Stowo ,ekosystem” brzmi czysto, jakby wystarczyto wpusci¢ do jednego pojemnika kilku graczy i cos$ zacznie
rosng¢. W praktyce ekosystem innowacji bywa bardziej jak wezet komunikacyjny po burzy: drogi sa, ale nie
wiadomo, ktére sg przejezdne, a sygnaty docierajag z op6znieniem. | wtasnie w tym zamieszaniu Bill Gates ma
interesujacy punkt zaczepienia. Nie chodzi tylko o ,pomyst” i nie tylko o ,fundusze”. Chodzi o to, zeby w systemie
przestawato brakowac elementéw, ktére zwykle ludzie odktadajg na pdzniej, bo s3 nudne: laboratorium,
infrastrukture danych, sie¢ wdrozen, standardy, mechanizmy oceny ryzyka, a czasem po prostu to, kogo stac¢ na

to, by przeczekaé nieudane préby.

Tylko ze im dtuzej patrze na ekosystemy, tym bardziej widze sprzecznos$é: zeby innowacja miata sens, trzeba
porzadku, a zeby porzadek nie zabit innowacji, trzeba luzu. To jest ten rodzaj zamieszania, ktéry dobrze pasuje do
.Gatesowskiego” sposobu myslenia. On nie przedstawia innowacji jako uroczego projektu spotecznego, raczej
jako ukfadanie warunkéw brzegowych, w ktorych ryzyko da sie policzy¢, a prace rozproszone przestaja dziatac jak

losowe strzaty w ciemno.

Dlaczego to w ogole bywa trudne

Ekosystem innowacji przestaje dziata¢ nie wtedy, gdy brakuje genialnej osoby. Brakuje wtedy, gdy brakuje
zwyczajnych tacznikdw: transferu technologii, kogos, kto rozumie, jak przetozy¢ prototyp na proces, albo

odpowiedzi na proste pytanie, kto zaptaci za skalowanie, gdy entuzjazm wygasnie.

Wiele oséb widzi innowacje w postaci nowego produktu, ale ekosystem widzi innowacje w postaci przeptywu.
Ktos tworzy wiedze, ktos$ inny uczy sie jej uzywad, kolejny wprowadza do produkgji, a potem pojawia sie petla
zwrotna, ktora poprawia kolejne iteracje. Problem zaczyna sie, kiedy ta petla jest przerywana. Naukowiec dostaje
grant i publikuje, ale nikt nie interesuje sie tym, co trzeba zmieni¢ w procedurach zakupowych czy w szkoleniach,
zeby wdrozenie miato sens. Albo odwrotnie, firma chce szybko wdraza¢, ale nie potrafi utrzymac jakosci, bo nie

ma zaplecza serwisowego i kompetencji w terenie.

W takim bataganie tatwo o decyzje ,na wiare”. Ekosystemy sa tego szczegdlnie wrazliwe, bo ich elementy sa
zalezne od siebie jak cztony fancucha. Wystarczy, ze jedna cze$¢ dziata na innej predkosci, a catos$¢ zaczyna
szarpac. Gates, jesli patrze¢ na to szerzej, podkreslat ideg, ze nie da sie zbudowac odpowiedniego $rodowiska
tylko przez zachete do kreatywnosci. Trzeba zaprojektowa¢ mechanizmy, ktore zderzaja pomyst z realnym

Swiatem i nie kaza czekac¢ latami na odpowiedz, czy kierunek ma sens.



Innowacja jako system, nie jako btysk

Mozna to opowiedzie¢ obrazowo. Wyobrazmy sobie, ze kto$ buduje fabryke na pustym placu. Wszyscy pytaja o
maszyne do wytwarzania produktu, bo to wyglada najwazniej. Maszyna jest jednak tylko jedna sktadowsg,
potrzebujesz jeszcze energii, czesci zamiennych, dostaw surowca o powtarzalnej jakosci, procedur kontroli i ludzi,
ktérzy umiejg pracowac wedtug tych procedur. Jesli brakuje ktéregokolwiek z tych elementéw, fabryka bedzie

produkowac¢ wadliwe rzeczy albo stanie.

W ekosystemie innowacji jest podobnie. Pomysty sa jak projekty maszyn. Ale ekosystem wymaga, zeby kto$
utozyt ,infrastrukture” do tworzenia i testowania, a potem do wdrazania. To obejmuje tez modele wspotpracy:
relacje miedzy organizacjami publicznymi a prywatnymi, miedzy nauka a biznesem, miedzy filantropia a rynkiem.
Gates jest tu uzyteczny nie dlatego, ze daje jedno magiczne narzedzie, tylko dlatego, ze konsekwentnie wraca do
logiki budowy warunkéw: kto ma jakie zasoby, jak mierzy¢ postep, gdzie jest prog, po ktorym nieuzyteczne

rozwigzania przestaja by¢ tolerowane.

| teraz dochodzimy do mojego ,zamieszania”. Kiedy probuje to przetozy¢ na codzienng praktyke, weciaz
napotykam ten sam dylemat: planowanie ekosystemu jest konieczne, ale planowanie jest tez ryzykiem. Za duzo
sterowania, za duzo KPI, za duzo kontroli i nagle masz system, ktéry optymalizuje pod wskazniki, a nie pod realna
wartos¢. Za mato sterowania, a system zaczyna produkowad raporty i protokoty, zamiast wchodzi¢ w iteracje z

wdrozeniem.

Rola filantropii i rynku, ktére nie chca sie dogadac¢

Sposdb myslenia Gatesa o innowacjach, szczegdlnie w obszarach zdrowia i rozwoju, czesto krazy wokét jednego
pytania: jak przetamaé brak bodzca ekonomicznego tam, gdzie rynek sam nie rusza. To nie jest tatwe, bo rynek
dziata wedtug logiki popytu i marzy, a problemy spoteczne rzadko uktadaja sie w prosta krzywa ,chce i moge

zaptaci¢”.

Filantropia moze tu by¢ katalizatorem. Moze sfinansowac ryzykowna faze, w ktérej jeszcze nie wiadomo, czy
technologia bedzie dziata¢ w skali, moze wspiera¢ rozwdj zdolnosci lokalnych, moze poméc w stworzeniu sieci
partnerow. Ale filantropia nie powinna udawac rynku. Jezeli filantropia przejmie role statego dostawcy, ekosystem
przestaje dojrzewac. W praktyce w wielu projektach widziatem, ze najwieksza trudno$¢ zaczyna sie na granicy:

kiedy trzeba przejs¢ od ,pilotéw, ktére wygladaja swietnie” do ,wdrozen, ktdére majg utrzymac sie w czasie”.

Gates w swojej narracji raczej nie zatrzymuje sie na fazie testowej. Watek, ktéry wraca, to potrzeba mechanizméw,
dzieki ktorym rozwigzania majg szanse przetrwa¢ po zakonczeniu finansowania. W tym sensie budowanie

ekosystemu innowadji jest bardziej inzynierig przejs¢ niz inzynierig samego pomystu.

| tu znowu pojawia sie zamieszanie: przejscia sg niewygodne politycznie i organizacyjnie. Firmy niechetnie biora
odpowiedzialnos$¢ za utrzymanie czegos, co ich zdaniem ,dopiero” sie sprawdza. Instytucje publiczne niechetnie
biorg odpowiedzialno$¢ za innowacje, jesli nie ma standardéw i poréwnywalnych wynikéw. Naukowcy moga
uwazad, ze oczekujesz od nich eksperymentow wdrozeniowych, ktére w ich Swiecie nie sg pierwszoplanowe. A

inwestorzy widza tylko ,unknowns” i zadajg zabezpieczen.

Zbudowanie ekosystemu to wiec zmuszenie interesariuszy do pracy w tej samej czasoprzestrzeni. To jest trudne,
bo kazdy ma inng miare czasu. Jedni myslag w latach, inni w kwartatach. Jedni mysla o publikacji, inni o umowie.

Niby to wszystko brzmi banalnie, ale kiedy przychodzi do negocjowania, nagle okazuje sie, ze nie ma wspolnego

jezyka.

Ekosystem to takze standardy i ,,szwy”



Najbardziej niedoceniany element innowacji? ,Szwy” miedzy czesciami systemu. Pomyst moze by¢ Swietny, ale
jesli nikt nie zbuduje standardu wymiany danych, nie ustali kompatybilnosci, nie stworzy procedury walidacji albo

nie zadba o to, by sprzet dato sie serwisowac w realnych warunkach, to wdrozenie staje sie droga przez meke.

W wielu organizacjach widziatem sytuacje, w ktorej zespoty potrafia udowodni¢, ze technologia dziata w
kontrolowanych warunkach. Natomiast kiedy trafia do srodowiska, w ktorym jest zmiennos¢, braki w dostepie do
zasobow i chaos operacyjny, nagle pojawiaja sie awarie, btedy w obstudze i brak zaufania. Ekosystem innowacji
musi przewidzie¢ te faze. Nie chodzi o to, by przewidzie¢ wszystko, ale by zaprojektowac sposéb uczenia sie na
btedach.

Gatesowska logika, jesli ja sptaszczyé do jednego zdania, brzmi mniej wiecej: licz postep, planuj skale, rozum
ryzyko, a potem buduj wspotprace tak, aby to wszystko miato szanse zadziata¢ poza prezentacja. Nie jest to

~marketing innowacyjnosci”, to raczej praca przy srubach, ktére wida¢ dopiero, gdy sie poluzuja.

Konkretne mechanizmy: jak buduje sie ekosystem bez udawania

W praktyce budowa ekosystemu czesto wyglada jak uktadanie trzech warstw jednoczesnie. Pierwsza to warstwa
technologii i dowodoéw, ze dziata. Druga to warstwa wdrozeniowa, czyli procesy, ludzie i logistyka. Trzecia to

warstwa zaufania i finansowania, czyli mechanizmy, ktoére pozwalaja przejs¢ od testu do utrzymania.
To brzmi elegancko, ale kiedy wchodzisz w negocjacje, spotykasz realne tarcia:

® Jedni chcg mierzy¢ inaczej i nie zgadzaja sie na definicje sukcesu.
* Inni chca finansowac tylko to, co ma krotki horyzont.

® Jeszcze inni oceniajg wartos¢ dopiero po wdrozeniu, ale wdrozenie wymaga kapitatu i koordynacji.

Tu z pomoca przychodzi podejscie, w ktérym ekosystem ma ,wezty decyzyjne”. To nie musi by¢ jedna komisja. To
raczej zestaw momentdéw, w ktorych partnerzy wspdlnie oceniajg dane, a decyzje sa podejmowane na podstawie
ustalonych kryteriow. Dzieki temu przestajesz utkna¢ w dyskusji, czy projekt jest ,fajny”, a przechodzisz do

pytania, czy projekt jest ,wdrazalny” i jak wyglada $ciezka do utrzymania.

Jednoczesdnie jest jeden haczyk: jesli zbyt mocno uzaleznisz sie od kryteriéw, ryzykujesz, ze system odrzuci
rozwigzania, ktére na start nie spetniajg wymagan, ale maja szanse dojs¢ do celu po poprawkach. Zbyt luzne
kryteria z kolei sprawiaja, ze wszystko jest ,prawie dobre” i nikt nie przechodzi do twardych decyzji. W tym sensie
Gatesowska perspektywa jest nie tyle ,jednoznaczna”, ile praktyczna: w innowacjach nie ma bezpiecznego

kompromisu, zawsze ptacisz jakas cene, tylko wybierasz, za co.

Moje ulubione nieporozumienie: ,ekosystem” jako hasto bez budowy

Najwieksza pomyika, jaka widze w firmach i instytucjach, to mylenie ekosystemu z lista partneréw. Da sie
podpisa¢ wiele porozumien, a mimo to ekosystem nie powstaje. Partnerzy moga dziata¢ réwnolegle, ale bez

przeptywu wiedzy i bez wspdlnych mechanizmodw wdrozeniowych.

Druga pomytka to zrobienie z ekosystemu projektu komunikacyjnego. Wtedy licza sie konferencje i ,community”.
Tylko ze ekosystem, ktory nic nie zmienia w praktyce, jest jak strona internetowa bez informacji, ktére pozwalaja

kupi¢, ztozy¢ reklamacje i odebra¢ produkt. Niby jest, niby wyglada, ale nie spetnia funkgji.

Jezeli mam by¢ uczciwy, to moje wtasne projekty zaczynaty sie czesto od entuzjazmu, a konczyty na frustracji, bo
dopiero po czasie zobaczytem, ze zabrakto wiasnie tych nudnych elementéw: uméw o odpowiedzialnosci,
mechanizmu walidacji, $ciezki utrzymania i budzetu na ,ostatnig mile”. | wtedy wraca mysl o ekosystemie jako

uktadzie. Uktad trzeba uruchomic, a nie ogtosic.



Jak Gates porusza temat odpowiedzialnosci i mierzenia postepu

Nie wchodzac w cytaty i szczegdty, ktdre tatwo znieksztatcié, da sie wytapac logike, ktdrg wida¢ w jego podejsciu
do innowacji: mierzenie postepu jest konieczne, ale mierzenie nie moze staé sie celem samym w sobie. W
obszarach zdrowia i rozwoju szczegdlnie widac ryzyko ,metrycznego teatru”, kiedy liczy sie to, co tatwo policzy¢,

a niekoniecznie to, co zmienia zycie.

Zamieszanie pojawia sie, kiedy probujesz zbudowac system oceny, ktory bedzie jednoczesnie uzyteczny i
prawdziwy-sukces.pl sprawiedliwy dla roznych partneréw. Kazdy ma swdj interes w tym, jak definiuje sie sukces.
Jeden chce miar efektywnosci klinicznej, drugi chce miar kosztowych, trzeci chce miar dostepnosci i logistyki.

Jezeli nie uzgodnisz tych osi, ekosystem zaczyna ,rozmawia¢ na innym boisku”.

Dlatego sensowne podejscie zaktada, ze w ekosystemie sg miejsca, w ktérych mozna prowadzi¢ trudne rozmowy
o kompromisach. Kompromis jest czescig budowy, nie btedem. Czasem trzeba zaakceptowal, ze najlepsze
rozwigzanie techniczne nie jest tym, ktore da sie utrzymac lokalnie. Czasem trzeba uznaé, ze rozwigzanie nie
bedzie idealne, ale bedzie skalowalne i bezpieczne operacyjnie. Czasem trzeba przestawi¢ priorytet, bo koszt

skalowania zabija efekt.

Dwa scenariusze, ktore zwykle rozbijaja ekosystem

Zeby nie zosta¢ w abstrakcji, warto spojrze¢ na dwa typowe scenariusze, ktére widze w projektach

wdrozeniowych.

Pierwszy scenariusz to ,technologia wygrywa, ale ekosystem nie nadaza”. Powstaje rozwigzanie, ktore dziata w
laboratorium. Potem pojawia sie seria problemoéw wdrozeniowych: brak szkolenia, brak serwisu, niedopasowanie

do infrastruktury, op6znienia w dostawach. Wtedy ekosystem ma luki, a technologia staje sie ciezarem.

Drugi scenariusz to ,ekosystem ma zasoby, ale nie ma dowodu”. Buduje sie program, sie¢ i procedury, ale nie ma
wystarczajacych danych, ze rozwigzanie ma sens. Partnerzy, ktérzy chca liczy¢ na szybkie efekty, zaczynaja

naciska¢, aby skrdcic¢ walidacje. | nagle pojawia sie ryzyko wdrazania w ciemno.

Gatesowskie podejscie, przynajmniej w duchu, stara sie rozbraja¢ oba scenariusze przez projektowanie przeptywu
dowodow i Sciezki skalowania. Tylko ze w realnym sSwiecie ,sciezka” rzadko jest liniowa. Czasem dowod pojawia
sie pdzniej, bo trudno zebra¢ dane w warunkach terenowych. Czasem pierwsza wersja produktu ma ograniczenia,

ktore trzeba obejs¢, zanim bedzie mozna przejs¢ do skali.

Krétka scigga: co musi sie zgadzaé, zeby ekosystem dziatat

Zeby nie popas¢ w mgte, da sie to spig¢ w kilka punktéw. To nie lista kontrolna na idealny projekt, raczej
przypomnienie, gdzie najczesciej brakuje kotkow.

1. Definicje sukcesu, ktére wszyscy rozumiejg podobnie, takze w terenie.

2. Ciag dowoddw od prototypu do wdrozenia, bez skokoéw wiary.

3. Sciezka utrzymania po pilocie, z budzetem na ,nudne rzeczy”.

4. Mechanizmy odpowiedzialnosci, kto naprawia, kto raportuje, kto podejmuje decyzje.

5. Zapas elastycznosci, bo wymagania w trakcie dojrzewania i tak sie zmienia.

Jesdli brakuje cho¢ jednego elementu, ekosystem w ktoryms$ miejscu zaczyna sie klinowac. | wtedy znéw wraca

watek zamieszania: czasem projekt wyglada dobrze na slajdzie, ale w ruchu traci rownowage.


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

Gdzie w tym wszystkim jest Bill Gates, a gdzie jest logika organizacji

To wazne rozréznienie: Bill Gates to osoba, ale ,ekosystem” to sposdb dziatania organizacji i partnerstw. W jego
publicznym mysleniu wida¢ konsekwentne skupienie na budowie warunkow: na tym, jak prowadzi¢ prace, zeby
ryzyko nie byto rozmyte, a wyniki nie byty jedynie deklaracja.

W projektach, ktére probowaty nasladowac te logike bez zrozumienia kontekstu, widziatem efekt odwrotny.
Ludzie biorg hasto ,skalowanie” i probuja przeskoczyc¢ etap uczenia sie. Potem obwiniaja zesp6t terenowy, ze ,nie
potrafi wdraza¢”. Tymczasem problem lezat w tym, Zze nie przygotowano procesu szkolenia, logistyki i wsparcia.

Skala wymaga przygotowania, skala nie bierze sie z woli.

Dlatego Gates jako ,symbol” moze by¢ mylacy. Najbardziej wartosciowa jest chyba zasada: buduj tak, by mozna
byto przetestowad zatozenia, a potem poprawic architekture wspotpracy. Jezeli ekosystem nie ma petli uczenia, to
jest tylko zbiorowiskiem instytucji. Jesli ekosystem ma petle uczenia, wtedy nawet btedne decyzje moga zamieni¢

sie w dane do korekty.

Kiedy ekosystem powinien przestac istnie¢

To kolejny temat, ktéry lubi by¢ przemilczany. W innowacjach jest tez element selekgji, a ekosystem musi miec

prawo do wygaszenia projektow. Jesli nie wylaczasz, nie uczysz sie. Jesli nie uczysz sie, to kolejna iteracja jest

kopiowaniem btedu, tylko w innym ubraniu.

Zastanawiam sie, jak czesto organizacje wprowadzaja kryteria, ktére pozwalaja powiedzie¢ ,to nie dziata” bez
wstydu i bez politycznego odwetu. Ekosystemy sa podatne na obrone wtasnych intereséw, bo ludzie inwestuja
reputacje. A kiedy reputacja wchodzi w gre, kryteria staja sie elastyczne w jedna strone, zwykle w strone

kontynuowania.

W tym miejscu pojawia sie druga, krotsza lista, zeby ztapac logike decyzji o kontynuacji i wygaszaniu. Nie jako
mechanizm, tylko jako kierunek myslenia.

® (zy sg dane, ktére zmieniajg ocene ryzyka, a nie tylko ,opowiesci zespotu”?

* (Czy wdrozenie jest wykonalne operacyjnie, takze przy ograniczeniach zasobdéw?

® (zy da sie utrzymad rozwigzanie bez statego wsparcia z zewnatrz?

® (zy partnerzy zgadzaja sie co do odpowiedzialnosci na kolejnych etapach?

® Czy projekt uczy ekosystem nowych kompetencji, nawet jesli nie dojdzie do celu?



Brzmi surowo, ale to jest jeden z niewygodnych fundamentéw budowy ekosystemu innowacji.

Co bym zrobit, gdybym miat zaprojektowa¢ ekosystem od zera

Nie chodzi o to, ze da sie skopiowac styl Gatesa. Chodzi o to, ze mozna skopiowaé mechanike. Zaktadatbym, ze
na poczatku potrzebujesz jednego wspdlnego pytania, ktére ma napiecie praktyczne. Na przyktad: czy mamy

realng droge od wiedzy do wdrozenia i czy kto$ ponosi odpowiedzialnos¢ za przejscie?

Potem utozytbym mape zaleznosci. Kto jest wtascicielem danych i jakosci? Kto odpowiada za szkolenie? Kto dba o
standardy? Kto ma mozliwos¢ pilotazu i co robimy, jesli pilot pokaze problem? Te czes$¢ ludzie czesto traktuja jak

formalnos¢, a to jest kregostup ekosystemu.

Dopiero wtedy dobieratbym partnerow. Partnerzy bez mechanizmédw przeptywu sg ozdoba. Partnerzy z
mechanizmami przeptywu sg maszyna do uczenia. | wiasnie ta rdznica budzi we mnie najwieksza niezgode na

pojecie ,ekosystem” jako modne stowo. Ekosystem nie jest atmosfera. Ekosystem ma dziatanie.

Na koniec ta sama mysl, ale juz mniej zagubiona

Gatesowska narracja o budowaniu ekosystemu innowacji, kiedy sie jg czyta uwaznie, nie ucieka od tar¢. Ona je
przewiduje. Ekosystem ma dziata¢ w Swiecie, w ktorym rézni ludzie maja rézne bodzce, rézne horyzonty i rézne
rozumienie ryzyka. To jest powdd, dla ktérego samo finansowanie nie wystarcza, a samo partnerstwo nie

wystarcza jeszcze bardziej.

Jesli miatbym ubra¢ to w jedna, mniej programowa obserwacje, brzmi ona tak: budowanie ekosystemu to
projektowanie relacji miedzy etapami. Miedzy dowodem a wdrozeniem. Miedzy wdrozeniem a utrzymaniem.
Miedzy tym, co mierzymy, a tym, co ma znaczenie. | dopiero kiedy te relacje sa skonstruowane, pojawia sie
miejsce na kreatywnos¢, bo kreatywnos¢ nie jest wtedy loterig. Jest narzedziem w systemie, ktéry umie
wykorzystac¢ wynik.

A zamieszanie? Ono zostaje. Nawet przy najlepszym projekcie. Tylko zmienia sie rola zamieszania z destrukcyjnej
na informacyjna. W dobrym ekosystemie btedy nie wywotujg chaosu, one uruchamiajg korekte. W stabym
ekosystemie btedy sg interpretowane jako porazka ludzi. W silnym ekosystemie sa interpretowane jako sygnat, ze
system wymaga poprawy. To jest chyba najbardziej praktyczna lekcja, ktéra wida¢ w stylu myslenia
przypisywanym Billowi Gatesowi: nie chodzi o to, by mie¢ racje szybciej, chodzi o to, by mie¢ mechanizm, ktory
pozwala dojs¢ do prawdy przez dziatanie.



