
Są dwa typy historii, które zwykle słyszę przy okazji tematów „liderstwo i pomaganie”: takie, które zachwycają
wizją, oraz takie, które rozgrzewają emocje, bo ktoś ma rację, a reszta świata przespała moment. Mnie najbardziej
przekonują historie trzeciego rodzaju, te o codziennych decyzjach. Nie brzmią głośno, ale robią różnicę: w
zespole, w firmie, a czasem także w szpitalu po drugiej stronie globu.

Microsoft kojarzy się z technologią i tempo zmian, a fundacja Billa Gatesa z dużą skalą działań humanitarnych.
Wspólny mianownik tych światów wcale nie musi być polityką czy medialną opowieścią. Często jest nim Warren
Buffett praktyka pracy: jak stawia się hipotezy, jak mierzy postęp, jak wyciąga wnioski i jak godzi ambitne cele z
ograniczeniami rzeczywistości. W tej rozmowie nie chodzi o to, żeby kopiować czyjąś markę. Chodzi o to, żeby
przełożyć mechanikę działania na własne decyzje.

Microsoft: dyscyplina uczenia się zamiast wiary w jedną „wielką rzecz”
Gdy patrzy się na historię Microsoftu, łatwo złapać się na skrótach myślowych, typu: sukces, dominacja,
ekosystem. To wszystko jest prawdą, ale bywa zbyt gładkie. Jeśli ktoś działa w firmie produktowej, wie, że
największa wartość zwykle siedzi w mniej efektownych elementach, tych, które nie robią tytułów, tylko budują
powtarzalność.

Microsoft wielokrotnie pokazywał podejście oparte na iteracji: najpierw tworzy się działającą wersję, potem
poprawia, zbiera sygnały od użytkowników i dopiero później dopina „dopiero teraz to ma sens” na poziomie
doświadczenia. To podejście nie jest romantyczne, ale jest skuteczne, bo redukuje ryzyko. Zamiast zakładać, że
idealny produkt powstanie przy pierwszej próbie, firma zakłada, że prawda wyjdzie w polu, przy realnym
użytkowaniu.

W praktyce to wygląda tak, że zespoły uczą się czytać niespójności. Użytkownicy piszą, że coś jest „prawie okej”,
ale nie działa w konkretnym scenariuszu. Wsparcie widzi powtarzalne błędy. Analityka podpowiada, gdzie ludzie
rezygnują. Produkt nie powinien bronić się komunikatem „działa dobrze”, tylko zadawać pytania: czy to realny
problem, jak często się pojawia, czy da się go ograniczyć bez wywracania całej architektury.

To jest lekcja, która wraca w filantropii: nie chodzi o to, żeby mieć dobrą intencję. Chodzi o to, żeby mieć zdolność
do korygowania kursu.

Filantropia Gatesa: pomaganie, które nie ucieka od danych
Fundacja Billa i Melindy Gatesów jest kojarzona z obszarami zdrowia globalnego i edukacji, ale to, co w niej
najbardziej praktyczne, to podejście do decyzji. Wiele osób wyobraża sobie filantropię jako wielki przelew
dobrych chęci. A to rzadko tak działa. Jeśli chcesz wydać ogromne środki, w pewnym momencie musisz umieć
odpowiedzieć na trudne pytania: jakie interwencje działają, dla kogo działają, a dla kogo mogą nie zadziałać albo
zadziałać słabiej.

Wtedy pojawia się napięcie, które zna każdy menedżer i każdy człowiek działający w kryzysie: z jednej strony
presja na „zrób coś teraz”, z drugiej strony ryzyko, że zrobisz coś źle, bo zabrakło testu lub porównania. Fundacja
jest często opisywana jako organizacja, która stara się oprzeć wybory na dowodach i wynikach. Nie oznacza to, że
wszystko da się przewidzieć. Oznacza raczej, że decyzje są podejmowane z pokorą wobec niepewności i z
nawykiem sprawdzania, czy to, co planujesz, faktycznie przynosi efekt.

Czasem najlepsze skutki nie są spektakularne od razu. W zdrowiu publicznym postęp bywa mierzalny dopiero po
czasie, gdy łańcuch dostaw działa stabilniej, kiedy ludzie są w stanie skorzystać z usług, i kiedy system przestaje
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pękać w tych samych miejscach. W takich warunkach dane są czymś więcej niż liczby w raporcie. Są mapą, która
mówi, gdzie realnie przecieka odpowiedzialność.

Najbliższa analogia: produkt, który musi przetrwać w terenie
Gdy spotykam osoby spoza świata technologii, często mają dobre serce i dobrą intuicję, ale brakuje im narzędzia.
Tym narzędziem jest myślenie o tym, co w organizacjach nazywa się dopasowaniem do środowiska.

Produkt w firmie technologicznej nie żyje w próżni. Musi przetrwać na słabszym sprzęcie, w nieidealnych sieciach,
w różnych kompetencjach użytkowników. Podobnie interwencja humanitarna nie żyje w próżni. Program
zdrowotny musi przetrwać w realnych warunkach budżetu, logistyki i zaufania społecznego. Edukacja też. Można
dostarczyć materiały, ale jeśli brakuje nauczycieli, przestrzeni, bezpieczeństwa albo czasu, efekt się rozmywa.

To właśnie tam, moim zdaniem, widać spójność między stylem zarządzania w Microsoft i stylem finansowania w
filantropii. Obie strony muszą odpowiadać na pytanie: jak sprawić, żeby to, co zaprojektowaliśmy, działało w
świecie, w którym nie mamy kontroli nad wszystkim.

Dwie listy, dwa światy, wspólna praktyka
Lista może pomóc tylko wtedy, gdy porządkuje myśl. Poniżej zapisuję dwa zestawy zasad, które najczęściej
pojawiają się w rozmowach o Microsoftowej kulturze pracy i o podejściu fundacji do filantropii. Nie traktuję ich
jak recepty, raczej jak kompas.

Co warto brać z Microsoftu do własnej pracy

iteracja zamiast jednorazowego strzału

praca na sygnałach z „pola”, nie tylko na opiniach w pokoju zarządu

odpowiedzialność za jakość, także wtedy, gdy to niewygodne

budowanie platformy i ekosystemu, bo pojedyncza rzecz rzadko wystarcza

Co warto brać z filantropii Gatesa do myślenia o pomocy

decyzje oparte o dowody i mierzalne wyniki, a nie wyłącznie o wiarę w intencję

szukanie tego, co działa w skali, a nie tylko w pilotażu



uwzględnianie kontekstu lokalnego, bo „to samo” bywa „co innego”

uczenie się na błędach i aktualizowanie programu, gdy dane przeczą planowi

Jeśli te punkty brzmią jak korpo-mądrości, to dobrze. Właśnie dlatego są użyteczne. Filantropia i technologia
potrafią się różnić wartościami i językiem, ale ich trudne zadanie jest podobne: dowieźć sens w warunkach
ograniczeń.

Kiedy dane przestają być wystarczające: ludzka warstwa decyzji
Są momenty, w których „mierz, porównuj, testuj” nie wystarcza. I to nie jest krytyka podejścia opartego o dowody.
To przypomnienie, że dane opisują wycinek rzeczywistości, a decyzje wchodzą jeszcze w strefę etyki, relacji i
ryzyka.

Weźmy przykład: program, który statystycznie wygląda dobrze, ale w konkretnych społecznościach wywołuje
nieufność. Statystyka może nie uchwycić tego na poziomie pojedynczych rodzin, a mimo to opór społeczny może
zniszczyć efekt. Albo inny scenariusz: interwencja działa, ale wymaga zaufanej infrastruktury, której brakuje.
Wtedy „wynik” nie wynika z samego pomysłu, tylko z całego ekosystemu, który trzeba budować równolegle.

W technologii znam to dobrze. Możesz zoptymalizować model, ale jeśli użytkownicy nie rozumieją komunikatu,
jeśli proces jest zbyt skomplikowany albo jeśli system działa w godzinach, w których nikt nie chce z niego
korzystać, to wynik będzie rozczarowujący. W filantropii jest podobnie, tylko stawka jest inna. To nie jest kwestia
„kto miał rację”. To kwestia tego, kto realnie ma dostęp do efektu.

Dlatego empatia i dowody nie muszą się wykluczać. Empatia pomaga zrozumieć, jakie dane są istotne i co
ryzykujesz po drodze. Dowody pomagają sprawdzić, czy empatyczna intuicja ma przełożenie na efekt.

Trade-offy, których nie widać na slajdach: tempo, koszty i
odpowiedzialność
W Microsoft i w dużej filantropii spotyka się ten sam rodzaj napięcia: tempo vs. Jakość, skala vs. Kontrola, ambicja
vs. Odpowiedzialność.

1) Tempo. W firmie produktowej chcesz wypuścić wersję szybko, bo konkurencja i zmieniające się potrzeby nie
czekają. W programach społecznych „szybko” też ma znaczenie, bo potrzeby zdrowotne czy edukacyjne są pilne.
Ale szybkie działanie bez testu może utrwalić błąd. Z kolei zbyt wolne działanie zabija okazję i buduje frustrację
interesariuszy.

2) Koszty. Skala wymaga budżetu i zarządzania łańcuchem dostaw, zespołami i standardami. W technologii
koszty to serwery, ludzie i czas iteracji. W filantropii koszty to logistyka, dystrybucja, szkolenia i utrzymanie
programów w czasie. Czasem najbardziej „efektywne” działania na papierze nie wygrywają, bo ich utrzymanie jest
zbyt kosztowne lokalnie.

3) Odpowiedzialność. Najbardziej bolesny trade-off dotyczy odpowiedzi na pytanie: co robisz, gdy wyniki są
mieszane? Kiedy część danych mówi „idź dalej”, a część sugeruje „wstrzymaj”. Organizacje bogate w zasoby mają
komfort większej liczby testów, ale nie mają automatycznie większej odwagi do podejmowania trudnych decyzji.
A jednak ta odwaga jest kluczowa, bo w przeciwnym razie programy żyją z bezwładności.

Empatia w tym wszystkim polega na tym, że rozumiesz, iż każda decyzja dotyka realnych osób. W technologii to
użytkownicy, pracownicy, czasem całe firmy zależne od usługi. W filantropii to pacjenci, dzieci, rodziny i systemy,
które nie mają zapasów.



Jak to przenieść na poziom zespołu i codziennych decyzji
Jeśli miałbym przełożyć te lekcje na praktykę, skupiłbym się na trzech nawykach. Nie potrzebujesz wielkiego
budżetu ani międzynarodowych programów. Potrzebujesz sposobu pracy.

Po pierwsze, formułuj hipotezy tak, by można je było obalić. Nie „zrobimy szkolenia, bo to dobre”, tylko „jeśli
zwiększymy dostęp do X w okresie Y, to zmniejszy się problem Z w grupie A”. Taki zapis nie gwarantuje sukcesu,
ale wymusza myślenie o mechanizmie efektu.

Po drugie, zbieraj sygnały w terenie. W technologii „terenem” bywa urząd użytkownika, dział wsparcia, dane z
zachowań. W organizacjach społecznych terenem są lokalni partnerzy, realny przebieg spotkań, bariery, których
nikt nie przewidział. Kiedy ignorujesz sygnały, budujesz strategię na własnym wyobrażeniu.

Po trzecie, traktuj korygowanie kursu jak część planu, a nie porażkę. To jest najtrudniejsze psychologicznie. W
firmach ludzie boją się przyznać, że założyli coś źle. W filantropii też. A jednak bez korekty programy zamieniają
się w rytuał. „Robimy to, bo zawsze tak robiliśmy” jest bardziej kosztowne niż przyznanie się do błędu.

Gdzie są granice tej inspiracji?
Warto też uczciwie powiedzieć, że inspiracja nie zawsze jest przekładalna. Microsoft działa w logice konkurencji
https://prawdziwy-sukces.pl/ray-kroc-od-sprzedawcy-do-krola-biznesu/ i rynku. Filantropia działa w logice
odpowiedzialności za życie i zdrowie, często w warunkach, gdzie państwo lub organizacje lokalne zmagają się z
ograniczeniami. To oznacza inne ryzyka.

Niektóre decyzje technologiczne można „odkręcić” aktualizacją. W programach zdrowotnych, szczególnie w
sytuacjach kryzysowych, nie wszystko da się odkręcić z dnia na dzień. Możesz ograniczać szkody, możesz
zmieniać protokół, ale niektóre konsekwencje są trwałe.

Dlatego lekcje, które biorę z obu światów, są bardziej o sposobie myślenia niż o konkretnych narzędziach.
Zamiast kopiować mechanikę, warto kopiować postawę: iteruj, patrz na dowody, bierz pod uwagę kontekst i miej
odwagę wybrać, kiedy przestać.

Osobisty wymiar: empatia jako zasób, nie jako ozdoba
Empatia często jest traktowana jak wizerunek. Tymczasem w pracy projektowej jest zasobem, który ratuje decyzje
przed samozadowoleniem. Gdy rozmawiasz z osobami, które są na końcu łańcucha, widzisz nie tylko problemy,
ale też powody, dla których wcześniejsze założenia nie zadziałały.

Pamiętam moment, w którym zespół był przekonany, że „problem jest techniczny”. Wszystko wskazywało na błąd
w konfiguracji. Kiedy jednak przeszliśmy przez proces z użytkownikiem, okazało się, że barierą był sposób
myślenia i kolejność kroków. To nie był brak wiedzy wprost. To była decyzja projektowa, która nie pasowała do
kontekstu. Naprawa polegała na zmianie komunikatu i uproszczeniu ścieżki, a nie na „łataniu systemu”. To
doświadczenie dobrze pasuje do wątku filantropijnego: nie wystarczy dostarczyć narzędzie. Trzeba zrozumieć, jak
ludzie z niego korzystają.

W tej perspektywie filantropia oparta o dowody i Microsoftowe podejście do iteracji przestają być osobnymi
bajkami. Stają się wspólną praktyką: zderzaj plan z ludźmi, szukaj mechanizmu efektu, a potem poprawiaj.

Co zostaje na koniec, bez patosu
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Jeśli miałbym sprowadzić lekcje z Microsoftu i filantropii Billa Gatesa do jednego zdania, brzmiałoby ono tak: liczy
się nie tylko idea, liczy się sposób jej dowiezienia. Idea to serce. Dowiezienie to warsztat, dane, iteracja i
umiejętność przyznania się, że świat jest bardziej skomplikowany niż nasz plan.

To jest wymagające. Wymaga pokory, bo dowody nie zawsze idą w parze z tym, co czujemy. Wymaga też odwagi,
bo czasem najlepsze dane prowadzą do trudnej decyzji o zmianie kierunku. Ale kiedy to działa, efekt jest
prawdziwy. W technologii użytkownicy dostają coś lepszego, a w filantropii ludzie dostają szansę, która wcześniej
była poza zasięgiem.

I może to jest najważniejsza wspólna lekcja: pomaganie i tworzenie produktów to w gruncie rzeczy ta sama praca,
tylko w innym miejscu. Zawsze chodzi o zrozumienie problemu, sprawdzenie hipotezy i odpowiedzialne
doprowadzenie do efektu.


