Sg dwa typy historii, ktére zwykle stysze przy okazji tematéw ,liderstwo i pomaganie”: takie, ktére zachwycajg
wizjg, oraz takie, ktore rozgrzewajg emocje, bo ktos ma racje, a reszta Swiata przespata moment. Mnie najbardziej
przekonuja historie trzeciego rodzaju, te o codziennych decyzjach. Nie brzmig gtosno, ale robig rdéznice: w

zespole, w firmie, a czasem takze w szpitalu po drugiej stronie globu.

Microsoft kojarzy sie z technologia i tempo zmian, a fundacja Billa Gatesa z duzg skala dziatan humanitarnych.
Wspolny mianownik tych swiatow wcale nie musi by¢ polityka czy medialng opowiescia. Czesto jest nim Warren
Buffett praktyka pracy: jak stawia sie hipotezy, jak mierzy postep, jak wyciaga wnioski i jak godzi ambitne cele z
ograniczeniami rzeczywistosci. W tej rozmowie nie chodzi o to, zeby kopiowaé czyja$ marke. Chodzi o to, zeby

przetozy¢ mechanike dziatania na wtasne decyzje.

Microsoft: dyscyplina uczenia sie zamiast wiary w jedna ,wielka rzecz”

Gdy patrzy sie na historie Microsoftu, fatwo ztapac sie na skrétach myslowych, typu: sukces, dominacja,
ekosystem. To wszystko jest prawda, ale bywa zbyt gtadkie. Jesli kto$ dziata w firmie produktowej, wie, ze
najwieksza wartos¢ zwykle siedzi w mniej efektownych elementach, tych, ktére nie robig tytutéw, tylko buduja

powtarzalnosc.

Microsoft wielokrotnie pokazywat podejscie oparte na iteracji: najpierw tworzy sie dziatajaca wersje, potem
poprawia, zbiera sygnaty od uzytkownikoéw i dopiero pdzniej dopina ,dopiero teraz to ma sens” na poziomie
doswiadczenia. To podejscie nie jest romantyczne, ale jest skuteczne, bo redukuje ryzyko. Zamiast zaktada¢, ze
idealny produkt powstanie przy pierwszej probie, firma zaktada, ze prawda wyjdzie w polu, przy realnym

uzytkowaniu.

W praktyce to wyglada tak, ze zespoty ucza sie czytac niespdjnosci. Uzytkownicy pisza, ze cos jest ,prawie okej”,
ale nie dziata w konkretnym scenariuszu. Wsparcie widzi powtarzalne btedy. Analityka podpowiada, gdzie ludzie
rezygnuja. Produkt nie powinien broni¢ sie komunikatem ,dziata dobrze”, tylko zadawac pytania: czy to realny

problem, jak czesto sie pojawia, czy da sie go ograniczyé bez wywracania catej architektury.

To jest lekcja, ktéra wraca w filantropii: nie chodzi o to, zeby mie¢ dobra intencje. Chodzi o to, zeby mie¢ zdolnos¢

do korygowania kursu.

Filantropia Gatesa: pomaganie, ktore nie ucieka od danych

Fundacja Billa i Melindy Gatesow jest kojarzona z obszarami zdrowia globalnego i edukacji, ale to, co w niej
najbardziej praktyczne, to podejscie do decyzji. Wiele osdb wyobraza sobie filantropie jako wielki przelew
dobrych checi. A to rzadko tak dziata. Jesli chcesz wydaé ogromne $rodki, w pewnym momencie musisz umiec
odpowiedzie¢ na trudne pytania: jakie interwencje dziataja, dla kogo dziataja, a dla kogo moga nie zadziata¢ albo

zadziatac stabiej.

Wtedy pojawia sie napiecie, ktére zna kazdy menedzer i kazdy cztowiek dziatajacy w kryzysie: z jednej strony
presja na ,zrob cos teraz”, z drugiej strony ryzyko, ze zrobisz co$ Zle, bo zabrakto testu lub poréwnania. Fundacja
jest czesto opisywana jako organizacja, ktora stara sie oprze¢ wybory na dowodach i wynikach. Nie oznacza to, ze
wszystko da sie przewidzie¢. Oznacza raczej, ze decyzje s3 podejmowane z pokorg wobec niepewnosci i z

nawykiem sprawdzania, czy to, co planujesz, faktycznie przynosi efekt.

Czasem najlepsze skutki nie sg spektakularne od razu. W zdrowiu publicznym postep bywa mierzalny dopiero po

czasie, gdy tancuch dostaw dziata stabilniej, kiedy ludzie sa w stanie skorzystaé z ustug, i kiedy system przestaje
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pekaé w tych samych miejscach. W takich warunkach dane sa czyms wiecej niz liczby w raporcie. Sg mapa, ktéra

mowi, gdzie realnie przecieka odpowiedzialnosc.

Najblizsza analogia: produkt, ktory musi przetrwac w terenie

Gdy spotykam osoby spoza $wiata technologii, czesto majag dobre serce i dobrg intuicje, ale brakuje im narzedzia.

Tym narzedziem jest myslenie o tym, co w organizacjach nazywa sie dopasowaniem do $srodowiska.

Produkt w firmie technologicznej nie zyje w prozni. Musi przetrwaé na stabszym sprzecie, w nieidealnych sieciach,
w roznych kompetencjach uzytkownikow. Podobnie interwencja humanitarna nie zyje w prozni. Program
zdrowotny musi przetrwac w realnych warunkach budzetu, logistyki i zaufania spotecznego. Edukacja tez. Mozna

dostarczy¢ materiaty, ale jesli brakuje nauczycieli, przestrzeni, bezpieczehstwa albo czasu, efekt sie rozmywa.

To wtasnie tam, moim zdaniem, wida¢ spdjnos¢ miedzy stylem zarzadzania w Microsoft i stylem finansowania w
filantropii. Obie strony musza odpowiada¢ na pytanie: jak sprawi¢, zeby to, co zaprojektowalismy, dziatato w

Swiecie, w ktorym nie mamy kontroli nad wszystkim.

Dwie listy, dwa swiaty, wspodlna praktyka

Lista moze poméc tylko wtedy, gdy porzadkuje mysl. Ponizej zapisuje dwa zestawy zasad, ktére najczesciej
pojawiajg sie w rozmowach o Microsoftowej kulturze pracy i o podejsciu fundacji do filantropii. Nie traktuje ich

jak recepty, raczej jak kompas.
* Co warto bra¢ z Microsoftu do wlasnej pracy
® iteracja zamiast jednorazowego strzatu
® praca na sygnatach z ,pola”, nie tylko na opiniach w pokoju zarzadu
* odpowiedzialnos¢ za jakos¢, takze wtedy, gdy to niewygodne

® budowanie platformy i ekosystemu, bo pojedyncza rzecz rzadko wystarcza

* Co warto brac z filantropii Gatesa do myslenia o pomocy
* decyzje oparte o dowody i mierzalne wyniki, a nie wytgcznie o wiare w intencje

® szukanie tego, co dziata w skali, a nie tylko w pilotazu



* uwzglednianie kontekstu lokalnego, bo ,to samo” bywa ,co innego”
® uczenie sie na btedach i aktualizowanie programu, gdy dane przecza planowi

Jesli te punkty brzmig jak korpo-madrosci, to dobrze. Wtasnie dlatego sg uzyteczne. Filantropia i technologia
potrafig sie rézni¢ wartosciami i jezykiem, ale ich trudne zadanie jest podobne: dowiez¢ sens w warunkach

ograniczen.

Kiedy dane przestaja by¢ wystarczajace: ludzka warstwa decyzji

Sa momenty, w ktoérych ,mierz, poréwnuj, testuj” nie wystarcza. | to nie jest krytyka podejscia opartego o dowody.
To przypomnienie, ze dane opisujg wycinek rzeczywistosci, a decyzje wchodza jeszcze w strefe etyki, relacji i

ryzyka.

Wezmy przyktad: program, ktéry statystycznie wyglada dobrze, ale w konkretnych spotecznosciach wywotuje
nieufno$¢. Statystyka moze nie uchwyci¢ tego na poziomie pojedynczych rodzin, a mimo to opor spoteczny moze
zniszczy¢ efekt. Albo inny scenariusz: interwencja dziata, ale wymaga zaufanej infrastruktury, ktérej brakuje.

Wtedy ,wynik” nie wynika z samego pomystu, tylko z catego ekosystemu, ktory trzeba budowac réwnolegle.

W technologii znam to dobrze. Mozesz zoptymalizowa¢ model, ale jesli uzytkownicy nie rozumiejg komunikatu,
jesli proces jest zbyt skomplikowany albo jesli system dziata w godzinach, w ktorych nikt nie chce z niego
korzystac, to wynik bedzie rozczarowujacy. W filantropii jest podobnie, tylko stawka jest inna. To nie jest kwestia

.kto miat racje”. To kwestia tego, kto realnie ma dostep do efektu.

Dlatego empatia i dowody nie musza sie wyklucza¢. Empatia pomaga zrozumie¢, jakie dane sa istotne i co

ryzykujesz po drodze. Dowody pomagaja sprawdzi¢, czy empatyczna intuicja ma przetozenie na efekt.

Trade-offy, ktoérych nie wida¢ na slajdach: tempo, koszty i
odpowiedzialnos¢

W Microsoft i w duzej filantropii spotyka sie ten sam rodzaj napiecia: tempo vs. Jakos¢, skala vs. Kontrola, ambicja

vs. Odpowiedzialnos¢.

1) Tempo. W firmie produktowej chcesz wypusci¢ wersje szybko, bo konkurencja i zmieniajace sie potrzeby nie
czekaja. W programach spotecznych ,szybko” tez ma znaczenie, bo potrzeby zdrowotne czy edukacyjne sa pilne.
Ale szybkie dziatanie bez testu moze utrwali¢ btad. Z kolei zbyt wolne dziatanie zabija okazje i buduje frustracje

interesariuszy.

2) Koszty. Skala wymaga budzetu i zarzadzania tancuchem dostaw, zespotami i standardami. W technologii
koszty to serwery, ludzie i czas iteracji. W filantropii koszty to logistyka, dystrybucja, szkolenia i utrzymanie
programow w czasie. Czasem najbardziej ,efektywne” dziatania na papierze nie wygrywaja, bo ich utrzymanie jest

zbyt kosztowne lokalnie.

3) Odpowiedzialnos¢. Najbardziej bolesny trade-off dotyczy odpowiedzi na pytanie: co robisz, gdy wyniki sg
mieszane? Kiedy czes¢ danych méwi ,idz dalej”, a czes$¢ sugeruje ,wstrzymaj”. Organizacje bogate w zasoby maja
komfort wiekszej liczby testéw, ale nie majg automatycznie wiekszej odwagi do podejmowania trudnych decyz;ji.

A jednak ta odwaga jest kluczowa, bo w przeciwnym razie programy zyja z bezwtadnosci.

Empatia w tym wszystkim polega na tym, ze rozumiesz, iz kazda decyzja dotyka realnych oséb. W technologii to
uzytkownicy, pracownicy, czasem cate firmy zalezne od ustugi. W filantropii to pacjenci, dzieci, rodziny i systemy,

ktére nie maja zapasow.



Jak to przenies¢ na poziom zespotu i codziennych decyzji

Jesli miatbym przetozy¢ te lekcje na praktyke, skupitbym sie na trzech nawykach. Nie potrzebujesz wielkiego

budzetu ani miedzynarodowych programéw. Potrzebujesz sposobu pracy.

Po pierwsze, formutuj hipotezy tak, by mozna je byto obali¢. Nie ,zrobimy szkolenia, bo to dobre”, tylko ,jesli
zwiekszymy dostep do X w okresie Y, to zmniejszy sie problem Z w grupie A". Taki zapis nie gwarantuje sukcesu,

ale wymusza myslenie o mechanizmie efektu.

Po drugie, zbieraj sygnaty w terenie. W technologii ,terenem” bywa urzad uzytkownika, dziat wsparcia, dane z
zachowan. W organizacjach spotecznych terenem sa lokalni partnerzy, realny przebieg spotkan, bariery, ktorych

nikt nie przewidziat. Kiedy ignorujesz sygnaty, budujesz strategie na wtasnym wyobrazeniu.

Po trzecie, traktuj korygowanie kursu jak czesc¢ planu, a nie porazke. To jest najtrudniejsze psychologicznie. W
firmach ludzie boja sie przyznac, ze zatozyli cos zle. W filantropii tez. A jednak bez korekty programy zamieniaja

sie w rytuat. ,Robimy to, bo zawsze tak robiliSmy” jest bardziej kosztowne niz przyznanie sie do btedu.

Gdzie s3 granice tej inspiracji?

Warto tez uczciwie powiedziel, ze inspiracja nie zawsze jest przektadalna. Microsoft dziata w logice konkureng;ji
https://prawdziwy-sukces.pl/ray-kroc-od-sprzedawcy-do-krola-biznesu/ i rynku. Filantropia dziata w logice
odpowiedzialnosci za zycie i zdrowie, czesto w warunkach, gdzie panstwo lub organizacje lokalne zmagaja sie z

ograniczeniami. To oznacza inne ryzyka.

Niektore decyzje technologiczne mozna ,odkreci¢” aktualizacjg. W programach zdrowotnych, szczegdlnie w
sytuacjach kryzysowych, nie wszystko da sie odkreci¢ z dnia na dzien. Mozesz ogranicza¢ szkody, mozesz
zmieniac protokdt, ale niektdre konsekwencje sg trwate.

Dlatego lekcje, ktore biore z obu Swiatéw, sg bardziej o sposobie myslenia niz o konkretnych narzedziach.
Zamiast kopiowa¢ mechanike, warto kopiowac¢ postawe: iteruj, patrz na dowody, bierz pod uwage kontekst i miej

odwage wybra¢, kiedy przestac.

Osobisty wymiar: empatia jako zasob, nie jako ozdoba

Empatia czesto jest traktowana jak wizerunek. Tymczasem w pracy projektowej jest zasobem, ktory ratuje decyzje
przed samozadowoleniem. Gdy rozmawiasz z osobami, ktére sg na koncu tahcucha, widzisz nie tylko problemy,

ale tez powody, dla ktérych wczesniejsze zatozenia nie zadziataty.

Pamietam moment, w ktérym zespot byt przekonany, ze ,problem jest techniczny”. Wszystko wskazywato na btad
w konfiguracji. Kiedy jednak przeszliSmy przez proces z uzytkownikiem, okazato sig, ze bariera byt sposob
myslenia i kolejnos¢ krokéw. To nie byt brak wiedzy wprost. To byta decyzja projektowa, ktora nie pasowata do
kontekstu. Naprawa polegata na zmianie komunikatu i uproszczeniu $ciezki, a nie na ,fataniu systemu”. To
doswiadczenie dobrze pasuje do watku filantropijnego: nie wystarczy dostarczy¢ narzedzie. Trzeba zrozumie¢, jak

ludzie z niego korzystaja.

W tej perspektywie filantropia oparta o dowody i Microsoftowe podejscie do iteracji przestaja by¢ osobnymi

bajkami. Staja sie wspdlng praktyka: zderzaj plan z ludzmi, szukaj mechanizmu efektu, a potem poprawiaj.

Co zostaje na koniec, bez patosu
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Jesli miatbym sprowadzi¢ lekcje z Microsoftu i filantropii Billa Gatesa do jednego zdania, brzmiatoby ono tak: liczy
sie nie tylko idea, liczy sie sposdb jej dowiezienia. Idea to serce. Dowiezienie to warsztat, dane, iteracja i

umiejetnos¢ przyznania sie, ze Swiat jest bardziej skomplikowany niz nasz plan.

To jest wymagajace. Wymaga pokory, bo dowody nie zawsze idg w parze z tym, co czujemy. Wymaga tez odwagi,
bo czasem najlepsze dane prowadza do trudnej decyzji o zmianie kierunku. Ale kiedy to dziata, efekt jest
prawdziwy. W technologii uzytkownicy dostaja cos lepszego, a w filantropii ludzie dostaja szanse, ktdra wczesniej

byta poza zasiegiem.

| moze to jest najwazniejsza wspdlna lekcja: pomaganie i tworzenie produktéw to w gruncie rzeczy ta sama praca,
tylko w innym miejscu. Zawsze chodzi o zrozumienie problemu, sprawdzenie hipotezy i odpowiedzialne

doprowadzenie do efektu.



