
Kiedy słyszę zestawienia typu „Bill Gates - wizjoner”, „Bill Gates - filantrop”, „Bill Gates - reformator”, w głowie
robi się ciasno. Nie dlatego, że te etykiety są fałszywe. One są po prostu zbyt gładkie. Ryzyko, zarządzanie nim,
decyzje w warunkach niepewności, to wszystko wygląda gorzej, bardziej ludzkie, czasem wręcz niepokojąco
chaotyczne. I właśnie ten punkt często gubi się w opowieściach. Gates nie wydaje się człowiekiem, który „znosi
niepewność” w sposób magiczny. Raczej wydaje się kimś, kto rozbija ją na elementy na tyle, żeby w ogóle dało się
podjąć ruch, a potem jeszcze sprawdza, co ten ruch zniszczył, a co uratował.

Ta ironia wraca do mnie, gdy próbuję zrozumieć jego podejście do ryzyka. Z jednej strony mamy osoby publiczne,
które lubią mówić o odwadze. Z drugiej strony mamy praktyczne zarządzanie, gdzie odwaga jest tylko jednym
składnikiem, często wcale nie najważniejszym. U Gatesa ten składnik miesza się z rachunkiem: oczekiwana
wartość, prawdopodobieństwa, koszty błędów, tempo uczenia się. I im bardziej próbuję to ugryźć, tym bardziej
czuję, że w tle stoi coś jeszcze, bardziej przyziemnego: ciągła walka z własnym przekonaniem, że „wiem, jak to się
skończy”.

Ryzyko jako coś, co trzeba zredukować, a nie pokonać
Jest kuszące myślenie o ryzyku jak o wrogu, którego się pokonuje albo przegrywa bitwę. To wygodne narracyjnie,
ale w pracy wygląda inaczej. W praktyce ryzyko jest jak dym w warsztacie: nie da się go raz usunąć na zawsze, bo
pojawia się z nowego sprzętu, nowej dostawy, nowej osoby w zespole. To, co realnie robi doświadczony
menedżer, polega zwykle na tworzeniu procedur i warunków, które zmniejszają intensywność pożaru, zanim
pojawią się płomienie.

W przypadku Bill Gatesa kluczowe jest to, że jego podejście do ryzyka nie brzmi jak teatr. To raczej logika: jeśli nie
potrafię uniknąć niepewności, to muszę ją kontrolować parametrami. Parametrami są czas, budżet, jakość
informacji, możliwość korekty, oraz to, czy błędna decyzja zamyka drogę na dłużej, czy da się ją szybko odkręcić.

To dlatego w firmach technologicznych, gdzie Gates miał ogromny wpływ, tak mocno działały mechanizmy, które
zmniejszają „koszt pomyłki”. Nie chodzi tylko o testowanie. Chodzi o projektowanie całych procesów tak, żeby
błędów było mniej, albo żeby pojawiały się wcześniej, szybciej widać ich skutki, a naprawa nie wymaga
rozmontowania wszystkiego. Ryzyko staje się czymś, co da się „zobaczyć”, zanim przejdzie w stan nieodwracalny.

I tu wraca moja konfuzja, bo z zewnątrz to wygląda jak chłodna kalkulacja. W praktyce to bywa emocjonalnie
ciężkie. Podejmujesz decyzje, które w krótkim horyzoncie mogą wydawać się brakiem ambicji, a dopiero później
okazują się oszczędnością. Trudno obronić przed zespołem decyzję „nie róbmy jeszcze”, jeśli wszyscy widzą, że
rynek pcha do przodu. Ta różnica między tym, co widać teraz, a tym, co ma znaczenie później, to jedna z
najczęstszych pułapek zarządzania ryzykiem.

Kiedy ryzyko jest ukryte w liczbach
Lubię myśleć o ryzyku jako o czymś, co można policzyć, ale to czasem gruba przesada. Liczby są wtedy
niebezpieczne, gdy dają złudzenie kontroli. W projektach technologicznych liczenie jest względnie uczciwe:
możesz mierzyć wydajność, niezawodność, czas reakcji, koszty operacyjne. W projektach społecznych i
zdrowotnych jest trudniej. Tam liczby są często przybliżeniami, a różnica między „działa” i „działa w określonych
warunkach” potrafi mieć ogromne znaczenie.

I mimo to, sensowny zarządzający ryzykiem nie rezygnuje z liczb. On traktuje je jako narzędzia do zadawania
właściwych pytań, nie jako wyrocznie.



Gates jest często przedstawiany jako osoba, która mocno opiera się na danych. Warto jednak pamiętać, że dane
same w sobie nie eliminują ryzyka. Dane mogą jedynie zmniejszyć niepewność co do tego, gdzie ryzyko jest
największe. To subtelna, a praktycznie ważna różnica. Jeśli źle oszacujesz, w jakim miejscu jesteś ślepy, to nawet
najlepsza metoda obliczeń może prowadzić do pewnego, dobrze uzasadnionego błędu.

Moje własne doświadczenie w pracy z projektami, gdzie wyniki są „prawdopodobne”, nauczyło mnie, że ryzyko w
liczbach zwykle siedzi w założeniach. Założenie, że efekt będzie liniowy. Założenie, że populacja jest podobna.
Założenie, że mechanizm zadziała tak samo w środowisku, które różni się klimatem, logistyką czy zachowaniami
ludzkimi.

Wtedy zarządzanie ryzykiem nie polega na tym, by mieć jedno „trafne” oszacowanie. Polega na tym, by mieć
mapę wariantów, plan na scenariusze i zdolność do zmian, kiedy rzeczywistość nie pasuje do założenia.

Ryzyko reputacyjne i to, jak trudno je „odkręcić”
Jest ryzyko finansowe, operacyjne, technologiczne. Ale jest też ryzyko reputacyjne. Ono działa inaczej: w wielu
przypadkach nie ma mechanizmu szybkiego cofnięcia decyzji. Gdy źle brzmisz, źle wypadniesz, zrobisz wrażenie
obojętnego albo zbyt pewnego siebie, to nawet jeśli później pokażesz wyniki, część odbiorców zostanie z
pierwszą interpretacją.

W publicznych działaniach, które przypisuje się Billowi Gatesowi, często pojawia się mieszanka motywów,
oczekiwań i krytyki. To normalne. Ale właśnie ta normalność uświadamia, że zarządzanie ryzykiem dotyczy nie
tylko skuteczności, lecz także sposobu komunikowania niepewności. Jeśli mówisz zbyt pewnym tonem, ryzykujesz
reakcję „miałeś rację? Nie, miałeś narrację”. Jeśli mówisz zbyt ostrożnie, ryzykujesz zarzut „nie potrafisz się
zdecydować”.

W praktyce to oznacza trudne wybory: kiedy przechodzisz od eksperymentu do skali, kiedy ogłaszasz cel, a kiedy
trzymasz go w trybie wewnętrznym. Tu rodzi się typowa konfuzja: ludzie chcą prostych historii o triumfie, a ryzyko
wymaga opowieści o iteracjach i korektach. Korekty są mniej widowiskowe, ale często mają największą wartość.

Eksperymenty zamiast jednego strzału
Jedna rzecz wraca do mnie, gdy myślę o podejściu Gatesa: nacisk na iterację. To nie musi oznaczać, że wszystko
„idzie w przód”. Często chodzi o to, by próbować w kontrolowany sposób i mieć możliwość uczenia się. W ten



sposób ryzyko działa jak koszt wejścia do gry: płacisz pewną kwotę za informację, a potem decydujesz, czy
podwajasz inwestycję, czy ją ograniczasz.

Tyle że w realnym życiu eksperymenty są ryzykowne same w sobie. Każdy test może pociągnąć konsekwencje:
zasoby, czas, zaufanie interesariuszy. Czasem eksperyment jest jedynym rozsądnym ruchem, bo inaczej utkniesz w
analizie, a ryzyko rośnie. Innym razem eksperyment jest wymówką, by odwlekać decyzję.

Dlatego prawdziwe zarządzanie ryzykiem wymaga osądu, a nie samej wiary w testy. W mojej pracy widziałem, jak
zespoły „testowały” miesiącami, bo każdy wynik bill gates poradnik uznawano za obiecujący. W końcu nic nie
dowieziono, a ryzyko, zamiast spadać, tylko się rozlało, bo organizacja była w nieustannym trybie prowizorki.

Wniosek, który przychodzi mi do głowy, brzmi nieładnie, ale prawdziwie: testowanie nie zastępuje
odpowiedzialności. Testowanie musi mieć właściciela, kryteria sukcesu, horyzont czasowy i decyzję „co dalej”
zaplanowaną zanim zobaczysz wynik.

Dylemat: ryzyko systemowe kontra ryzyko jednostkowe
Ryzyko można traktować jak sumę zdarzeń, ale czasem to nie działa. W obszarach zdrowia publicznego,
dystrybucji szczepień, reagowania na choroby, ryzyko ma charakter systemowy. Pojawia się nie tylko tam, gdzie
jest błąd, lecz także tam, gdzie system tworzy opóźnienia, wąskie gardła, brak danych albo niejasne
odpowiedzialności.

W takich warunkach zarządzanie ryzykiem polega na budowaniu zdolności, a nie tylko na finansowaniu
„konkretnego rozwiązania”. To bywa irytujące dla ludzi, którzy chcą zobaczyć natychmiastowy efekt. Budowanie
zdolności jest jak remont fundamentu w trakcie, gdy budynek już stoi i ludzie chodzą po podłodze. Dla kogoś z
zewnątrz remont to chaos. Dla inżyniera to jedyny sposób, by uniknąć katastrofy w przyszłości.

Zarządzanie ryzykiem Gatesa w wielu działaniach filantropijnych bywa opisywane jako skupione na mierzalnym
wpływie. Ale mierzalność to nie magia. Mierzalność może maskować ryzyko, jeśli nie widzisz zdolności systemu
do absorpcji zmian. Program może działać w pilotażu, a potem się wykrzaczyć. Albo odwrotnie, może nie działać
idealnie na starcie, ale da się go poprawić, jeśli system ma zasoby, ludzi i stabilność.

Tu pojawia się kolejny powód, dla którego trudno zrozumieć Gatesa na skróty. Ocena ryzyka zależy od horyzontu.
To, co dla jednych jest „zbyt daleko”, dla innych jest rozsądnym planowaniem. A to, co dla jednych jest „kontrolą”,
dla innych jest „przesadą”.

Mój mentalny model: jak ktoś może myśleć o ryzyku, ale nadal się myli
Nie ma sensu udawać, że da się wyciągnąć z życia publicznego jedno, proste credo. Bill Gates jest człowiekiem, a
ludzie zawsze mają ślepe plamy. Nawet najbardziej analityczne osoby mogą przegrać z rzeczywistością, bo
rzeczywistość rzadko jest zgodna z założeniami.

Dlatego zamiast szukać „sekretnej metody” Gatesa, lepiej patrzeć na typowy proces decyzyjny: identyfikacja ryzyk,
kwalifikacja ich wagi, sprawdzenie, czy istnieją działania zmniejszające ryzyko, i wreszcie wybór sposobu realizacji,
który pozwala wyciągnąć wnioski, jeśli pójdzie źle.

Wtedy konfuzja staje się bardziej produktywna, bo zaczynam rozróżniać dwie rzeczy: ryzyko, którego unikasz, i
ryzyko, które świadomie ponosisz, bo jest względnie kontrolowalne. Ta druga kategoria jest zwykle trudniejsza
psychologicznie. Łatwo krytykować decyzję „weszliśmy w coś ryzykownego”. Trudniej utrzymać dyscyplinę, kiedy
w grę wchodzi niepewność, a nie wrogie intencje.

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


Jeśli miałbym ubrać to w praktyczną formę, to w głowie często wraca mi krótka zasada oceny: zanim wydasz duże
pieniądze, zanim zmienisz proces i zanim ogłosisz sukces, sprawdź, jak szybko dowiesz się, że się mylisz, i jak
będzie wyglądał plan naprawczy.

Szybka checklista dla decyzji obciążonych niepewnością

Jak mierzę postęp, czy mam sygnał wczesny, a nie tylko wynik końcowy?

Co dokładnie sprawia, że scenariusz „nie działa” zamyka mi drogę?

Czy mogę zmienić kierunek bez ponoszenia ogromnego kosztu wycofania?

Kto w organizacji ma kompetencje, by zauważyć, że założenia przestały pasować?

To nie jest „uniwersalna recepta” na ryzyko. To raczej sposób, by nie dać się złapać na własną narrację, że
wszystko jest pod kontrolą.

Dlaczego ryzyko w filantropii jest inne niż w biznesie
Wiele osób myli filantropię z działalnością „bez kosztu”. To błąd. Filantropia ma ryzyko, ma konsekwencje i ma
ograniczenia. Nie ma tylko klasycznych przepływów zysku i straty tak bezpośrednich, ale koszt błędnej strategii
istnieje. To koszt utraconej szansy, zmarnowanego zaufania, opóźnień w dostępie do interwencji, oraz tego, że
problemy będą narastać, gdy ty dopiero dopracowujesz założenia.

W filantropii ryzyko często jest rozłożone w czasie inaczej. W biznesie możesz czasem wprowadzić korektę w
kwartał. W systemach zdrowotnych zmiana może wymagać lat. To zmienia dynamikę niepewności. Jeśli błąd
popełnisz na etapie projektowania, to naprawa może być trudna, bo ludzie, infrastruktura i polityki już zostały
uruchomione.

Stąd tezę, którą łatwo wypowiedzieć, ale ciężko zastosować: w obszarach społecznych nie tylko wybierasz
rozwiązanie. Wybierasz ścieżkę wdrażania. I to ta ścieżka często determinuje ryzyko.

Jeśli projekt działa tylko w warunkach laboratoryjnych, to ryzyko jest ogromne, nawet jeśli wskaźniki w badaniu
wyglądają świetnie. Jeśli projekt ma mechanizm dostosowywania do lokalnych warunków, ryzyko spada, ale nie
znika. Spada, bo masz sposób uczenia się w terenie, nie tylko w sali konferencyjnej.

Edge case, czyli moment, w którym ryzyko zmienia charakter
Najbardziej mylące w zarządzaniu ryzykiem jest to, że ryzyko nie zachowuje się jak stała wartość. Ono się zmienia.
Czasem ryzyko rośnie, gdy wchodzisz w skalę. Innym razem spada, bo procesy dojrzewają. Czasem ryzyko
technologiczne znika, a pojawia się ryzyko logistyczne. Czasem ryzyko komunikacyjne rośnie, bo temat staje się
polityczny.

I tu Gates, jako postać, bywa źle rozumiany. Ludzie traktują działania jak linię: najpierw pomysł, potem wdrożenie,
potem efekt. Rzeczywistość jest raczej jak gra w przełączanie trybów. Ryzyko wchodzi w inny kanał i nagle trzeba
nauczyć zespół innej dyscypliny: relacji z partnerami, regulacji, zachowań użytkowników, łańcucha dostaw.

Widziałem to na własnej skórze w projektach, które na początku wydawały się „techniczne”, a po czasie okazały
się „społeczne”. Technicznie dało się zrobić więcej, ale ryzyko zaczęło mieszkać w organizacji: w tym, czy ludzie
będą przestrzegać procedur, czy dane będą poprawne, czy nie powstanie opór. Z zewnątrz widać wtedy tylko
„wynik”, ale ryzyko siedzi pod spodem.

To tłumaczy, czemu wątków Gatesa nie da się domknąć jedną etykietą „rozumie ryzyko”. Rozumienie ryzyka to nie
stan umysłu. To proces, w którym co chwilę aktualizujesz mapę zagrożeń.



Jak oceniać ryzyko, gdy opinie są spolaryzowane
Kiedy w przestrzeni publicznej pojawia się Bill Gates, pojawia się też spór. Jedni są przekonani, że jego podejście
maksymalizuje realny wpływ, drudzy widzą w tym zbyt wielką pewność siebie i wpływ skoncentrowany w rękach
nielicznych. I to jest ważne, bo zarządzanie ryzykiem zawsze ma wymiar społeczny: ryzyko ocenią nie tylko
eksperci, ale także ludzie, którzy czują skutki.

Problem polega na tym, że spolaryzacja utrudnia zrobienie dobrego osądu. Gdy każda krytyka brzmi jak atak,
trudno spokojnie zweryfikować konkrety. Gdy każda obrona brzmi jak propaganda, trudno przyznać, że są błędy.

W takim środowisku ryzyko komunikacyjne rośnie, nawet jeśli projekt merytorycznie działa. To dlatego część
decyzji nie jest podejmowana wyłącznie na podstawie skuteczności. Jest też dobierana pod kątem legitymizacji:
czy interesariusze rozumieją plan, czy akceptują mechanizmy, czy umieją uczestniczyć w korekcie, jeśli coś idzie
nie tak.

Przez długi czas myślałem, że zarządzanie ryzykiem to głównie „co zrobimy”. Dzisiaj coraz częściej widzę, że
równie ważne jest „jak sprawimy, żeby ludzie nie blokowali korekt”.

Niepewność jako stały partner decyzji
Jeśli miałbym streścić moją własną drogę od konfuzji do czegoś przypominającego zrozumienie, to doszłbym do
prostego wniosku: ryzyko u kogoś takiego jak Bill Gates nie jest czymś, co się usuwa. Jest czymś, czego się używa
w procesie decyzyjnym, ale bez udawania, że nie ma kosztu psychologicznego i organizacyjnego.

Ryzyko w jego stylu myślenia bywa podejmowane w sposób, który ma charakter inżynierski: rozbijasz na
komponenty, budujesz sygnały wczesne, wymuszasz korektę, projektujesz warunki wycofania. To daje pewien
rodzaj stabilizacji. Jednocześnie stabilizacja nie jest gwarancją, że nie popełnisz błędu. Ona tylko sprawia, że błąd
jest mniej kosztowny i mniej prawdopodobny.

I właśnie dlatego te dyskusje o nim potrafią być tak męczące. Ludzie chcą, by ryzyko było „rozwiązane”, a
tymczasem ono jest zarządzane. To różnica między obietnicą a procesem. Obietnica daje spokój na chwilę. Proces
daje spokój długofalowo, ale wymaga pokory, bo w nim zawsze zostaje element „nie wiemy”.

Może to brzmi banalnie, ale w praktyce to jedyna rzecz, która pomaga mi nie wpadać w skrajność. Nie da się na
podstawie publicznej postaci i kilku opisów wyprowadzić jednego modelu, który wszystko tłumaczy. Da się
natomiast wyciągnąć styl myślenia: ryzyko to obszar, gdzie testujesz założenia, ograniczasz koszt błędu i budujesz
mechanizmy zmiany zdania, zanim będzie za późno.

Gdy patrzę na temat „rozumienie ryzyka i zarządzanie nim” w kontekście Bill Gatesa, widzę nie tyle osobę, która
zna odpowiedzi. Widzę kogoś, kto traktuje ryzyko jak pracę domową, a nie jak los. I to, mimo że łatwo to
romantyzować, w gruncie rzeczy jest najbardziej realistycznym sposobem pracy w niepewnym świecie.


