Lek przychodzi nie z samej idei innowacji. On przychodzi z tempo, jakie wymusza na ludziach, kiedy firma postawi
na maksymalizacje ,skoku”, a nie na spokojne dojrzewanie pomystow. Patrzac na to, jak Larry Page myslat o
tworzeniu nowych produktow i jak budowat kulture organizacyjng w swoim stylu, fatwo dostrzec pewien wzorzec.
Z jednej strony fascynuje, bo wywraca perspektywe: nie ulepszaj tylko, zmieniaj reguty gry. Z drugiej strony, ten

sam wzorzec potrafi by¢ bezlitosny, zwtaszcza gdy rzeczywistos$é zaczyna stawiaé opdr, a nie zachety.

Nie chodzi o to, ze Page ,nie dbat” o ludzi. Chodzi o to, ze traktowat innowacje jak system, w ktérym technologia,
modele mentalne i mechanizmy oceny maja prowadzi¢ do tego samego celu: dominagji jakosci i skali, takiej,
ktora przesuwa granice tego, co wydaje sie mozliwe. A gdy w takim systemie pomylisz sie cho¢ raz w ocenie

potencjatu, koszt moze by¢ wiekszy, niz ktokolwiek chce ustyszed.

Dlaczego ,,10x"” brzmi jak obietnica, a czasem jak grozba

W opowiesciach zwigzanych z Page’em pojawia sie motyw dazenia do wielokrotnie lepszych efektow, a nie do
stopniowych korekt. W praktyce to jest potezne narzedzie do selekcji pomystéw. Jesli obiecujesz sobie tylko
Ltroche lepigj”, to wiekszos¢ zespotdw bedzie produkowal poprawki, ktére da sie obroni¢ krétkoterminowo,
nawet gdy nie buduja dtugofalowej przewagi. ,10x" dziata odwrotnie. Kaze od razu pyta¢ o fundament: co

doktadnie musi przestac dziatac tak jak dotychczas, by wynik byt jakosciowo inny.

Ale jest haczyk, ktéry widziatem w firmach dziatajagcych w podobnym stylu, niezaleznie od tego, kto jest na gérze.
Gdy cel jest zdefiniowany jako skok, rosnie presja na szybkie udowodnienie, ze to nie jest bajka. To przesuniecie
jest subtelne, lecz realne. Wtedy zespot zaczyna optymalizowac pod teze, a nie pod prawde. Zamiast sprawdzad,
czy droga do efektu w ogdle istnieje, zaczyna sie ,dobiera¢” dowody. Nawet jesli nikt nie mowi tego wprost,

wyniki zaczynajg brzmieé jak marketing, bo w systemie ocen liczy sie wiara w tempo.

Page'owe podejscie jest wiec jak latarnia morska, ktora oswietla trudny cel, ale tez moze oslepi¢, jesli ktos w
zespole przestaje widzie¢ skale ryzyka. Gdy technologie i dane nie ukfadaja sie w oczekiwany wzor, skok staje sie
kraterem. | to wtasnie ten moment bywa najbardziej straszny: nie porazka sama w sobie, tylko wymdg, by nadal

zachowac wiare w kierunek, nawet gdy sygnaty sa mieszane.

Innokacje jako projekt inzynieryjny, nie jako loteria talentu

Page kojarzy sie z mysleniem o innowacji jako o czyms, co mozna inzynierowac. To podejscie dobrze wida¢ w
sposobie, w jaki Google zyskato reputacje firmy, ktéra traktuje tworzenie systemdw, iteracji i narzedzi
wewnetrznych jako dzwignie. W takim Srodowisku kreatywnosé nie znika, ale przestaje by¢ kwestia geniuszu
jednostki. Zamiast tego ma zosta¢ ,wbudowana” w proces: w sposéb testowania, w architekture zespotu, w to, jak

dostep do informacji wptywa na decyzje.

Z mojej perspektywy to podejscie ma jeden plus, ktérego nie da sie tatwo podwazy¢. Innowacje przestajag byc
wydarzeniem raz na rok. Staja sie nawykiem. Jesli firma buduje mechanizmy uczenia sie, to btad nie musi od razu
oznaczac¢ katastrofy. Moze oznacza¢ iteracje. Mozna to poréwnac do roéznicy miedzy rzemiostem a inzynierig. W

rzemiosle poprawka zalezy od mistrza. W inzynierii poprawka zalezy od tego, czy masz metody.
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Tyle ze inzynieria ma swojg ciemng strone. Gdy zespdt ma zbyt silne poczucie kontroli, zaczyna wierzy¢, ze kazda
niepewnos¢ da sie zredukowad testami, a kazdg ,dziure” da sie zaszy¢ wiasciwg metryka. Tylko ze niepewnosc w
innowacjach czesto nie jest jednorodna. Czasem jest epistemiczna: nie wiemy. Czasem jest behawioralna: wiemy,
ale ludzie nie zareagujg tak, jak przewidywalismy. Czasem jest regulacyjna: nawet najlepsza technologia nie
przejdzie przez Swiat norm i odpowiedzialnosci. Jesli twoja kultura innowacji traktuje wszystkie typy ryzyka jak ten
sam typ btedu, wchodzisz w tryb, w ktorym firma ,testuje” rzeczy, ktore nie sg testowalne w krotkim horyzoncie. |

to jest miejsce, w ktorym rodzi sie strach, bo koszty rosng, a weryfikacja utkneta.

Model organizacyjny: wolnos¢ dla eksperymentu, ale w granicach
ambig;ji

W przekazach powtarza sie idea, ze cze$¢ zasobdw ma i$¢ na projekty oddzielone od biezacej produkgji. Czesto
moéwi sie o strukturze, w ktérej mniejsza czes¢ czasu jest przeznaczana na eksploracje. W publicznych opisach
pojawia sie réznie opisywany podziat, ale sens jest podobny: eksperyment jest potrzebny, jednak nie moze zjesé

catej firmy. Dla Page’a to nie byt dodatek, tylko mechanizm, ktéry ma podsycac rozwdj bez rozbijania stabilnosci.

W teorii jest to zdrowe. Eksploracja dostaje przestrzen, a operacje dostajg ochrone przed chaosem. W praktyce
granice tej wolnosci potrafig by¢ bardziej psychologiczne niz formalne. Jesli caty system jest zbudowany na
.Szybkiej przewadze”, to nawet eksperyment, formalnie oderwany od produktu, w rzeczywistosci jest oceniany
przez pryzmat potencjalnego zwrotu. | tu pojawia sie lek: ludzie zaczynajg wybierac takie eksperymenty, ktére
wygladajag na bardziej ,obliczalne”, nawet jesli mniej obiecujg w dtugim horyzoncie. Ryzyko nie znika, tylko sie

przebiera. Trudne, ale prawdziwe niewiadome zamienia sie na niewiadome pozornie tatwe do ubrania w metryki.

Jest jeszcze jeden aspekt. W firmach, w ktérych liderzy mysla w kategoriach wielkich efektéw, narracja o
~,moonshotach” potrafi wciggac¢ zespoty w sprint. To nie zawsze jest zta rzecz. Czasem przyspieszenie naprawde
skraca droge do wiedzy. Ale sprint ma efekt uboczny: jesli w szczycie wysitku zabraknie dobrego hamulca, zespo6t
bedzie pchat kierunek mimo sprzecznych sygnatéw, bo wycofanie sie moze zosta¢ uznane za stabos¢. Lek rosnie,
gdy w organizacji nie ma bezpiecznej kultury na porzucanie pomystéw, w stylu ,sprawdzilismy i wiemy, ze to nie

dziata".

~Innowacja” jako ryzyko zewnetrzne, nie tylko techniczne

Najbardziej niepokojace w takim podejsciu jest to, ze innowacja wcale nie jest zamknieta w laboratorium. Nawet

jesli inzynierowie dowioza komponent, swiat ma swoje ograniczenia. Page’'owe myslenie o zmianie regut gry



sprawia, ze firma czesto celuje w obszary o duzej stawce. Tam ryzyko jest wielowymiarowe: prywatnos¢,

bezpieczenstwo, wptyw na rynek pracy, odpowiedzialnos¢ za decyzje systemdw, zgodnosc z regulacjami.

Tu nie chodzi o straszenie. Chodzi o uczciwos¢ wobec faktu, ze ,dziatajacy prototyp” nie jest koncem drogi. To
dopiero poczatek. | jesli kultura innowacji premiuje skoki, moze zbyt pdzno dostrzec, ze regulacje i normy nie sa
przeszkoda do ominiecia. Sg czescia gry. Przyktadowo, jesli system podejmuje dziatania na uzytkownikach, to
nawet niewielkie btedy moga miec skutki, ktérych nie da sie naprawi¢ sama poprawka modelu. Trzeba mysle¢ o
audycie, $ledzeniu incydentdw, procesach reakgji, a to wszystko kosztuje i zajmuje czas. Gdy organizacja ma
mentalnos¢ ,lepsze wyniki za wszelka cene”, to te elementy zaczynajg by¢ postrzegane jako opdznienia, a nie jako

warunki dziatania.

W moich obserwacjach najgorszy moment przychodzi, gdy firma zaczyna miesza¢ dwa rodzaje pilnosci. Jedna
pilnos¢ to techniczny deadline: zespdt ma dostarczy¢ iteracje. Druga pilno$¢ to pilnos¢ ryzyka: jesli co$ jest
niebezpieczne, to nie ma znaczenia, ze ,juz za miesigc bedzie lepiej”. W swiecie wysokiej stawki te pilnosci
potrafig sie kiéci¢. | wtedy lek jest racjonalny, bo system nie jest zaprojektowany do rozwigzywania konfliktu

wartosci, tylko do mierzenia postepu.

Selekcja pomystow: odwazna, ale podatna na blad narracji

Podejscie, ktore premiuje wielkie cele, w naturalny sposdb wptywa na selekcje projektow. W skrocie, preferowane
beda pomysty, ktére mozna obroni¢ opowiescig o przewadze. Opowies¢ nie musi by¢ ktamstwem. Ona czesto jest

intuicja. Ale intuicja bywa niekompletna, zwtaszcza gdy brakuje twardych danych.

W zespotach, ktére dziataja w takim rezimie, pojawia sie zjawisko, ktére widzialem wielokrotnie: ,zbyt wczesne
domykanie” argumentu. Ludzie zbierajg dane, ale interpretuja je tak, by podtrzymac obraz przysztosci. Moze to
by¢ nieswiadome. Moze to by¢ tez polityczne. Rdéznica miedzy innowacja a samooszukiwaniem jest subtelna, a

rozpoznaje sie ja dopiero po czasie.

Jak to wyglada w praktyce? Zwykle wida¢ to w jezyku planowania. Jesli plan ma duzo ,bedzie” i mato ,jezeli”, to
zespot nie projektuje niepewnosci, tylko ja ukrywa. Jesli metryki sg ustawione tak, ze projekt musi je przeskoczyc,
ale nie ma realistycznego wariantu, co robi¢ przy czeSciowym sukcesie, to test staje sie putapka. Niby robisz

eksperyment, ale de facto podtrzymujesz narracje.

W Swiecie innowacji to potezna przewaga i rownie potezna putapka. Bo jesli narracja jest prawdziwa, lecicie
szybciej niz konkurencja. Jesli narracja jest czeSciowo btedna, lecicie w strone $ciany, a potem dopiero uczycie sie
hamowania. Lek pojawia sie wtedy, gdy organizacja nie dopuszcza opgji ,zatrzymajmy sie wczesnigj”, bo to zbyt

kosztowne wizerunkowo.

Co Page’owy styl oznacza dla ludzi w zespotach

Lek, o ktérym pisze, dotyczy nie tylko firm, ale tez ludzi. Kiedy innowacja jest budowana jak dzwignia przewagi,
pracownik dostaje komunikat: liczy sie wptyw, nie proces. To moze prowadzi¢ do zdrowej odpowiedzialnosci, ale

bywa tez toksyczne.

Po pierwsze, rosnie ryzyko przecigzenia decyzyjnego. Jesli oczekujesz ,10x", to musisz podejmowac trudniejsze
decyzje szybciej. Kto§ musi rozstrzygnaé, czy to, co dzis wyglada jak dygresja, jest fundamentem przysztego
produktu, czy Slepa uliczka. A to jest decyzja, w ktdrej brakuje danych. W takim srodowisku cztowiek tatwo staje

sie zaktadnikiem wtasnej odwagi, bo wycofanie sie z wczesnej tezy boli.

Po drugie, powstaje presja na demonstracje postepu. Zespoty w naturalny sposéb zaczynaja przygotowywac to,

co da sie pokaza¢. To moga by¢ prototypy, benchmarki, demonstracje w zamknietym Srodowisku. Tylko ze



uzytkownik i swiat nie sg benchmarkiem. Jesli firma zacznie myli¢ ,dziata na demo” z ,dziata w warunkach
brzegowych”, a warunki brzegowe pojawig sie dopiero pdzniej, strach wraca w postaci kryzyséw jakosci, zaufania i

reputacji.

Po trzecie, rosnie znaczenie psychologicznej bezpieczenstwa. Jesli kultura nagradza updr, to osoby ostrozne beda
milcze¢, a odwazne beda méwic. To brzmi jak oczywistos¢, ale w praktyce potrafi zbudowac system, w ktorym

zespot traci dostep do krytycznego gtosu. To nie jest problem charakteréw. To jest problem struktury bodzcéw.

Jak rozpoznac zdrowa innowacje w stylu ,,skoku”, a jak nie dac sie
wciagnac w ryzyko
Da sie korzystac z tej logiki bez popadania w chaos. Klucz to rozdzieli¢ dwa pytania: czy cel ma potencjat, i czy

system dochodzenia do Schultz philanthropy celu jest odporny na niepewnosc. Kiedy firma potrafi to rozdzieli¢,

strach ma sens, bo jest sygnatem do korekty, nie do paniki.
Oto kilka praktycznych testéw, ktére stosuje mentalnie, kiedy widze organizacje nastawione na wielkie efekty:

® (zy porazka projektu konczy sie nauka, a nie stygmatyzacjg osoby lub zespotu

e (zy istniejag jasno opisane kryteria wczesnego ,stop” przy sprzecznych sygnatach

* (Czy metryki obejmuja takze zachowania brzegowe, nie tylko Srednie wyniki

® (Czy ryzyka regulacyjne i bezpieczenstwa sg traktowane jak réwnorzedne, a nie jak pézne utrudnienia

® (zy jest miejsce na warianty planu przy czesciowym sukcesie, a nie tylko ,albo sukces, albo wstyd”

To brzmi banalnie, ale w stresie tatwo o rezygnacje z tych mechanizméw. A wtedy wtasnie dzwignia innowagji

zamienia sie w dzwignie do wyciskania ludzi i budowania iluzji, ze ,tempo zatatwi reszte".

Granice entuzjazmu: kiedy ,, zmienianie gry” przestaje by¢ innowacja, a
staje sie presja

Page'owe podejscie jest kuszace, bo daje prosta metafore. Zmienia¢ gre, nie tylko ulepsza¢ zasady. Problem
polega na tym, ze zmiana gry wymaga nie tylko techniki, ale tez relacji z otoczeniem. Gdy to otoczenie jest wrogo

ustawione, innowacja wymaga cierpliwosci i dyplomacji, a nie samej szybkosci.
W praktyce widaé to w trzech typach sytuacji.

Pierwsza to moment, gdy innowacja zalezy od zaufania. Technologia moze by¢ Swietna, ale jesli uzytkownik nie
rozumie ryzyka, nie zaakceptuje kompromisu. A jesli nie ma akceptacji, system nie skaluje sie nawet wtedy, gdy
dziata.

Druga to moment, gdy innowacja zmienia rynek. Nawet dobrze zaprojektowana funkcja moze wywotaé reakcje
regulacyjna, zmiane konkurencji lub odptyw talentow. Wtedy ,gra” nie zmienia sie w prézni. Zmienia sie w

ekosystemie, ktory ma wtasne interesy.

Trzecia to moment, gdy innowacja ma skutki dtugoterminowe, ale decyzje budzetowe sa krotkoterminowe. To
klasyczny konflikt horyzontow czasowych. Firma chce wielkiego efektu teraz, a Swiat oceni go pdzniej, gdy

konsekwencje juz wejda w nawyk ludzi.

W takim uktadzie lek jest uzasadniony. Nie dlatego, ze ,skok jest zty”, tylko dlatego, ze skok bez zarzadzania
konsekwencjami jest lotem bez lotniska zapasowego.
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Pytania, ktore warto zadac sobie, patrzac na Page’owa wizje

Jesli mam wyciagnac praktyczng lekcje, to jest nig nie tyle podziw dla stylu, ile umiejetnos¢ mapowania go na
wiasne realia. Nie kazda organizacja ma zasoby, dane i kulture, ktére pozwalajg ponies¢ koszty eksperymentéw. |

nie kazdy lider umie utrzymac rownowage miedzy ambicjg a bezpiecznym podejmowaniem ryzyka.

Dlatego, zanim kto$ zamieni ,innowacje” w slogan, warto postawic¢ pytania, ktére ujawniaja, czy system jest w

stanie chronic ludzi i jakos$¢:

® (Czy ,skok” ma miary postepu takze wtedy, gdy nie ma jeszcze dowodu na petny sukces?

* (Czy zespot moze wczesnie przyznad, ze kierunek jest btedny, bez utraty reputacji?

® (Czy ryzyka jakosci i bezpieczenstwa sag czescig definicji wyniku, czy dodatkiem na koncu?

* Czy wolno$¢ na eksperyment jest realna, czy tylko formalna, a decyzje i tak zapadaja pod teze?

e (zy firma uczy sie szybciej niz sie pali?

Jezeli odpowiedzi sg niejasne, to wizja moze dziatac jak katalizator euforii, a nie jak silnik odpowiedzialnosci. A w

takim miejscu strach rosnie szybciej niz zaufanie.

Co kryje sie pod wizjg, gdy opadnie inspiracja

Gdy patrzysz na Page'a bez mitu, widzisz osobe, ktéra rozumie dwie rzeczy naraz. Po pierwsze, ze innowacja
rzadko jest liniowa. Po drugie, ze bez mechanizméw, ktére kieruja energie zespotu, entuzjazm nie zamieni sie w
wynik. Jego podejscie do innowacji ma zatem strukture: wybér ambitnych celdw, nacisk na wielka przewage, oraz

budowa $rodowiska, ktére pozwala testowac hipotezy, a nie tylko je opowiadac.

Jednak wiasnie to potaczenie, ambitny cel i inzynieryjna dyscyplina, tworzy najbardziej lekliwy aspekt. Kiedy
system jest nastawiony na dominacje, rosnie koszt korekty kursu. A korekta kursu jest nieunikniona. W
innowacjach najcenniejsze momenty to te, w ktérych odkrywasz, ze nie wiesz. Firma, ktéra nie jest

psychologicznie przygotowana na ,nie wiem, wiec zmieniam”, zaptaci cene: ludzmi, reputacja albo opdznieniem.

Mozna powiedzie¢, ze wizja Page'a nie jest receptg na brak strachu. Ona jest préba zarzadzania strachem tak, by
nie blokowat ruchu. Problem w tym, ze strach czasem jest zdrowy, bo chroni przed nadmiernym ryzykiem. Jesli

zostanie sttumiony przez narracje o skoku, zacznie wraca¢ w gorszej formie, jako kryzys lub pospiech.

A wtedy juz nie jest to lek przed porazka. To jest lek przed tym, ze firma tak bardzo wierzy w przysztos¢, iz nie
zauwazyta sygnatow z terazniejszosci. Jesli chcesz zrozumie¢, co kryje sie za wizjg Larry’ego Page'a, to w gruncie
rzeczy chodzi o te granice. O granice miedzy odwaga a uporem, miedzy testem a obietnica, miedzy innowacja a

presja.



