
Wokół Bill Gatesa narosło tyle wersji tej samej historii, że łatwo o zamęt. Raz to bohater od szczepionek, innym
razem finansista, który ma zbyt duży wpływ na to, jak świat rozdziela pieniądze i uwagę. Bywa też, że człowiek
czyta o jego podejściu do problemów, a potem wraca do codziennej polityki, budżetów, wyborów i krzyków w
mediach i czuje, że to wszystko stoi na dwóch różnych planetach. Długoterminowe myślenie o zmianie społecznej
brzmi pięknie, ale w praktyce jest pełne tarć, ograniczeń i kompromisów, których nie widać w skrótach.

Nie chodzi tylko o Gatesa. Chodzi o to, jak w ogóle myśli się o problemach, których skutki widać po dekadach, a
decyzje zapadają w trybie tygodni. Problem społeczny ma własną dynamikę, sprzężenie zwrotne, zależność od
polityki, technologii, kaprysów finansowania i ludzkiej cierpliwości. A na końcu, jak już przychodzi moment
rozliczenia, zawsze okazuje się, że część założeń się nie spełniła. Wtedy liczy się nie „wizja”, tylko umiejętność
prowadzenia procesu, który potrafi się korygować.

Żeby nie zabrzmieć jak wykład, przypomnę sytuację z pracy z programami społecznymi, która dobrze oddaje ten
rodzaj frustracji. W pewnym projekcie mierzyliśmy efekty, które miały rosnąć w czasie. Po pierwszym etapie dane
wyglądały „trochę za dobrze”. Beneficjenci szybciej wchodzili w działania niż przewidywaliśmy, a więc na początku
wydawało się, że tempo jest lepsze. Dopiero po kolejnych miesiącach wyszło, że część osób była wciągnięta w
program z powodów, które miały krótkie nogi, i gdy zniknął impuls, wyniki zwolniły. To nie była czyjaś zła wola. To
była natura systemu: ludzie nie są liniowym równaniem. Trzeba było zmienić założenia o tym, co mierzymy i jak
długo czekamy.

Tak samo jest z podejściem do zmiany społecznej na poziomie globalnym. Możesz mieć najlepszą intencję i
najbardziej rozważny plan, ale jeśli źle trafisz w to, co jest mierzalne na danym etapie, to uruchomisz mechanizm
autooszukiwania. I wtedy zamiast długoterminowej strategii dostajesz serię decyzji opartych na sygnałach, które
później okazują się szumem.

Skąd bierze się potrzeba długiego horyzontu
Długoterminowość ma jeden oczywisty atut: pozwala inwestować w to, co nie daje efektu od razu. W zdrowiu
publicznym widać to najczytelniej. Szczepienia, infrastruktura, szkolenia personelu, badania nad technologią i
dystrybucją to obietnice na przyszłość. Nawet jeśli w pierwszym roku widać mały wycinek rezultatu, sens
ekonomiczny i społeczny ujawnia się później.

Tyle że ten sam mechanizm działa w odwrotną stronę. Długie horyzonty usprawiedliwiają bezradność. Jeśli coś nie
idzie, można powiedzieć, że „to potrwa”. Jeśli pojawia się porażka, można uznać ją za „koszt dojrzewania”. W
praktyce to ryzyko jest realne, bo długie projekty łatwo bronić narracją, a trudniej je sprawdzić szybkim testem.

Gates, jako jedna z najbardziej znanych postaci filantropii technologicznej, jest często czytany jako symbol
planowania na lata, a nie na miesiące. Ale nawet jeśli ktoś ma w sobie instynkt stratega, długoterminowy plan nie
działa jak mapa, która zawsze prowadzi tam, gdzie chciałeś. To raczej zestaw priorytetów, które muszą przetrwać
kontakt z rzeczywistością, a więc z polityką, kulturą instytucji, oporem interesariuszy i dostępnością zasobów.

W tym sensie długoterminowe myślenie przypomina jazdę w nocy. Widzisz trasę przez światła, ale nie całe pola
przed sobą. Wiesz, że przyjdą zakręty, czasem nawet nie zarejestrowane nawigacją. Dlatego liczy się procedura:
korekta kursu, ograniczenie ryzyka i stałe aktualizowanie założeń.

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



Z nazwiskiem Bill Gates wchodzi specyficzny ładunek oczekiwań. Część osób widzi w nim pragmatyka: dane,
liczby, dobór interwencji, nacisk na mierzenie wyników. Inni widzą w nim człowieka, który potrafi myśleć „jak
inwestor”, a to w obszarze społecznym może budzić opór. To nie jest spór o to, czy liczby są ważne. To spór o to,
czy liczby są wystarczające.

W moim odczuciu największa wartość tego typu podejścia polega na tym, że zmusza do dyscypliny: co dokładnie
ma się zmienić, w jakiej populacji, jakimi mechanizmami i w jakim czasie. Problem w tym, że dyscyplina szybko
zamienia się w nieporozumienie, jeśli mechanizmy społeczne sprowadzisz do jednego toru. Ludzie reagują na
zachęty, ale reagują też na lęk, dumę, normy społeczne, zaufanie do instytucji. To są zmienne, które nie zawsze da
się policzyć przed wdrożeniem.

Zdarza się też, że „pragmatyczne” myślenie wzmacnia efekt, którego nikt nie chciał. Jeśli najłatwiej mierzyć
interwencje, które dają szybki wynik, to fundusze będą spływać do tych obszarów, nawet jeśli problem systemowy
wymaga cierpliwego budowania zdolności. I nagle „długoterminowość” dotyczy tylko tych części, które dają się
pokazać na slajdach.

Wtedy człowiek ma poczucie zamętu. Bo skąd mamy wiedzieć, czy plan jest naprawdę długoterminowy, czy tylko
opowiada historię tak, żeby przetrwać? Jak rozpoznać różnicę między adaptacją a ucieczką od odpowiedzialności?
To pytania, które wracają, gdy patrzy się na działania na styku biznesu, filantropii i polityki.

Decyzje na lata: co znaczy „myśleć długoterminowo” w praktyce
Długoterminowość w projektach społecznych nie polega na tym, że obiecujesz wynik za dziesięć lat i wszyscy
mają czekać. Polega na tym, że budujesz system decyzji, który wytrzymuje zmianę warunków. To znaczy: masz
plan, ale plan jest „żywy”. Aktualizujesz go, gdy pojawiają się nowe dane, gdy technologia tanieje albo gdy
sytuacja geopolityczna burzy łańcuchy dostaw.

Sama idea jest prosta, ale jej realizacja bywa chaotyczna, bo w realnym świecie nie ma jednego właściciela
procesu. Finansowanie może pochodzić z kilku źródeł, a wykonawcy mają swoje KPI, które nie zawsze pasują do
celów nadrzędnych. Kiedy cele się rozjeżdżają, długoterminowy projekt zaczyna żyć własnym życiem. Pojawia się
pokusa, by optymalizować to, co łatwe do raportowania.

W praktyce pomaga jedna rzecz: odróżnianie tego, co jest „dowodem działania”, od tego, co jest „dowodem
trwałości”. Program może działać w krótkim okresie, ale nie przeżyć momentu, w którym zabraknie wsparcia. Albo
działać w jednej gminie, a zawieść w innej, bo tam inaczej działa system szkolnictwa, opieki zdrowotnej,
dystrybucji lub kulturowa akceptacja interwencji.

W rozmowach o zmianie społecznej często brakuje tego rozróżnienia. Ludzie mówią: „działa” albo „nie działa”.
Tymczasem „działa” może znaczyć trzy różne rzeczy: działa w pilotażu, działa na większą skalę, działa
długoterminowo bez dopingu. To są różne scenariusze ryzyka, a każdy wymaga innego rodzaju cierpliwości.

Liczby, ryzyko i granice mierzenia
Gdy wchodzi wątek Bill Gates, łatwo wpaść w skrajność. Albo uznaje się, że skoro liczy się skuteczność, to liczbami
da się rozwiązać wszystko. Albo przeciwnie, uznaje się, że liczby są narzędziem władzy i odhumanizowaniem
spraw społecznych. Oba podejścia są zbyt proste.

Liczby są kluczowe, ale pod warunkiem, że wiesz, co mierzysz i jak interpretujesz dane. Weźmy wskaźnik
„przeżywalności”. Daje ważną informację, ale jeśli nie rozumiesz, że część zgonów jest rejestrowana inaczej, a
część grup ma inacny dostęp do opieki, to wskaźnik może być mylący. Albo weźmy „zgłaszalność”. Może



wzrosnąć nie dlatego, że ludzie nagle zaufali instytucjom, tylko dlatego, że w pewnym okresie był intensywny
outreach i dlatego, że ktoś tymczasowo obniżył barierę finansową.

Wtedy powstaje zamęt. Widzisz poprawę w danych, ale nie wiesz, co dokładnie spowodowało zmianę. A skoro nie
wiesz, trudno podejmować decyzje o długim horyzoncie. Bo długoterminowa strategia potrzebuje mechanizmu,
nie tylko efektu.

Z mojego doświadczenia, najlepsze projekty wytwarzają „powtarzalny nawyk uczenia się”. W praktyce to wygląda
tak, że po każdym etapie zadajesz pytania, które są niewygodne dla zespołu: co mogło pójść inaczej, jakie były
alternatywne wyjaśnienia, co w danych jest niespójne, a co konsekwentne. Jeśli odpowiedzi są płytkie, projekt jest
na ryzyku.

To właśnie w tym miejscu długoterminowość zamienia się w proces, a nie w slogany. I tutaj nawet osoby o
technologicznym podejściu muszą zrobić miejsce na niepewność.

Dlaczego długie horyzonty wymagają cierpliwej infrastruktury
Zmienianie społeczeństwa przypomina rzeźbienie z miękkiego materiału, który wciąż wraca do kształtu sprzed
dotyku. Możesz doraźnie poprawić funkcjonowanie systemu, ale dopóki nie zbudujesz mechanizmów
podtrzymujących, wszystko osunie się z powrotem. To dotyczy zarówno zdrowia publicznego, jak i edukacji czy
pomocy humanitarnej.

W projektach, które trwają latami, często największym wąskim gardłem nie jest sama interwencja, tylko
infrastruktura wdrożeniowa. Chodzi o dostawy, szkolenie, rekrutację, jakość kontroli, utrzymanie zasobów i
zarządzanie ryzykiem. Jeśli w początkowej fazie nie dostrzegasz tych elementów, potem płacisz za to
opóźnieniami i rozczarowaniem.

Dla mnie to jest moment, w którym idea „myślenia długoterminowego” przestaje być abstrakcyjna. Widzisz, że
zmiana społeczna to nie jednorazowy eksperyment, tylko budowa zdolności, często w instytucjach, które mają
swoje ograniczenia budżetowe, kadrowe i polityczne.

A teraz dodajmy kolejny poziom zamętu: te zdolności trudno przenieść 1:1 między krajami. Niby ten sam
problem, ale inne systemy rejestracji, inne zaufanie do instytucji, inna rola społeczności lokalnych. Jeśli to
ignorujesz, w skali pojawiają się opóźnienia, a czasem porażki, które trudno zrzucić na „brak czasu”.

Co warto sprawdzać, zanim uznasz projekt za „długoterminowy”



W pracy z programami społecznymi nauczyłem się, że warto pilnować kilku rzeczy, bo inaczej łatwo przegapić,
czy projekt naprawdę ma szansę przeżyć.

Czy zespół potrafi wskazać, które elementy są krytyczne dla trwałości, a które są tylko dodatkami w fazie
pilotażowej

Jak planuje się finansowanie, gdy przychodzi moment obniżenia wsparcia grantowego

Czy w systemie są mechanizmy jakości, a nie tylko raportowanie wyników

Czy istnieje plan na zmiany polityczne, migracje ludności i zakłócenia w dostawach

To nie są żadne „magiczne” testy. To są pytania, które odsłaniają, czy ktoś myśli o zmianie społecznej jak o
procesie, a nie jak o serii kampanii.

Mechanizmy, nie życzenia: jak powstaje strategia na lata
Strategia na lata potrzebuje mechanizmu zmiany. Mechanizm to odpowiedź na pytanie: co dokładnie sprawia, że
dana osoba lub instytucja zachowuje się inaczej. Bez mechanizmu strategia zamienia się w życzenie, a życzenia są
niebezpieczne, bo brzmią sensownie.

Przykładowo, jeśli celem jest poprawa zdrowia populacji, to mechanizm może obejmować dostęp do opieki,
zaufanie do personelu, przystępność kosztową, skuteczność diagnostyki i ciągłość leczenia. Jeśli zamiast
mechanizmu masz tylko hasło „zwiększymy świadomość”, to trudno przewidzieć, czy efekt przetrwa, czy zniknie,
kiedy skończy się wsparcie komunikacyjne.

Podobnie w edukacji: nie wystarczy założyć, że dodatkowe zasoby przyniosą stabilny wzrost. Trzeba wiedzieć, kto
uczy, jakie są motywacje, jak działa system promowania uczniów, co dzieje się z przerwami w nauce, jak reagują
rodziny.

W tym miejscu długoterminowość przypomina coś jeszcze: nie tylko planowanie działań, ale planowanie relacji.
Instytucje współpracują różnie, a ich interesy czasem są sprzeczne. Jeśli tworzysz projekt tak, że wszyscy są nagle
zachwyceni twoim planem, zwykle mijasz się z realiami. Bardziej realistyczne jest założenie, że część interesariuszy
będzie się opierać i że strategia musi zawierać sposoby na negocjacje, kompromisy i stopniowe budowanie
zaufania.

Gdy czyta się historie o wielkich inicjatywach, czasem umyka ten element. Widać cele i wyniki, a nie widać
codziennej pracy nad relacjami. A to jest fundament trwałości.



Skąd bierze się zamęt: trwałość kontra „efekt widoczny”
Jest jeszcze jeden powód, dla którego długoterminowe myślenie potrafi wciągać w mgłę. Trwałość jest
niewygodna dla narracji medialnej. Efekt, który ma znaczyć dopiero po latach, trudno sprzedać jako sukces tu i
teraz. Łatwiej chwalić się tym, co widać: liczbą dostarczonych usług, liczbą przeszkolonych osób, liczbą
wdrożonych kampanii.

Tylko że te wskaźniki potrafią ukrywać moment, w którym system przestaje działać. Może się zdarzyć, że po
krótkim czasie zostaje tylko „pudełko” z działaniem, bez mechanizmu podtrzymującego. Wtedy projekt zyskuje
reputację w fazie wdrożenia, ale po zmianach kadrowych lub finansowych okazuje się, że to był jednorazowy
wzrost.

Właśnie dlatego długoterminowość wymaga mniejszej wiary w pojedynczy sygnał i większej wiary w ciągłość. To
brzmi banalnie, ale w praktyce jest trudne, bo decyzje o finansowaniu często zapadają w cyklach krótkich.

W tym sensie Bill Gates często bywa przywoływany jako ktoś, kto rozumie znaczenie bill gates pozycja ciągłości.
Ale nawet jeśli sama intencja jest słuszna, system oceny może produkować złudzenie, że ciągłość istnieje, podczas
gdy jest tylko obietnicą.

Długofalowa zmiana społeczna ma ograniczenia, których nie da się
obejść
Nie da się też ominąć innej rzeczy: długoterminowa zmiana społeczna ma ograniczenia polityczne. Możesz mieć
najlepszy plan i najlepsze wskaźniki, ale jeśli zmieni się rząd, jeśli wybuchnie konflikt, jeśli zmienią się priorytety
budżetowe, to „długoterminowość” nagle staje się negocjacją w trakcie burzy.

I tu wraca zamęt: czy planujesz na tyle elastycznie, żeby przetrwać to, co nieprzewidywalne? Czy masz zapasową
ścieżkę w razie, gdy partner instytucjonalny przestanie działać? Czy potrafisz przełożyć logikę interwencji na nowe
warunki, czy tylko próbujesz wmuszać stary model w nową rzeczywistość?

Z doświadczenia: projekty, które mają tylko jeden scenariusz, są kruche. Kruche nie dlatego, że są źle
zaprojektowane, ale dlatego, że świat nie jest jednoskrzydłowy. Nawet dobre wdrożenie spotyka się z „tarciem”
lokalnym, którego nie widać na poziomie strategii.

Najczęstsze pułapki długoterminowych planów

Gdy patrzę na projekty, które utknęły, wraca kilka schematów ryzyka. Nie zawsze je widać na początku.

Mylenie mierzalnego postępu z trwałą zmianą w zachowaniach i instytucjach

Ukrywanie porażek za słowami „to faza przejściowa”

Budowanie efektu bez planu na utrzymanie zasobów po zakończeniu finansowania

Projektowanie pod jedno środowisko, bez mechanizmu lokalnej adaptacji

To nie są zarzuty wobec kogokolwiek konkretnego. To są lekcje, które pojawiają się w różnych organizacjach,
niezależnie od tego, czy myślą technicznie, społecznie czy mieszanie.

Czego uczyć się od ludzi myślących jak Gates, bez popadania w kult
postaci
Jest kuszące, żeby traktować Bill Gatesa jak symbol i wtedy albo go idealizować, albo demonizować. W praktyce
lepiej traktować go jak przykład pewnego stylu myślenia, a nie jak gwarancję skuteczności. Styl ten można opisać
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w kilku obszarach.

Po pierwsze, nacisk na precyzję celu. Po drugie, odwaga w stawianiu pytań o skuteczność. Po trzecie, świadomość,
że skala wymaga systemu, nie tylko dobrych chęci.

Jednocześnie trzeba pamiętać o tym, że w obszarach społecznych nie da się całkowicie odizolować wartości od
liczb. Wybór tego, co uznasz za „najważniejsze”, jest decyzją normatywną. Nawet najlepsze dane nie odpowiedzą
na pytanie, czyj problem ma pierwszeństwo i jak ważyć konsekwencje uboczne. Wtedy zamęt pojawia się nie
dlatego, że brakuje faktów, tylko dlatego, że faktów nie da się złożyć w jedyną moralnie prostą decyzję.

I jeszcze jedno. Długoterminowe myślenie wymaga cierpliwości, ale też umiejętności zamykania projektów, gdy
idą w złą stronę. To bywa trudniejsze emocjonalnie niż otwieranie nowych inicjatyw. W kulturze organizacyjnej
ludzie przywiązują się do wysiłku, do zespołu, do historii sukcesu. Ucięcie finansowania lub zmiana kursu wydaje
się jak przyznanie się do błędu. A długofalowość często polega właśnie na tym, żeby błędy korygować szybko,
zanim staną się kosztowne w skali.

Decyzje, które podejmujesz „dziś”, a które rozlicza czas
Jeśli chcesz myśleć długoterminowo, musisz zaakceptować, że część rozliczeń będzie niewygodna. Możesz podjąć
dobrą decyzję opartą na najlepszych danych w danym momencie, a mimo to efekt społeczny może być inny, niż
planowałeś. Czasem dlatego, że zmieniły się warunki, a czasem dlatego, że mechanizm zadziałał inaczej, niż
zakładałeś.

To nie usprawiedliwia braku odpowiedzialności. To raczej przypomina, że odpowiedzialność w projektach
społecznych jest procesem, a nie jednorazowym werdyktem. Polega na tym, jak reagujesz na nowe informacje, jak
prowadzisz korekty i jak dokumentujesz, dlaczego kierunek był sensowny w momencie startu.

W tym sensie długoterminowość jest też testem uczciwości: czy potrafisz przyznać, że część założeń się nie
sprawdziła, i czy potrafisz zmienić plan, zamiast bronić wersji wydarzeń.

Bill Gates jako postać bywa opisywany jako ktoś, kto lubi myśleć o problemach przez pryzmat strategii i pomiaru.
Ale nawet jeśli przyjmiemy, że taka cecha istnieje, to kluczowe jest to, co robisz, kiedy pomiar cię nie wspiera.
Kiedy wyniki są niejednoznaczne, kiedy dane są opóźnione, kiedy część rezultatów jest „ukryta” w jakości, a nie w
liczbie.

To jest moment, w którym dobre długofalowe myślenie staje się mniej widowiskowe. Przestajesz szukać jednej
prawdy i zaczynasz budować system decyzji odporny na niepewność.

Co zostaje w głowie, gdy przestajesz śledzić nagłówki, a zaczynasz
patrzeć na proces
Czasem, zamiast śledzić kolejne debatowanie o Bill Gates i jego roli, warto przenieść uwagę na to, jak podobne
inicjatywy są prowadzone: jakie mają mechanizmy korekty, jakie mają standardy raportowania, jak wybierają
partnerów, jak dbają o to, by wdrożenie nie było tylko „zrobione”, ale „utrzymane”.

Własne doświadczenie uczy, że długoterminowa zmiana społeczna jest mniej spektakularna, niż obiecuje narracja.
Zwykle składa się z setek decyzji w małej skali, z pracy nad jakością i z pilnowania, by cele nie rozmyły się po
drodze. Często też składa się z kompromisów, które trudno obronić w rozmowie publicznej, a które są konieczne
na poziomie wdrożenia.

Możesz mieć długoterminowy plan i mimo to wpaść w zamęt, jeśli nie dopilnujesz, jak oceniać trwałość, jak
komunikować niepewność i jak aktualizować założenia. Możesz też mieć chaos na starcie, a mimo to dojść do



sensownego efektu, jeśli szybko złapiesz mechanizmy zmiany i jeśli umiesz zamykać to, co nie działa.

Jeśli zostawić na boku postać i symbolikę, to ta lekcja jest prawdopodobnie najuczciwsza. Długoterminowe
myślenie o zmianie społecznej to nie wiara w jedną wielką ideę. To codzienna dyscyplina: pytania, korekty,
sprawdzanie trwałości i akceptacja, że świat będzie ci przeszkadzał w realizacji planu. A twoim zadaniem jest nie
tylko planować, ale też umieć się pogubić w dobrym miejscu, zanim koszt będzie nieodwracalny.


