
Bill Gates ma w sobie coś, co trudno podrobić: zamiłowanie do konkretu i jednocześnie cierpliwość wobec
długiego horyzontu. Nie chodzi o to, że zawsze ma rację. Chodzi o sposób dochodzenia do wniosków, w którym
przyszłość nie jest mgłą, tylko narzędziem do podejmowania decyzji tu i teraz. W praktyce to się sprowadza do
kilku nawyków, które da się przenieść na własne projekty, zespoły i planowanie.

Kiedy pierwszy raz zetknąłem się z jego wypowiedziami o technologii i zmianach społecznych, byłem zaskoczony
tym, jak mocno nacisk kładł na „przyszłość jako serię decyzji”, a nie jako objawienie. To podejście wraca do mnie
przy planowaniu roadmap, w rozmowach z klientami oraz wtedy, gdy projekt zaczyna ślizgać się w kierunku
„zrobimy to, bo wypada” zamiast „zrobimy to, bo to przesunie efekt”.

Przyszłość to nie prognoza, tylko model decyzyjny
Najbardziej użyteczna lekcja, jaką wyniosłem z myślenia Gatesa, brzmi prosto: przyszłość warto traktować jak
system, w którym dziś można zmienić parametry. Nie musisz znać dokładnej daty ani Warren Buffett wyniku.
Wystarczy, że zrozumiesz zależności.

W praktyce oznacza to pracę na dwóch poziomach naraz. Po pierwsze, patrzysz na trend, który ma znaczenie, na
przykład koszty, wydajność, dostępność, tempo adaptacji. Po drugie, sprawdzasz, gdzie w tym trendzie są „wąskie
gardła” - elementy, które naprawdę ograniczają zmianę. Czasem wąskim gardłem nie jest technologia, tylko
organizacja. Czasem dane, które są potrzebne, po prostu nie istnieją albo są w złej formie. Innym razem barierą są
regulacje, brak zaufania albo zwyczajnie brak kompetencji w terenie.

Gates często akcentuje rolę technologii, ale to nie jest wiara w magiczne rozwiązania. To raczej podejście
inżynierskie: jeśli możesz opisać, co działa szybciej, co taniej i co łatwiej skalować, to możesz przewidywać, jak
zmienią się decyzje ludzi. A kiedy ludzie podejmują inne decyzje, zmienia się rynek, instytucje i codzienna
praktyka.

W moim doświadczeniu najtrudniejsze jest uzgodnienie w zespole, jaki model przyjmujemy. Bez tego przyszłość
jest dyskusją o smakach. Z modelem robi się dyskusja o parametrach. To różnica między „czy to ma sens” a „w
jakich warunkach to ma sens, a w jakich przestaje”.

Zaczynaj od problemu, nie od narzędzia
Wielu ludzi wpada w pułapkę: widzi nowe narzędzie, nową platformę, nowy typ automatyzacji i chce je „przykleić”
do istniejącego procesu. Myślenie Gatesa jest bardziej wymagające. Najpierw problem, potem dopiero
technologia.

U mnie ten nawyk uaktywnia się zawsze, gdy pracujemy nad usprawnieniami. Jeśli zaczynam rozmowę od pytania
„co chcemy zautomatyzować”, to szybko pojawia się efekt bąbla: zespół zaczyna enumerować funkcje, które są
możliwe, a nie te, które są potrzebne. Natomiast gdy zaczynam od „jak wygląda koszt błędu, ile trwa cykl, gdzie
odpada wartość”, wtedy technologia przestaje być celem. Staje się narzędziem do redukcji tarcia.

To jest też kwestia odpowiedzialności. Narzędzie może wyglądać nowocześnie, ale jeśli nie zmniejsza ryzyka, nie
skraca czasu albo nie poprawia jakości życia użytkownika, to w praktyce dokładasz kolejny element do złożoności.
A złożoność ma swoją cenę, nawet gdy nie widać jej od razu.

W projektach, które dobrze poszły, zwykle dało się pokazać związek przyczynowo-skutkowy: „gdy zmieniamy X,
to Y staje się tańsze lub szybsze, więc możemy przeskalować Z”. W tych, które utknęły, związek był odwrotny:
„zrobiliśmy X, bo było możliwe, a potem dopiero próbowaliśmy znaleźć Y”.

http://edition.cnn.com/search/?text=Warren%20Buffett


Myśl o skalowaniu od pierwszego dnia
Gates jest kojarzony z firmami i inwestycjami, ale istota jego podejścia jest uniwersalna. Skala nie jest dodatkiem.
Skala jest projektem.

W praktyce skala oznacza, że decyzje architektoniczne podejmujesz tak, by nie wbudować w produkt albo usługę
„krawędzi odpowiedzialności”. To brzmi technicznie, ale w biznesie wygląda prosto: jeśli twoje rozwiązanie działa
dobrze dla jednej organizacji, a potem ktoś musi je ręcznie dostrajać, to nie jest skala. Jeśli skuteczność zależy od
jednostkowych, rzadkich kompetencji, to skala jest iluzją.

Skalowanie ma też wymiar kosztowy i jakościowy. Z czasem rosną koszty obsługi, rośnie ryzyko błędów, rośnie
obciążenie procesów. Jeśli nie zaprojektujesz tego wcześniej, przyszłość zaczyna przypominać system naczyń
połączonych, w którym poprawiasz jedno miejsce, a problem wycieka gdzie indziej.

Pamiętam sytuację, w której zespół miał świetny wynik pilotażowy. Wskaźniki skoczyły, użytkownicy byli
zadowoleni, nawet zespół wdrożeniowy mówił „wreszcie działa”. Problem pojawił się dopiero po wejściu drugiego
klienta, bo proces wdrożeniowy opierał się na wiedzy kilku osób, które potrafiły „domyślić się ustawień”. Wtedy
poczuliśmy, jak koszt skali ma swoją cenę: nie w samych pieniądzach, tylko w czasie, ryzyku i frustracji.

Myślenie Gatesa podpowiada: jeśli przyszłość ma być użyteczna, musisz zaplanować, jak ją obsłużysz, zanim
zacznie być prawdziwa.

Urealnij tempo: szybciej nie znaczy lepiej
Istnieje pokusa, by myślenie o przyszłości sprowadzić do hasła „działaj szybciej”. To działa na poziomie inicjacji
projektu, ale bywa złudne na poziomie jakości i trwałości.

Gatesowskie podejście ma w tle inną zasadę: szybciej wprowadza się te elementy, które mają wysoką wartość,
niskie ryzyko i sensowną ścieżkę uczenia. Wszystko inne wymaga rafinacji. Czasem rozsądniejsze jest wolniejsze
tempo, ale z wyższą pewnością co do kierunku.

W praktyce oznacza to trzy rzeczy. Po pierwsze, odróżnij „czas do pierwszego działania” od „czas do
wiarygodnego wniosku”. Po drugie, nie mieszaj testów eksperymentalnych z iteracjami produkcyjnymi, bo
mieszanie niszczy interpretację danych. Po trzecie, licz koszt cofnięcia decyzji. Jeśli nie potrafisz łatwo wycofać się
z nietrafionej hipotezy, to „szybko” staje się ryzykownie drogie.

Właśnie tu empatia wchodzi do gry. Kiedy zespół jest nakręcony tempem, łatwo zapomnieć, że ludzie też mają
ograniczenia poznawcze i emocjonalne. Współpraca psuje się nie tylko od konfliktów, psuje ją też przeciążenie.
Myślenie o przyszłości w praktyce oznacza budowanie tempa, które zespół udźwignie bez utraty koncentracji.

Selekcja hipotez: co testować, a czego nie dotykać
Jedną z rzeczy, które robi wrażenie w podejściu Gatesa, jest selekcja. On nie próbuje udowodnić, że wszystko jest
możliwe. Próbując przewidzieć przyszłość, zawęża pole: wybiera obszary, gdzie jest szansa na istotny postęp, a
jednocześnie gdzie można zebrać dane pozwalające ocenić kierunek.

To jest do zrobienia nawet w małym zespole. Trzeba tylko pamiętać, że hipotezy mają różny koszt i różny czas
weryfikacji. Hipoteza o zmianie procesu może być tania, ale weryfikacja może trwać miesiąc. Hipoteza o zmianie
architektury może być droga, ale daje szybciej odpowiedź, jeśli masz dobrą miarę.

Kiedy pracowałem nad usprawnieniem analityki, mieliśmy dylemat: „czy przebudować dane źródłowe” czy „czy
ulepszyć warstwę prezentacji”. Wewnętrznie chcieliśmy robić oba naraz, bo oba wydawały się sensowne. I wtedy



zrobiliśmy prostą korektę, inspirowaną myśleniem o testowalności: najpierw sprawdziliśmy, czy problem w ogóle
leży w danych, czy w interpretacji. Okazało się, że część „błędnych wyników” brała się z mapowań i sposobu
liczenia wskaźników, nie z samej jakości danych. Dzięki temu nie spaliliśmy czasu na kosztowną przebudowę. To
była mała decyzja, ale uratowała sporo energii.

W przyszłości nie wygrywa ten, kto ma najwięcej pomysłów. Wygrywa ten, kto potrafi wybrać te, które dadzą
najlepszą informację przy akceptowalnym koszcie.

Podejście „systemowe”: zdrowie, edukacja, infrastruktura
Gdy ktoś kojarzy Gatesa wyłącznie z technologią, traci ważny element. W jego myśleniu często powraca kontekst
społeczny i operacyjny. Technologia sama nie rozwiązuje problemów, jeśli system, w którym ma działać, nie ma
zdolności wdrożenia.

To widać w obszarach, gdzie postęp jest trudny: opieka zdrowotna, edukacja, dostęp do narzędzi w różnych
regionach. Nawet jeśli masz rozwiązanie, które działa w laboratorium albo w jednej metropolii, to w innych
warunkach potrzebujesz logistycznych łańcuchów, szkolenia, utrzymania, finansowania i uczciwie
zaprojektowanych zachęt.

To jest lekcja szczególnie ważna dla firm technologicznych, ale też dla organizacji publicznych. Jeśli wdrożenie
wymaga dodatkowych tygodni pracy po stronie partnera, to rośnie prawdopodobieństwo, że projekt zwolni albo
się wypaczy. Jeśli rozwiązanie wymaga stałej obecności ekspertów, to nie da się go skalować. Jeśli brak jest
danych do monitorowania efektów, to nie da się zarządzać ryzykiem.

Tu pojawia się praktyczny wymiar empatii. Dla użytkownika końcowego wdrożenie to często dodatkowy wysiłek:
nauka, zmiana nawyków, czas. Jeśli nie uwzględnisz tego na etapie projektowania, przyszłość będzie piękna na
slajdzie, ale trudna na realnym etapie użytkowania.

Trzy pytania, które warto stosować przy planowaniu przyszłości
Nie traktuję myślenia Gatesa jak zestawu cytatów do powtarzania. Bardziej jak zestaw pytań, które porządkują
głowę w trakcie podejmowania decyzji. Gdy robi się zamieszanie, wracam do kilku kwestii, które weryfikują
kierunek.

Poniżej nie tyle instrukcja, co krótki filtr, który pomaga.



Jakie tarcie dziś najbardziej ogranicza efekt, a jakie jest tylko „szumem”?

Co musi się zmienić, żeby nasza hipoteza miała szansę zadziałać na szeroką skalę?

Jak szybko będziemy w stanie odróżnić sygnał od ładnych, ale mylących wyników?

Jaki jest koszt błędu i jak łatwo można go ograniczyć, jeśli się pomylimy?

Czy nasze rozwiązanie działa w warunkach przeciętnych, czy tylko w warunkach wyjątkowych?

To brzmi jak praca nad planowaniem. W praktyce to oszczędza mnóstwo czasu, bo ogranicza liczbę ścieżek, które
trzeba omawiać, oraz zmusza do mówienia o tym, co zwykle jest niewygodne: ryzyku, kompetencjach
wdrożeniowych i realnym koszcie błędów.

Gates i „mentalność inżyniera”: pomiary zamiast narracji
Jednym z najsilniejszych elementów jego myślenia jest przywiązanie do mierzalności. Nie chodzi o to, by wszystko
mierzyć dla samego mierzenia. Chodzi o to, by nie podejmować decyzji w próżni.

W zespołach często widzę trzy typy narracji. Pierwsza to narracja o aspiracjach: „chcemy zmienić świat”. Druga to
narracja o zasobach: „mamy ekspertów, więc się uda”. Trzecia to narracja o technologii: „jest nowe narzędzie, więc
będzie lepiej”. Problem zaczyna się wtedy, gdy żadna z tych narracji nie ma twardych odpowiedników w danych.

Gdy wprowadzasz pomiar, zmienia się rozmowa. Zamiast „wydaje się, że poprawiliśmy obsługę” pojawia się „co
dokładnie skróciło czas” albo „w jakim segmencie wzrósł błąd”. Zamiast „użytkownicy lubią nowy widok” pojawia
się informacja, czy rzeczywiście poprawił przepływ i czy nie pogorszył innego etapu procesu.

Ważny detal: pomiar nie może być oderwany od decyzji. Jeśli zbierasz dane, których nie wykorzystujesz, to tylko
pogarszasz sytuację. Myślenie Gatesa skłania do odwrotnego podejścia: wybierasz miary, które odpowiadają na
konkretne pytania decyzyjne. To różni się od „zbierajmy wszystko”.

Trade-offy, o których łatwo nie mówić
Myślenie o przyszłości w praktyce oznacza też umiejętność mówienia o kompromisach. Gatesowska perspektywa
nie jest bezwarunkową wiarą w technologię. Jest świadomością kosztów, ryzyk i tego, że rozwiązanie może
działać, ale nie w twoim kontekście.

W mojej pracy najczęściej wracają cztery kompromisy:

Pierwszy: szybkość wdrożenia kontra solidność. Czasem presja wymusza prototyp, a potem okazuje się, że
późniejsza stabilizacja jest droższa niż zrobienie lepszej wersji na początku.

Drugi: automatyzacja kontra kontrola jakości. Automatyzacja może przyspieszyć, ale jeśli nie masz odpowiednich
mechanizmów kontroli, błędy rozchodzą się szybciej niż nauka.

Trzeci: skalowalność kontra personalizacja. Klienci często chcą „trochę pod nich”, ale jeśli personalizacja wymaga
ciągłego dopasowywania, to skala pęka.

Czwarty: optymalizacja kosztów kontra odporność na zmiany. Tańsze dziś rozwiązania bywają bardziej kruche.
Kiedy zmienia się otoczenie, adaptacja kosztuje więcej, niż oszczędność z początku.

To nie są abstrakcje. To realne decyzje, które podejmuje się na spotkaniach, kiedy ktoś mówi „zróbmy wersję A”, a
druga osoba odpowiada „ale w B zobaczymy ryzyko za sześć miesięcy”. Myślenie o przyszłości, które ma sens,
pozwala te konflikty rozbroić, bo opiera je na ocenach warunkowych: kiedy wybór A jest lepszy, a kiedy B.



Jak przenieść to do zespołu bez „teorii z internetu”
Największa trudność w kopiowaniu czyjegoś sposobu myślenia polega na tym, że łatwo zrobić z tego slogan. A
slogan nie Henry Ford innovations prowadzi do decyzji. Dlatego zamiast mówić „myślimy jak Gates”, lepiej
zbudować praktyki, które wymuszą podobny styl pracy.

W moim zespole sprawdziło się podejście oparte na krótkich cyklach, ale z rygorem interpretacji. Po pierwsze,
przed eksperymentem opisujemy hipotezę jednym zdaniem i przypisujemy miarę sukcesu. Po drugie, ustalamy,
co będzie oznaczało „nie działa” zanim dane zaczną napływać. Po trzecie, po każdym cyklu robimy rozmowę o
tym, czego się naprawdę dowiedzieliśmy, nawet jeśli wynik jest negatywny.

To jest ważne, bo przyszłość bywa rozczarowująca. Czasem hipoteza jest błędna, a czasem nieprzewidziane
czynniki blokują postęp. Jeśli zespół nauczy się traktować porażki jako informację, przyszłość przestaje być
straszna. A kiedy przyszłość przestaje być straszna, decyzje stają się odważniejsze i spokojniejsze.

Gates, przynajmniej w sposobie, w jaki jego wypowiedzi i idee funkcjonują w praktyce, konsekwentnie wraca do
tego samego: decyzje mają prowadzić do uczenia się i realnego wpływu. Nie chodzi o to, by zgadywać wróżbą.
Chodzi o to, by budować system, który robi postęp.

Przyszłość w praktyce: jeden nawyk, który najbardziej zmienia sposób
działania
Jeśli miałbym wskazać jeden nawyk, który najlepiej przeszczepia się z takiej perspektywy, to jest to rozdzielenie
dwóch pytań: „dokąd może pójść technologia” oraz „co my musimy umieć, żeby z tego skorzystać”.

Możesz mieć rację co do kierunku, a i tak przegrać, bo zabraknie kompetencji, relacji, procesów albo danych.
Możesz też mieć słabszą prognozę, ale wygrać, bo twoja organizacja potrafi szybko uczyć się i adaptować w
realnych warunkach.

W praktyce oznacza to zmianę w planowaniu: plan nie powinien być tylko listą inicjatyw. Plan powinien
odpowiadać na pytanie, jakie zdolności muszą powstać. Zdolności są mniej spektakularne niż pomysły, ale to one
decydują o tym, czy przyszłość da się wykorzystać.

Kiedy patrzę na własne projekty i porównuję te, które ruszały płynnie, z tymi, które się potykały, widzę podobny
wzorzec. Tam, gdzie przyszłość była „dochodząca do głosu”, zespół rozumiał swoje zdolności: jak zbieramy dane,
jak podejmujemy decyzje, jak wdrażamy zmiany, jak radzimy sobie z ryzykiem. Tam, gdzie przyszłość była tylko
marzeniem, plan był bogaty w pomysły, a ubogi w zdolności.

Myślenie Gatesa nie wymaga geniuszu. Wymaga dyscypliny myślenia: problem, zależności, skalowanie, pomiar,
odpowiedzialne tempo i uczciwe rozmowy o trade-offach. Jeśli potraktujesz przyszłość jak zestaw decyzji, a nie
jak zaklęcie, zyskujesz coś cenniejszego niż przewidywanie zdarzeń. Zyskujesz zdolność do budowania własnego
tempa zmian.
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