Kiedy ludzie styszg nazwisko Sergiej Brin, zwykle mysla o wyszukiwarce, ktora zmienia sposéb, w jaki znajdujemy
informacje. Mnie jednak bardziej interesuje cos$ innego: sposéb myslenia, ktéry w praktyce prowadzi do innowacji
niezaleznie od tego, czy projekt ma forme uczelnianej ciekawostki, technologii dla mas, czy laboratorium petnego
prototypdw. Brin kojarzy sie z odwaga do przechodzenia od ,a moze” do ,sprawdzmy”. | to jest lekcja, ktéra
przydaje sie nie tylko w Dolinie Krzemowej. Przydaje sie tez w $redniej firmie, w zespole badawczym i w startupie,

w ktorym budzet jest bardziej ,planowany optymizmem” niz stabilnym przewidywaniem.

Nie chodzi o to, zeby kopiowac biografie. Chodzi o to, zeby przejagé mechanizmy: skad bierze sie tempo, jak
wyglada rozpad problemu na mniejsze czesci, i co sie dzieje, gdy w potowie drogi okazuje sie, ze zatozenie byto

nie do konca trafione.

Od geniuszu do inzynierii: skad sie bierze tempo

Brin jest kojarzony z poczatkiem Google, ale jego prawdziwa rola w tym wszystkim nie sprowadza sie do samego
.pomystu na wyszukiwarke”. To byta praca nad systemem, ktéry ma sens w skali. A skale buduje sie nie tylko w
kodzie, ale tez w organizacji pracy: w tym, jak testuje sie hipotezy, jak mierzy postep, i jak szybko wida¢, co nie

dziata.

W praktyce tempo innowacji czesto psuje sie w dwdch miejscach. Pierwsze to brak sprzezenia zwrotnego. Zespét
wchodzi w miesigce diubania, po czym okazuje sie, ze uzytkownik ma inny problem niz ten, ktéry zespét
rozwigzywat. Drugie to przesadna wiara w pojedyncza metryke. Jesli jedyna miarg sukcesu jest ,wiecej

uzytkownikow”, to model bedzie optymalizowat pozory zamiast jakosci.

Podejscie, ktore pasuje do stylu pracy Brina, opiera sie na czym$ znacznie bardziej przyziemnym: testowanie i
poprawianie w petli. Najpierw prostsza wersja, potem iteracje, a dopiero na koncu dopracowanie. To nie jest

romantyzowanie chaosu. To kontrolowany eksperyment.

Z mojego punktu widzenia (i z obserwacji projektdéw, w ktérych uczestniczytem) petla testowania zwykle wyglada
dobrze dopiero wtedy, gdy przestaje by¢ ,jednorazowym testem” i staje sie statym rytmem. Zespdt wie, co
sprawdza w kazdy cykl, jakie dane sg wiarygodne i jak wyglada moment, w ktorym trzeba odpusci¢. Innowacja
bez granic nie polega na tym, ze wszystko zawsze wychodzi. Polega na tym, ze porazka nie zabiera catego

projektu na dno.

Myslenie systemowe: innowacja rzadko jest pojedynczym
przelacznikiem

Sa takie osoby, ktdre potrafig sprzedac ,jeden wielki pomyst”. W Swiecie technologii jednak najczesciej wygrywa
systemowe podejscie: zamiast szuka¢ cudownego algorytmu, budujesz uktad elementow, ktére razem dajg
przewage. W przypadku wyszukiwania przewaga wynikata miedzy innymi z sposobu, w jaki system uczyt sie relacji

i dopasowywat wyniki. Ale sedno, ktére warto wynies¢, jest szersze: innowacja lubi wspotdziatanie komponentéw.

To jest szczegdlnie wazne w firmach, gdzie ludzie maja tendencje do tworzenia ,samodzielnych wysp”. Zespot
robi model, zespot robi Ul, zespdt robi infrastrukture, a potem wszyscy sie dziwig, ze jakos¢ siada. Brak spéjnosci

miedzy komponentami kosztuje. | ten koszt rosnie wyktadniczo wraz ze skala.

Myslenie systemowe wymaga tez pokory. Czasem zmiana w jednym miejscu daje efekt, ale nie w formie, jakiej sie
spodziewasz. Na przyktad: poprawa doktadnosci moze pogorszyé opodznienia, a opdznienia moga obnizyc¢

zaangazowanie. To nie jest ,btad decyzji”, to fizyka produktu.



Jesli chcesz podejs¢ do pracy jak ktos, kto mysli w stylu Brina, to zacznij od pytania: gdzie w tym catym uktadzie
jest waskie gardto? Nie ,co jest najlepsze technicznie”, tylko ,co ogranicza wynik koncowy”. Potem dopiero

wybieraj rozwigzania.

Od badan do wdrozen: kiedy eksperyment jest obowigzkiem, a nie
dodatkiem

Brin, podobnie jak inni twércy duzych systeméw technologicznych, pokazuje jedna rzecz: innowacja nie rodzi sie
tylko z laboratoridow, ona wymaga sposobu przeprowadzania eksperymentéw. Badan nie da sie zautomatyzowac,

ale da sie je uporzadkowac.
W praktyce oznacza to, ze zespdt powinien:

* wiedzie¢, jakie ryzyko chce zredukowac,
* umie¢ zmierzy¢, czy redukcja faktycznie nastapita,
* miec plan decyzji, co zrobi¢, jesli eksperyment wyjdzie inaczej niz zaktadano.
W wielu organizacjach brakuje ostatniego elementu. Ludzie lubig eksperymenty, dopdki wynik jest pozytywny.

Gdy wynik jest mieszany, nastepuje zamrozenie. Pojawia sie ,jeszcze troche dopracujemy”, ale bez kryteriéw. A

bez kryteriow innowacja zamienia sie w nieskonczone dtubanie.

Jedna rzecz, ktéra mi sie sprawdzita w pracy nad produktami technicznymi, to ustalenie z gory, co w danym
eksperymencie jest ,wygrang”, a co ,wystarczajagcym sygnatem”, zeby kontynuowaé. Nie chodzi o sztywne liczby

na wszystko, raczej o jasny kontrakt z rzeczywistoscia.
Krétka $ciaga, jak ustawiac eksperymenty tak, zeby nie zamieniaty sie w wieczne ,moze sie uda”:

® Zapisz hipoteze jednym zdaniem, z metryka w tle

e Zdefiniuj minimalny sensowny test, a nie ,idealny”

Ustal decyzje na 3 warianty: sukces, czesciowy sukces, porazka

Zaplanuj czas na nauke z wyniku, nawet jesli test nie dziata

To proste, ale dziata, bo zmusza do traktowania eksperymentu jak narzedzia, a nie jak losowania.

Iteracja w praktyce: dlaczego dopracowanie jest rownie wazne jak start

Brinowska legenda to odwazne starty, ale réwnie istotna jest iteracja. Dopracowanie zwykle wyglada nudnie na
zewnatrz, a wewnatrz jest ciezkie i niewdzieczne. Ludzie widzg efekt, nie widzg licznych poprawek, ktore byty

warte tylko tego, ze system stawat sie stabilniejszy, szybszy albo bardziej przewidywalny.
W innowacjach technicznych dopracowanie czesto ma ksztatt ,niewidocznych kompromisow”. Na przyktad:

* szybciej przeliczasz, ale musisz zaakceptowac wieksza ztozonosc infrastruktury,
® poprawiasz jakos¢, ale podnosisz koszt,

* dodajesz funkcje, ale ona wprowadza nowe przypadki brzegowe.

To sg momenty, kiedy zespot musi podejmowac sady. Nie ma jednego ,prawidtowego” wyboru. Jest dopasowanie
do celu. W projektach, ktére widziatem, najczestszy btad to mylenie ,komfortu programisty” z ,komfortem
uzytkownika”. Komfort programisty jest realny, ale nie zawsze wazniejszy od tego, jak dziata produkt, kiedy

obcigzenie rosnie albo kiedy uzytkownik robi co$ nieoczywistego.



Dobre innowacje biorg sie z tego, ze kto$ umie powiedzieé: ,to jest wazne, dopracujmy” albo ,to jest tadne, ale

nie teraz”. Brak takiej selekcji konczy sie rosngcym bataganem.

Praca z danymi i weryfikacja: kiedy sceptycyzm jest paliwem

W historii wielu technologii przewija sie ten sam schemat: entuzjazm wyprzedza dowody. Brin w praktyce
reprezentuje podejscie, w ktorym dowody majg wysoka wage, bo produkt dziata tylko wtedy, gdy jest mierzalnie

lepszy. To nie musi oznaczac slepego kopiowania metod statystycznych. Chodzi o kulture weryfikacji.

Kultura weryfikacji jest szczegdlnie trudna wtedy, gdy zespdt ma silny konflikt przekonan. Jeden cztowiek wierzy
w hipoteze A, drugi w hipoteze B. Jedli nie ma sposobu na uczciwe pordwnanie, spor staje sie polityczny. A

innowacje nie lubig polityki.
W moich doswiadczeniach najbardziej dziatato to, co da sie stresci¢ jako ,réowny tor”. W praktyce:

® te same warunki testu,
* poréwnywanie podobnych segmentow uzytkownikow,

® jasny sposéb raportowania wynikdw,

i konsekwentne rozliczanie sie z btedami pomiaru.

Sceptycyzm jest tu dobry, bo chroni przed ,efektem opowiesci”. Czasem zesp6t ma wrazenie, ze co$ dziata, bo

dostaje pojedyncze sygnaty. Dopiero poréwnanie catosci daje prawdziwy obraz.

Jesli chcesz uczyd sie od Brina, to wez wtasnie te czesc: nie chodzi o to, zeby od razu miec racje. Chodzi o to, zeby

szybko odkrywa¢, gdzie racja sie konczy.

Granice, ktore warto przesuwac: odwaga z planem awaryjnym

.Innowacje bez granic” brzmi jak slogan. W rzeczywistosci granice istnieja zawsze. Pytanie brzmi: czy potrafisz je

przesunaé bez zrobienia krzywdy projektowi.
Sg co najmniej trzy rodzaje granic, ktore zespoty realnie napotykaja:

1) granice techniczne

ZYCIETO
SZTUKA

KORZYSTANIA
Z OKAZI

Nie kazda architektura skaluje sie tak samo. Czasem decyzje podjete na poczatku uderzajag w pdzniejsze etapy.




2) granice organizacyjne

Jesli nie ma kogos od platformy, ryzyko rosnie. Jesli nie ma kto odpowiada¢ za zgodnos¢ z wymaganiami

prawnymi, op6znienia beda kosztowne.
3) granice ludzkie

To brzmi miekko, ale jest twarde. Zmeczenie zespotu zabija jakos¢ testéw. Brak czasu na przemyslenie

przypadkéw brzegowych prowadzi do poprawek w panice.

Brinowska odwaga nie polega na ignorowaniu granic, tylko na projektowaniu procesu tak, by granice dato sie
rozpoznawac wczesnie. W tym stylu myslenia wazne jest, zeby na poczatku stworzy¢ mozliwosci eksperymentu, a

nie tylko plan wykonania.

Jakie ,,nauki” przenies¢ do wtasnej pracy?

Okej, ale co z tego ma wynika¢ na poziomie codziennego zarzadzania projektem? Nie chodzi o kopiowanie

doktadnie tej samej strategii, tylko o przetozenie filozofii na praktyke.

Ponizej masz zestaw zasad, ktére moim zdaniem dobrze pasujg do tego, co symbolizuje Sergiej Brin: odwazne

testy, nacisk na jakos$¢ systemu i brak ucieczki od weryfikacji.
Druga krociutka lista, bo tu chodzi o zwiezte ,jak to ugryz¢”

* Traktuj prototyp jak produkt, nie jak ozdobe: mierzy¢, testowad, poprawiac

® Rozbijaj duze ryzyko na etapy, zaczynaj od tego, co najszybciej obala btedne zatozenia

e Ustal kryteria stopu, zanim zaczniesz, nie po tym, jak utkniesz

® Dbaj o zgodno$¢ komponentdw: algorytm, interfejs i infrastruktura musza méwié tym samym jezykiem

® Utrzymuj kulture dowodow: wnioski z testow maja wyzsza range niz wrazenia

To nie s3 ,magiczne” zasady. To jest higiena innowacji. Gdy jg zaniedbasz, innowacja zamienia sie w prezentacje.

Trade-offy, ktoérych nie da sie ominac¢

W innowacjach, nawet tych spektakularnych, zawsze sa kompromisy. | warto przesta¢ udawal, ze da sie je

rozwigzac¢ w jednej konferencji.

Przyktad z praktyki tworzenia systemow: gdy poprawisz ranking lub dopasowanie, czesto dostajesz wieksza
ztozonos¢. Wieksza ztozonos¢ zwykle oznacza:

* wiekszy koszt obliczeniowy,

® wiecej miejsc na btedy,

* wiekszg trudnos¢ w debugowaniu.
Jesli zespdt ma ograniczenia budzetowe, to jedyna uczciwag strategia jest wybodr, ktore kompromisy sa

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

etapu. Start moze by¢ gorszy, ale ma dowiez¢ kluczowe ryzyko. Kolejne iteracje dopinaja reszte.

Inny trade-off: szybkos$¢ wdrazania vs stabilno$¢. Produkt moze robi¢ zmiany szybciej, ale jesli testy nie nadazaja,

to uzytkownik zobaczy chaos. A uzytkownik zobaczy chaos wczesniej, niz zespdt zdazy go zdiagnozowac.

To jest miejsce, gdzie ,innowacje bez granic” muszg zosta¢ zamienione na ,innowacje z kontrolg”. Nieskohczone

granice nie istnieja. Jest tylko sensownie zarzadzany postep.


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

Mate decyzje, ktore robia wielka roznice

Czasem najbardziej Brinowski element nie jest w wielkich decyzjach strategicznych, tylko w matych nawykach. W

stylu pracy, ktory ceni rygor, ale nie zabija ciekawosci.

Widziatem w projektach, ze roznica miedzy zespotem ,wiecznie testuje” a zespotem ,dowodzi” wynika z
drobiazgéw: jak zapisuje sie wyniki testow, jak wersjonuje dane, jak wyglada proces przegladu zmian. Jesli kazdy
eksperyment zostawia slady i da sie go odtworzy¢, to kolejna iteracja jest szybsza. Jesli kazdy eksperyment jest ,z

pamieci’, zaczyna sie chaos.

Sa tez decyzje dotyczace ludzi. Przyktadowo, w zespotach technicznych dziata zasada, ze warto mie¢ kogos, kto
mysli o konsekwencjach. Nie tylko ,czy zadziata”, ale ,co bedzie, gdy to dziata, kiedy rosnie ruch, kiedy pojawiaja

sie nietypowe przypadki”. To rola, ktdra czesto jest pomijana w early stage. A potem pfaci sie za jej brak.

Innowacja bez granic wymaga w praktyce granic odpowiedzialnosci. Ktos musi pilnowa¢, zeby ,odwaznie” nie

znaczyto ,bez refleksji”.

Dlaczego to wciaz aktualne, nawet dzis

Mozesz zapytac: po co wraca¢ do stylu pracy Brina, skoro technologia poszta dalej? Bo wiekszos$¢ probleméw sie

nie zmienia. Zmieniaja sie narzedzia, ale mechanizmy innowacji nadal sg te same:

® pomyst jest tylko punktem startu,
® przewaga wynika z systemu i iteracji,
* dowody sg wazniejsze niz opowies,

* kompromisy trzeba podejmowac swiadomie.

W tym sensie Brin jest mniej ,historig sukcesu”, a bardziej nauczycielem sposobu prowadzenia pracy. Takiego,

ktéry nie obiecuje tatwych odpowiedzi. Obiecuje proces, ktéry stopniowo odstania, co ma sens.

Jedli dzi$ prowadzisz projekt, w ktérym duzo sie dzieje, sprébuj spojrze¢ na niego tym samym okiem: gdzie
powstaja martwe petle, gdzie rosnie koszt btedu, gdzie brakuje weryfikacji, a gdzie wida¢ prawdziwe uczenie sie

na podstawie wynikow.

To bywa niewygodne. Ale to wtasnie wtedy innowacja przestaje by¢ mgta, a zaczyna by¢ rzemiostem.

Co zostaje na koniec w gltowie

Nie chce zostawiaé wrazenia, ze chodzi o jedng osobe i jeden styl. Chodzi o to, ze innowacje powstaja tam, gdzie
taczysz odwage z dyscypling. Odwaga méwi: ,sprawdz”. Dyscyplina méwi: ,zmierz i wyciaggnij wnioski”. Granice
przesuwa sie wtedy, gdy masz zaprojektowany mechanizm powrotu do rzeczywistosci, nawet jesli wynik nie jest

taki, jak planowates.

Sergiej Brin w swojej historii ucielesnia wtasnie te mieszanke: myslenie systemowe, podejscie oparte na iteracji i
przekonanie, ze lepiej zbudowal co$, co dziata, niz zatrzymac sie na wersji, ktéra tylko brzmi dobrze. Jesli
przeniesiesz to na swoje realne projekty, zobaczysz, ze ,bez granic” zaczyna znaczy¢ co$ bardziej praktycznego:

nie brak ograniczen, tylko brak zgody na stagnacje.



