Sa ludzie, przy ktorych wptyw brzmi jak stowo z plakatu, a nie jak wynik z laboratorium. Bill Gates bywa takim
przypadkiem, bo wokdt niego krazy masa interpretacji. Jedni widza tylko technokrate, inni filantropa, jeszcze inni
cztowieka, ktory potrafi zamieni¢ wiasng ciekawos¢ w serie decyzji, a potem w liczby. Problem zaczyna sie wtedy,
kiedy probujesz w to wejs¢ wiasnymi butami. Wptyw jest rzeczywisty, ale rzadko jest jedna prostg droga od
pomystu do efektu. Raczej przypomina mape z kilkoma drogami, z ktoérych kazda ma swoj koszt, ryzyko i

moment, w ktérym trzeba zaryzykowac, ze ten wybdr okaze sie lepszy niz nastepny.

Pisze o wptywie mierzonym konkretnymi efektami, bo to brzmi sensownie, dopoki nie zrozumiesz, jak trudno
zdefiniowac ,konkret”. Liczby sg konkretne, ale nie zawsze mdwig prawde o tym, co naprawde probujesz zmienic.
Liczenie moze nagrodzi¢ zte dziatania, jesli Zle wybierzesz wskaznik. A jednak bez wskaznikow nie da sie
podejmowac rozsadnych korekt. To jest ten rodzaj zamieszania, ktére wyglada na paradoks, a w praktyce jest po

prostu praca: wybierasz mierniki, sprawdzasz, co mierzg, i dopiero potem budujesz dziatania.

Co wilasciwie znaczy ,wptyw”, gdy ma by¢ policzalny

Wplyw" czesto miesza sie z ,0sobowoscig” i ,widocznoscig”. Da sie by¢ widocznym, a nie by¢ skutecznym. Da sie
zrobi¢ co$ spektakularnego, a potem zobaczy¢, ze efekt byt krotkotrwaty, lokalny albo nawet odwrotny od
zamierzonego. Dlatego w logice, ktora ludzie tacy jak Bill Gates kojarza swoim stylem dziatania, znaczenie ma

pytanie: czy masz mechanizm, ktory prowadzi do zmiany w Swiecie, a nie tylko do zmiany w wyobrazeniach.

Najbardziej niepokojace w mierzalnym wptywie jest to, ze musisz zaakceptowac ryzyko interpretacji. Jesli celem
jest np. Ograniczenie zachorowan, to samo ,zmniejszenie liczby przypadkow” moze wynika¢ z wielu powodow
naraz: sezonowosci, zmian w dostepie do diagnostyki, migracji, lepszego leczenia, a czasem tez z tego, ze ludzie

inaczej raportujg. Wtedy te liczby sg uczciwe w swojej mierze, ale nie odpowiadajg na twoje pytanie wprost.

Dlatego wptyw mierzony konkretnymi efektami nie jest jednym wskaznikiem. To jest uktad: definicja celu, dobor
metryk, plan iteracji, oraz zdolnos¢ do modyfikowania kursu, gdy okaze sig, ze pierwotny zatozony mechanizm nie

dziata tak, jak sobie to wyobrazates.

Jest w tym co$ meczacego, bo kazdy krok w strone mierzalnosci obnaza kolejne niejasnosci. Mierzysz, wiec
musisz doprecyzowac. Doprecyzowujesz, wiec odkrywasz, ze twoje zatozenie byto zbyt proste. | tak w kétko. Jesli

kto$ nazywa to ,chaosem”, to ja bym powiedziat ,procedura walki z iluzja".

A conversation with

Bill Gates



Lekcja Gatesa: obsesja na punkcie mechanizmu, nie na punkcie hasta

Kiedy méwi sie o Bill Gates, fatwo wpas¢ w putapke opowiesci: ,on co$ wymyslit, wprowadzit, osiaggnat”. Tyle ze w
praktyce, gdy widzisz skuteczne dziatania w zdrowiu publicznym, w edukacji albo w innowacjach
technologicznych, zwykle brakuje jednej magii. Jest za to mechanika: jak cos ma dotrze¢ do ludzi, jak ma dziatac

w ich warunkach, jak sprawdzi¢ czy dziata, i jak utrzymac to w czasie.

Mechanizm jest wazny z kilku powoddéw. Po pierwsze, mechanizm daje ci mozliwos¢ testowania. Po drugie,
mechanizm pozwala przewidzie¢ gdzie moga peknac facza: w dostawach, w zachowaniu uzytkownikow, w
odpornosci systemu, w jakosci wdrozen. Po trzecie, mechanizm jest jedynym sposobem, zeby odrozni¢ ,efekt

uboczny” od ,efekt docelowy”.

Wezmy prosty przyktad z zycia, ktory nie ma nic wspdlnego z wielkimi instytucjami, a jednak dziata w podobnej
logice. Jesli uruchamiasz program edukacyjny, mozesz zobaczy¢ wzrost wynikdw testéw. Brzmi Swietnie. Ale czy
to znaczy, ze program zadziatat? Moze uczniowie lepiej wypadli, bo przez krétki czas dostali dodatkowe
materiaty, a nauczyciele zmienili styl pracy, wiec ucza pod konkretny test. Moze test byt Zle dobrany do

kompetencji, ktére chciates rozwijaé. Moze w kolejnym semestrze trend sie odwrdci.

Wtedy mechanizm nie jest ,zwiekszylismy wyniki”. Mechanizm brzmi: ,zmieniliSmy praktyki nauczania w sposoéb,
ktéry przektada sie na trwate kompetencje, a test mierzy te kompetencje”. Brzmi jak zmudne dopasowywanie

klockéw, bo takie jest.

Liczenie nie jest neutralne, ono wybiera twoja rzeczywistos¢

Najczesciej popetniany btad przy wplywie mierzonym efektami polega na traktowaniu miernikéw jak okna na
Swiat. Miernik nie jest oknem. Miernik jest soczewka, ktdra powieksza jedne rzeczy i pomniejsza inne. | to

powiekszenie potrafi cie oszukac.

Jesli masz ograniczony budzet i liczysz koszt na jedng zmiane, mozesz napedzac dziatania o wysokiej mierzalnosci
na etapie pilotazu. Tylko ze to, co tatwo mierzy¢, bywa tatwe tylko dlatego, ze nie dotykasz trudnych barier. Tak

powstaja programy, ktore wygladaja na skuteczne w raportach, ale nie wytrzymuja kontaktu z codziennoscia.

Jezeli natomiast ustawisz mierniki tak, zeby zmuszaty do pracy w trudnych warunkach, tez nie jest dobrze. Zbyt
ciezkie miary zniechecajg, bo nikt nie chce ryzykowaé porazki. A czasem porazka jest potrzebna, bo tylko w

praktyce zobaczysz, ze twoja koncepcja nie pasuje do realiow.

W tym wszystkim najbardziej mylace jest to, ze rozni interesariusze chca roéznych prawd. Sponsor chce
jednoznacznosci, zespot chce sprawdzalnosci, a odbiorcy chcg zrozumienia, co sie zmienia w ich zyciu. Jesli twoje

metryki nie tacza tych perspektyw, bedziesz mie¢ wyniki, ale nie bedzie masz sensu.
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Dlaczego ,konkretne efekty” czesto wymagaja cierpliwosci i odstepow
czasowych

Jest pokusa, zeby mierzy¢ natychmiast. Dzisiaj miernik, jutro decyzja, pojutrze korekta. To dziata w projektach o

krétkim cyklu. W sprawach spotecznych i zdrowotnych czesto nie dziata, bo skutki narastajg w czasie.

Przyktad: jesli wprowadzasz interwencje, to pojawiaja sie opoznienia. Ludzie muszg zrozumied i zaufaé. System
musi nauczy¢ sie obstugi. Dostawy musza dojs¢. Pojawiajg sie tez trendy tta, sezonowos$¢ i zmiany w

zachowaniach, ktérych nie kontrolujesz.

Dlatego mierzenie wptywu wymaga myslenia o oknach obserwacji. Za krotko po wdrozeniu zobaczysz gtdwnie

szum i przejsciowe efekty. Za dtugo bez weryfikacji, przegapisz moment, gdy da sie jeszcze zmienic kurs.

To jest kolejny element zamieszania, ale to zamieszanie da sie oswoi¢ przez projektowanie procesu: z géry ustal,
co sprawdzasz na etapie wczesnym, a co na etapie pdzniejszym. | miej odwage uznaé, ze niektdre metryki nie sg

po to, by pokazywac sukces, tylko po to, by wykrywac ryzyko.

Jak dobierac¢ metryki, zeby nie nagradzac zlej roboty

Metryki sa jak instrukcja obstugi dla twojej organizacji. Jezeli instrukcja jest Zle napisana, ludzie zaczng dziata¢
zgodnie z nig, bill gates biografia a nie zgodnie z intencja. To klasyczny problem systeméw motywacyjnych. W
zwiagzku z tym nie chodzi o to, czy masz wskaznik, tylko o to, czy wskaznik jest odporny na obchodzenie i czy

naprawde odpowiada na cel.

W praktyce, gdy myslisz o wptywie, sprawdzasz metryke z co najmniej kilku stron: czy jest mierzalna bez
znieksztatcen, czy obejmuje wiasciwy zakres populacji, czy nie premiuje minimalnego sukcesu kosztem wiekszej
zmiany i czy pozwala odrozni¢ efekt od zmian tta.

Zeby ten pomyst nie byt abstrakcyjny, pokaze sposéb myslenia. W zdrowiu publicznym inaczej liczy sie ,dziatania”
(np. Zasoby i wdrozenia), a inaczej ,wyniki" (np. Zachorowania, $miertelno$¢, hospitalizacje). W edukacji inaczej
liczy sie aktywnos$¢ programu, a inaczej trwato$¢ umiejetnosci. Jesli mylisz te poziomy, mozesz uzyskaé obraz,

ktéry wyglada dobrze, ale nie jest tym, czego potrzebujesz.

Ponizej krotko, jak zwykle rozdziela sie mierniki na sensowne warstwy. To tylko przyktad logiki, nie uniwersalna

formuta.


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

* Metryki wejscia: zasoby, dostepnos¢, liczba wdrozenh (pokazuja, czy program w ogdle dociera).

* Metryki procesu: jakos¢ wykonania, zgodnosc¢ ze standardami (pokazuja, czy program jest dobrze
realizowany).

* Metryki wynikdw: bezposrednie zmiany (pokazuja, czy dzieje sie to, co planowates).

* Metryki efektu koncowego: zmiana dtugofalowa (pokazuja, czy cel w ogdle ma sens).

* Metryki ryzyka i niepozadanych skutkéw: np. Odptyw ustug, nieréwnosci, efekt uboczny (pokazuja, czy ptacisz

ukryta cene).

To nie jest lista kontrolna ,zréb to i bedzie”. To jest przypomnienie, ze pojedynczy wskaznik niemal zawsze jest
niewystarczajacy.

Gdzie pojawia sie ,ludzki czynnik” i dlaczego nie da sie go wytaczy¢

Wiele osdb, ktore prébuja kopiowac styl Bill Gates, wyobraza sobie, ze da sie zastagpi¢ intuicje matematyczna
optymalizacjg. Czasem sie da, ale zwykle nie w catosci. Problem polega na tym, ze systemy spoteczne sa

wypetnione zachowaniami ludzi, a ludzie nie sg przewidywalni jak wzory.

Uzytkownicy moga odmowi¢ przyjecia ustugi. Decydenci moga zmieniac priorytety polityczne. Organizacje moga
interpretowaé¢ wymagania na swojg korzys¢. Dane moga by¢ niepetne albo opdznione. A nawet jesli wszystko

dziata, to Swiat ma wtasny rytm, a ty jestes tylko jednym aktorem w tle.

W efekcie wptyw mierzony efektami nie jest tylko statystyka. Jest tez zarzadzaniem ograniczeniami: jak reagowac,
kiedy dane sg spdznione, kiedy wynik jest niejednoznaczny, kiedy w zespole pojawia sie zmeczenie lub kiedy

interesariusze zaczynajg walczy¢ o interpretacje.

| tu pojawia sie moj ton, ten niepokdj, bo im bardziej starasz sie kontrolowaé, tym bardziej odkrywasz, ze nie

masz petnej kontroli. Kontrolujesz proces, ale nie kontrolujesz interpretacji ludzi ani catego kontekstu.

Anecdota z pracy: gdy , dobry wynik” okazuje sie raportowym
zludzeniem

Kiedys pracowatem przy inicjatywie, ktéra miata mierzalnie poprawia¢ dostep do pewnej ustugi. W zatozeniu
miaty to byc krotkie sciezki, mniej barier formalnych. W pierwszych tygodniach wida¢ byto wzrost liczby

rejestracji. Brzmiato jak sukces.

Tyle ze po miesigcu pojawita sie dziwna anomalia. Rejestracje rosty, a faktyczna realizacja nie. A nawet rosta, ale
inng droga, przez kanat, ktory wczesniej byt marginalny. Udato sie wiec zobaczy¢, ze mierzymy ,zainteresowanie”

albo ,dziatanie na poczatkowym etapie”, a nie ,dokonczenie”.

Wtedy zespot chciat broni¢ metryki, bo ,wynik rosnie”. Ja zaczatem pytac, co sie dzieje pomiedzy etapami i czy
metryka procesu jest wystarczajgca. Okazato sie, ze formalny wymdg, ktory miat znikngé, w praktyce powracat

jako osobna bariera, tylko w innej formie. To nie byto zte programowanie. To byt efekt uboczny systemu.

Lekcja byta przyjemnie bolesna: wptyw wymaga nie tylko mierzenia, ale tez mapowania Sciezki uzytkownika. Bez

tej mapy mozesz liczy¢ to, co tatwe, zamiast tego, co wazne.

To jest podobna logika do tej, ktéra kojarzy sie z podejsciem Bill Gates: nie poprzestawaj na deklaracji ,robimy

postep”, zobacz, czy postep jest w tym miejscu, ktére naprawde ma znaczenie.

Co mozesz wzigc z podejscia Gatesa, jesli nie masz jego skali



Tu zaczyna sie praktyka, ale tez zamieszanie: ludzie probuja kopiowac styl, zamiast kopiowaé metode. Skala
fundacji, kapitat polityczny, dostep do sieci ekspertéw, to wszystko sg zasoby, ktérych nie przeniesiesz w jedna
noc do swojej organizacji. A jednak mozna przenies¢ sposdb pracy: myslenie o mechanizmie, dyscypline

mierzenia, oraz gotowos¢ do korekt.

Jezeli jestes w firmie, fundacji, NGO albo prowadzisz wtasny projekt, zwykle masz ograniczony budzet i
ograniczony czas. Wtedy warto zacza¢ od celu, ktory jest na tyle konkretny, ze da sie go opisa¢, ale na tyle

szeroki, ze nie zamienisz zycia w tabelke.

Nastepnie wybierasz metryki, ktére odpowiadajg na mechanizm. To znaczy: jedli twoja teoria zmiany brzmi
.Zwiekszymy dostep”, to metryki procesu i wyniku musza sprawdzal, czy dostep rzeczywiscie sie zmienit, a nie

tylko czy wzrosta liczba zapytan.

Na koncu zostawiasz miejsce na niepewnosc. Nie zaktadaj, ze wynik bedzie liniowy. Ustal, jakie dane masz po

pierwszym etapie, jak wyciggasz wnioski, a kiedy uznajesz, ze trzeba zwinag¢ projekt albo zmieni¢ kierunek.

To nie jest bunt wobec optymizmu. To jest jego zdrowsza wersja.

Dylematy: kiedy mierzy¢ mniej, zeby mierzy<¢ lepiej

Jest tez druga strona medalu. Czasem zbyt duza liczba miernikdw zabija energie. Ludzie zaczynajg raportowad
zamiast dziataé. Dane stajg sie srodkiem do przetrwania wewnetrznego, a nie narzedziem do uczenia sie. Pojawia

sie tez ryzyko, ze wybierzesz wskazniki, ktore tatwo zmierzy¢, bo tylko takie sg ,w systemie”.
Wtedy pojawia sie paradoks: chcesz konkretnego efektu, ale wskazniki zaczynajg mieszac priorytety.

Dlatego warto podejmowacd decyzje o tym, co w ogole ma byé mierzone. Jesli masz jeden projekt, jeden proces i
ograniczong liczbe interesariuszy, byé moze wystarczy mniejszy zestaw metryk, ale pilnowany jakosciowo. Jesli
natomiast masz ztozona strukture wdrozenia i wiele zespotéw, wtedy metryki staja sie narzedziem koordynacji.

Wtedy nie da sie unikna¢ mierzenia.

W praktyce dobry test brzmi tak: czy metryka zmienia decyzje? Jesli nie zmienia, to prawdopodobnie raportujesz

dla spokoju, a nie dla skutecznosci.

Uwaga na jedno: , efekty” moga by¢ nierowne i to trzeba uwzglednic¢

Mierzalny wptyw czesto jest opisywany jako érednia. Srednia jest wygodna, ale potrafi ukry¢ to, co najwazniejsze:

rozktad efektdéw w populagji.

Jezeli skutecznos$¢ rosnie w grupie, ktora i tak miata tatwiejszy dostep, to Srednia moze wygladaé Swietnie. A
osoby najbardziej potrzebujgce moga zosta¢ z tytu. Wtedy ,konkretny efekt” istnieje, ale nie jest sprawiedliwy. |

bywa, ze jest nawet mylaco korzystny dla twojej narragji.

To prowadzi do kolejnej trudnosci: musisz rozumie¢, kogo mierzy wskaznik. Jesli nie potrafisz przypisa¢ efektu do

grup, podejmujesz decyzje w ciemno.

W podejsciu zwigzanym z Bill Gates czesto powraca temat precyzji: najpierw dopasuj cel do mechanizmu, potem
dopasuj mechanizm do ludzi, a dopiero na koncu dopasuj metryki. Jesli zrobisz to w innej kolejnosci, bedzie

wygladato jak kontrola jakosci, a w praktyce bedzie to kontrola tego, co akurat umiesz policzy¢.

Jak wyglada , iteracja” w realnym swiecie, a nie w prezentacji



Whptyw mierzony efektami wymaga iteracji. | iteracja jest najtrudniejsza emocjonalnie. Bo wigze sie z ryzykiem

przyznania, ze twoje pierwotne zatozenie nie byto wystarczajaco dobre.

W zespole pojawia sie napiecie: jedni chcg dowodow, inni chca czasu. Jedni chcg prostych testéw, inni mowia, ze
kontekst nie pozwala. A jeszcze inni probujg obroni¢ decyzje, bo inaczej musieliby zaakceptowal, ze wydali
budzet btednie.

Iteracja to nie jest tylko zmiana parametrow. To jest zmiana sposobu myslenia o tym, jak podejmujesz decyzje.
Kiedy Bill Gates jest przywotywany jako punkt odniesienia, ludzie czesto patrza na wyniki. Ja patrze na proces

uczenia sie: jak szybko mozna przejs¢ od danych do korekty, nie gubigc sensu interwencji.

W matych projektach iteracja wyglada czasem banalnie. Zbierasz dane na etapie pilotazowym, wyciggasz dwa lub
trzy wnioski, zmieniasz jedna rzecz, i dopiero potem oceniasz. W wiekszych projektach iteracja jest wolnigjsza, bo

zmiany wchodzg do tancucha decyzyjnego i do infrastruktury.

Ale logika jest ta sama: iteracja musi by¢ osadzona w decyzjach, a nie w samym analizowaniu.

Kiedy metryki cie zdradza: typowe putapki

Nie moge obieca¢, ze da sie omingé putapki. Da sie je rozpoznaé wczesniej, jesli wiesz, gdzie zwykle klikaja w

gtowe.

Pierwsza putapka to wskazniki, ktore mierza aktywnos¢, a nie efekt. Druga to efekt uboczny ukryty w ,danych tta”.
Trzecia to btedy w jakosci danych, np. Niepetne raportowanie albo zmiana definicji w trakcie projektu. Czwarta to

presja na krotkoterminowe sukcesy, przez co projekt staje sie serig mini zwyciestw bez trwatosci.

Jest jeszcze piagta putapka, mniej techniczna, bardziej organizacyjna: brak odpowiedzialnosci za interpretacje.
Kiedy nie ma osoby lub zespotu, ktéry ma obowigzek powiedzie¢: ,te dane oznaczaja to i tamto”, liczby staja sie

amunicjg w dyskusjach, a nie narzedziem pracy.

W tym miejscu wraca moja ,confusion” jako ton: bo w teorii to jest proste, a w praktyce ludzie mieszaja role. Jedni

raportuja, inni oceniaja, a nikt nie ma petnej odpowiedzialnosci za sens.

Jak przeksztatci¢ zamieszanie w system, ktory dziata

Mozna to uja¢ tak, ze tworzenie wptywu mierzonego konkretnymi efektami to sztuka zmniejszania niejasnosci, a

nie sztuka ich usuwania. Niejasnos¢ zawsze zostaje w marginesie, bo Swiat nie jest statyczny.

Jesli chcesz dziata¢ bardziej w stylu Bill Gates, to moim zdaniem chodzi o trzy nawyki, ktére mozesz wdrozy¢

niezaleznie od skali:

Po pierwsze, formutuj cel jako zmiane w mechanizmie, a nie jako hasto. Po drugie, dobieraj metryki do sciezki,
ktora naprawde przechodza ludzie. Po trzecie, planuj iteracje, czyli momenty, w ktérych dane maja przerodzi¢ sie

w decyzje.

Brzmi prosto, ale to wymaga dyscypliny. Szczegdlnie wtedy, gdy w organizacji jest presja, by pokaza¢ wynik

Lteraz”. Wtedy mierzenie staje sie teatrem.

A jednak, jesli zrobisz to porzadnie, twoje decyzje zaczynajg byé mniej o opinii, a bardziej o weryfikacji. | wtedy
wptyw, zamiast by¢ dyskusjg o tym, czy ,to miato sens”, staje sie historig o tym, co zadziatato, dla kogo, dlaczego,

i jak to powtdrzy¢ w innym miejscu.



Ostatnia rzecz, ktora bywa najbardziej mylaca

Czasem ludzie mylg ,konkretne efekty” z ,twardymi liczbami”. Twarde liczby sg wazne, ale konkretnos¢ to takze
opis tego, co doktadnie zmienito sie w Swiecie: jaka ustuga dotarta, jak dziatata, jakie bariery spadty, jaki proces
przestat blokowad ludzi.

Mozesz mie¢ $wietne dane, a nadal nie mie¢ zrozumienia. Mozesz tez miec stabsze dane, ale lepiej uchwycony

mechanizm i wtedy postep bedzie realny nawet wtedy, gdy raporty nie nadazaja.

Dlatego, gdy mysle o Bill Gates jako inspiracji, nie biore z tego samej obietnicy ,zmierz wszystko”. Biore co$

bardziej pracochtonnego: mierzy¢ tak, zeby miernik zmuszat do myslenia, a nie tylko do zliczania.

| tak, to dalej jest zamieszane. Bo Swiat nie znika pod tabelka. Ale w tym zamieszaniu jest tez nadzieja, bo jesli
potraktujesz metryki jak mape, a nie jak wyrocznie, zaczniesz prowadzi¢ projekt w strone efektéw, ktore da sie

obroni¢, powtdrzy¢ i poprawic.



