Jest w sposobie myslenia Billa Gatesa co$, co trudno podziwia¢ z dystansu, ale fatwo zrozumie¢, gdy spojrzy sie
na to jak na prace. Nie na talent do ol$niewajacych wizji, tylko na powtarzalny proces: od zauwazenia problemu,
przez zamiane go w mierzalny cel, az po sprawdzanie w praktyce, co naprawde dziata. W tle jest jeszcze druga
warstwa, bardziej ludzka. Gates czesto wraca do tego, ze ludzie cierpig nie dlatego, ze ,nie ma dobrych
rozwigzan”, tylko dlatego, ze wdrozenie rozwigzan jest trudne, wolne i kosztowne, a skutki uboczne bywaja

realne.

Kiedy mowi sie o nim jako o filantropie, tatwo skupi¢ sie na skali. Przydatniejsze jest jednak przyjrzenie sie
warsztatowi. Jak traktuje pytanie: ,co tu whasciwie jest problemem?”. Jak wybiera priorytety, gdy opcji jest duzo. |

co robi, gdy odpowiedz nie jest jednoznaczna.

Myslenie zaczyna sie od bolu, a nie od teorii

W jego narracji przewija sie prosta rzecz: najpierw trzeba zobaczy¢, co sie dzieje naprawde. Nie to, co
chcieliby$my, zeby sie dziato, i nie to, co dobrze wyglada w prezentacji. Najwazniejszy jest moment, kiedy
problem ma twarz i koszt. W przypadku firm chodzi o uzytkownika albo klienta, ktory traci czas i pienigdze. W
przypadku zdrowia globalnego chodzi o choroby, ktore zabierajg lata zycia, a czesto uderzaja tam, gdzie system

ochrony zdrowia ma najmniej zasobow.

To podejscie bywa krytykowane za to, ze jest ,twarde” i zbyt techniczne. Ja to widze inaczej. Twardos¢ to nie
okrucienstwo. Twardos¢ jest wtedy, gdy nie pozwalasz, by emocje zastapity decyzje. Mozesz wspotczud, ale i tak
musisz odpowiedzie¢ na pytanie: jaki mechanizm sprawia, ze choroba albo awaria wraca co sezon, albo ze nawet

dobry produkt nie trafia do ludzi, ktérzy najbardziej go potrzebuja?

W tym miejscu pojawia sie jeszcze jeden nawyk, bardzo charakterystyczny: zanim zaczniesz budowacd rozwiazanie,
starasz sie zrozumiec ograniczenia, ktére nie znikna, jesli tylko przytozysz wiecej pieniedzy. Jesli szczepienia maja
dziata¢, to nie tylko trzeba mie¢ szczepionke. Trzeba ja dowiez¢, przechowad, zaszczepi¢ we wihasciwym
momencie, przekonac i zorganizowac personel, a potem dopilnowa¢, zeby system wrécit do normy po tym, jak
pojawi sie kryzys. Jesli to brzmi jak lista wymagan, to wtasnie dlatego to jest etap rozpoznania. Gdy go pomijasz,

tatwo wpas¢ w putapke ,mamy produkt, wiec problem zniknie".

Zamiana problemu w hipoteze

W praktyce podejscie Gatesa przypomina prace naukowy, tylko z wiekszg presjg na wdrozenie. Najpierw problem
rozktada sie na czesci, potem formutuje sie hipotezy: co jesli zmienimy X, a wtedy Y powinno sie poprawic.

Hipotezy sa przydatne nie dlatego, ze sg idealne, tylko dlatego, ze pozwalajg zaplanowaé weryfikacje.

W biznesie Microsoft wielokrotnie przechodzit od szerokich obietnic do bardzo konkretnych testow: co sie Kroc
early life dzieje, kiedy uzytkownik zderza sie z ograniczeniem systemu? Gdzie produkt ,przegrywa” przez
wydajnos¢, brak kompatybilnosci albo brak jasnosci w interfejsie? Ten mechanizm powtarza sie takze w filantropii,

tylko skala i aktorzy sg inne.

Warto tu dopowiedzie¢ rzecz, ktdrg wielu ludzi pomija. W hipotezie nie chodzi wytacznie o przewidywanie
,Zwyciestwa”. Hipoteza ma réwniez mowi¢, co bedzie miernikiem porazki. Jesli nie umiesz wskazaé, jak poznasz,

ze pomyst nie dziata, to nie masz wcale metody. Masz wiare, a wiara nie skaluje sie w organizacji.

Priorytety: gdzie najwiekszy problem spotyka najlepsza dzwignie
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Jedna z najbardziej wptywowych cech tego sposobu dziatania jest upor przy wyborze priorytetéw. To nie jest
wybor ,tego, co modne” ani ,tego, co wydaje sie moralnie oczywiste”. To wybdr tego, gdzie jest duza skala

cierpienia, ale tez mozliwa realna poprawa przez interwencje.

To brzmi jak rachunek sumienia, a w praktyce jest rachunkiem ryzyka. Jest sporo sytuacji, w ktorych problem jest
gigantyczny, ale dzwignia jest staba. Mozesz budowa¢ rozwigzanie, ktére przez lata pozostanie niszowe. Mozesz

tez obiecac sobie, ze ,w koncu sie uda”, zamiast sprawdzi¢, czy istnieje droga prowadzaca do zmiany.

Gates, czy to jako przedsiebiorca, czy jako filantrop, czesto pracuje w logice: najwiekszy zasieg w najkrétszym
czasie, przy mozliwie wysokiej szansie na sukces. Nie chodzi tylko o to, by zrobi¢ co$ ,duzo”, ale by zrobi¢ cos, co

ma powtarzalny mechanizm. Mechanizm powtarzalny jest tym, co pozwala przej$¢ od projektu do wptywu.

Tu pojawia sie wazny watek empatii. Priorytetyzacja nie oznacza, ze reszta probleméw przestaje by¢ wazna.
Oznacza, ze musisz umie¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jesli zasobdw nie starcza na wszystko, jak minimalizowac

liczbe strat i opdznien dla tych, ktorzy i tak cierpig najdtuzej?

Skala nie przychodzi , po drodze”. Skala wymaga zaprojektowania

Wiele dobrych inicjatyw upada nie przez brak serca ani wiedzy, tylko przez to, ze nie mysli o tym, jak wdrozenie
bedzie wygladato w setkach lokalizacji. W teorii mozna miec skuteczng metode, ale w praktyce systemy sa rézne.
Kiedy zmienia sie logistyka, zmienia sie koszt, a kiedy zmienia sie koszt, zmienia sie mozliwos¢ dostepu. To jest

tancuch przyczynowo-skutkowy, ktéry trzeba przewidziec.

Podejscie Gatesa podkresla role organizacji wdrozenia. Szczegdlnie w obszarach takich jak szczepienia czy
programy zdrowotne, gdzie barierg bywa nie tylko brak samej technologii, ale rowniez brak stabilnego dostepu
do ludzi, ich zaufania i ciagtosci finansowania.
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Jest w tym tez zdrowy pragmatyzm. Jezeli rozwigzanie ma zadziata¢, to musi by¢ mozliwe do dostarczenia w
warunkach, ktore istniejg. Nie w warunkach idealnych. Nie w laboratorium. W konkretnym kraju, z konkretna

infrastrukturg i konkretnymi ograniczeniami budzetowymi.

Dwie rzeczy, ktore czesto myli sie z ,,talentem”: dyscyplina mierzenia i
szybkie sprzezenie zwrotne

Kiedy ktos$ osigga bardzo duzo, otoczenie szuka jednej magicznej cechy. W przypadku Gatesa bardziej pasuje
kombinacja dwdch nawykow.



Pierwszy nawyk to dyscyplina mierzenia. Oczywiscie, nie wszystko da sie zmierzy¢ od razu, a czasem mierniki
bywaja niedoskonate. Ale sensowna organizacja nie opiera sie na deklaracjach, tylko na danych, ktére pozwalaja

rozrézni¢ ,wydaje sie” od ,wiadomo”.

Drugi nawyk to sprzezenie zwrotne. Decyzje sa warunkowe: jesli dane pokaza X, idziemy w te strone, jesli pokaza
Y, zmieniamy kierunek. Ten model jest meczacy dla ego, ale korzystny dla wyniku. W projekcie edukacyjnym czy

zdrowotnym trudno by¢ nieomylnym. W tym podejsciu nieomylng ma byé metoda, nie cztowiek.

W praktyce oznacza to prowadzenie testdw na mniejsza skale, szybkie uczenie sig, a potem dopiero inwestowanie
w skalowanie. Nie zawsze to jest ,pierwszy wybér” dla organizacji, ktére wolg opowiadac o wielkich planach. Ale

jesli jestes odpowiedzialny za skutki, w pewnym momencie musisz wybrac: narracja czy proces.

Co zwykle stoi za takim procesem

Ponizej nie jest to ,jedna recepta”, raczej zestaw elementow, ktére powtarzaja sie w jego stylu pracy i ktére tatwo

zobaczy¢ w roznych kontekstach.

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

® Przekucie celu w mierzalne kryteria sukcesu i porazki

* Mate testy, zanim pojawi sie petnoskalowe wdrozenie

e Skupienie na waskim gardle, czyli tym miejscu, ktore blokuje efekt koncowy

® Projektowanie skali razem z wdrozeniem, nie po nim

To sa rzeczy, ktére mozna zastosowac nawet w codziennej pracy, na przyktad w zespole produktowym. Rdznica
polega na tym, ze przy projektach o wysokim ryzyku moralnym i spotecznym nie ma miejsca na luksus bycia

.prawie gotowym”.

Waskie gardta: dlaczego czasem , najlepsza technologia” nie wygrywa

Jednym z najbardziej uzytecznych sposobdéw myslenia o problemach jest pytanie: gdzie doktadnie blokuje efekt?
Gdy obserwujesz realny system, bardzo czesto odkrywasz, ze problemem nie jest technologia jako taka, tylko

jeden element procesu.

Wezmy prosty przyktad z codziennej pracy, bez wchodzenia w medyczne szczegoty. Mozesz mieé Swietng
aplikacje, ale jesli ludzie nie rozumieja, jak ja skonfigurowad, albo jesli instalacja trwa zbyt dtugo, to ,Swietnos¢”
nie przetozy sie na wptyw. Podobnie bywa w zdrowiu publicznym. Nawet najlepszy lek nie da maksymalnego
efektu, jesli brakuje mechanizmu dystrybugji, jesli ludzie nie docieraja w odpowiednim czasie, albo jesli brakuje

zaufania do procedury.

Gates czesto akcentuje te logike ,waskiego gardfa”. To podejscie chroni przed wiarg w jedng cudownga innowacje.

Chroni tez przed przeinwestowaniem w obszary, ktére sa efektowne, ale nie sg kluczowe dla wyniku.

Trade-offy: empatia jest bezradna bez osadu

W wielu dyskusjach filantropijnych pojawia sie pytanie: czy priorytetyzacja nie jest zbyt zimna? Czy wazniejsze nie
jest wszystko naraz? Tu wchodzi trudna cze$¢, ktéra mozna pomina¢ w rozmowach. W rzeczywistosci kazdy

wybor ma trade-offy.

Jesli skupiasz sie na chorobie, ktora zabiera duzo zycia, mozesz przyspieszy¢ postep w jednym obszarze, ale

oznacza¢ wolniejsze tempo w innych. Jesli wolisz inwestowa¢ w rozwigzania o wysokim ryzyku naukowym,



mozesz liczy¢ na przetom, ale mozesz tez utkng¢ w diugim okresie niepewnosci. Jesli inwestujesz w wdrozenie,

mozesz zyskac szybkos¢, ale czasem kosztem gtebszych badan.

Gates nie jest wolny od krytyki, tak jak kazda osoba wptywowa nie jest wolna od dyskusji. Ale to, co w tym
podejsciu dziata, to umiejetnos¢ operowania w niepewnosci bez udawania, ze jest ona zerowa. Zamiast

obiecywad, ze Swiat bedzie prosty, lepiej planuje sie iteracje i pamieta, ze mozna i trzeba poprawiac kurs.

W tym sensie empatia nie jest tylko uczuciem. Jest tez odpowiedzialnoscia za to, jak rozdysponujesz uwage.

Przypadek szczepien: dlaczego ,.tylko medycyna” nie wystarcza

Szczepienia sg dobrym przyktadem, bo to obszar, w ktérym tatwo pomyli¢ intencje z dziataniem. Wystarczy
spojrze¢ na to, jak dziata program szczepien na poziomie panstwa, regionu, a nawet jednej miejscowosci. Nawet

gdy szczepionka jest skuteczna, program wymaga tancucha operacyjnego.

Ten tancuch zwykle obejmuje logistyke i przechowywanie, planowanie termindw, dystrybucje do punktdw,
szkolenie personelu i system informacji zwrotnej. Do tego dochodzi komunikacja z lokalnymi spotecznosciami.
Jesli ludzie nie rozumieja korzysci albo jesli bojag sie skutkdw ubocznych, program moze sie ,odkleja¢” mimo

dostepnosci produktow.

W podejsciu Gatesa wida¢ nacisk na rozumienie catego systemu. Nie oznacza to, ze medycyna przestaje byc

wazna. Oznacza to tylko, ze medycyna bez dystrybucji i zaufania przestaje by¢ rozwigzaniem.

Co sie zwykle dzieje, gdy wdrozenie idzie zle

Czasem program dziata na papierze, a w praktyce rozjezdza sie na poziomie waskich gardet. Pojawiaja sie spadki
jakosci, braki w dostawach, opdznienia w dostepie do populacji czy rozchodzenie sie danych w systemach. Wtedy

trzeba wrdci¢ do diagnozy i sprawdzi¢, gdzie zatrzymuje sie przeptyw.

Nie jest to moment na panike. To jest moment na iteracje. | to jest ten styl pracy, ktory w praktyce najbardziej

rozni sie od ,zapatu bez metody”.

Microsoft i filantropia: podobienstwo, ktore wida¢ w sposobie
prowadzenia projektow

Mozna powiedzie¢, ze Microsoft byt inny od filantropii. To prawda. Ale pewne nawyki procesu maja wspdlny

rdzen.

W firmie zajmujesz sie produktami, dynamika rynku i zachowaniem uzytkownikéw. W filantropii zajmujesz sie
problemami spotecznymi, polityka publiczng i realiami infrastruktury. Jednak w obu przypadkach liczy sie to, jak

zamieniasz problem w plan dziatania oraz jak weryfikujesz skutecznosc.

Gates wielokrotnie podkreslat wage testowania i uczenia sie. To nie jest tylko kwestia techniki. To jest kwestia
kultury organizacyjnej. Kultura, w ktérej mozna powiedzie¢ ,nie wiemy jeszcze”, jest bardziej skuteczna niz
kultura, w ktorej trzeba zachowac twarz. Jesli ludzie boja sie przyznac, ze hipoteza nie trafia, to proces przestaje

sie uczyc.

Warto tu doda¢ wazna rzecz o granicach. Sa projekty, w ktorych danych brakuje, a decyzje podejmuje sie pod
presjg czasu. W takich warunkach dobry proces nie eliminuje btedéw, ale zmniejsza ich koszt. Lepsze sa decyzje

tymczasowe, z jasnymi punktami przegladu, niz decyzje raz podjete ,na zawsze".



Jak buduje sie droge od pomystu do wptywu, a nie od razu do sukcesu

Od pomystu do wptywu jest droga, ktérej nie da sie przeskoczy¢, tylko mozna skréci¢ przez wiasciwe decyzje na
etapach posrednich. W podejsciu Gatesa wida¢ szczegdlng ostroznos$¢ na granicy miedzy ciekawg ideg a

wdrozeniem, ktére ma realng skutecznosc.

Najpierw idee traktuje sie jako hipoteze. Potem pojawia sie plan testu, czesto etapowany. Nastepnie ocenia sie

wyniki, uwzgledniajac nie tylko skutecznosc, ale tez ryzyka i koszty. Dopiero pozniej mysli sie o skali.

To nie jest romantyczne. To jest zmudne. Ale witasnie w tej zmudnosci rodzi sie wptyw. Bo wplyw nie jest

zdarzeniem, tylko efektem wielu decyzji, ktore sktadaja sie w catosc.

Jesli miatbym opisac¢ to jako krotka zasade, brzmiataby tak: minimalizuj czas miedzy ,mysle” a ,sprawdzam”, a

potem minimalizuj czas miedzy ,sprawdzitem” a ,zastosowatem”.

Liczby, ktdre nie sa liczbami wprost

Watki liczbowe w jego podejsciu sg wazne, ale trzeba uwazaé, by nie pomyli¢ miernikéw z prawda. W zdrowiu
publicznym niektore metryki moga by¢ trudne do zmierzenia od razu, a cze$¢ wynikdw pojawia sie z

opdznieniem. W takich warunkach dane sa czesto czesciowe.

Tu widac kolejny element dojrzatosci procesu. Mierzenie to nie tylko ,policzy¢”. Mierzenie oznacza projektowanie,
jak bedziesz sledzi¢ postep, jakie wskazniki sg wiarygodne i co robisz, gdy dane sg brudne. Jesli zbyt mocno
opierzesz sie na idealnych wynikach, mozesz straci¢ czas. Jesli catkiem zignorujesz dane, mozesz marnowac

zasoby.

To jest sztuka kompromisu. Podejscie Gatesa nie udaje, ze kompromis jest prosty, tylko zaktada, ze bedzie go

trzeba podejmowac wielokrotnie.

Co z tego moze wziac¢ zwykly zespot albo osoba

To pytanie czesto pojawia sie w rozmowach: czy da sie przetozy¢ styl wielkich organizacji na mniejsza skale? Da

sie, jesli przestaniesz kopiowac nazwiska i zaczniesz kopiowaé mechanizmy.

Nie chodzi o to, by robi¢ wielkie projekty od razu. Chodzi o to, by prowadzi¢ wtasne mate ,przedsiewziecia” w
podobnym duchu. Zamiast dyskutowaé, czy pomyst jest fajny, mozna zapytaé, jaki ma mechanizm dziatania.
Zamiast ,bedzie lepiej”, mozna zaproponowac konkret: co ma sie zmieni¢ w zachowaniu uzytkownikéw albo w
jakosci pracy po wdrozeniu. Zamiast wchodzi¢ od razu na petng skale, mozna zaplanowac test w ograniczonym

zakresie i sprawdzi¢, co sie rozpadnie.

W pewnym momencie dochodzi tez element emocjonalny, ten mniej widoczny w analizach. Podejscie Gatesa jest
wymagajace, bo zmusza do konfrontacji z tym, ze czes¢ naszych pomystéw po prostu nie zadziata. Dla zespotu to

trudne, ale tez wyzwalajace. Wtedy rozmowy przestaja krazy¢ wokoét obrony racji, a zaczynajg krazy¢ wokoét nauki.

Jesli miatbym wskazaé¢, jak taki proces wyglada ,w pigutce”, to przyktadowy schemat dziatania moze wygladad
nastepujaco:

* Zdefiniuj problem tak, by dato sie go sprawdzi¢ w praktyce, nie tylko opisaé

e Ustal, co uznasz za sukces i jak rozpoznasz, ze jeste$ w btedzie

* Zaprojektuj maty test, nawet jesli jest ,nieidealny”, by szybko zebrac sygnat

® QOceniaj wyniki razem z kosztami i ryzykiem, nie tylko z efektem koncowym



® Skaluj dopiero wtedy, gdy mechanizm dziata w warunkach zblizonych do realnych

To brzmi jak zdrowy rozsadek. Réznica polega na tym, ze w wielu zespotach zdrowy rozsadek zostaje na poziomie

deklaracji, a proces nie jest dopiety.

Trudna czes¢: kiedy nie da sie by¢ szybkim

Sq problemy, ktére nie pozwalajg na szybkie iteracje. Czasem dlatego, ze proces jest dtugi biologicznie, czasem
dlatego, ze zmiana wymaga zgdd i infrastruktury, czasem dlatego, ze ryzyko btedu jest zbyt duze. Wtedy
podejscie Gatesa nie polega na ,przyspieszmy za wszelkg cene”. Polega na tym, by w kazdym miejscu dziataé

mozliwie metodycznie, nawet gdy tempo jest wolniejsze.

W praktyce oznacza to wieksza wage planowania etapdw, precyzyjniejsza dokumentacje zatozen i robienie
Lasynchronicznej” nauki, czyli zbieranie danych z czesci procesu tam, gdzie to mozliwe. Zamiast czeka¢ na petny

wynik, budujesz wiedze po kawatku.

To troche jak budowanie mostu w terenie, w ktorym nie da sie wjechac ciezkim sprzetem. Nie walczysz z fizyka.

Projektujesz etapowanie, zabezpieczenia i kolejnos¢. Wtedy wptyw przychodzi wolniej, ale nie giniesz po drodze.

Dlaczego to dziata na poziomie wplywu, a nie tylko na poziomie
projektow

Wiele oséb potrafi zaplanowac projekt. Mniej osdb potrafi doprowadzi¢ do wptywu, czyli do sytuacji, w ktérej
problem stabnie w sposéb trwaty. Gatesowska filozofia skupia sie na tym, by efekt nie byt jednorazowym

sukcesem, ale mechanizmem, ktéry mozna utrzymac.

To wyjasnia, dlaczego tak wazne sg elementy pozatechnologiczne. Polityka, logistyka, edukacja, zaufanie,
finansowanie, czas. Z perspektywy jednostki to wszystko wyglada jak ,poboczne sprawy”. Z perspektywy

wdrozenia to rdzen.

Kiedy naprawde dobrze dziata proces rozwigzywania probleméw, cztowiek nie musi wierzy¢, ze Swiat zmieni sie
sam. Zaczyna wierzy¢ w to, ze dobrze zaprojektowane iteracje potrafia przesuwac rzeczywistos¢, nawet jesli

tempo jest trudne, a opor jest staty.

Jesli chcesz, moge przygotowad druga czes$é tekstu w formie opowiesci o konkretnych przypadkach z obszaru
zdrowia publicznego i technologii, pokazujac jeszcze wyrazniej, gdzie waskie gardto byto krytyczne, a gdzie sama

technologia nie wystarczyta.



