Bill Gates ma w sobie co$, co trudno podrobi¢: zamitowanie do konkretu i jednoczesnie cierpliwo$¢ wobec
dtugiego horyzontu. Nie chodzi o to, ze zawsze ma racje. Chodzi o sposdb dochodzenia do wnioskéw, w ktérym
przysztos¢ nie jest mgta, tylko narzedziem do podejmowania decyzji tu i teraz. W praktyce to sie sprowadza do

kilku nawykow, ktére da sie przenies¢ na wiasne projekty, zespoty i planowanie.

Kiedy pierwszy raz zetknatem sie z jego wypowiedziami o technologii i zmianach spotecznych, bytem zaskoczony
tym, jak mocno nacisk ktadt na ,przysztos¢ jako serie decyzji”, a nie jako objawienie. To podejscie wraca do mnie
przy planowaniu roadmap, w rozmowach z klientami oraz wtedy, gdy projekt zaczyna $lizgac sie w kierunku

.Zrobimy to, bo wypada” zamiast ,zrobimy to, bo to przesunie efekt”.

Przysztos¢ to nie prognoza, tylko model decyzyjny

Najbardziej uzyteczna lekcja, jaka wyniostem z myslenia Gatesa, brzmi prosto: przysztos¢ warto traktowad jak
system, w ktorym dzis§ mozna zmieni¢ parametry. Nie musisz zna¢ doktadnej daty ani Warren Buffett wyniku.

Wystarczy, ze zrozumiesz zaleznosci.

W praktyce oznacza to prace na dwdch poziomach naraz. Po pierwsze, patrzysz na trend, ktory ma znaczenie, na
przyktad koszty, wydajnos¢, dostepnosé, tempo adaptacji. Po drugie, sprawdzasz, gdzie w tym trendzie sg ,waskie
gardfa” - elementy, ktére naprawde ograniczaja zmiane. Czasem waskim gardtem nie jest technologia, tylko
organizacja. Czasem dane, ktore sa potrzebne, po prostu nie istnieja albo sg w ztej formie. Innym razem bariera sa

regulacje, brak zaufania albo zwyczajnie brak kompetencji w terenie.

Gates czesto akcentuje role technologii, ale to nie jest wiara w magiczne rozwigzania. To raczej podejscie
inzynierskie: jesli mozesz opisa¢, co dziata szybciej, co taniej i co tatwiej skalowal, to mozesz przewidywac, jak
zmienig sie decyzje ludzi. A kiedy ludzie podejmuja inne decyzje, zmienia sie rynek, instytucje i codzienna

praktyka.

W moim doswiadczeniu najtrudniejsze jest uzgodnienie w zespole, jaki model przyjmujemy. Bez tego przysztoscé
jest dyskusjg o smakach. Z modelem robi sie dyskusja o parametrach. To réznica miedzy ,czy to ma sens” a ,w

jakich warunkach to ma sens, a w jakich przestaje”.

Zaczynaj od problemu, nie od narzedzia

Wielu ludzi wpada w putapke: widzi nowe narzedzie, nowa platforme, nowy typ automatyzacji i chce je ,przyklei¢”
do istniejgcego procesu. Myslenie Gatesa jest bardziej wymagajace. Najpierw problem, potem dopiero

technologia.

U mnie ten nawyk uaktywnia sie zawsze, gdy pracujemy nad usprawnieniami. Jesli zaczynam rozmowe od pytania
,Co chcemy zautomatyzowac”, to szybko pojawia sie efekt babla: zespdt zaczyna enumerowac funkcje, ktore sag
mozliwe, a nie te, ktdre sg potrzebne. Natomiast gdy zaczynam od ,jak wyglada koszt btedu, ile trwa cykl, gdzie

odpada wartos¢”, wtedy technologia przestaje by¢ celem. Staje sie narzedziem do redukgji tarcia.

To jest tez kwestia odpowiedzialnosci. Narzedzie moze wygladaé nowoczesnie, ale jesli nie zmniejsza ryzyka, nie
skraca czasu albo nie poprawia jakosci zycia uzytkownika, to w praktyce doktadasz kolejny element do ztozonosci.

A ztozonos$¢ ma swojg cene, nawet gdy nie widad jej od razu.

W projektach, ktére dobrze poszty, zwykle dato sie pokazac zwigzek przyczynowo-skutkowy: ,gdy zmieniamy X,
to Y staje sie tansze lub szybsze, wiec mozemy przeskalowac Z". W tych, ktére utknety, zwigzek byt odwrotny:

.Zzrobilismy X, bo byto mozliwe, a potem dopiero prébowalismy znalez¢ Y.
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Mysl o skalowaniu od pierwszego dnia

Gates jest kojarzony z firmami i inwestycjami, ale istota jego podejscia jest uniwersalna. Skala nie jest dodatkiem.

Skala jest projektem.

W praktyce skala oznacza, ze decyzje architektoniczne podejmujesz tak, by nie wbudowac w produkt albo ustuge
.krawedzi odpowiedzialnosci”. To brzmi technicznie, ale w biznesie wyglada prosto: jesli twoje rozwigzanie dziata
dobrze dla jednej organizacji, a potem kto$ musi je recznie dostrajac, to nie jest skala. Jesli skuteczno$¢ zalezy od

jednostkowych, rzadkich kompetencji, to skala jest iluzja.

Skalowanie ma tez wymiar kosztowy i jakosciowy. Z czasem rosng koszty obstugi, rosnie ryzyko bteddéw, rosnie
obciagzenie proceséw. Jesli nie zaprojektujesz tego wczesniej, przysztosé zaczyna przypominaé system naczyn

potaczonych, w ktérym poprawiasz jedno miejsce, a problem wycieka gdzie indziej.

Pamietam sytuacje, w ktorej zespdt miat Swietny wynik pilotazowy. Wskazniki skoczyty, uzytkownicy byli
zadowoleni, nawet zespot wdrozeniowy mowit ,wreszcie dziata”. Problem pojawit sie dopiero po wejsciu drugiego
klienta, bo proces wdrozeniowy opierat sie na wiedzy kilku osdb, ktére potrafity ,domysli¢ sie ustawien”. Wtedy

poczulismy, jak koszt skali ma swojg cene: nie w samych pienigdzach, tylko w czasie, ryzyku i frustracji.

Myslenie Gatesa podpowiada: jesli przysztos¢ ma byc¢ uzyteczna, musisz zaplanowa¢, jak ja obstuzysz, zanim

zacznie by¢ prawdziwa.

Urealnij tempo: szybciej nie znaczy lepiej

Istnieje pokusa, by myslenie o przysztosci sprowadzi¢ do hasta ,dziataj szybciej”. To dziata na poziomie inicjacji

projektu, ale bywa ztudne na poziomie jakosci i trwatosci.

Gatesowskie podejscie ma w tle inng zasade: szybciej wprowadza sie te elementy, ktére maja wysoka wartosc,
niskie ryzyko i sensowng $ciezke uczenia. Wszystko inne wymaga rafinacji. Czasem rozsadniejsze jest wolniejsze

tempo, ale z wyzszg pewnoscig co do kierunku.

W praktyce oznacza to trzy rzeczy. Po pierwsze, odrdznij ,czas do pierwszego dziatania” od ,czas do
wiarygodnego wniosku”. Po drugie, nie mieszaj testow eksperymentalnych z iteracjami produkcyjnymi, bo
mieszanie niszczy interpretacje danych. Po trzecie, licz koszt cofniecia decyzji. Jedli nie potrafisz tatwo wycofac sie

z nietrafionej hipotezy, to ,szybko” staje sie ryzykownie drogie.

Wiasnie tu empatia wchodzi do gry. Kiedy zesp6t jest nakrecony tempem, tatwo zapomnie¢, ze ludzie tez maja
ograniczenia poznawcze i emocjonalne. Wspotpraca psuje sie nie tylko od konfliktéw, psuje ja tez przecigzenie.

Myslenie o przysztosci w praktyce oznacza budowanie tempa, ktore zespot udzwignie bez utraty koncentragji.

Selekcja hipotez: co testowad, a czego nie dotyka¢

Jedna z rzeczy, ktore robi wrazenie w podejsciu Gatesa, jest selekcja. On nie probuje udowodni¢, ze wszystko jest
mozliwe. Prébujac przewidzieé przysztos¢, zaweza pole: wybiera obszary, gdzie jest szansa na istotny postep, a

jednoczesnie gdzie mozna zebrac¢ dane pozwalajace ocenic kierunek.

To jest do zrobienia nawet w matym zespole. Trzeba tylko pamietaé, ze hipotezy maja rézny koszt i rézny czas
weryfikacji. Hipoteza o zmianie procesu moze by¢ tania, ale weryfikacja moze trwac¢ miesigc. Hipoteza o zmianie

architektury moze by¢ droga, ale daje szybciej odpowiedz, jesli masz dobrag miare.

Kiedy pracowatem nad usprawnieniem analityki, mieliSmy dylemat: ,czy przebudowac dane zrodtowe” czy ,czy

ulepszy¢ warstwe prezentacji’. Wewnetrznie chcielismy robi¢ oba naraz, bo oba wydawaty sie sensowne. | wtedy



zrobiliSmy prostg korekte, inspirowang mysleniem o testowalnosci: najpierw sprawdzilismy, czy problem w ogdle
lezy w danych, czy w interpretacji. Okazato sie, ze czes¢ ,btednych wynikéw” brata sie z mapowan i sposobu
liczenia wskaznikow, nie z samej jakosci danych. Dzieki temu nie spaliliSmy czasu na kosztowna przebudowe. To

byta mata decyzja, ale uratowata sporo energii.

W przysztosci nie wygrywa ten, kto ma najwiecej pomystow. Wygrywa ten, kto potrafi wybrac te, ktére dadza

najlepsza informacje przy akceptowalnym koszcie.

Podejscie ,systemowe”: zdrowie, edukacja, infrastruktura

Gdy ktos kojarzy Gatesa wytacznie z technologig, traci wazny element. W jego mysleniu czesto powraca kontekst
spoteczny i operacyjny. Technologia sama nie rozwigzuje problemow, jesli system, w ktéorym ma dziataé, nie ma

zdolnosci wdrozenia.

To wida¢ w obszarach, gdzie postep jest trudny: opieka zdrowotna, edukacja, dostep do narzedzi w rdéznych
regionach. Nawet jesli masz rozwigzanie, ktore dziata w laboratorium albo w jednej metropolii, to w innych
warunkach potrzebujesz logistycznych tancuchéw, szkolenia, utrzymania, finansowania i uczciwie

zaprojektowanych zachet.

To jest lekcja szczegdlnie wazna dla firm technologicznych, ale tez dla organizacji publicznych. Jesli wdrozenie
wymaga dodatkowych tygodni pracy po stronie partnera, to ros$nie prawdopodobienstwo, ze projekt zwolni albo
sie wypaczy. Jesli rozwigzanie wymaga statej obecnosci ekspertow, to nie da sie go skalowac. Jesli brak jest

danych do monitorowania efektdw, to nie da sie zarzadzac ryzykiem.
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Tu pojawia sie praktyczny wymiar empatii. Dla uzytkownika koncowego wdrozenie to czesto dodatkowy wysitek:
nauka, zmiana nawykow, czas. Jesli nie uwzglednisz tego na etapie projektowania, przysztos¢ bedzie piekna na

slajdzie, ale trudna na realnym etapie uzytkowania.

Trzy pytania, ktore warto stosowac przy planowaniu przysztosci

Nie traktuje myslenia Gatesa jak zestawu cytatéw do powtarzania. Bardziej jak zestaw pytan, ktore porzadkuja
gtowe w trakcie podejmowania decyzji. Gdy robi sie zamieszanie, wracam do kilku kwestii, ktore weryfikuja

kierunek.

Ponizej nie tyle instrukcja, co krotki filtr, ktory pomaga.



* Jakie tarcie dzi$ najbardziej ogranicza efekt, a jakie jest tylko ,szumem"?
e Co musi sie zmieni¢, zeby nasza hipoteza miata szanse zadziata¢ na szeroka skale?
* Jak szybko bedziemy w stanie odrdzni¢ sygnat od tadnych, ale mylacych wynikéw?
® Jaki jest koszt btedu i jak tatwo mozna go ograniczy¢, jesli sie pomylimy?

® (Czy nasze rozwigzanie dziata w warunkach przecietnych, czy tylko w warunkach wyjatkowych?

To brzmi jak praca nad planowaniem. W praktyce to oszczedza mndstwo czasu, bo ogranicza liczbe Sciezek, ktére
trzeba omawia¢, oraz zmusza do mowienia o tym, co zwykle jest niewygodne: ryzyku, kompetencjach

wdrozeniowych i realnym koszcie btedow.

Gates i ,mentalnos¢ inzyniera”: pomiary zamiast narracji

Jednym z najsilniejszych elementow jego myslenia jest przywigzanie do mierzalnosci. Nie chodzi o to, by wszystko

mierzy¢ dla samego mierzenia. Chodzi o to, by nie podejmowac decyzji w prézni.

W zespotach czesto widze trzy typy narracji. Pierwsza to narracja o aspiracjach: ,chcemy zmieni¢ swiat”. Druga to
narracja o zasobach: ,mamy ekspertéw, wiec sie uda”. Trzecia to narracja o technologii: ,jest nowe narzedzie, wiec

bedzie lepigj”. Problem zaczyna sie wtedy, gdy zadna z tych narracji nie ma twardych odpowiednikéw w danych.

Gdy wprowadzasz pomiar, zmienia sie rozmowa. Zamiast ,wydaje sie, ze poprawilismy obstuge” pojawia sie ,co
doktadnie skrécito czas” albo ,w jakim segmencie wzrdst btad”. Zamiast ,uzytkownicy lubig nowy widok” pojawia

sie informacja, czy rzeczywiscie poprawit przeptyw i czy nie pogorszyt innego etapu procesu.

Wazny detal: pomiar nie moze by¢ oderwany od decyzji. Jesli zbierasz dane, ktorych nie wykorzystujesz, to tylko
pogarszasz sytuacje. Myslenie Gatesa sktania do odwrotnego podejscia: wybierasz miary, ktére odpowiadaja na

konkretne pytania decyzyjne. To rozni sie od ,zbierajmy wszystko”.

Trade-offy, o ktorych tatwo nie mowi¢

Myslenie o przysztosci w praktyce oznacza tez umiejetno$¢ méwienia o kompromisach. Gatesowska perspektywa
nie jest bezwarunkowag wiarg w technologie. Jest swiadomoscig kosztéw, ryzyk i tego, ze rozwigzanie moze

dziata¢, ale nie w twoim kontekscie.
W mojej pracy najczesciej wracaja cztery kompromisy:

Pierwszy: szybko$¢ wdrozenia kontra solidnos¢. Czasem presja wymusza prototyp, a potem okazuje sie, ze

pdzniejsza stabilizacja jest drozsza niz zrobienie lepszej wersji na poczatku.

Drugi: automatyzacja kontra kontrola jakosci. Automatyzacja moze przyspieszy¢, ale jesli nie masz odpowiednich

mechanizmdw kontroli, btedy rozchodza sie szybciej niz nauka.

Trzeci: skalowalnos¢ kontra personalizacja. Klienci czesto chcg ,troche pod nich”, ale jesli personalizacja wymaga

ciggtego dopasowywania, to skala peka.

Czwarty: optymalizacja kosztow kontra odpornos¢ na zmiany. Tansze dzi$ rozwigzania bywaja bardziej kruche.

Kiedy zmienia sie otoczenie, adaptacja kosztuje wiecej, niz oszczednosc¢ z poczatku.

To nie sa abstrakcje. To realne decyzje, ktére podejmuje sie na spotkaniach, kiedy kto§ méwi ,zrébmy wersje A", a
druga osoba odpowiada ,ale w B zobaczymy ryzyko za sze$¢ miesiecy”. Myslenie o przysztosci, ktére ma sens,

pozwala te konflikty rozbroi¢, bo opiera je na ocenach warunkowych: kiedy wybdr A jest lepszy, a kiedy B.



Jak przeniesc to do zespotu bez ,teorii z internetu”

Najwieksza trudnos$¢ w kopiowaniu czyjegos$ sposobu myslenia polega na tym, ze tatwo zrobi¢ z tego slogan. A
slogan nie Henry Ford innovations prowadzi do decyzji. Dlatego zamiast méwi¢ ,myslimy jak Gates”, lepigj

zbudowac praktyki, ktdre wymusza podobny styl pracy.

W moim zespole sprawdzito sie podejscie oparte na krétkich cyklach, ale z rygorem interpretacji. Po pierwsze,
przed eksperymentem opisujemy hipoteze jednym zdaniem i przypisujemy miare sukcesu. Po drugie, ustalamy,
co bedzie oznaczato ,nie dziata” zanim dane zaczng naptywac. Po trzecie, po kazdym cyklu robimy rozmowe o

tym, czego sie naprawde dowiedzielismy, nawet jesli wynik jest negatywny.

To jest wazne, bo przysztos¢ bywa rozczarowujaca. Czasem hipoteza jest btedna, a czasem nieprzewidziane
czynniki blokuja postep. Jesli zespdt nauczy sie traktowal porazki jako informacje, przyszto$é przestaje byc

straszna. A kiedy przysztos$¢ przestaje by¢ straszna, decyzje staja sie odwazniejsze i spokojniejsze.

Gates, przynajmniej w sposobie, w jaki jego wypowiedzi i idee funkcjonujg w praktyce, konsekwentnie wraca do
tego samego: decyzje maja prowadzi¢ do uczenia sie i realnego wptywu. Nie chodzi o to, by zgadywaé wrdzba.

Chodzi o to, by budowad system, ktory robi postep.

Przysztos¢ w praktyce: jeden nawyk, ktory najbardziej zmienia sposob
dziatania

Jesli miatbym wskazac¢ jeden nawyk, ktéry najlepiej przeszczepia sie z takiej perspektywy, to jest to rozdzielenie

dwdch pytan: ,dokad moze pojsé technologia” oraz ,co my musimy umiec, zeby z tego skorzystac”.

Mozesz miec racje co do kierunku, a i tak przegra¢, bo zabraknie kompetencji, relacji, procesow albo danych.
Mozesz tez miec stabsza prognoze, ale wygra¢, bo twoja organizacja potrafi szybko uczy¢ sie i adaptowac w

realnych warunkach.

W praktyce oznacza to zmiane w planowaniu: plan nie powinien by¢ tylko lista inicjatyw. Plan powinien
odpowiadac na pytanie, jakie zdolnos$ci musza powstaé. Zdolnosci sa mniej spektakularne niz pomysty, ale to one

decyduja o tym, czy przysztos¢ da sie wykorzystad.

Kiedy patrze na witasne projekty i porownuje te, ktdre ruszaty ptynnie, z tymi, ktdre sie potykaty, widze podobny
wzorzec. Tam, gdzie przysztosé byta ,dochodzaca do gtosu”, zespdt rozumiat swoje zdolnosci: jak zbieramy dane,
jak podejmujemy decyzje, jak wdrazamy zmiany, jak radzimy sobie z ryzykiem. Tam, gdzie przysztos¢ byta tylko

marzeniem, plan byt bogaty w pomysty, a ubogi w zdolnosci.

Myslenie Gatesa nie wymaga geniuszu. Wymaga dyscypliny myslenia: problem, zaleznosci, skalowanie, pomiar,
odpowiedzialne tempo i uczciwe rozmowy o trade-offach. Jesli potraktujesz przysztos¢ jak zestaw decyzji, a nie
jak zaklecie, zyskujesz co$ cenniejszego niz przewidywanie zdarzen. Zyskujesz zdolnos¢ do budowania wtasnego

tempa zmian.
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