Larry Page zawsze brzmiat jak ktos, kto nie boi sie pytan nie do konca ,bezpiecznych”. Nie w sensie brawury, tylko
w sensie podejscia do pracy: jesli cos jest prawdopodobnie wazne, to prawdopodobnie nie da sie tego dowiez¢
bez préb, bteddw i kosztow, ktdre wolatoby sie przemilczed. A potem jeszcze dochodzi drugi element, ktory tatwo
straci¢ z oczu: eksperymentowanie musi mie¢ miejsce w organizacji, ktéra umie znosi¢ ryzyko bez paniki i bez

udawania, ze kazda proba konczy sie sukcesem.

Pisze o tym, bo kiedy patrze na to, jak firmy prébuja kopiowac¢ ,styl innowacji”, najczesciej konczy sie to na
fasadzie. Zostajg hasta, zostaje tablica, zostaje prezentacja. Znikaja konkretne napiecia: koszt czasu, koszt btedu,
koszt utraty wiary w projekt, ktory whasnie przestat dziatac. A to napiecie, paradoksalnie, jest paliwem. W praktyce
tak wyglada ryzyko i eksperymentowanie w duchu podejscia Larry’ego Page’a: nie jako romantyczna opowies¢,

tylko jako seria decyzji, ktére trzeba podjgé, gdy nie masz jeszcze potwierdzenia, ze cokolwiek sie uda.

Nie chce udawad, ze da sie to zamknaé w prostym przepisie. Wiem, jak to jest, gdy na stole lezy kilka hipotez, a w
zespole rosnie nerwowos¢. Jedni chca i$¢ dalej, bo ,moze tym razem bedzie”, inni chca wraca¢, bo widzg rosnaca
liste niewygodnych dowodéw. Ten moment, gdy pojawia sie strach przed niepowodzeniem, jest kluczowy. To
wtedy wida¢, czy organizacja naprawde potrafi eksperymentowa¢, czy tylko udaje odwage w materiatach

rekrutacyjnych.

Dlaczego ryzyko nie jest dodatkiem, tylko konstrukcja

Eksperymentowanie brzmi przyjemnie, dopdki nie zderzysz go =z budzetem, harmonogramem i
odpowiedzialnoscig za ludzi. Ryzyko w innowacjach Larry’ego Page’a nie polega na robieniu ,gtosnych rzeczy”.
Chodzi raczej o to, ze problem rozumie sie szerzej niz da sie to w testach wstepnych. Wyszukiwanie informacji,
modele rankingowe, architektura systemu, analiza jakosci. To nie sg kwestie, ktére rozwigzuje sie jednym testem i
jednym skryptem. Tam ciggle wraca pytanie: co jesli to, co dzis wydaje sie dziata¢, jutro przestanie by¢ najlepszym

wyborem?

| teraz najlepsze, a jednoczesnie najgorsze w tym podejsciu: nie ma gwarancji. Czasem ryzyko polega na tym, ze
technologia jeszcze nie jest gotowa. Czasem na tym, ze potrzebujesz danych, ktérych na poczatku nie masz w
wystarczajacej jakosci. Czasem na tym, ze nawet jesli masz dziatajacy prototyp, skala wymusza kompromisy, o

ktorych nie myslisz w laboratorium.
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Ten rodzaj strachu jest bardzo realny. W pracy nad produktami i systemami spotykatem zespoty, ktore miaty

dowody, ze kierunek ma sens, ale baty sie ,dalszego ciecia” tego, co dziata. Nie chodzito o brak pomystéw, tylko



o obawe, ze kolejne iteracje zniszczg stabilnosé. | wtedy pojawia sie typowa putapka: eksperymentowanie
zamienia sie w zabawe na marginesie. Niby co$ testujesz, ale tak ostroznie, ze wyniki nie zmieniajg decyzji. Na

papierze wida¢ ,testy”, w praktyce nie ma zmiany.

Podejscie zwigzane z Page’'em jest bardziej bezkompromisowe w innym miejscu. Nie zawsze chodzi o to, zeby
testowacC wszystko, ale zeby testowac wystarczajgco mocno, by nauczyé sie czegos, co ma znaczenie. Jesli
ryzykujesz, to ryzykujesz po to, zeby zdoby¢ informacje. Jesli przestajesz ryzykowac, to zbierasz gtdwnie

statystyke z treningowego Srodowiska, ktéra nie odpowie na pytanie, co sie stanie w produkgji.

Eksperymentowanie, ktore nie udaje: prototyp, pomiar, decyzja

Zespot moze deklarowac eksperymenty, ale prawdziwa réznica pojawia sie dopiero wtedy, gdy test ma
.zakonczenie". To znaczy, ze wiadomo, co bedzie efektem préby. Czy ma ona prowadzi¢ do migracji? Czy do
wytaczenia? Czy do wiekszej ilosci danych? Bez tego test zaczyna zy¢ wiasnym zyciem. Najpierw to ,sprawdzamy
jeszcze przez tydzien”, potem ,dogrywamy metryki”, potem ,zobaczymy, gdy tylko obcigzenie sie ustabilizuje”. A
lek, ktory na poczatku byt impulsem do odwagi, zamienia sie w lek przed decyzja. Tego nie da sie wyeliminowag,

ale mozna to oswoi¢ procesowo.

W swiecie systemow informacyjnych, takich jak wyszukiwarki, eksperymentowanie ma jeszcze jedng ceche: jakos¢
nie jest pojedynczym wskaznikiem. Jest kombinacjg zachowania uzytkownika, zachowania systemu, aktualnosci
danych, odpornosci na manipulacje i kosztow obliczen. Trudno to uja¢ w jednym okienku. Dlatego liczy sie

podejscie, ktére bierze na powaznie iteracje, ale nie toleruje bezksztattnego ,ciagtego poprawiania bez konca".

W praktyce to wyglada tak: najpierw budujesz cos, co choc¢by w przyblizeniu odpowiada na intuicje. Potem
mierzysz, nie tylko czy to dziata, ale czy dziata lepiej w sensie, ktory jest dla produktu istotny. | potem
podejmujesz decyzje, nawet jesli jest bolesna. Czasem najlepsza decyzja po miesigcach pracy brzmi: ,to nie jest
to”. Ten komunikat jest trudny, bo zespo6t zainwestowat w projekt nie tylko godziny, ale tez emocje. Strach

wchodzi tylnymi drzwiami: czy szef bedzie rozlicza¢? Czy ludzie poczuja sie oszukani? Czy to byta strata?

Larry Page jako symbol innowacji czesto bywa przywotywany w kontekscie odwagi technologicznej i dtugich cykli
myslenia. Ale w mojej ocenie sedno jest jeszcze bardziej przyziemne: zaakceptowa(, ze eksperyment nie musi
wygra¢, zeby by¢ wartosciowy. Wartoscia jest informacja i wiedza, ktéra pozwala zamknac Slepa uliczke wczesniej,

niz zrobitaby to przypadkowa obserwacja.

Ryzyko w praktyce: gdzie najczesciej boli

Jesli mam by¢ uczciwy, to ryzyko w firmie rzadko eksploduje w miegjscu, ktére jest najbardziej widowiskowe.

Czesciej boli w miejscach nudnych. To one sa odpowiedzialne za to, ze prototyp nie skaluje sie tak, jak obiecywat.
Na przyktad:
® Zmiana w modelu rankingowym psuje stabilnos$¢, bo wptywa na opodznienia. Niby ,jakos¢” rosnie, ale
uzytkownik widzi wolniej dziatajaca ustuge i traci cierpliwosc.
e System zaczyna sie zachowywac inaczej pod wiekszym obcigzeniem, a strach przed rollbackiem powoduje, ze
zespot wstrzymuje dalsze iteracje.
* Dane wejsciowe okazujg sie przesuniete wzgledem tego, co zaktadat model. Eksperyment dziata w testach,
ale w realnym $wiecie wariancja robi swoje.
* Organizacja nie ma mechanizmu na decyzje: kto przerywa projekt, gdy pojawiaja sie czerwone flagi? Brak

jasnosci wzmaga lek.



To nie sg ,btedy laboratorium”. To sg koszty przejscia z pomystu do produktu. | tu wchodzi ten charakterystyczny
element podejscia z ducha Page’a: ryzyko trzeba ponies¢ na tyle wczesnie, zebys wiedziat, czy gra w ogole ma
sens, zanim utkniesz w drogim wdrozeniu. To jest praktyka, ktéra wymaga odwagi, ale jeszcze bardziej wymaga

odpornosci emocjonalnej wsrdd kierownictwa i ludzi technicznych.

Widziatem projekty, ktore miaty Swietny kierunek, ale nie miaty odwagi sprawdzi¢ najbardziej ryzykownego
zatozenia szybko. Zamiast tego najpierw budowali ,miekkie” rzeczy, ktére daty dobre demo. A potem przyszedt
moment prawdy i okazato sie, ze twardy problem wymaga przebudowy. Strach przed takim scenariuszem jest

zarazliwy, wiec czasem lepiej jest go doswiadczy¢ na wczesniejszym etapie, gdy koszt btedu jest mniegjszy.

Najtrudniejsze: decyzje, ktore wygladaja jak porazki

W kulturze firmowej czesto tworzy sie mit, ze innowacja to droga do zwyciestwa. Larry Page jako postac jest
kojarzony z wybitnymi osiaggnieciami, ale same osiaggniecia nie mdéwig nic o tym, ile prob nie domkneto sie
sukcesem. Zeby eksperymentowanie miato sens, trzeba zaakceptowa¢ widocznoséé porazek. | to jest miejsce, w

ktérym pojawia sie lek.
Bo porazka nie jest tylko techniczna. Porazka jest spoteczna. Kiedy projekt ma sie nie udac, to:

* budzi watpliwosci w zespole,
® psuje zaufanie do planuy,

® czasem uruchamia narracje: ,moze powinnismy byli is¢ inng droga”.

Jesdli organizacja nie ma mechanizmu na uczenie sie, to porazka zamienia sie w polowanie na winnych. A wtedy

eksperymentowanie umiera. Ludzie nie bedga juz proponowaé Smiatych hipotez, bo beda bali sie konsekwencji.

W podejsciu inspirowanym Page’em kluczowe jest to, ze ryzyko i eksperymenty musza by¢ systemowo ,chtonne”.
Kierownictwo musi umie¢ powiedziec: nie udajemy, ze to nie boli. Wiemy, ze to boli, ale to byta cenna lekcja, bo
odsiato okreslony typ Slepej uliczki. Tylko ze to zdanie trzeba powtarzac nie raz, a wielokrotnie. Jesli przestaniesz,

ludzie szybko wracaja do ostroznosci.

Tu przyda sie konkret. W pracy operacyjnej, kiedy cos$ nie dziata, najgorszy sygnat to ,przykryjmy to, bo nie
chcemy paniki”. Panika i tak przychodzi, tylko p6zniej i w gorszej formie. Lepiej jest powiedzie¢: mamy problem,
mamy hipoteze dlaczego, mamy plan sprawdzenia i mamy termin, w ktérym decyzja zapadnie. To jest zarzadzanie

strachem w praktyce.

Dwie rzeczy, ktore muszg iS¢ razem: odwaga i dyscyplina

Jesli miatbym stresci¢ praktyczny sens innowacji kojarzonych z Larrym Page’em, to powiedziatbym: odwaga bez
dyscypliny robi chaos, a dyscyplina bez odwagi robi nudng optymalizacje. Ryzyko i eksperymentowanie musza

by¢ potagczone z kontrola jakosci decyzji. Inaczej nie wiesz, czy uczysz sie, czy tylko przepalasz czas.

Dyscyplina w tym kontekscie nie oznacza biurokracji. Oznacza jasno$¢ w sprawach najwazniejszych: co jest
hipoteza, jak ja sprawdzamy, jak rozpoznajemy, ze test jest niewiarygodny i co jest kryterium przejscia do

kolejnego etapu.

Zeby nie zosta¢ w teorii, podam wtasny przyktad z pracy przy systemach, w ktérych jako$¢ mierzylismy danymi.
Zmienialismy ranking na podstawie nowych sygnatdw. Wstepne wyniki wygladaty swietnie, ale metryki stabilnosci
byly ,na granicy”. Zespot chciat iS¢ dalej, bo jakosciowo byt postep. Dopiero gdy ustalilismy regute decyzyjna,

uspokoilismy debate: jesli opdznienia przekroczg X w diuzszym oknie, rollback jest natychmiastowy, niezaleznie



od tego, jak wyglada jakos¢ w krétkim fragmencie. To nie byt strach przed zmiang, tylko strach, ktéry

kanalizowalismy w procedure.

W praktyce taka decyzja oszczedza emocje. Ludzie mniej sie bojg, bo wiedza, ze proces chroni ich przed
arbitralnoscia. | tu wida¢, jak eksperymentowanie staje sie mozliwe: nie przez brak leku, tylko przez kontrole, w
ktorej lek ma miejsce, ale nie rzadzi.

Minimalna , ostona” dla eksperymentow, ktéra warto mie¢ w gtowie

® jaka jest hipoteza i co doktadnie sprawdzamy

® jaki wskaznik lub zestaw wskaznikéw uznajemy za trafienie, a jaki za alarm

® co robimy, gdy wynik jest niejednoznaczny

® gdzie jest granica ryzyka kosztowego (czas, zasoby, wptyw na uzytkownikdw)

* kto podejmuje decyzje, gdy trzeba przerwad

To brzmi jak technikalia, ale w kulturze organizacyjnej to czesto decyduje o tym, czy eksperymenty trwaja, czy

zamieniajg sie w plotki i nieformalng ostroznosc.

Co znaczy , eksperymentowanie”, gdy stawka jest realna

W historii technologii ryzyko bywa przedstawiane jak skok w ciemnosc¢. Ja wole to rozumied jak serie mniejszych
skokow, ktore stopniowo rozjasniaja pole widzenia. Eksperymentowanie bez stawki robi sie szybko teatrem.

Eksperymentowanie ze stawka robi sie odpowiedzialnoscia.

W przypadku systeméw typu wyszukiwarka, stawka jest codzienne zycie miliondw uzytkownikdw. Nie mozesz
traktowac tego jak testu w zamknietej grupie, w ktdrej nie ma konsekwencji. Nawet jesli testujesz kontrolowanie,
to wptyw rozchodzi sie falami: jakos¢ odpowiedzi wptywa na zachowania, zachowania wptywaja na przyszte dane,

a przyszte dane wptywaja na Strona gtdwna trening.

Strach jest tu uzasadniony. Kiedy zmieniasz ranking, nie zmieniasz tylko ,wyniku”. Zmieniasz wzorzec tego, jak
uzytkownicy podejmuja decyzje. Czasem to dziata na plus, czasem na minus. Czasem wynik jakosciowy jest dobry,
ale pojawia sie efekt uboczny w okreslonych grupach zapytan. | znowu, to nie jest ,problem techniczny”. To jest

problem osadu.

Dlatego eksperymentowanie w podejsciu kojarzonym z Page’em wymaga tez wrazliwosci na to, co trudne do
pomiaru. Procenty sg potrzebne, ale czasem wiedza siedzi w interpretacji: czy model zaczyna faworyzowac¢ cos, co
jest gtosne, a niekoniecznie uzyteczne? Czy rosnie ryzyko manipulacji? Czy jakos¢ jest dobra na wiekszos¢

przypadkdw, ale w niszach robi sie gorzej?

To sa pytania, ktore tatwo odktada¢, bo sg mniej ,mierzalne”. A jednak decyduja o tym, czy innowacja jest trwata,

czy tylko chwilowo poprawia liczby.

Ryzyko technologiczne, ryzyko organizacyjne, ryzyko reputacji

Najwiekszy btad w zrozumieniu innowacji Page'a polega na zawezeniu ryzyka do technologii. Owszem,

technologia jest centrum. Ale ryzyko ma trzy twarze.

Technologiczne: czy to zadziata. Organizacyjne: czy ludzie utrzymaja jakos¢ dyscypliny przy presji. Reputacyjne:

czy firma bedzie umiata utrzymac zaufanie, gdy wyniki nie beda od razu piekne.


https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/

Wiasnie reputacja potrafi najbardziej wykreci¢ eksperymenty. Jesli firma ma reputacje ,zawsze wie najlepigj”,
ludzie beda ukrywac niepewnosc. A ukrywanie niepewnosci zabija eksperymentowanie, bo test bez prawdy o

stanie systemu staje sie fikcja.

W kulturze, ktéra dopuszcza ryzyko, przyznanie sie do problemu jest szybkie i konkretnie opisane. Nie chodzi o
dramat. Chodzi o kontrole faktow. Kiedy wiemy, ze co$ nie dziata, mozemy pracowa¢ nad naprawa, zamiast

udawag, ze to tylko chwilowe.

To jest migjsce, w ktdérym tone ,fearful” ma sens, bo lek jest tutaj nie jako przeszkoda, tylko jako sygnat: ,to jest

wazne, nie robmy tego w trybie na skréty”.

Sygnaly, ze eksperyment trzeba prowadzic inaczej (albo zatrzymac)
® gdy ryzyko kosztowe rosnie szybciej niz warto$¢ wiedzy
* gdy metryki poprawiaja sig, ale rosnie niestabilnos¢ systemu
® gdy w zespole pojawia sie cisza, zamiast rozmowy o0 niepewnosci

® gdy nie ma jasnej decyzji ,co dalej”, tylko kolejne przedtuzenia testu

gdy efekt uboczny ujawnia sie w niszowych, ale kluczowych przypadkach

Nie sg to ,twarde” reguty jak w podreczniku. To raczej praktyczne obserwacje z miejsc, gdzie strach wygrywat,

zanim kto$ zdazyt go nazwac.

Dlaczego to wszystko jest spdjne z filozofia Page’a

Mozna by powiedzie¢, ze Page jako lider myslat inaczej niz wiekszos¢, ale prawdziwa lekcja nie polega na samym
,odstepstwie”. Polega na konsekwencji. Eksperymentowanie to nie seria fajnych pomystéw. To strategia uczenia

sie pod niepewnos¢.

A ryzyko? Ryzyko jest tam po to, zeby uczenie sie byto realne. Jesli eksperyment nie zmienia niczego i nie zmusza
systemu do prawdy, to nie dowiesz sie, co naprawde jest ograniczeniem. A ograniczenie w innowacjach jest

zawsze gdzies indziej niz w miejscu, ktore najtatwiej optymistycznie opisac.

Strach, ktéry pojawia sie przy podejmowaniu takich decyzji, bywa irracjonalny, ale w wiekszosci przypadkdw jest
uzasadniony. Strach jest czesto odpowiedzig na to, ze konsekwencje btedéw sa szerokie: koszt czasu, koszt
zaufania, koszt technologiczny, koszt ludzi. Jesli organizacja chce eksperymentowaé, musi ten lek uwzgledni¢ w

planie, a nie wypchnac go na margines.

Page’owska intuicja, w moim rozumieniu, sprowadza sie do tego: nie da sie uniknaé ryzyka. Mozesz tylko
zdecydowad, czy ryzyko jest Swiadome, czy przypadkowe. Czy eksperyment jest zaplanowany, czy

improwizowany. | czy decyzja jest podejmowana, czy tylko odsuwana.

Co mozesz zabrac do wiasnej pracy, niezaleznie od firmy

Nie wszyscy budujemy systemy wyszukiwania. Ale mechanika innowacji jest podobna. Zawsze masz niepewnos¢,
zawsze masz ograniczenia zasobow, zawsze pojawiaja sie sprzeczne sygnaty. Jesli chcesz eksperymentowad w

sposob, ktéry nie rozprasza zespotu i nie doprowadza do chaosu, przydatne sa trzy nawyki.

Po pierwsze, nazywaj hipotezy od razu, zamiast uktadac je w mgte. Po drugie, miej z géry granice ryzyka i kryteria
decyzji, nawet jesli brzmia ,ostro”. Po trzecie, dbaj o narracje po niepowodzeniu, bo to ona zdecyduje, czy

nastepny odwazny test w ogdle sie wydarzy.



To ostatnie moze wydawal sie miekkie, ale jest twarde jak stal. Kiedy niepowodzenia sg przemilczane albo
upraszczane, ludzie przestajg moéwi¢ prawde. A bez prawdy innowacja staje sie ruchem pozornym. Wtedy nawet

dobre pomysty nie maja szans, bo nikt nie chce ponosi¢ kosztéw emocjonalnych kolejnej proby.

A jesli miatbym doda¢ Warren Buffett jedng mysl na koniec tego diugiego watku, to taka: eksperymentowanie
nie jest odwaga bez leku. Eksperymentowanie jest umiejetnoscia funkcjonowania w obecnosci leku, przy
jednoczesnym trzymaniu dyscypliny. Ryzyko wtedy przestaje by¢ grozba. Staje sie instrumentem, ktéry pracuje na

twoja korzys¢, bo dostarcza informacgji.

W tym sensie innowacje kojarzone z Larrym Page’em nie sg tylko historig technologii. Sg historig zarzadzania

niepewnoscia. A niepewnos¢, niestety, nie znika. Mozesz tylko nauczy¢ sie jg obstugiwac lepiej.


http://www.bbc.co.uk/search?q=Warren%20Buffett

