
Larry Page zawsze brzmiał jak ktoś, kto nie boi się pytań nie do końca „bezpiecznych”. Nie w sensie brawury, tylko
w sensie podejścia do pracy: jeśli coś jest prawdopodobnie ważne, to prawdopodobnie nie da się tego dowieźć
bez prób, błędów i kosztów, które wolałoby się przemilczeć. A potem jeszcze dochodzi drugi element, który łatwo
stracić z oczu: eksperymentowanie musi mieć miejsce w organizacji, która umie znosić ryzyko bez paniki i bez
udawania, że każda próba kończy się sukcesem.

Piszę o tym, bo kiedy patrzę na to, jak firmy próbują kopiować „styl innowacji”, najczęściej kończy się to na
fasadzie. Zostają hasła, zostaje tablica, zostaje prezentacja. Znikają konkretne napięcia: koszt czasu, koszt błędu,
koszt utraty wiary w projekt, który właśnie przestał działać. A to napięcie, paradoksalnie, jest paliwem. W praktyce
tak wygląda ryzyko i eksperymentowanie w duchu podejścia Larry’ego Page’a: nie jako romantyczna opowieść,
tylko jako seria decyzji, które trzeba podjąć, gdy nie masz jeszcze potwierdzenia, że cokolwiek się uda.

Nie chcę udawać, że da się to zamknąć w prostym przepisie. Wiem, jak to jest, gdy na stole leży kilka hipotez, a w
zespole rośnie nerwowość. Jedni chcą iść dalej, bo „może tym razem będzie”, inni chcą wracać, bo widzą rosnącą
listę niewygodnych dowodów. Ten moment, gdy pojawia się strach przed niepowodzeniem, jest kluczowy. To
wtedy widać, czy organizacja naprawdę potrafi eksperymentować, czy tylko udaje odwagę w materiałach
rekrutacyjnych.

Dlaczego ryzyko nie jest dodatkiem, tylko konstrukcją
Eksperymentowanie brzmi przyjemnie, dopóki nie zderzysz go z budżetem, harmonogramem i
odpowiedzialnością za ludzi. Ryzyko w innowacjach Larry’ego Page’a nie polega na robieniu „głośnych rzeczy”.
Chodzi raczej o to, że problem rozumie się szerzej niż da się to w testach wstępnych. Wyszukiwanie informacji,
modele rankingowe, architektura systemu, analiza jakości. To nie są kwestie, które rozwiązuje się jednym testem i
jednym skryptem. Tam ciągle wraca pytanie: co jeśli to, co dziś wydaje się działać, jutro przestanie być najlepszym
wyborem?

I teraz najlepsze, a jednocześnie najgorsze w tym podejściu: nie ma gwarancji. Czasem ryzyko polega na tym, że
technologia jeszcze nie jest gotowa. Czasem na tym, że potrzebujesz danych, których na początku nie masz w
wystarczającej jakości. Czasem na tym, że nawet jeśli masz działający prototyp, skala wymusza kompromisy, o
których nie myślisz w laboratorium.

Ten rodzaj strachu jest bardzo realny. W pracy nad produktami i systemami spotykałem zespoły, które miały
dowody, że kierunek ma sens, ale bały się „dalszego cięcia” tego, co działa. Nie chodziło o brak pomysłów, tylko



o obawę, że kolejne iteracje zniszczą stabilność. I wtedy pojawia się typowa pułapka: eksperymentowanie
zamienia się w zabawę na marginesie. Niby coś testujesz, ale tak ostrożnie, że wyniki nie zmieniają decyzji. Na
papierze widać „testy”, w praktyce nie ma zmiany.

Podejście związane z Page’em jest bardziej bezkompromisowe w innym miejscu. Nie zawsze chodzi o to, żeby
testować wszystko, ale żeby testować wystarczająco mocno, by nauczyć się czegoś, co ma znaczenie. Jeśli
ryzykujesz, to ryzykujesz po to, żeby zdobyć informację. Jeśli przestajesz ryzykować, to zbierasz głównie
statystykę z treningowego środowiska, która nie odpowie na pytanie, co się stanie w produkcji.

Eksperymentowanie, które nie udaje: prototyp, pomiar, decyzja
Zespół może deklarować eksperymenty, ale prawdziwa różnica pojawia się dopiero wtedy, gdy test ma
„zakończenie”. To znaczy, że wiadomo, co będzie efektem próby. Czy ma ona prowadzić do migracji? Czy do
wyłączenia? Czy do większej ilości danych? Bez tego test zaczyna żyć własnym życiem. Najpierw to „sprawdzamy
jeszcze przez tydzień”, potem „dogrywamy metryki”, potem „zobaczymy, gdy tylko obciążenie się ustabilizuje”. A
lęk, który na początku był impulsem do odwagi, zamienia się w lęk przed decyzją. Tego nie da się wyeliminować,
ale można to oswoić procesowo.

W świecie systemów informacyjnych, takich jak wyszukiwarki, eksperymentowanie ma jeszcze jedną cechę: jakość
nie jest pojedynczym wskaźnikiem. Jest kombinacją zachowania użytkownika, zachowania systemu, aktualności
danych, odporności na manipulacje i kosztów obliczeń. Trudno to ująć w jednym okienku. Dlatego liczy się
podejście, które bierze na poważnie iterację, ale nie toleruje bezkształtnego „ciągłego poprawiania bez końca”.

W praktyce to wygląda tak: najpierw budujesz coś, co choćby w przybliżeniu odpowiada na intuicję. Potem
mierzysz, nie tylko czy to działa, ale czy działa lepiej w sensie, który jest dla produktu istotny. I potem
podejmujesz decyzję, nawet jeśli jest bolesna. Czasem najlepsza decyzja po miesiącach pracy brzmi: „to nie jest
to”. Ten komunikat jest trudny, bo zespół zainwestował w projekt nie tylko godziny, ale też emocje. Strach
wchodzi tylnymi drzwiami: czy szef będzie rozliczać? Czy ludzie poczują się oszukani? Czy to była strata?

Larry Page jako symbol innowacji często bywa przywoływany w kontekście odwagi technologicznej i długich cykli
myślenia. Ale w mojej ocenie sedno jest jeszcze bardziej przyziemne: zaakceptować, że eksperyment nie musi
wygrać, żeby być wartościowy. Wartością jest informacja i wiedza, która pozwala zamknąć ślepą uliczkę wcześniej,
niż zrobiłaby to przypadkowa obserwacja.

Ryzyko w praktyce: gdzie najczęściej boli
Jeśli mam być uczciwy, to ryzyko w firmie rzadko eksploduje w miejscu, które jest najbardziej widowiskowe.
Częściej boli w miejscach nudnych. To one są odpowiedzialne za to, że prototyp nie skaluje się tak, jak obiecywał.

Na przykład:

Zmiana w modelu rankingowym psuje stabilność, bo wpływa na opóźnienia. Niby „jakość” rośnie, ale
użytkownik widzi wolniej działającą usługę i traci cierpliwość.

System zaczyna się zachowywać inaczej pod większym obciążeniem, a strach przed rollbackiem powoduje, że
zespół wstrzymuje dalsze iteracje.

Dane wejściowe okazują się przesunięte względem tego, co zakładał model. Eksperyment działa w testach,
ale w realnym świecie wariancja robi swoje.

Organizacja nie ma mechanizmu na decyzję: kto przerywa projekt, gdy pojawiają się czerwone flagi? Brak
jasności wzmaga lęk.



To nie są „błędy laboratorium”. To są koszty przejścia z pomysłu do produktu. I tu wchodzi ten charakterystyczny
element podejścia z ducha Page’a: ryzyko trzeba ponieść na tyle wcześnie, żebyś wiedział, czy gra w ogóle ma
sens, zanim utkniesz w drogim wdrożeniu. To jest praktyka, która wymaga odwagi, ale jeszcze bardziej wymaga
odporności emocjonalnej wśród kierownictwa i ludzi technicznych.

Widziałem projekty, które miały świetny kierunek, ale nie miały odwagi sprawdzić najbardziej ryzykownego
założenia szybko. Zamiast tego najpierw budowali „miękkie” rzeczy, które dały dobre demo. A potem przyszedł
moment prawdy i okazało się, że twardy problem wymaga przebudowy. Strach przed takim scenariuszem jest
zaraźliwy, więc czasem lepiej jest go doświadczyć na wcześniejszym etapie, gdy koszt błędu jest mniejszy.

Najtrudniejsze: decyzje, które wyglądają jak porażki
W kulturze firmowej często tworzy się mit, że innowacja to droga do zwycięstwa. Larry Page jako postać jest
kojarzony z wybitnymi osiągnięciami, ale same osiągnięcia nie mówią nic o tym, ile prób nie domknęło się
sukcesem. Żeby eksperymentowanie miało sens, trzeba zaakceptować widoczność porażek. I to jest miejsce, w
którym pojawia się lęk.

Bo porażka nie jest tylko techniczna. Porażka jest społeczna. Kiedy projekt ma się nie udać, to:

budzi wątpliwości w zespole,

psuje zaufanie do planu,

czasem uruchamia narrację: „może powinniśmy byli iść inną drogą”.

Jeśli organizacja nie ma mechanizmu na uczenie się, to porażka zamienia się w polowanie na winnych. A wtedy
eksperymentowanie umiera. Ludzie nie będą już proponować śmiałych hipotez, bo będą bali się konsekwencji.

W podejściu inspirowanym Page’em kluczowe jest to, że ryzyko i eksperymenty muszą być systemowo „chłonne”.
Kierownictwo musi umieć powiedzieć: nie udajemy, że to nie boli. Wiemy, że to boli, ale to była cenna lekcja, bo
odsiało określony typ ślepej uliczki. Tylko że to zdanie trzeba powtarzać nie raz, a wielokrotnie. Jeśli przestaniesz,
ludzie szybko wracają do ostrożności.

Tu przyda się konkret. W pracy operacyjnej, kiedy coś nie działa, najgorszy sygnał to „przykryjmy to, bo nie
chcemy paniki”. Panika i tak przychodzi, tylko później i w gorszej formie. Lepiej jest powiedzieć: mamy problem,
mamy hipotezę dlaczego, mamy plan sprawdzenia i mamy termin, w którym decyzja zapadnie. To jest zarządzanie
strachem w praktyce.

Dwie rzeczy, które muszą iść razem: odwaga i dyscyplina
Jeśli miałbym streścić praktyczny sens innowacji kojarzonych z Larrym Page’em, to powiedziałbym: odwaga bez
dyscypliny robi chaos, a dyscyplina bez odwagi robi nudną optymalizację. Ryzyko i eksperymentowanie muszą
być połączone z kontrolą jakości decyzji. Inaczej nie wiesz, czy uczysz się, czy tylko przepalasz czas.

Dyscyplina w tym kontekście nie oznacza biurokracji. Oznacza jasność w sprawach najważniejszych: co jest
hipotezą, jak ją sprawdzamy, jak rozpoznajemy, że test jest niewiarygodny i co jest kryterium przejścia do
kolejnego etapu.

Żeby nie zostać w teorii, podam własny przykład z pracy przy systemach, w których jakość mierzyliśmy danymi.
Zmienialiśmy ranking na podstawie nowych sygnałów. Wstępne wyniki wyglądały świetnie, ale metryki stabilności
były „na granicy”. Zespół chciał iść dalej, bo jakościowo był postęp. Dopiero gdy ustaliliśmy regułę decyzyjną,
uspokoiliśmy debatę: jeśli opóźnienia przekroczą X w dłuższym oknie, rollback jest natychmiastowy, niezależnie



od tego, jak wygląda jakość w krótkim fragmencie. To nie był strach przed zmianą, tylko strach, który
kanalizowaliśmy w procedurę.

W praktyce taka decyzja oszczędza emocje. Ludzie mniej się boją, bo wiedzą, że proces chroni ich przed
arbitralnością. I tu widać, jak eksperymentowanie staje się możliwe: nie przez brak lęku, tylko przez kontrolę, w
której lęk ma miejsce, ale nie rządzi.

Minimalna „osłona” dla eksperymentów, którą warto mieć w głowie

jaka jest hipoteza i co dokładnie sprawdzamy

jaki wskaźnik lub zestaw wskaźników uznajemy za trafienie, a jaki za alarm

co robimy, gdy wynik jest niejednoznaczny

gdzie jest granica ryzyka kosztowego (czas, zasoby, wpływ na użytkowników)

kto podejmuje decyzję, gdy trzeba przerwać

To brzmi jak technikalia, ale w kulturze organizacyjnej to często decyduje o tym, czy eksperymenty trwają, czy
zamieniają się w plotki i nieformalną ostrożność.

Co znaczy „eksperymentowanie”, gdy stawka jest realna
W historii technologii ryzyko bywa przedstawiane jak skok w ciemność. Ja wolę to rozumieć jak serię mniejszych
skoków, które stopniowo rozjaśniają pole widzenia. Eksperymentowanie bez stawki robi się szybko teatrem.
Eksperymentowanie ze stawką robi się odpowiedzialnością.

W przypadku systemów typu wyszukiwarka, stawką jest codzienne życie milionów użytkowników. Nie możesz
traktować tego jak testu w zamkniętej grupie, w której nie ma konsekwencji. Nawet jeśli testujesz kontrolowanie,
to wpływ rozchodzi się falami: jakość odpowiedzi wpływa na zachowania, zachowania wpływają na przyszłe dane,
a przyszłe dane wpływają na Strona główna trening.

Strach jest tu uzasadniony. Kiedy zmieniasz ranking, nie zmieniasz tylko „wyniku”. Zmieniasz wzorzec tego, jak
użytkownicy podejmują decyzje. Czasem to działa na plus, czasem na minus. Czasem wynik jakościowy jest dobry,
ale pojawia się efekt uboczny w określonych grupach zapytań. I znowu, to nie jest „problem techniczny”. To jest
problem osądu.

Dlatego eksperymentowanie w podejściu kojarzonym z Page’em wymaga też wrażliwości na to, co trudne do
pomiaru. Procenty są potrzebne, ale czasem wiedza siedzi w interpretacji: czy model zaczyna faworyzować coś, co
jest głośne, a niekoniecznie użyteczne? Czy rośnie ryzyko manipulacji? Czy jakość jest dobra na większość
przypadków, ale w niszach robi się gorzej?

To są pytania, które łatwo odkładać, bo są mniej „mierzalne”. A jednak decydują o tym, czy innowacja jest trwała,
czy tylko chwilowo poprawia liczby.

Ryzyko technologiczne, ryzyko organizacyjne, ryzyko reputacji
Największy błąd w zrozumieniu innowacji Page’a polega na zawężeniu ryzyka do technologii. Owszem,
technologia jest centrum. Ale ryzyko ma trzy twarze.

Technologiczne: czy to zadziała. Organizacyjne: czy ludzie utrzymają jakość dyscypliny przy presji. Reputacyjne:
czy firma będzie umiała utrzymać zaufanie, gdy wyniki nie będą od razu piękne.

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


Właśnie reputacja potrafi najbardziej wykręcić eksperymenty. Jeśli firma ma reputację „zawsze wie najlepiej”,
ludzie będą ukrywać niepewność. A ukrywanie niepewności zabija eksperymentowanie, bo test bez prawdy o
stanie systemu staje się fikcją.

W kulturze, która dopuszcza ryzyko, przyznanie się do problemu jest szybkie i konkretnie opisane. Nie chodzi o
dramat. Chodzi o kontrolę faktów. Kiedy wiemy, że coś nie działa, możemy pracować nad naprawą, zamiast
udawać, że to tylko chwilowe.

To jest miejsce, w którym tone „fearful” ma sens, bo lęk jest tutaj nie jako przeszkoda, tylko jako sygnał: „to jest
ważne, nie róbmy tego w trybie na skróty”.

Sygnały, że eksperyment trzeba prowadzić inaczej (albo zatrzymać)

gdy ryzyko kosztowe rośnie szybciej niż wartość wiedzy

gdy metryki poprawiają się, ale rośnie niestabilność systemu

gdy w zespole pojawia się cisza, zamiast rozmowy o niepewności

gdy nie ma jasnej decyzji „co dalej”, tylko kolejne przedłużenia testu

gdy efekt uboczny ujawnia się w niszowych, ale kluczowych przypadkach

Nie są to „twarde” reguły jak w podręczniku. To raczej praktyczne obserwacje z miejsc, gdzie strach wygrywał,
zanim ktoś zdążył go nazwać.

Dlaczego to wszystko jest spójne z filozofią Page’a
Można by powiedzieć, że Page jako lider myślał inaczej niż większość, ale prawdziwa lekcja nie polega na samym
„odstępstwie”. Polega na konsekwencji. Eksperymentowanie to nie seria fajnych pomysłów. To strategia uczenia
się pod niepewność.

A ryzyko? Ryzyko jest tam po to, żeby uczenie się było realne. Jeśli eksperyment nie zmienia niczego i nie zmusza
systemu do prawdy, to nie dowiesz się, co naprawdę jest ograniczeniem. A ograniczenie w innowacjach jest
zawsze gdzieś indziej niż w miejscu, które najłatwiej optymistycznie opisać.

Strach, który pojawia się przy podejmowaniu takich decyzji, bywa irracjonalny, ale w większości przypadków jest
uzasadniony. Strach jest często odpowiedzią na to, że konsekwencje błędów są szerokie: koszt czasu, koszt
zaufania, koszt technologiczny, koszt ludzi. Jeśli organizacja chce eksperymentować, musi ten lęk uwzględnić w
planie, a nie wypchnąć go na margines.

Page’owska intuicja, w moim rozumieniu, sprowadza się do tego: nie da się uniknąć ryzyka. Możesz tylko
zdecydować, czy ryzyko jest świadome, czy przypadkowe. Czy eksperyment jest zaplanowany, czy
improwizowany. I czy decyzja jest podejmowana, czy tylko odsuwana.

Co możesz zabrać do własnej pracy, niezależnie od firmy
Nie wszyscy budujemy systemy wyszukiwania. Ale mechanika innowacji jest podobna. Zawsze masz niepewność,
zawsze masz ograniczenia zasobów, zawsze pojawiają się sprzeczne sygnały. Jeśli chcesz eksperymentować w
sposób, który nie rozprasza zespołu i nie doprowadza do chaosu, przydatne są trzy nawyki.

Po pierwsze, nazywaj hipotezy od razu, zamiast układać je w mgłę. Po drugie, miej z góry granice ryzyka i kryteria
decyzji, nawet jeśli brzmią „ostro”. Po trzecie, dbaj o narrację po niepowodzeniu, bo to ona zdecyduje, czy
następny odważny test w ogóle się wydarzy.



To ostatnie może wydawać się miękkie, ale jest twarde jak stal. Kiedy niepowodzenia są przemilczane albo
upraszczane, ludzie przestają mówić prawdę. A bez prawdy innowacja staje się ruchem pozornym. Wtedy nawet
dobre pomysły nie mają szans, bo nikt nie chce ponosić kosztów emocjonalnych kolejnej próby.

A jeśli miałbym dodać Warren Buffett jedną myśl na koniec tego długiego wątku, to taką: eksperymentowanie
nie jest odwaga bez lęku. Eksperymentowanie jest umiejętnością funkcjonowania w obecności lęku, przy
jednoczesnym trzymaniu dyscypliny. Ryzyko wtedy przestaje być groźbą. Staje się instrumentem, który pracuje na
twoją korzyść, bo dostarcza informacji.

W tym sensie innowacje kojarzone z Larrym Page’em nie są tylko historią technologii. Są historią zarządzania
niepewnością. A niepewność, niestety, nie znika. Możesz tylko nauczyć się ją obsługiwać lepiej.
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