
Jest w sposobie myślenia Billa Gatesa coś, co trudno podziwiać z dystansu, ale łatwo zrozumieć, gdy spojrzy się
na to jak na pracę. Nie na talent do olśniewających wizji, tylko na powtarzalny proces: od zauważenia problemu,
przez zamianę go w mierzalny cel, aż po sprawdzanie w praktyce, co naprawdę działa. W tle jest jeszcze druga
warstwa, bardziej ludzka. Gates często wraca do tego, że ludzie cierpią nie dlatego, że „nie ma dobrych
rozwiązań”, tylko dlatego, że wdrożenie rozwiązań jest trudne, wolne i kosztowne, a skutki uboczne bywają
realne.

Kiedy mówi się o nim jako o filantropie, łatwo skupić się na skali. Przydatniejsze jest jednak przyjrzenie się
warsztatowi. Jak traktuje pytanie: „co tu właściwie jest problemem?”. Jak wybiera priorytety, gdy opcji jest dużo. I
co robi, gdy odpowiedź nie jest jednoznaczna.

Myślenie zaczyna się od bólu, a nie od teorii
W jego narracji przewija się prosta rzecz: najpierw trzeba zobaczyć, co się dzieje naprawdę. Nie to, co
chcielibyśmy, żeby się działo, i nie to, co dobrze wygląda w prezentacji. Najważniejszy jest moment, kiedy
problem ma twarz i koszt. W przypadku firm chodzi o użytkownika albo klienta, który traci czas i pieniądze. W
przypadku zdrowia globalnego chodzi o choroby, które zabierają lata życia, a często uderzają tam, gdzie system
ochrony zdrowia ma najmniej zasobów.

To podejście bywa krytykowane za to, że jest „twarde” i zbyt techniczne. Ja to widzę inaczej. Twardość to nie
okrucieństwo. Twardość jest wtedy, gdy nie pozwalasz, by emocje zastąpiły decyzje. Możesz współczuć, ale i tak
musisz odpowiedzieć na pytanie: jaki mechanizm sprawia, że choroba albo awaria wraca co sezon, albo że nawet
dobry produkt nie trafia do ludzi, którzy najbardziej go potrzebują?

W tym miejscu pojawia się jeszcze jeden nawyk, bardzo charakterystyczny: zanim zaczniesz budować rozwiązanie,
starasz się zrozumieć ograniczenia, które nie znikną, jeśli tylko przyłożysz więcej pieniędzy. Jeśli szczepienia mają
działać, to nie tylko trzeba mieć szczepionkę. Trzeba ją dowieźć, przechować, zaszczepić we właściwym
momencie, przekonać i zorganizować personel, a potem dopilnować, żeby system wrócił do normy po tym, jak
pojawi się kryzys. Jeśli to brzmi jak lista wymagań, to właśnie dlatego to jest etap rozpoznania. Gdy go pomijasz,
łatwo wpaść w pułapkę „mamy produkt, więc problem zniknie”.

Zamiana problemu w hipotezę
W praktyce podejście Gatesa przypomina pracę naukową, tylko z większą presją na wdrożenie. Najpierw problem
rozkłada się na części, potem formułuje się hipotezy: co jeśli zmienimy X, a wtedy Y powinno się poprawić.
Hipotezy są przydatne nie dlatego, że są idealne, tylko dlatego, że pozwalają zaplanować weryfikację.

W biznesie Microsoft wielokrotnie przechodził od szerokich obietnic do bardzo konkretnych testów: co się Kroc
early life dzieje, kiedy użytkownik zderza się z ograniczeniem systemu? Gdzie produkt „przegrywa” przez
wydajność, brak kompatybilności albo brak jasności w interfejsie? Ten mechanizm powtarza się także w filantropii,
tylko skala i aktorzy są inne.

Warto tu dopowiedzieć rzecz, którą wielu ludzi pomija. W hipotezie nie chodzi wyłącznie o przewidywanie
„zwycięstwa”. Hipoteza ma również mówić, co będzie miernikiem porażki. Jeśli nie umiesz wskazać, jak poznasz,
że pomysł nie działa, to nie masz wcale metody. Masz wiarę, a wiara nie skaluje się w organizacji.

Priorytety: gdzie największy problem spotyka najlepszą dźwignię
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Jedną z najbardziej wpływowych cech tego sposobu działania jest upór przy wyborze priorytetów. To nie jest
wybór „tego, co modne” ani „tego, co wydaje się moralnie oczywiste”. To wybór tego, gdzie jest duża skala
cierpienia, ale też możliwa realna poprawa przez interwencję.

To brzmi jak rachunek sumienia, a w praktyce jest rachunkiem ryzyka. Jest sporo sytuacji, w których problem jest
gigantyczny, ale dźwignia jest słaba. Możesz budować rozwiązanie, które przez lata pozostanie niszowe. Możesz
też obiecać sobie, że „w końcu się uda”, zamiast sprawdzić, czy istnieje droga prowadząca do zmiany.

Gates, czy to jako przedsiębiorca, czy jako filantrop, często pracuje w logice: największy zasięg w najkrótszym
czasie, przy możliwie wysokiej szansie na sukces. Nie chodzi tylko o to, by zrobić coś „dużo”, ale by zrobić coś, co
ma powtarzalny mechanizm. Mechanizm powtarzalny jest tym, co pozwala przejść od projektu do wpływu.

Tu pojawia się ważny wątek empatii. Priorytetyzacja nie oznacza, że reszta problemów przestaje być ważna.
Oznacza, że musisz umieć odpowiedzieć na pytanie: jeśli zasobów nie starcza na wszystko, jak minimalizować
liczbę strat i opóźnień dla tych, którzy i tak cierpią najdłużej?

Skala nie przychodzi „po drodze”. Skala wymaga zaprojektowania
Wiele dobrych inicjatyw upada nie przez brak serca ani wiedzy, tylko przez to, że nie myśli o tym, jak wdrożenie
będzie wyglądało w setkach lokalizacji. W teorii można mieć skuteczną metodę, ale w praktyce systemy są różne.
Kiedy zmienia się logistyka, zmienia się koszt, a kiedy zmienia się koszt, zmienia się możliwość dostępu. To jest
łańcuch przyczynowo-skutkowy, który trzeba przewidzieć.

Podejście Gatesa podkreśla rolę organizacji wdrożenia. Szczególnie w obszarach takich jak szczepienia czy
programy zdrowotne, gdzie barierą bywa nie tylko brak samej technologii, ale również brak stabilnego dostępu
do ludzi, ich zaufania i ciągłości finansowania.

Jest w tym też zdrowy pragmatyzm. Jeżeli rozwiązanie ma zadziałać, to musi być możliwe do dostarczenia w
warunkach, które istnieją. Nie w warunkach idealnych. Nie w laboratorium. W konkretnym kraju, z konkretną
infrastrukturą i konkretnymi ograniczeniami budżetowymi.

Dwie rzeczy, które często myli się z „talentem”: dyscyplina mierzenia i
szybkie sprzężenie zwrotne
Kiedy ktoś osiąga bardzo dużo, otoczenie szuka jednej magicznej cechy. W przypadku Gatesa bardziej pasuje
kombinacja dwóch nawyków.



Pierwszy nawyk to dyscyplina mierzenia. Oczywiście, nie wszystko da się zmierzyć od razu, a czasem mierniki
bywają niedoskonałe. Ale sensowna organizacja nie opiera się na deklaracjach, tylko na danych, które pozwalają
rozróżnić „wydaje się” od „wiadomo”.

Drugi nawyk to sprzężenie zwrotne. Decyzje są warunkowe: jeśli dane pokażą X, idziemy w tę stronę, jeśli pokażą
Y, zmieniamy kierunek. Ten model jest męczący dla ego, ale korzystny dla wyniku. W projekcie edukacyjnym czy
zdrowotnym trudno być nieomylnym. W tym podejściu nieomylną ma być metoda, nie człowiek.

W praktyce oznacza to prowadzenie testów na mniejszą skalę, szybkie uczenie się, a potem dopiero inwestowanie
w skalowanie. Nie zawsze to jest „pierwszy wybór” dla organizacji, które wolą opowiadać o wielkich planach. Ale
jeśli jesteś odpowiedzialny za skutki, w pewnym momencie musisz wybrać: narracja czy proces.

Co zwykle stoi za takim procesem

Poniżej nie jest to „jedna recepta”, raczej zestaw elementów, które powtarzają się w jego stylu pracy i które łatwo
zobaczyć w różnych kontekstach.

Ustalenie, jaki jest mechanizm problemu, nie tylko jaki jest jego objaw

Przekucie celu w mierzalne kryteria sukcesu i porażki

Małe testy, zanim pojawi się pełnoskalowe wdrożenie

Skupienie na wąskim gardle, czyli tym miejscu, które blokuje efekt końcowy

Projektowanie skali razem z wdrożeniem, nie po nim

To są rzeczy, które można zastosować nawet w codziennej pracy, na przykład w zespole produktowym. Różnica
polega na tym, że przy projektach o wysokim ryzyku moralnym i społecznym nie ma miejsca na luksus bycia
„prawie gotowym”.

Wąskie gardła: dlaczego czasem „najlepsza technologia” nie wygrywa
Jednym z najbardziej użytecznych sposobów myślenia o problemach jest pytanie: gdzie dokładnie blokuje efekt?
Gdy obserwujesz realny system, bardzo często odkrywasz, że problemem nie jest technologia jako taka, tylko
jeden element procesu.

Weźmy prosty przykład z codziennej pracy, bez wchodzenia w medyczne szczegóły. Możesz mieć świetną
aplikację, ale jeśli ludzie nie rozumieją, jak ją skonfigurować, albo jeśli instalacja trwa zbyt długo, to „świetność”
nie przełoży się na wpływ. Podobnie bywa w zdrowiu publicznym. Nawet najlepszy lek nie da maksymalnego
efektu, jeśli brakuje mechanizmu dystrybucji, jeśli ludzie nie docierają w odpowiednim czasie, albo jeśli brakuje
zaufania do procedury.

Gates często akcentuje tę logikę „wąskiego gardła”. To podejście chroni przed wiarą w jedną cudowną innowację.
Chroni też przed przeinwestowaniem w obszary, które są efektowne, ale nie są kluczowe dla wyniku.

Trade-offy: empatia jest bezradna bez osądu
W wielu dyskusjach filantropijnych pojawia się pytanie: czy priorytetyzacja nie jest zbyt zimna? Czy ważniejsze nie
jest wszystko naraz? Tu wchodzi trudna część, którą można pominąć w rozmowach. W rzeczywistości każdy
wybór ma trade-offy.

Jeśli skupiasz się na chorobie, która zabiera dużo życia, możesz przyspieszyć postęp w jednym obszarze, ale
oznaczać wolniejsze tempo w innych. Jeśli wolisz inwestować w rozwiązania o wysokim ryzyku naukowym,



możesz liczyć na przełom, ale możesz też utknąć w długim okresie niepewności. Jeśli inwestujesz w wdrożenie,
możesz zyskać szybkość, ale czasem kosztem głębszych badań.

Gates nie jest wolny od krytyki, tak jak każda osoba wpływowa nie jest wolna od dyskusji. Ale to, co w tym
podejściu działa, to umiejętność operowania w niepewności bez udawania, że jest ona zerowa. Zamiast
obiecywać, że świat będzie prosty, lepiej planuje się iteracje i pamięta, że można i trzeba poprawiać kurs.

W tym sensie empatia nie jest tylko uczuciem. Jest też odpowiedzialnością za to, jak rozdysponujesz uwagę.

Przypadek szczepień: dlaczego „tylko medycyna” nie wystarcza
Szczepienia są dobrym przykładem, bo to obszar, w którym łatwo pomylić intencję z działaniem. Wystarczy
spojrzeć na to, jak działa program szczepień na poziomie państwa, regionu, a nawet jednej miejscowości. Nawet
gdy szczepionka jest skuteczna, program wymaga łańcucha operacyjnego.

Ten łańcuch zwykle obejmuje logistykę i przechowywanie, planowanie terminów, dystrybucję do punktów,
szkolenie personelu i system informacji zwrotnej. Do tego dochodzi komunikacja z lokalnymi społecznościami.
Jeśli ludzie nie rozumieją korzyści albo jeśli boją się skutków ubocznych, program może się „odklejać” mimo
dostępności produktów.

W podejściu Gatesa widać nacisk na rozumienie całego systemu. Nie oznacza to, że medycyna przestaje być
ważna. Oznacza to tylko, że medycyna bez dystrybucji i zaufania przestaje być rozwiązaniem.

Co się zwykle dzieje, gdy wdrożenie idzie źle

Czasem program działa na papierze, a w praktyce rozjeżdża się na poziomie wąskich gardeł. Pojawiają się spadki
jakości, braki w dostawach, opóźnienia w dostępie do populacji czy rozchodzenie się danych w systemach. Wtedy
trzeba wrócić do diagnozy i sprawdzić, gdzie zatrzymuje się przepływ.

Nie jest to moment na panikę. To jest moment na iterację. I to jest ten styl pracy, który w praktyce najbardziej
różni się od „zapału bez metody”.

Microsoft i filantropia: podobieństwo, które widać w sposobie
prowadzenia projektów
Można powiedzieć, że Microsoft był inny od filantropii. To prawda. Ale pewne nawyki procesu mają wspólny
rdzeń.

W firmie zajmujesz się produktami, dynamiką rynku i zachowaniem użytkowników. W filantropii zajmujesz się
problemami społecznymi, polityką publiczną i realiami infrastruktury. Jednak w obu przypadkach liczy się to, jak
zamieniasz problem w plan działania oraz jak weryfikujesz skuteczność.

Gates wielokrotnie podkreślał wagę testowania i uczenia się. To nie jest tylko kwestia techniki. To jest kwestia
kultury organizacyjnej. Kultura, w której można powiedzieć „nie wiemy jeszcze”, jest bardziej skuteczna niż
kultura, w której trzeba zachować twarz. Jeśli ludzie boją się przyznać, że hipoteza nie trafia, to proces przestaje
się uczyć.

Warto tu dodać ważną rzecz o granicach. Są projekty, w których danych brakuje, a decyzje podejmuje się pod
presją czasu. W takich warunkach dobry proces nie eliminuje błędów, ale zmniejsza ich koszt. Lepsze są decyzje
tymczasowe, z jasnymi punktami przeglądu, niż decyzje raz podjęte „na zawsze”.



Jak buduje się drogę od pomysłu do wpływu, a nie od razu do sukcesu
Od pomysłu do wpływu jest droga, której nie da się przeskoczyć, tylko można skrócić przez właściwe decyzje na
etapach pośrednich. W podejściu Gatesa widać szczególną ostrożność na granicy między ciekawą ideą a
wdrożeniem, które ma realną skuteczność.

Najpierw ideę traktuje się jako hipotezę. Potem pojawia się plan testu, często etapowany. Następnie ocenia się
wyniki, uwzględniając nie tylko skuteczność, ale też ryzyka i koszty. Dopiero później myśli się o skali.

To nie jest romantyczne. To jest żmudne. Ale właśnie w tej żmudności rodzi się wpływ. Bo wpływ nie jest
zdarzeniem, tylko efektem wielu decyzji, które składają się w całość.

Jeśli miałbym opisać to jako krótką zasadę, brzmiałaby tak: minimalizuj czas między „myślę” a „sprawdzam”, a
potem minimalizuj czas między „sprawdziłem” a „zastosowałem”.

Liczby, które nie są liczbami wprost
Wątki liczbowe w jego podejściu są ważne, ale trzeba uważać, by nie pomylić mierników z prawdą. W zdrowiu
publicznym niektóre metryki mogą być trudne do zmierzenia od razu, a część wyników pojawia się z
opóźnieniem. W takich warunkach dane są często częściowe.

Tu widać kolejny element dojrzałości procesu. Mierzenie to nie tylko „policzyć”. Mierzenie oznacza projektowanie,
jak będziesz śledzić postęp, jakie wskaźniki są wiarygodne i co robisz, gdy dane są brudne. Jeśli zbyt mocno
opierzesz się na idealnych wynikach, możesz stracić czas. Jeśli całkiem zignorujesz dane, możesz marnować
zasoby.

To jest sztuka kompromisu. Podejście Gatesa nie udaje, że kompromis jest prosty, tylko zakłada, że będzie go
trzeba podejmować wielokrotnie.

Co z tego może wziąć zwykły zespół albo osoba
To pytanie często pojawia się w rozmowach: czy da się przełożyć styl wielkich organizacji na mniejszą skalę? Da
się, jeśli przestaniesz kopiować nazwiska i zaczniesz kopiować mechanizmy.

Nie chodzi o to, by robić wielkie projekty od razu. Chodzi o to, by prowadzić własne małe „przedsięwzięcia” w
podobnym duchu. Zamiast dyskutować, czy pomysł jest fajny, można zapytać, jaki ma mechanizm działania.
Zamiast „będzie lepiej”, można zaproponować konkret: co ma się zmienić w zachowaniu użytkowników albo w
jakości pracy po wdrożeniu. Zamiast wchodzić od razu na pełną skalę, można zaplanować test w ograniczonym
zakresie i sprawdzić, co się rozpadnie.

W pewnym momencie dochodzi też element emocjonalny, ten mniej widoczny w analizach. Podejście Gatesa jest
wymagające, bo zmusza do konfrontacji z tym, że część naszych pomysłów po prostu nie zadziała. Dla zespołu to
trudne, ale też wyzwalające. Wtedy rozmowy przestają krążyć wokół obrony racji, a zaczynają krążyć wokół nauki.

Jeśli miałbym wskazać, jak taki proces wygląda „w pigułce”, to przykładowy schemat działania może wyglądać
następująco:

Zdefiniuj problem tak, by dało się go sprawdzić w praktyce, nie tylko opisać

Ustal, co uznasz za sukces i jak rozpoznasz, że jesteś w błędzie

Zaprojektuj mały test, nawet jeśli jest „nieidealny”, by szybko zebrać sygnał

Oceniaj wyniki razem z kosztami i ryzykiem, nie tylko z efektem końcowym



Skaluj dopiero wtedy, gdy mechanizm działa w warunkach zbliżonych do realnych

To brzmi jak zdrowy rozsądek. Różnica polega na tym, że w wielu zespołach zdrowy rozsądek zostaje na poziomie
deklaracji, a proces nie jest dopięty.

Trudna część: kiedy nie da się być szybkim
Są problemy, które nie pozwalają na szybkie iteracje. Czasem dlatego, że proces jest długi biologicznie, czasem
dlatego, że zmiana wymaga zgód i infrastruktury, czasem dlatego, że ryzyko błędu jest zbyt duże. Wtedy
podejście Gatesa nie polega na „przyspieszmy za wszelką cenę”. Polega na tym, by w każdym miejscu działać
możliwie metodycznie, nawet gdy tempo jest wolniejsze.

W praktyce oznacza to większą wagę planowania etapów, precyzyjniejszą dokumentację założeń i robienie
„asynchronicznej” nauki, czyli zbieranie danych z części procesu tam, gdzie to możliwe. Zamiast czekać na pełny
wynik, budujesz wiedzę po kawałku.

To trochę jak budowanie mostu w terenie, w którym nie da się wjechać ciężkim sprzętem. Nie walczysz z fizyką.
Projektujesz etapowanie, zabezpieczenia i kolejność. Wtedy wpływ przychodzi wolniej, ale nie giniesz po drodze.

Dlaczego to działa na poziomie wpływu, a nie tylko na poziomie
projektów
Wiele osób potrafi zaplanować projekt. Mniej osób potrafi doprowadzić do wpływu, czyli do sytuacji, w której
problem słabnie w sposób trwały. Gatesowska filozofia skupia się na tym, by efekt nie był jednorazowym
sukcesem, ale mechanizmem, który można utrzymać.

To wyjaśnia, dlaczego tak ważne są elementy pozatechnologiczne. Polityka, logistyka, edukacja, zaufanie,
finansowanie, czas. Z perspektywy jednostki to wszystko wygląda jak „poboczne sprawy”. Z perspektywy
wdrożenia to rdzeń.

Kiedy naprawdę dobrze działa proces rozwiązywania problemów, człowiek nie musi wierzyć, że świat zmieni się
sam. Zaczyna wierzyć w to, że dobrze zaprojektowane iteracje potrafią przesuwać rzeczywistość, nawet jeśli
tempo jest trudne, a opór jest stały.

Jeśli chcesz, mogę przygotować drugą część tekstu w formie opowieści o konkretnych przypadkach z obszaru
zdrowia publicznego i technologii, pokazując jeszcze wyraźniej, gdzie wąskie gardło było krytyczne, a gdzie sama
technologia nie wystarczyła.


