
Lęk przychodzi nie z samej idei innowacji. On przychodzi z tempo, jakie wymusza na ludziach, kiedy firma postawi
na maksymalizację „skoku”, a nie na spokojne dojrzewanie pomysłów. Patrząc na to, jak Larry Page myślał o
tworzeniu nowych produktów i jak budował kulturę organizacyjną w swoim stylu, łatwo dostrzec pewien wzorzec.
Z jednej strony fascynuje, bo wywraca perspektywę: nie ulepszaj tylko, zmieniaj reguły gry. Z drugiej strony, ten
sam wzorzec potrafi być bezlitosny, zwłaszcza gdy rzeczywistość zaczyna stawiać opór, a nie zachęty.

Nie chodzi o to, że Page „nie dbał” o ludzi. Chodzi o to, że traktował innowację jak system, w którym technologia,
modele mentalne i mechanizmy oceny mają prowadzić do tego samego celu: dominacji jakości i skali, takiej,
która przesuwa granice tego, co wydaje się możliwe. A gdy w takim systemie pomylisz się choć raz w ocenie
potencjału, koszt może być większy, niż ktokolwiek chce usłyszeć.

Dlaczego „10x” brzmi jak obietnica, a czasem jak groźba
W opowieściach związanych z Page’em pojawia się motyw dążenia do wielokrotnie lepszych efektów, a nie do
stopniowych korekt. W praktyce to jest potężne narzędzie do selekcji pomysłów. Jeśli obiecujesz sobie tylko
„trochę lepiej”, to większość zespołów będzie produkować poprawki, które da się obronić krótkoterminowo,
nawet gdy nie budują długofalowej przewagi. „10x” działa odwrotnie. Każe od razu pytać o fundament: co
dokładnie musi przestać działać tak jak dotychczas, by wynik był jakościowo inny.

Ale jest haczyk, który widziałem w firmach działających w podobnym stylu, niezależnie od tego, kto jest na górze.
Gdy cel jest zdefiniowany jako skok, rośnie presja na szybkie udowodnienie, że to nie jest bajka. To przesunięcie
jest subtelne, lecz realne. Wtedy zespół zaczyna optymalizować pod tezę, a nie pod prawdę. Zamiast sprawdzać,
czy droga do efektu w ogóle istnieje, zaczyna się „dobierać” dowody. Nawet jeśli nikt nie mówi tego wprost,
wyniki zaczynają brzmieć jak marketing, bo w systemie ocen liczy się wiara w tempo.

Page’owe podejście jest więc jak latarnia morska, która oświetla trudny cel, ale też może oślepić, jeśli ktoś w
zespole przestaje widzieć skalę ryzyka. Gdy technologie i dane nie układają się w oczekiwany wzór, skok staje się
kraterem. I to właśnie ten moment bywa najbardziej straszny: nie porażka sama w sobie, tylko wymóg, by nadal
zachować wiarę w kierunek, nawet gdy sygnały są mieszane.

Innokacje jako projekt inżynieryjny, nie jako loteria talentu
Page kojarzy się z myśleniem o innowacji jako o czymś, co można inżynierować. To podejście dobrze widać w
sposobie, w jaki Google zyskało reputację firmy, która traktuje tworzenie systemów, iteracji i narzędzi
wewnętrznych jako dźwignię. W takim środowisku kreatywność nie znika, ale przestaje być kwestią geniuszu
jednostki. Zamiast tego ma zostać „wbudowana” w proces: w sposób testowania, w architekturę zespołu, w to, jak
dostęp do informacji wpływa na decyzje.

Z mojej perspektywy to podejście ma jeden plus, którego nie da się łatwo podważyć. Innowacje przestają być
wydarzeniem raz na rok. Stają się nawykiem. Jeśli firma buduje mechanizmy uczenia się, to błąd nie musi od razu
oznaczać katastrofy. Może oznaczać iterację. Można to porównać do różnicy między rzemiosłem a inżynierią. W
rzemiośle poprawka zależy od mistrza. W inżynierii poprawka zależy od tego, czy masz metody.



Tyle że inżynieria ma swoją ciemną stronę. Gdy zespół ma zbyt silne poczucie kontroli, zaczyna wierzyć, że każda
niepewność da się zredukować testami, a każdą „dziurę” da się zaszyć właściwą metryką. Tylko że niepewność w
innowacjach często nie jest jednorodna. Czasem jest epistemiczna: nie wiemy. Czasem jest behawioralna: wiemy,
ale ludzie nie zareagują tak, jak przewidywaliśmy. Czasem jest regulacyjna: nawet najlepsza technologia nie
przejdzie przez świat norm i odpowiedzialności. Jeśli twoja kultura innowacji traktuje wszystkie typy ryzyka jak ten
sam typ błędu, wchodzisz w tryb, w którym firma „testuje” rzeczy, które nie są testowalne w krótkim horyzoncie. I
to jest miejsce, w którym rodzi się strach, bo koszty rosną, a weryfikacja utknęła.

Model organizacyjny: wolność dla eksperymentu, ale w granicach
ambicji
W przekazach powtarza się idea, że część zasobów ma iść na projekty oddzielone od bieżącej produkcji. Często
mówi się o strukturze, w której mniejsza część czasu jest przeznaczana na eksplorację. W publicznych opisach
pojawia się różnie opisywany podział, ale sens jest podobny: eksperyment jest potrzebny, jednak nie może zjeść
całej firmy. Dla Page’a to nie był dodatek, tylko mechanizm, który ma podsycać rozwój bez rozbijania stabilności.

W teorii jest to zdrowe. Eksploracja dostaje przestrzeń, a operacje dostają ochronę przed chaosem. W praktyce
granice tej wolności potrafią być bardziej psychologiczne niż formalne. Jeśli cały system jest zbudowany na
„szybkiej przewadze”, to nawet eksperyment, formalnie oderwany od produktu, w rzeczywistości jest oceniany
przez pryzmat potencjalnego zwrotu. I tu pojawia się lęk: ludzie zaczynają wybierać takie eksperymenty, które
wyglądają na bardziej „obliczalne”, nawet jeśli mniej obiecują w długim horyzoncie. Ryzyko nie znika, tylko się
przebiera. Trudne, ale prawdziwe niewiadome zamienia się na niewiadome pozornie łatwe do ubrania w metryki.

Jest jeszcze jeden aspekt. W firmach, w których liderzy myślą w kategoriach wielkich efektów, narracja o
„moonshotach” potrafi wciągać zespoły w sprint. To nie zawsze jest zła rzecz. Czasem przyspieszenie naprawdę
skraca drogę do wiedzy. Ale sprint ma efekt uboczny: jeśli w szczycie wysiłku zabraknie dobrego hamulca, zespół
będzie pchał kierunek mimo sprzecznych sygnałów, bo wycofanie się może zostać uznane za słabość. Lęk rośnie,
gdy w organizacji nie ma bezpiecznej kultury na porzucanie pomysłów, w stylu „sprawdziliśmy i wiemy, że to nie
działa”.

„Innowacja” jako ryzyko zewnętrzne, nie tylko techniczne
Najbardziej niepokojące w takim podejściu jest to, że innowacja wcale nie jest zamknięta w laboratorium. Nawet
jeśli inżynierowie dowiozą komponent, świat ma swoje ograniczenia. Page’owe myślenie o zmianie reguł gry



sprawia, że firma często celuje w obszary o dużej stawce. Tam ryzyko jest wielowymiarowe: prywatność,
bezpieczeństwo, wpływ na rynek pracy, odpowiedzialność za decyzje systemów, zgodność z regulacjami.

Tu nie chodzi o straszenie. Chodzi o uczciwość wobec faktu, że „działający prototyp” nie jest końcem drogi. To
dopiero początek. I jeśli kultura innowacji premiuje skoki, może zbyt późno dostrzec, że regulacje i normy nie są
przeszkodą do ominięcia. Są częścią gry. Przykładowo, jeśli system podejmuje działania na użytkownikach, to
nawet niewielkie błędy mogą mieć skutki, których nie da się naprawić samą poprawką modelu. Trzeba myśleć o
audycie, śledzeniu incydentów, procesach reakcji, a to wszystko kosztuje i zajmuje czas. Gdy organizacja ma
mentalność „lepsze wyniki za wszelką cenę”, to te elementy zaczynają być postrzegane jako opóźnienia, a nie jako
warunki działania.

W moich obserwacjach najgorszy moment przychodzi, gdy firma zaczyna mieszać dwa rodzaje pilności. Jedna
pilność to techniczny deadline: zespół ma dostarczyć iterację. Druga pilność to pilność ryzyka: jeśli coś jest
niebezpieczne, to nie ma znaczenia, że „już za miesiąc będzie lepiej”. W świecie wysokiej stawki te pilności
potrafią się kłócić. I wtedy lęk jest racjonalny, bo system nie jest zaprojektowany do rozwiązywania konfliktu
wartości, tylko do mierzenia postępu.

Selekcja pomysłów: odważna, ale podatna na błąd narracji
Podejście, które premiuje wielkie cele, w naturalny sposób wpływa na selekcję projektów. W skrócie, preferowane
będą pomysły, które można obronić opowieścią o przewadze. Opowieść nie musi być kłamstwem. Ona często jest
intuicją. Ale intuicja bywa niekompletna, zwłaszcza gdy brakuje twardych danych.

W zespołach, które działają w takim reżimie, pojawia się zjawisko, które widziałem wielokrotnie: „zbyt wczesne
domykanie” argumentu. Ludzie zbierają dane, ale interpretują je tak, by podtrzymać obraz przyszłości. Może to
być nieświadome. Może to być też polityczne. Różnica między innowacją a samooszukiwaniem jest subtelna, a
rozpoznaje się ją dopiero po czasie.

Jak to wygląda w praktyce? Zwykle widać to w języku planowania. Jeśli plan ma dużo „będzie” i mało „jeżeli”, to
zespół nie projektuje niepewności, tylko ją ukrywa. Jeśli metryki są ustawione tak, że projekt musi je przeskoczyć,
ale nie ma realistycznego wariantu, co robić przy częściowym sukcesie, to test staje się pułapką. Niby robisz
eksperyment, ale de facto podtrzymujesz narrację.

W świecie innowacji to potężna przewaga i równie potężna pułapka. Bo jeśli narracja jest prawdziwa, lecicie
szybciej niż konkurencja. Jeśli narracja jest częściowo błędna, lecicie w stronę ściany, a potem dopiero uczycie się
hamowania. Lęk pojawia się wtedy, gdy organizacja nie dopuszcza opcji „zatrzymajmy się wcześniej”, bo to zbyt
kosztowne wizerunkowo.

Co Page’owy styl oznacza dla ludzi w zespołach
Lęk, o którym piszę, dotyczy nie tylko firm, ale też ludzi. Kiedy innowacja jest budowana jak dźwignia przewagi,
pracownik dostaje komunikat: liczy się wpływ, nie proces. To może prowadzić do zdrowej odpowiedzialności, ale
bywa też toksyczne.

Po pierwsze, rośnie ryzyko przeciążenia decyzyjnego. Jeśli oczekujesz „10x”, to musisz podejmować trudniejsze
decyzje szybciej. Ktoś musi rozstrzygnąć, czy to, co dziś wygląda jak dygresja, jest fundamentem przyszłego
produktu, czy ślepą uliczką. A to jest decyzja, w której brakuje danych. W takim środowisku człowiek łatwo staje
się zakładnikiem własnej odwagi, bo wycofanie się z wczesnej tezy boli.

Po drugie, powstaje presja na demonstracje postępu. Zespoły w naturalny sposób zaczynają przygotowywać to,
co da się pokazać. To mogą być prototypy, benchmarki, demonstracje w zamkniętym środowisku. Tylko że



użytkownik i świat nie są benchmarkiem. Jeśli firma zacznie mylić „działa na demo” z „działa w warunkach
brzegowych”, a warunki brzegowe pojawią się dopiero później, strach wraca w postaci kryzysów jakości, zaufania i
reputacji.

Po trzecie, rośnie znaczenie psychologicznej bezpieczeństwa. Jeśli kultura nagradza upór, to osoby ostrożne będą
milczeć, a odważne będą mówić. To brzmi jak oczywistość, ale w praktyce potrafi zbudować system, w którym
zespół traci dostęp do krytycznego głosu. To nie jest problem charakterów. To jest problem struktury bodźców.

Jak rozpoznać zdrową innowację w stylu „skoku”, a jak nie dać się
wciągnąć w ryzyko
Da się korzystać z tej logiki bez popadania w chaos. Klucz to rozdzielić dwa pytania: czy cel ma potencjał, i czy
system dochodzenia do Schultz philanthropy celu jest odporny na niepewność. Kiedy firma potrafi to rozdzielić,
strach ma sens, bo jest sygnałem do korekty, nie do paniki.

Oto kilka praktycznych testów, które stosuję mentalnie, kiedy widzę organizacje nastawione na wielkie efekty:

Czy porażka projektu kończy się nauką, a nie stygmatyzacją osoby lub zespołu

Czy istnieją jasno opisane kryteria wczesnego „stop” przy sprzecznych sygnałach

Czy metryki obejmują także zachowania brzegowe, nie tylko średnie wyniki

Czy ryzyka regulacyjne i bezpieczeństwa są traktowane jak równorzędne, a nie jak późne utrudnienia

Czy jest miejsce na warianty planu przy częściowym sukcesie, a nie tylko „albo sukces, albo wstyd”

To brzmi banalnie, ale w stresie łatwo o rezygnację z tych mechanizmów. A wtedy właśnie dźwignia innowacji
zamienia się w dźwignię do wyciskania ludzi i budowania iluzji, że „tempo załatwi resztę”.

Granice entuzjazmu: kiedy „zmienianie gry” przestaje być innowacją, a
staje się presją
Page’owe podejście jest kuszące, bo daje prostą metaforę. Zmieniać grę, nie tylko ulepszać zasady. Problem
polega na tym, że zmiana gry wymaga nie tylko techniki, ale też relacji z otoczeniem. Gdy to otoczenie jest wrogo
ustawione, innowacja wymaga cierpliwości i dyplomacji, a nie samej szybkości.

W praktyce widać to w trzech typach sytuacji.

Pierwsza to moment, gdy innowacja zależy od zaufania. Technologia może być świetna, ale jeśli użytkownik nie
rozumie ryzyka, nie zaakceptuje kompromisu. A jeśli nie ma akceptacji, system nie skaluje się nawet wtedy, gdy
działa.

Druga to moment, gdy innowacja zmienia rynek. Nawet dobrze zaprojektowana funkcja może wywołać reakcję
regulacyjną, zmianę konkurencji lub odpływ talentów. Wtedy „gra” nie zmienia się w próżni. Zmienia się w
ekosystemie, który ma własne interesy.

Trzecia to moment, gdy innowacja ma skutki długoterminowe, ale decyzje budżetowe są krótkoterminowe. To
klasyczny konflikt horyzontów czasowych. Firma chce wielkiego efektu teraz, a świat oceni go później, gdy
konsekwencje już wejdą w nawyk ludzi.

W takim układzie lęk jest uzasadniony. Nie dlatego, że „skok jest zły”, tylko dlatego, że skok bez zarządzania
konsekwencjami jest lotem bez lotniska zapasowego.

https://prawdziwy-sukces.pl/jeff-bezos-narodziny-imperium-amazon/


Pytania, które warto zadać sobie, patrząc na Page’ową wizję
Jeśli mam wyciągnąć praktyczną lekcję, to jest nią nie tyle podziw dla stylu, ile umiejętność mapowania go na
własne realia. Nie każda organizacja ma zasoby, dane i kulturę, które pozwalają ponieść koszty eksperymentów. I
nie każdy lider umie utrzymać równowagę między ambicją a bezpiecznym podejmowaniem ryzyka.

Dlatego, zanim ktoś zamieni „innowację” w slogan, warto postawić pytania, które ujawniają, czy system jest w
stanie chronić ludzi i jakość:

Czy „skok” ma miary postępu także wtedy, gdy nie ma jeszcze dowodu na pełny sukces?

Czy zespół może wcześnie przyznać, że kierunek jest błędny, bez utraty reputacji?

Czy ryzyka jakości i bezpieczeństwa są częścią definicji wyniku, czy dodatkiem na końcu?

Czy wolność na eksperyment jest realna, czy tylko formalna, a decyzje i tak zapadają pod tezę?

Czy firma uczy się szybciej niż się pali?

Jeżeli odpowiedzi są niejasne, to wizja może działać jak katalizator euforii, a nie jak silnik odpowiedzialności. A w
takim miejscu strach rośnie szybciej niż zaufanie.

Co kryje się pod wizją, gdy opadnie inspiracja
Gdy patrzysz na Page’a bez mitu, widzisz osobę, która rozumie dwie rzeczy naraz. Po pierwsze, że innowacja
rzadko jest liniowa. Po drugie, że bez mechanizmów, które kierują energię zespołu, entuzjazm nie zamieni się w
wynik. Jego podejście do innowacji ma zatem strukturę: wybór ambitnych celów, nacisk na wielką przewagę, oraz
budowa środowiska, które pozwala testować hipotezy, a nie tylko je opowiadać.

Jednak właśnie to połączenie, ambitny cel i inżynieryjna dyscyplina, tworzy najbardziej lękliwy aspekt. Kiedy
system jest nastawiony na dominację, rośnie koszt korekty kursu. A korekta kursu jest nieunikniona. W
innowacjach najcenniejsze momenty to te, w których odkrywasz, że nie wiesz. Firma, która nie jest
psychologicznie przygotowana na „nie wiem, więc zmieniam”, zapłaci cenę: ludźmi, reputacją albo opóźnieniem.

Można powiedzieć, że wizja Page’a nie jest receptą na brak strachu. Ona jest próbą zarządzania strachem tak, by
nie blokował ruchu. Problem w tym, że strach czasem jest zdrowy, bo chroni przed nadmiernym ryzykiem. Jeśli
zostanie stłumiony przez narrację o skoku, zacznie wracać w gorszej formie, jako kryzys lub pośpiech.

A wtedy już nie jest to lęk przed porażką. To jest lęk przed tym, że firma tak bardzo wierzy w przyszłość, iż nie
zauważyła sygnałów z teraźniejszości. Jeśli chcesz zrozumieć, co kryje się za wizją Larry’ego Page’a, to w gruncie
rzeczy chodzi o tę granicę. O granicę między odwagą a uporem, między testem a obietnicą, między innowacją a
presją.


