
Są ludzie, przy których wpływ brzmi jak słowo z plakatu, a nie jak wynik z laboratorium. Bill Gates bywa takim
przypadkiem, bo wokół niego krąży masa interpretacji. Jedni widzą tylko technokratę, inni filantropa, jeszcze inni
człowieka, który potrafi zamienić własną ciekawość w serię decyzji, a potem w liczby. Problem zaczyna się wtedy,
kiedy próbujesz w to wejść własnymi butami. Wpływ jest rzeczywisty, ale rzadko jest jedną prostą drogą od
pomysłu do efektu. Raczej przypomina mapę z kilkoma drogami, z których każda ma swój koszt, ryzyko i
moment, w którym trzeba zaryzykować, że ten wybór okaże się lepszy niż następny.

Piszę o wpływie mierzonym konkretnymi efektami, bo to brzmi sensownie, dopóki nie zrozumiesz, jak trudno
zdefiniować „konkret”. Liczby są konkretne, ale nie zawsze mówią prawdę o tym, co naprawdę próbujesz zmienić.
Liczenie może nagrodzić złe działania, jeśli źle wybierzesz wskaźnik. A jednak bez wskaźników nie da się
podejmować rozsądnych korekt. To jest ten rodzaj zamieszania, które wygląda na paradoks, a w praktyce jest po
prostu pracą: wybierasz mierniki, sprawdzasz, co mierzą, i dopiero potem budujesz działania.

Co właściwie znaczy „wpływ”, gdy ma być policzalny
„Wpływ” często miesza się z „osobowością” i „widocznością”. Da się być widocznym, a nie być skutecznym. Da się
zrobić coś spektakularnego, a potem zobaczyć, że efekt był krótkotrwały, lokalny albo nawet odwrotny od
zamierzonego. Dlatego w logice, którą ludzie tacy jak Bill Gates kojarzą swoim stylem działania, znaczenie ma
pytanie: czy masz mechanizm, który prowadzi do zmiany w świecie, a nie tylko do zmiany w wyobrażeniach.

Najbardziej niepokojące w mierzalnym wpływie jest to, że musisz zaakceptować ryzyko interpretacji. Jeśli celem
jest np. Ograniczenie zachorowań, to samo „zmniejszenie liczby przypadków” może wynikać z wielu powodów
naraz: sezonowości, zmian w dostępie do diagnostyki, migracji, lepszego leczenia, a czasem też z tego, że ludzie
inaczej raportują. Wtedy te liczby są uczciwe w swojej mierze, ale nie odpowiadają na twoje pytanie wprost.

Dlatego wpływ mierzony konkretnymi efektami nie jest jednym wskaźnikiem. To jest układ: definicja celu, dobór
metryk, plan iteracji, oraz zdolność do modyfikowania kursu, gdy okaże się, że pierwotny założony mechanizm nie
działa tak, jak sobie to wyobrażałeś.

Jest w tym coś męczącego, bo każdy krok w stronę mierzalności obnaża kolejne niejasności. Mierzysz, więc
musisz doprecyzować. Doprecyzowujesz, więc odkrywasz, że twoje założenie było zbyt proste. I tak w kółko. Jeśli
ktoś nazywa to „chaosem”, to ja bym powiedział „procedura walki z iluzją”.

Lekcja Gatesa: obsesja na punkcie mechanizmu, nie na punkcie hasła
Kiedy mówi się o Bill Gates, łatwo wpaść w pułapkę opowieści: „on coś wymyślił, wprowadził, osiągnął”. Tyle że w
praktyce, gdy widzisz skuteczne działania w zdrowiu publicznym, w edukacji albo w innowacjach
technologicznych, zwykle brakuje jednej magii. Jest za to mechanika: jak coś ma dotrzeć do ludzi, jak ma działać
w ich warunkach, jak sprawdzić czy działa, i jak utrzymać to w czasie.

Mechanizm jest ważny z kilku powodów. Po pierwsze, mechanizm daje ci możliwość testowania. Po drugie,
mechanizm pozwala przewidzieć gdzie mogą pęknąć łącza: w dostawach, w zachowaniu użytkowników, w
odporności systemu, w jakości wdrożeń. Po trzecie, mechanizm jest jedynym sposobem, żeby odróżnić „efekt
uboczny” od „efekt docelowy”.

Weźmy prosty przykład z życia, który nie ma nic wspólnego z wielkimi instytucjami, a jednak działa w podobnej
logice. Jeśli uruchamiasz program edukacyjny, możesz zobaczyć wzrost wyników testów. Brzmi świetnie. Ale czy
to znaczy, że program zadziałał? Może uczniowie lepiej wypadli, bo przez krótki czas dostali dodatkowe



materiały, a nauczyciele zmienili styl pracy, więc uczą pod konkretny test. Może test był źle dobrany do
kompetencji, które chciałeś rozwijać. Może w kolejnym semestrze trend się odwróci.

Wtedy mechanizm nie jest „zwiększyliśmy wyniki”. Mechanizm brzmi: „zmieniliśmy praktyki nauczania w sposób,
który przekłada się na trwałe kompetencje, a test mierzy te kompetencje”. Brzmi jak żmudne dopasowywanie
klocków, bo takie jest.

Liczenie nie jest neutralne, ono wybiera twoją rzeczywistość
Najczęściej popełniany błąd przy wpływie mierzonym efektami polega na traktowaniu mierników jak okna na
świat. Miernik nie jest oknem. Miernik jest soczewką, która powiększa jedne rzeczy i pomniejsza inne. I to
powiększenie potrafi cię oszukać.

Jeśli masz ograniczony budżet i liczysz koszt na jedną zmianę, możesz napędzać działania o wysokiej mierzalności
na etapie pilotażu. Tylko że to, co łatwo mierzyć, bywa łatwe tylko dlatego, że nie dotykasz trudnych barier. Tak
powstają programy, które wyglądają na skuteczne w raportach, ale nie wytrzymują kontaktu z codziennością.

Jeżeli natomiast ustawisz mierniki tak, żeby zmuszały do pracy w trudnych warunkach, też nie jest dobrze. Zbyt
ciężkie miary zniechęcają, bo nikt nie chce ryzykować porażki. A czasem porażka jest potrzebna, bo tylko w
praktyce zobaczysz, że twoja koncepcja nie pasuje do realiów.

W tym wszystkim najbardziej mylące jest to, że różni interesariusze chcą różnych prawd. Sponsor chce
jednoznaczności, zespół chce sprawdzalności, a odbiorcy chcą zrozumienia, co się zmienia w ich życiu. Jeśli twoje
metryki nie łączą tych perspektyw, będziesz mieć wyniki, ale nie będzie masz sensu.

Dlaczego „konkretne efekty” często wymagają cierpliwości i odstępów
czasowych
Jest pokusa, żeby mierzyć natychmiast. Dzisiaj miernik, jutro decyzja, pojutrze korekta. To działa w projektach o
krótkim cyklu. W sprawach społecznych i zdrowotnych często nie działa, bo skutki narastają w czasie.

Przykład: jeśli wprowadzasz interwencję, to pojawiają się opóźnienia. Ludzie muszą zrozumieć i zaufać. System
musi nauczyć się obsługi. Dostawy muszą dojść. Pojawiają się też trendy tła, sezonowość i zmiany w
zachowaniach, których nie kontrolujesz.

Dlatego mierzenie wpływu wymaga myślenia o oknach obserwacji. Za krótko po wdrożeniu zobaczysz głównie
szum i przejściowe efekty. Za długo bez weryfikacji, przegapisz moment, gdy da się jeszcze zmienić kurs.



To jest kolejny element zamieszania, ale to zamieszanie da się oswoić przez projektowanie procesu: z góry ustal,
co sprawdzasz na etapie wczesnym, a co na etapie późniejszym. I miej odwagę uznać, że niektóre metryki nie są
po to, by pokazywać sukces, tylko po to, by wykrywać ryzyko.

Jak dobierać metryki, żeby nie nagradzać złej roboty
Metryki są jak instrukcja obsługi dla twojej organizacji. Jeżeli instrukcja jest źle napisana, ludzie zaczną działać
zgodnie z nią, a nie zgodnie z intencją. To klasyczny problem systemów motywacyjnych. W związku z tym nie
chodzi o to, czy masz wskaźnik, tylko o to, czy wskaźnik jest odporny na obchodzenie i czy naprawdę odpowiada
na cel.

W praktyce, gdy myślisz o wpływie, sprawdzasz metrykę z co najmniej kilku stron: czy jest mierzalna bez
zniekształceń, czy obejmuje właściwy zakres populacji, czy nie premiuje minimalnego sukcesu kosztem większej
zmiany i czy pozwala odróżnić efekt od zmian tła.

Żeby ten pomysł nie był abstrakcyjny, pokażę sposób myślenia. W zdrowiu publicznym inaczej liczy się „działania”
(np. Zasoby i wdrożenia), a inaczej „wyniki” (np. Zachorowania, śmiertelność, hospitalizacje). W edukacji inaczej
liczy się aktywność programu, a inaczej trwałość umiejętności. Jeśli mylisz te poziomy, możesz uzyskać obraz,
który wygląda dobrze, ale nie jest tym, czego potrzebujesz.

Poniżej krótko, jak zwykle rozdziela się mierniki na sensowne warstwy. To tylko przykład logiki, nie uniwersalna
formuła.

Metryki wejścia: zasoby, dostępność, liczba wdrożeń (pokazują, czy program w ogóle dociera).

Metryki procesu: jakość wykonania, zgodność ze standardami (pokazują, czy program jest dobrze
realizowany).

Metryki wyników: bezpośrednie zmiany (pokazują, czy dzieje się to, co planowałeś).

Metryki efektu końcowego: zmiana długofalowa (pokazują, czy cel w ogóle ma sens).

Metryki ryzyka i niepożądanych skutków: np. Odpływ usług, nierówności, efekt uboczny (pokazują, czy płacisz
ukrytą cenę).

To nie jest lista kontrolna „zrób to i będzie”. To jest przypomnienie, że pojedynczy wskaźnik niemal zawsze jest
niewystarczający.

Gdzie pojawia się „ludzki czynnik” i dlaczego nie da się go wyłączyć



Wiele osób, które próbują kopiować styl Bill Gates, wyobraża sobie, że da się zastąpić intuicję matematyczną
optymalizacją. Czasem się da, ale zwykle nie w całości. Problem polega na tym, że systemy społeczne są
wypełnione zachowaniami ludzi, a ludzie nie są przewidywalni jak wzory.

Użytkownicy mogą odmówić przyjęcia usługi. Decydenci mogą zmieniać priorytety polityczne. Organizacje mogą
interpretować wymagania na swoją korzyść. Dane mogą być niepełne albo opóźnione. A nawet jeśli wszystko
działa, to świat ma własny rytm, a ty jesteś tylko jednym aktorem w tle.

W efekcie wpływ mierzony efektami nie jest tylko statystyką. Jest też zarządzaniem ograniczeniami: jak reagować,
kiedy dane są spóźnione, kiedy wynik jest niejednoznaczny, kiedy w zespole pojawia się zmęczenie lub kiedy
interesariusze zaczynają walczyć o interpretacje.

I tu pojawia się mój ton, ten niepokój, bo im bardziej starasz się kontrolować, tym bardziej odkrywasz, że nie
masz pełnej kontroli. Kontrolujesz proces, ale nie kontrolujesz interpretacji ludzi ani całego kontekstu.

Anecdota z pracy: gdy „dobry wynik” okazuje się raportowym
złudzeniem
Kiedyś pracowałem przy inicjatywie, która miała mierzalnie poprawiać dostęp do pewnej usługi. W założeniu
miały to być krótkie ścieżki, mniej barier formalnych. W pierwszych tygodniach widać było wzrost liczby
rejestracji. Brzmiało jak sukces.

Tyle że po miesiącu pojawiła się dziwna anomalia. Rejestracje rosły, a faktyczna realizacja nie. A nawet rosła, ale
inną drogą, przez kanał, który wcześniej był marginalny. Udało się więc zobaczyć, że mierzymy „zainteresowanie”
albo „działanie na początkowym etapie”, a nie „dokończenie”.

Wtedy zespół chciał bronić metryki, bo „wynik rośnie”. Ja zacząłem pytać, co się dzieje pomiędzy etapami i czy
metryka procesu jest wystarczająca. Okazało się, że formalny wymóg, który miał zniknąć, w praktyce powracał
jako osobna bariera, tylko w innej formie. To nie było złe programowanie. To był efekt uboczny systemu.

Lekcja była przyjemnie bolesna: wpływ wymaga nie tylko mierzenia, ale też mapowania ścieżki użytkownika. Bez
tej mapy możesz liczyć to, co łatwe, zamiast bill gates książka tego, co ważne.

To jest podobna logika do tej, którą kojarzy się z podejściem Bill Gates: nie poprzestawaj na deklaracji „robimy
postęp”, zobacz, czy postęp jest w tym miejscu, które naprawdę ma znaczenie.

Co możesz wziąć z podejścia Gatesa, jeśli nie masz jego skali
Tu zaczyna się praktyka, ale też zamieszanie: ludzie próbują kopiować styl, zamiast kopiować metodę. Skala
fundacji, kapitał polityczny, dostęp do sieci ekspertów, to wszystko są zasoby, których nie przeniesiesz w jedną
noc do swojej organizacji. A jednak można przenieść sposób pracy: myślenie o mechanizmie, dyscyplinę
mierzenia, oraz gotowość do korekt.

Jeżeli jesteś w firmie, fundacji, NGO albo prowadzisz własny projekt, zwykle masz ograniczony budżet i
ograniczony czas. Wtedy warto zacząć od celu, który jest na tyle konkretny, że da się go opisać, ale na tyle
szeroki, że nie zamienisz życia w tabelkę.

Następnie wybierasz metryki, które odpowiadają na mechanizm. To znaczy: jeśli twoja teoria zmiany brzmi
„zwiększymy dostęp”, to metryki procesu i wyniku muszą sprawdzać, czy dostęp rzeczywiście się zmienił, a nie
tylko czy wzrosła liczba zapytań.

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


Na końcu zostawiasz miejsce na niepewność. Nie zakładaj, że wynik będzie liniowy. Ustal, jakie dane masz po
pierwszym etapie, jak wyciągasz wnioski, a kiedy uznajesz, że trzeba zwinąć projekt albo zmienić kierunek.

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

Dylematy: kiedy mierzyć mniej, żeby mierzyć lepiej
Jest też druga strona medalu. Czasem zbyt duża liczba mierników zabija energię. Ludzie zaczynają raportować
zamiast działać. Dane stają się środkiem do przetrwania wewnętrznego, a nie narzędziem do uczenia się. Pojawia
się też ryzyko, że wybierzesz wskaźniki, które łatwo zmierzyć, bo tylko takie są „w systemie”.

Wtedy pojawia się paradoks: chcesz konkretnego efektu, ale wskaźniki zaczynają mieszać priorytety.

Dlatego warto podejmować decyzje o tym, co w ogóle ma być mierzone. Jeśli masz jeden projekt, jeden proces i
ograniczoną liczbę interesariuszy, być może wystarczy mniejszy zestaw metryk, ale pilnowany jakościowo. Jeśli
natomiast masz złożoną strukturę wdrożenia i wiele zespołów, wtedy metryki stają się narzędziem koordynacji.
Wtedy nie da się uniknąć mierzenia.

W praktyce dobry test brzmi tak: czy metryka zmienia decyzję? Jeśli nie zmienia, to prawdopodobnie raportujesz
dla spokoju, a nie dla skuteczności.

Uwaga na jedno: „efekty” mogą być nierówne i to trzeba uwzględnić
Mierzalny wpływ często jest opisywany jako średnia. Średnia jest wygodna, ale potrafi ukryć to, co najważniejsze:
rozkład efektów w populacji.

Jeżeli skuteczność rośnie w grupie, która i tak miała łatwiejszy dostęp, to średnia może wyglądać świetnie. A
osoby najbardziej potrzebujące mogą zostać z tyłu. Wtedy „konkretny efekt” istnieje, ale nie jest sprawiedliwy. I
bywa, że jest nawet myląco korzystny dla twojej narracji.

To prowadzi do kolejnej trudności: musisz rozumieć, kogo mierzy wskaźnik. Jeśli nie potrafisz przypisać efektu do
grup, podejmujesz decyzje w ciemno.

W podejściu związanym z Bill Gates często powraca temat precyzji: najpierw dopasuj cel do mechanizmu, potem
dopasuj mechanizm do ludzi, a dopiero na końcu dopasuj metryki. Jeśli zrobisz to w innej kolejności, będzie
wyglądało jak kontrola jakości, a w praktyce będzie to kontrola tego, co akurat umiesz policzyć.

Jak wygląda „iteracja” w realnym świecie, a nie w prezentacji
Wpływ mierzony efektami wymaga iteracji. I iteracja jest najtrudniejsza emocjonalnie. Bo wiąże się z ryzykiem
przyznania, że twoje pierwotne założenie nie było wystarczająco dobre.

W zespole pojawia się napięcie: jedni chcą dowodów, inni chcą czasu. Jedni chcą prostych testów, inni mówią, że
kontekst nie pozwala. A jeszcze inni próbują obronić decyzje, bo inaczej musieliby zaakceptować, że wydali
budżet błędnie.

Iteracja to nie jest tylko zmiana parametrów. To jest zmiana sposobu myślenia o tym, jak podejmujesz decyzje.
Kiedy Bill Gates jest przywoływany jako punkt odniesienia, ludzie często patrzą na wyniki. Ja patrzę na proces
uczenia się: jak szybko można przejść od danych do korekty, nie gubiąc sensu interwencji.

W małych projektach iteracja wygląda czasem banalnie. Zbierasz dane na etapie pilotażowym, wyciągasz dwa lub
trzy wnioski, zmieniasz jedną rzecz, i dopiero potem oceniasz. W większych projektach iteracja jest wolniejsza, bo



zmiany wchodzą do łańcucha decyzyjnego i do infrastruktury.

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

Kiedy metryki cię zdradzą: typowe pułapki
Nie mogę obiecać, że da się ominąć pułapki. Da się je rozpoznać wcześniej, jeśli wiesz, gdzie zwykle klikają w
głowę.

Pierwsza pułapka to wskaźniki, które mierzą aktywność, a nie efekt. Druga to efekt uboczny ukryty w „danych tła”.
Trzecia to błędy w jakości danych, np. Niepełne raportowanie albo zmiana definicji w trakcie projektu. Czwarta to
presja na krótkoterminowe sukcesy, przez co projekt staje się serią mini zwycięstw bez trwałości.

Jest jeszcze piąta pułapka, mniej techniczna, bardziej organizacyjna: brak odpowiedzialności za interpretację.
Kiedy nie ma osoby lub zespołu, który ma obowiązek powiedzieć: „te dane oznaczają to i tamto”, liczby stają się
amunicją w dyskusjach, a nie narzędziem pracy.

W tym miejscu wraca moja „confusion” jako ton: bo w teorii to jest proste, a w praktyce ludzie mieszają role. Jedni
raportują, inni oceniają, a nikt nie ma pełnej odpowiedzialności za sens.

Jak przekształcić zamieszanie w system, który działa
Można to ująć tak, że tworzenie wpływu mierzonego konkretnymi efektami to sztuka zmniejszania niejasności, a
nie sztuka ich usuwania. Niejasność zawsze zostaje w marginesie, bo świat nie jest statyczny.

Jeśli chcesz działać bardziej w stylu Bill Gates, to moim zdaniem chodzi o trzy nawyki, które możesz wdrożyć
niezależnie od skali:

Po pierwsze, formułuj cel jako zmianę w mechanizmie, a nie jako hasło. Po drugie, dobieraj metryki do ścieżki,
którą naprawdę przechodzą ludzie. Po trzecie, planuj iterację, czyli momenty, w których dane mają przerodzić się
w decyzje.

Brzmi prosto, ale to wymaga dyscypliny. Szczególnie wtedy, gdy w organizacji jest presja, by pokazać wynik
„teraz”. Wtedy mierzenie staje się teatrem.

A jednak, jeśli zrobisz to porządnie, twoje decyzje zaczynają być mniej o opinii, a bardziej o weryfikacji. I wtedy
wpływ, zamiast być dyskusją o tym, czy „to miało sens”, staje się historią o tym, co zadziałało, dla kogo, dlaczego,
i jak to powtórzyć w innym miejscu.

Ostatnia rzecz, która bywa najbardziej myląca
Czasem ludzie mylą „konkretne efekty” z „twardymi liczbami”. Twarde liczby są ważne, ale konkretność to także
opis tego, co dokładnie zmieniło się w świecie: jaka usługa dotarła, jak działała, jakie bariery spadły, jaki proces
przestał blokować ludzi.

Możesz mieć świetne dane, a nadal nie mieć zrozumienia. Możesz też mieć słabsze dane, ale lepiej uchwycony
mechanizm i wtedy postęp będzie realny nawet wtedy, gdy raporty nie nadążają.



Dlatego, gdy myślę o Bill Gates jako inspiracji, nie biorę z tego samej obietnicy „zmierz wszystko”. Biorę coś
bardziej pracochłonnego: mierzyć tak, żeby miernik zmuszał do myślenia, a nie tylko do zliczania.

I tak, to dalej jest zamieszane. Bo świat nie znika pod tabelką. Ale w tym zamieszaniu jest też nadzieja, bo jeśli
potraktujesz metryki jak mapę, a nie jak wyrocznię, zaczniesz prowadzić projekt w stronę efektów, które da się
obronić, powtórzyć i poprawić.


