Kiedy stysze zestawienia typu ,Bill Gates - wizjoner”, ,Bill Gates - filantrop”, ,Bill Gates - reformator”, w gtowie
robi sie ciasno. Nie dlatego, ze te etykiety sg fatszywe. One sg po prostu zbyt gtadkie. Ryzyko, zarzgdzanie nim,
decyzje w warunkach niepewnosci, to wszystko wyglada gorzej, bardziej ludzkie, czasem wrecz niepokojaco
chaotyczne. | wtasnie ten punkt czesto gubi sie w opowiesciach. Gates nie wydaje sie cztowiekiem, ktéry ,znosi
niepewnos¢” w sposdb magiczny. Raczej wydaje sie kims, kto rozbija jg na elementy na tyle, zeby w ogéle dato sie

podjac ruch, a potem jeszcze sprawdza, co ten ruch zniszczyt, a co uratowat.

Ta ironia wraca do bill gates e-boook mnie, gdy prébuje zrozumie¢ jego podejscie do ryzyka. Z jednej strony
mamy osoby publiczne, ktére lubig méwi¢ o odwadze. Z drugiej strony mamy praktyczne zarzadzanie, gdzie
odwaga jest tylko jednym sktadnikiem, czesto wcale nie najwazniejszym. U Gatesa ten skfadnik miesza sie z
rachunkiem: oczekiwana wartos$¢, prawdopodobienstwa, koszty btedow, tempo uczenia sie. | im bardziej probuje
to ugryz¢, tym bardziej czuje, ze w tle stoi co$ jeszcze, bardziej przyziemnego: ciggta walka z wiasnym

przekonaniem, ze ,wiem, jak to sie skonczy".

Ryzyko jako cos, co trzeba zredukowad, a nie pokonac¢

Jest kuszace myslenie o ryzyku jak o wrogu, ktdrego sie pokonuje albo przegrywa bitwe. To wygodne narracyjnie,
ale w pracy wyglada inaczej. W praktyce ryzyko jest jak dym w warsztacie: nie da sie go raz usunaé na zawsze, bo
pojawia sie z nowego sprzetu, nowej dostawy, nowej osoby w zespole. To, co realnie robi doswiadczony
menedzer, polega zwykle na tworzeniu procedur i warunkdéw, ktére zmniejszajg intensywnos$¢ pozaru, zanim

pojawig sie ptomienie.

W przypadku Bill Gatesa kluczowe jest to, ze jego podejscie do ryzyka nie brzmi jak teatr. To raczej logika: jesli nie
potrafie unikngé¢ niepewnosci, to musze jg kontrolowa¢ parametrami. Parametrami sg czas, budzet, jakos¢

informacji, mozliwos¢ korekty, oraz to, czy btedna decyzja zamyka droge na dtuzej, czy da sie jg szybko odkrecic.

To dlatego w firmach technologicznych, gdzie Gates miat ogromny wptyw, tak mocno dziataty mechanizmy, ktére
zmniejszaja ,koszt pomytki”. Nie chodzi tylko o testowanie. Chodzi o projektowanie catych proceséw tak, zeby
btedéw bylo mniej, albo zeby pojawiaty sie wczesniej, szybciej wida¢ ich skutki, a naprawa nie wymaga

rozmontowania wszystkiego. Ryzyko staje sie czyms, co da sie ,zobaczyc¢”, zanim przejdzie w stan nieodwracalny.

| tu wraca moja konfuzja, bo z zewnatrz to wyglada jak chtodna kalkulacja. W praktyce to bywa emocjonalnie
ciezkie. Podejmujesz decyzje, ktore w krotkim horyzoncie mogg wydawac sie brakiem ambicji, a dopiero pdzniej
okazujg sie oszczednoscia. Trudno obronié¢ przed zespotem decyzje ,nie rébmy jeszcze”, jesli wszyscy widza, ze
rynek pcha do przodu. Ta rdznica miedzy tym, co widaé teraz, a tym, co ma znaczenie pdzniej, to jedna z

najczestszych putapek zarzadzania ryzykiem.

Kiedy ryzyko jest ukryte w liczbach

Lubie mysle¢ o ryzyku jako o czyms$, co mozna policzy¢, ale to czasem gruba przesada. Liczby sa wtedy
niebezpieczne, gdy dajg ztudzenie kontroli. W projektach technologicznych liczenie jest wzglednie uczciwe:
mozesz mierzy¢ wydajnos$¢, niezawodnos¢, czas reakcji, koszty operacyjne. W projektach spotecznych i
zdrowotnych jest trudniej. Tam liczby sa czesto przyblizeniami, a réznica miedzy ,dziata” i ,dziata w okreslonych

warunkach” potrafi mie¢ ogromne znaczenie.

I mimo to, sensowny zarzadzajacy ryzykiem nie rezygnuje z liczb. On traktuje je jako narzedzia do zadawania

wiasciwych pytan, nie jako wyrocznie.


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

Gates jest czesto przedstawiany jako osoba, ktdra mocno opiera sie na danych. Warto jednak pamieta¢, ze dane
same w sobie nie eliminujg ryzyka. Dane moga jedynie zmniejszy¢ niepewno$¢ co do tego, gdzie ryzyko jest
najwieksze. To subtelna, a praktycznie wazna réznica. Jesli Zle oszacujesz, w jakim miejscu jestes Slepy, to nawet

najlepsza metoda obliczeh moze prowadzi¢ do pewnego, dobrze uzasadnionego btedu.

Moje wiasne doswiadczenie w pracy z projektami, gdzie wyniki sg ,prawdopodobne”, nauczyto mnie, ze ryzyko w
liczbach zwykle siedzi w zatozeniach. Zatozenie, ze efekt bedzie liniowy. Zatozenie, ze populacja jest podobna.
Zatozenie, ze mechanizm zadziata tak samo w Srodowisku, ktére rézni sie klimatem, logistyka czy zachowaniami

ludzkimi.

Wtedy zarzadzanie ryzykiem nie polega na tym, by mie¢ jedno ,trafne” oszacowanie. Polega na tym, by miec

mape wariantéw, plan na scenariusze i zdolno$¢ do zmian, kiedy rzeczywisto$¢ nie pasuje do zatozenia.

Ryzyko reputacyjne i to, jak trudno je ,,odkrecic”

Jest ryzyko finansowe, operacyjne, technologiczne. Ale jest tez ryzyko reputacyjne. Ono dziata inaczej: w wielu
przypadkach nie ma mechanizmu szybkiego cofniecia decyzji. Gdy Zle brzmisz, Zle wypadniesz, zrobisz wrazenie
obojetnego albo zbyt pewnego siebie, to nawet jesli pdzniej pokazesz wyniki, czes¢ odbiorcéw zostanie z

pierwsza interpretacja.

W publicznych dziataniach, ktére przypisuje sie Billowi Gatesowi, czesto pojawia sie mieszanka motywdw,
oczekiwan i krytyki. To normalne. Ale wtasnie ta normalnos¢ uswiadamia, ze zarzadzanie ryzykiem dotyczy nie
tylko skutecznosci, lecz takze sposobu komunikowania niepewnosci. Jesli méwisz zbyt pewnym tonem, ryzykujesz
reakcje ,miates racje? Nie, miate$ narracje”. Jesli moéwisz zbyt ostroznie, ryzykujesz zarzut ,nie potrafisz sie

zdecydowac”.

W praktyce to oznacza trudne wybory: kiedy przechodzisz od eksperymentu do skali, kiedy ogtaszasz cel, a kiedy
trzymasz go w trybie wewnetrznym. Tu rodzi sie typowa konfuzja: ludzie chca prostych historii o triumfie, a ryzyko

wymaga opowiesci o iteracjach i korektach. Korekty sa mniej widowiskowe, ale czesto majg najwieksza wartosc.

Eksperymenty zamiast jednego strzatu

Jedna rzecz wraca do mnie, gdy mysle o podejsciu Gatesa: nacisk na iteracje. To nie musi oznacza¢, ze wszystko
,idzie w przéd”. Czesto chodzi o to, by prébowaé w kontrolowany sposob i mie¢ mozliwos¢ uczenia sie. W ten
sposob ryzyko dziata jak koszt wejscia do gry: ptacisz pewna kwote za informacje, a potem decydujesz, czy

podwajasz inwestycje, czy jg ograniczasz.

Tyle ze w realnym zyciu eksperymenty sa ryzykowne same w sobie. Kazdy test moze pociagna¢ konsekwencje:
zasoby, czas, zaufanie interesariuszy. Czasem eksperyment jest jedynym rozsagdnym ruchem, bo inaczej utkniesz w

analizie, a ryzyko rosnie. Innym razem eksperyment jest wymowka, by odwlekac decyzje.
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Dlatego prawdziwe zarzadzanie ryzykiem wymaga osadu, a nie samej wiary w testy. W mojej pracy widziatem, jak

zespoty ,testowaty” miesigcami, bo kazdy wynik uznawano za obiecujacy. W koncu nic nie dowieziono, a ryzyko,

zamiast spada¢, tylko sie rozlato, bo organizacja byta w nieustannym trybie prowizorki.

Whiosek, ktéry przychodzi mi do gtowy, brzmi nietadnie, ale prawdziwie: testowanie nie zastepuje
odpowiedzialnosci. Testowanie musi mie¢ wiasciciela, kryteria sukcesu, horyzont czasowy i decyzje ,co dalej”

zaplanowang zanim zobaczysz wynik.

Dylemat: ryzyko systemowe kontra ryzyko jednostkowe

Ryzyko mozna traktowac jak sume zdarzen, ale czasem to nie dziata. W obszarach zdrowia publicznego,
dystrybucji szczepien, reagowania na choroby, ryzyko ma charakter systemowy. Pojawia sie nie tylko tam, gdzie
jest btad, lecz takze tam, gdzie system tworzy opdznienia, waskie gardta, brak danych albo niejasne

odpowiedzialnosci.

W takich warunkach zarzadzanie ryzykiem polega na budowaniu zdolnosci, a nie tylko na finansowaniu
Jkonkretnego rozwigzania”. To bywa irytujace dla ludzi, ktérzy chcg zobaczy¢ natychmiastowy efekt. Budowanie
zdolnosci jest jak remont fundamentu w trakcie, gdy budynek juz stoi i ludzie chodza po podtodze. Dla kogos z

zewnatrz remont to chaos. Dla inzyniera to jedyny sposdb, by unikna¢ katastrofy w przysztosci.

Zarzadzanie ryzykiem Gatesa w wielu dziataniach filantropijnych bywa opisywane jako skupione na mierzalnym
wptywie. Ale mierzalno$¢ to nie magia. Mierzalno$¢ moze maskowac ryzyko, jesli nie widzisz zdolnosci systemu
do absorpcji zmian. Program moze dziata¢ w pilotazu, a potem sie wykrzaczy¢. Albo odwrotnie, moze nie dziataé

idealnie na starcie, ale da sie go poprawic, jesli system ma zasoby, ludzi i stabilnosc.

Tu pojawia sie kolejny powdd, dla ktérego trudno zrozumie¢ Gatesa na skréty. Ocena ryzyka zalezy od horyzontu.
To, co dla jednych jest ,zbyt daleko”, dla innych jest rozsagdnym planowaniem. A to, co dla jednych jest ,kontrola”,

dla innych jest ,przesada”.

Moj mentalny model: jak kto§ moze mysle¢ o ryzyku, ale nadal sie myli

Nie ma sensu udawad, ze da sie wyciggnac z zycia publicznego jedno, proste credo. Bill Gates jest cztowiekiem, a
ludzie zawsze majag sSlepe plamy. Nawet najbardziej analityczne osoby moga przegra¢ z rzeczywistoscia, bo

rzeczywistos¢ rzadko jest zgodna z zatozeniami.



Dlatego zamiast szukac ,sekretnej metody” Gatesa, lepiej patrzeé na typowy proces decyzyjny: identyfikacja ryzyk,
kwalifikacja ich wagi, sprawdzenie, czy istniejg dziatania zmniejszajace ryzyko, i wreszcie wybdr sposobu realizacji,

ktéry pozwala wyciggna¢ wnioski, jesli pojdzie Zle.

Wtedy konfuzja staje sie bardziej produktywna, bo zaczynam rozréznia¢ dwie rzeczy: ryzyko, ktérego unikasz, i
ryzyko, ktore swiadomie ponosisz, bo jest wzglednie kontrolowalne. Ta druga kategoria jest zwykle trudniejsza
psychologicznie. tatwo krytykowac decyzje ,weszlismy w co$ ryzykownego”. Trudniej utrzymac dyscypline, kiedy

w gre wchodzi niepewnos¢, a nie wrogie intencje.

Jesli miatbym ubraé to w praktyczna forme, to w gtowie czesto wraca mi krotka zasada oceny: zanim wydasz duze
pienigdze, zanim zmienisz proces i zanim ogftosisz sukces, sprawdz, jak szybko dowiesz sig, ze sie mylisz, i jak

bedzie wygladat plan naprawczy.

Szybka checklista dla decyzji obciazonych niepewnoscia

® Jak mierze postep, czy mam sygnat wczesny, a nie tylko wynik koncowy?

Co doktadnie sprawia, ze scenariusz ,nie dziata” zamyka mi droge?
® Czy moge zmieni¢ kierunek bez ponoszenia ogromnego kosztu wycofania?

* Kto w organizacji ma kompetencje, by zauwazy¢, ze zatozenia przestaty pasowac?

To nie jest ,uniwersalna recepta” na ryzyko. To raczej sposob, by nie dac sie ztapac na wiasng narracje, ze

wszystko jest pod kontrola.

Dlaczego ryzyko w filantropii jest inne niz w biznesie

Wiele oséb myli filantropie z dziatalnoscig ,bez kosztu”. To btad. Filantropia ma ryzyko, ma konsekwencje i ma
ograniczenia. Nie ma tylko klasycznych przeptywdw zysku i straty tak bezposrednich, ale koszt btednej strategii
istnieje. To koszt utraconej szansy, zmarnowanego zaufania, op6znien w dostepie do interwencji, oraz tego, ze

problemy beda narasta¢, gdy ty dopiero dopracowujesz zatozenia.

W filantropii ryzyko czesto jest roztozone w czasie inaczej. W biznesie mozesz czasem wprowadzi¢ korekte w
kwartat. W systemach zdrowotnych zmiana moze wymagac lat. To zmienia dynamike niepewnosci. Jesli btad
popefnisz na etapie projektowania, to naprawa moze by¢ trudna, bo ludzie, infrastruktura i polityki juz zostaty

uruchomione.

Stad teze, ktdra tatwo wypowiedzie¢, ale ciezko zastosowac: w obszarach spotecznych nie tylko wybierasz

rozwigzanie. Wybierasz $ciezke wdrazania. | to ta Sciezka czesto determinuje ryzyko.
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Jesli projekt dziata tylko w warunkach laboratoryjnych, to ryzyko jest ogromne, nawet jesli wskazniki w badaniu
wygladaja swietnie. Jesli projekt ma mechanizm dostosowywania do lokalnych warunkéw, ryzyko spada, ale nie

znika. Spada, bo masz sposéb uczenia sie w terenie, nie tylko w sali konferencyjne;j.

Edge case, czyli moment, w ktorym ryzyko zmienia charakter

Najbardziej mylace w zarzadzaniu ryzykiem jest to, ze ryzyko nie zachowuje sie jak stata warto$¢. Ono sie zmienia.
Czasem ryzyko rosnie, gdy wchodzisz w skale. Innym razem spada, bo procesy dojrzewajg. Czasem ryzyko
technologiczne znika, a pojawia sie ryzyko logistyczne. Czasem ryzyko komunikacyjne rosnie, bo temat staje sie

polityczny.

| tu Gates, jako posta¢, bywa zle rozumiany. Ludzie traktuja dziatania jak linie: najpierw pomyst, potem wdrozenie,
potem efekt. Rzeczywistos¢ jest raczej jak gra w przetaczanie trybédw. Ryzyko wchodzi w inny kanat i nagle trzeba

nauczyc¢ zespot innej dyscypliny: relacji z partnerami, regulacji, zachowan uzytkownikdw, tancucha dostaw.

Widziatem to na wtasnej skérze w projektach, ktére na poczatku wydawaty sie ,techniczne”, a po czasie okazaty
sie ,spoteczne”. Technicznie dato sie zrobi¢ wiecej, ale ryzyko zaczeto mieszka¢ w organizacji: w tym, czy ludzie
beda przestrzegac procedur, czy dane beda poprawne, czy nie powstanie opdr. Z zewnatrz wida¢ wtedy tylko

.wynik”, ale ryzyko siedzi pod spodem.

To thumaczy, czemu watkdéw Gatesa nie da sie domknac¢ jedna etykieta ,rozumie ryzyko”. Rozumienie ryzyka to nie

stan umystu. To proces, w ktorym co chwile aktualizujesz mape zagrozen.

Jak oceniac ryzyko, gdy opinie sa spolaryzowane

Kiedy w przestrzeni publicznej pojawia sie Bill Gates, pojawia sie tez spor. Jedni sg przekonani, ze jego podejscie
maksymalizuje realny wptyw, drudzy widzg w tym zbyt wielkag pewnos¢ siebie i wptyw skoncentrowany w rekach
nielicznych. | to jest wazne, bo zarzadzanie ryzykiem zawsze ma wymiar spoteczny: ryzyko ocenig nie tylko

eksperci, ale takze ludzie, ktorzy czuja skutki.

Problem polega na tym, ze spolaryzacja utrudnia zrobienie dobrego osadu. Gdy kazda krytyka brzmi jak atak,

trudno spokojnie zweryfikowaé konkrety. Gdy kazda obrona brzmi jak propaganda, trudno przyznaé, ze sa btedy.

W takim Srodowisku ryzyko komunikacyjne rosnie, nawet jesli projekt merytorycznie dziata. To dlatego czesc

decyzji nie jest podejmowana wytacznie na podstawie skutecznosci. Jest tez dobierana pod katem legitymizacji:



czy interesariusze rozumiejg plan, czy akceptuja mechanizmy, czy umiejg uczestniczy¢ w korekcie, jesli cos idzie

nie tak.

Przez dlugi czas myslatem, ze zarzadzanie ryzykiem to gtéwnie ,co zrobimy”. Dzisiaj coraz czesciej widze, ze

rownie wazne jest ,jak sprawimy, zeby ludzie nie blokowali korekt".

Niepewnos¢ jako staty partner decyzji

Jesli miatbym stresci¢ mojg wtasng droge od konfuzji do czegos przypominajacego zrozumienie, to dosztbym do
prostego wniosku: ryzyko u kogos takiego jak Bill Gates nie jest czyms, co sie usuwa. Jest czyms, czego sie uzywa

w procesie decyzyjnym, ale bez udawania, ze nie ma kosztu psychologicznego i organizacyjnego.

Ryzyko w jego stylu myslenia bywa podejmowane w sposob, ktéry ma charakter inzynierski: rozbijasz na
komponenty, budujesz sygnaty wczesne, wymuszasz korekte, projektujesz warunki wycofania. To daje pewien
rodzaj stabilizacji. Jednoczesdnie stabilizacja nie jest gwarancja, ze nie popetnisz btedu. Ona tylko sprawia, ze btad

jest mniej kosztowny i mniej prawdopodobny.

| wiasnie dlatego te dyskusje o nim potrafig by¢ tak meczace. Ludzie chca, by ryzyko byto ,rozwigzane”, a
tymczasem ono jest zarzadzane. To r6znica miedzy obietnicg a procesem. Obietnica daje spokdj na chwile. Proces

daje spokdj dtugofalowo, ale wymaga pokory, bo w nim zawsze zostaje element ,nie wiemy".

Moze to brzmi banalnie, ale w praktyce to jedyna rzecz, ktéra pomaga mi nie wpadac w skrajnos¢. Nie da sie na
podstawie publicznej postaci i kilku opisow wyprowadzi¢ jednego modelu, ktéry wszystko ttumaczy. Da sie
natomiast wyciaggnac styl myslenia: ryzyko to obszar, gdzie testujesz zatozenia, ograniczasz koszt btedu i budujesz

mechanizmy zmiany zdania, zanim bedzie za p6zno.

Gdy patrze na temat ,rozumienie ryzyka i zarzadzanie nim” w kontekscie Bill Gatesa, widze nie tyle osobe, ktéra
zna odpowiedzi. Widze kogos$, kto traktuje ryzyko jak prace domowa, a nie jak los. | to, mimo ze tatwo to

romantyzowac, w gruncie rzeczy jest najbardziej realistycznym sposobem pracy w niepewnym Swiecie.



