Plan brzmi czasem jak mapa na nieznany szlak. Wiesz, ze gdzie$ prowadzi, ale dopiero pierwszy zakret pokazuje,
czy naprawde masz busole, zapas wody i buty dobrane do terenu. Cele SMART potrafig dac te busole, ale tylko
wtedy, gdy przetozysz je z kartki na codzienne decyzje, rytm pracy i sposdb mierzenia postepu. Jesli SMART
potraktujesz jak formularz do wypetnienia, bedziesz miat dokumenty. Jesli potraktujesz je jak system nawigacji,

zobaczysz wyniki.

W tym tekscie roztoze na czynniki pierwsze, jak przejs¢ od ,chce” do ,udato sie”, bez magicznego myslenia.
Bedzie o tym, jak ustawiac cele, jak je ratowa¢, gdy rzeczywistos¢ robi swoje, i jak mierzy¢ efekty, ktdre naprawde

maja znaczenie.

Dlaczego SMART czesto dziata gorzej, niz obiecuja diagramy

SMART jest proste w definicji, ale wymagajace w wykonaniu. Problem zwykle nie lezy w literach S-M-A-R-T.

Problem lezy w tym, ze ludzie myla trzy rozne rzeczy: cel, zadanie i wynik.

Cel to kierunek i obietnica. Zadanie to ruch tu i teraz. Wynik to to, co dostajesz na koncu tancucha przyczynowo-

skutkowego.

Miatem raz sytuacje, kiedy zespdt ,przejechat” caty miesigc na zadaniach: spotkania, poprawki, kolejne wersje
planu kampanii, nawet fadne dashboardy. Cel SMART brzmiat wzorowo. Specyficzny, mierzalny, osiagalny,
realistyczny i z terminem. A jednak nie byto wyniku, bo w praktyce mierzylismy aktywno$¢, nie efekt. W skrécie,
zamiast pytac ,ile sprzedazy data kampania”, pytaliSmy ,ile czasu spedzilismy na kampanii”. To dziata jak liczenie

krokédw w nocy, kiedy potrzebujesz dojs¢ do celu, a nie przezyc¢ trening.

SMART pomaga, ale tylko wtedy, gdy pod spodem masz logike przyczyn. Jesli tej logiki nie wida¢, tatwo
wyladowad w putapce: mierze to, co jest tatwe do zmierzenia, zamiast tego, co jest wazne.

Zacznij od pytania, ktore ratuje caty projekt: ,,Co ma sie zmienic?”

Zanim przetozysz cel na liczby, zadaj jedno pytanie, ktére brzmi banalnie, a wywraca stolik: co ma sie zmieni¢,

kiedy juz skonczymy?

Nie chodzi o hasto typu ,poprawi¢ wyniki”. Chodzi o zmiane, ktdrag da sie zobaczy¢ lub poczu¢. W sprzedazy
bedzie to wzrost konwersji, skrocenie cyklu decyzyjnego, spadek kosztu pozyskania. W pracy operacyjnej bedzie
to redukcja bteddw, skrocenie czasu realizacji, mniejszy odsetek reklamacji. W rozwoju kompetencji bedzie to

zdolnos¢ do samodzielnego prowadzenia procesu, a nie ,uczestnictwo w szkoleniu”.

Kiedy potrafisz opisa¢ zmiane, fatwiej dobra¢ wtasciwy wskaznik, sensowny zakres i odpowiedni termin. Bez tego

SMART konczy sie na literkach, a wyniki gdzies ksiazka uciekaja.

Dopasowanie ,,.S” do realnego terenu

Specyficzne nie znaczy drobiazgowe. Znaczy konkretne w sensie kierunku. Zamiast ,zwiekszy¢ sprzedaz” powiedz

.Zwiekszy¢ sprzedaz w kanale X dla grupy Y o Z". To jest roznica miedzy strona internetowa mgta a droga.

Przyktad z zycia: firma chciata ,zwiekszy¢ liczbe rezerwacji”. Brzmiato dobrze, ale rezerwacje padaty na kilka
etapdw lejka. Dopiero po doprecyzowaniu okazato sie, ze problemem jest nie sama rezerwacja, tylko etap
potwierdzenia dostepnosci. Zmiana celu wymusita zmiane dziatan, i nagle to, co mierzyliSmy, zaczeto mieé

zwigzek z tym, co poprawialismy.
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M: jak wybra¢ miernik, zeby nie produkowac ztudnych zwyciestw

M w SMART bywa najtrudniejsze, bo ludzie czesto wybierajg wskaznik z dwoch powodow: jest w systemie albo

jest wygodny do prezentacji. To zrozumiate. Wygoda ma swoja cene.
W praktyce miernik powinien spetnia¢ trzy warunki:

Po pierwsze, ma by¢ powigzany z dziataniami, ktére naprawde mozesz uruchomic¢. Po drugie, ma by¢ odporny na
proste wymowki typu ,to rynek”. Po trzecie, ma dac ci informacje zwrotna na tyle szybko, zebys zdazyt

skorygowac kurs.

Jesli miernik jest za rzadki, bedziesz reagowac po czasie. Jesli jest za ogdlny, nie wiesz, co zmienié. Jesli jest za

posredni, mozesz optymalizowaé ztudzenia.

Szybki test jakosci miernika

Zanim zaakceptujesz liczbe, odpowiedz sobie w gtowie: gdyby wynik spadt o 10 procent, co konkretnie zmieniasz

w nastepnym tygodniu? Jesli nie ma odpowiedzi, miernik nie jest jeszcze twoim narzedziem. Jest ozdoba.

A: osiagalnosc¢ bez udawania, ze trudne nie istnieje

A" bywa rozumiane jako ,komfortowe”. A wtedy cel jest osiggalny w teorii, ale nie w energii zespotu. W praktyce

osiggalnos¢ ma dwa wymiary: zasoby i ograniczenia.

Zasoby to ludzie, czas, budzet, kompetencje, narzedzia. Ograniczenia to regulacje, zaleznosci miedzy zespotami,
sezonowos¢, czas reakcji dostawcow, ryzyko reputacyjne, a nawet ograniczenia technologiczne. Ograniczenia nie

sg przeszkoda w planowaniu, sg informacjg o tym, jaka Sciezka dotrzesz do wyniku.

Pracowatem przy celu, w ktérym zaktadano wzrost o 30 procent w kwartat. W teorii to byto osiggalne. W praktyce
jedna z decyzji zalezata od zewnetrznego partnera, ksigzka o sukcesie ktéry miat okno decyzyjne co dwa miesiace.
Zespot nie miat kontroli nad czescig procesu. Osiggalnos¢ powinna uwzglednia¢ kontrolowalnos¢, nie tylko

potencjat.

Dlatego osiggalnos¢ SMART dobrze dziata dopiero wtedy, gdy przestajesz mysle¢ ,mozemy, jesli sie postaramy”,

a zaczynasz mysle¢ ,mozemy, jesli uruchomimy te dzwignie i bedziemy pilnowac tych zaleznosci”.

Jak Mierzy< Prawdziwy Sukces? System Pozioméw -
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R: realistyczne, czyli odwazne, ale z pokora wobec danych
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.R” czesto brzmi jak zgoda na Srednios¢, ale w dobrym ujeciu realistycznos¢ oznacza, ze nie fantazjujesz liczbami.

Dajesz celowi oddech, ale karmisz go danymi.

Realistyczne nie znaczy ,wygodne”. Realistyczne znaczy ,zbudowane na logice”. Na przyktad na historycznych

trendach, benchmarkach dla twojej branzy, mocy operacyjnej zespotu i tym, co juz dziata.

W praktyce robi sie to czesto przez zakres, a nie punkt. Jesli wczesniej konwersja wynosita 2,0 procent, cel ,2,5
procent” moze by¢ realistyczny. Cel ,10 procent” prawdopodobnie nie jest realistyczny bez dodatkowych zmian w
produkcie, marzy albo jakosci ruchu. Ale czasem 10 procent bywa realistyczne, jesli zmieniasz co$

fundamentalnego. Znowu, wszystko wraca do logiki przyczyn.

Realistycznos¢ to nie szukanie ,najbezpieczniejszego” celu. To wybor celu, ktéry ma sens w kontekscie wysitku,

ryzyka i czasu.

T: termin, ktory prowadzi, a nie przyspiesza panike

Termin jest ostatnig literg, ale w pracy czesto dziata jak pierwsza. Ludzie widza date, czujg presje i prébuja

nadrobic¢ brak logiki tempem. To rzadko dziata.

Dobry termin w SMART powinien spetnia¢ role kontrolna. Umozliwia cykliczng ocene postepu, zanim skonczy sie
czas. Dlatego warto ustalac nie tylko date koncowa, ale tez kamienie milowe, ktére odpowiadajg na pytanie: czy

idziemy we wtasciwym kierunku?

W praktyce kamienie milowe powinny dotyczy¢ rezultatow czastkowych, nie tylko aktywnosci. Jesli kampania ma
dowiez¢ sprzedaz do konca miesigca, to wczesniejsze punkty kontrolne moga dotyczy¢ jakosci lejka, kosztu

klikniecia, tempa odpowiedzi, albo zmian w konwersji na etapie, ktory jest wrazliwy na twoje dziatania.

Jesli termin jest krotki, a proces ztozony, ryzyko paniki rosnie. Wtedy zamiast $cigania wyniku za wszelka cene,
projektuje sie iteracje i dopuszcza korekty. To troche jak podroz w géry. Nie biegasz caty dzien. Robisz przerwy,

zmieniasz trase, sprawdzasz sprzet.

Przet6z plan na wyniki: trzy warstwy, ktore musza zagra¢

SMART mowi, co chcesz osiggnac. Ale zeby dowiez¢ wynik, potrzebujesz jeszcze dwdch warstw: sposobu realizacji

i mechanizmu uczenia sie.

Warstwa 1: strategia dziatan (dzwignie)

Dziatania nie moga by¢ lista ,robimy wszystko po trochu”. Muszg wynika¢ z dzwigni, ktére realnie wptywaja na
wskaznik. Jesli wskaznikiem jest konwersja, nie wystarczy zwiekszy¢ ruch. Trzeba tez rozwigzac tarcia w Sciezce

zakupowej, dopracowac komunikaty, obstuge, dostepnosc.

Dzwignie to nie hasta. To konkretne mechanizmy typu: poprawiamy czas odpowiedzi, zmieniamy kwalifikacje
leadow, zwiekszamy dopasowanie oferty, redukujemy liczbe krokédw w procesie. Kazde z nich taczy dziatania z

wynikiem.

Warstwa 2: rytm dowozu (operacja)

Najtadniejsze cele przegrywajag z codziennym chaosem. Jesli zespdt nie ma rytmu pracy, wynik jest przypadkiem, a

nie efektem.



Rytm to powtarzalnosé: planowanie na wiasciwym poziomie szczegdtowosci, regularne przeglady postepu,
szybkie decyzje o korektach. Bez rytmu ludzie maja wrazenie, ze ,ciggle cos robimy”, ale nie wiedzg, czy idg w

strone celu.

Tu pomaga prosta zasada: przeglad ma by¢ krétki i oparty o wskazniki, ktére sa powigzane z celem. Nie o

wszystko, co da sie zaciagnad z systemu.

Warstwa 3: uczenie sie (sprzezenie zwrotne)

Wyniki rzadko rosng liniowo. Czasem jest opoznienie, czasem jedna zmiana daje efekt dopiero po tygodniu.

Dlatego potrzebujesz mechanizmu uczenia sie: co sprawdzamy, kiedy sprawdzamy i co robimy, jesli nie dziata.

To jest migjsce na pokore. Nie wszystko jest pod twojg kontrolg, ale mozesz kontrolowac szybkos¢ reakcji i jakos¢

decyzji. Uczenie sie to réznica miedzy ,nie wyszto” a ,wiemy dlaczego i co zmieniamy"”.

Jedno narzedzie, ktore lubie: mapa celu na decyzje
Kiedy widze, ze SMART istnieje tylko w dokumentach, zwykle brakuje mapy: jakie decyzje pod cel robi zespot.

Moja wersja tej mapy jest prosta. Wybierasz wskaznik, rozpisujesz, co go napedza, a potem spisujesz decyzje,
ktére musisz podja¢, by te napedzacze uruchomi¢. To moze byé kwestia priorytetow w tygodniu, kolejnosci

eksperymentdw, sposobu segmentacji klientdw, albo ustalenie, kto ma jaki wptyw.

Nie chodzi o kolejng tabele. Chodzi o to, zeby cel przestat byc¢ hastem, a stat sie listg decyzji, ktére naprawde

podejmujesz.

Mini przyktad z obstugi klienta

Cel: skroci¢ czas do rozwigzania zgtoszenia do X godzin.

Gdy to jest dobrze potaczone z decyzjami, zespdt zaczyna podejmowac konkretne ruchy: zmienia klasyfikacje
zgtoszen, waliduje powtarzalne przyczyny, ogranicza przekierowania miedzy zespotami, ustawia progi eskalacji.

Wskaznik nie jest tylko KPI, jest ,mapa drogowa"” dziatan.

Gdy decyzje nie istniejg, zostaje tylko zbieranie danych i ttumaczenie, ze ,proces jest skomplikowany”.

Kompleksowo$¢ nie wygrywa sama z soba.



Najczestsze miejsca, w ktorych SMART peka pod presja

W tej czesci dam ci trzy typowe pekniecia, ktére widziatem wielokrotnie. Kazde prowadzi do tego samego: cel

zostaje, wyniki odptywaja.
Pierwsze pekniecie: miernik nie ma zwiazku z dziataniami. Optymalizujesz liczbe, ale nie zmieniasz mechanizmu.

Drugie: cel jest bezpieczny, bo ma mate ryzyko. Wtedy nie ma szans na réznice, a po kwartatach cztowiek ma
poczucie, ze ,robi, ale nie zmienia nic”. Bezpieczne cele sg jak bieg na biezni ustawionej na te same tempo i ten

sam dystans, nawet gdy cztowiek chce przebiec maraton.

Trzecie: termin jest oderwany od cyklu dziatania. Przyktad prosty: planujesz poprawe procesu, ktéry wymaga
wdrozenia i testow, a termin koncowy jest po dwoch tygodniach. To proszenie sie o frustracje, bo czesc efektow
musi poczekaé. Wtedy lepiej ustawic¢ cel w sposéb fazowany, albo rozdzieli¢ wskaznik koncowy od wskaznikow

posrednich.

Zadna z tych awarii nie wynika ze ztej literki SMART. Wynika z braku przetozenia planu na to, co naprawde robisz i
jak podejmujesz decyzje.

Jak robic korekty w trakcie, zeby nie rozwali¢ celu

W realu rzeczy zmieniajg sie szybciej niz planer. Pytanie brzmi, czy wiesz, jak skorygowac kurs, nie wyrzucajac

catego celu do kosza.

Moja zasada jest prosta: najpierw odroznij zmiane warunkéw od btedu w zatozeniu. Zmiana warunkéw to nowe
dane, regulacje, popyt, ograniczenia. Btad w zatozeniu to fakt, ze wybrate$ ztg dzwignie, zbyt wolny rytm albo zty

miernik.

Jesli zmieniajg sie warunki, korekta moze oznacza¢ zmiane dziatan, czasem takze zmiane zakresu. Jesli to btad

zatozenia, korekta powinna dotyczy¢ logiki zwigzku miedzy dziataniem a wskaznikiem.

Przy praktycznym wdrozeniu pomaga jedna decyzja na start: jak czesto i na podstawie jakich przestanek

przegladamy cel. Dzieki temu nie robisz ,nerwowych zwrotow” co kilka dni, ale tez nie czekasz do kohca, az

bedzie za pdzno.

Dwie rzeczy, ktore robie zawsze przy planowaniu SMART



Ponizej dwie krotkie praktyki, ktore uratowaty mi niejedng kampanie, projekt i sprint. Nie sg magiczne, ale

wymuszaja dyscypline myslenia.

* Upewniam sie, ze kazdy cel ma przypisany wskaznik i jedno zdanie ,dlaczego to zadziata”, czyli jaka dZzwignia

stoi za wynikiem.

e Ustalam, co jest minimalnym testem po dwdch tygodniach, po ktérym wiem, czy warto i$¢ dalej w ten sam

sposob.

To brzmi prosto, ale w praktyce ludzie omijaja ,dlaczego to zadziata” i zamiast testow robiag kolejne iteracje bez

wiedzy, czy zmierzajg w dobrym kierunku.

Przyktad przetozenia SMART na wynik w praktyce: marketing B2B
Wyobrazmy sobie zespot, sprawdz tutaj ktory ma cel kwartalny: zwiekszy¢ liczbe kwalifikowanych leadow.

Zwykle zaczyna sie od standardu: ,zwiekszymy liczbe leadéw o X procent”. To dobry start, ale za mato precyzyjny.
Lead to moze by¢ kontakt, moze byl zgtoszenie, moze by¢ osoba, ktéra faktycznie ma problem i budzet.

Kwalifikacja to filtr jakosci.

W wersji, ktéra dowozi wynik, cel jest konkretny: zwiekszamy liczbe leadéw spetniajacych kryteria MQL w
segmencie A o Y do daty Z. Miernik jest zwigzany z tym, co sprzedaz moze konwertowa¢, nie z tym, co marketing

potrafi zebrac.

Potem pojawiajg sie dzwignie: poprawa dopasowania oferty, zmiana formularza, segmentacja komunikatéw,
lepsza dystrybucja leadéw do wiasciwych oséb po stronie sprzedazy. To wazne, bo jesli marketing poprawia

jakos¢ leaddw, ale sprzedaz ma opdznione odpowiedzi, wskaznik i tak bedzie cierpiat.

Rytm: co tydzien przeglad jakosci lejka i waskich gardet. Nie przeglad ogodlny ,ile byto kampanii”, tylko konkret:
gdzie ros$nie odsetek odrzucen, gdzie spada konwersja, ktory kanat dostarcza wartosciowych kontaktéw, a ktéry

tylko zwigksza liczbe.

Uczenie sie: jesli po dwoch tygodniach wida¢, ze zmiana formularza nie podnosi jakosci, zesp6t wraca do

poprzedniej wersji i testuje inng hipoteze. To oszczedza czas, a jednoczesnie nie psuje celu.

W tym scenariuszu SMART nie jest dokumentem. Jest systemem decyzji i informacji.

Przyktad przetozenia SMART na wynik w pracy operacyjnej: krotszy
czas realizacji

Drugi scenariusz, operacyjny. Cel brzmi: skréci¢ czas realizacji zaméwienia do X dni do konca kwartatu.

Ryzyko jest oczywiste: zespot moze probowal ,przepchnal” proces tempem, ignorujac jakos¢ lub przyczyny
opoznien. Realny zysk pojawi sie wtedy, gdy znajdziesz waskie gardto i Dodatkowe wskazowki ograniczysz liczbe

przypadkow, w ktorych zamowienie utknie.

Dzwignie moga wygladad tak: usprawnienie kompletacji, lepsza kolejnos¢ w planowaniu, minimalizacja brakéw w
magazynie, jasne progi eskalacji, automatyzacja czesci walidacji. A to z kolei wymaga decyzji i wspdtpracy miedzy

obszarami.

Miernik: nie tylko czas catkowity, ale tez czas w etapach krytycznych, inaczej stracisz orientacje. Termin: tak
ustawiony, zeby uwzgledni¢ czas wdrozenia i uczenia. Korygowanie: jesli po miesigcu widzisz, ze waskie gardio sie

przesuneto, zmieniasz priorytety dziatan.
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Tu SMART dziata wtedy, gdy jest osadzony w procesie, a nie w kalendarzu.

Jak sprawdzi¢ po miesiacu, czy SMART idzie w dobra strone

Jesli robisz wszystko dobrze, po miesigcu powiniene$ mie¢ sygnaty, ze mechanizm dziata. Nie musi by¢ jeszcze

petny wynik, ale powinien pojawi¢ sie kierunek.
Ponizsza mini-checklista pomaga mi odroznic ,brak efektu” od ,brak danych”.

* Czy wskaznik reaguje na zmiany, ktore wprowadziliscie?

® (Czy wiecie, ktore etapy procesu najbardziej wptywaja na wynik?

* (Czy macie aktualne dane, a nie te sprzed tygodnia lub dwdch?

® (zy zespot podejmuje decyzje w oparciu o wskazniki, nie intuicje?

® (zy cel wcigz ma logike ,dlaczego to zadziata”, czy juz tylko trwa?

Jesli odpowiedzi brzmig ,nie” w kilku punktach, to nie znaczy, ze cel jest zty. Znaczy, ze brakuje sprzezenia, albo
wybrane dzwignie nie sa wiasciwe. To dobra wiadomos$¢, bo btedy w logice da sie poprawi¢ szybciej niz btedy w

ostatnim tygodniu.

Najbardziej niepozorna umiejetnos¢: obudowac¢ SMART w
komunikacje zespotu

Cele SMART czasem przegrywajg z jednym czynnikiem: ludzie nie wiedzg, jak do celu podchodzi¢ w codziennej

pracy.

Dlatego warto dopilnowa¢, by cel byt rozumiany w jezyku zespotu, nie tylko w jezyku raportéw. Jesli cel jest o
konwersji, zespdt musi rozumie¢, gdzie konwersja peka. Jesli cel jest o czasie realizacji, zespot musi wiedzie¢,

ktore etapy generuja najwieksze opdznienia i dlaczego.

To oznacza prosta rzecz: wspolne nazewnictwo. Jeden miernik ma jedna definicje. Jedno ,dlaczego” ma jedna

wersje. Jedno ryzyko ma przypisanego wtasciciela.

Bez tego kazdy bedzie prébowat rozwigzad problem ,po swojemu”, a suma dziatan nie ztozy sie na wynik.

Kiedy warto zmienic¢ cel, a kiedy lepiej go dowiez¢ mimo zawirowan

Czasem odpowiedz brzmi: nie zmieniaj. Zmiana celu jest kuszaca, bo daje ulge psychologiczna. Ale nie zawsze

jest madrzejsza niz dowiezienie.
W praktyce zmiana celu jest sensowna, gdy:

® zmieniajg sie dane wejsciowe w sposob, ktory rozwala twoja logike przyczyn,
® pojawia sie ograniczenie, ktorego nie dato sie przewidzie¢ i ktore realnie wptywa na mozliwos¢ dowiezienia,

¢ odkrywasz, ze wskaznik mierzy cos innego, niz myslates, i to jest problem strukturalny.
Nie zmieniaj celu, gdy:

® dziatania sg jeszcze w fazie uczenia i efekty wymagaja czasu,
* wynik jest wahan w granicach normalnych, ale kierunek jest wtasciwy,

* poprawnie zidentyfikowane waskie gardta dopiero zaczynaja przynosic skutki.



To wymaga osadu. Ale osad mozna wspiera¢ danymi i rytmem przegladdw, ktére tworzg przejrzystosc.

Ostatecznie, SMART to nie test, tylko nawyk nawigowania

Cele SMART w praktyce nie sg o tym, zeby udowodnié, ze potrafisz sformutowaé cel. S o tym, zeby stworzy¢
system, w ktorym dziatania prowadza do wyniku, a btedy sa widoczne na tyle wczesdnie, ze zdazysz skorygowac

kurs.

Gdy plan jest tylko planem, wynik zalezy od szczescia. Gdy plan jest osadzony w logice dzwigni, miernikach,

rytmie dowozu i mechanizmach uczenia sig, wynik zaczyna by¢ konsekwencja twoich decyz;ji.

| wtedy jest co$ jeszcze, co$ trudnego do opisania. Czujesz, ze masz wptyw. Nawet gdy teren jest $liski, nawet gdy

pogoda sie zmienia. Bo system nawigacji dziata, a nie tychasz z kartka w reku.

Jesli chcesz, moge dopasowac to podejscie do twojej sytuacji, na przyktad: cele sprzedazowe, cele projektowe,
cele rozwoju kompetencji albo cele w procesach operacyjnych. Wtedy zaproponuje, jak utozyé miernik, dzwignie i

rytm przegladow pod konkretng rzeczywistos¢, a nie pod ogdlna teorie.



