Zaczatem sie zastanawia¢ nad tym, co tak naprawde znaczy wiara w dane, kiedy po raz kolejny ustyszatem zdanie
w stylu: ,jesli tego nie da sie zmierzy¢, to trudno to poprawiac”. Brzmi rozsadnie, brzmi nawet bezpiecznie, ale
mdzg od razu dopisuje wiasne pytania: co doktadnie mierzymy, jak dtugo, kto wybiera metryke i co sie stanie,
gdy ktos$ odkryje, ze da sie ,poprawi¢ wynik” bez zmiany problemu? W tle majaczy postac¢ Bill Gatesa, bo kiedy
mowi sie o podejsciu opartym na pomiarze i dowodach, on bardzo czesto wraca do rozmowy. Tylko ze sama

wiara w dane nie odpowiada na wszystkie te pytania. Ona raczej uruchamia kolejne, coraz bardziej praktyczne.

| o to chodzi w tym tekscie. Nie o to, zeby recytowac pochwaty dla analitykdw czy narzucac jedna metryke Swiatu.
Chce rozplata¢, dlaczego podejscie Gatesa do danych bywa tak przekonujace dla ludzi, ktorzy mieli okazje
pracowa¢ w warunkach presji, ryzyka i ograniczen, oraz dlaczego jednoczesnie moze wprowadzaé zamet, jesli

kto$ potraktuje to jak slogan.

Dane jako narzedzie decyzji, nie jako religia

Wiele osdb styszy ,dane” i wyobraza sobie tabelki, wykresy i urzedowa dokumentacje. Ja sam tak miatem na
poczatku. A potem trafitem do projektéw, w ktdorych wykres byt tylko wierzchotkiem gory lodowej. Prawdziwa
praca zaczynata sie wczesniej: zanim pojawity sie dane, musielismy zdecydowac, co w ogdle jest problemem, jak

rozumiemy sukces oraz czy to, co mierzymy, ma szanse przetozyc¢ sie na realng zmiane.

W tym sensie wiara Bill Gatesa w dane nie jest w pierwszej kolejnosci wiara w liczby same w sobie. To raczej wiara,
ze bez pomiaru podejmujemy decyzje na $lepo, a Slepy wyboér bywa drozszy niz btad wynikajacy z prob i korekt.
Problem w tym, ze ,na $lepo” nie oznacza tylko braku danych. Oznacza brak mechanizmu weryfikacji, ktory
pozwala szybko odsia¢ hipotezy. To z kolei oznacza koniecznos¢ budowania petli: hipoteza - dziatanie -

obserwacja - wniosek.

Jest tu tez druga warstwa. Dane pomagaja rozbraja¢ konflikty o interpretacje. Wiele sporow w firmach i
organizacjach nie dotyczy tego, ,czy” cos$ dziata, tylko tego, ,dlaczego” tak myslimy. Gdy pojawia sie mierzalny
sygnat, dyskusja przestaje krazy¢ wokdt anegdot i zaczyna dotyczy¢ konkretow. A konkret, zwtaszcza w trudnych
obszarach, bywa jedyna waluta, jaka da sie wymieni¢ na spokdj.

Tyle ze, gdy przygladamy sie temu podejsciu blizej, pojawia sie zamet. Bo petla weryfikacji nie jest automatyczna.
Mozna miec $wietne dane i nadal podejmowal zte decyzje, jesli pytanie zostato zZle sformutowane albo jesli

mierzymy cos, co wptywa na wynik tylko pozornie.

Skad bierze sie nacisk na pomiar efektow

Wspolny mianownik w podejsciu opartym na dowodach jest dos¢ prosty: zanim wiozysz duzo zasobow w
interwencje, chcesz wiedzie¢, czy w ogdle ma szanse dziata¢ w realnym $wiecie. Brzmi jak oczywistos¢, ale w

praktyce ludzie czesto maja dwa powody, zeby od niej uciekad.

Po pierwsze, koszt niepewnosci jest roztozony. Kiedy jestes odpowiedzialny za budzet albo harmonogram, a
ryzyko porazki ponosi kto$ inny albo dopiero ,kiedys”, tatwo przesunaé ciezar na przysztos¢. Wtedy pomiar

efektdw dziata jak mechanizm $ciggania odpowiedzialnosci blizej tu i teraz.

Po drugie, jest pokusa moralna i wizerunkowa. Jesli projekt jest ,w dobrych intencjach”, to jego obroncy chca
wierzy¢, ze intencja przetozy sie na wynik. Tyle ze intencje nie dyktuja biologii, logistyki, zachowan ludzi ani tego,

jak dziata system. Dane i pomiar efektéw sg proba zszycia intencji z rzeczywistoscia.



Dla Gatesa temat pomiaru byt szczegdlnie naturalny w srodowisku technologicznym, gdzie iteracja i testowanie
maja diuga tradycje. Ale przeniesienie tego podejscia na dziatania spoteczne, zdrowotne czy edukacyjne wcale
nie jest trywialne. Tam sygnaty bywajg opdznione, a zmienne spoteczne potrafig zdominowad efekt nawet przy
dobrej interwencji.

| tu zaczyna sie moj zamet: jesli dane sg tak wazne, to czemu $wiat jest peten programéw, ktére mimo pomiaru
nadal nie daja oczekiwanych rezultatow? Odpowiedz brzmi mniej efektownie, ale jest bardziej ludzka: pomiar
bywa niekompletny, Zle zaprojektowany albo zbyt pézny. Czasem liczy sie dopiero wtedy, gdy projekt juz ,musi”

wygladac dobrze, bo jest za pézno na zmiane kursu.

Metryki sa jak kompas, ale kompas mozna zle skalibrowa¢

W pracy z miarami wielokrotnie widziatem, ze ludzie traktuja KPI jak prawde objawiong. Tymczasem metryka jest
tylko przyblizeniem tego, co naprawde chcemy poprawi¢. Kompas nie mowi ci, dokad masz is¢, on méwi ci, w jaka
strone patrzy twoja skala. Jesli skala jest przesunieta, kompas bedzie prowadzit pewnie, tylko w zt3 strone.

W przypadku Bill Gatesa i szerszego podejscia ,mierzymy efekty” chodzi o to, zeby minimalizowa¢ ryzyko takiego
btedu kompasu. Nie po to, by $wiat stat sie idealnie policzalny. Raczej po to, by szybko odkrywa¢, ze to, co

mierzymy, nie odpowiada na problem.

Przyktad z mojej praktyki: kiedys mielismy mierzy¢ ,jakos¢ obstugi” w zdalnym wsparciu. Na papierze wszystko
wygladato rozsadnie, bo zbudowaliémy wskaznik czasu odpowiedzi. Problem polegat na tym, ze wskaznik
zadziatat jak zacheta do skracania interakgji. Ludzie zaczeli konczy¢ rozmowy szybciej, a liczba zgtoszen wracata
pdzniej w wiekszych pakietach. Czas odpowiedzi spadt, ale realna jakos¢ wzrosta tylko w wyobrazni. Dopiero gdy
poszlismy dalej i zaczeliSmy patrze¢ na to, czy zgtoszenie zostato rozwigzane za pierwszym razem, obraz sie

odwrocit.

To jest dokfadnie ten rodzaj ,pomiaru efektow”, o ktérym méwi Dodatkowe zasoby sie w kontekscie data-driven

podejscia. Nie chodzi o to, by mierzy¢ cokolwiek, tylko by mierzy¢ to, co naprawde jest skutkiem.

Co psuje dobra metryke

* Mozna mierzy¢ sygnat, ktory jest tatwy, ale niezwigzany przyczynowo z tym, co probujesz poprawié.

* Mozna mierzy¢ zbyt wczesdnie, zanim interwencja zdazy zadziata¢, i potem mysle¢, ze ,nie dziata”, bo nie ma
jeszcze efektu.

* Mozna zacheci¢ zespdt do grania metryka, zamiast do rozwigzywania problemu.
* Mozna nie kontrolowac réznic miedzy grupami, przez co wynik wyglada dobrze albo Zle, cho¢ powdd lezy

gdzie indziej.

To nie jest teoria. To jest codzienno$¢ w projektach, w ktorych ludzie sg dobrzy, a i tak wynik potrafi sie rozjechac,

bo metryka nie trzyma sie przyczynowosci.

Podejscie oparte na dowodach, czyli skad biora sie , testy”, a nie tylko
raporty

Czesto w rozmowach o danych pojawia sie skrét myslowy: ,robimy dashboard”. Tylko ze dashboard nie jest

dowodem. Dashboard to czesto podsumowanie tego, co juz zaszto, bez gwarancji, ze zaszto z twojego powodu.

Dowdd wymaga pordéwnania, a pordwnanie wymaga decyzji o tym, co jest punktem odniesienia. Czy efekt

poréwnujesz do wczesniejszego okresu? Do grupy kontrolnej? Do podobnych lokalizacji? Czy uwzgledniasz


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bill-gates-myslenie-ktore-zmienilo-swiat-seweryn-kowalski/

zjawiska, ktore i tak by zaszlty bez twojej interwencji?

W tym miejscu ,zamet” jest racjonalny. Bo wiele organizacji nie ma warunkow, zeby robi¢ idealne testy. Nawet
jesli maja, nie zawsze maja cierpliwosé. A jesli masz zbyt mato czasu, zaczynasz miesza¢ dowody z anegdotami i

potem trudno odzyskac wiarygodnosc.

W podejsciu kojarzonym z Bill Gatesem istotne jest, ze nacisk idzie czesto w strone pomiaru skutecznosci, a nie
samej aktywnosci. To réznica miedzy ,zrobilismy program” a ,program zmienit wynik”. Program moze by¢
Swietnie zrealizowany operacyjnie, ale niekoniecznie przetozy sie na efekt, ktéry byt powodem powstania

projektu.

Z mojej perspektywy zawodowej najwieksza trudnos¢ tkwi w tym, ze organizacje mierza to, co tatwo kontrolowac.
A efekt bywa zalezny od czynnikow, ktérych nie kontrolujesz: zachowan odbiorcéw, dostepnosci ustug, jakosci

wdrozenia u partnerdw, zmian cen, migracji populacji czy sezonowosci.

Dlatego pomiar efektéw musi by¢ projektowany razem z interwencja. Nie po jej zakonczeniu. Nie ,w ramach

sprawozdania”.

Kiedy pomiar pomaga najbardziej: w miejscach, gdzie jest tarcie

Wiara w dane ma sens szczegolnie wtedy, gdy w grze jest tarcie, ktore zjada zasoby. Jesli dziatasz w srodowiskuy,

gdzie btad kosztuje, a procesy sa niepewne, to pomiar jest sposobem na szybkie uczenie sie.

W technologii to wygladato tak: szybkie iteracje, testy A/B, korekty. W dziataniach spotecznych to wyglada
trudniej, bo czasem interwencja ma efekt po miesigcach, a czasem po latach. Zmienne sa tez bardziej ,miekkie" i
mniej przewidywalne. A jednak logika pozostaje podobna: jedli nie sprawdzisz, co sie dzieje, bedziesz wzmacniat

nie ten mechanizm, ktéry daje rezultat.

Wiasnie wtedy dane sg mniej ,magiczne”, a bardziej praktyczne. Zaczynasz zadawac pytania takie jak: czy sygnat
pojawia sie w grupie, do ktorej kierujesz interwencje? Czy skala efektu ma sens, czy to jednorazowy skok? Czy

efekt utrzymuje sie po zmianie warunkdéw? Czy poprawa jest rbwnomierna, czy koncentruje sie na podgrupie, a

reszta stoi w miejscu?

| tu wraca zamet, bo te pytania sa trudne, a odpowiedzi czesto nie sg jednoznaczne. W danych bywajg sprzeczne
sygnaty. Czasem metryka ,gtdwna” poprawia sie, a metryki towarzyszace pogarszajg. Czasem efekt jest widoczny

tylko w czesci regiondw. Czasem wdrozenie dziata, ale odbiorcy reaguja inaczej niz zaktadates.



To nie jest porazka podejscia opartego na pomiarze. To jest dowdd, ze mierzenie ma sens wtedy, gdy prowadzi

do refleksji i korekt, a nie do samozadowolenia.

Edge cases, ktore wygladaja jak dowod, ale dowodem nie sa

W pracach opartych na pomiarze sg sytuacje, w ktérych tatwo popas¢ w ztudzenie skutecznosci. Kilka z nich

pojawia sie w réznych branzach, wiec warto je nazwac, nawet jesli brzmia prosto.

® Sezonowosc. Jesli start programu trafia na okres, w ktérym i tak bytby wzrost, to dane moga przypisac efekt
tobie.

* Zmiany réwnolegte. Inna instytucja wdraza rownolegle rozwigzanie, a ty widzisz ,swéj” wynik, cho¢ przyczyna
jest gdzie indziej.

® Selekcja. Do programu trafiajg inne osoby niz te, ktore nie weszty. Wtedy poréwnanie grup przestaje by¢

uczciwe.

* Woczesdniejsze usprawnienia. Jesli jeszcze przed uruchomieniem interwencji zesp6t juz zaczat zmieniac proces,
to kolejny wzrost moze by¢ efektem poprzednich dziatan.

e Efekt brzegowy. Najlepiej reaguja ci, ktérzy mieli najwyzsza motywacje albo najlepszy dostep do zasobdw.

Wtedy srednia poprawa ukrywa, ze reszta nie ruszyta.

To s miejsca, w ktérych ,wiara w dane” moze przejs¢ w wiare w interpretacje danych. | tu wtasnie pomaga

pokora. Pokora nie w sensie rezygnacji, tylko w sensie ciggtego testowania zatozen.

Bill Gates kojarzy sie z podejsciem, ktore stara sie minimalizowad ryzyko btednej interpretacji, ale i to podejscie

nie eliminuje catkiem niepewnosci. Redukuje ja, czasem dramatycznie, a czasem tylko czesSciowo.

Skad wzieta sie cicha obsesja na punkcie mierzenia ,,co dziata”

Obsesja, ktorg widze w wielu srodowiskach zorientowanych na dowody, jest dos¢ ludzka. Kiedy pracujesz z
realnymi problemami, szybko odkrywasz, ze entuzjazm i dobra narracja potrafia udawac postep. Dziatasz, bo
.wydaje sie”, ze to ma sens. Dziatasz, bo ludzie mdwig, ze widzg efekty. A potem odkrywasz, ze efekt jest kruchy,

kosztowny albo nie wystepuje poza waskim kontekstem.

Dlatego pomiar efektow jest probg zmuszenia organizacji do uczciwosci wobec siebie. Jesli cos dziata, liczby
powinny to odzwierciedli¢. Jesli nie dziata, pomiar ma przynajmniej wskaza¢, gdzie sie rozjechato, czy to w

mechanice, czy w skali, czy w sposobie wdrozenia.

W tym miejscu warto tez powiedzie¢ co$ niewygodnego: mierzenie efektow moze hamowac kreatywnosé. Jesli
organizacja oczekuje, ze kazda eksperymentalna inicjatywa od razu da mocny sygnat liczbowy, to zniecheca sie
do ryzyka. A czesto to ryzyko jest paliwem przetomow. W praktyce chodzi wiec o rownowage. Nie ,zero bteddéw”,

tylko kontrolowane uczenie sie.

To jest jeden z powodéw, dla ktérych zamet jest zdrowy. Bo ,wiara w dane” bez zrozumienia kontekstu potrafi
zamieni¢ sie w bezduszne wymogi raportowania. Ludzie wtedy robig papier, a nie zmiane. Dane staja sie zastona

dymna, a nie narzedziem.

Co realnie mozna zrobi¢, gdy pomiar jest niepetny

Nie zawsze masz warunki do eksperymentédw w petnym sensie statystycznym. Czasem masz ograniczony dostep

do danych, czasem partnerzy nie sa w stanie raportowa¢ w identycznym formacie, czasem podstawowe wskazniki



sg op6znione albo niedoktadne.

W takiej sytuacji podejscie oparte na dowodach zwykle przerzuca ciezar z ,idealnej metody” na ,uczciwe
przyblizenie”. Zamiast udawa¢d, ze masz perfekcyjny obraz, prébujesz zminimalizowa¢ btad i opisujesz

niepewnos$¢. To brzmi mniej spektakularnie niz ,mierzymy wszystko”, ale w praktyce daje lepsze decyzje.

Jesli miatbym spisac logike, ktéra dziata w trudnych warunkach, to bytoby to cos w stylu: najpierw okresl, jaki
efekt jest dla ciebie istotny, potem sprawdz, czy masz dane, ktore ten efekt przyblizajg, i rownolegle wymysl plan,

jak szybko zareagujesz, gdy sygnat bedzie staby. Nie czekaj na cud. Czekaj na informacje.

To z kolei prowadzi do waznej réznicy: pomiar nie jest celem, jest sposobem ograniczenia kosztu btedu. W

organizacjach, ktore rozumiejg ten mechanizm, dane nie sa dekoracja. Sg elementem zarzadzania ryzykiem.

Dlaczego ludzie ufaja podejsciu Gatesa, mimo ze nadal jest w nim
niepewnos¢

Mozna powiedzie¢, ze ,wiara w dane” jest tylko kolejng narracjg. Ale jest w niej co$ bardziej solidnego niz
brzmienie. To nacisk na sprawdzalnos¢. Nacisk, ze jesli wydajesz pienigdze, energie i czas na interwencje, to

musisz potrafi¢ uzasadni¢, dlaczego zaktadasz, ze to zadziata. A uzasadnienie ma by¢ oparte nie tylko na intuicji,

ale na sygnatach z prob i poréwnan.

Dla mnie przekonujace jest tez to, ze podejscie nie zaktada, iz $wiat da sie zmierzy¢ w catosci. Ono zaktada, ze da
sie mierzy¢ na tyle, aby podejmowac lepsze decyzje niz wtedy, gdy liczb nie ma. To podejscie jest zawsze
czesciowe. Zawsze ma margines btedu. Ale margines btedu da sie czasem zmniejszaC przez lepszy projekt

pomiaru, lepsza interpretacje i lepsze dopasowanie metryk do celu.

W tym miejscu jednak wracam do zametu, bo to jest uczciwa czes¢ historii: czasem nawet najlepsze dane nie
powstrzymaja organizacji przed btedna strategig. Nie dlatego, ze metryki sg fatszywe, tylko dlatego, ze decyzja
strategiczna dotyczy czego$ wiekszego niz pojedyncza interwencja. Sa bariery systemowe, polityczne, kulturowe.

Czasem problem nie znika, bo nie da sie go ,wygrac” samga interwencja, tylko potrzebujesz zmian w otoczeniu.

Dane wtedy nie ktamig. Dane pokazujg ograniczenia. | wtasnie w tym jest ich rola, mniej heroiczna, ale praktyczna.

Co bym zabrat z tej historii, jesli mam zdecydowaé, czy ,wierzy¢ w
dane”

Jesli miatbym wyciggnac dla siebie wniosek, to nie bytoby to ,zawsze mierzy¢” ani ,zawsze ufa¢ liczbom”. Raczej:

* Warto mierzy¢ efekt, a nie aktywnosc.
* \Warto wiedzie¢, co metryka naprawde reprezentuje, i jakie ma wady.
* Warto traktowac dane jak narzedzie do zadawania lepszych pytan, nie jak wyrocznie.
* \Warto pamietac o tym, ze poréwnanie i kontekst sa réwnie wazne jak sama liczba.
| to jest miejsce, gdzie Bill Gates jako symbol podejscia data-driven staje sie uzyteczny. Jego reputacja nie polega

na tym, ze ktos wierzy w liczby bez konhca. Polega na tym, ze stara sie wymuszac na decyzjach odpowiedzialnos¢

za wynik, a nie tylko za wysitek.



A conversation with

Bill Gates

Moze to wiasnie dlatego to podejscie budzi mieszane emocje. Z jednej strony jest potrzebne, bo chroni przed
autosugestia. Z drugiej strony moze frustrowa¢, bo mierzenie efektow w swiecie petnym tarcia jest trudne. Trzeba

cierpliwie dobiera¢ metryki, akceptowaé niepewnosc i poprawiac kurs wtedy, gdy dane moéwig ,nie tak”.

A ja, patrzac na witasne projekty i na to, jak szybko ludzie potrafig sie zawiesi¢ na jednej liczbie, czuje, ze to nie

jest temat zamkniety. Dane sg jak latarnia: pomagaja widzie¢ droge, ale nie zastapia twojej decyzji, dokad idziesz.



