Kiedy cztowiek zaczyna wierzy¢, ze ma wptyw na wynik, zwykle zapomina o jednej rzeczy. Liczby nie majg emocgji.
To my je w to emocje ubieramy, zanim jeszcze sprawdzimy, czy w ogdle pasujg do rzeczywistosci. W tamtych
momentach nie chodzi o brak wiedzy. Chodzi o zal, o pospiech i o potrzebe, zeby sprawy uktadaty sie po naszej

mysli. A potem przychodzi rozliczenie, powoli i bezlitosnie, jak woda w piwnicy, ktérej nie zdazylismy uszczelnic.

Styszy sie nazwe ,Bracia Koch” w kontekscie wptywu na debate publiczng i inwestycji w obszarach gospodarki
oraz polityk opartych o argumenty. Nie bede udawat, ze to jednoznaczny, zamkniety temat. W realnym $wiecie
nazwiska wchodza w gre z wielu stron, a opinie s3 mieszane. Ale niezaleznie od tego, kto jest na pierwszym
planie, zostaje lekcja, ktéra jest bardziej uzyteczna niz etykietki: decyzje podejmowane ,na faktach”, a nie ,na
wrazeniu”, potrafig oddzieli¢ od siebie nadzieje i ryzyko. | czasem to oddzielenie boli, bo wymaga uznania, ze to,

co planowalismy, byto oparte na niepetnym obrazie.

To nie jest tekst o tym, ze dane zawsze wygrywaja. Dane nie sg sedzig, sg dowodem. A dowdd nie ma sensu, jesli
Zle go gromadzisz albo wybierasz tylko to, co wygodne. Najbardziej smutne decyzje, jakie widziatem, miaty jedna
wspolng ceche: autorzy uznali, ze wynik ich nie rozczaruje, bo ,tak wychodzi z analizy”. Tyle ze analiza byta

okrojona, a ,tak wychodzito” tylko w ich gtowach.

Dane jako lustro, nie jako amulet

W pracy z liczbami jest moment, kiedy przestajesz traktowa¢ dane jak obiekt do podziwiania, a zaczynasz
traktowac je jak lustro. Lustro pokazuje prawde, ale nie mowi, co z nig zrobié. Jesli twoja strategia byta sprzeczna
z danymi, lustro pokaze konflikt. Jesli dane sg zafatszowane, lustro tez pokaze konflikt, tylko inny: zamiast prawdy

zobaczysz znieksztatcenie.

Najczeéciej problem pojawia sie duzo wczeéniej, zanim w ogdle wyswietlisz wykres. Zle zdefiniowany cel potrafi
sprawi¢, ze nawet perfekcyjna regresja bedzie prowadzi¢ w ztg strone. Przyktadowo, jesli kto$ chce ,zwiekszy¢
sprzedaz”, ale nie doprecyzuje, czy chodzi o liczbe zaméwien, przychdéd, marze albo retencje, to dane
podpowiedza cokolwiek. Sprawdzenie korelacji bez celu konczy sie tym, ze cztowiek wybiera taki wskaznik, ktory

brzmi jak zwyciestwo.

Pamietam projekt, w ktérym rozwazano zmiane w procesie zakupowym. Zespo6t miat w reku dashboard i uwazat,
ze wszystko jest jasne. Wzrosta liczba wejs¢, zmniejszyt sie wspdtczynnik odrzucen na stronie produktu, a to w ich
gtowach oznaczato ,wiecej zakupdw”. Problem byt taki, ze wzrost wej$¢ dotyczyt oséb, ktdre wczesniej nie trafiaty
do koszyka. Odrzucenia spadaty, bo uzytkownicy dtuzej przegladali. Zamdwienia nie rosty, bo rosty koszty
obstugi, a marza topniata. Dopiero gdy kto$ utozyt dane w czasie i rozdzielit kanaty pozyskania, wyszto, ze

poprawiamy komfort ogladania, nie zamiar kupowania.

W tej sytuacji ,analiza oparta na faktach” nie polegata na tym, zeby znalez¢ jeden tadny wykres. Polegata na tym,
zeby zaakceptowa(, ze poczatkowe zatozenie byto zbyt optymistyczne. | wiesz, co byto najtrudniejsze? Nikt nie
chciat méwi¢ wprost: plan nie ma sensu w obecnej konfiguracji. Mieli emocje, mieli budzety, mieli tez presje na

szybki efekt. Dane tylko utrudnity autoprzewidywanie.

Co znaczy , decyzje oparte na faktach” w praktyce

.Fakty” brzmiag twardo, a w praktyce sag delikatne. Fakty to nie tylko surowe liczby. To tez kontekst, definicje i to,
czy dane w ogdle mierza to, co twierdzimy, ze mierza. Jezeli kto$ powie, ze ,spadfa jakos¢”, ale nie poda, jak ja

zdefiniowat, to spor przestaje dotyczy¢ faktdéw, a zaczyna dotyczy¢ jezyka.



W moim odczuciu decyzje oparte na faktach zaczynajg sie od trzech pytan. Pierwsze: co doktadnie ma by¢
mierzone? Drugie: jakie dane sg wystarczajaco wiarygodne, zeby na nich oprze¢ wniosek? Trzecie: jaki jest koszt

btedu, jesli sie pomylimy?

Ten trzeci punkt zwykle jest pomijany, bo jest niewygodny. A wtasnie on odpowiada na pytanie, dlaczego czasem
lepiej odpusci¢ ,statystycznie istotng” hipoteze. Jesli wdrozenie niesie ryzyko, to nie wystarczy, ze wynik jest
obiecujacy w danych historycznych. Musisz zrozumie¢ mechanizm, stabilno$¢, mozliwe efekty uboczne i to, czy te

dane naprawde przewiduja przysztos¢.

Smutek w analizie pojawia sie wtedy, gdy kto$ ignoruje koszt btedu. Widziatem sytuacje, gdy zespdt uruchamiat
kampanie albo program oszczednosciowy, opierajac sie na agregatach. Wszystko wygladato dobrze w ujeciu
ogolnym, ale potem wyszto, ze czes¢ klientdw tracita na tym najbardziej. A straty byly roztozone nieréwno.

Srednia robi wowczas z cztowieka zaktadnika whasnej wygody.

W duzych organizacjach tatwo wpas¢ w putapke ,jednego wyniku”. Kto$ zbierze dane, kto$ zrobi raport, ktos
cytuje go na spotkaniu. | nagle decyzja jest ,podparta”. Tyle ze podparta jest tylko wersja faktow, ktoéra
przechodzi przez filtr politycznego pragmatyzmu: najtatwiej jg zrozumiel, najtatwiej sie nig broni, najtatwiej

sprzedac.

Jesli wspominasz nazwe ,Bracia Koch”, to warto jg traktowac jako symbol szerszej rozmowy o tym, jak
wykorzystuje sie argumenty, wptywy i srodki do ksztattowania decyzji. Nie chodzi o to, zeby przenosi¢ sympatie
lub nieche¢ na kazda metode. Chodzi o to, zeby zrozumie¢, ze gdy kto$ inwestuje w analityke, to w koncu liczy sie

nie tylko jakos¢ danych, ale tez odpowiedzialno$¢ za to, jak zostang uzyte.

Liczby potrafig klamag, ale rzadko robia to same

Najczestsze formy ,ktamstwa” w danych nie biora sie z magii. Biorg sie z ludzi, proceséw i decyzji o tym, co w

ogdle mierzymy.

Pierwszy typ problemu to brak zgodnosci definicji. Zmieniasz nazwe metryki, zmieniasz algorytm liczenia, a raport
dalej wyglada ,tak samo”. W efekcie poréwnujesz rézne rzeczy, a potem wmawiasz sobie, ze trend jest
prawdziwy. Drugi typ to selekcja danych. Jesli zbierasz préobe tylko z jednego segmentu, bo reszta jest ,trudna”
lub ,nie ma czasu”, wyniki nie mdwia, co dzieje sie globalnie. Méwia tylko, co dzieje sie w tym segmencie, ktory

przezyt kontakt z twoim budzetem.

Trzeci typ to opdzniony efekt i mylenie przyczyny z korelacja. Jesli wdrazasz zmiane w procesie i obserwujesz
poprawe po tygodniu, nie znaczy to, ze poprawa jest skutkiem zmiany. Moze w tym samym czasie zmienita sie

pogoda, sezonowos$¢, dostepnosc towaru albo sktad kampanii. Dane sa bezduszne, ale kalendarz jest okrutny.

W koncu jest czwarty typ: ignorowanie niepewnosci. Ludzie uwielbiajg kropki na wykresach. A prawdziwe decyzje
wymagaja przedziatdéw, wariancji i wiedzy o tym, na jakim etapie procesu danych wprowadzites btad. Jesli nie

podajesz niepewnosci, to tak naprawde méwisz: ,nie chce o tym myslec”.

Smutna prawda jest Bracia Koch inwestycje taka, ze btad czesto nie wychodzi natychmiast. Wyjdzie wtedy, kiedy
na niego zabraknie woli, zeby go korygowac. Kiedy koszt naprawy rosnie, bo decyzja poszta w Swiat, a system juz

zmienit zachowanie ludzi, dostawcow albo klientow.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bracia-koch-jak-zbudowac-jedno-z-najwiekszych-prywatnych-imperiow-swiata-shay-fox/

Edge case, ktory niszczy pewnos¢

Jest w analizie jeden rodzaj historii, ktéra trudno opisac jednym zdaniem, bo brzmi banalnie, dopdki nie spotkasz
jej w pracy. To historia o tym, ze wynik byt ,prawie zawsze". A potem pojawito sie ,prawie”. To ,prawie” potrafi

zrujnowac reputacje i koszty.

Wezmy klasyczny problem: model przewidujacy, kto nie utrzyma uzytkownika, albo kto nie przejdzie do
kolejnego etapu. Model dziata, bo ma dane z przesztosci. Ale jesli wprowadzisz nowy kanat pozyskania, zmienia
sie rozktad zachowan. Model ma wtedy mniejsza informacje, niz zaktadasz. | dziata mniej goraco. To bywa

zauwazalne dopiero wtedy, gdy skala jest wystarczajaco duza, by btad przestat byc¢ ciekawostka.

Dwa lata temu widzialem dokfadnie taki scenariusz w dziale odpowiedzialnym za onboardowanie. Przez kilka
miesiecy model pomagat minimalizowa¢ odpady procesowe. Potem zaczeto pozyskiwaé klientdw z innej
kampanii, o innegj strukturze intencji. Wskazniki wygladaly poczatkowo podobnie, ale po czasie okazato sie, ze
model ,dobierat” klientéw do dziatan podtrzymujacych, ktdrzy i tak wrdcili, oraz pomijat tych, ktdrzy potrzebowali
innego rodzaju wsparcia. Srednia wyszta $wietnie. Mediane dato sie obroni¢. A jednak catoéciowy efekt nie

dowidzt obiecanego wzrostu retencji.

Co mnie w tym najbardziej smuci? Ze w raporcie nie byto fatszu, tylko kompletno$é. Wykresy byty zrobione
dobrze, tylko nie uwzglednity momentu zmiany dystrybucji. Nikt nie chciat ,psu¢ sobie humoru” testem

odpornosci na shift. To przyktad, jak decyzja oparta o fakty moze jednak polec, jesli fakty sg niepetne.

Dlatego czasem faktyczne podejscie oznacza nie tyle ,zawsze dziata”, co ,wiesz, kiedy moze przestac dziatac”. |

akceptujesz, ze przysztosc nie jest kopia historii.

Jak rozmawia¢ o danych bez zamieniania ich w bron

W wielu zespotach analiza danych staje sie narzedziem do wygrywania dyskusji. Kto$ rzuca numerem, ktos$ inny
odpowiada kolejnym, a prawda ucieka w bok, miedzy definicje, metody i przerwy na spotkania. Smutne jest to, ze

w takiej atmosferze prawie kazdy zaczyna gra¢ o swojg pozycje, a nie o wynik.

Zeby temu zapobiec, trzeba ustali¢ wspdlne zasady zanim pojawi sie spdr. Nie muszg byé spisane w
dokumentach. Wystarczy, zeby zespdt umiat odpowiedzie¢ na kilka pytan, nawet jesli na nie nie ma idealnej

odpowiedzi od razu.



Ponizej krotka lista, jaka stosuje, gdy ktos chce podejmowad decyzje na podstawie analizy, a ja widze, ze emocje

rosng szybciej niz dane:

* Jaki doktadnie problem prébujemy rozwigzad i jaki bedzie mierzalny efekt po wdrozeniu?

Jakie dane wchodzg do analizy i jak czesto sg aktualizowane, oraz czy zmieniaty definicje w czasie?

Jakie sg kluczowe zatozenia modelu lub miary i ktére z nich sg najbardziej ryzykowne?
® (o zrobimy, jesli wynik okaze sie inny niz oczekiwany, zanim decyzja stanie sie nieodwracalna?

e (Czy mamy odrebne spojrzenie na segmenty, czy patrzymy tylko na agregaty?

To nie jest lista kontrolna do wklejenia do prezentacji. To jest mapa, ktéra ogranicza mozliwos¢, ze ,fakty” stana
sie narzedziem manipulacji. Gdy zespdt odpowiada na te pytania uczciwie, dyskusja zwykle zwalnia. | to jest

dobre. Wolniejsza decyzja rzadziej konczy sie potem zalem.

Liczby w polityce i w biznesie: podobna pokusa

Kiedy myslimy o ,Braciach Koch”, tatwo skupic sie na politycznej stronie narracji. Ale w praktyce pokusa jest ta
sama w firmie i w debacie publicznej. Kto§ ma cel, ma presje, ma interes, a potem szuka uzasadnienia. Dane,
raporty i modele staja sie wtedy narzedziem, ktére potrafi wzmocnic¢ przekaz. Nie dlatego, ze dane s3 zte, tylko

dlatego, ze wybor danych i definicji czesto jest selektywny.

Smutek pojawia sie, gdy ta selektywnos¢ jest niezauwazona. Z zewnatrz moze sie wydawa¢, ze to ,badania
pokazujg”. W srodku jednak moze by¢ tylko jedna wersja prawdy, wybrana tak, by wspiera¢ konkretny wniosek.
Takie podejscie niszczy zaufanie, bo gdy kontrargument pojawia sie w formie innej analizy, obie strony zaczynaja

oskarzac o ztg wiare, zamiast rozmawiaé o metodzie.

W Swiecie decyzji opartej o faktach kluczowe jest rozréznienie: czy argument dotyczy rzeczywistosci, czy dotyczy
interpretacji. Jesli réznimy sie w interpretacji, to jest pole do dyskusji. Jesli réznimy sie w pomiarze i definicji, to

spor jest wczesniejszy. Trzeba wtedy najpierw ustali¢, co w ogdle liczymy.

Czesto to prowadzi do przygnebiajacej refleksji. By¢é moze nie brakuje danych. Moze brakuje uczciwego wysitku,
by je utozy¢ tak, zeby odpowiadaty na pytanie, a nie na potrzebe. A uczciwy wysitek oznacza czas. Czas jest
zawsze przegrywajacy w budzecie.

Prog, po ktorym konczy sie ,,fakt”, a zaczyna sie ,wybor”

Sg momenty, w ktérych analiza przestaje by¢ czystg matematyka. Zaczyna by¢ wyborem. Wybor tego, jak wazymy

ryzyka. Wybor tego, jaki bfad jest mniej kosztowny. Wybdr tego, kogo dotyka konsekwencja decyzji.

To jest ten etap, w ktorym smutek ma sens. Bo jesli decyzja jest oparta na faktach, ale jej konsekwencje sa
nierébwne, to nie da sie tego zagtuszy¢ tadnym wykresem. Przyktadowo, w systemach oceny ryzyka czasem
wazysz, jak zminimalizujesz liczbe fatszywych trafien. Ale wtedy realnie decydujesz, czy wiekszy ciezar spadnie na

jedna grupe. Liczby pokaza btad. Zdecydujesz, kogo sta¢ na ten bfad.

W analizie publicznej i w modelowaniu polityk gospodarczych to rozréznienie bywa trudniejsze, bo konsekwencje
sg rozproszone w czasie. Wptyw zmian w podatkach, regulacjach i inwestycjach w infrastrukture nie pojawia sie
jednego dnia. Czasem dopiero po kilku latach wida¢, ze poprawiono cos, co wygladato dobrze na papierze, ale

pogorszyto inny obszar. Wtedy powstaje zal, ze nie sprawdzono wczeséniej odpornosci scenariusza.

Nie chce przez to powiedzie¢, ze ,fakt” jest Swiety, a wybor grzeszny. Chce powiedzieé, ze fakt kohczy sie w

punkcie, gdzie przestajesz pytac¢ ,co pokazuja dane”, a zaczynasz pytac¢ ,co uznajemy za akceptowalne”. To jest



moment ludzkiej odpowiedzialnosci.

Mate decyzje tez maja wage

Gdy rozmawiam z ludzmi, ktorzy zaczynajg przygode z analiza, mysla, ze problem dotyczy tylko wielkich strategii.
Tymczasem wielkie btedy biorg sie z wielu matych skrotéw. Ktos jeden raz zastosuje zbyt szeroki filtr, ktos inny raz
przyjmie zatozenie bez weryfikacji, ktos$ jeszcze inny raz zignoruje réznice miedzy uczestnikami a nieuczestnikami.

Potem te skréty uktadajg sie w wzor.

Smutek w takich historiach jest cichy. Nie ma dramatycznego ,zle". Jest stopniowe przesuwanie granicy: najpierw
tolerujemy niepewnosc¢, potem przestajemy jg komunikowa¢, potem podejmujemy decyzje szybciej, bo ,jakos sie

uda”. Na koncu pojawia sie koszt, zwykle wyzszy niz budzet oszczedzony na analizie.

Dlatego analiza danych oparta na faktach to w duzej mierze dyscyplina komunikacji. Trzeba méwi¢, czego nie
wiemy. Trzeba dopowiadac zakres, w jakim dane sg wiarygodne. Trzeba przypomina¢, ze model jest narzedziem w

okreslonym $rodowisku, a nie uniwersalnym wyrokiem.

Gdzie w tym wszystkim sg ,,Bracia Koch”?

Jesli uzywam tej nazwy w tekscie, to traktuje ja jako punkt zaczepienia dla szerszej idei, a nie jako dowdd w
dyskusji o metodach. Bracia Koch funkcjonujg w przestrzeni publicznej jako symbol wptywu na debate i kierunek
argumentowania w kwestiach gospodarczych. Niezaleznie od oceny tego wptywu, watek, ktéry warto podchwycic,

brzmi: jak argumenty z danych przektadaja sie na decyzje, i jak te decyzje ksztattujg rzeczywistosé.
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Tu pojawia sie najwazniejsza lekcja, moim zdaniem. Dane moga by¢ uzyte do budowania wniosku, ale to nie dane
decyduja za ciebie. Ty decydujesz, czy twoja organizacja traktuje niepewnosc jak przeszkode, czy jak informacje.

Ty decydujesz, czy analityka jest czescig procesu odpowiedzialnosci, czy tylko etapem dekoracji narracji.

| kiedy przychodzi moment, w ktérym wynik jest inny niz oczekiwano, to smutek, ktory czujesz, bywa bardziej
zwigzany z twoimi decyzjami niz z sama liczba. To ty wybierasz moment wdrozenia. To ty ignorujesz lub

uwzgledniasz ryzyko. To ty uznajesz, ze czas na dodatkowe testy jest albo nie jest wart kosztu.

Mozna to robic¢ lepiej, nawet jesli nie ma idealnej wiedzy. Dobre praktyki nie gwarantujg trafienia w 100

procentach. Ale potrafig zredukowad liczbe decyzji, ktére podzniej trzeba naprawiac w panice.



Lekcja, ktorej nie lubi sie uczy¢

Sa sytuacje, w ktoérych dane podpowiadaja kierunek, ale ty czujesz, ze to nie jest caty obraz. Tego uczucia nie
nalezy ignorowac. To nie jest sentymentalizm, to jest sygnat o brakach w modelu myslenia. Moze chodzi o to, ze
nie widzisz skutkdw ubocznych. Moze chodzi o to, ze decyzja trafi w grupy, ktérych danych nie masz. Moze

chodzi o to, ze ,fakty” sg zebrane poprawnie, ale pytanie byto zle postawione.

Wtedy uczciwa praca analityczna to nie tylko poprawa kodu czy wykresu. To jest zmiana pytania. Albo

przynajmniej dopisanie do wyniku tych elementow, ktore nie mieszcza sie w jednym wskazniku.

| jesli ten tekst ma zostawi¢ po sobie co$ na dtuzej, to wtasnie to: decyzje oparte na faktach nie biora sie z wiary w
liczby. Biora sie z pokory wobec tego, ze liczby maja ograniczenia, a cztowiek ma interesy, emocje i granice uwagi.

A smutek pojawia sie wtedy, kiedy udajemy, ze tych rzeczy nie ma.

Nie musisz zgadzaé sie z nikim w debacie publicznej. Mozesz podchodzi¢ do ,Bracia Koch” jako do hasta,
symbolu, historii czy kontrowersji. Najwazniejsze jest to, co w twoim miejscu pracy robisz, gdy kto§ mowi: ,to
wida¢ w danych”. Czy pytasz, w jakich danych, jak policzonych, dla kogo i z jaka niepewnoscig? Czy umiesz
przyznac, ze nawet najlepszy wynik to tylko cze$¢ prawdy? | czy masz odwage powiedziec: ,to moze dziata¢, ale

nie wiemy jeszcze, czy to zadziata w przysztosci”.

Bo przysztos¢ zawsze nadchodzi bez pytania. | kiedy przychodzi, nie obchodzi jej, jak przekonujaca byta

prezentacja. Obchodzi ja to, co realnie wdrozytes.



