
Od lat wraca jedno zdanie: Bill Gates „myśli dowodowo”. Brzmi to prosto, ale kiedy próbujesz to rozłożyć na
czynniki pierwsze, robi się zamieszanie. Dowody są, tylko że nie każdy je czyta tak samo. Jedni widzą twarde
wyniki badań, inni pytają o jakość danych, kontekst, ryzyko błędu i to, czy wnioski da się przenieść na kolejną
miejscówkę. Nawet przy tej samej statystyce człowiek może dojść do różnych wniosków, bo różni się to, co uznaje
za istotne, a co za szum.

I właśnie to zamieszanie jest częścią tematu. „Evidence-based” nie jest magiczną gałką, która przekręca świat w
stronę pewności. To raczej zestaw nawyków i decyzji, które mają utrzymać firmę, instytucję albo fundację w
ryzach: co mierzyć, jak testować, jak porównywać, kiedy wstrzymać się z ekspansją i jak bronić się przed pokusą
„ładnej historii”.

Poniżej rozpisuję to podejście tak, jak widać je w praktyce: nie jako slogan, tylko jako sposób zarządzania
niepewnością. A potem pokażę, gdzie ludzie najczęściej się gubią.

Co ludzie mylą w pojęciu „dowody”
Najprostsza pułapka polega na tym, że traktuje się dowody jak wyrocznię. Tylko że dane same w sobie nie są
decyzją. Dane mówią: „tak wygląda związek”, „taki jest efekt”, „w tym zakresie występuje ryzyko”. Decyzja brzmi:
„czy robimy to tu i teraz, przy naszych ograniczeniach, i jakie koszty akceptujemy”.

W praktyce „dowody” mają przynajmniej trzy warstwy.

Pierwsza to sama wiarygodność pomiaru. Jeśli wynik pochodzi z badań, w których była silna kontrola,
randomizacja i sensowny plan analizy, to masz solidniejszą bazę. Jeśli nie, to możesz dostać zgrabne liczby, które
nie mówią, co naprawdę chciały zmierzyć.

Druga warstwa to zbieżność kontekstu. Nawet najlepszy wynik może nie przenosić się wprost. Szczepionka
zadziała inaczej, jeśli populacja ma inną odporność, a system ochrony zdrowia inaczej raportuje wyniki. Leki
bywają skuteczne, ale nie zawsze „wdrożenie” jest równie skuteczne jak „test”.

Trzecia warstwa to wartość. Ten sam efekt w badaniu może być mniej lub bardziej użyteczny, zależnie od tego, co
chcesz osiągnąć. Jeśli celem jest maksymalizacja liczby lat życia, priorytety mogą się różnić od sytuacji, w której
priorytetem jest ograniczenie kosztów na jednostkę efektu albo zminimalizowanie ryzyka szkód ubocznych.

Kiedy ktoś słyszy „Bill Gates i dowody”, często wyobraża sobie trzecią warstwę jako prostą, a ona taka nie bywa.
Wybór celu to już polityka, etyka i logistyka, nawet jeśli wszystko wyrażasz w liczbach.



Skąd bierze się wrażenie „metody” u Gatesa
Wokół Bill Gatesa narosło sporo uproszczeń, ale jest w tym ziarno: podejście oparte na dowodach zwykle zaczyna
się od rygorystycznej postawy wobec pytania „co jest sprawdzalne”. Gdy ktoś ma w głowie prostą zasadę, że
każde twierdzenie musi przejść przez test w danych, to nawet jeśli nie ma racji w szczegółach, to system
decyzyjny staje się bardziej odporny na marketing i intuicyjne zaklęcia.

W praktyce takie podejście ma mniej wspólnego z tym, że „zawsze się ma rację”, a bardziej z tym, że nie daje się
łatwo przestraszyć ciszą krytyków ani kupić entuzjazmem zwolenników. To brzmi prozaicznie, ale jest trudne. Bo
dowody łatwo zamienić w religię. Wtedy człowiek zaczyna szukać wyłącznie potwierdzeń, a ignoruje sygnały, że
dowody są niepełne.

Żeby to zobaczyć, wystarczy przyjrzeć się temu, jak ludzie reagują na niejednoznaczne wyniki. Jedni mówią:
„jeszcze nie działa, wróćmy do startu”. Inni: „działa, ale statystyka jest trudna, jedźmy dalej”. Trzeci wariant jest
najzdrowszy: „jeśli to działa częściowo, to rozbijmy to na warunki, gdzie działa i gdzie nie działa”. Ta trzecia
ścieżka wymaga pracy analitycznej, a nie tylko interpretacji.

I tu pojawia się zamieszanie, które jest potrzebne. Jeśli ktoś obiecuje prostą odpowiedź, to podejście dowodowe
ma sens wtedy, gdy potrafi powiedzieć: „nie jesteśmy pewni, ale wiemy, jak się dowiedzieć więcej”.



Dowody, eksperyment i testowanie hipotez, nawet w skali systemu
Sposób myślenia, który kojarzy się z Gatesem, często łączy trzy elementy: obserwację, eksperyment i uczenie się
na błędach. W teorii brzmi to dobrze. W praktyce wątpliwość pojawia się od razu: eksperymenty są wolne, drogie
i czasem nieetyczne. Systemy zdrowia, edukacji czy infrastruktury mają własną inercję. Nie da się wszystkiego
testować randomizacją jak w laboratorium.

Dlatego podejście oparte na dowodach w realnym świecie musi elastycznie dobierać narzędzia. Czasem najlepszy
dowód to próba kontrolowana. Czasem to porównanie kohort, które da się wiarygodnie zestawić. Czasem to
quasi-eksperyment w naturalnych warunkach, gdzie różnice wynikają z decyzji, a nie z losowania.

Ta elastyczność jest kluczowa, ale bywa mylona z dowolnością. Ludzie, którzy nie lubią niepewności, potrafią
uznać, że „skoro nie ma idealnego eksperymentu, to nie ma sensu nic mierzyć”. To błąd. Umiarkowane, ale
rzetelne dane potrafią ograniczyć ryzyko i wskazać, gdzie inwestycje mają sens.

Z drugiej strony jest błąd odwrotny: „skoro dane są nieidealne, to każda interpretacja jest równie dobra”. Tu
zaczyna się problem polityczny i wizerunkowy. Bo jeśli wszystko jest równie dobre, to wygrywa nie dowód, tylko
narracja.

W podejściu dowodowym chodzi o to, żeby trzymać się jak najlepszych praktyk tam, gdzie się da, a tam, gdzie się
nie da, uczciwie zaznaczać, czego dowód nie udowadnia.

Jak wygląda „decydowanie” w warunkach niepełnej wiedzy
Najbardziej mylące jest to, że ludzie oczekują od podejścia opartego na dowodach natychmiastowej pewności. A
ono nie obiecuje pewności. Zamiast tego obiecuje redukcję niepewności o tym, co działa lepiej.

Decyzja w takich warunkach przypomina prowadzenie samochodu w gęstej mgle, masz światła, ale widzisz tylko
część drogi. Możesz zwolnić, możesz trzymać linię, możesz sprawdzać oznaczenia i odbijać się od rzeczywistości.
To działa, ale nie daje komfortu.

W praktyce „evidence-based” często wygląda tak:

najpierw definiujesz problem tak, żeby dało się go mierzyć,

potem wybierasz interwencję, która ma logiczny mechanizm i wstępne sygnały,

następnie testujesz na małą skalę,

dopiero potem skalujesz, jeśli dane nie psują się po drodze.

W tym procesie jest mnóstwo decyzji jakościowych. Kiedy mówimy „sygnał wstępny”? Jak ma wyglądać „psucie
się po drodze”? Jak oddzielić efekt interwencji od zmian w rejestrowaniu zdarzeń? Czy przestajesz, gdy wyniki są
słabe, czy tylko zwalniasz tempo?

I tu pojawia się miejsce na ludzką pomyłkę. Jeśli ktoś jest zbyt uparty, będzie szukał sposobów, żeby zachować
wiarę w projekt, bo już zaangażował zasoby. Jeśli ktoś jest zbyt ostrożny, będzie blokował decyzje na zawsze, bo
nie pojawi się idealny dowód.

Podejście oparte na dowodach nie eliminuje ludzkich błędów, ono ma je ograniczać przez strukturę. Nie
wystarczy „chcieć wiedzieć”, trzeba stworzyć mechanizm sprawdzania.

Skala i koszt alternatywny: dlaczego dowody nie zawsze wystarczają



Jest jeszcze jeden powód zamieszania. Nawet jeśli dowód mówi „tak”, to nie znaczy, że jest to najlepsze „tak” dla
danych zasobów.

W finansowaniu działań społecznych, zdrowotnych czy technologicznych zawsze działa koszt alternatywny. Za
pieniądze nie kupisz wszystkiego. Jeśli inwestujesz w program A, to program B dostaje mniej lub wcale. To
oznacza, że porównanie nie jest binarne, tylko wielowymiarowe.

Ludzie często myślą, że „dowodowy” oznacza „wygrywa ten, który ma najlepszy wynik”. W praktyce dochodzą
pytania o koszt na jednostkę efektu, trwałość efektu, ryzyko niepowodzenia wdrożenia i czas do uzyskania
rezultatów. Czasem interwencja o nieco słabszym efekcie w badaniach ma przewagę, bo da się ją szybciej i taniej
rozwinąć, co w krótszym horyzoncie czasowym daje więcej realnych korzyści.

To miejsce jest szczególnie podatne na pomylenie dowodów z ideologią. Idealista może wskazać „najbardziej
skuteczną metodę”, nawet jeśli jest droga i trudna. Pragmatyk wskaże „metodę, która da się uruchomić jutro”,
nawet jeśli w laboratorium wygląda gorzej. Oba argumenty mogą być racjonalne, zależnie od celu i ograniczeń.

Dlatego podejście oparte na dowodach w praktyce zwykle zaczyna się od sporu o definicję sukcesu. Dopiero
potem dopasowuje metryki.

Gdzie wchodzi „osobisty filtr” i czemu to bywa mylące
Kiedy słyszy się o Bill Gatesie, łatwo przypisać mu jeden sposób widzenia świata, jakby to była jedna, spójna
metoda. A przecież każdy człowiek ma własny filtr poznawczy. Nawet dobrze zbudowany system decyzyjny nie
działa bez wartościowanie.

Osobisty filtr widać w tym, co jest uznawane za dobry dowód.

Jedni wolą dane ilościowe. Drudzy włączają jakościowe sygnały z terenu, bo wiedzą, że liczby mogą nie złapać
całej prawdy. Ktoś może mocno wierzyć w modele i prognozy. Ktoś inny będzie wymagał ścisłego odtworzenia
wyników w wielu miejscach.

I teraz sedno zamieszania: te preferencje nie są zawsze widoczne z zewnątrz. Widzisz końcowy wybór, ale nie
widzisz, jaki zestaw pytań został zadany przed nim. Dlatego dyskusje o „dowodach” często wyglądają jak
rozmowa dwóch monologów. Każdy mówi o dowodach, ale o innych.

Jakie mechanizmy obronne pomagają w unikaniu błędów
W mojej obserwacji, najbardziej zdrowe podejście dowodowe ma kilka mechanizmów obronnych. Nie są one
spektakularne. Raczej przypominają zasady bezpieczeństwa, które widać dopiero, gdy czegoś zabraknie.

Poniżej pięć praktyk, które często występują w systemach opartych na dowodach, niezależnie od tego, kto stoi za
instytucją.

definiowanie metryk sukcesu przed zbieraniem danych, nie po

rozdzielanie testów na małą skalę od skalowania, żeby wykrywać rozjazdy wdrożeniowe

wymaganie porównań, a nie samych „obserwacji poprawy”

śledzenie błędów pomiaru i braków danych, bo to one najczęściej psują wnioski

uczciwe określenie, kiedy dowody są wystarczające do decyzji, a kiedy jeszcze nie

Jeśli te praktyki są tylko na papierze, to dowody nie ratują przed błędami. Ale gdy są realne, to zmniejszają
ryzyko, że decyzja powstanie z charyzmy, a nie z danych.



Co, jeśli dowody się wykluczają?
To jedna z najbardziej frustrujących sytuacji. W teorii dowody powinny się składać w spójną całość. W praktyce
badania czasem dają sprzeczne wyniki, bo różnią się projekt, populacja, czas, dawka, sposób pomiaru, a czasem
nawet tym, co uznano za wynik główny.

Wtedy podejście oparte na dowodach nie może działać jak wyrok sądu. Trzeba rozumieć, które elementy są
bardziej wiarygodne, a które bardziej podatne na błąd. To wymaga żmudnej pracy: analizy wariantów definicji,
weryfikacji, czy nie doszło do selekcji danych, oceny jakości wdrożenia.

W takim momencie ludzie wpadają w chaos na dwa sposoby. Albo rzucają wszystko i mówią „nikt nic nie wie”,
albo wybierają jedno badanie, które wygodne jest dla przyjętej tezy. Zdrowa ścieżka jest trzecia: traktujesz
sprzeczność jako informację. Jeśli różnice są wyjaśnialne mechanizmem, to planujesz następne testy tak, by
rozstrzygnąć spór w najważniejszych wymiarach.

To nie jest romantyczne. To jest inżynieria niepewności.

Dowody a tempo: dlaczego „sprawdzaj wszystko” bywa nierealne
Podejście dowodowe bywa krytykowane za wolność. Pojawia się argument: „zbyt dużo mierzenia opóźnia
działanie”. Czasem to jest uczciwy problem. Jeśli interwencja wymaga szybkiej mobilizacji, ciągłe dodatkowe testy
mogą spowodować, że ludzie zostaną bez pomocy, zanim program zacznie działać.

Z drugiej strony ignorowanie dowodów też ma swoją cenę. Wiele projektów w historii działało na podstawie
przekonań, a nie danych. Efekty były rozczarowujące, a szkody mogły być realne, zwłaszcza gdy w grę wchodzi
zdrowie.

Rozwiązanie nie jest w znalezieniu „idealnego balansu” w próżni. Jest w zarządzaniu etapami, gdzie szybkie
decyzje mają ograniczony zakres ryzyka, a dowody są zbierane równolegle. Wtedy tempo nie zabija jakości, a
jakość nie zabija tempa.

Ten kompromis jest jednym z najtrudniejszych elementów podejścia opartego na dowodach. I dlatego dyskusje o
nim są często chaotyczne. Każdy patrzy z innego miejsca w czasie.

Co to podejście mówi o błędach i o tym, jak je traktować
W zamieszaniu jest jeszcze jedna rzecz: ludzie myślą, że „dowodowe” oznacza bezbłędne. A dobre podejście
dowodowe zakłada, że błędy będą. Różnica polega na tym, że błędy powinny być wykrywane wcześniej i w
mniejszym rozmiarze.

Jeśli interwencja jest testowana małą skalą, to część błędów wychodzi zanim zaangażujesz duże środki. Jeśli
metryki są jasne, to wiesz, co poszło nie tak. Jeśli porównania są uczciwe, to nie marnujesz czasu na analizę
efektu, który jest złudzeniem.

To podejście nie jest miękkie. Ono jest wymagające, bo zmusza do przyznania, że niektóre decyzje są
próbowaniem, a nie pewnością. A to dla wielu osób jest emocjonalnie trudne, zwłaszcza gdy już w to
zainwestowały wizerunkowo.

Dlaczego to podejście może wydawać się „zimne”
Jest też emocjonalny wymiar zamieszania. Kiedy mówisz „dowody”, część odbiorców słyszy „chłodną kalkulację”,
jakby człowiek był jedynie punktem na wykresie. To nie musi być prawda. Ale mechanika argumentacji bywa taka,



że humanistyczne uzasadnienia muszą zmieścić się w ramach metryk.

W praktyce sensowna wersja podejścia dowodowego nie polega na odhumanizowaniu, tylko na tym, że daje
narzędzia, które pozwalają uniknąć kosztownych złudzeń. To jest szczególnie ważne w sytuacjach, gdzie obietnice
są głośne, a wyniki mniej oczywiste.

Tylko znów wracamy do problemu: skoro dowody potrzebują metryk, to trzeba zdecydować, które metryki
odpowiadają wartościom. A wartości nie są dane w tabeli.

Jak samemu praktykować myślenie dowodowe, bez udawania eksperta
Nie musisz zarządzać fundacją, żeby korzystać z idei opartej na dowodach. Możesz wprowadzić elementy tego
myślenia w codziennych decyzjach, od wyboru narzędzi w pracy po planowanie działań w małej firmie.

Jeśli chcesz uniknąć chaosu, pomocne bywa przejście przez krótką strukturę pytań. Poniższa lista ma być punktem
zaczepienia, nie testem moralnym.

jaki problem rozwiązuję i po czym poznam, że to działa

jakie są alternatywy i co im zabieram (czas, zasoby, ryzyko)

jaki rodzaj danych jest realny w moim tempie i budżecie

co mogłoby sprawić, że wnioski będą błędne

jaki jest plan działania, jeśli wyniki nie potwierdzą hipotezy

To jest proste w założeniu. Trudne w wykonaniu, bo wymaga uczciwego przyznania, że nie wiemy i nie
powinniśmy udawać wiedzy, dopóki nie ma danych.

Dlaczego w dyskusjach o Bill Gatesie łatwo o fałszywe wrażenie
pewności
Wracając do Bill Gatesa, warto zauważyć, że jego postać działa jak magnes na uproszczenia. Kiedy ktoś ma
ogromny wpływ, ludzie szukają w jego stylu jednej recepty. A „evidence-based approach” nie jest pojedynczą
receptą. To raczej całe zaplecze metod.

Upraszczanie działa w obie strony. Jedni przedstawiają to jako bezwarunkową mądrość: „Gates wie, bo ma
dowody”. Drudzy robią z tego karykaturę: „dowody to tylko wymówka dla inwestowania”. Oba skrajne obrazy
uciekają przed jednym faktem: nawet jeśli ktoś mocno opiera się na danych, to nadal podejmuje decyzje w
świecie ograniczeń, sprzecznych sygnałów i niepełnych informacji.

Jeśli chcesz z tego wyciągnąć coś naprawdę użytecznego, musisz przetłumaczyć slogan na mechanikę: jak
wybiera się hipotezy, jak mierzy się postęp, jak radzi sobie z rozjazdami wdrożeniowymi, jak zmienia plan, kiedy
dane nie pasują.

Zamieszanie, które jest potrzebne: uczciwa niepewność
Na koniec zostawiam jedną myśl, która często umyka w dyskusjach. Podejście oparte na dowodach ma sens nie
wtedy, gdy daje spokój, tylko wtedy, gdy pomaga podejmować decyzje mimo chaosu. Jeśli w twojej głowie
dowody mają kończyć rozmowę, to prawdopodobnie nie rozumiesz, czym one są w praktyce.

Dowody kończą część sporów, ale zaczynają inne. Zmuszają do pytania o jakość, kontekst, definicje sukcesu, koszt
alternatywny i to, jak wygląda wdrożenie. To są pytania, których nie da się rozwiązać jedną liczbą ani jednym



cytatem.

Jeżeli spojrzysz na „Bill Gates i dowody” właśnie w ten sposób, mniej będzie mitu, a więcej będzie mechanizmu. A
mechanizm można kopiować, nawet jeśli nie masz wpływu na świat w skali globalnej.

Możesz zacząć https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bill-gates-myslenie-ktore-zmienilo-swiat-seweryn-kowalski/
od małych rzeczy: od tego, że zapisujesz hipotezy, zbierasz mierzalne sygnały, a kiedy dane nie pasują, nie
walczysz z rzeczywistością, tylko zmieniasz plan. To jest mniej efektowne niż hasła, ale w praktyce działa.

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

