Wokot Bill Gatesa narosto tyle wersji tej samej historii, ze tatwo o zamet. Raz to bohater od szczepionek, innym
razem finansista, ktéry ma zbyt duzy wptyw na to, jak Swiat rozdziela pienigdze i uwage. Bywa tez, ze cztowiek
czyta o jego podejsciu do probleméw, a potem wraca do codziennej polityki, budzetow, wyborow i krzykow w
mediach i czuje, ze to wszystko stoi na dwdch réznych planetach. Diugoterminowe myslenie o zmianie spotecznej

brzmi pieknie, ale w praktyce jest petne tar¢, ograniczen i kompromisow, ktérych nie wida¢ w skrotach.

Nie chodzi tylko o Gatesa. Chodzi o to, jak w ogole mysli sie o problemach, ktoérych skutki wida¢ po dekadach, a
decyzje zapadajg w trybie tygodni. Problem spoteczny ma wtasng dynamike, sprzezenie zwrotne, zalezno$¢ od
polityki, technologii, kaprysow finansowania i ludzkiej cierpliwosci. A na koncu, jak juz przychodzi moment
rozliczenia, zawsze okazuje sie, ze cze$¢ zatozen sie nie spetnita. Wtedy liczy sie nie ,wizja", tylko umiejetnos¢

prowadzenia procesu, ktory potrafi sie korygowac.

Zeby nie zabrzmiec¢ jak wyktad, przypomne sytuacje z pracy z programami spotecznymi, ktéra dobrze oddaje ten
rodzaj frustracji. W pewnym projekcie mierzylismy efekty, ktére miaty rosna¢ w czasie. Po pierwszym etapie dane
wygladaty ,troche za dobrze". Beneficjenci szybciej wchodzili w dziatania niz przewidywalismy, a wiec na poczatku
wydawato sie, ze tempo jest lepsze. Dopiero po kolejnych miesigcach wyszto, ze czes¢ oséb byta wciggnieta w
program z powodow, ktore miaty krotkie nogi, i gdy zniknat impuls, wyniki zwolnity. To nie byta czyjas zta wola. To
byta natura systemu: ludzie nie sa liniowym réwnaniem. Trzeba byto zmieni¢ zatozenia o tym, co mierzymy i jak

dtugo czekamy.

Tak samo jest z podejsciem do zmiany spotecznej na poziomie globalnym. Mozesz mie¢ najlepsza intencje i
najbardziej rozwazny plan, ale jesli zle trafisz w to, co jest mierzalne na danym etapie, to uruchomisz mechanizm
autooszukiwania. | wtedy zamiast dtugoterminowej strategii dostajesz serie decyzji opartych na sygnatach, ktore

pozniej okazuja sie szumem.

Most people
have no idea
this happened.

|
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Skad bierze sie potrzeba dlugiego horyzontu

Diugoterminowo$¢ ma jeden oczywisty atut: pozwala inwestowaé w to, co nie daje efektu od razu. W zdrowiu
publicznym widac to najczytelniej. Szczepienia, infrastruktura, szkolenia personelu, badania nad technologia i
dystrybucja to obietnice na przysztos¢. Nawet jesli w pierwszym roku wida¢ maty wycinek rezultatu, sens

ekonomiczny i spoteczny ujawnia sie poznie;.

Tyle Ze ten sam mechanizm dziata w odwrotng strone. Dtugie horyzonty usprawiedliwiajg bezradnos¢. Jesli co$ nie

idzie, mozna powiedzie¢, ze ,to potrwa”. Jesli pojawia sie porazka, mozna uznac jg za ,koszt dojrzewania”. W



praktyce to ryzyko jest realne, bo dtugie projekty fatwo bronic¢ narracja, a trudniegj je sprawdzi¢ szybkim testem.

Gates, jako jedna z najbardziej znanych postaci filantropii technologicznej, jest czesto czytany jako symbol
planowania na lata, a nie na miesigce. Ale nawet jesli kto$ ma w sobie instynkt stratega, dtugoterminowy plan nie
dziata jak mapa, ktoéra zawsze prowadzi tam, gdzie chciates. To raczej zestaw priorytetow, ktére musza przetrwac

kontakt z rzeczywistoscia, a wiec z polityka, kulturg instytucji, oporem interesariuszy i dostepnoscia zasobow.

W tym sensie dtugoterminowe myslenie przypomina jazde w nocy. Widzisz trase przez Swiatfa, ale nie cate pola
przed soba. Wiesz, ze przyjda zakrety, czasem nawet nie zarejestrowane nawigacja. Dlatego liczy sie procedura:

korekta kursu, ograniczenie ryzyka i state aktualizowanie zatozen.

Gates jako lustro: co w jego podejsciu pomaga, a co miesza

Z nazwiskiem Bill Gates wchodzi specyficzny tadunek oczekiwan. Cze$¢ osdb widzi w nim pragmatyka: dane,
liczby, dobor interwencji, nacisk na mierzenie wynikéw. Inni widzg w nim cztowieka, ktory potrafi mysle¢ ,jak
inwestor”, a to w obszarze spotecznym moze budzi¢ opér. To nie jest spér o to, czy liczby sg wazne. To spor o to,

czy liczby sa wystarczajace.

W moim odczuciu najwieksza wartos¢ tego typu podejscia polega na tym, ze zmusza do dyscypliny: co doktadnie
ma sie zmieni¢, w jakiej populagji, jakimi mechanizmami i w jakim czasie. Problem w tym, ze dyscyplina szybko
zamienia sie w nieporozumienie, je$li mechanizmy spoteczne sprowadzisz do jednego toru. Ludzie reaguja na
zachety, ale reaguja tez na lek, dume, normy spoteczne, zaufanie do instytucji. To sg zmienne, ktére nie zawsze da

sie policzy¢ przed wdrozeniem.

Zdarza sie tez, ze ,pragmatyczne” myslenie wzmacnia efekt, ktérego nikt nie chciat. Jesli najtatwiej mierzyc
interwencje, ktére dajag szybki wynik, to fundusze beda sptywaé do tych obszaréw, nawet jesli problem systemowy
wymaga cierpliwego budowania zdolnosci. | nagle ,dtugoterminowos¢” dotyczy tylko tych czesci, ktére daja sie

pokazac na slajdach.

Wtedy cztowiek ma poczucie zametu. Bo skad mamy wiedzie¢, czy plan jest naprawde dtugoterminowy, czy tylko
opowiada historie tak, zeby przetrwac? Jak rozpoznac rdznice miedzy adaptacja a ucieczka od odpowiedzialnosci?

To pytania, ktére wracaja, gdy patrzy sie na dziatania na styku biznesu, filantropii i polityki.

Decyzje na lata: co znaczy ,mysle¢ dlugoterminowo” w praktyce

Dtugoterminowos¢ w projektach spotecznych nie polega na tym, ze obiecujesz wynik za dziesie¢ lat i wszyscy
maja czekac. Polega na tym, ze budujesz system decyzji, ktory wytrzymuje zmiane warunkéw. To znaczy: masz
plan, ale plan jest ,zywy". Aktualizujesz go, gdy pojawiaja sie nowe dane, gdy technologia tanieje albo gdy

sytuacja geopolityczna burzy tancuchy dostaw.

Sama idea jest prosta, ale jej realizacja bywa chaotyczna, bo w realnym Swiecie nie ma jednego wiasciciela
procesu. Finansowanie moze pochodzi¢ z kilku zrodet, a wykonawcy maja swoje KPI, ktore nie zawsze pasuja do
celow nadrzednych. Kiedy cele sie rozjezdzajg, dtugoterminowy projekt zaczyna zy¢ wiasnym zyciem. Pojawia sie

pokusa, by optymalizowac to, co tatwe do raportowania.

W praktyce pomaga jedna rzecz: odrdznianie tego, co jest ,dowodem dziatania”, od tego, co jest ,dowodem
trwatosci”. Program moze dziata¢ w krotkim okresie, ale nie przezy¢ momentu, w ktérym zabraknie wsparcia. Albo
dziata¢ w jednej gminie, a zawie$¢ w innej, bo tam inaczej dziata system szkolnictwa, opieki zdrowotnej,

dystrybugji lub kulturowa akceptacja interwencji.



W rozmowach o zmianie spotecznej czesto brakuje tego rozrdznienia. Ludzie moéwig: ,dziata” albo ,nie dziata”.
Tymczasem ,dziata” moze znaczy¢ trzy rbzine rzeczy: dziata w pilotazu, dziata na wieksza skale, dziata

dtugoterminowo bez dopingu. To sg rézne scenariusze ryzyka, a kazdy wymaga innego rodzaju cierpliwosci.

Liczby, ryzyko i granice mierzenia

Gdy wchodzi watek Bill Gates, tatwo wpas¢ w skrajnos¢. Albo uznaje sig, ze skoro liczy sie skuteczno$¢, to liczbami
da sie rozwigzaé wszystko. Albo przeciwnie, uznaje sie, ze liczby sa narzedziem wiadzy i odhumanizowaniem

spraw spotecznych. Oba podejscia sa zbyt proste.

Liczby sa kluczowe, ale pod warunkiem, ze wiesz, co mierzysz i jak interpretujesz dane. Wezmy wskaznik
.przezywalnosci”. Daje wazna informacje, ale jesli nie rozumiesz, ze cze$¢ zgondw jest rejestrowana inaczej, a
cze$¢ grup ma inacny dostep do opieki, to wskaznik moze by¢ mylacy. Albo wezmy ,zgtaszalnos¢”. Moze
wzrosngé nie dlatego, ze ludzie nagle zaufali instytucjom, tylko dlatego, ze w pewnym okresie byt intensywny
outreach i dlatego, ze ktos$ tymczasowo obnizyt bariere finansowa.

Wtedy powstaje zamet. Widzisz poprawe w danych, ale nie wiesz, co doktadnie spowodowato zmiane. A skoro nie
wiesz, trudno podejmowac decyzje o dtugim horyzoncie. Bo dtugoterminowa strategia potrzebuje mechanizmu,

nie tylko efektu.

Z mojego doswiadczenia, najlepsze projekty wytwarzaja ,powtarzalny nawyk uczenia sie”. W praktyce to wyglada
alternatywne wyjasnienia, co w danych jest niespdjne, a co konsekwentne. Jesli odpowiedzi sg ptytkie, projekt jest

na ryzyku.

To wiasnie w tym miejscu dtugoterminowos$¢ zamienia sie w proces, a nie w slogany. | tutaj nawet osoby o

technologicznym podejsciu musza zrobi¢ miejsce na niepewnos¢.

Dlaczego dtugie horyzonty wymagaja cierpliwej infrastruktury

Zmienianie spoteczenstwa przypomina rzezbienie z miekkiego materiatu, ktéry wciaz wraca do ksztattu sprzed
dotyku. Mozesz doraznie poprawi¢ funkcjonowanie systemu, ale dopdki nie zbudujesz mechanizméw
podtrzymujacych, wszystko osunie sie z powrotem. To dotyczy zaréwno zdrowia publicznego, jak i edukacji czy

pomocy humanitarnej.

W projektach, ktdére trwajg latami, czesto najwiekszym waskim gardtem nie jest sama interwencja, tylko
infrastruktura wdrozeniowa. Chodzi o dostawy, szkolenie, rekrutacje, jakos¢ kontroli, utrzymanie zasobdéw i
zarzadzanie ryzykiem. Jesli w poczatkowej fazie nie dostrzegasz tych elementéw, potem ptacisz za to

opdznieniami i rozczarowaniem.

Dla mnie to jest moment, w ktérym idea ,myslenia dtugoterminowego” przestaje by¢ abstrakcyjna. Widzisz, ze
zmiana spoteczna to nie jednorazowy eksperyment, tylko budowa zdolnosci, czesto w instytucjach, ktore maja

swoje ograniczenia budzetowe, kadrowe i polityczne.

A teraz dodajmy kolejny poziom zametu: te zdolnosci trudno przenies¢ 1:1 miedzy krajami. Niby ten sam
problem, ale inne systemy rejestracji, inne zaufanie do instytucji, inna rola spotecznosci lokalnych. Jesli to

ignorujesz, w skali pojawiaja sie opoznienia, a czasem porazki, ktore trudno zrzuci¢ na ,brak czasu”.

Co warto sprawdza¢, zanim uznasz projekt za , dlugoterminowy”



W pracy z programami spotecznymi nauczytem sie, ze warto pilnowac kilku rzeczy, bo inaczej tatwo przegapic,

czy projekt naprawde ma szanse przezyc.

* (Czy zespot potrafi wskazag, ktore elementy sa krytyczne dla trwatosci, a ktére sa tylko dodatkami w fazie
pilotazowe;j

* Jak planuje sie finansowanie, gdy przychodzi moment obnizenia wsparcia grantowego

* (Czy w systemie s mechanizmy jakosci, a nie tylko raportowanie wynikow

® (zy istnigje plan na zmiany polityczne, migracje ludnosci i zaktdcenia w dostawach

To nie sa zadne ,magiczne” testy. To sg pytania, ktére odstaniaja, czy kto$ mysli o zmianie spotecznej jak o

procesie, a nie jak o serii kampanii.

Mechanizmy, nie zyczenia: jak powstaje strategia na lata

Strategia na lata potrzebuje mechanizmu zmiany. Mechanizm to odpowiedz na pytanie: co doktadnie sprawia, ze
dana osoba lub instytucja zachowuje sie inaczej. Bez mechanizmu strategia zamienia sie w zyczenie, a zyczenia sa

niebezpieczne, bo brzmia sensownie.

Przyktadowo, jesli celem jest poprawa zdrowia populacji, to mechanizm moze obejmowac dostep do opieki,
zaufanie do personelu, przystepnosc kosztowa, skutecznosé diagnostyki i ciagtosé prawdziwy-sukces.pl leczenia.
Jesli zamiast mechanizmu masz tylko hasto ,zwiekszymy Swiadomosc¢”, to trudno przewidzie¢, czy efekt przetrwa,

czy zniknie, kiedy skonczy sie wsparcie komunikacyjne.

Podobnie w edukacji: nie wystarczy zatozy¢, ze dodatkowe zasoby przyniosa stabilny wzrost. Trzeba wiedzie¢, kto
uczy, jakie sa motywacje, jak dziata system promowania uczniéw, co dzieje sie z przerwami w nauce, jak reaguja

rodziny.

W tym miejscu dtugoterminowos¢ przypomina co$ jeszcze: nie tylko planowanie dziatan, ale planowanie relacji.
Instytucje wspotpracuja roznie, a ich interesy czasem sg sprzeczne. Jesli tworzysz projekt tak, ze wszyscy sa nagle
zachwyceni twoim planem, zwykle mijasz sie z realiami. Bardziej realistyczne jest zatozenie, ze cze$¢ interesariuszy
bedzie sie opierac i ze strategia musi zawiera¢ sposoby na negocjacje, kompromisy i stopniowe budowanie

zaufania.

Gdy czyta sie historie o wielkich inicjatywach, czasem umyka ten element. Wida¢ cele i wyniki, a nie widac

codziennej pracy nad relacjami. A to jest fundament trwatosci.

Skad bierze sie zamet: trwatos¢ kontra ,,efekt widoczny”

Jest jeszcze jeden powdd, dla ktérego diugoterminowe myslenie potrafi wciggaé w mgte. Trwatos¢ jest
niewygodna dla narracji medialnej. Efekt, ktéry ma znaczy¢ dopiero po latach, trudno sprzedac¢ jako sukces tu i
teraz. tatwiej chwali¢ sie tym, co widac: liczbg dostarczonych ustug, liczba przeszkolonych osob, liczba

wdrozonych kampanii.

Tylko ze te wskazniki potrafig ukrywaé moment, w ktérym system przestaje dziataé. Moze sie zdarzy¢, ze po
krétkim czasie zostaje tylko ,pudetko” z dziataniem, bez mechanizmu podtrzymujgcego. Wtedy projekt zyskuje
reputacje w fazie wdrozenia, ale po zmianach kadrowych lub finansowych okazuje sie, ze to byt jednorazowy

wzrost.

Whiasnie dlatego dtugoterminowos¢ wymaga mniejszej wiary w pojedynczy sygnat i wiekszej wiary w ciagtosé. To

brzmi banalnie, ale w praktyce jest trudne, bo decyzje o finansowaniu czesto zapadaja w cyklach krotkich.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bill-gates-myslenie-ktore-zmienilo-swiat-seweryn-kowalski/

W tym sensie Bill Gates czesto bywa przywotywany jako ktos, kto rozumie znaczenie ciggtosci. Ale nawet jesli
sama intencja jest stuszna, system oceny moze produkowac ztudzenie, ze ciggtosc istnieje, podczas gdy jest tylko

obietnica.

Dilugofalowa zmiana spoteczna ma ograniczenia, ktorych nie da sie
obejsc
Nie da sie tez ominag¢ innej rzeczy: dtugoterminowa zmiana spofeczna ma ograniczenia polityczne. Mozesz mieé

najlepszy plan i najlepsze wskazniki, ale jesli zmieni sie rzad, jesli wybuchnie konflikt, jesli zmienia sie priorytety

budzetowe, to ,dtugoterminowos¢” nagle staje sie negocjacja w trakcie burzy.
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| tu wraca zamet: czy planujesz na tyle elastycznie, zeby przetrwac to, co nieprzewidywalne? Czy masz zapasowa
Sciezke w razie, gdy partner instytucjonalny przestanie dziata¢? Czy potrafisz przetozy¢ logike interwencji na nowe

warunki, czy tylko probujesz wmuszac stary model w nowa rzeczywistos¢?

Z doswiadczenia: projekty, ktére maja tylko jeden scenariusz, sa kruche. Kruche nie dlatego, ze sg Zle
zaprojektowane, ale dlatego, ze Swiat nie jest jednoskrzydtowy. Nawet dobre wdrozenie spotyka sie z ,tarciem”

lokalnym, ktérego nie wida¢ na poziomie strategii.

Najczestsze putapki dlugoterminowych planow

Gdy patrze na projekty, ktore utknety, wraca kilka schematéw ryzyka. Nie zawsze je wida¢ na poczatku.

* Mylenie mierzalnego postepu z trwata zmiang w zachowaniach i instytucjach
e Ukrywanie porazek za stowami ,to faza przejsciowa”
* Budowanie efektu bez planu na utrzymanie zasobdw po zakonczeniu finansowania

® Projektowanie pod jedno srodowisko, bez mechanizmu lokalnej adaptacji

To nie sg zarzuty wobec kogokolwiek konkretnego. To sag lekcje, ktore pojawiaja sie w réznych organizacjach,

niezaleznie od tego, czy mysla technicznie, spotecznie czy mieszanie.

Czego uczyc sie od ludzi myslacych jak Gates, bez popadania w kult
postaci



Jest kuszace, zeby traktowac Bill Gatesa jak symbol i wtedy albo go idealizowa¢, albo demonizowac. W praktyce
lepiej traktowac go jak przyktad pewnego stylu myslenia, a nie jak gwarancje skutecznosci. Styl ten mozna opisaé

w kilku obszarach.

Po pierwsze, nacisk na precyzje celu. Po drugie, odwaga w stawianiu pytan o skutecznos¢. Po trzecie, Swiadomos¢,
ze skala wymaga systemu, nie tylko dobrych checi.

Jednoczesdnie trzeba pamieta¢ o tym, ze w obszarach spotecznych nie da sie catkowicie odizolowaé wartosci od
liczb. Wybdr tego, co uznasz za ,najwazniejsze”, jest decyzjg normatywna. Nawet najlepsze dane nie odpowiedza
na pytanie, czyj problem ma pierwszenstwo i jak wazy¢ konsekwencje uboczne. Wtedy zamet pojawia sie nie

dlatego, ze brakuje faktéw, tylko dlatego, ze faktéw nie da sie ztozy¢ w jedyna moralnie prosta decyzje.

| jeszcze jedno. Dlugoterminowe myslenie wymaga cierpliwosci, ale tez umiejetnosci zamykania projektow, gdy
idg w ztg strone. To bywa trudniejsze emocjonalnie niz otwieranie nowych inicjatyw. W kulturze organizacyjnej
ludzie przywiazuja sie do wysitku, do zespotu, do historii sukcesu. Uciecie finansowania lub zmiana kursu wydaje
sie jak przyznanie sie do btedu. A dtugofalowos¢ czesto polega wiasnie na tym, zeby btedy korygowaé szybko,

zanim stang sie kosztowne w skali.

Decyzje, ktore podejmujesz , dzis", a ktore rozlicza czas

Jesli chcesz mysle¢ dtugoterminowo, musisz zaakceptowad, ze czes¢ rozliczen bedzie niewygodna. Mozesz podjac
dobra decyzje oparta na najlepszych danych w danym momencie, a mimo to efekt spoteczny moze by¢ inny, niz
planowate$. Czasem dlatego, ze zmienity sie warunki, a czasem dlatego, ze mechanizm zadziatat inaczej, niz
zakfadates.

To nie usprawiedliwia braku odpowiedzialnosci. To raczej przypomina, ze odpowiedzialno$¢ w projektach
spotecznych jest procesem, a nie jednorazowym werdyktem. Polega na tym, jak reagujesz na nowe informacje, jak

prowadzisz korekty i jak dokumentujesz, dlaczego kierunek byt sensowny w momencie startu.

W tym sensie diugoterminowos$¢ jest tez testem uczciwosci: czy potrafisz przyznac, ze cze$¢ zatozen sie nie

sprawdzita, i czy potrafisz zmieni¢ plan, zamiast broni¢ wersji wydarzen.

Bill Gates jako postac¢ bywa opisywany jako ktos, kto lubi mysle¢ o problemach przez pryzmat strategii i pomiaru.
Ale nawet jesli przyjmiemy, ze taka cecha istnieje, to kluczowe jest to, co robisz, kiedy pomiar cie nie wspiera.
Kiedy wyniki sg niejednoznaczne, kiedy dane sg opdznione, kiedy czes¢ rezultatéw jest ,ukryta” w jakosci, a nie w

liczbie.

To jest moment, w ktérym dobre dtugofalowe myslenie staje sie mniej widowiskowe. Przestajesz szukaé jednej

prawdy i zaczynasz budowac system decyzji odporny na niepewnos¢.

Co zostaje w gtowie, gdy przestajesz sledzi¢ nagtowki, a zaczynasz
patrzec na proces

Czasem, zamiast $ledzi¢ kolejne debatowanie o Bill Gates i jego roli, warto przenies¢ uwage na to, jak podobne
inicjatywy sg prowadzone: jakie maja mechanizmy korekty, jakie maja standardy raportowania, jak wybieraja

partnerow, jak dbaja o to, by wdrozenie nie byto tylko ,zrobione”, ale ,utrzymane”.

Wiasne doswiadczenie uczy, ze dtugoterminowa zmiana spoteczna jest mniej spektakularna, niz obiecuje narracja.
Zwykle sktada sie z setek decyzji w matej skali, z pracy nad jakoscia i z pilnowania, by cele nie rozmyty sie po
drodze. Czesto tez sktada sie z kompromiséw, ktére trudno obroni¢ w rozmowie publicznej, a ktore sg konieczne

na poziomie wdrozenia.



Mozesz mie¢ dtugoterminowy plan i mimo to wpas¢ w zamet, jesli nie dopilnujesz, jak oceniaé trwatos¢, jak
komunikowa¢ niepewnosc i jak aktualizowac zatozenia. Mozesz tez mie¢ chaos na starcie, a mimo to dojs¢ do

sensownego efektu, jesli szybko ztapiesz mechanizmy zmiany i jesli umiesz zamykac to, co nie dziata.

Jesli zostawi¢ na boku posta¢ i symbolike, to ta lekcja jest prawdopodobnie najuczciwsza. Dtugoterminowe
myslenie o zmianie spotecznej to nie wiara w jedna wielka idee. To codzienna dyscyplina: pytania, korekty,
sprawdzanie trwatosci i akceptacja, ze Swiat bedzie ci przeszkadzat w realizacji planu. A twoim zadaniem jest nie

tylko planowad, ale tez umiec sie pogubi¢ w dobrym miejscu, zanim koszt bedzie nieodwracalny.



