Kiedy ktos moéwi ,innowacje przetomowe”, w gtowie zapala sie obraz wynalazku, ktéry pojawia sie jak btyskawica.
U kogos takiego jak Bill Gates ten obraz szybko sie psuje. Jest w tym nie tyle magia, co updr, tryb dochodzenia i
decyzje podejmowane na granicy tego, co mierzalne, i tego, co dopiero domaga sie miary. | to potrafi
wprowadza¢ w zaklopotanie, bo podejscie jest jednoczesnie bardzo techniczne i bardzo ludzkie. Zamiast
prostego ,zrobit i dziata”, dostajesz ,zrozum, poréwnaj, odetnij ztudzenia, sprawdz w matej skali, dopiero potem

skaluj".

Tylko ze ta logika, gdy patrzy sie na nig z zewnatrz, wyglada czasem jak chaos. Ktos przechodzi od
oprogramowania do biologii, od rynku do globalnego zdrowia, od laboratorium do finanséw. Gdzie tu spéjnosc?
Po mojemu, spdjnosc jest, ale nie tam, gdzie cztowiek oczekuje. Nie w jednym temacie, tylko w sposobie myslenia

o ryzyku, w roli iteracji i w tym, jak traktuje sie niepewnosc.

Przetom nie zaczyna sie od pomystu

Najbardziej mylace jest zatozenie, ze innowacja przelomowa rodzi sie z pojedynczego ,eureka”. U Gatesa (i u
ludzi o podobnym stylu) czesciej widzisz prace na konstrukcji: najpierw rama problemu, potem hipotezy,

nastepnie sprawdzanie, czy rzeczywiscie rozwigzuja to, co obiecywaty.

To brzmi banalnie, ale w praktyce robi ogromna réznice. Wiele projektéw upada nie dlatego, ze nie maja wizji,
tylko dlatego, ze nie zamykaja petli informacji. Najpierw kto$ twierdzi, ze co$ jest wazne, potem buduje produkt
pod domniemanie, a dopiero na koncu sprawdza, co faktycznie dzieje sie w realu. Gates podchodzi do tego
odwrotnie: najpierw prébuje zawezi¢, co musi by¢ prawda, zeby rozwigzanie miato sens, potem dobiera metryki, a

na koncu dopina testy, ktére mogtyby obali¢ jego wtasne zatozenia.

To wprowadza zamieszanie u obserwatora, bo taki proces wyglada jak ciggte podwazanie. Z zewnatrz to moze
wygladac na brak odwagi, a w srodku jest to forma odwagi, tylko skierowana w strone weryfikacji. W biznesie
czesto boimy sie moéwi¢ ,to moze nie dziata¢”. W podejsciu nastawionym na przetom najwazniejsze jest

stworzenie warunkdéw, w ktérych btedne domysty ujawniaja sie szybko i tanio, zanim stana sie katastrofa.

Liczy sie tempo petli: pomyst, test, korekta

Jest pewien rodzaj rozproszenia, ktéry spotyka sie w zespotach badawczych i produktowych. Ludzie robig rzeczy
naraz, bo kazdy eksperyment wyglada obiecujaco. Problem zaczyna sie wtedy, gdy nie ma jasnosci, ktory

eksperyment ma odpowiedzie¢ na pytanie o najwigksze ryzyko.

Gdy patrze na sposob, w jaki Bill Gates mowit i myslat o innowacjach, ta czes¢ brzmi mi znajomo: tempo petli jest
wazniejsze od pojedynczej efektownej proby. Nie chodzi o to, by testowaé wszystko. Chodzi o to, by testowac to,

co realnie zmienia decyzje.

Praktycznie wyglada to tak: najpierw okresdlasz, co jest ,rdzeniem” dziatania, co jest tylko dodatkiem. Potem
sprawdzasz rdzehn w warunkach mozliwie zblizonych do tych docelowych, ale bez przepalenia budzetu i bez
budowania wielkich systemow zanim nie wiesz, czy teza ma sens. Dopiero gdy petla dziata, pojawia sie miejsce na

skalowanie.

| tu jest ta nuta konfuzji: z perspektywy osoby z zewnatrz mozna mieé wrazenie, ze cztowiek czeka. A on nie
czeka. On wprowadza ograniczenia, ktére wymuszajag uczenie sie. To jest mniej widowiskowe niz ,wielki start”, ale

zwykle skutecznigjsze.



Metryki bez slepego zaufania

W projektach przetomowych metryki sg jak latarnia, ale tez jak filtr. Pomagaja widzie¢, lecz takze zawezaja to, co

uznajesz za widzialne.

Gatesowskie podejscie, ktére mozna wyczu¢ w jego wypowiedziach i strategiach, opiera sie na tym, ze metryka
ma odpowiadac na pytanie. Jesli metryka nie odpowiada, nie jest neutralna. Ona zaczyna sterowac zachowaniem

zespotu i moze wypaczy¢ sens dziatania.

Przyktad z codziennego zycia (bez wchodzenia w szczegoty konkretnych projektow): miatem kiedys przypadek,
gdzie zespdt poprawiat wynik, ale pogarszat co$ innego. Ustalono metryke, ktéra byta tatwa do pomiaru, i przez
kilka tygodni wszyscy ,wygrywali”. Dopiero gdy kto$ odwaznie sprawdzit, czy poprawa rzeczywiscie przektada sie

na efekt uzytkowy, okazato sie, ze optymalizujg parametr, a nie cel. To klasyczna putapka.

W innowacjach przetomowych, zwtaszcza tych, gdzie dane sg trudno dostepne, ta putapka jest jeszcze wieksza.
Mozna zmierzy¢ cokolwiek, tylko ze wtedy ryzyko rosnie, bo mozna sie pomyli¢ w tym, co w ogole byto mierzone.

Dlatego w podejsciu opartym o iteracje metryki s wazne, ale nie maja by¢ religia.

Obsesja na punkcie procesu decyzyjnego

Jest co$, co w tej catej historii czesto umyka ludziom: innowacje przelomowe nie sg jedynie wynikiem kompetenc;ji

technicznych. To takze wynik tego, jak podejmuje sie decyzje, kiedy brakuje danych.

U Gatesa widac nacisk na rozbijanie problemu na czesci i na trzymanie sie logiki wyboréw. Zamiast ,wydaje mi
sie” pojawia sie ,jesli to jest prawda, to zobaczymy takie a takie zachowanie”. Zamiast wiary w pojedynczy pomyst

pojawia sie odpowiedzialnos¢ za testy, ktore mogtyby falsyfikowac.
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avoided
starvation.

W praktyce to znaczy, ze cztowiek nie tylko tworzy hipoteze. On tworzy tez warunki, w ktorych zesp6t moze sie z
nig bezpiecznie rozstad. To jest trudne kulturowo. W firmach czesto nagradza sie upor, nawet gdy upér nie ma juz
sensu. Jesli innowacja ma przejs¢ przez prog ,przetomowa”, potrzebujesz srodowiska, w ktérym zmiana zdania nie

jest porazka, tylko etapem.



This is what
PROGRESS
looks like.

To moze brzmiec jak organizacyjna teoria, ale w rzeczywistosci jest bardzo praktyczne. Wchodza tu zasoby,
harmonogramy, ryzyko polityczne. | wtasnie dlatego podejscie Gatesa bywa dla zewnetrznego obserwatora tak
zagadkowe. Bo nie chodzi o to, ze ,zawsze ma racje”. Chodzi o to, ze nie boi sie sytuacji, w ktdrej racji nie ma, o

ile racje da sie testowac.

~Skalowanie” ma swoja cene

Jedna z rzeczy, ktéra mnie najbardziej myli w dyskusjach o innowacjach przelomowych, to romantyzowanie skali.
Taki btad pojawia sie, gdy ktos mysli, ze jesli cos dziata w matej skali, to w duzej skali nadal bedzie dziatato, tylko
szybciej.

Skala czesto rozbraja rzeczy, ktére w prototypie byly do zaakceptowania. W gre wchodzag koszty state, fancuch

dostaw, zgodno$¢ z regulacjami, dostep do ludzi, a czasem zwykta psychologia zachowan.

Gates ma reputacje osoby, ktora patrzy na innowacje takze przez pryzmat wdrozenia. To nie musi oznaczac, ze
zawsze przewiduje szczegodty, ale oznacza to, ze nie konczy myslenia na etapie ,dziata w demonstracji”. Zaczyna
sie wtedy druga praca: jak to dziata w Swiecie, gdzie produkt jest uzywany, naduzywany, omijany albo po prostu

Zle zrozumiany.

Zeby zachowac¢ sens i unikna¢ ztudzen, warto w takich momentach zada¢ sobie pytanie o warunki brzegowe. W
jakich Srodowiskach rozwigzanie jest odporne? Co psuje skutecznosc¢? Jak zachowuje sie przy braku zasobdw,

przy rotacji ludzi, przy opdznieniach w dostepnosci czesci?

To sa pytania, ktore brzmig mato widowiskowo, a bez nich ,przetom” jest tylko liczbg w prezentacji.

Mata checklista dla wlasnych decyzji

Ponizsze pytania nie gwarantuja sukcesu, ale pomagaja utrzymaé o$ decyzji, gdy niepewnosé rosnie. To wersja,

ktérg sam stosowatem w projektach, gdzie prototypy miaty duzy potencjat, a ryzyko byto rozmyte.

Co doktadnie musi by¢ prawda, zeby ta innowacja przyniosta oczekiwany efekt?

Jak szybko potrafimy to sprawdzi¢ w warunkach mozliwie zblizonych do docelowych?

Jaka metryka kierujemy sie dzi$, i czy ta metryka odpowiada na wtasciwy cel?

® Co najprawdopodobniej ,wychodzi bokiem"” przy skalowaniu, i jak to monitorujemy?

Co bytoby dla nas sygnatem, ze trzeba zmienic kurs, a nie tylko poprawiac szczegoty?



Dlaczego wida¢ tyle watkow naraz

To, co wielu osobom wydaje sie niespdjne, wyglada jak cecha procesu. Bill Gates ma szeroki horyzont, a

innowacje przetomowe bywaja interdyscyplinarne. Tylko ze interdyscyplinarnos¢ ftatwo przetozy¢ na chaos.

W moim doswiadczeniu projekty, ktére zahaczaja o rézne domeny, cierpia na dwa problemy naraz: brak
wspolnego jezyka i brak wspdlnej miary postepu. Jeden zespdt méwi o wydajnosci, drugi o bezpieczenstwie,
trzeci o adopgji. Jesli nie ustawisz mechanizmu ttumaczenia i priorytetdéw, zaczynasz mie¢ wrazenie, ze wszyscy

pracuja, ale nikt nie idzie do przodu.

Podejscie Gatesa mozna czytad wiasnie jako probe ustawienia takiego mechanizmu. Nie chodzi o to, by wiedzie¢
wszystko. Chodzi o to, by umieé rozpoznaé, gdzie lezy rdzen problemu i gdzie trzeba wiaczyé wihasciwy typ

eksperymentu.

Konfuzja u odbiorcy pojawia sie wtedy, gdy nie widzi on mapy. Skoro mapa nie jest publicznie opisana w jednym
diagramie, pozostaje wrazenie ,skaczemy”. Ale jesli Twoja mapa opiera sie o wspdlne zasady uczenia sie, skakanie

jest tylko ruchem miedzy etapami tej samej logiki.

Gdzie rodzi sie przetom: w zderzeniu biologii, ekonomii i ryzyka

Szczegdlnie mocno widac to w obszarach trudnych, gdzie ,technologia” nie jest jedyng zmienna. Przetom moze

wymagac zmian w zachowaniu, w dostepie, w kosztach, w infrastrukturze. To wszystko jest logicznie sprzezone.

Jezeli rozwigzanie zalezy od ludzi, przetom nie jest tylko skutecznosciag w testach laboratoryjnych. Jest
odpornoscig na réznice w praktyce, jest tolerancjg na opodznienia, jest prostotg wdrozenia, a czasem jest
zgodnoscig z lokalnym kontekstem. To brzmi jak ogdlnik, ale w pracy wyglada inaczej: te same parametry

techniczne moga dziatac Swietnie w jednym systemie i stabo w innym, bo ,system” jest tez czescig produktu.

Gates, z tego co mozna wywnioskowac z jego publicznych wypowiedzi i stylu dziatania, czesto mysli o innowacgji
jako o czyms, co trzeba przeprowadzi¢ przez wiele poziomdw: od idei, przez testy, po wdrozenie i utrzymanie. W

konsekwencji przetom nie jest wydarzeniem, tylko ciagiem decyzji, ktére musza byc¢ ze soba spdjne.

A to jest miejsce, gdzie u wielu oséb pojawia sie uczucie zagubienia. Bo wtedy innowacja przestaje byc
Jednorazowa”. To staje sie procesem z wieloma punktami ryzyka. Kiedy o tym ustyszysz, nadal chcesz wierzy¢, ze

jest jakis prosty sekret. Czesto go nie ma. Jest rzetelnos¢ w zarzadzaniu niepewnoscia.

Innowacja jako wybor: poréwnaé, zanim uwierzysz

Zeby uporzadkowac ten typ myslenia, mozna poréwnaé dwa style pracy. Nie jako ocena ,lepszy gorszy”, tylko

jako roézne podejscia do tego samego problemu.

| Co oceniasz | Styl ,pomyst, potem budowa” | Styl ,hipoteza, test, korekta” | |---|---|---| | Poczatek | Inspiracja i
wizja dziatania | Definicja ryzyka i hipotez | | Tempo nauki | P6zna weryfikacja | Wczesna weryfikacja | | Metryki |
Nierzadko wybierane pod fatwos¢ | Dobierane pod trafnosc | | Skala | Zaktadana, ze sie ,utrzyma” | Badana jako

osobny problem |

To poréwnanie pomaga, ale nie rozwigzuje catej zagadki. Bo w prawdziwych projektach te style czesto sie
mieszaja. | whasnie dlatego zewnetrzny obserwator moze mie¢ wrazenie chaosu. Jestes w potowie drogi od wizji

do weryfikacji, a w komunikacji publicznej zwykle widzisz tylko fragmenty.

Przelom wymaga umiejetnosci mowienia ,nie” w dobry sposéb



Innowacje przetomowe wymagajg odwage, ale nie taka, jak sie ja zwykle maluje. Odwaga polega czesto na

rezygnacji z czegos, co jest interesujace, ale niekoniecznie najlepsze dla celu.

W praktyce oznacza to selekcje: kiedy dwa projekty obiecuja, a zasoby sg skonczone, kto$ musi podjac¢ decyzje. |

to jest moment, w ktérym proces decyzyjny staje sie prawdziwg innowacja organizacyjna.

Bill Gates kojarzy sie z wysoka intensywnoscig uczenia sie. Takg intensywnos¢ da sie utrzymac tylko wtedy, gdy
potrafisz przesta¢ inwestowad w to, co nie daje postepu w kluczowym pytaniu. To trudne, bo ludzie w projektach
zaczynaja zy¢ wiasnym wysitkiem. Poswiecili czas, wiec chcag ,dociagnac do konca”. Proces nastawiony na przetom

musi przetamac ten nawyk.

Z zewnatrz wyglada to czasem jak surowosé. W srodku to racjonalnos¢ w obliczu niepewnosci. A racjonalnos¢

bywa niezrozumiata, gdy oczekujesz ciggtych emocjonalnych potwierdzen.

Co z tego zostaje, gdy przestajesz podziwiac

Jesli mam co$ ,zabrac” z myslenia Gatesa o innowacjach przetomowych, to nie jest to pojedynczy trik. To jest
zestaw nawykdw: rozbijaj problem, testuj hipotezy, pilnuj metryk, traktuj skale jak osobny byt, buduj kulture, w

ktérej zmiana kursu nie jest wstydem.

A jednak zostaje uczucie zamieszania, bo to wszystko wydaje sie oczywiste dopiero po fakcie. W realnej pracy
najtrudniejsze s3 momenty, w ktorych trzeba wybraé, co testowal pierwsze. Najtrudniejsze jest tez utrzymanie

dyscypliny w sytuacjach, gdzie interesariusze oczekujg spektaklu, a Ty potrzebujesz danych.

To wilasnie dlatego te innowacje nie wygladaja jak fajerwerki, tylko jak ciezar wtasciwy: ciag decyzji pod presja
ograniczen. Gates, przynajmniej Sprawdz ten post tutaj w sposobie, w jaki mozna odczyta¢ jego publiczne
podejscie, stawia na uczenie sie tak, by w Swiecie petnym niepewnosci dato sie podejmowac decyzje, a nie tylko

marzy¢ o nich.

Jesli szukasz prostego przepisu, prawdopodobnie jestes w ztym miejscu. Jedli szukasz praktycznego sposobu
pracy z ryzykiem, ta historia moze by¢ zaskakujaco uzyteczna. Tyle ze uzyteczna jest wtedy, gdy zaakceptujesz, ze

przetom nie jest jedna chwila, tylko seria momentdéw, w ktorych rezygnujesz z iluzji, zanim cie kosztuje za duzo.


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

