Od lat wraca jedno zdanie: Bill Gates ,mysli dowodowo”. Brzmi to prosto, ale kiedy prdbujesz to roztozy¢ na
czynniki pierwsze, robi sie zamieszanie. Dowody sa, tylko ze nie kazdy je czyta tak samo. Jedni widzg twarde
wyniki badan, inni pytaja o jako$¢ danych, kontekst, ryzyko btedu i to, czy wnioski da sie przenies¢ na kolejna
miejscowke. Nawet przy tej samej statystyce cztowiek moze dojs¢ do réznych wnioskdw, bo rézni sie to, co uznaje

za istotne, a co za szum.

| wtasnie to zamieszanie jest czescia tematu. ,Evidence-based” nie jest magiczna gatka, ktora przekreca swiat w
strone pewnosci. To raczej zestaw nawykow i decyzji, ktére maja utrzymac firme, instytucje albo fundacje w
ryzach: co mierzy¢, jak testowad, jak poréwnywaé, kiedy wstrzymac sie z ekspansja i jak bronic¢ sie przed pokusa

,Aadnej historii”.

Ponizej rozpisuje to podejscie tak, jak wida¢ je w praktyce: nie jako slogan, tylko jako sposdb zarzadzania

niepewnoscia. A potem pokaze, gdzie ludzie najczesciej sie gubia.

Co ludzie myla w pojeciu ,dowody”

Najprostsza putapka polega na tym, ze traktuje sie dowody jak wyrocznie. Tylko ze dane same w sobie nie s3
decyzja. Dane mowia: ,tak wyglada zwigzek”, ,taki jest efekt”, ,w tym zakresie wystepuje ryzyko". Decyzja brzmi:

.€zy robimy to tu i teraz, przy naszych ograniczeniach, i jakie koszty akceptujemy”.
W praktyce ,dowody” majag przynajmniej trzy warstwy.

Pierwsza to sama wiarygodnos$¢ pomiaru. Jesli wynik pochodzi z badan, w ktérych byta silna kontrola,
randomizacja i sensowny plan analizy, to masz solidniejsza baze. Jesli nie, to mozesz dostac zgrabne liczby, ktére

nie mowig, co naprawde chciaty zmierzyc.

Druga warstwa to zbieznos¢ kontekstu. Nawet najlepszy wynik moze nie przenosi¢ sie wprost. Szczepionka
zadziata inaczej, jesli populacja ma inng odpornos¢, a system ochrony zdrowia inaczej raportuje wyniki. Leki

bywaja skuteczne, ale nie zawsze ,wdrozenie” jest réwnie skuteczne jak ,test".

Trzecia warstwa to wartos$¢. Ten sam efekt w badaniu moze by¢ mniej lub bardziej uzyteczny, zaleznie od tego, co
chcesz osiggnac. Jesli celem jest maksymalizacja liczby lat zycia, priorytety moga sie rézni¢ od sytuacji, w ktérej

priorytetem jest ograniczenie kosztdw na jednostke efektu albo zminimalizowanie ryzyka szkéd ubocznych.

Kiedy ktos styszy ,Bill Gates i dowody”, czesto wyobraza sobie trzecig warstwe jako prostg, a ona taka nie bywa.

Wybdr celu to juz polityka, etyka i logistyka, nawet jesli wszystko wyrazasz w liczbach.

Skad bierze sie wrazenie ,,metody” u Gatesa

Wokot Bill Gatesa narosto sporo uproszczen, ale jest w tym ziarno: podejscie oparte na dowodach zwykle zaczyna
sie od rygorystycznej postawy wobec pytania ,co jest sprawdzalne”. Gdy kto$§ ma w gtowie prostg zasade, ze
kazde twierdzenie musi przejs¢ przez test w danych, to nawet jesli nie ma racji w szczegdtach, to system

decyzyjny staje sie bardziej odporny na marketing i intuicyjne zaklecia.

W praktyce takie podejscie ma mniej wspdlnego z tym, ze ,zawsze sie ma racje”, a bardziej z tym, ze nie daje sie
tatwo przestraszyc¢ cisza krytykow ani kupi¢ entuzjazmem zwolennikdw. To brzmi prozaicznie, ale jest trudne. Bo
dowody tatwo zamienic¢ w religie. Wtedy cztowiek zaczyna szukaé wytacznie potwierdzen, a ignoruje sygnaty, ze

dowody sa niepetne.



Zeby to zobaczy¢, wystarczy przyjrze¢ sie temu, jak ludzie reagujg na niejednoznaczne wyniki. Jedni méwia:
JJjeszcze nie dziata, wré¢my do startu”. Inni: ,dziata, ale statystyka jest trudna, jedzmy dalej”. Trzeci wariant jest
najzdrowszy: ,jesli to dziata czeSciowo, to rozbijmy to na warunki, gdzie dziata i gdzie nie dziata”. Ta trzecia

Sciezka wymaga pracy analitycznej, a nie tylko interpretacji.

| tu pojawia sie zamieszanie, ktére jest potrzebne. Jesli kto$ obiecuje prosta odpowiedz, to podejscie dowodowe

ma sens wtedy, gdy potrafi powiedzie¢: ,nie jestesmy pewni, ale wiemy, jak sie dowiedzie¢ wiecej".

Dowody, eksperyment i testowanie hipotez, nawet w skali systemu

Sposdb myslenia, ktéry kojarzy sie z Gatesem, czesto faczy trzy elementy: obserwacje, eksperyment i uczenie sie
na btedach. W teorii brzmi to dobrze. W praktyce watpliwos¢ pojawia sie od razu: eksperymenty sg wolne, drogie
i czasem nieetyczne. Systemy zdrowia, edukacji czy infrastruktury maja wtasng inercje. Nie da sie wszystkiego

testowac randomizacja jak w laboratorium.

Dlatego podejscie oparte na dowodach w realnym $wiecie musi elastycznie dobieraé narzedzia. Czasem najlepszy
dowdd to proba kontrolowana. Czasem to poréwnanie kohort, ktére da sie wiarygodnie zestawi¢. Czasem to

quasi-eksperyment w naturalnych warunkach, gdzie réznice wynikaja z decyzji, a nie z losowania.

Ta elastycznos¢ jest kluczowa, ale bywa mylona z dowolnoscia. Ludzie, ktérzy nie lubig niepewnosci, potrafia
uzna¢, ze ,skoro nie ma idealnego eksperymentu, to nie ma sensu nic mierzy¢”. To btad. Umiarkowane, ale

rzetelne dane potrafig ograniczy¢ ryzyko i wskaza¢, gdzie inwestycje maja sens.
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Z drugiej strony jest btad odwrotny: ,skoro dane sa nieidealne, to kazda interpretacja jest réwnie dobra”. Tu
zaczyna sie problem polityczny i wizerunkowy. Bo jesli wszystko jest rownie dobre, to wygrywa nie dowdd, tylko

narracja.

W podejsciu dowodowym chodzi o to, zeby trzymac sie jak najlepszych praktyk tam, gdzie sie da, a tam, gdzie sie

nie da, uczciwie zaznaczaé, czego dowdd nie udowadnia.

Jak wyglada ,, decydowanie” w warunkach niepeinej wiedzy

Najbardziej mylace jest to, ze ludzie oczekuja od podejscia opartego na dowodach natychmiastowej pewnosci. A

ono nie obiecuje pewnosci. Zamiast tego obiecuje redukcje niepewnosci o tym, co dziata lepiej.



Decyzja w takich warunkach przypomina prowadzenie samochodu w gestej mgle, masz $wiatta, ale widzisz tylko
cze$¢ drogi. Mozesz zwolni¢, mozesz trzymac linie, mozesz sprawdzaé oznaczenia i odbijac sie od rzeczywistosci.

To dziata, ale nie daje komfortu.
W praktyce ,evidence-based” czesto wyglada tak:

* najpierw definiujesz problem tak, zeby dato sie go mierzy¢,
* potem wybierasz interwencje, ktéra ma logiczny mechanizm i wstepne sygnaty,
® nastepnie testujesz na mata skale,

* dopiero potem skalujesz, jesli dane nie psuja sie po drodze.

W tym procesie jest mnostwo decyzji jakosciowych. Kiedy mowimy ,sygnat wstepny”? Jak ma wygladac ,psucie
sie po drodze"? Jak oddzieli¢ efekt interwencji od zmian w rejestrowaniu zdarzeh? Czy przestajesz, gdy wyniki sg

stabe, czy tylko zwalniasz tempo?

| tu pojawia sie miejsce na ludzka pomytke. Jesli ktos jest zbyt uparty, bedzie szukat sposobodw, zeby zachowaé
wiare w projekt, bo juz zaangazowat zasoby. Jesli ktos jest zbyt ostrozny, bedzie blokowat decyzje na zawsze, bo

nie pojawi sie idealny dowod.

Podejscie oparte na dowodach nie eliminuje ludzkich btedéw, ono ma je ogranicza¢ przez strukture. Nie

wystarczy ,chcie¢ wiedziec”, trzeba stworzy¢ mechanizm sprawdzania.

Skala i koszt alternatywny: dlaczego dowody nie zawsze wystarczajg

Jest jeszcze jeden powdd zamieszania. Nawet jesli dowod mowi ,tak”, to nie znaczy, ze jest to najlepsze ,tak” dla
danych zasobow.

W finansowaniu dziatah spotecznych, zdrowotnych czy technologicznych zawsze dziata koszt alternatywny. Za
pienigdze nie kupisz wszystkiego. Jesli inwestujesz w program A, to program B dostaje mniej lub wcale. To

oznacza, ze pordwnanie nie jest binarne, tylko wielowymiarowe.

Ludzie czesto mysla, ze ,dowodowy” oznacza ,wygrywa ten, ktdéry ma najlepszy wynik”. W praktyce dochodza
pytania o koszt na jednostke efektu, trwatos¢ efektu, ryzyko niepowodzenia wdrozenia i czas do uzyskania
rezultatow. Czasem interwencja o nieco stabszym efekcie w badaniach ma przewage, bo da sie ja szybciej i taniej

rozwing¢, co w krotszym horyzoncie czasowym daje wiecej realnych korzysci.

To miejsce jest szczegdlnie podatne na pomylenie dowodéw z ideologia. Idealista moze wskazaé ,najbardziej
skuteczng metode”, nawet jesli jest droga i trudna. Pragmatyk wskaze ,metode, ktéra da sie uruchomic jutro”,

nawet jesli w laboratorium wyglada gorzej. Oba argumenty moga by¢ racjonalne, zaleznie od celu i ograniczen.

Dlatego podejscie oparte na dowodach w praktyce zwykle zaczyna sie od sporu o definicje sukcesu. Dopiero

potem dopasowuje metryki.

Gdzie wchodzi ,,osobisty filtr” i czemu to bywa mylace

Kiedy styszy sie o Bill Gatesie, tatwo przypisa¢ mu jeden sposdb widzenia swiata, jakby to byta jedna, spdjna
metoda. A przeciez kazdy cztowiek ma wtasny filtr poznawczy. Nawet dobrze zbudowany system decyzyjny nie

dziata bez wartosciowanie.

Osobisty filtr wida¢ w tym, co jest uznawane za dobry dowdd.



Jedni wolg dane ilosciowe. Drudzy wtaczajg jakosciowe sygnaty z terenu, bo wiedzg, ze liczby moga nie ztapad
catej prawdy. Kto§ moze mocno wierzy¢ w modele i prognozy. Ktos inny bedzie wymagat scistego odtworzenia

wynikdéw w wielu miejscach.

| teraz sedno zamieszania: te preferencje nie sa zawsze widoczne z zewnatrz. Widzisz konhcowy wybor, ale nie
widzisz, jaki zestaw pytan zostat zadany przed nim. Dlatego dyskusje o ,dowodach” czesto wygladaja jak

rozmowa dwdch monologéw. Kazdy méwi o dowodach, ale o innych.

Jakie mechanizmy obronne pomagaja w unikaniu btedow

W mojej obserwacji, najbardziej zdrowe podejscie dowodowe ma kilka mechanizmoéw obronnych. Nie sg one

spektakularne. Raczej przypominaja zasady bezpieczenstwa, ktore widac¢ dopiero, gdy czegos zabraknie.

Ponizej pie¢ praktyk, ktore czesto wystepuja w systemach opartych na dowodach, niezaleznie od tego, kto stoi za
instytucja.

e definiowanie metryk sukcesu przed zbieraniem danych, nie po

* rozdzielanie testow na matg skale od skalowania, zeby wykrywac rozjazdy wdrozeniowe

® wymaganie pordwnan, a nie samych ,obserwacji poprawy”

¢ $ledzenie btedow pomiaru i brakéw danych, bo to one najczesciej psuja wnioski

® uczciwe okreslenie, kiedy dowody sa wystarczajace do decyzji, a kiedy jeszcze nie

Jesli te praktyki sg tylko na papierze, to dowody nie ratujg przed btedami. Ale gdy sa realne, to zmniejszaja

ryzyko, ze decyzja powstanie z charyzmy, a nie z danych.

Co, jesli dowody sie wykluczaja?

To jedna z najbardziej frustrujacych sytuacji. W teorii dowody powinny sie sktadaé w spdjna catos¢. W praktyce
badania czasem daja sprzeczne wyniki, bo réznia sie projekt, populacja, czas, dawka, sposdb pomiaru, a czasem

nawet tym, co uznano za wynik gtéwny.

Wtedy podejscie oparte na dowodach nie moze dziata¢ jak wyrok sadu. Trzeba rozumie¢, ktére elementy sa
bardziej wiarygodne, a ktore bardziej podatne na btad. To wymaga zmudnej pracy: analizy wariantéw definigji,

weryfikacji, czy nie doszto do selekcji danych, oceny jakosci wdrozenia.

W takim momencie ludzie wpadaja w chaos na dwa sposoby. Albo rzucajg wszystko i mdéwiag ,nikt nic nie wie”,
albo wybieraja jedno badanie, ktére wygodne jest dla przyjetej tezy. Zdrowa S$ciezka jest trzecia: traktujesz
sprzeczno$¢ jako informacje. Jesli roznice sg wyjasnialne mechanizmem, to planujesz nastepne testy tak, by

rozstrzygnac spor w najwazniejszych wymiarach.

To nie jest romantyczne. To jest inzynieria niepewnosci.

Dowody a tempo: dlaczego ,,sprawdzaj wszystko” bywa nierealne

Podejscie dowodowe bywa krytykowane za wolnos¢. Pojawia sie argument: ,zbyt duzo mierzenia opdznia
dziatanie”. Czasem to jest uczciwy problem. Jesli interwencja wymaga szybkiej mobilizacji, ciagte dodatkowe testy

moga spowodowac, ze ludzie zostang bez pomocy, zanim program zacznie dziatac.

Z drugiej strony ignorowanie dowoddw tez ma swoja cene. Wiele projektdéw w historii dziatato na podstawie
przekonan, a nie danych. Efekty byly rozczarowujace, a szkody mogty by¢ realne, zwtaszcza gdy w gre wchodzi

zdrowie.



Rozwigzanie nie jest w znalezieniu ,idealnego balansu” w prozni. Jest w zarzadzaniu etapami, gdzie szybkie
decyzje maja ograniczony zakres ryzyka, a dowody sa zbierane réwnolegle. Wtedy tempo nie zabija jakosci, a

jakos¢ nie zabija tempa.

Ten kompromis jest jednym z najtrudniejszych elementéw podejscia opartego na dowodach. | dlatego dyskusje o

nim sa czesto chaotyczne. Kazdy patrzy z innego miejsca w czasie.

Co to podejscie mowi o btedach i o tym, jak je traktowac
W zamieszaniu jest jeszcze jedna rzecz: ludzie mysly, ze ,dowodowe” oznacza bezbtedne. A dobre podejscie

dowodowe zaktada, ze btedy beda. Roéznica polega na tym, ze btedy powinny by¢ wykrywane wczesniej i w

mniejszym rozmiarze.

Jesdli bill gates poradnik interwencja jest testowana mata skalg, to cze$¢ btedéw wychodzi zanim zaangazujesz
duze srodki. Jesli metryki sa jasne, to wiesz, co poszto nie tak. Jesli pordwnania sg uczciwe, to nie marnujesz czasu

na analize efektu, ktory jest ztudzeniem.

To podejscie nie jest miekkie. Ono jest wymagajace, bo zmusza do przyznania, ze niektore decyzje sa
prébowaniem, a nie pewnosciag. A to dla wielu oséb jest emocjonalnie trudne, zwtaszcza gdy juz w to

zainwestowaty wizerunkowo.

Dlaczego to podejscie moze wydawac sie ,,zimne”

Jest tez emocjonalny wymiar zamieszania. Kiedy méwisz ,dowody”, cze$¢ odbiorcow styszy ,chtodna kalkulacje”,
jakby cztowiek byt jedynie punktem na wykresie. To nie musi by¢ prawda. Ale mechanika argumentacji bywa taka,

ze humanistyczne uzasadnienia musza zmiesci¢ sie w ramach metryk.

W praktyce sensowna wersja podejscia dowodowego nie polega na odhumanizowaniu, tylko na tym, ze daje
narzedzia, ktore pozwalajg uniknac kosztownych ztudzen. To jest szczegolnie wazne w sytuacjach, gdzie obietnice

sg gtosne, a wyniki mniej oczywiste.

Tylko zndéw wracamy do problemu: skoro dowody potrzebujg metryk, to trzeba zdecydowaé, ktdére metryki

odpowiadajg wartosciom. A wartosci nie sg dane w tabeli.

Jak samemu praktykowac¢ myslenie dowodowe, bez udawania eksperta

Nie musisz zarzadza¢ fundacja, zeby korzystac z idei opartej na dowodach. Mozesz wprowadzi¢ elementy tego

myslenia w codziennych decyzjach, od wyboru narzedzi w pracy po planowanie dziatan w matej firmie.

Jesli chcesz uniknaé chaosu, pomocne bywa przejscie przez krétka strukture pytan. Ponizsza lista ma by¢ punktem

zaczepienia, nie testem moralnym.

® jaki problem rozwigzuje i po czym poznam, ze to dziata

® jakie sg alternatywy i co im zabieram (czas, zasoby, ryzyko)
® jaki rodzaj danych jest realny w moim tempie i budzecie

® co mogtoby sprawi¢, ze wnioski beda btedne

* jaki jest plan dziatania, jesli wyniki nie potwierdza hipotezy

To jest proste w zatozeniu. Trudne w wykonaniu, bo wymaga uczciwego przyznania, ze nie wiemy i nie

powinnismy udawa¢ wiedzy, dopdki nie ma danych.


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

Dlaczego w dyskusjach o Bill Gatesie tatwo o falszywe wrazenie
pewnosci

Wracajac do Bill Gatesa, warto zauwazy¢, ze jego postac dziata jak magnes na uproszczenia. Kiedy kto$ ma
ogromny wptyw, ludzie szukaja w jego stylu jednej recepty. A ,evidence-based approach” nie jest pojedyncza

recepta. To raczej cate zaplecze metod.

Upraszczanie dziata w obie strony. Jedni przedstawiaja to jako bezwarunkowa madrosé: ,Gates wie, bo ma
dowody”. Drudzy robig z tego karykature: ,dowody to tylko wymdwka dla inwestowania”. Oba skrajne obrazy
uciekaja przed jednym faktem: nawet jesli kto§ mocno opiera sie na danych, to nadal podejmuje decyzje w

Swiecie ograniczen, sprzecznych sygnatow i niepetnych informacji.
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Jesli chcesz z tego wyciggna¢ cos$ naprawde uzytecznego, musisz przettumaczyé slogan na mechanike: jak
wybiera sie hipotezy, jak mierzy sie postep, jak radzi sobie z rozjazdami wdrozeniowymi, jak zmienia plan, kiedy

dane nie pasuja.

Zamieszanie, ktore jest potrzebne: uczciwa niepewnos¢

Na koniec zostawiam jedng mysl, ktéra czesto umyka w dyskusjach. Podejscie oparte na dowodach ma sens nie
wtedy, gdy daje spokdj, tylko wtedy, gdy pomaga podejmowac decyzje mimo chaosu. Jesli w twojej gtowie

dowody maja konczyé rozmowe, to prawdopodobnie nie rozumiesz, czym one sg w praktyce.

Dowody konhcza czesc spordw, ale zaczynaja inne. Zmuszajg do pytania o jakos¢, kontekst, definicje sukcesu, koszt
alternatywny i to, jak wyglada wdrozenie. To sg pytania, ktérych nie da sie rozwigza¢ jedna liczba ani jednym

cytatem.

Jezeli spojrzysz na ,Bill Gates i dowody” wtasnie w ten sposdb, mniej bedzie mitu, a wiecej bedzie mechanizmu. A

mechanizm mozna kopiowa¢, nawet jesli nie masz wptywu na swiat w skali globalne;.

Mozesz zaczaé od matych rzeczy: od tego, ze zapisujesz hipotezy, zbierasz mierzalne sygnaty, a kiedy dane nie
pasuja, nie walczysz z rzeczywistoscia, tylko zmieniasz plan. To jest mniej efektowne niz hasta, ale w praktyce

dziata.



