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Abstrakt

Artykut przedstawia zarzadzanie adaptacyjne jako podejscie do zarzgdzania podmiotami w sektorze humanitarno-
rozwojowym, ktérego fundamentem jest celowe i systematyczne organizacyjne uczenie sie. W artykule zarysowano
oczekiwania miedzynarodowych organizacji miedzyrzgdowych i pozarzagdowych w obszarze ewaluacji i proceséow
pokrewnych wobec polskich organizacji pozarzadowych, z ktorymi podjety one wspétprace w odpowiedzi na kryzys
humanitarny wywotany eskalacja wojny w Ukrainie w lutym 2022 roku. Artykut konczy podsumowanie praktyk
w obszarze MEAL — zaréwno polskich organizacji pozarzadowych, jak i ich miedzynarodowych partneréw,
w kontekscie doswiadczenia wspierania uchodzcow z Ukrainy przebywajgcych w Polsce. Konczy go konkluzja, ze
ogrom zebranego doswiadczenia — nie tylko technicznej wiedzy, ale nade wszystko wyobrazni instytucjonalnej, to
idealny moment na wypracowanie autonomicznej $ciezki organizacyjnego uczenia sie przez polskie NGO, ktéra
pozwoli im na odegranie aktywnej roli w globalnym dialogu o standardach organizacyjnego uczenia sie w dziatalno$ci
0 charakterze humanitarno-rozwojowym.
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Organisational Learning of Polish Non-Governmental
Organisations in Response to the Ukrainian Refugee Crisis

Abstract

The article presents adaptive management as an approach to managing entities in the humanitarian and development
sector, based on deliberate and systematic organisational learning. The article outlines the expectations of international
intergovernmental and non-governmental organisations in the area of evaluation and related processes towards Polish
non-governmental organisations with which they have cooperated in response to the humanitarian crisis caused by the
escalation of the war in Ukraine in February 2022. The article concludes with a summary of MEAL practices — both of
Polish non-governmental organisations and their international partners — in the context of their experience in supporting
Ukrainian refugees staying in Poland. It concludes that the wealth of experience gained — not only technical knowledge,
but above all institutional imagination — makes this the ideal moment for Polish NGOs to develop an autonomous path
of organisational learning, which will allow them to play an active role in the global dialogue on standards of
organisational learning in humanitarian and development activities.
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Wstep

Kryzys humanitarny wywotany eskalacjg wojny w Ukrainie zmienit sytuacje |1l sektora w Polsce. Wsparcie
osobom uchodzczym, ktore byto domeng nielicznych i wyspecjalizowanych organizacji pozarzgdowych,
stato sie zajeciem 10% wszystkich stowarzyszen i fundacji dziatajgcych w Polsce (Charycka et al., 2025).
Od 2022 roku jednym z najwazniejszych zrddet finansowania dziatan na rzecz oséb uchodzczych staty
sie srodki miedzynarodowych organizacji miedzyrzgdowych (dla 20% NGO-séw) oraz pozarzgdowych
(dla 18% NGO-séw) (Charycka et al., 2024).

Agendy Organizacji Narodow Zjednoczonych takie jak: biuro Wysokiego Komisarza ds. Uchodzcow
(United Nations High Commissioner for Refugees — UNHCR), biuro Miedzynarodowej Organizaciji ds.
Migraciji (International Organisation for Migration — IOM), a takze biuro Funduszu na rzecz Dzieci (United
Nations Children’s Fund — UNICEF), dziataty w Polsce przed eskalacjg wojny w Ukrainie, cho¢ na
znacznie mniejszg skale — ich biura liczyty zaledwie po kilka oséb i niezwykle rzadko asygnowaty srodki
na wspotprace z polskimi podmiotami, w tym z organizacjami pozarzgdowymi.

Od lutego 2022 roku ulegto to zmianie. Dla przykfadu juz w marcu biuro UNHCR-u uruchomito program
wsparcia finansowego, w ramach ktérego ponad 100 tysiecy uchodzcéw z Ukrainy otrzymato od
UNHCR-u srodki na pokrycie swoich podstawowych potrzeb przez okres trzech miesiecy (UNHCR,
2022). Ponadto UNHCR we wspotpracy z UNICEF-em oraz lokalnymi organizacjami pozarzgdowymi
wspotprowadzit tzw. punkty Blue Dot w miastach takich jak Warszawa, Krakéw, Wroctaw, Gdynia, Lublin
i RzeszOw, a takze na polsko-ukrainskich przejsciach granicznych (do zadan Blue Dot nalezato m.in.
udzielanie informaciji, poradnictwo prawne, doradztwo w zakresie dostepu do ustug publicznych systemu
zdrowia, a takze ochrona dzieci i 0s6b ze specjalnymi potrzebami).

Na wiosne 2022 roku w Polsce zaczeto funkcjonowac¢ kilkadziesigt miedzynarodowych organizacji
pozarzgdowych, m.in. Save the Children International, Plan International, Danish Refugee Council,
Norwegian Refugee Council, CARE International, International Rescue Committee, Oxfam GB, Mercy
Corps i wiele innych (wiekszo$¢ z nich byta obecna w naszym kraju przez okoto dwa lata).

Jak piszg Autorki raportu ,Kiedy praca w kryzysie staje sie codziennoscig”, pojawienie sie w Polsce
miedzynarodowych organizacji pozarzadowych — international non-governmental organisations — INGO,
stato sie ,okazjg do wypracowania nowego stylu dziatania, zdobycia know-how i podniesienia
kompetencji pracownikOw i pracowniczek organizacji” (Charycka et al., 2024, s. 60). Warto zaznaczy¢,
ze wspotprace z INGO-sami podejmowaty czesciej organizacje z wigkszymi budzetami (powyzej 1 min
PLN), dziatajgce na ogdlnopolska skale, oraz takie, ktdre prowadzity dziatania na rzecz uchodzcéw przed
wybuchem wojny w Ukrainie (Charycka et al., 2024).

Jak podkreslajg Autorzy raportu ,Polska Szkota Pomagania”, ,lokalne organizacje nie zawsze
akceptowaly zagraniczne wymogi czy procesy (ktore czesto byty nieprzystajgce do europejskich realiow),
a w dialogu brakowato czasem réwnego traktowania i szacunku dla rozbieznych perspektyw” (Jarosz
i Klaus, 2023, s. 81). Z czasem obydwie strony zaczetly sie coraz lepiej rozumie¢ — docenia¢ oprécz
wsparcia finansowego i merytoryczne (choéby w postaci roznych procedur i proceséw), ale nastgpito to
dopiero w momencie, gdy agendy Organizacji Narodéw Zjednoczonych ograniczyly swojg dziatalnos¢ do
rozmiarow sprzed eskalacji konfliktiu zbrojnego w Ukrainie, a wigkszo$¢ INGO-séw podjeto decyzje
0 opuszczeniu Polski.

Okres samej wspotpracy pozostaje zatem doswiadczeniem nie tyle modernizujgcym funkcjonowanie
polskich organizacji pozarzgdowych poprzez m.in. wprowadzenie procesu ewaluacji i pokrewnych, do
ich funkcjonowania, co problematycznym, cho¢ to rozdarcie wptyneto na wieksze samopoznanie polskich
organizacji oraz che¢ wybrania swojej wiasnej drogi organizacyjnego uczenia sie.

Celem artykutu jest przedstawienie procesu wdrazania organizacyjnego uczenia sie w polskich
organizacjach pozarzgdowych, bedgcego rezultatem wspétpracy z aktorami miedzynarodowymi, ktérzy
pojawili sie w Polsce w odpowiedzi na kryzys uchodzczy wywotany wojng w Ukrainie.

W kolejnej czesci artykutu zaprezentowano koncepcje zarzgdzania adaptacyjnego w sektorze
humanitarno-rozwojowym, wokot kitorej wiele podmiotéw buduje ramy organizacyjnego uczenia sie.
Nastepnie oméwiono praktyki w obszarze MEAL wynikajgce ze wspotpracy polskich NGO z agendami
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Organizacji Narodow Zjednoczonych oraz miedzynarodowymi organizacjami pozarzgadowymi
w kontekscie wsparcia osob uchodzczych z Ukrainy. Artykut konczy sie dyskusjg nad tym, jakie wnioski
polskie organizacje mogg wyciggng¢ z dotychczasowych doswiadczen oraz na jakim etapie znajdujg sie
obecnie we wdrazaniu organizacyjnego uczenia sie w swoje funkcjonowanie.

Organizacyjne uczenie sie w sektorze humanitarno-rozwojowym

Pomoc humanitarna i wspotpraca rozwojowa nalezg do dziatan szczegdlnie dynamicznych,
realizowanych w krotkim czasie i w ztozonych kontekstach spoteczno-kulturowych oraz polityczno-
gospodarczych. W Swietle ustawy o wspétpracy rozwojowej pomoc humanitarna obejmuje zapewnienie
pomocy, opieki i ochrony ludnosci dotknietej konfliktami zbrojnymi, kleskami zywiotowymi lub innymi
kryzysami humanitarnymi, natomiast wspotpraca rozwojowa koncentruje sie na wspieraniu demokracji
i spoteczenstwa obywatelskiego, zasad dobrego rzadzenia i praw cziowieka oraz trwatego rozwoju
spoteczno-gospodarczego, redukcji ubostwa, poprawy zdrowia ludnosci i podnoszeniu poziomu
wyksztalcenia oraz kwalifikacji zawodowych (Ustawa z dnia 16 wrze$nia 2011 r. o wspoipracy
rozwojowej, 2011).

Niejednokrotnie towarzyszg tym dziataniom silne napiecia pomiedzy réznymi grupami ludnosci
otrzymujgcych wsparcie, a w przypadku pomocy humanitarnej wspotwystepujg z nig toczgce sie
dziatania zbrojne lub katastrofalne warunki zycia spowodowane spustoszeniem danej miejscowosci lub
regionu, na przyktad przez kleskg zywiotowg (powodz, huragan, trzesienie ziemi czy susze). Podmioty
prowadzgce dziatania o charakterze humanitarno-rozwojowym, a w szczegolnosci organizacje
pozarzgdowe (zarowno te miedzynarodowe jak i te dziatajgce lokalne), podkre$lajg potrzebe
przejrzystosci odnosnie ztozonosci iniepewnosci sytuacji i kontekstow, w ktérych funkcjonuja.
Ograniczona mozliwo$¢ kontrolowania ciggtych zmian powoduje koniecznosé planowania i
projektowania interwenciji, ktére bedzie mozna do nich w trakcie realizacji zaadaptowac.

Jednym z podejs¢, ktore umozliwia elastyczno$¢ zarzgdzania tego typu projektami oraz programami jest
zarzadzanie adaptacyjne w organizacji (ang. adaptive management), ktére wymaga ,elastycznosci,
refleksyjnosci i zdolnosci do uczenia sie, a co wazniejsze, do ‘oduczania sie’ tego, co juz nie dziata”
(Prieto-Martin et al., 2017, s. 5). Zarzadzanie adaptacyjne odnosi sie do systematycznego i celowego
uczenia sie poprzez praktyke, w kontekstach charakteryzujgcych sie ztozonoscig i niepewnoscig. Jest to
proces, ktérego celem jest zmiana systemu poprzez poznawanie go i interakcje z nim. Uznaje on, ze
rozwigzania ztozonych i dynamicznych problemdw rozwojowych — a co za tym idzie, osiggniecie wplywu
— nie mogg by¢ okre$lone na poczatku programu, ale muszg wytaniac sie w trakcie jego realizacji (Prieto-
Martin et al., 2019).

Celami organizacyjnego uczenia sie, ktére organizacje pozarzgdowe sobie stawiajg, mogg by¢ m.in.
che¢ budowania i podtrzymywania zaufania do dziatalnosci organizacji, wzmacnianie jej potencjatu czy
tez pogtebianie wiedzy odnosnie zaréwno sposobu, jak i kontekstu, w ktérym funkcjonujg (Valters et al.,
2016). Ztozonos¢ interwencji o charakterze humanitarno-rozwojowym ma dwa powigzane ze sobg
wymiary: przyczynowy i kontekstualny. Pierwszy z nich odnosi sie do mechanizméw, ktére tgcza
dziatania z pozadanymi zmianami, cho¢ przyczyna i skutek sg logicznie powigzane jedynie
z perspektywy czasu i sg niepowtarzalne, poniewaz zaktadajg takze ogromng réznorodnosé. Drugi
Z wymiarow odnosi sie do stanu wiedzy na temat kontekstu, w ktérym realizowana jest interwencja. Moze
by¢ on zaréwno statyczny, jak i dynamiczny, czyli bardzo ztozony, jak i bardzo zmienny (Valters et al.,
2016).

Obecnie zarzadzanie adaptacyjne wprowadzity i promujg nie tylko podmioty bezposrednio
zaangazowane w dziatalnos¢ o charakterze humanitarno-rozwojowym, czyli wspomniane wczes$niej
dziatajgce w miejscach kryzyséw organizacje pozarzadowe, ale takze instytucje odpowiedzialne za
programowanie i wdrazanie polityk rozwojowych w poszczegodlnych krajach (w szczegdlnosci dotyczy to
krajéw nalezacych do Organizacji Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju — OECD). Amerykanska Agencja
ds. Rozwoju Miedzynarodowego (United States Agency for International Development — USAID)
wiaczyta to podejscie do podstawowych wytycznych operacyjnych dla pracownikow i kontrahentow
agencji, inwestujgc jednoczesnie duze $rodki w inicjatywy stuzgce wymianie wiedzy i wzajemnemu
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wsparciu w stosowaniu zarzadzania adaptacyjnego (Wild i Ramalingam, 2018). Brytyjski Departament
Rozwoju Miedzynarodowego (Departament for International Development — DFID) wspiera konkretne
sektory, projekty i inicjatywy ukierunkowane na wprowadzanie zarzgdzania adaptacyjnego poprzez
program szkolen i wsparcia (Wild i Ramalingam, 2018).

Warto wspomnie¢ o inicjatywie, The Global Learning for Adaptive Management (GLAM)!, bedgce;j
globalng siecig edukacyjna, ktérej celem byto aktywne identyfikowanie, wdrazanie i promowanie opartych
na dowodach podejs¢ do zarzgdzania adaptacyjnego (Wild i Ramalingam, 2018). Jej zatozeniem byto
przyspieszenie szerszego wdrazania zasad i praktyk zarzgdzania adaptacyjnego, dostosowanych do
potrzeb praktykéow i decydentdéw zajmujgcych sie zarzadzaniem adaptacyjnym. Miato to pozwoli¢
uzyska¢ wysokiej jakosci dane i wiedze na temat skutecznej realizacji proceséw monitorowania,
ewaluacji i uczenia sie (monitoring, evaluation, learning — MEL) w zakresie zarzgdzania adaptacyjnego
(adaptive management — AM) (MEL4AM) oraz miato petic role katalizatora, oredownika i organizatora
zmian w sposobie myslenia i w praktyce (Wild i Ramalingam, 2018).

Zarzgdzanie adaptacyjne oparte na organizacyjnym uczeniu sie nie jest nowym podejsciem w sektorze
humanitarno-rozwojowym. Mimo Zze organizacje i instytucje dostrzegajg oraz podkreslajg jego znaczenie,
wcigz napotykajg powazne trudnosci z jego skutecznym wdrazaniem. Wiele analiz dotyczacych
stosowania zarzgdzania adaptacyjnego wskazuje na liczne ograniczenia i niepowodzenia tego
podejscia, co prowadzi do wniosku, ze jego realny brak w praktyce jest obecnie raczej normg niz
wyjatkiem (Ramalingam i Mitchell, 2022).

Doswiadczenia z Kosowa, zwigzane z kryzysem humanitarnym w czasie wojny w latach 1998-1999,
skionity ewaluatorow do uznania niepowodzen w reagowaniu na kryzys w Rwandzie (ludobdjstwo
Z kwietnia 1994 roku) za problem o charakterze chronicznie ,powracajgcym”. Kolejna fala btedow,
ujawniona po tsunami na Oceanie Indyjskim w 2004 roku, doprowadzita w Sieci Aktywnego Uczenia sie
na rzecz Odpowiedzialnosci i Skutecznosci Dziatan Humanitarnych (Active Learning Network for
Accountability and Performance in Humanitarian Action — ALNAP) do swoistego kryzysu wiary
w skuteczno$¢ procesow uczenia sie. W dyskusjach podsumowywano to wymownym pytaniem: ,no i co
z tego?” (Ramalingam i Mitchell, 2022).

Stosunkowo niedawno zaczeto interpretowaé te sytuacje jako ,konsekwencje miedzynarodowego
systemu, ktéry nadal stanowi czes¢ kolonialnej spuscizny i ktéry nie chce lub nie jest w stanie przekazaé
wiadzy lokalnym spotecznosciom” (Ramalingam i Mitchell, 2022, s. 11). Argument ten rowniez nie jest
nowy — juz ponad pot wieku temu aktywisci Miedzynarodowego Czerwonego Krzyza i Czerwonego
Potksiezyca przywotywali podobne zastrzezenia, wyrazajgc niezadowolenie ze sposobu prowadzenia
dziatan humanitarnych podczas wojny w Biafrze, ktéra w latach 1967-1970 ogtosita secesje od Nigerii
(Ramalingam i Mitchell, 2022).

Jak wskazujg Raanan Lipshitz, Victor Friedman oraz Micha Popper w ksigzce ,Demystifying
Organizational Learning”, przyczyng niepowodzen procesu uczenia sie w organizacjach jest czesto jego
niska jakos¢. Samo istnienie mechanizmdw uczenia sie nie wystarcza bowiem, aby organizacja
rzeczywiscie sie uczyta. Autorzy proponujg model obejmujacy pie¢ rodzajow czynnikdw wptywajgcych
na produktywnos¢ uczenia sie w organizacji. Oprécz mechanizmdéw uczenia sie uwzglednia on rowniez
kulture organizacyjng, klimat psychologiczny, kontekst funkcjonowania organizacji oraz przywodztwo
(Lipshitz et al., 2007).

Ten wieloaspektowy model sugeruje, ze proces stawania sie organizacjg uczacg sie zachodzi
w kontekscie codziennych dziatah organizacyjnych. Prozaiczny, osadzony w rutynie charakter uczenia
sie w organizacji nie oznacza jednak, ze jest ono fatwe do osiggniecia. Przeciwnie — produktywne uczenie

! The Global Learning for Adaptive Management to czteroletni projekt (2017—-2021) realizowany przez konsorcjum,
Overseas Development Institute, Institute of Development Studies of the University of Sussex (IDS), Oxfam,
International Rescue Committee (IRC), Oxford Policy Management (OPM), Social Impact oraz ThoughtWorks as,
a finansowany przez DFID oraz USAID, poréwnaj: The Global Learning for Adaptive Management initiative (GLAM)
| ODI: Think change (dostep 05.03.2026).
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sie jest procesem ztozonym i wymagajgcym, czesto zwigzanym z niepewnoscig, konfliktami,
zagrozeniami oraz koniecznoscig radzenia sobie ze ztozonoscig sytuacji (Lipshitz et al., 2007).

Podobnie jak w przypadku szerszego zastosowania koncepcji organizacyjnego uczenia sie, dziatania
podejmowane w sektorze humanitarno-rozwojowym obejmujg rozne wymiary: indywidualny, procesowy,
kulturowy i organizacyjny. W ciggu ostatnich kilku dekad wiekszo$¢ inicjatyw zwigzanych z uczeniem sie
w tym sektorze koncentrowata sie jednak przede wszystkim na poziomie indywidualnym i procesowym.
W rezultacie rozwineto sie wiele programéw szkoleniowych i inicjatyw z zakresu rozwoju zawodowego,
a takze praktyk, takich jak przeglady po zakonczeniu dziatan, analizy czy ewaluacje. Stosunkowo mnigj
uwagi oraz zasobdw poswiecono natomiast kulturowemu i organizacyjnemu wymiarowi uczenia sie
(Ramalingam i Mitchell, 2022).

W odniesieniu do wymiaru kulturowego mozna zauwazyé, ze w wielu organizacjach dziatajgcych
w sektorze humanitarno-rozwojowym nie wyksztalcita sie silna kultura uczenia sie. W codziennej
dziatalnosci wiekszy nacisk ktadzie sie na dziatanie niz na refleksje nad do$swiadczeniem. Tam, gdzie
procesy uczenia sie rzeczywiscie zachodzg, czesto stuzg one raczej wzmacnianiu i podtrzymywaniu
istniejgcego status quo organizaciji niz jego kwestionowaniu czy zmianie (Ramalingam i Mitchell, 2022).

Z perspektywy organizacyjnej mozna rowniez zauwazy¢é ograniczone zainteresowanie kierownictwa
I kadry zarzgdzajgcej kwestiami uczenia sie oraz zmiany. Wiele organizacji humanitarno-rozwojowych
funkcjonuje zgodnie z zasadg ,jesli cos nie jest zepsute, nie nalezy tego naprawia¢”. Taka instytucjonalna
inercja ogranicza mozliwosci uczenia sie — proces ten uruchamiany jest zazwyczaj dopiero w sytuacjach
skrajnych, gdy dotychczasowe praktyki okazujg sie wyraznie nieskuteczne. Jednoczesnie nowym
rozwigzaniom stawia sie znacznie wyzsze wymagania dowodowe niz podejsciom juz znanym i wczesniej
stosowanym (Ramalingam i Mitchell, 2022).

Kryzys humanitarny wywotany eskalacja wojny w Ukrainie a organizacyjne

uczenie sie w polskich organizacjach pozarzadowych?

Kryzys humanitarny wywotany petnoskalowg agresjg zbrojng na Ukraine stanowi bezprecedensowe
wydarzenie w najnowszej historii Europy, wymuszajgc redefinicje dotychczasowych paradygmatow
pomocy. Jego unikalnos¢ manifestuje sie przede wszystkim w geograficznym i politycznym kontek$cie
zdarzen — konflikt o tak duzej intensywno$ci, toczacy sie w bezposrednim sgsiedztwie Unii Europejskiej,
postawit wspolnote przed nieznanymi dotgd wyzwaniami.

Kamieniem milowym w unijnej polityce migracyjnej stato sie pierwsze w historii aktywowanie dyrektywy
0 ochronie tymczasowej (Dyrektywa Rady 2001/55/WE z dnia 20 lipca 2001). Decyzja ta, o charakterze
stricte precedensowym, umozliwita natychmiastowg legalizacje pobytu i zapewnienie systemowego
wsparcia milionom uciekajgcych przed wojng, omijajgc dtugotrwate i niewydolne w tej skali procedury
azylowe.

Podczas IV Miedzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego, ktéry odbyt sie w pazdzierniku 2025 roku,
eksperci uczestniczagcy w panelu poswieconym ewaluacji oraz pokrewnym procesom w polskich
organizacjach pozarzgdowych, realizujgcych interwencje spoteczne w odpowiedzi na kryzys uchodzczy
wywotany wojng w Ukrainie, zwrécili uwage na jego szczegolne cechy. Do najwazniejszych nalezg
wysoka dynamika mobilnosci oraz geograficzne rozproszenie oséb uchodzczych.

Ruch oséb uciekajgcych przed wojng charakteryzowat sie ciggtg cyrkulacjg — zaréwno wewnatrz Polski,
jak i miedzy Polskg a innymi krajami Unii Europejskiej oraz Ukraing. W odroznieniu od tradycyjnych
kryzysow humanitarnych, w ktorych pomoc koncentruje sie w obozach, uchodzcy z Ukrainy rozproszyli
sie na terenie catego kraju. W konsekwencji organizacje pomocowe zostaty zmuszone do odejscia od
scentralizowanych modeli dziatania.

2 W tekscie wykorzystano wypowiedzi praktykéw jako materiat ilustracyjny i refleksyjny, a nie jako podstawe
systematycznej analizy empiryczne;.
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Gwattowny naptyw ludnosci do Polski w pierwszych dniach konfliktu stat sie katalizatorem gtebokich
zmian w polskim sektorze pozarzgdowym. Pojawienie sie licznych miedzynarodowych organizaciji
pozarzgdowych oraz bezprecedensowe rozszerzenie aktywnosci agend systemu Naroddw
Zjednoczonych stworzyto nowg architekture wspétpracy.

Warto zauwazy¢, ze dla wiekszosci rodzimych podmiotéw byt to proces wymagajgcy blyskawicznej
profesjonalizacji i adaptacji do standardéw globalnych. Przed 2022 rokiem zaledwie nieliczne, najwigksze
podmioty prowadzgce dziatalnos¢ o charakterze humanitarno-rozwojowym posiadaty ugruntowane
doswiadczenie w kooperacji z duzymi miedzynarodowymi organizacjami pozarzgdowymi oraz agendami
systemu NZ (do takich organizacji nalezy zaliczy¢ m.in.: Polskg Akcje Humanitarng, Polskie Centrum
Pomocy Miedzynarodowej oraz Polskg Misje Medyczng). Pozostata czesé sektora staneta przed
koniecznoscig budowania tych relacji w warunkach ,zarzgdzania ekstremalnego”, co na trwate zmienito
kompetencje polskich organizacji spotecznych.

Przed eskalacjg konfliktu w Ukrainie w lutym 2022 roku, cho¢ ewaluacja i procesy pokrewne istniaty w
Swiadomosci sektora pozarzgdowego, czesto sprowadzaly sie do powierzchownego monitoringu
ilosciowego lub doraznych ankiet satysfakcji. Gwafttowny naptyw miedzynarodowych organizacji
pozarzadowych oraz rozszerzenie dziatalnosci przez agendy Narodéw Zjednoczonych wymusit jednak
proces blyskawicznego dopasowania do globalnych standardéw zarzgdzania jakoscig dziatan i
odpowiedzialno$ci wobec os6b i spofecznosci objetych kryzysem.

Pojawienie sie miedzynarodowych aktoréw humanitarnych stato sie katalizatorem transferu wiedzy
i doswiadczenia. Jak podkresla Dominika Springer z Fundacji HumanDoc, nacisk ktadziony przez
miedzynarodowych partnerow i grantodawcow na odpowiedzialnos¢ za jakos¢ swiadczonej pomocy
okazat sie kluczowym impulsem rozwojowym, ktérego efekty sg widoczne w strukturach organizacji do
dzis. Kluczowag zmiang o charakterze systemowym byto uznanie kosztéw proceséw MEAL za wydatki
kwalifikowalne w budzetach projektowych (,Konflikt zbrojny w Ukrainie...”, 2025).

Poczatkowa faza tej transformacji, przypadajgca na pierwsze miesigce 2022 roku, cechowata sie jednak
znacznym chaosem informacyjnym. Polskie organizacje, dziatajgce w trybie ratunkowym, zderzyty sie
Z mnogoscig zroznicowanych oczekiwan partnerow, ktére nie zawsze byly jasno komunikowane lub
dostosowane do lokalnej specyfiki. Wraz ze stabilizacjg sytuacji i wzrostem wymagan z ich strony polskie
organizacje zaczety podchodzi¢ do planowania i przeprowadzania proceséw MEARL w sposdéb bardziej
przemyslany i usystematyzowany. W strukturach polskich NGO-s6w nastgpita profesjonalizacja,
a zadania te zaczeto przypisywa¢ dedykowanym pracownikom — w wiekszych podmiotach utworzono
zespoty badawczo-analityczne liczgce niekiedy po kilka oséb.

Proces adaptacji polskich organizacji pozarzgdowych do standardow narzuconych przez
miedzynarodowych partneréw po lutym 2022 roku mozna okreslic mianem gwattownej transformaciji
kultury projektowej. Kluczowym instrumentem tej zmiany stato sie upowszechnienie praktyk z obszaru
MEARL, ktore zredefiniowaly sposéb planowania, realizacji i rozliczania dziatah o charakterze
humanitarno-rozwojowym. Analiza tych praktyk z perspektywy doswiadczen lokalnych podmiotow
pozwala dostrzec napiecia miedzy teoretycznymi zatozeniami metodologicznymi a pragmatykg dziatan
w warunkach kryzysowych.

Fundamentem bardziej rygorystycznej dyscypliny projektowej stato sie precyzyjne formutowanie
wskaznikdw na kazdym poziomie interwencji. Miedzynarodowi aktorzy wprowadzili do polskiej praktyki
rozbudowane matryce logiczne, ktore stanowity zintegrowany system powigzan miedzy celami ogélnymi
i bezposrednimi, oczekiwanymi rezultatami i konkretnymi produktami, a takze zrédtami weryfikacji oraz
zewnetrznymi uwarunkowaniami (zatozeniami).

Wprowadzenie takiej struktury miato w zatozeniu obiektywizowaé ocene skutecznos$ci dziatan. Jednakze,
jak pokazuje praktyka polskich organizacji pozarzadowych, proces ten byt obarczony istotng wada.
W poczatkowej fazie wspdtpracy donatorzy czesto przejmowali role kreatora wskaznikdéw, wyreczajgc
lokalne podmioty w procesie projektowania logiki interwencji. Cho¢ dziatanie to bylo motywowane
potrzebg natychmiastowej reakcji na kryzys, w dtuzszej perspektywie doprowadzito do zjawiska
metodologicznego wyobcowania wsrdd polskich NGO-séw.
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Taki model wspétpracy de facto sprowadzat polskie organizacje do roli podwykonawcow gotowych,
odgornie narzuconych strategii i planow dziatania. Brak partycypacji w tworzeniu matryc logicznych
skutkowat deficytem zrozumienia gtebokiej struktury projektow. W konsekwencji, na etapie raportowania,
polskie NGO stawaty przed wyzwaniem rzetelnego pomiaru wskaznikow, ktorych geneza i cel nie zawsze
byty dla nich w petni transparentne.

Implementacja zaawansowanych systemow gromadzenia danych ilosciowych i jakosciowych, narzucona
przez standardy miedzynarodowe, stata sie jednym z najbardziej ambiwalentnych aspektow
profesjonalizacji polskich organizacji pozarzadowych. Choé¢ systematycznos¢ w zbieraniu informacji
stanowi fundament nowoczesnego zarzgdzania projektami, w realiach kryzysu po lutym 2022 roku
proces ten ujawnit szereg barier o charakterze psychologicznym, etycznym i systemowym.

Najbardziej palagcym problemem stato sie zjawisko zmeczenia badawczego wsrdd osoéb uchodzczych.
Nadmierna eksploracja diagnostyczna, manifestujgca sie kumulacjg ankiet i wywiadéw
przeprowadzanych w krétkich odstepach czasu, doprowadzita do zaburzenia proporcji miedzy procedurg
a realng pomoca. Szczegdlnym obcigzeni byli mieszkancy osrodkéw zbiorowego zakwaterowania. Jako
grupa tatwo dostepna (,pod rekg” badacza) stali sie oni przedmiotem intensywnej, niemal inwazyjnej
obserwacji i przepytywania, co w potagczeniu z ich trudng sytuacjg egzystencjalng rodzito opor,
zniechecenie i poczucie uprzedmiotowienia.

Kolejnym obszarem napie¢ byta restrykcyjna, wymuszana przez donatorow, dezagregacja danych
wedtug pici, wieku oraz przynaleznoéci do grup wrazliwych (takich jak osoby z niepetnosprawnosciami,
spoteczno$¢ LGBTQ+, mniejszosci etniczne). Cho¢ intencjg byto lepsze dopasowanie udzielanego
wsparcia, w praktyce mechanizm ten napotkat bariere braku zaufania.

UchodzZcy, obawiajac sie stygmatyzacji lub niejasnego przeznaczenia informacji wrazliwych,
niejednokrotnie rezygnowali ze wsparcia, gdy jego warunkiem byto przekazanie zbyt wielu danych
osobowych. Sytuacja ta stawiata polskie organizacje przed dylematem etycznym, jak godzi¢ rygor
raportowy donatora z podmiotowoscig i poczuciem bezpieczenstwa beneficjenta.

Ostatnim filarem trudnosci byta kakofonia metodologiczna. Polskie organizacje, wspotpracujac z wieloma
miedzynarodowymi partnerami jednoczesnie, zmuszone byty do operowania w ramach niespéjnych ze
sobg systeméw pojeciowych. Rozbieznosci dotyczyly kluczowych kwestii, takich jak definicja grup
wrazliwych, rozpietoS¢ przedziatbw wiekowych, a takze algorytmow liczenia tzw. unikalnych
beneficjentow przy wieloaspektowym wsparciu. Brak koordynacji informacyjnej miedzy donatorami oraz
niedostateczny dialog z realizatorami dziatan doprowadzity do gromadzenia danych czgstkowych
i niespojnych.

Gwattowna eskalacja potrzeb humanitarnych przetozyta sie na skokowy wzrost liczby beneficjentow —
w wielu przypadkach organizacje, ktére dotychczas operowaty w skali kilkuset oséb, zmuszone byty do
niemal natychmiastowej obstugi dziesigtek tysiecy potrzebujgcych. Osoby odpowiedzialne za systemy
MEARL zostaty ,zasypane danymi”, ktorych wolumen przekraczat moce przerobowe istniejgcych
struktur. Kluczowym czynnikiem hamujgcym procesy analityczne stat sie brak czasu na zaprojektowanie
i wdrozenie adekwatnych narzedzi technologicznych. W warunkach doraznej odpowiedzi na kryzys
tworzenie zaawansowanych baz danych zostato zepchniete na dalszy plan przez priorytety logistyczne
i operacyjne.

Najpowazniejszg konsekwencjg tego stanu rzeczy byta instrumentalizacja proceséw MEARL. Dane,
zamiast stuzy¢ jako fundament monitoringu i ewaluacji, zostaty sprowadzone do roli narzedzia
biurokratycznej legitymizacji dziatan przed miedzynarodowymi donatorami. Poza tym brak
systematycznego porzadkowania i przetwarzania danych powodowat ich bltyskawiczng dezaktualizacje.
Informacje zbierane na potrzeby zewnetrzne rzadko trafialy z powrotem do krwiobiegu organizacji jako
wktad do refleksji strategicznej czy korekty metod pracy. W efekcie, polskie NGO, cho¢ dysponowaty
ogromnymi zbiorami danych, pozostawaty czesto w sferze ,intuicyjnego zarzadzania”, tracgc szanse na
petne wykorzystanie doswiadczenh ptyngcych z pierwszej linii frontu pomocy humanitarnej.

Jednym z kluczowych wymogéw stawianych polskim organizacjom pozarzgdowym stato sie wdrozenie
sformalizowanych systemow zbierania informacji zwrotnej oraz skarg (w tym zgtoszen o charakterze
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wrazliwym). W wytycznych donatoréw dokonuje sie dychotomicznego podziatu na kanaty proaktywne
i reaktywne.

Te pierwsze, realizowane poprzez konsultacje czy krétkie wywiady, pozwalajg organizacji na przejecie
inicjatywy i pozyskanie danych wysokiej jakosci, cho¢ obarczone sg ryzykiem zamkniecia perspektywy
w sztywnych ramach zadanych pytan. Z kolei kanaty reaktywne — takie jak infolinie czy skrzynki
kontaktowe — oferujg beneficjentom przestrzen do spontanicznej ekspresiji.

Analiza doswiadczen polskich NGO ujawnia istotny rozdzwiek miedzy oczekiwaniami partnerow
miedzynarodowych a specyfikg lokalnych spotecznosci. Donatorzy, forsujac implementacje kanatéw
reaktywnych (e-mail, fizyczne skrzynki), wykazujg sie niekiedy brakiem refleksji nad barierami
psychologicznymi i kulturowymi odbiorcow. Jak trafnie zauwaza jedna z przedstawicielek sektora
pozarzgdowego, ,oczekiwanie, ze my musimy mie¢ na pisSmie pewne zgtoszenia, bylo absolutnie
nierealne [...], a donor za kazdym razem uwaza, ze tak musi by¢ [...]; to jest jedynie odhaczenie pewnych
jego wytycznych” (WG2). Wypowiedz ta rzuca swiatlo na zjawisko fasadowosci procedur, gdzie
sformalizowany ,mechanizm e-maila” staje sie celem samym w sobie, stuzgc legitymizacji dziatan
donatora, a nie realnemu usprawnieniu pomocy.

W kontekscie pracy z osobami uchodzczymi kluczowg kwestig okazat sie jednak nie format techniczny,
lecz kapitat zaufania. Gotowos¢ do dzielenia sie krytycznymi uwagami jest bowiem pochodng wiary
w sprawczo$¢ wtasnego gtosu. W sytuacjach, w ktérych kanaty komunikacji powstawaty ,sztucznie” —
jedynie w odpowiedzi na wymogi partneréw miedzynarodowych — proces ten ulegat erozji. Zamiast
budowa¢ dialog generowat on szum komunikacyjny, w ktérym realne potrzeby odbiorcow gubity sie
w biurokratycznej machinie, czynigc postulat odpowiedzialnosci jedynie teoretycznym konstruktem.

Kolejng praktykg z obszaru MEARL, upowszechniang przez miedzynarodowych donatoréw wsréd
polskich organizacji pozarzgdowych, byto prowadzenie badan, ktére dotyczyty na przyktad kwestii
edukaciji, rynku pracy oraz integracji oséb uchodzczych w polskim spoteczenstwie. Miedzynarodowe
organizacje pozarzgdowe realizowaly liczne badania, czesto zapraszajac polskie NGO-sy do dzielenia
sie wiedzg i dosdwiadczeniem.

Przyktadowo, organizacja Danish Refugee Council zlecita Fundacji Stocznia realizacje badania
dotyczgcego integracji i partycypacji spotecznej oséb z doswiadczeniem uchodZzczym w Polsce
(Fundacja Stocznia i Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2023), natomiast organizacja CARE International
powierzyta Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych przeprowadzenie badania na temat zagrozen,
potrzeb oraz szans na upodmiotowienie migrujgcych i uchodzczych pracownikéw i pracownic domowych
w Polsce (Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, 2023).

Réwnolegle niektére polskie organizacje pozarzgdowe same inicjowaty i realizowaty badania, ktére
czesto byly nie tylko finansowane, lecz takze wspotiniciowane przez miedzynarodowe organizacje
pozarzgdowe (np. Save the Children), organizacje miedzyrzadowe (np. UNICEF) oraz agendy rozwojowe
(np. JICA — Japan International Cooperation Agency). Do organizacji tych nalezaty m.in. Klub Inteligencji
Katolickiej (Stankiewicz i Zurek, 2025), Centrum Edukacji Obywatelskiej (Swidrowska i Stano, 2024),
Polskie Centrum Pomocy Miedzynarodowej (Bartosiewicz-Niziotek, Gutowska, 2025) oraz Fundacja
Ocalenie (Jezowski et al., 2024).

Ta wielo$¢ zrodet finansowania wskazuje na rosngce znaczenie danych w sektorze humanitarno-
rozwojowym. Badania przestaty by¢ traktowane jako zbedny wydatek, a staty sie jednym z filaréw
uczenia sie organizacji. Pozwalajg one na przejscie od intuicyjnego niesienia pomocy do dziatan opartych
na dowodach.

Mimo niewatpliwie pozytywnego wplywu tej praktyki na profesjonalizacje trzeciego sektora,
najpowazniejszym z ograniczen pozostaje bariera ekonomiczna. Czestotliwo$c¢ i jako$¢ prowadzonych
badan sg wprost proporcjonalne do zdolnosci organizacji do wyasygnowania lub pozyskania
dedykowanych na nie srodkéw. Stwarza to ryzyko, w ktérym mniejsze podmioty — mimo posiadania
cennej wiedzy terenowej — mogg zostac¢ wykluczone z gtéwnego nurtu dyskursu badawczego z powodow
czysto budzetowych.
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Ostatnim, lecz niemniej istotnym filarem profesjonalizacji wymuszonej przez miedzynarodowy sektor
humanitarno-rozwojowy, stato sie upowszechnienie kultury ewaluacji. Proces ten, obejmujgcy zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne ewaluacje, upowszechnit sie w polskim sektorze pozarzgdowym.
W organizacjach dysponujgcych odpowiednim kapitatem ludzkim i wyspecjalizowanymi zespotami
analitycznymi ewaluacja stata sie rutynowym elementem cyklu projektowego.

W przypadku ewaluacji zewnetrznych szczegdlnie problematyczny obszar zarysowat sie w relacjach
polskich NGO-séw z biurem Wysokiego Komisarza Narodéw Zjednoczonych ds. Uchodzcéw (UNHCR).
Specyfika wymogow tej organizacji — stawiajgca polskich partneréw w roli posrednikéw w nawigzywaniu
kontaktu z beneficjentami na potrzeby zewnetrznej ewaluacji — stata sie zrodiem licznych napiec
formalno-prawnych i operacyjnych. Zwracano uwage m.in. na trudnosci zwigzane z ochrong danych
osobowych oraz na brak swiadomosci klientek i klientéw, ze udzielone im wsparcie byto finansowane
przez UNHCR. Dodatkowym wyzwaniem byt fakt, ze z wieloma osobami uchodzczymi nie udawato sie
nawigza¢ kontaktu po kilku miesigcach od udzielenia wsparcia.

Dyskusja — na poczatku drogi?

Podsumowujgc wspétprace miedzynarodowych organizacji rzgdowych i pozarzgdowych z polskim
trzecim sektorem, wytania sie obraz gtebokiej ambiwalenciji. Z jednej strony, relacja ta stata sie poteznym
katalizatorem zmian, z drugiej zas§ — obnazyta granice organizacyjnego uczenia sie duzych
miedzynarodowych organizacji w starciu z lokalng specyfika.

Nie ulega watpliwosci, ze polskie organizacje pozarzgdowe wysoko oceniaty merytoryczne zaplecze
partnerow miedzynarodowych. Ich ogromne doswiadczenie w obszarze proceséw MEARL pozwolito na
bezprecedensowy transfer wiedzy. Wspétpraca ta nie ograniczyta sie jedynie do implementacji nowych
procedur, lecz doprowadzita do systematyzaciji i gtebokiej profesjonalizacji juz istniejgcych rozwigzan.
W wielu przypadkach polskie NGO, dzigki temu wsparciu, przeszty ewolucje od dziatan opartych na
intuicyjnym aktywizmie ku ustrukturyzowanemu zarzadzaniu projektami, co znaczgco podniosto
standardy udzielanego przez nie wsparcia.

Z drugiej strony, analiza tej wspoipracy ujawnia razacy paradoks. Mimo btyskawicznej fizycznej
obecnos$ci podmiotéw miedzynarodowych w Polsce po wybuchu petnoskalowej wojny w Ukrainie, ich
zdolnos¢ do adaptacji operacyjnej okazata sie rozczarowujgco niska. W poczgtkowej, krytycznej fazie
dziatan uwidocznit sie gteboki deficyt zrozumienia polskiego otoczenia prawnego, gospodarczego oraz
subtelnosci spoteczno-kulturowych.

Jaskrawym dowodem na owo poznawcze niedopasowanie byto forsowanie narzedzi oderwanych od
lokalnej rzeczywistosci. Przyktad przytoczony przez Dominike Springer z Fundacji HumanDoc, dotyczacy
ankiet po dystrybucji zywnosci, urasta do rangi symbolu instytucjonalnego niedopasowania, ,byly tam
pytania na przykfad: jakie grupy produktéw kupisz za te otrzymang pomoc, i wymienione rozne produkty:
kurut — ktoéry nie wystepuje w Polsce; jakie owoce kupisz — granat czy grejpfrut”. (,Konflikt zbrojny
w Ukrainie...”, 2025)

Procesy MEARL, wprowadzone do polskich organizacji pozarzgdowych w warunkach kryzysowej
nagtosci, poczagtkowo jawity sie jako systemowe ,ciato obce” — zewnetrzny konstrukt narzucony przez
dynamike miedzynarodowej pomocy. Aby jednak mechanizmy te przestaty by¢ jedynie biurokratycznym
obowigzkiem, a staly sie integralng czescig ,DNA organizacji”, niezbedne jest przejscie od fazy
reaktywnej do fazy systemowej refleksji. Wymaga to nie tylko wygospodarowania czasu i przestrzeni, ale
przede wszystkim gtebokiego przewartosciowania struktury zadan i odpowiedzialnosci wewnatrz
zespotow.

Mechanizm ten nie jest zresztg specyficzny wytgcznie dla sektora pozarzagdowego. Podobng dynamike
— polegajgcg na zewnetrznym narzuceniu standardow, a nastepnie ich stopniowej adaptacii
i internalizacji — obserwowano wczesniej w polskim sektorze publicznym, szczegodlnie w kontekscie
integracji z Unig Europejskg (Kupiec, 2022). Wdrazanie unijnych procedur, standardéw zarzadzania czy
systeméw ewaluacji miato poczatkowo charakter formalny i reaktywny, a przejscie od tego stanu do
takiego, w ktéorym ewaluacja staje sie elementem bardziej refleksyjnej praktyki instytucjonalnej jest
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czasochtonne i nadal trwa (Kupiec et al., 2020). Doswiadczenie to sugeruje, ze napiecie miedzy presjg
zewnetrzng a lokalnym uczeniem sie ma charakter strukturalny, a nie incydentalny, ale przejscie od
rozliczalnosci do uczenia sie jest mozliwe (Kupiec, 2020).

Kluczowym wyzwaniem pozostaje znalezienie odpowiedzi na fundamentalne pytania o celowos¢
i metodologie tego procesu: po co, czego i w jaki sposéb organizacja pragnie sie uczy¢? Istote tego
dazenia do podmiotowosci oddaje gtos jednej z reprezentantek trzeciego sektora: ,To, co mnie
interesuje, to jak stworzy¢ z tego proces, ktoéry jest istotny dla nas jako organizacji, a nie proces, ktory
zaspokaja czyjes oczekiwania”. (WG2)

Doswiadczenia zdobyte w ostatnich latach metodg prob i btedow znaczgco poszerzyty nie tylko wiedze
techniczng polskich organizaciji, ale przede wszystkim ich wyobraznie instytucjonalng. Znajdujg sie one
obecnie w punkcie zwrotnym — to idealny moment na wypracowanie autonomicznej Sciezki
organizacyjnego uczenia sie. Sciezka ta powinna byé wolna od sztywnych, narzuconych przez
miedzynarodowych partneréw schematéw, a jednoczes$nie tworczo czerpaé z unikatowego
doswiadczenia tej wspotpracy.

Polskie NGO-sy powinny unika¢ popetnianych przez miedzynarodowych partnerow btedow i zadbac
o0 jako$¢ procesu uczenia sie w wymiarze kulturowym i organizacyjnym. Ogromng zaletg
miedzynarodowych organizacji miedzyrzgdowych i pozarzgdowych jest ich responsywno$é¢ na
pojawiajgce sie, nagle i w réznych czesciach swiata, kryzysy humanitarne — juz w kilka dni po wybuchu
petnoskalowej wojny w Ukrainie byty one obecne w Polsce i nawigzywaly kontakty z pierwszymi
organizacjami pozarzgdowymi. Potrzeba szybkiego dziatania powoduje jednak, ze brakuje czesto czasu
na zatrzymanie sig i refleksje.

Uczenie sie jest procesem ztozonym — wymagajgcym duzego wysitku ze strony pracownikow, jak i kadry
zarzgdzajgcej organizacjg. Powoduje to, ze tatwiej przyjaé postawe ,jesli cos nie jest zepsute, nie
naprawiaj tego” (Ramalingam i Mitchell, 2022: 14-15), niz podjg¢ trud funkcjonowania w trybie ciggtej
zmiany, bez wzgledu na jej wielkos¢ i charakter. Faktyczne i state uczenie sie jest zatem ogromnym
organizacyjnym wysitkiem, do ktérego nalezy dostosowac zaréwno mechanizmy i procesy funkcjonujgce
w organizaciji, jak i mentalnos¢ oraz podejscie pracownikéw i kadry zarzgdzajgcej organizacja.

Michael Quinn Patton w publikaciji pt. ,Evaluation for Agenda 2030. Providing Evidence on Progress and
Sustainability” podkresla, ze praktyka ewaluacji jest nierozerwalnie zwigzana ze zmianami zachodzgcymi
na swiecie (Patton, 2017). Ewaluacja tradycyjnie koncentrowata sie na rezultatach i mierzeniu wptywu.
Pilna potrzeba zajecia sie konsekwencjami zmian klimatycznych spowodowata, ze obecnie ewaluacja
skupia sie na transformacji. Transformacja obejmuje wielorakie i wzajemnie przenikajgce dziatania, ktore
prowadzg do powaznych, gtebokich, systemowych i trwatych zmian na duzg skale w ramach wszystkich
celéw zrownowazonego rozwoju, w ktérych czas odgrywa kluczowg role (Patton, 2017).

Waznym elementem emancypacji polskich organizacji musi by¢ debata wewnagtrz samego trzeciego
sektora, dotyczgca systemowego finansowania proceséw MEARL. Postulat ten powinien zostac
skierowany do krajowych donatoréw, takich jak Ministerstwo Spraw Zagranicznych (w ramach
programoéw Polska Pomoc czy Pomoc Humanitarna), bo — jak zauwazyta Dominika Springer z Fundacji
HumanDoc — mozliwos¢ sfinansowania wdrozenia procesu ewaluacji i pokrewnych, ktorg dawali
partnerzy miedzynarodowi przetozyta sie na mozliwos¢ wiekszej refleksji nad sposobem ich
prowadzenia. (,Konflikt zbrojny w Ukrainie...”, 2025)

Warto zaznaczyc¢, ze Ministerstwo Spraw Zagranicznych to instytucja sektora humanitarno-rozwojowego,
ktéra — ze wzgledu na swojg obecno$¢ w Komitecie Pomocy Rozwojowej Organizacji Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju (Development Assistance Committee, Organisation for Economic Co-operation
and Development — DAC, OECD) — jest zobowigzana do stosowania miedzynarodowych standardow
zarzgdzania jako$cig dziatan oraz zapewniania odpowiedzialnosci wobec o0séb i spotecznosci
dotknietych kryzysem. Ograniczone zaplecze finansowe utrudnia jednak polskim organizacjom
pozarzgdowym dobrowolne i systematyczne wdrazanie proceséw MEARL w ich codziennej dziatalnosci,
sprowadzajgc dziatania w tym obszarze do niezbednego minimum.
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Budowa wtasnych, autentycznych systemow uczenia sie pozwoli polskim NGO-som wyjs¢ z roli biernych
dostarczycieli danych dla zagranicznych i krajowych donatoréw. Przejecie kontroli nad procesem
autorefleksji umozliwi organizacjom wycigganie realnych wnioskow i przeksztatcanie surowych danych
I informacji w madre, skuteczne wsparcie. W Swiecie zdominowanym przez globalne zmiany,
suwerennos¢ analityczna staje sie warunkiem koniecznym. Tylko dzieki niej polski sektor pozarzgdowy
przestanie by¢ jedynie wykonawcg zadan, a stanie sie petnoprawnym partnerem w globalnym dialogu
o standardach dziatania i organizacyjnego uczenia sie w sektorze humanitarno-rozwojowym.

Deklaracja dotyczaca konfliktu interesow: Autorka oswiadcza, ze w zwigzku z niniejszym badaniem
nie wystepuje konflikt intereséw.

Deklaracja dotyczaca wykorzystania narzedzi generatywnej sztucznej inteligencji: Wykorzystano
narzedzie Al (Gemini, ChatGPT) do korekty jezykowej tekstu.

Finansowanie: Badanie zrealizowano w ramach projektu pn. ,Wzmocnienie kompetencji organizacji
obywatelskich w obszarze ewaluacji i proceséw pokrewnych”, sfinansowanego ze srodkéw Narodowego
Instytutu Wolnosci — Centrum Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego w ramach rzgdowego programu
Fundusz Inicjatyw Obywatelskich NOWEFIO na lata 2021-2030.
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W artykule wykorzystano jako materiat ilustracyjny fragmenty wypowiedzi pochodzgce z trzech wywiadéw
grupowych z przedstawicielkami i przedstawicielami organizacji pozarzgdowych przeprowadzonych w ramach
analizy potrzeb wybranych organizacji pozarzgdowych wspierajacych osoby uchodzcze i migranckie oraz/lub
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WG1 — pierwszy wywiad grupowy

WG2 — drugi wywiad grupowy

WG3 — trzeci wywiad grupowy.
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