamy najpierw, czego nie finansujemy, jakie rezultaty uznajemy za wa偶niejsze, jaki poziom kosztu jest akceptowalny, jak d艂ugo czekamy na rezultat i kiedy zamykamy nieskuteczny program. **Misja staje si臋 realna dopiero tam, gdzie zaczyna ogranicza膰 mo偶liwe decyzje.**\nTrust Impact r贸wnie偶 we wsp贸艂czesnej praktyce konsultacyjnej rozpoczyna prac臋 w艂a艣nie od uzgodnienia potrzeby, wizji i purpose, traktuj膮c je jako fundament strategii zorientowanej na wp艂yw. Proces diagnostyczny obejmuje analiz臋 istniej膮cych dokument贸w, wywiady z osobami kieruj膮cymi organizacj膮 i warsztat s艂u偶膮cy wydobyciu napi臋膰 strategicznych, a dopiero p贸藕niej budowanie ram pomiarowych. To odwr贸cenie kolejno艣ci jest metodologicznie trafne: je偶eli organizacja nie wie, jaki stan rzeczy ma zosta膰 zmieniony i jaki jest jej w艂asny wk艂ad, ka偶da pr贸ba tworzenia rozbudowanego dashboardu jedynie cyfryzuje niejasno艣膰.\nPierwszym z trzech fundament贸w jest **Need**. W najbardziej klasycznej logice interwencji spo艂ecznej \"potrzeba\" mog艂aby zosta膰 zdefiniowana jako r贸偶nica pomi臋dzy stanem aktualnym i po偶膮danym. Stevenson-Dodd wzbogaca jednak t臋 kategori臋 o specyficzn膮 dyspozycj臋 j臋zykow膮 i antropologiczn膮: problem powinien by膰 opisany tak, aby nie uto偶samia膰 cz艂owieka z jego brakiem. Materia艂 藕r贸d艂owy wi膮偶e to podej艣cie z *Advantaged Thinking*, przeciwstawiaj膮c je j臋zykowi, kt贸ry okre艣la ludzi poprzez niedostatek, dysfunkcj臋 lub stygmatyzuj膮c膮 kategori臋. Publiczne materia艂y Foyer Federation pozwalaj膮 ten w膮tek doprecyzowa膰.\nAdvantaged Thinking rozwija艂o si臋 jako filozofia pracy z m艂odymi lud藕mi, kt贸ra mia艂a przesuwa膰 uwag臋 z ich \"problem贸w\" ku talentom, do艣wiadczeniom, energii i mo偶liwo艣ciom. Foyer Federation opisuje Jane Slowey jako pionierk臋 tego kierunku, natomiast Colin Falconer w 2011 r. publicznie wprowadza艂 t臋 ide臋 jako alternatyw臋 wobec kultury definiowania m艂odych ludzi przez niekorzystne po艂o偶enie.",
      "char_start": 29178,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Kiedy misja organizacji przestaje by膰 pustym has艂em i staje si臋 realnym narz臋dziem strategicznym?",
      "estimated_length": 2181
    },
    {
      "h2": "Definicja osoby i wizji kszta艂tuje model zmiany",
      "index": 8,
      "char_end": 35283,
      "position": 9,
      "full_text": "W sensie naukowym zn贸w w艂a艣ciwa jest ostro偶no艣膰 terminologiczna: *Advantaged Thinking* nale偶y rozumie膰 raczej jako filozofi臋 praktyki i ram臋 projektowania us艂ug ni偶 zweryfikowan膮 og贸ln膮 teori臋 zachowania cz艂owieka. Jej intuicja pozostaje jednak zgodna z szerszym nurtem *strengths-based practice*. W rozwijanych przy wsparciu brytyjskiego Social Care Institute for Excellence ramach pracy opartej na mocnych stronach krytykowany jest model deficytowy koncentruj膮cy ocen臋 na tym, czego osoba nie potrafi i jakie ma problemy. Alternatyw膮 ma by膰 ca艂o艣ciowe rozpoznawanie zdolno艣ci cz艂owieka, jego relacji, sieci spo艂ecznych, zasob贸w 艣rodowiska oraz mo偶liwo艣ci wsp贸艂dzia艂ania. SCIE podkre艣la, 偶e takie podej艣cie jest zorientowane na outcomes, a nie na sam膮 us艂ug臋. To wa偶na zbie偶no艣膰: Stevenson-Doddowski problem wp艂ywu 艂膮czy si臋 tutaj z antropologi膮 polityki spo艂ecznej. Spos贸b zdefiniowania osoby wsp贸艂okre艣la spos贸b zaprojektowania instytucji. R贸偶nica nie jest kosmetyczna.\nJe偶eli bezrobotny zostanie opisany przede wszystkim jako \"osoba bierna zawodowo\", interwencja mo偶e przyj膮膰 model korekcyjny, kt贸rego zadaniem jest doprowadzenie cz艂owieka do zgodno艣ci z oczekiwanym wzorem. Je偶eli natomiast analiz臋 rozpocznie si臋 od po艂膮czenia kompetencji jednostki, realnych barier rynku pracy, warunk贸w opieku艅czych, zdrowotnych, transportowych, edukacyjnych i instytucjonalnych, problem przestaje by膰 umieszczony wy艂膮cznie \"w cz艂owieku\". Zmienia si臋 teoria przyczynowa, a wraz z ni膮 zmieniaj膮 si臋 instrumenty.\nZ tego wzgl臋du Advantaged Thinking mo偶na zestawi膰 z podej艣ciem capabilities Amartyi Sena. W podej艣ciu zdolno艣ciowym zasadniczym przedmiotem oceny nie s膮 same zasoby posiadane przez cz艂owieka, lecz jego **rzeczywiste mo偶liwo艣ci bycia i dzia艂ania w spos贸b, kt贸ry ma dla niego warto艣膰**. Formalnie taki sam zas贸b mo偶e przek艂ada膰 si臋 na bardzo r贸偶ne mo偶liwo艣ci ze wzgl臋du na zdrowie, obowi膮zki rodzinne, infrastruktur臋, instytucje czy normy spo艂eczne. Cz艂owiek nie jest wi臋c ani prost膮 sum膮 deficyt贸w, ani prost膮 sum膮 posiadanych d贸br. Jest podmiotem dzia艂aj膮cym w systemie warunk贸w, kt贸re mog膮 jego sprawczo艣膰 wzmacnia膰 lub ogranicza膰. Takie zestawienie ujawnia r贸wnie偶 granic臋 j臋zyka \"mocnych stron\".\nNadmierny optymizm mo偶e bowiem zaciemnia膰 rzeczywiste cierpienie, ub贸stwo, przemoc, chorob臋 lub dyskryminacj臋 strukturaln膮. Je偶eli wszystkie deficyty przepisze si臋 na \"potencja艂y\", otrzymamy r贸wnie zniekszta艂cony obraz jak wtedy, gdy widzimy wy艂膮cznie braki. Dobra diagnoza potrzeby musi zatem 艂膮czy膰 **antystygmatyzuj膮cy opis osoby z nieupi臋kszonym opisem barier**. Szacunek dla sprawczo艣ci nie wymaga udawania, 偶e ograniczenia nie istniej膮. Przeciwnie - dopiero precyzyjne rozpoznanie ogranicze艅 pozwala oceni膰, jakie mo偶liwo艣ci rzeczywi艣cie pozostaj膮 otwarte.\nW polskim j臋zyku instytucjonalnym ma to znaczenie szczeg贸lne. Kategorie takie jak \"osoba wykluczona\", \"osoba niesamodzielna\", \"trudna m艂odzie偶\", \"rodzina dysfunkcyjna\" czy nawet pozornie neutralny \"beneficjent\" mog膮 nie艣wiadomie przenosi膰 punkt ci臋偶ko艣ci z relacji cz艂owiek-otoczenie na cech臋 przypisan膮 cz艂owiekowi. Nie oznacza to, 偶e ka偶d膮 kategori臋 administracyjn膮 nale偶y usun膮膰. Prawo i statystyka wymagaj膮 klasyfikacji. Nale偶y jednak rozr贸偶ni膰 kategori臋 potrzebn膮 do ustalenia uprawnienia od antropologicznego opisu osoby. Pierwsza mo偶e by膰 techniczna; druga wp艂ywa na spos贸b projektowania pomocy. Drugim fundamentem jest **Vision**. Materia艂 definiuje wizj臋 jako obraz 艣wiata lub spo艂eczno艣ci po po偶膮danej zmianie, nie za艣 opis organizacji i jej wzrostu. Wizja ma odpowiada膰 na pytanie, jak wygl膮da艂aby rzeczywisto艣膰, gdyby problem, wobec kt贸rego powsta艂a organizacja, zosta艂 istotnie ograniczony lub przezwyci臋偶ony. To rozr贸偶nienie posiada istotn膮 konsekwencj臋 logiczn膮: **prawid艂owo zdefiniowana wizja mo偶e obejmowa膰 艣wiat, w kt贸rym dana organizacja nie jest ju偶 potrzebna**. Jest to test o wiele bardziej wymagaj膮cy, ni偶 wygl膮da na pierwszy rzut oka.",
      "char_start": 31360,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b spos贸b definiowania odbiorcy pomocy i wizji sukcesu wp艂ywa na realn膮 skuteczno艣膰 interwencji spo艂ecznej?",
      "estimated_length": 3923
    },
    {
      "h2": "Priorytet sukcesu misji nad przetrwaniem organizacji",
      "index": 9,
      "char_end": 37924,
      "position": 10,
      "full_text": "Organizacje posiadaj膮 naturalny instynkt trwania. Zatrudniaj膮 ludzi, utrzymuj膮 aktywa, buduj膮 mark臋, zdobywaj膮 fundusze i tworz膮 relacje. Sukces instytucjonalny 艂atwo staje si臋 w艂asnym celem. Tymczasem organizacja spo艂eczna powo艂ana do rozwi膮zania problemu powinna przynajmniej teoretycznie dopuszcza膰 mo偶liwo艣膰, 偶e pe艂na realizacja wizji zlikwiduje racj臋 jej istnienia albo zmusi j膮 do zasadniczego przedefiniowania roli. W艂a艣nie tutaj ujawnia si臋 napi臋cie pomi臋dzy *mission success* i *organizational survival*.\nKlasyczna ekonomia organizacji mog艂aby przewidywa膰, 偶e instytucja b臋dzie d膮偶y艂a do reprodukcji zasob贸w i pozycji. Perspektywa wp艂ywu wymaga natomiast przyj臋cia mo偶liwo艣ci, 偶e skuteczno艣膰 misji mo偶e redukowa膰 w艂asny \"rynek problemu\". To napi臋cie jest szczeg贸lnie widoczne w sektorze spo艂ecznym, gdzie 藕r贸d艂em przychod贸w mo偶e by膰 samo istnienie potrzeby spo艂ecznej. Im wi臋kszy problem, tym wi臋cej potencjalnych grant贸w i program贸w; im skuteczniej problem jest ograniczany, tym mniej oczywiste staje si臋 uzasadnienie dalszej dzia艂alno艣ci w dotychczasowej formie. Nie oznacza to cynizmu organizacji, lecz strukturalny konflikt bod藕c贸w, kt贸ry trzeba 艣wiadomie rozpoznawa膰. Wizja pe艂ni wi臋c funkcj臋 zabezpieczaj膮c膮 przed instytucjonalnym narcyzmem. Nie m贸wi: \"b臋dziemy najwi臋ksz膮 organizacj膮 pomagaj膮c膮 m艂odzie偶y\", lecz raczej: \"m艂odzi ludzie b臋d膮 dysponowali okre艣lonymi mo偶liwo艣ciami i bezpiecze艅stwem\". Nie m贸wi: \"b臋dziemy liderem rynku us艂ug spo艂ecznych\", lecz \"osoby korzystaj膮ce ze wsparcia b臋d膮 mog艂y prowadzi膰 bardziej niezale偶ne 偶ycie\". Sukces 艣wiata zewn臋trznego otrzymuje pierwsze艅stwo przed sukcesem struktury. Tak rozumiana wizja mo偶e r贸wnie偶 pe艂ni膰 funkcj臋 integruj膮c膮 wielu aktor贸w. Je偶eli jest wystarczaj膮co szeroka, 偶adna pojedyncza organizacja nie mo偶e jej sobie przyw艂aszczy膰.\nPrzeciwdzia艂anie bezdomno艣ci wymaga polityki mieszkaniowej, rynku pracy, zdrowia, pomocy spo艂ecznej, organizacji obywatelskich, samorz膮du i regulacji. Poprawa sytuacji m艂odzie偶y po leczeniu onkologicznym obejmuje system medyczny, rodzin臋, szko艂臋, relacje spo艂eczne, rehabilitacj臋 i organizacje pomocowe. Wizja prawid艂owo zbudowana musi wi臋c pozostawia膰 miejsce dla wsp贸艂pracy i contribution zamiast przypisywania sobie ca艂ej zmiany. Trzecim fundamentem jest **Purpose**, rozumiany nie jako og贸lna deklaracja dobra, lecz jako specyficzny wk艂ad organizacji w realizacj臋 wizji. Materia艂 przypisuje Stevensonowi-Doddowi charakterystyczn膮 \"dyscyplin臋 o艣miu s艂贸w\": cel powinien by膰 mo偶liwie kr贸tki, oparty na czasowniku wskazuj膮cym rzeczywist膮 czynno艣膰 i pozbawiony biurokratycznego opisu infrastruktury. Nie nale偶y fetyszyzowa膰 liczby o艣miu.",
      "char_start": 35284,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Dlaczego organizacje spo艂eczne cz臋sto nie d膮偶膮 do ca艂kowitego rozwi膮zania problemu, kt贸ry zwalczaj膮?",
      "estimated_length": 2640
    },
    {
      "h2": "Precyzyjny cel jako narz臋dzie selekcji i wykluczania",
      "index": 10,
      "char_end": 40748,
      "position": 11,
      "full_text": "W j臋zyku polskim struktura sk艂adniowa mo偶e wymaga膰 innej d艂ugo艣ci ni偶 w j臋zyku angielskim, a naukowa warto艣膰 celu nie ro艣nie automatycznie wraz z jego skracaniem. Istotny jest mechanizm stoj膮cy za regu艂膮: **ograniczenie d艂ugo艣ci zmusza do selekcji**. Im mniej miejsca, tym trudniej ukry膰 brak decyzji za 艂a艅cuchem abstrakcyjnych rzeczownik贸w. Je偶eli organizacja nie potrafi kr贸tko okre艣li膰 w艂asnego wk艂adu, mo偶e to oznacza膰, 偶e rzeczywi艣cie realizuje kilka odmiennych misji albo 偶e unika strategicznego wyboru.\nW tym miejscu pojawia si臋 problem, kt贸ry p贸藕niej b臋dzie mia艂 ogromne znaczenie dla teorii zmiany. Purpose nie powinien opisywa膰 wszystkiego, co organizacja uwa偶a za warto艣ciowe. Powinien okre艣la膰 obszar, w kt贸rym posiada ona szczeg贸ln膮 odpowiedzialno艣膰 i kompetencj臋. Organizacja mo偶e uznawa膰 za wa偶ne edukacj臋, zdrowie psychiczne, mieszkalnictwo, kultur臋, ochron臋 klimatu i rozw贸j spo艂eczno艣ci lokalnych, ale nie wynika z tego, 偶e powinna sama realizowa膰 wszystkie te cele. **Warto艣膰 spo艂eczna problemu nie jest to偶sama z mandatem danej organizacji do jego rozwi膮zywania.**\nTo rozr贸偶nienie prowadzi bezpo艣rednio do koncepcji granicy organizacyjnej. Strategia nie polega jedynie na okre艣leniu, co b臋dziemy robi膰. R贸wnie wa偶ne jest sprecyzowanie, czego nie b臋dziemy robi膰. W tym sensie purpose jest mechanizmem negatywnym: redukuje liczb臋 mo偶liwych aktywno艣ci. Im lepiej zdefiniowany cel, tym wi臋cej projekt贸w mo偶na odrzuci膰 nie dlatego, 偶e s膮 z艂e, lecz dlatego, 偶e s膮 niezgodne z rol膮 danej instytucji.\n\"Komu dajesz swoje jab艂ka?\" - metafora prostoty, kt贸ra prowadzi do teorii sprawiedliwo艣ci\nNajbardziej wyrazistym narz臋dziem Stevenson-Dodda s艂u偶膮cym ujawnieniu tej granicy jest 膰wiczenie **\"Who gets your apples?\" - \"Komu dajesz swoje jab艂ka?\"**. Materia艂 藕r贸d艂owy traktuje \"jab艂ka\" jako symbol ograniczonego bud偶etu, czasu, kompetencji i zdolno艣ci operacyjnej. Organizacja ma okre艣li膰 grupy potencjalnych odbiorc贸w, zdecydowa膰, czy rozproszy膰 zasoby szeroko, czy skoncentrowa膰 je g艂臋biej, a nast臋pnie jawnie sformu艂owa膰 kryteria odmowy. Pozornie jest to proste 膰wiczenie strategiczne.\nW rzeczywisto艣ci otwiera ono jeden z najtrudniejszych problem贸w filozofii politycznej i ekonomii dobrobytu: **jak sprawiedliwie rozdziela膰 dobra rzadkie pomi臋dzy ludzi maj膮cych konkurencyjne roszczenia?** Ka偶de \"tak\" wypowiedziane wobec jednego zastosowania zasobu oznacza koszt alternatywny wobec innego. Organizacja, kt贸ra twierdzi, 偶e nie dokonuje takich wybor贸w, dokonuje ich zwykle w spos贸b niejawny - poprzez kolejk臋, kolejno艣膰 zg艂osze艅, kryteria grantowe, geografi臋 plac贸wek, godziny otwarcia, kana艂y informacyjne albo selekcj臋 ludzi potrafi膮cych skutecznie porusza膰 si臋 po procedurach. To oznacza, 偶e kryteria odmowy nie s膮 wy艂膮cznie techniczn膮 konsekwencj膮 efektywno艣ci. Zawsze zawieraj膮 rozstrzygni臋cie normatywne.",
      "char_start": 37925,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Dlaczego precyzyjne zdefiniowanie celu organizacji wymaga okre艣lenia, czego ta organizacja nie b臋dzie robi膰?",
      "estimated_length": 2823
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      "h2": "Maksymalizacja wp艂ywu wymaga zdefiniowania funkcji spo艂ecznego dobrobytu",
      "index": 11,
      "char_end": 43255,
      "position": 12,
      "full_text": "Z perspektywy utylitarnej mo偶na preferowa膰 alokacj臋 zasob贸w tam, gdzie suma przewidywanych korzy艣ci b臋dzie najwi臋ksza. Perspektywa priorytaryzmu mo偶e uzasadnia膰 kierowanie wi臋kszego wsparcia do os贸b znajduj膮cych si臋 w najgorszej sytuacji. Egalitaryzm akcentuje r贸wno艣膰 traktowania lub r贸wno艣膰 dost臋pu, a podej艣cie zdolno艣ciowe pyta, czy cz艂owiek otrzymuje realn膮 mo偶liwo艣膰 osi膮gni臋cia podstawowych funkcjonowa艅.\nTe zasady mog膮 prowadzi膰 do r贸偶nych decyzji, mimo 偶e ka偶da powo艂uje si臋 na \"wp艂yw\". WHO w aktualnych ramach dotycz膮cych ustalania priorytet贸w podkre艣la dok艂adnie ten element: w warunkach rzadko艣ci decyzja o finansowaniu jednej interwencji automatycznie ogranicza mo偶liwo艣膰 finansowania innej, dlatego proces priorytetyzacji nie jest czysto techniczny, lecz zawiera s膮dy o tym, czyje interesy maj膮 znaczenie i co stanowi sprawiedliwy podzia艂 korzy艣ci. W wytycznych dotycz膮cych alokacji rzadkich 艣wiadcze艅 WHO wskazuje r贸wnie偶 napi臋cia mi臋dzy r贸wno艣ci膮, maksymalizacj膮 rezultat贸w i pierwsze艅stwem dla os贸b w najgorszym po艂o偶eniu. Metafora jab艂ek okazuje si臋 zatem prost膮 wersj膮 problemu, kt贸ry w filozofii moralnej i polityce publicznej przybiera posta膰 spor贸w o dystrybucj臋 sprawiedliw膮. Tu pojawia si臋 te偶 pierwsze powa偶ne zastrze偶enie wobec j臋zyka \"maksymalizacji wp艂ywu\". Gdyby traktowa膰 go wy艂膮cznie technicznie, organizacja mog艂aby wybiera膰 osoby, kt贸rym naj艂atwiej pom贸c, poniewa偶 w艂a艣nie u nich koszt osi膮gni臋cia mierzalnego rezultatu jest najni偶szy. W aktywizacji zawodowej oznacza艂oby to preferowanie ludzi relatywnie bliskich rynku pracy.\nW edukacji - inwestowanie przede wszystkim w uczni贸w, u kt贸rych spodziewany przyrost wyniku jest najwi臋kszy. W ochronie zdrowia - wyb贸r interwencji przynosz膮cych najwi臋ksz膮 liczb臋 jednostek korzy艣ci zdrowotnej na jednostk臋 kosztu. Z perspektywy efektywno艣ci takie decyzje mog膮 by膰 racjonalne; z perspektywy sprawiedliwo艣ci mog膮 systematycznie pozostawia膰 poza pomoc膮 tych, kt贸rych sytuacja jest najtrudniejsza. Dlatego **maksymalizacja wp艂ywu nie mo偶e istnie膰 bez uprzedniego okre艣lenia funkcji spo艂ecznego dobrobytu**, cho膰 organizacje rzadko u偶ywaj膮 takiego j臋zyka. Trzeba wiedzie膰, czy maksymalizujemy liczb臋 os贸b osi膮gaj膮cych minimalny rezultat, g艂臋boko艣膰 zmiany u najbardziej potrzebuj膮cych, ca艂kowit膮 sum臋 korzy艣ci, redukcj臋 nier贸wno艣ci, realizacj臋 praw podstawowych, czy te偶 okre艣lon膮 kombinacj臋 tych warto艣ci. Dopiero wtedy pytanie \"komu dajesz jab艂ka?\" przestaje by膰 intuicyjnym 膰wiczeniem i staje si臋 transparentnym algorytmem moralnym.",
      "char_start": 40749,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Czy d膮偶enie do maksymalizacji wp艂ywu mo偶e prowadzi膰 do niesprawiedliwo艣ci w dystrybucji pomocy?",
      "estimated_length": 2506
    },
    {
      "h2": "Wsp贸艂projektowanie wp艂ywu poprzez lived experience",
      "index": 12,
      "char_end": 47946,
      "position": 13,
      "full_text": "Kryteria odmowy mog膮 przy tym paradoksalnie zwi臋ksza膰 odpowiedzialno艣膰. Organizacja, kt贸ra nigdy nie m贸wi \"nie\", mo偶e w praktyce rozdysponowa膰 zasoby przypadkowo, zgodnie z presj膮 najbardziej aktywnych interesariuszy lub dost臋pno艣ci膮 grant贸w. Jawna odmowa wymusza uzasadnienie. Powinna jednak by膰 sprz臋偶ona z odpowiedzialno艣ci膮 ekosystemow膮: je偶eli problem jest realny, a organizacja 艣wiadomie go nie podejmuje, powinna przynajmniej wiedzie膰, czy istnieje podmiot, do kt贸rego cz艂owieka mo偶na skierowa膰. Granica misji nie mo偶e by膰 moralnym alibi dla oboj臋tno艣ci. Materia艂 Stevenson-Dodda wprowadza jeszcze jeden element, bez kt贸rego trzy fundamenty wp艂ywu 艂atwo sta艂yby si臋 projektem elity zarz膮dczej: **lived experience**. Potrzeba, wizja i purpose nie powinny by膰 formu艂owane wy艂膮cznie przez CEO, rad臋 nadzorcz膮 i konsultant贸w; w proces nale偶y w艂膮czy膰 ludzi, kt贸rych 偶ycie jest bezpo艣rednio obj臋te interwencj膮. Jednocze艣nie materia艂 podkre艣la, 偶e najwy偶sze kierownictwo nie mo偶e delegowa膰 ca艂ego zadania do dzia艂u ewaluacji lub marketingu, poniewa偶 bez udzia艂u os贸b maj膮cych w艂adz臋 bud偶etow膮 fundamenty pozostan膮 deklaracj膮 bez konsekwencji. To po艂膮czenie jest wyj膮tkowo istotne.\nW艂膮czenie lived experience bez udzia艂u decydent贸w grozi powstaniem konsultacji pozbawionej sprawczo艣ci. Udzia艂 decydent贸w bez lived experience grozi paternalizmem. Dopiero spotkanie do艣wiadczenia, wiedzy profesjonalnej i realnej w艂adzy decyzyjnej tworzy mo偶liwo艣膰 wsp贸艂projektowania wp艂ywu. Wsp贸艂czesne badania dostarczaj膮 argument贸w na rzecz takiego podej艣cia.\nAnaliza dzia艂alno艣ci grup doradczych opartych na lived experience w badaniach zdrowia psychicznego, obejmuj膮ca osiem lat do艣wiadcze艅 i 233 projekty, wskaza艂a, 偶e osoby z do艣wiadczeniem w艂asnym pomaga艂y projektantom bada艅 zwi臋ksza膰 ich inkluzywno艣膰, dost臋pno艣膰 oraz adekwatno艣膰 wobec ludzi, kt贸rych badania mia艂y dotyczy膰. Nie oznacza to, 偶e ka偶da konsultacja automatycznie poprawia jako艣膰 projektu. Znaczenie ma spos贸b w艂膮czenia, reprezentatywno艣膰 uczestnik贸w, dystrybucja w艂adzy i mo偶liwo艣膰 realnego wp艂ywania na decyzje.\nPojawia si臋 tu tak偶e problem epistemologiczny. Do艣wiadczenie w艂asne nie jest wiedz膮 uprzywilejowan膮 we wszystkich kwestiach, ale dostarcza rodzaju informacji niedost臋pnego z pozycji zewn臋trznego obserwatora. Osoba korzystaj膮ca z pomocy mo偶e nie zna膰 skuteczno艣ci programu w ca艂ej populacji, ale wie, kt贸re procedury s膮 upokarzaj膮ce, niezrozumia艂e albo praktycznie niewykonalne. Mened偶er zna ograniczenia bud偶etu; badacz zna metodologi臋; praktyk zna realia wdro偶enia; u偶ytkownik zna fenomenologi臋 kontaktu z systemem. Dobra epistemologia wp艂ywu nie pyta wi臋c, **kto ma racj臋 w og贸le**, lecz jaki typ wiedzy posiada ka偶dy z uczestnik贸w i w kt贸rym fragmencie projektu jest on niezb臋dny. W polskich warunkach ma to dodatkowy wymiar.\nSystemy konsultacyjne cz臋sto rozumiej膮 partycypacj臋 jako mo偶liwo艣膰 przedstawienia opinii po tym, jak zasadnicza architektura programu zosta艂a ju偶 ustalona. Perspektywa lived experience w silniejszym znaczeniu wymaga przesuni臋cia udzia艂u wcze艣niejszego: do etapu definiowania problemu, celu i kryteri贸w sukcesu. R贸偶nica jest zasadnicza.\nPytanie \"czy podoba si臋 Pa艅stwu nasz program?\" jest konsultacj膮 produktu. Pytanie \"jaki problem powinien ten program w og贸le rozwi膮zywa膰 i po czym poznamy, 偶e sytuacja si臋 poprawi艂a?\" dopuszcza wsp贸艂tworzenie teorii interwencji. Need, Vision i Purpose mo偶na zatem potraktowa膰 szerzej ni偶 czyni to sama literatura mened偶erska. Ka偶da z tych kategorii niesie okre艣lone za艂o偶enia antropologiczne. **Need** wymaga odpowiedzi, czy cz艂owiek jest definiowany przez brak, zdolno艣膰, prawo, preferencj臋 czy potencja艂. **Vision** wymaga wskazania, jaki stan 偶ycia ludzkiego uznajemy za lepszy. **Purpose** okre艣la, jak膮 rol臋 instytucja ma prawo odegra膰 w doprowadzaniu cz艂owieka do tego stanu. W tym sensie ka偶da teoria zmiany poprzedzona jest, jawnie lub niejawnie, teori膮 cz艂owieka. Program aktywizacyjny zak艂ada co艣 o pracy i autonomii. Program edukacyjny zak艂ada co艣 o wiedzy i rozwoju. Program przeciwdzia艂ania uzale偶nieniom zak艂ada co艣 o odpowiedzialno艣ci, wolno艣ci i chorobie. Polityka mieszkaniowa zak艂ada co艣 o relacji pomi臋dzy dachem nad g艂ow膮, bezpiecze艅stwem i uczestnictwem spo艂ecznym. Nawet pozornie neutralne KPI s膮 materializacj膮 okre艣lonej koncepcji dobra. Dlatego Stevenson-Doddowska prostota powinna zosta膰 uzupe艂niona o sceptycyzm aksjologiczny. Kr贸tka deklaracja celu jest przydatna zarz膮dczo, lecz w艂a艣nie przez swoj膮 zwi臋z艂o艣膰 mo偶e ukrywa膰 sporne przes艂anki.\n\"Wprowadzamy ludzi na rynek pracy\" brzmi klarownie, dop贸ki nie zapytamy, jakiej pracy, na jakich warunkach, z jak膮 trwa艂o艣ci膮 i czy ka偶da osoba powinna definiowa膰 sukces przez zatrudnienie.",
      "char_start": 43256,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Kto powinien bra膰 udzia艂 w definiowaniu celu i sukcesu organizacji, aby unikn膮膰 paternalizmu i b艂臋dnych za艂o偶e艅?",
      "estimated_length": 4690
    },
    {
      "h2": "Wp艂yw wymaga normatywnych wybor贸w i logicznego mostu",
      "index": 13,
      "char_end": 53567,
      "position": 14,
      "full_text": "\"Budujemy niezale偶no艣膰\" wymaga ustalenia, co rozumiemy przez niezale偶no艣膰 w sytuacji choroby, staro艣ci lub niepe艂nosprawno艣ci. \"Zapewniamy bezpiecze艅stwo\" mo偶e kolidowa膰 z autonomi膮. \"Maksymalizujemy dobrostan\" wymaga odpowiedzi, kto definiuje dobrostan. St膮d wyp艂ywa wa偶na korekta wobec technokratycznego rozumienia impact management. **Nie istnieje spo艂eczny wp艂yw pozbawiony normatywnego punktu odniesienia.** Dane mog膮 powiedzie膰, czy nast膮pi艂a zmiana. Nie mog膮 same rozstrzygn膮膰, czy zmiana by艂a dobra. Przej艣cie od \"jest\" do \"powinno\" wymaga warto艣ci, prawa, teorii sprawiedliwo艣ci lub demokratycznego uzgodnienia. Pomiar zaczyna si臋 wi臋c znacznie wcze艣niej ni偶 przy wyborze kwestionariusza: zaczyna si臋 w momencie definiowania tego, co ma zosta膰 uznane za sukces. Najg艂臋bsze przes艂anie etapu **Understand** mo偶na ostatecznie stre艣ci膰 nie jako poznawanie coraz wi臋kszej liczby fakt贸w, lecz jako zdolno艣膰 do dokonywania 艣wiadomych ogranicze艅. Organizacja musi ograniczy膰 w艂asn膮 definicj臋 sukcesu, zakres grup odbiorc贸w, list臋 problem贸w, kt贸re uwa偶a za w艂asne, oraz katalog rezultat贸w, za kt贸re gotowa jest bra膰 odpowiedzialno艣膰. Bez tego p贸藕niejszy pomiar staje si臋 sk艂adowiskiem danych, a strategia - katalogiem dobrych intencji.\nStevenson-Dodd trafnie dostrzega, 偶e jasno艣膰 celu tworzy warunki dla prostszego pomiaru. Publiczna wersja jego argumentu sprowadza problem do dw贸ch pyta艅: czy realizujemy podstawowy purpose oraz kt贸re trzy do pi臋ciu miar najlepiej poka偶膮, czy naprawd臋 dokonujemy zamierzonej zmiany. Trust Impact konsekwentnie kontynuuje t臋 logik臋 tak偶e w swojej aktualnej praktyce, rekomenduj膮c ograniczanie zbierania danych do informacji rzeczywi艣cie przydatnych dla rozpoznawania priorytetowych outcomes.\nWarto艣膰 tej prostoty ujawnia si臋 jednak dopiero po przej艣ciu przez z艂o偶ono艣膰. Nie chodzi o prostot臋 naiwn膮, w kt贸rej wielowymiarowy problem spo艂eczny zostaje zredukowany do jednego has艂a. Chodzi o **prostot臋 po analizie**: tak膮, kt贸ra wie, jakie alternatywy odrzuci艂a, jakie warto艣ci przyj臋艂a, jakie grupy uzna艂a za priorytetowe i jakie ograniczenia dowodowe pozostaj膮 nierozwi膮zane. Dobrze sformu艂owany purpose jest ko艅cem d艂ugiego procesu my艣lenia, a nie substytutem tego procesu. Na tym etapie r贸wnie偶 pojawia si臋 zasadniczy test wiarygodno艣ci organizacji. Je偶eli jej wizja obejmuje wszystkich, purpose wszystko, a kryteria przyj臋cia nikogo nie wykluczaj膮, prawdopodobnie nie mamy do czynienia z inkluzywno艣ci膮, lecz z brakiem strategicznego wyboru. Zasoby zawsze s膮 sko艅czone.\nPytanie nie brzmi wi臋c, czy organizacja dokonuje selekcji, lecz czy **potrafi j膮 ujawni膰, uzasadni膰 i podda膰 ocenie moralnej oraz empirycznej**. To w艂a艣nie w tym sensie etap *Understand* poprzedza *Measure*. Zanim zapytamy, jak mierzy膰 wp艂yw, trzeba ustali膰, czy organizacja wie, co uwa偶a za zmian臋, komu chce j膮 umo偶liwi膰, w jakim zakresie bierze za ni膮 odpowiedzialno艣膰 oraz jakie warto艣ci uzasadniaj膮 takie rozstrzygni臋cie. Bez tej pracy nawet najbardziej wyrafinowany model statystyczny mierzy jedynie precyzyjnie nieokre艣lony cel.\nprzejd臋 do **Theory of Change jako mostu pomi臋dzy intencj膮 i dowodem**. Zderz臋 Stevenson-Doddowskie projektowanie \"od prawej do lewej\" z klasyczn膮 logik膮 inputs-activities-outputs-outcomes-impact, ewaluacj膮 opart膮 na teorii, problemem system贸w z艂o偶onych oraz pytaniem, jak zachowa膰 prostot臋 modelu bez fa艂szowania wieloprzyczynowej natury zmiany spo艂ecznej.\nTeoria Zmiany jako most pomi臋dzy intencj膮 a dowodem: od po偶膮danego 艣wiata do sprawdzalnego mechanizmu dzia艂ania\nEtap *Understand* prowadzi organizacj臋 do okre艣lenia potrzeby, wizji i w艂asnego celu, ale samo nazwanie po偶膮danej zmiany nie wyja艣nia jeszcze, **dlaczego okre艣lone dzia艂ania mia艂yby do niej doprowadzi膰**. Pomi臋dzy intencj膮 a rezultatem znajduje si臋 bowiem obszar, w kt贸rym organizacje naj艂atwiej przechodz膮 od uzasadnionej nadziei do nieuzasadnionej pewno艣ci. Mo偶na trafnie rozpozna膰 problem spo艂eczny, sformu艂owa膰 moralnie przekonuj膮c膮 wizj臋, dysponowa膰 kompetentnym personelem i znacznym bud偶etem, a mimo to oprze膰 program na b艂臋dnych przes艂ankach dotycz膮cych zachowania ludzi, dzia艂ania instytucji albo relacji przyczynowych. W艂a艣nie ten obszar ma porz膮dkowa膰 **Theory of Change - Teoria Zmiany**, rozumiana nie jako ozdobny diagram programu, lecz jako jawna rekonstrukcja hipotez wyja艣niaj膮cych, w jaki spos贸b interwencja ma prze艂o偶y膰 zasoby i dzia艂ania na zmiany w 艣wiecie spo艂ecznym. Materia艂 藕r贸d艂owy przedstawia Teori臋 Zmiany jako \"偶ywy, operacyjny model logiczny\", przeciwstawiaj膮c j膮 statycznemu schematowi tworzonemu przede wszystkim na potrzeby grantodawcy.\nJej podstawow膮 konstrukcj臋 stanowi sekwencja **inputs - activities - outputs - outcomes - impact**: zasoby umo偶liwiaj膮 dzia艂ania, dzia艂ania wytwarzaj膮 bezpo艣rednie produkty, produkty maj膮 prowadzi膰 do zmian u odbiorc贸w, a ich kumulacja - do szerszego i trwalszego wp艂ywu. Stevenson-Dodd proponuje jednak zasadnicz膮 zmian臋 kierunku projektowania: zamiast rozpoczyna膰 od posiadanych pieni臋dzy, ludzi, infrastruktury i dotychczasowych us艂ug, nale偶y rozpocz膮膰 od po偶膮danego wp艂ywu i rezultat贸w, a dopiero nast臋pnie cofa膰 si臋 ku dzia艂aniom oraz zasobom koniecznym do ich osi膮gni臋cia. 184 difference notatka\nNa poziomie zarz膮dczym jest to konsekwentne rozwini臋cie zasady *form follows function*. Organizacja projektuj膮ca od lewej do prawej pyta przede wszystkim: \"co mo偶emy zrobi膰 z tym, co posiadamy?\". Organizacja projektuj膮ca od prawej do lewej rozpoczyna od pytania: \"co musia艂oby si臋 zmieni膰, aby艣my mogli powiedzie膰, 偶e nasz cel zosta艂 osi膮gni臋ty, a nast臋pnie - co rzeczywi艣cie mo偶e do tej zmiany doprowadzi膰?\". R贸偶nica jest zasadnicza.",
      "char_start": 47947,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Dlaczego samo zdefiniowanie celu nie wystarczy i w jaki spos贸b po艂膮czy膰 intencje organizacji z realnymi dowodami na zmian臋?",
      "estimated_length": 5620
    },
    {
      "h2": "Teoria Zmiany jako system testowalnych hipotez przyczynowych",
      "index": 14,
      "char_end": 57294,
      "position": 15,
      "full_text": "Pierwsza logika sprzyja konserwacji istniej膮cego repertuaru us艂ug; druga dopuszcza mo偶liwo艣膰 stwierdzenia, 偶e ulubiony, historycznie utrwalony program nie jest najbardziej racjonaln膮 drog膮 do celu. W tym sensie projektowanie \"od prawej\" nie jest technik膮 graficzn膮. Jest pr贸b膮 prze艂amania zale偶no艣ci od 艣cie偶ki, koszt贸w utopionych i instytucjonalnego przywi膮zania do form dzia艂ania.\nTermin \"Theory of Change\" bywa jednak u偶ywany tak szeroko, 偶e mo偶e obejmowa膰 zar贸wno kilka p贸l po艂膮czonych strza艂kami, jak i rozbudowan膮 teori臋 przyczynow膮 zawieraj膮c膮 mechanizmy, za艂o偶enia, warunki kontekstowe i konkurencyjne wyja艣nienia. To rozr贸偶nienie ma znaczenie fundamentalne. **艁a艅cuch logiczny informuje, co organizacja spodziewa si臋 zobaczy膰 kolejno; teoria zmiany powinna dodatkowo wyja艣nia膰, dlaczego przej艣cie pomi臋dzy kolejnymi ogniwami ma nast膮pi膰.**\nJe偶eli program edukacyjny dostarcza stu godzin szkolenia, outputem mo偶e by膰 uko艅czenie kursu przez okre艣lon膮 liczb臋 uczestnik贸w. Nie wynika jednak jeszcze, 偶e uczestnicy zdobyli trwa艂膮 kompetencj臋. Nawet je偶eli j膮 zdobyli, nie wynika, 偶e b臋d膮 mogli wykorzysta膰 j膮 na rynku pracy. Nawet je艣li j膮 wykorzystaj膮, nie wiadomo, czy poprawa ich sytuacji zawodowej b臋dzie trwa艂a. Ka偶da strza艂ka pomi臋dzy prostok膮tami modelu skrywa zatem hipotez臋: 偶e uczestnik przyjdzie; 偶e program odpowiada jego potrzebom; 偶e nauczy si臋; 偶e przeniesie wiedz臋 do praktyki; 偶e otoczenie umo偶liwi jej wykorzystanie; 偶e pojawi si臋 odpowiednia mo偶liwo艣膰 zatrudnienia; 偶e inne bariery nie zniwecz膮 rezultatu.\nWsp贸艂czesne wytyczne ewaluacyjne w艂a艣nie w tym miejscu s膮 bardziej wymagaj膮ce ni偶 uproszczony model logiczny. Zaktualizowany w maju 2026 r. brytyjski *Magenta Book* wymaga, aby Theory of Change ujawnia艂a nie tylko sekwencj臋 inputs-outputs-outcomes, lecz r贸wnie偶 mechanizmy przyczynowe, za艂o偶enia stoj膮ce za poszczeg贸lnymi przej艣ciami, si艂臋 dowod贸w wspieraj膮cych te za艂o偶enia, warunki kontekstowe i alternatywne drogi prowadz膮ce do tego samego rezultatu. Co szczeg贸lnie cenne, rekomenduje r贸wnie偶 konstruowanie \"negatywnej teorii programu\", czyli rozwa偶anie powod贸w, dla kt贸rych oczekiwany 艂a艅cuch mo偶e si臋 nie uruchomi膰. To przesuni臋cie od diagramu do falsyfikowalnych za艂o偶e艅 pozwala przywr贸ci膰 s艂owu \"teoria\" jego rzeczywist膮 tre艣膰. Teoria Zmiany nie powinna m贸wi膰 wy艂膮cznie: **\"A prowadzi do B, B do C\"**. Powinna dawa膰 podstaw臋 do sprawdzenia: \"A doprowadzi do B, poniewa偶 dzia艂a mechanizm M, o ile zachodz膮 warunki K; je偶eli B nie nast膮pi, mo偶emy zbada膰, czy zawiod艂o A, mechanizm M, warunek K czy sama hipoteza o ich zwi膮zku\".\nW艂a艣nie dzi臋ki temu ToC mo偶e sta膰 si臋 narz臋dziem uczenia si臋, a nie ilustracj膮 przekonania, kt贸re organizacja mia艂a przed rozpocz臋ciem programu. UNICEF ujmuje podobny problem, wskazuj膮c, 偶e Theory of Change powinna obejmowa膰 oczekiwane rezultaty, dzia艂ania konieczne do ich osi膮gni臋cia, zdarzenia i warunki mog膮ce wp艂ywa膰 na przebieg zmiany, za艂o偶enia dotycz膮ce zwi膮zk贸w przyczynowych oraz szerszy kontekst dzia艂ania. W jego strategicznej teorii zmiany wyra藕nie podkre艣lono r贸wnie偶, 偶e rzeczywiste 艣cie偶ki przyczynowe s膮 z艂o偶one, nieliniowe i wzajemnie po艂膮czone, a model wysokiego poziomu mo偶e jedynie przedstawi膰 wiarygodne 艣cie偶ki, nie odtworzy膰 pe艂n膮 komplikacj臋 rzeczywisto艣ci spo艂ecznej. Stevenson-Doddowskie projektowanie od prawej do lewej mo偶na interpretowa膰 jako odmian臋 rozumowania wstecznego, bliskiego *backcastingowi*. Nie pr贸bujemy przewidzie膰, dok膮d doprowadzi ci膮g obecnych dzia艂a艅; wybieramy stan docelowy i pytamy, jakie wcze艣niejsze warunki musia艂yby zosta膰 spe艂nione, aby sta艂 si臋 osi膮galny. Ta procedura jest poznawczo warto艣ciowa, poniewa偶 zmusza do rozpoznawania **warunk贸w koniecznych** zamiast dodawania kolejnych atrakcyjnych aktywno艣ci.",
      "char_start": 53568,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 prawdziwa Teoria Zmiany od zwyk艂ego schematu blokowego z dzia艂aniami i efektami?",
      "estimated_length": 3726
    },
    {
      "h2": "Teoria Zmiany jako filtr eliminuj膮cy zb臋dne dzia艂ania",
      "index": 15,
      "char_end": 60611,
      "position": 16,
      "full_text": "Za艂贸偶my, 偶e celem programu przeciwdzia艂ania bezdomno艣ci jest trwa艂a stabilno艣膰 mieszkaniowa. Projektowanie tradycyjne mog艂oby rozpocz膮膰 si臋 od istniej膮cych noclegowni, dy偶ur贸w, poradnictwa i wydawania posi艂k贸w, po czym poszukiwa膰 wska藕nik贸w opisuj膮cych skal臋 tych us艂ug. Projektowanie od rezultatu zaczyna si臋 inaczej: co musi by膰 prawd膮, aby osoba utrzyma艂a stabilne mieszkanie? Czy potrzebny jest dost臋p do zasobu mieszkaniowego, stabilnego dochodu, leczenia, wsparcia relacyjnego, pomocy prawnej, bezpiecze艅stwa, kompetencji codziennego funkcjonowania? Kt贸re z tych warunk贸w organizacja jest zdolna tworzy膰 sama, kt贸re wymagaj膮 innych instytucji, a kt贸re zale偶膮 od polityki mieszkaniowej i rynku? Dopiero na tej podstawie mo偶na zdecydowa膰, czy dotychczasowe czynno艣ci s膮 rzeczywi艣cie mechanizmami prowadz膮cymi do celu, czy jedynie 艂agodz膮 skutki problemu.\nTo rozumowanie umo偶liwia rozdzielenie trzech bardzo r贸偶nych sytuacji. Dzia艂anie mo偶e by膰 **konieczne i skuteczne**, konieczne, lecz niewystarczaj膮ce, albo ca艂kowicie poboczne wzgl臋dem po偶膮danego rezultatu. W 艣wiecie organizacyjnym rozr贸偶nienie to bywa niepopularne, poniewa偶 nawet dzia艂ania o niewielkim zwi膮zku z g艂贸wnym celem mog膮 mie膰 histori臋, sponsor贸w, zwolennik贸w i w艂asne zespo艂y. Dobra Teoria Zmiany staje si臋 wi臋c instrumentem alokacji w艂adzy i zasob贸w. Nie tylko dodaje strza艂ki pomi臋dzy tym, co organizacja robi, lecz mo偶e wykaza膰, 偶e cz臋艣ci tego, co robi, nie potrafi wiarygodnie po艂膮czy膰 z tym, co deklaruje jako sw贸j purpose. 殴r贸d艂o w艂a艣nie tak ujmuje jedn膮 z czterech zasad dobrej ToC: model powinien dzia艂a膰 jak filtr eliminuj膮cy dzia艂ania poboczne niemaj膮ce uzasadnionego zwi膮zku z najwa偶niejszymi rezultatami. Kolejnymi zasadami s膮 sp贸jno艣膰 teorii dla organizacji, poddawanie za艂o偶e艅 zewn臋trznej krytyce oraz maksymalna prostota umo偶liwiaj膮ca rzeczywiste u偶ywanie modelu. 184 difference notatka Jest w tej propozycji cenna intuicja zarz膮dcza: Theory of Change nie ma wyja艣nia膰 wszystkiego, co dzieje si臋 w organizacji, lecz pomaga膰 rozstrzyga膰, **co powinno si臋 w niej dzia膰**.\nJedna Teoria Zmiany czy system teorii zagnie偶d偶onych? Postulat jednej Teorii Zmiany dla ca艂ej organizacji wymaga jednak krytycznego doprecyzowania. W organizacji wzgl臋dnie jednorodnej, kt贸rej programy prowadz膮 do podobnego rezultatu, jedna nadrz臋dna ToC mo偶e znacz膮co zwi臋kszy膰 sp贸jno艣膰. Umo偶liwia eliminacj臋 sytuacji, w kt贸rej ka偶dy dzia艂 buduje osobny j臋zyk sukcesu, zbiera inne dane i przypisuje sobie wp艂yw niezale偶nie od pozosta艂ych. Materia艂 proponuje rozwi膮zanie w postaci \"swim lanes\": odr臋bne strumienie dzia艂a艅 zostaj膮 umieszczone we wsp贸lnej architekturze rezultatu.\nProblem pojawia si臋 wtedy, gdy organizacja rzeczywi艣cie realizuje kilka heterogenicznych funkcji, dzia艂a w wielu krajach, obs艂uguje grupy o odmiennych potrzebach albo podejmuje zar贸wno dzia艂ania bezpo艣rednie, jak i rzecznicze, regulacyjne czy systemowe. Jedna szczeg贸艂owa teoria mo偶e w贸wczas zamiast integrowa膰 - sztucznie homogenizowa膰. Wsp贸艂czesna praktyka du偶ych organizacji pokazuje raczej sensowno艣膰 **architektury teorii zagnie偶d偶onych**: wsp贸lna, wysokopoziomowa teoria okre艣la g艂贸wny kierunek, natomiast programy i konteksty lokalne posiadaj膮 w艂asne modele przyczynowe zgodne z nadrz臋dn膮 logik膮. Dobrym kontrprzyk艂adem wobec literalnie rozumianego \"one ToC\" jest sam UNICEF.",
      "char_start": 57295,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Jak w praktyce wykorzysta膰 Teori臋 Zmiany do weryfikacji sensowno艣ci dzia艂a艅 organizacji i jak zarz膮dza膰 ni膮 w du偶ych, z艂o偶onych strukturach?",
      "estimated_length": 3316
    },
    {
      "h2": "Teoria Zmiany jako mapa hipotez nawigacyjnych",
      "index": 16,
      "char_end": 64287,
      "position": 17,
      "full_text": "Jego strategiczna teoria zmiany pe艂ni funkcj臋 logiczn膮, uczeniow膮, strukturaln膮 i komunikacyjn膮, lecz r贸wnocze艣nie stanowi podstaw臋 dla bardziej szczeg贸艂owych teorii poszczeg贸lnych obszar贸w. UNICEF wyra藕nie zaznacza, 偶e model wysokiego poziomu nie jest odpowiedni do odwzorowania ca艂ej z艂o偶ono艣ci programowania w kontekstach krajowych. Nie jest to argument przeciwko Stevensonowi-Doddowi, lecz korekta skali zastosowania: **jedno艣膰 celu nie wymaga jednorodno艣ci mechanizm贸w**. Mo偶na zatem zaproponowa膰 zasad臋 bardziej defensywn膮 naukowo: organizacja powinna posiada膰 **jedn膮 sp贸jn膮 architektur臋 wp艂ywu**, ale mo偶e potrzebowa膰 kilku kompatybilnych teorii zmiany odnosz膮cych si臋 do r贸偶nych mechanizm贸w, program贸w lub kontekst贸w. Warunkiem jest mo偶liwo艣膰 pokazania, w jaki spos贸b ka偶da z nich przyczynia si臋 do wsp贸lnego purpose oraz gdzie przebiegaj膮 granice odpowiedzialno艣ci. W przeciwnym razie prostota staje si臋 redukcjonizmem. Materia艂 藕r贸d艂owy wprowadza rozr贸偶nienie mi臋dzy systemami **complicated** i **complex**. W pierwszych wyst臋puje wiele element贸w, ale ich relacje pozostaj膮 wzgl臋dnie stabilne i poddaj膮 si臋 ekspertowej analizie. W drugich zachowanie ca艂o艣ci powstaje poprzez wzajemne oddzia艂ywania aktor贸w, sprz臋偶enia zwrotne, adaptacj臋, zmian臋 norm i reakcje na sam膮 interwencj臋.\nDo system贸w z艂o偶onych materia艂 zalicza mi臋dzy innymi reintegracj臋 os贸b do艣wiadczaj膮cych bezdomno艣ci i przeciwdzia艂anie wykluczeniu spo艂ecznemu, podkre艣laj膮c, 偶e tradycyjne liniowe KPI mog膮 nie wychwytywa膰 dynamiki takich proces贸w. To rozr贸偶nienie jest kluczowe dla Theory of Change, poniewa偶 graficzna strza艂ka ma naturaln膮 tendencj臋 do sugerowania liniowo艣ci. Je偶eli na diagramie A prowadzi do B, B do C, a C do D, czytelnik mo偶e zacz膮膰 traktowa膰 sekwencj臋 jako deterministyczny mechanizm.\nTymczasem w systemach spo艂ecznych B mo偶e zmieni膰 warunki, kt贸re wp艂ywaj膮 zwrotnie na A; C mo偶e wywo艂a膰 reakcj臋 innych aktor贸w; program mo偶e zmieni膰 zachowanie ludzi, a ludzie - zasady programu. Wyst臋puj膮 progi, op贸藕nienia, efekty sieciowe, substytucja, sprz臋偶enia dodatnie i ujemne oraz emergencja. Aktualny brytyjski przewodnik dotycz膮cy ewaluacji polityk z艂o偶onych podkre艣la dok艂adnie ten problem: narz臋dzia mapowania cz臋sto zak艂adaj膮 wzgl臋dnie liniowe przej艣cie od nak艂ad贸w do rezultat贸w, natomiast w z艂o偶onych systemach zmiana mo偶e by膰 nieliniowa i nieprzewidywalna; znaczenie mog膮 uzyskiwa膰 sprz臋偶enia zwrotne, punkty krytyczne, w臋z艂y i d藕wignie systemowe, ujawniaj膮ce si臋 dopiero w czasie. Konsekwencja metodologiczna jest istotna. Dobra Theory of Change w systemie z艂o偶onym nie powinna by膰 traktowana jak mapa kolejowa, na kt贸rej poci膮g przeje偶d偶a nieuchronnie przez kolejne stacje. Trafniejsza jest metafora **mapy hipotez nawigacyjnych**. Model okre艣la, jakie mechanizmy uwa偶amy za prawdopodobne, jakie sygna艂y powinny si臋 pojawi膰, je偶eli za艂o偶enia s膮 trafne, oraz kt贸re zmiany kontekstu wymagaj膮 rewizji programu. ToC staje si臋 w贸wczas dokumentem testowalnym i aktualizowanym, a nie konstytucj膮 interwencji. W tym miejscu Stevenson-Doddowska prostota wymaga szczeg贸lnej ostro偶no艣ci.\nJednostronicowa mapa mo偶e by膰 znakomitym interfejsem decyzyjnym, ale nie powinna udawa膰 kompletnego modelu rzeczywisto艣ci. **Prostota reprezentacji i prostota 艣wiata to dwie r贸偶ne rzeczy.** Kierowca nie potrzebuje na ekranie nawigacji pe艂nej historii geologicznej terenu, lecz system nawigacyjny musi opiera膰 si臋 na znacznie bogatszej infrastrukturze danych ni偶 to, co wida膰 na ekranie. Podobnie zarz膮d mo偶e potrzebowa膰 jednej strony ToC, natomiast pod ni膮 powinny znajdowa膰 si臋 dowody, analizy za艂o偶e艅, dane jako艣ciowe, segmentacja beneficjent贸w, alternatywne mechanizmy i informacje o niepewno艣ci.",
      "char_start": 60612,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Jak stosowa膰 Teori臋 Zmiany w przypadku z艂o偶onych problem贸w spo艂ecznych, gdzie relacje nie s膮 liniowe i przewidywalne?",
      "estimated_length": 3675
    },
    {
      "h2": "Ewaluacja realistyczna zamiast prostego sprawdzania efekt贸w",
      "index": 17,
      "char_end": 67472,
      "position": 18,
      "full_text": "W klasycznej ewaluacji pytanie brzmi cz臋sto: **czy program zadzia艂a艂?** Theory of Change pozwala postawi膰 pytanie bardziej wymagaj膮ce: **jak, dla kogo, w jakich warunkach i dzi臋ki jakiemu mechanizmowi zadzia艂a艂 lub nie zadzia艂a艂?** To przej艣cie jest szczeg贸lnie istotne w interwencjach spo艂ecznych, kt贸rych 艣redni efekt mo偶e ukrywa膰 ogromn膮 heterogeniczno艣膰. Program mentoringowy mo偶e poprawia膰 sytuacj臋 cz臋艣ci m艂odzie偶y, poniewa偶 tworzy trwa艂膮 relacj臋 z doros艂ym i zwi臋ksza poczucie sprawczo艣ci. U innych mo偶e nie dzia艂a膰, poniewa偶 relacja jest nieregularna. U jeszcze innych mo偶e dzia艂a膰 wy艂膮cznie w po艂膮czeniu z pomoc膮 psychologiczn膮, wsparciem rodziny lub zmian膮 艣rodowiska szkolnego. To samo dzia艂anie, podobny output i nawet podobny poziom uczestnictwa mog膮 zatem uruchamia膰 odmienne mechanizmy.\nTu Theory of Change zbli偶a si臋 do **realist evaluation**, wywodz膮cej si臋 z prac Raya Pawsona i Nicka Tilleya. W uj臋ciu realistycznym nie poszukuje si臋 uniwersalnej odpowiedzi \"program dzia艂a / nie dzia艂a\", lecz konfiguracji *context-mechanism-outcome*: w jakim kontek艣cie okre艣lony mechanizm uruchamia okre艣lony rezultat. Zaktualizowane wytyczne *Magenta Book* podkre艣laj膮, 偶e programy spo艂eczne dzia艂aj膮 w systemach, w kt贸rych znaczenie maj膮 przekonania, preferencje i normy odbiorc贸w, a realistyczna ewaluacja testuje w艂a艣nie hipotezy 艂膮cz膮ce kontekst, mechanizm i rezultat. Wprowadzenie mechanizmu do ToC pozwala tak偶e unikn膮膰 magicznego my艣lenia o us艂ugach. \"Szkolenie\" nie jest samo w sobie przyczyn膮 zatrudnienia. Mo偶e by膰 przyczyn膮 przyrostu wiedzy; wiedza mo偶e zwi臋kszy膰 pewno艣膰 siebie; pewno艣膰 mo偶e zmieni膰 zachowanie rekrutacyjne; kompetencja mo偶e odpowiada膰 potrzebom pracodawcy; wtedy dopiero mo偶e wzrosn膮膰 prawdopodobie艅stwo zatrudnienia.\nKa偶dy z tych krok贸w jest osobnym twierdzeniem empirycznym. Organizacja, kt贸ra nie rozr贸偶nia mechanizm贸w, mo偶e b艂臋dnie interpretowa膰 niepowodzenie. By膰 mo偶e szkolenie by艂o 艣wietne, ale rynek pracy za艂ama艂 si臋. By膰 mo偶e rynek by艂 ch艂onny, ale program nie rozwin膮艂 kompetencji. By膰 mo偶e kompetencje wzros艂y, lecz opieka nad dzie膰mi uniemo偶liwia艂a podj臋cie pracy.\nRezultat ko艅cowy jest w ka偶dym przypadku podobny, ale decyzja zarz膮dcza powinna by膰 inna. Teoria Zmiany staje si臋 szczeg贸lnie u偶yteczna wtedy, gdy organizacja zaczyna zapisywa膰 nie tylko to, czego oczekuje, ale **co musi by膰 prawd膮, aby jej oczekiwanie mia艂o sens**. S膮 to za艂o偶enia, zazwyczaj najbardziej wp艂ywowy i najmniej dyskutowany element strategii. Program cyfryzacji us艂ug publicznych mo偶e zak艂ada膰, 偶e u偶ytkownicy posiadaj膮 dost臋p do urz膮dze艅, kompetencje cyfrowe i zaufanie do kana艂u elektronicznego. Program zdrowotny mo偶e zak艂ada膰, 偶e sama informacja zmieni zachowanie. Program wsparcia przedsi臋biorczo艣ci mo偶e zak艂ada膰, 偶e g艂贸wn膮 barier膮 jest brak kapita艂u, cho膰 rzeczywist膮 mo偶e by膰 brak popytu, regulacja albo kompetencje.\nProgram integracyjny mo偶e zak艂ada膰, 偶e zwi臋kszenie kontaktu pomi臋dzy grupami redukuje uprzedzenia, ignoruj膮c warunki, w kt贸rych kontakt mo偶e konflikt nasila膰. Program przeciwdzia艂ania dezinformacji mo偶e zak艂ada膰, 偶e podanie poprawnej informacji wystarczy do zmiany przekonania, pomijaj膮c to偶samo艣膰 grupow膮 i motywowane rozumowanie.",
      "char_start": 64288,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Dlaczego samo stwierdzenie, 偶e program zadzia艂a艂, jest niewystarczaj膮ce dla organizacji orientowanej na realn膮 zmian臋?",
      "estimated_length": 3184
    },
    {
      "h2": "Teoria zmiany jako falsyfikowalny kontrakt z rzeczywisto艣ci膮",
      "index": 18,
      "char_end": 70848,
      "position": 19,
      "full_text": "Ka偶de takie za艂o偶enie jest miejscem potencjalnej awarii. Dlatego *Magenta Book* zaleca nie tylko ich ujawnianie, lecz ocen臋 si艂y dowod贸w, kt贸re je wspieraj膮, oraz priorytetowe testowanie za艂o偶e艅 najbardziej niepewnych i ryzykownych. Towarzysz膮ce mu podej艣cie *Test and Learn* traktuje ToC jako model podlegaj膮cy aktualizacji: interwencj臋 nale偶y adaptowa膰 albo zatrzymywa膰, gdy dane pokazuj膮, 偶e krytyczne za艂o偶enia si臋 nie potwierdzaj膮. To jest punkt, w kt贸rym teoria zmiany spotyka filozofi臋 nauki. Strategia przestaje by膰 zbiorem obietnic i staje si臋 **zbiorem hipotez nara偶onych na obalenie**. Organizacja dojrza艂a nie pyta wy艂膮cznie, jakie dane potwierdz膮 jej model, lecz jakie obserwacje zmusi艂yby j膮 do uznania modelu za b艂臋dny. Je偶eli nie istnieje mo偶liwy wynik, kt贸ry sk艂oni艂by organizacj臋 do zmiany za艂o偶enia, nie mamy do czynienia z teori膮 zmiany, lecz z doktryn膮. Materia艂 藕r贸d艂owy przywo艂uje Help for Heroes jako przyk艂ad organizacji, kt贸ra mia艂a przej艣膰 od rozproszonych miernik贸w operacyjnych do bardziej zintegrowanej architektury wp艂ywu. Ten przypadek mo偶na cz臋艣ciowo zweryfikowa膰 w materia艂ach organizacji i Trust Impact.\nZ dost臋pnego opisu wynika, 偶e r贸偶ne dzia艂y Help for Heroes funkcjonowa艂y wcze艣niej w silosach, korzysta艂y z ponad dziesi臋ciu baz danych, a jedna osoba mog艂a otrzymywa膰 wsparcie kilku jednostek bez mo偶liwo艣ci 艂atwego zintegrowania danych. Nowa Theory of Change mia艂a przenie艣膰 uwag臋 z rezultat贸w departament贸w na ca艂o艣ciow膮 sytuacj臋 osoby wspieranej. Przypadek ten jest poznawczo interesuj膮cy nie dlatego, 偶e dostarcza uniwersalnej recepty, lecz dlatego, 偶e pokazuje r贸偶nic臋 pomi臋dzy **agregacj膮 wska藕nik贸w a teori膮 osoby**.\nSiedem departament贸w mo偶e wykaza膰 siedem sukces贸w, podczas gdy beneficjent nadal do艣wiadcza niewielkiej poprawy 偶ycia. Odwrotnie, kilka us艂ug mo偶e wsp贸lnie wygenerowa膰 znacz膮c膮 zmian臋, kt贸rej nie da si臋 przypisa膰 偶adnemu dzia艂owi w izolacji. W艂a艣nie dlatego architektura nastawiona na outcome powinna przecina膰 granice organizacyjne wyznaczone przez schemat zatrudnienia. Aktualne raporty Help for Heroes pokazuj膮, 偶e organizacja rzeczywi艣cie operuje wok贸艂 czterech kluczowych rezultat贸w strategii \"Live Well\": dost臋pu do wsparcia, adaptacji i radzenia sobie ze stanem zdrowia, przygotowania do 偶ycia po s艂u偶bie oraz poczucia bycia cenionym i uznanym.\nJest to zarazem dobry przyk艂ad tego, dlaczego szczeg贸艂y materia艂u 藕r贸d艂owego nale偶y weryfikowa膰 w czasie: cztery wsp贸艂czesne outcomes nie s膮 identyczne z czterema kategoriami przytoczonymi w notatce. Idea redukcji szumu pomiarowego znajduje potwierdzenie, ale konkretna tre艣膰 ramy ewoluowa艂a. Organizacja \"Difference\" powinna zreszt膮 w艂a艣nie tego oczekiwa膰 - teoria zmiany, kt贸ra nigdy si臋 nie zmienia mimo nap艂ywu nowych danych, staje si臋 podejrzanie odporna na rzeczywisto艣膰. Dobrze skonstruowana ToC mo偶e by膰 ostatecznie rozumiana jako **kontrakt epistemiczny pomi臋dzy organizacj膮 a rzeczywisto艣ci膮**. Organizacja publicznie lub wewn臋trznie deklaruje: wierzymy, 偶e te dzia艂ania uruchomi膮 takie mechanizmy, kt贸re w tych warunkach doprowadz膮 do okre艣lonych rezultat贸w; oto dowody, na kt贸rych opieramy to przekonanie; oto za艂o偶enia, kt贸rych nie jeste艣my pewni; oto wska藕niki, kt贸re pozwol膮 sprawdzi膰, czy oczekiwany proces zachodzi; oto alternatywne przyczyny, kt贸re b臋dziemy bra膰 pod uwag臋. Taki kontrakt posiada kilka przewag nad tradycyjnym planem programu.",
      "char_start": 67473,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 realn膮 teori臋 zmiany od sztywnej doktryny i jak w praktyce weryfikowa膰 skuteczno艣膰 dzia艂a艅 organizacji?",
      "estimated_length": 3375
    },
    {
      "h2": "Teoria Zmiany jako architektura dowodowa i zmiana logiki instytucjonalnej",
      "index": 19,
      "char_end": 73800,
      "position": 20,
      "full_text": "Oddziela intencj臋 od dowodu, poniewa偶 dobra intencja nie jest ju偶 wystarczaj膮cym uzasadnieniem dzia艂ania. Oddziela wykonanie od skuteczno艣ci, poniewa偶 wykonanie aktywno艣ci nie dowodzi uruchomienia mechanizmu. Oddziela rezultat od wp艂ywu, poniewa偶 obserwowana zmiana nie jest automatycznie przypisywana organizacji. Oddziela te偶 b艂膮d wdro偶enia od b艂臋du teorii: program mo偶e nie zadzia艂a膰 dlatego, 偶e zosta艂 藕le wykonany, albo dlatego, 偶e nawet wykonany perfekcyjnie opiera艂 si臋 na fa艂szywym za艂o偶eniu.\nTa ostatnia r贸偶nica jest wyj膮tkowo wa偶na dla kultury instytucjonalnej. Je偶eli ka偶da pora偶ka programu interpretowana jest jako niedostateczna staranno艣膰 wykonawc贸w, organizacja pozostaje niezdolna do kwestionowania w艂asnego modelu. Mo偶e latami \"wdra偶a膰 lepiej\" interwencj臋, kt贸rej podstawowy mechanizm jest nietrafny. Theory of Change tworzy mo偶liwo艣膰 pyta艅 wy偶szego rz臋du: nie tylko **czy wykonali艣my program poprawnie**, lecz **czy program, nawet wykonany idealnie, mia艂 racjonalne podstawy, aby przynie艣膰 oczekiwany skutek**. Wsp贸艂czesna ewaluacja teorii w艂a艣nie w tym miejscu 艂膮czy si臋 z triangulacj膮 i contribution analysis. Zaktualizowany *Magenta Book* wskazuje, 偶e rygor w metodach theory-based wynika mi臋dzy innymi ze sp贸jno艣ci teorii, stosowania dowod贸w wystarczaj膮co specyficznych do jej testowania, triangulacji wielu 藕r贸de艂, krytycznego rozwa偶ania alternatywnych przyczyn oraz zewn臋trznej kontroli. Analiza wk艂adu pozwala za艣 bada膰, czy interwencja wiarygodnie przyczyni艂a si臋 do rezultatu tam, gdzie nie da si臋 skonstruowa膰 klasycznego eksperymentu. W ten spos贸b Teoria Zmiany przestaje by膰 etapem poprzedzaj膮cym \"prawdziwy pomiar\". Sama staje si臋 **architektur膮 pomiaru**. Okre艣la, kt贸re zale偶no艣ci wymagaj膮 obserwacji, gdzie znajduj膮 si臋 najwa偶niejsze niepewno艣ci, jakie dane maj膮 warto艣膰 decyzyjn膮 i kt贸re kontrargumenty nale偶y testowa膰. Nie m贸wi jeszcze, jak mierzy膰 ka偶dy outcome, ale rozstrzyga, dlaczego w艂a艣nie ten outcome jest poznawczo istotny.\nNajg艂臋bsza warto艣膰 Stevenson-Doddowskiego projektowania od prawej do lewej tkwi zatem nie w odwr贸ceniu kolejno艣ci p贸l na diagramie, lecz w odwr贸ceniu logiki instytucjonalnej. Organizacja nie powinna ju偶 szuka膰 rezultat贸w, kt贸re uzasadni膮 jej dzia艂ania. Powinna szuka膰 dzia艂a艅, kt贸rych skuteczno艣膰 mo偶na racjonalnie uzasadni膰 wobec rezultat贸w, za kt贸re zdecydowa艂a si臋 odpowiada膰. W pierwszym modelu strategia broni przesz艂o艣ci; w drugim staje si臋 hipotez膮 dotycz膮c膮 przysz艂o艣ci. Dalszy krok b臋dzie znacznie trudniejszy.\nNawet najlepsza Theory of Change nie rozstrzyga bowiem, **ile obserwowanej zmiany naprawd臋 \"nale偶y\" do organizacji**. W kolejnej cz臋艣ci przejd臋 wi臋c do problemu przyczynowo艣ci, kontrfaktyczno艣ci, *attribution* i *contribution*, deadweight, displacement oraz efekt贸w niezamierzonych. To tam poj臋cie wp艂ywu zostanie poddane jego najostrzejszemu testowi: r贸偶nicy mi臋dzy stwierdzeniem, 偶e po interwencji co艣 si臋 wydarzy艂o, a wykazaniem, 偶e wydarzy艂o si臋 dzi臋ki niej.",
      "char_start": 70849,
      "section_id": "sec-20",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b Teoria Zmiany zmienia podej艣cie organizacji do pomiaru skuteczno艣ci i rozumienia pora偶ek?",
      "estimated_length": 2951
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 20,
      "pct_krotkich": 13,
      "srednia_dlugosc_zdania": 18
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Kierunki projektowania (Lewo-Prawo)",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Jab艂ka (zasoby)",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Lustro vs Okno",
        "wystapien": 1
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Most (ToC)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Mapa nawigacyjna",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Kontrakt epistemiczny",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalny problem",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "Warto艣膰 tej prostoty ujawnia si臋 jednak dopiero po przej艣ciu przez z艂o偶ono艣膰.",
        "lokalizacja": "sekcja 14"
      },
      {
        "fraza": "To w艂a艣nie w tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 14"
      },
      {
        "fraza": "znaczenie fundamentalne",
        "lokalizacja": "sekcja 15"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "najbardziej uporczywych paradoks贸w wsp贸艂czesnych organizacji",
      "odr贸偶ni膰 aktywno艣膰 od skutku",
      "udawania kompletnej teorii naukowej",
      "wska藕nik aktywno艣ci zostaje potraktowany jako substytut dowodu zmiany",
      "epistemologiczny awans do roli outcomes i impact",
      "poziomy niepewno艣ci poznawczej",
      "sukcesu wska藕nikowego",
      "infrastruktur臋 przedstawiania skuteczno艣ci",
      "odwr贸ceniu porz膮dku",
      "艣rodek przeobra偶a si臋 w cel",
      "technika dekonstrukcji organizacyjnego samozadowolenia",
      "prost膮 form臋 regresu teleologicznego",
      "architektury uwagi organizacyjnej",
      "pieni膮dze i czynno艣ci s膮 informacj膮 strategiczn膮, wp艂yw za艣 - informacj膮 sprawozdawcz膮",
      "marketingowego samozadowolenia",
      "wy偶szej dyscypliny dowodowej",
      "legalno艣膰 dzia艂ania i sens dzia艂ania",
      "patrzy na 艣wiat przez lustro w艂asnych czynno艣ci",
      "metoda \"komu dajesz swoje jab艂ka?\"",
      "konformizmem poznawczym",
      "cyfryzuje niejasno艣膰",
      "nie rozstrzygaj膮 prawie niczego",
      "wydobyciu napi臋膰 strategicznych",
      "R贸偶nica nie jest kosmetyczna",
      "antystygmatyzuj膮cy opis osoby z nieupi臋kszonym opisem barier",
      "prawid艂owo zdefiniowana wizja mo偶e obejmowa膰 艣wiat, w kt贸rym dana organizacja nie jest ju偶 potrzebna",
      "naturalny instynkt trwania",
      "rynek problemu",
      "instytucjonalnym narcyzmem",
      "ukry膰 brak decyzji za 艂a艅cuchem abstrakcyjnych rzeczownik贸w",
      "Warto艣膰 spo艂eczna problemu nie jest to偶sama z mandatem danej organizacji do jego rozwi膮zywania",
      "Komu dajesz swoje jab艂ka?",
      "transparentnym algorytmem moralnym",
      "Metafora jab艂ek okazuje si臋 zatem prost膮 wersj膮 problemu",
      "Granica misji nie mo偶e by膰 moralnym alibi dla oboj臋tno艣ci",
      "u偶ytkownik zna fenomenologi臋 kontaktu z systemem",
      "sceptycyzm aksjologiczny",
      "sk艂adowiskiem danych",
      "precyzyjnie nieokre艣lony cel",
      "ozdobny diagram programu",
      "projektowanie \"od prawej\"",
      "prze艂amania zale偶no艣ci od 艣cie偶ki, koszt贸w utopionych i instytucjonalnego przywi膮zania do form dzia艂ania",
      "Ka偶da strza艂ka pomi臋dzy prostok膮tami modelu skrywa zatem hipotez臋",
      "osobny j臋zyk sukcesu",
      "instrumentem alokacji w艂adzy i zasob贸w",
      "sztucznie homogenizowa膰",
      "jedno艣膰 celu nie wymaga jednorodno艣ci mechanizm贸w",
      "mapy hipotez nawigacyjnych",
      "Prostota reprezentacji i prostota 艣wiata to dwie r贸偶ne rzeczy",
      "magicznego my艣lenia o us艂ugach",
      "co musi by膰 prawd膮, aby jej oczekiwanie mia艂o sens",
      "zbiorem hipotez nara偶onych na obalenie",
      "agregacj膮 wska藕nik贸w a teori膮 osoby",
      "kontrakt epistemiczny pomi臋dzy organizacj膮 a rzeczywisto艣ci膮",
      "architektur膮 pomiaru",
      "strategia broni przesz艂o艣ci; w drugim staje si臋 hipotez膮 dotycz膮c膮 przysz艂o艣ci",
      "projektowania od prawej do lewej"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 analityczno-syntetyczn膮, w kt贸rej pragmatyczne narz臋dzia zarz膮dzania wp艂ywem Matta Stevensona-Dodda zostaj膮 poddane rygorystycznej dekonstrukcji i konfrontacji z teori膮 organizacji oraz wsp贸艂czesnymi standardami ewaluacji. Argumentacja opiera si臋 na odwr贸ceniu hierarchii poznawczej 鈥� przej艣ciu od analizy czynno艣ci ku analizie skutk贸w 鈥� oraz na przekszta艂ceniu intuicyjnych heurystyk w falsyfikowalne hipotezy strategiczne."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Wp艂yw spo艂eczny to problem poznawczy, a nie techniczny",
        "cel": "Wprowadzenie do tekstu poprzez zdiagnozowanie b艂臋du uto偶samiania sprawno艣ci operacyjnej z realn膮 zmian膮 i zdefiniowanie statusu metodyki Stevensona-Dodda.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmiarowe sformu艂owania dotycz膮ce statusu naukowego teorii, aby szybciej przej艣膰 do sedna rozr贸偶nienia mi臋dzy dzia艂aniem a r贸偶nic膮.",
        "hidden_question": "Dlaczego organizacja mo偶e dzia艂a膰 sprawnie, a mimo to nie wiedzie膰, czy realnie zmienia sytuacj臋 swoich beneficjent贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "paradoks sprawno艣ci operacyjnej",
          "problem epistemologiczny",
          "aktywno艣膰 a skutek",
          "metodyka zarz膮dzania wp艂ywem",
          "Understand, Measure, Maximise"
        ]
      },
      {
        "h2": "R贸偶nica mi臋dzy aktywno艣ci膮 a realn膮 zmian膮",
        "cel": "Wprowadzenie fundamentalnego rozr贸偶nienia mi臋dzy orientacj膮 na dzia艂anie (Do) a orientacj膮 na efekt (Difference), definiuj膮c poziomy niepewno艣ci poznawczej w 艂a艅cuchu rezultat贸w.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Upewni膰 si臋, 偶e rozr贸偶nienie mi臋dzy output a outcome jest przedstawione w spos贸b rygorystyczny i nie zostaje sp艂ycone do zwyk艂ego przeciwie艅stwa.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 organizacja zorientowana na dzia艂anie od organizacji zorientowanej na zmian臋 i dlaczego mylenie tych dw贸ch podej艣膰 jest b艂臋dem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "organizacja Do vs Difference",
          "艂a艅cuch rezultat贸w (input-impact)",
          "niepewno艣膰 poznawcza",
          "substytut dowodu zmiany",
          "pytanie 'so what?'"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pu艂apka miernik贸w i fasadowa legitymizacja skuteczno艣ci",
        "cel": "Uzasadnienie teoretyczne b艂臋du orientacji na dzia艂anie (Do), wykazuj膮c, jak systemy pomiaru staj膮 si臋 celem samym w sobie i s艂u偶膮 budowaniu wizerunku racjonalno艣ci zamiast realnego poznania wp艂ywu.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 psychologiczn膮 (zachowania adaptacyjne) a teori膮 instytucjonaln膮 Meyera i Rowana, aby unikn膮膰 wra偶enia dw贸ch osobnych esej贸w.",
        "hidden_question": "Dlaczego tradycyjne wska藕niki KPI cz臋sto nie odzwierciedlaj膮 realnej zmiany spo艂ecznej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Prawo Goodharta",
          "gaming",
          "mierzalno艣膰 a trafno艣膰",
          "funkcja legitymizacyjna",
          "infrastruktura przedstawiania skuteczno艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wp艂yw musi wyznacza膰 form臋 i struktur臋 organizacji",
        "cel": "Przej艣cie od diagnozy b艂臋du do konkretnej propozycji zmiany logiki projektowej (odwr贸cenie kolejno艣ci pyta艅) oraz wskazanie instytucjonalnych barier tej transformacji.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy teoretycznym opisem zale偶no艣ci od 艣cie偶ki a wprowadzeniem konkretnego narz臋dzia dekonstrukcji \"So what?\", aby unikn膮膰 wra偶enia urwanego w膮tku.",
        "hidden_question": "Jak powinna zmieni膰 si臋 logika projektowania organizacji, aby realnie skupi膰 si臋 na wp艂ywie, a nie na utrzymaniu struktur?",
        "kluczowe_motywy": [
          "form follows function",
          "zale偶no艣膰 od 艣cie偶ki",
          "wp艂yw jako strategia",
          "aksjologia efektywno艣ci",
          "technika So what?"
        ]
      },
      {
        "h2": "Architektura uwagi jako klucz do realnego wp艂ywu",
        "cel": "Przej艣cie od technicznego opisu metody 鈥濻o what?鈥� do systemowego problemu zarz膮dzania uwag膮 i w艂adz膮 w organizacji, co przygotowuje grunt pod rygorystyczn膮 Teori臋 Zmiany.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Nale偶y upewni膰 si臋, 偶e przej艣cie od opisu warsztatowego (艂a艅cuch pyta艅) do analizy systemowej (zarz膮d i bud偶ety) jest p艂ynne i nie traci dynamiki.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie narz臋dzi ewaluacyjnych nie gwarantuje, 偶e organizacja skupi si臋 na realnej zmianie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "regres teleologiczny",
          "architektura uwagi organizacyjnej",
          "luki w teorii interwencji",
          "hierarchia warto艣ci",
          "problem w艂adzy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wp艂yw wymaga dyscypliny dowodowej i odwr贸cenia logiki kontroli",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznego rozr贸偶nienia Do/Difference do metodologicznego rygoru, wskazuj膮c na pu艂apk臋 pozornego wp艂ywu oraz systemowe uwarunkowania premiuj膮ce procedury nad efektami.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowa膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 metodologiczn膮 (OECD, Magenta Book) a refleksj膮 nad polskim systemem instytucjonalnym, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo zaobserwowanie pozytywnej zmiany w 艣wiecie zewn臋trznym nie jest wystarczaj膮cym dowodem na skuteczno艣膰 organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "problem przyczynowo艣ci",
          "contribution vs attribution",
          "dyscyplina dowodowa",
          "legalno艣膰 a sens dzia艂ania",
          "pu艂apka wska藕nik贸w produktu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odwr贸cenie hierarchii poznawczej i sp贸jno艣膰 celu",
        "cel": "Sekcja stanowi pomost mi臋dzy teoretycznym rozr贸偶nieniem Do/Difference a praktyczn膮 metodologi膮 Stevenson-Dodda, wprowadzaj膮c etap 'Understand' jako fundament to偶samo艣ci organizacyjnej.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy opisem metodologii a krytyczn膮 analiz膮 statystyki 46%, aby rygor dowodowy autora nie przerywa艂 zbyt gwa艂townie wyk艂adu merytorycznego.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 spos贸b patrzenia na 艣wiat organizacji typu Do od Difference i od czego nale偶y zacz膮膰 proces transformacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "hierarchia poznawcza",
          "fundamenty wp艂ywu (Need, Vision, Purpose)",
          "purpose misalignment",
          "konsensus strategiczny vs konformizm poznawczy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Misja nabiera realno艣ci poprzez konkretne ograniczenia i definicj臋 potrzeby",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznych deklaracji misji do praktycznego fundamentu strategii opartej na precyzyjnym zdefiniowaniu potrzeby (Need) w duchu Advantaged Thinking.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Ujednolici膰 przej艣cie mi臋dzy krytyk膮 og贸lnych misji a wprowadzeniem konkretnej metodologii Trust Impact i koncepcji Advantaged Thinking.",
        "hidden_question": "Kiedy misja organizacji przestaje by膰 pustym has艂em i staje si臋 realnym narz臋dziem strategicznym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "napi臋cia strategiczne",
          "fundament Need",
          "Advantaged Thinking",
          "cyfryzacja niejasno艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Definicja osoby i wizji kszta艂tuje model zmiany",
        "cel": "Przej艣cie od metodologii projektowania do antropologicznych i etycznych fundament贸w definiowania beneficjenta oraz celu ko艅cowego (wizji), co warunkuje poprawno艣膰 teorii przyczynowej.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 definicji osoby a wprowadzeniem poj臋cia Vision, aby te dwa w膮tki nie sprawia艂y wra偶enia roz艂膮cznych.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b spos贸b definiowania odbiorcy pomocy i wizji sukcesu wp艂ywa na realn膮 skuteczno艣膰 interwencji spo艂ecznej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Advantaged Thinking",
          "model deficytowy",
          "podej艣cie zdolno艣ciowe (capabilities)",
          "bariery strukturalne",
          "Vision"
        ]
      },
      {
        "h2": "Priorytet sukcesu misji nad przetrwaniem organizacji",
        "cel": "Wskazanie na strukturalny konflikt interes贸w mi臋dzy instynktem trwania instytucji a realn膮 zmian膮 spo艂eczn膮, wprowadzaj膮c jednocze艣nie rozr贸偶nienie mi臋dzy szerok膮 wizj膮 艣wiata a konkretnym wk艂adem (Purpose) organizacji.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Upewnij si臋, 偶e przej艣cie od analizy konfliktu przetrwania do definicji 'Purpose' jest p艂ynne i nie sprawia wra偶enia dw贸ch osobnych fragment贸w.",
        "hidden_question": "Dlaczego organizacje spo艂eczne cz臋sto nie d膮偶膮 do ca艂kowitego rozwi膮zania problemu, kt贸ry zwalczaj膮?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mission success vs organizational survival",
          "rynek problemu",
          "instytucjonalny narcyzm",
          "wizja zewn臋trzna",
          "dyscyplina o艣miu s艂贸w (Purpose)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Precyzyjny cel jako narz臋dzie selekcji i wykluczania",
        "cel": "Przej艣cie od definicji celu (purpose) do praktyki strategicznego ograniczania zakresu dzia艂a艅, wprowadzaj膮c poj臋cie kosztu alternatywnego i etyki rozdzielania zasob贸w.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣cia mi臋dzy teoretycznym om贸wieniem zwi臋z艂o艣ci celu a praktyczn膮 metafor膮 'jab艂ek', aby unikn膮膰 wra偶enia dw贸ch osobnych fragment贸w.",
        "hidden_question": "Dlaczego precyzyjne zdefiniowanie celu organizacji wymaga okre艣lenia, czego ta organizacja nie b臋dzie robi膰?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mechanizm selekcji",
          "granica organizacyjna",
          "mandat organizacji",
          "koszt alternatywny",
          "rozstrzygni臋cie normatywne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Maksymalizacja wp艂ywu wymaga zdefiniowania funkcji spo艂ecznego dobrobytu",
        "cel": "Wprowadzenie etycznego i filozoficznego rygoru do poj臋cia 鈥瀢p艂ywu鈥�, aby zapobiec sprowadzaniu go do czysto technicznej efektywno艣ci kosztem sprawiedliwo艣ci.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Upewnij si臋, 偶e przej艣cie od teorii filozoficznych (egalitaryzm, utylitaryzm) do konkretnych przyk艂ad贸w z edukacji i zdrowia jest p艂ynne i nie rozmywa g艂贸wnego argumentu o konieczno艣ci transparentnego algorytmu moralnego.",
        "hidden_question": "Czy d膮偶enie do maksymalizacji wp艂ywu mo偶e prowadzi膰 do niesprawiedliwo艣ci w dystrybucji pomocy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "alokacja zasob贸w",
          "utylitaryzm vs priorytaryzm",
          "sprawiedliwa dystrybucja",
          "funkcja spo艂ecznego dobrobytu",
          "pu艂apka efektywno艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wsp贸艂projektowanie wp艂ywu poprzez lived experience",
        "cel": "Rozszerzenie metodologii projektowania strategii o wymiar etyczny i epistemologiczny, wskazuj膮c, 偶e realna zmiana wymaga po艂膮czenia w艂adzy decyzyjnej z do艣wiadczeniem os贸b bezpo艣rednio dotkni臋tych problemem.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowa膰 przej艣cie od kwestii kryteri贸w odmowy do koncepcji lived experience, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego przeskoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Kto powinien bra膰 udzia艂 w definiowaniu celu i sukcesu organizacji, aby unikn膮膰 paternalizmu i b艂臋dnych za艂o偶e艅?",
        "kluczowe_motywy": [
          "lived experience",
          "odpowiedzialno艣膰 ekosystemowa",
          "epistemologia wp艂ywu",
          "teoria cz艂owieka",
          "sceptycyzm aksjologiczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wp艂yw wymaga normatywnych wybor贸w i logicznego mostu",
        "cel": "Przej艣cie od etapu definiowania warto艣ci i cel贸w (Understand) do technicznego mechanizmu dowodzenia zmiany poprzez Teori臋 Zmiany, wprowadzaj膮c logik臋 projektowania wstecznego.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Nale偶y usun膮膰 fragmenty robocze i notatki (np. \"przejd臋 do...\", \"184 difference notatka\"), aby tekst p艂ynnie 艂膮czy艂 refleksj臋 nad warto艣ciami z opisem modelu logicznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo zdefiniowanie celu nie wystarczy i w jaki spos贸b po艂膮czy膰 intencje organizacji z realnymi dowodami na zmian臋?",
        "kluczowe_motywy": [
          "normatywny punkt odniesienia",
          "prostota po analizie",
          "Theory of Change",
          "projektowanie od prawej do lewej",
          "hipotezy przyczynowe"
        ]
      },
      {
        "h2": "Teoria Zmiany jako system testowalnych hipotez przyczynowych",
        "cel": "Przej艣cie od prostego schematu sekwencyjnego (艂a艅cucha logicznego) do rygorystycznej architektury dowodowej, kt贸ra wymusza analiz臋 mechanizm贸w i za艂o偶e艅 zamiast bezkrytycznego raportowania proces贸w.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyostrzy膰 rozr贸偶nienie mi臋dzy '艂a艅cuchem logicznym' (co nast臋puje po czym) a 'teori膮 zmiany' (dlaczego tak si臋 dzieje), aby unikn膮膰 uto偶samiania tych dw贸ch poj臋膰.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 prawdziwa Teoria Zmiany od zwyk艂ego schematu blokowego z dzia艂aniami i efektami?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Theory of Change",
          "mechanizmy przyczynowe",
          "falsyfikowalne za艂o偶enia",
          "negatywna teoria programu",
          "backcasting"
        ]
      },
      {
        "h2": "Teoria Zmiany jako filtr eliminuj膮cy zb臋dne dzia艂ania",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznego modelu do praktycznego zastosowania Teorii Zmiany jako narz臋dzia selekcji dzia艂a艅 i strukturyzacji organizacji (od pojedynczego modelu po architektury zagnie偶d偶one).",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Usuni臋cie pozosta艂o艣ci notatek (np. '184 difference notatka') oraz ujednolicenie terminologii dotycz膮cej struktur ToC.",
        "hidden_question": "Jak w praktyce wykorzysta膰 Teori臋 Zmiany do weryfikacji sensowno艣ci dzia艂a艅 organizacji i jak zarz膮dza膰 ni膮 w du偶ych, z艂o偶onych strukturach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "projektowanie od rezultatu",
          "filtr eliminuj膮cy dzia艂ania poboczne",
          "alokacja zasob贸w i w艂adzy",
          "architektura teorii zagnie偶d偶onych",
          "swim lanes"
        ]
      },
      {
        "h2": "Teoria Zmiany jako mapa hipotez nawigacyjnych",
        "cel": "Przej艣cie od statycznego modelu strategicznego do dynamicznego narz臋dzia weryfikacji, uwzgl臋dniaj膮cego nieliniowo艣膰 system贸w z艂o偶onych i rozr贸偶nienie mi臋dzy prostot膮 reprezentacji a z艂o偶ono艣ci膮 rzeczywisto艣ci.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyostrzy膰 rozr贸偶nienie mi臋dzy 'prostot膮 reprezentacji' (interfejs dla zarz膮du) a 'bogactwem danych' (podstawa dowodowa), aby unikn膮膰 wra偶enia, 偶e tekst krytykuje model Stevensona-Dodda zamiast go uzupe艂nia膰.",
        "hidden_question": "Jak stosowa膰 Teori臋 Zmiany w przypadku z艂o偶onych problem贸w spo艂ecznych, gdzie relacje nie s膮 liniowe i przewidywalne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "systemy complicated vs complex",
          "nieliniowo艣膰 zmiany",
          "mapa hipotez nawigacyjnych",
          "architektura wp艂ywu",
          "redukcjonizm"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ewaluacja realistyczna zamiast prostego sprawdzania efekt贸w",
        "cel": "Przej艣cie od binarnego rozumienia sukcesu (dzia艂a/nie dzia艂a) do analitycznego badania mechanizm贸w i kontekst贸w, co domyka proces transformacji w stron臋 rygorystycznej dyscypliny dowodowej.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej 'mechanizm贸w' i 'za艂o偶e艅', aby wyra藕nie odr贸偶ni膰 procesy psychologiczne/spo艂eczne od zewn臋trznych warunk贸w brzegowych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo stwierdzenie, 偶e program zadzia艂a艂, jest niewystarczaj膮ce dla organizacji orientowanej na realn膮 zmian臋?",
        "kluczowe_motywy": [
          "realist evaluation",
          "konfiguracja context-mechanism-outcome",
          "heterogeniczno艣膰 efekt贸w",
          "twierdzenia empiryczne",
          "za艂o偶enia strategiczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Teoria zmiany jako falsyfikowalny kontrakt z rzeczywisto艣ci膮",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznego modelu ToC do praktycznej dyscypliny dowodowej, gdzie strategia jest traktowana jako zestaw hipotez podlegaj膮cych weryfikacji i aktualizacji na podstawie realnych danych.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowa膰 przej艣cie mi臋dzy teoretycznym om贸wieniem Magenta Book a studium przypadku Help for Heroes, aby przyk艂ad s艂u偶y艂 jako ilustracja 'teorii osoby', a nie tylko opis organizacyjny.",
        "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 realn膮 teori臋 zmiany od sztywnej doktryny i jak w praktyce weryfikowa膰 skuteczno艣膰 dzia艂a艅 organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "testowanie za艂o偶e艅",
          "podej艣cie Test and Learn",
          "falsyfikowalno艣膰 (hipotezy)",
          "teoria osoby vs agregacja wska藕nik贸w",
          "kontrakt epistemiczny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Teoria Zmiany jako architektura dowodowa i zmiana logiki instytucjonalnej",
        "cel": "Domkni臋cie 艂uku narracyjnego poprzez przej艣cie od metodologii projektowania do rygorystycznej dyscypliny weryfikacji wp艂ywu oraz zasygnalizowanie przej艣cia do problematyki przyczynowo艣ci.",
        "position": 20,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 fragment dotycz膮cy Magenta Book i triangulacji, aby nie rozproszy膰 fina艂owej konkluzji o odwr贸ceniu logiki strategicznej.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b Teoria Zmiany zmienia podej艣cie organizacji do pomiaru skuteczno艣ci i rozumienia pora偶ek?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura pomiaru",
          "b艂膮d teorii vs b艂膮d wdro偶enia",
          "contribution analysis",
          "logika instytucjonalna",
          "projektowanie od prawej do lewej"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "G艂贸wn膮 tez膮 tekstu jest twierdzenie, 偶e organizacje musz膮 przej艣膰 transformacj臋 z modelu orientacji na dzia艂anie (Do) do modelu orientacji na realn膮 zmian臋 w 艣wiecie zewn臋trznym (Difference), co wymaga odwr贸cenia logiki strategicznej: zamiast uzasadnia膰 istniej膮ce aktywno艣ci za pomoc膮 wska藕nik贸w produktu, nale偶y najpierw precyzyjnie zdefiniowa膰 po偶膮dany wp艂yw spo艂eczny i dopiero na tej podstawie projektowa膰 mechanizmy dzia艂ania oraz systemy pomiaru.",
    "luk_narracji": "Tekst prowadzi od diagnozy poznawczego b艂臋du uto偶samiania aktywno艣ci operacyjnej z realn膮 zmian膮 spo艂eczn膮, przez metodologi臋 Matta Stevensona-Dodda zak艂adaj膮c膮 projektowanie strategii od po偶膮danego efektu wstecz ku dzia艂aniom, a偶 do rygorystycznego uj臋cia Teorii Zmiany jako systemu testowalnych hipotez przyczynowych. My艣l ewoluuje od prostego rozr贸偶nienia mi臋dzy organizacj膮 typu Do a Difference w stron臋 zaawansowanej architektury uwagi i dowodowej dyscypliny, kt贸ra wymusza na instytucjach przej艣cie od bezpiecznego raportowania proces贸w do ryzykownej, ale transparentnej weryfikacji rzeczywistego wp艂ywu."
  }
}

