Kiedy wraca temat ,przenoszenia wiedzy miedzy krajami”, cos mi sie w gtowie przestawia na tryb podwyzszonej
czujnosci. Nie dlatego, ze samo pytanie jest gtupie. Ono jest wrecz konieczne. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
ktos udaje, ze wystarczy przettumaczy¢ podrecznik albo wystac specjaliste na trzy tygodnie. Wtedy wiedza robi sie
jak kropla atramentu w szklance wody, niby jest, ale znika zanim ktokolwiek zdazy zauwazy¢, ze zmienita sie w co$

bezbarwnego.

Bill Gates, kiedy pojawia sie w debacie o rozwoju i zdrowiu publicznym, czesto wraca do watku, ze rozwigzania
musza dawac sie wdraza¢ w réznych warunkach. To podejscie bywa opisywane jako ,transfer technologii i know-
how", ale ja stysze w tym co$ bardziej niepokojacego: ze przenoszenie wiedzy miedzy krajami jest rownie trudne
jak budowanie wiedzy od zera, tylko z wieksza liczba barier po drodze. Bo to nie jest jednorazowy wysitek. To

seria matych dopasowan, korekt, tar¢ i niezrozumien, ktore rosng do rozmiaréw systemowych.

| wtasnie ten poziom pomytek, niedopasowan i ,to dziata, ale nie tutaj” sprawia, ze temat bywa mylacy. Z jednej
strony styszymy argumenty o tym, ze pewne rzeczy da sie skopiowal. Z drugiej, zycie codzienne w réznych

krajach pokazuje, ze kopia rzadko jest kopia.

Wiedza jako produkt z opakowaniem, ktorego nie widac

Wydaje sie, ze wiedza to tre$¢. Protokot leczenia, schemat szczepien, zasady diagnostyki, plan szkolenia,
instrukcja obstugi urzadzenia. Tylko ze kiedy prébowatem pracowac z wdrozeniami w terenie, szybko okazato sie,

ze tresc to dopiero poczatek.

Wiedza ma opakowanie, ktérego nikt nie pokazuje: struktury zarzadzania, logistyka, system zamdwien, praktyki
raportowania, mechanizmy finansowania, sposdb rozliczania odpowiedzialnosci. Bez tego nawet najlepszy pomyst
zaczyna sie rozpadaé pod wiasnym ciezarem. Czasem nie od razu. Najpierw dziata ,na probe”. Potem, kiedy
program ma wejs¢ na wieksza skale, wychodzi, ze ludzie nie dostaja regularnie materiatéw, a decyzje w terenie
nie moga by¢ podejmowane wystarczajaco szybko. Wiedza jako tres¢ dalej jest poprawna, ale system przestaje jej

sprzyjac.

Wiasnie dlatego przenoszenie wiedzy miedzy krajami wyglada czasem jak magia dla obserwatora. W
rzeczywistosci jest to przenoszenie napie¢. W jednym miejscu te napiecia sg oswojone, w innym beda wybuchaé

w najdziwniejszych momentach.

Dlaczego przenoszenie wiedzy bywa mylace: trzy ztudzenia

Jest kilka typowych ztudzen, ktére mieszajg w gtowie, szczegdlnie gdy temat pojawia sie w mediach. Nie chodzi o

to, ze ktos swiadomie oszukuje. Raczej, ze opowies¢ jest skrocona.

Pierwsze ztudzenie: ze wiedza ,przeptywa” prosto z miejsca w miejsce. Tymczasem bill gates biografia wiedza
potrzebuje nosnika. Moze nim by¢ budzet, instytucja, ludzie o odpowiednich kompetencjach i umiejetnosciach

uczenia sie, wreszcie dane. Jesli tego nosnika brakuje, tres¢ zostaje na papierze.

Drugie ztudzenie: ze wystarczy przeszkolenie. Szkolenie pomaga, ale nie gwarantuje zmiany praktyki. Kiedy w
systemie brakuje nadzoru, motywacji albo jest chaos w zaopatrzeniu, wiedza staje sie ,wspomnieniem z

warsztatu”. To bardzo konkretne i bardzo frustrujace zjawisko, ktérego nie da sie wyttumaczy¢ jednym zdaniem.

Trzecie ztudzenie: ze rdznice kulturowe sa przeszkoda ,miekka”, ktérag da sie omina¢ dobrej woli. W praktyce

roznice kulturowe sa czesto cze$cia mechanizmu. Ludzie inaczej oceniajg ryzyko, inaczej rozumiejg autorytet,
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inaczej reaguja na niepewnosc. Jesli program zaktada, ze uczestnik bedzie ,zachowywat sie racjonalnie” wedtug

jednego modelu, to program sie rozjedzie przy pierwszej trudniejszej sytuacji.

Gdy zderzysz te trzy ztudzenia, przestajesz sie dziwi¢, ze dyskusje wokdt przenoszenia wiedzy potrafig byc
chaotyczne. Ktos méwi o ,wdrozeniu”, kto$ inny o ,skali”, jeszcze kto$ o ,koszcie”, a wszyscy majg na mysli inny

fragment uktadanki.

Gdzie w tym wszystkim miesci sie Bill Gates?

Watek Bill Gates czesto pojawia sie w kontekscie technologii zdrowotnych i dziatan o charakterze globalnym.
Jego akcent bywa rozumiany jako nacisk na sprawdzanie, czy rozwigzanie dziata w praktyce, i na to, zeby wiedza
nie zatrzymywata sie w laboratoriach. To istotne, bo wiele inicjatyw konczy sie na etapie ,wyniki obiecujgce w

warunkach kontrolowanych”.

Jednoczesnie nie jestem w stanie udawad, ze ,transfer” jest prosty. Nawet jesli rozwigzanie jest skuteczne w
jednym kraju, to inny kraj moze miec inny profil chordb, inng gestos¢ ludnosci, inne realia pracy stuzb. Niekiedy
roznice sg tak duze, ze problem przestaje by¢ ,medyczny”, a staje sie ,systemowy”. | tu pojawia sie moje
nieporozumienie, ktére uwazam za zdrowe: czasem rozmawiamy, jakby wiedza byta jedna rzecza, a ona jest raczej

zestawem warunkow.

W praktyce podejscie kojarzone z Bill Gates sprowadza sie do logiki: testuj, mierz, ucz sie, dopasuj. To brzmi
rozsadnie, ale ma haczyk. Bo dopasowanie wymaga czasu i cierpliwosci, a w polityce i mediach dominuje narracja
o szybkim sukcesie. To prowadzi do frustracji, a potem do skracania procedur. To skracanie czesto psuje transfer

wiedzy bardziej niz brak entuzjazmu.

Transfer wiedzy to nie tylko ,jak”, ale tez , kto” i ,kiedy”

Zauwazytem, ze najwieksze spory zaczynaja sie nie przy samym ,jak”, ale przy ,kto"” ma to robi¢ i ,kiedy” to ma sie
wydarzy¢. Przyktadowo: czy wiedza ma zosta¢ wdrozona przez lokalny personel, czy przez zewnetrzny zespot? Czy

ma sie to dzia¢ w okresie stabilnym budzetowo, czy w czasie kryzysu?

Jesli wdrozenie opiera sie na ludziach z zewnatrz, w pewnym momencie pojawia sie pytanie o utrzymanie. Wtedy
okazuje sie, ze transfer nie przeniost wiedzy, tylko ,czasowa obstuge”. To jest jak nauka jazdy samochodem, ale

wciaz z kierowca obok. Dopoki jest obok, wszystko jest w miare bezpieczne. Kiedy znika, pojawia sie panika.



Jesli zas wdrozenie ma prowadzi¢ lokalny system, potrzebuje przestrzeni na uczenie. A to wymaga stabilnosci. W
miejscach, gdzie rotacja pracownikéw jest wysoka, a procedury raportowania sg stabe, nawet Swietna wiedza
szybko sie rozmywa. Ludzie ucza sie, ale potem kto$ odchodzi, kto$ inny przychodzi, zmienia sie priorytet, a

standardy z poprzedniego cyklu rozpadaja sie jak papier w deszczu.

Wiasnie dlatego przenoszenie wiedzy miedzy krajami jest mylace: czasem ,przeniesiemy tres¢”, ale nie

przeniesiemy rytmu systemu.
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Co zwykle wchodzi w transfer wiedzy, kiedy mowimy o zdrowiu i
technologiach

Gdy dyskutuje sie o podejsciach kojarzonych z globalnym rozwojem, czesto wraca temat wdrozen w obszarze
zdrowia publicznego, diagnostyki, szczepien, zwalczania choréb zakaznych. Nie bede udawat, ze to jedyny obszar.
Ale to jest obszar, w ktérym ,transfer wiedzy” ma mierzalne skutki i ma tez duzo przypadkdéw brzegowych.
Ponizej sa kanaty, ktére regularnie pojawiajg sie w praktyce wdrozen, w réznych krajach. Nie traktuje tego jako
uniwersalnej recepty, raczej jako mape, po ktérej fatwo sie porusza¢ w rozmowie.

® szkolenia powigzane z realnymi zadaniami w terenie, a nie tylko z prezentacjami

® zakup i utrzymanie sprzetu, wraz z serwisem i dostawami czesci

® procedury operacyjne i nadzér kliniczny lub instytucjonalny

* systemy danych, ktére umozliwiaja wykrywanie problemow, a nie tylko raportowanie

* finansowanie i modele rozliczen, ktore nie karzg za dostrzeganie btedéw

Te pie¢ punktéw brzmi jak lista, ale w gtowie uktadaja sie w jedno zdanie: transfer wiedzy to wdrozenie catego

otoczenia, a nie tylko tresci.

Liczby, ktore myla, bo brzmia jak obietnice

Czasem w rozmowach pojawiaja sie konkretne liczby, np. O skali kosztow na jednostke ustugi, o odsetkach
skutecznosci, o tempie wdrozen. | ja rozumiem potrzebe liczb. One porzadkuja dyskusje. Ale liczby potrafig tez

wprowadzac w btad, bo sg zalezne od kontekstu.

Wezmy koszt programu w przeliczeniu na osobe. W jednym kraju logistyka moze by¢ prosta, drogi przejezdne, a

dostawy regularne. W innym kraju te same dziatania moga wymagac czestych korekt tras, magazynowania i



dodatkowego personelu. Skutek jest taki, ze koszt jednostkowy rosnie, mimo ze ,wiedza" pozostaje taka sama.

Podobnie jest z odsetkami. Skutecznos¢ rozwigzania zalezy od tego, czy ludzie zgtaszaja sie na czas, czy program
ma ciggtos¢, czy procedury sa przestrzegane. W praktyce roznice w realizacji potrafig ,zjes¢” czes¢ korzysci.
Wtedy kto$ patrzy na liczby i méwi: ,widocznie to nie dziata”. A druga wersja brzmi: ,dziatato, ale nie w
warunkach, w ktérych byto testowane”.

Dlatego, kiedy kto$ powotuje sie na wyniki dziatan na skale globalng, ja zawsze szukam odpowiedzi na pytanie:

gdzie doktadnie zachodzito dopasowanie i co zostato zmierzone w realnych warunkach, a nie tylko w zatozeniach.

Kiedy transfer wiedzy sie udaje, a kiedy sie rozjezdza

Najbardziej interesujacy jest moment, gdy cos$ zaczyna dziata¢, a potem nagle przestaje. To mdj ulubiony typ

obserwacji, bo wtedy widac¢ prawdziwe mechanizmy, nie deklaracje.

Udane wdrozenia czesto majg ceche wspdlna: przyjmuja zatozenie, ze system bedzie sie uczyt. Nie traktuja
szkolenia jako konca projektu. Traktuja je jako start. Sg tez twardzi w kwestii jakosci danych i biezagcego nadzoru.
Dzieki temu, jesli wskazniki zaczynaja spadaé, mozna znalez¢ przyczyne szybciej niz zanim problem stanie sie
norma.

Rozjezdzanie sie programéw ma tez wzér. Zwykle to nie jest jeden dramatyczny btad, tylko seria drobnych awarii,
ktére kumuluja sie w czasie. | wtedy wiedza nadal ,jest”, ale praktyka przestaje jej podlegac. Rozbieznos$¢ narasta,

bo nikt jej nie widat na czas.

Zeby uporzadkowaé to w gtowie, zapisze najczestsze tryby porazek, ktére widziatem w rdznych projektach
wdrozeniowych, bez przypisywania ich konkretnym przypadkom z mediéw.

* transfer ograniczony do szkolenia, bez zabezpieczenia zasobdw i nadzoru

® brak spojnych danych, wiec problem jest widoczny za p6zno

* zbyt optymistyczne zatozenia o utrzymaniu (serwis, dostepnos¢, rotacja)

* niezgodnos¢ protokotow z lokalnymi realiami pracy i $ciezkami pacjenta

® podejscie ,jedno rozwigzanie dla wszystkich”, zamiast segmentacji potrzeb

Te punkty sg proste, ale w praktyce trudne, bo kazdy z nich dotyczy decyzji, ktére trzeba podjgé zanim projekt
osiggnie skale.

~Dopasuj” brzmi dobrze, ale jak dopasowac bez rozmycia?

Tu pojawia sie prawdziwe zamieszanie w rozmowach o transferze wiedzy. Dopasowanie jest potrzebne, ale jesli
dopasujesz za duzo, stracisz to, co sprawiato, ze rozwigzanie byto w ogdle sensowne. To jest jak strojenie

instrumentu. Jesli zmienisz jeden parametr zbyt agresywnie, dzwiek zacznie by¢ ,z innego $wiata”.

Praktyczne pytanie brzmi wiec: co jest rdzeniem wiedzy, a co jest czescig wykonania? Rdzeniem moga byc¢ zasady
bezpieczehstwa, kryteria kwalifikacji, logika diagnozy albo standardy jakosci. Czescia wykonania moga byé

harmonogramy, sposdb komunikacji z pacjentem, szczegdty logistyczne.

Wtedy dopasowanie powinno dotyczy¢ wykonania, a rdzeh powinien by¢ broniony. W realnym Swiecie to brzmi
prosto, ale bywa politycznie i organizacyjnie trudne. Niekiedy partner lokalny ma argumenty, ze rdzen nie dziata
w ich warunkach. Innym razem zespot chce uprosci¢ procedury, bo ma za mato czasu. Te motywacje sa rozne, a

skutki bywaja podobne, czyli spadek jakosci.



Dlatego sensowne wdrozenia majg mechanizm uczenia sie: pilotaz, aktualizacje, sprawdzanie hipotez. | znowu, to
wyglada rozsadnie, tylko wymaga czasu i zgody na niepewnos$¢. Tymczasem w polityce i w oczekiwaniach

spotecznych niepewnosc jest wypychana poza scene. A ona zawsze wraca.

Rola lokalnych instytucji: bez nich wiedza staje sie instrukcja bez
adresata

Jest jedna rzecz, ktérg trudno opowiedzie¢ w jednym zdaniu, ale mozna jg poczuc. Transfer wiedzy wymaga
instytucji, ktore przejma odpowiedzialnos¢. Jesli instytucje sg stabe, to nie da sie ,dostarczy¢ kompetencji” jak

towaru. Kompetencje rosng, gdy kto$ ma mandat, narzedzia i mozliwos¢ poprawy bteddw.

W praktyce oznacza to, ze trzeba pracowac nie tylko z zespotami technicznymi, ale tez z tym, kto zatwierdza
procedury, kto odpowiada za zakupy, kto prowadzi planowanie zasobéw. Czasem technologia jest gotowa, ale

system zamowien nie dowozi. Wtedy to nie technologia jest problemem. To odpowiedzialnosc¢ i rytm instytucji.

Wiasnie dlatego w rozmowach o globalnych inicjatywach w stylu tych, o ktérych pisze sie przy okazji Bill Gates,
powinna pojawiac sie wieksza uwaga na governance, czyli sposéb zarzadzania i rozliczania. Bez tego wiedza nie

ma dokad ,zamieszkac".

Co z tym , przenoszeniem” w praktyce: transfer czy rownolegte
budowanie?

Moja obserwacja jest taka: w najlepszych projektach transfer wiedzy nie jest liniowy. On jest rownolegty. Z jednej

strony przynosisz rozwigzania, z drugiej strony budujesz lokalng zdolnos¢ do ich stosowania i modyfikowania.

To brzmi jak rozréznienie semantyczne, ale ma skutki operacyjne. Jesli budujesz zdolnos¢, to inwestujesz w ludzi i
procesy, ktore pozwalajg na utrzymanie. Jesli tylko transferujesz rozwigzanie, to liczysz, ze instrukcja i wsparcie z

zewnatrz wystarcza.

W obszarze zdrowia publicznego to rozrdznienie jest szczegdlnie widoczne. Szczepienia, diagnostyka, leczenie i
dziatania profilaktyczne wymagaja ciggtosci. Przerwanie tancucha dostaw potrafi zniszczy¢ efekty po stronie, ktora

dziata znakomicie. To nie jest metafora. To jest codziennosc.

Gdzie rodzi sie zamieszanie w ocenie sukcesu

Kiedy ludzie oceniajg, czy transfer wiedzy sie udat, czesto patrzg na wynik koncowy, np. Na liczbe obstuzonych
o0sbéb. To zrozumiate. Ale sukces mozna tez mierzyé w innej osi: zdolnos¢ do dalszego dziatania bez statego

doptywu wsparcia z zewnatrz.

| tu zamieszanie rosnie, bo obie osie nie muszg sie zachowywac tak samo. Mozesz mie¢ swietne wyniki w krotkim
okresie, ale staba trwatos¢. Mozesz tez mie¢ wolniejszy wzrost, ale z czasem lepszg odpornos¢ systemu. Wtedy

ktos, kto chce szybkich deklaracji, uzna projekt za porazke, a ktos, kto mysli strategicznie, uzna go za sukces.

Bill Gates jest czesto przywotywany w kontekscie myslenia o dtugim horyzoncie, testowaniu rozwigzan i
dopasowywaniu ich do warunkoéw. Tylko ze dtugi horyzont nie jest romantyczny. Ludzie chca historii o szybkim

przetomie. Tymczasem przenoszenie wiedzy miedzy krajami jest czesciej historig o cierpliwych korektach.

Kwestia zaufania: wiedza nie jest neutralna



Jest tez aspekt, ktory w debacie bywa pomijany, bo jest niewygodny. Wiedza nie jest neutralna spotecznie. W
praktyce wchodzi w relacje wiadzy: kto decyduje, co jest ,wiedza”, kto ustala standardy, kto ma prawo zmieni¢

procedury.

Jesli lokalna spotecznosé¢ nie ufa instytucjom, to nawet najlepiej zaprojektowany program bedzie miat opér. Nie
zawsze wprost. Czasem opor wyglada jak ,nie wida¢ problemu” przez kilka miesiecy, a potem nagle pojawiaja sie

braki frekwencji, spada przestrzeganie zalecen i rosnie ryzyko, ze program bedzie musiat zmieni¢ komunikacje.

Wtedy zndéw widaé, ze przenoszenie wiedzy nie jest tylko techniczne. To tez przenoszenie sposobu

argumentowania i budowania autorytetu. | to potrafi by¢ bardziej skomplikowane niz przeniesienie algorytmu.

Co bym dorzucit do dyskusji, gdy temat wraca jak bumerang

Jesli miatbym ujac catg sprawe w bardziej osobisty sposob, powiedziatbym tak: przenoszenie wiedzy miedzy
krajami jest jak pisanie instrukcji do obstugi maszyny, ale maszyna jest inna. Nie wiesz, jak reaguje na wibracje,
jaki ma opdr mechaniczny, czy ma ten sam rodzaj paliwa. Mozesz znac teorie, ale dopiero kontakt z realnym

srodowiskiem pokazuje, ktore czesci instrukgji sa uniwersalne, a ktore trzeba przepisac.

W tym miejscu wraca moje zamieszanie i jednoczesnie méj szacunek do podejs¢, ktdre podkreslaja testowanie i
dopasowanie. Bo to jest jedyne uczciwe podejscie do tematu. Jesli kto$ obiecuje, ze da sie przenies¢ wiedze ,bez

tarcia”, to raczej nie rozumie, co znaczy wdrozenie.

Bill Gates jest jednym z nazwisk, ktore weszty do mainstreamu przy okazji méwienia o globalnych rozwigzaniach.
Ale sedno problemu nie dotyczy jednego cztowieka. Dotyczy mechaniki transferu: nosnikow, instytucji, danych,
utrzymania, jakosci realizacji i czasu. Bez tego nawet najbardziej znany program zamienia sie w serie dobrych

intengji.

Kiedy zamieszanie zaczyna by¢ produktywne

Pare razy widziatem, ze ,zamieszanie” w dyskusji jest poczatkiem lepszych pytan. Kiedy ludzie przestajg mowic¢
tylko o tym, co dziata, a zaczynaja pyta¢, w jakich warunkach dziata, jakie ma ograniczenia i co musi by¢

spetnione, wtedy temat nabiera ostrosci.

To, co z zewnatrz wyglada jak chaos, wewnatrz zespotu moze by¢ fazg diagnozy. Nie zawsze, ale czesto. Dlatego
nie traktuje tego tonem ,narzekania”. Raczej jak sygnat, ze system jest skomplikowany i nie da sie go uprosci¢ do

sloganow.

Jedli w tej rozmowie ma sie pojawic Bill Gates, to moim zdaniem nie jako magiczna etykieta, tylko jako punkt
zaczepienia do myslenia o tym, jak przenosi¢ wiedze tak, zeby nie rozpadta sie po drodze. To myslenie jest

techniczne, organizacyjne i spoteczne naraz. | wtasnie dlatego nie jest proste.

Mata, praktyczna prawda: sukces ma swoja definicje na miejscu

Na koniec wrécitbym do codziennosci. W praktycznych wdrozeniach pytanie ,czy to dziata” jest za ogdlne. Ludzie
na miejscu chcg wiedzieé: czy starczy dla nich zasobéw, czy beda mieli wsparcie, czy procedury sa wykonalne, czy

dostang materiaty, czy nikt ich nie zawiedzie w momencie, gdy wskazniki zaczynaja spadac.

Ta definicja sukcesu jest lokalna. | to nie wada. To cecha. Jesli przenosimy wiedze miedzy krajami, musimy
akceptowac, ze sukces jest negocjowany w kontekscie. Tres¢ moze byé podobna, ale interpretacja ryzyka i granic

mozliwosci jest inna.



| wtedy zamieszanie przestaje by¢ btedem poznawczym, a staje sie przypomnieniem: wiedza nie istnieje w prozni.
Bill Gates jest czasem przywotywany jako symbol myslenia o przenoszeniu rozwigzan. Najciekawsze jest jednak to,
ze prawdziwa praca zaczyna sie dopiero wtedy, gdy przenosimy nie tyle rozwigzanie, co warunki, w ktérych

rozwigzanie moze przetrwac.



