
Patrzę na historię Larry’ego Page’a i widzę coś więcej niż genialny algorytm. W głowie wraca mi obraz rozmów o
„małych ulepszeniach”, które potem nagle okazują się fundamentem nowego sposobu zarządzania światem: jak
poszukiwać, jak oceniać wartość informacji, jak budować zespół, który nie boi się ryzyka, ale też nie udaje, że
ryzyko nie istnieje. To jest lekcja, która we mnie zawsze zostawia ślad lęku, a jednak popycha do działania.

Bo kiedy człowiek patrzy na ranking stron i na to, co PageRank zrobił dla wyszukiwarki, łatwo wpaść w zachwyt.
Mnie bardziej interesuje druga strona medalu: koszt zmiany reguł gry, koszt skupienia się na czymś tak
abstrakcyjnym, że przez chwilę wygląda jak kaprys. I wreszcie koszt odpowiedzialności, kiedy Twoje rozwiązanie
zaczyna wpływać na miliony decyzji innych ludzi.

Najpierw mechanizm, potem ambicja
PageRank bywa opisywany jako sprytny pomysł. Dla mnie ważniejsze jest, że to był pomysł o charakterze
systemowym. Nie chodziło tylko o to, żeby szybciej pokazać wyniki. Chodziło o to, żeby zbudować regułę oceny
wiarygodności w sieci na podstawie relacji między stronami, a nie tylko na podstawie słów kluczy na stronie. To w
praktyce wymagało pokory wobec danych i cierpliwości wobec iteracji.

Kiedy to rozgryzasz „po ludzku”, widzisz, co tu było trudne. Dane w sieci są brudne. Powiązania można
manipulować. Wyniki potrafią być zaskakujące w sposób, który trudno wytłumaczyć jednym zdaniem. A jednak
ktoś się upiera przy idei, że da się znaleźć sygnał w zgiełku.

W pracy zawodowej wielokrotnie wracałem do tego typu myślenia: najpierw mechanizm, potem ambicja. Zespół,
który chce od razu „rewolucji”, zwykle ma brak pokory wobec rzeczywistego problemu. Zespół, który zaczyna od
mechanizmu, przynosi dowody, nawet jeśli są skromne. A dowody uspokajają najbardziej niespokojnych ludzi w
organizacji, także tych, którzy udają pewność.

Ten lęk jest zdrowy. Jeśli budujesz coś, co ma oceniać innych, to nie możesz udawać, że „jakoś to będzie”.
Potrzebujesz testów, musisz przewidywać nadużycia, musisz znać granice. To mnie nauczyło czytanie tej historii w
ten sposób, a nie jako legendę o jednym „genialnym kodzie”.

„Nie tylko linki”: jak myślenie Page’a uczy kontroli nad chaosem
PageRank jest często traktowany jak osobna ciekawostka. Mnie interesuje raczej to, co ten model reprezentuje w
sposobie pracy: umiejętność zamiany chaosu na strukturę. Sieć wygląda jak losowe strzępy informacji, ale linki
między stronami układają się w pewien wzór. Ten wzór nie jest idealny, bywa wypaczony, czasem zależy od czyjejś
gry marketingowej. Mimo to, jeśli wyciągniesz z niego sygnał i odpowiednio go ważysz, dostajesz użyteczne
przybliżenie.

W mojej praktyce takie podejście sprawdzało się w produktach. Gdy próbowałem mierzyć „jakość” czegoś, co
było subiektywne, zawsze walczyłem z tym samym problemem. Każdy wskaźnik przyciąga zachowania pod
wskaźnik, a następnie sam zostaje skradziony przez graczy, którzy umieją go ominąć. Dopiero praca w stylu
„zależności i relacje” przynosiła stabilizację. Zamiast pytać „czy to dobre”, pytasz „w jakie systemy jest wplecione” i
„co to wywołuje dalej”.

To nie jest romantyzm. To jest mechanika i dyscyplina. Właśnie to było w tym podejściu. Wiesz, że nie masz pełnej
prawdy, ale możesz ograniczyć pole do manipulacji. Możesz też uznać, że w świecie ludzi zawsze pojawią się
próby gry. Wtedy zamiast je ignorować, projektujesz odporność.



I znów pojawia się lęk, bo odporność kosztuje. Jeśli robisz system o znaczeniu społecznym, to twoje błędy
przestają być tylko „Twoim problemem w kodzie”. Stają się realną krzywdą, złym decyzjami, spamem
skuteczniejszym niż obrona. To jest ciężar, który uderza dopiero wtedy, gdy ruch na platformie rośnie, a Ty dalej
udajesz, że wszystko jest w porządku.

Ryzyko nie znika, ono zmienia ubranie
Historia Larry’ego Page’a ma w sobie kilka faz. Jedna z nich to etap budowania fundamentu. Druga to etap
rozszerzania pola działania i próbowania rzeczy, które dla wielu wyglądają jak przesada. Nie pamiętam nikogo z
branży, kto przy takim przejściu nie odczułby niepewności.

Uczucie strachu pojawia się zwykle w trzech miejscach.

Pierwsze, kiedy pojawia się niezgoda wewnątrz zespołu. Nawet jeśli pomysł jest dobry technicznie, ludzie mogą
nie ufać, że dowiezie go w praktyce. A brak zaufania zabija tempo.

Drugie, kiedy Twoje wyniki zaczynają przyciągać uwagę. Gdy produkt rośnie, każdy błąd jest nagłówkiem, każdy
kompromis staje się debatą, a każda decyzja Warren Buffett polityczną podlega interpretacjom. Wtedy strach nie
jest emocją, tylko funkcją odpowiedzialności.

Trzecie, kiedy mylisz „wizję” z „brakiem planu”. Wizja bez planu jest po prostu nadzieją. Nadzieja jest tania,
wykonanie kosztuje.

Page, patrząc na jego karierę, wydaje się uciekać od tej pułapki. Nie dlatego, że nigdy nie podejmował ryzyka,
tylko dlatego, że ryzyko opierał o konkret, o zespoły i o mechanizmy. Nawet jeśli nie wszystko układało się po
myśli, to to podejście przynosiło kierunek.

Dla mnie to jest lekcja, której nie da się ładnie opowiedzieć bez rumieńca. W świecie startupów lub firm
technologicznych często jest presja, by „brzmieć odważnie”. Page brzmi odważnie, bo ma za sobą twardą logikę. I
bo potrafi utrzymać dialog, kiedy inni chcą tylko sloganów.

Jak wygląda „większa idea” od strony menedżera
W praktyce „większa idea” nie jest pojedynczym zdaniem, które motywuje na slajdzie. Jest sposobem
podejmowania decyzji w dniach, kiedy nikt nie ma nastroju. To widać przy priorytetach, w planowaniu, w tym, co
się mierzy i co się ignoruje.

Kiedy firma buduje wyszukiwarkę, to jest wielka idea, ale także codzienność: jakość wyników, indeksowanie, spam,
koszty infrastruktury, opóźnienia, bezpieczeństwo, prywatność. W pewnym momencie „większa idea” przestaje
być abstrakcją. Staje się listą problemów, które musisz uporządkować.
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Przy pracy z ludźmi to oznacza coś jeszcze. Musisz stworzyć środowisko, w którym zespół może mówić o tym, co
nie działa, bez udawania heroizmu. Jeśli ludzie boją się powiedzieć „nie wiemy”, to Twoje „większe idee”
zamieniają się w politykę i pozory.

Widziałem organizacje, gdzie wszystko było „wizjonerskie”, ale dokumentacja nie nadążała, a testy były
traktowane jak przeszkoda. Tam lęk nie znikał, tylko przenosił się na poziom jednostek: ludzie zaczynali ukrywać
problemy, bo chcieli ochronić siebie. To jest moment, w którym kultura zaczyna mścić się na produkcie.

Dlatego lekcja z kariery Page’a jest dla mnie podwójna. Po pierwsze, umiejętność budowania mechanizmów. Po
drugie, dyscyplina w zamienianiu wizji na wykonywalny system pracy.

Lęk przed oceną: co z PageRankiem robi odpowiedzialność
PageRank działał, bo brał pod uwagę relacje między stronami. Relacje są jednak dla człowieka podwójne. Z jednej
strony to informacja o tym, co inni uznali za warte wskazania. Z drugiej strony to sygnał, który można zakręcić:
kupić linki, manipulować siecią, tworzyć kampanie.

W logice takich systemów jest stała pokusa. Jeśli rankingi wpływają na widoczność, to widoczność staje się
walutą. A waluta przyciąga oszustów i agresywne optymalizacje. To nie jest teoretyczne. W każdej branży, gdzie
istnieje rating, rośnie praktyka „pod rating”.

Kiedyś, pracując nad produktem opartym o ranking użytkowników, przekonałem się na własnej skórze, jak szybko
da się wypaczyć intencję. Zespół projektował mechanizm „pomocy”, ale użytkownicy szybko zrozumieli, jak go
grać. Dopiero potem zbudowaliśmy dodatkowe warstwy kontroli, które kosztowały czas i obniżały prostotę
modelu. I wtedy poczułem coś znajomego: strach, że ktoś znów znajdzie lukę, bo my właśnie ją odkryliśmy.

PageRank był historycznie krokiem w stronę lepszej oceny. Ale też jest przypomnieniem, że każda ocena ma
konsekwencje uboczne. Jeśli Twoja firma tworzy narzędzia, które wpływają na widoczność idei, ofert, osób, to
Twoje modele stają się polityką, nawet jeśli nie chcesz, żeby tak było.

I tu pojawia się najtrudniejsza część dla lidera: trzeba umieć utrzymać standardy, kiedy nacisk rynku mówi
„zwiększ ruch za wszelką cenę”. Lęk bierze się z tego, że „za wszelką cenę” jest kuszące. A potem płacisz rachunek,
którego nie da się wytłumaczyć jednomyślnym entuzjazmem.

Uczenie się przez iteracje, nie przez jednorazowy skok



W opowieściach o innowatorach często pomija się aspekt żmudny. Tymczasem PageRank nie był zapewne
jednym wieczorem i jednym commit’em. To był proces: testy, poprawki, kompromisy, zmiany wag, praca nad tym,
żeby model działał na danych, które realnie są w sieci.

To ważne psychologicznie. Bo wielu ludzi chce „magicznego momentu”. Jeśli nie ma magicznego momentu, to
czują wstyd albo porażkę. A w badaniach i w inżynierii prawie zawsze wygrywa iteracja.

W moim doświadczeniu iteracja jest też mechanizmem obronnym przed nadmiernym ego. Jeśli wiesz, że wynik i
tak przejdzie przez testy, to ego przestaje być jedynym narzędziem. Zamiast „mam rację”, pojawia się
„sprawdźmy”.

To podejście buduje też zdrowy rodzaj lęku. Nie lęk przed błędem, tylko lęk przed brakiem sprawdzania. Bo jeśli
nie testujesz, to nie wiesz, czy błąd jest po drugiej stronie rogu. I wtedy ryzyko jest nieprzewidywalne.

Larry Page, patrząc na jego publiczną ścieżkę i na rozwój działań firm, pokazuje też, że iteracje dotyczą nie tylko
kodu. Mogą dotyczyć strategii, architektury organizacyjnej, sposobu komunikacji. Duże ideały zawsze wymagają
korekt.

Kiedy „technologia” przestaje być technologią
W pewnym momencie technologia przestaje być tylko technologią. Zaczyna być produktem społecznym,
narzędziem wpływu, elementem infrastruktury. Wtedy pojawiają się pytania o odpowiedzialność, bezpieczeństwo,
skutki uboczne.

W historii, którą kojarzy się z Page’em, widać przesuwanie granic, a wraz z granicami przesuwają się oczekiwania.
To nie dotyczy wyłącznie wyszukiwarki. Każda kolejna rzecz, która rośnie, zaczyna wymagać nowego rodzaju
zarządzania: ryzyka regulacyjnego, ryzyka społecznego, ryzyka operacyjnego.

Strach, który odczuwam w takich momentach, jest bardzo konkretny. Nie chodzi o to, że nie uda się technicznie.
Chodzi o to, że społeczeństwo nie wybacza ślepych plam. W technologii łatwo jest zrobić „działające”. Trudniej
jest zrobić „odpowiedzialnie” i „trwale”.

W praktyce oznacza to, że lider musi nauczyć się myślenia w kategoriach interesariuszy. Produkt może być
świetny dla jednej grupy, a destrukcyjny dla drugiej. To bywa widoczne dopiero po czasie, kiedy model zostanie
wdrożony w większej skali.

PageRank to przykład, że zaufanie buduje się poprzez jakość, ale utrzymuje je także przez odporność na
manipulacje i przez uczciwość w projektowaniu. Gdy skala rośnie, „uczciwość” jest cechą systemu, a nie
deklaracją.

Co zabrać ze sobą, gdy boisz się zrobić kolejny krok
Nie lubię udawać, że inspiracje to tylko pozytywna energia. Dla mnie Page i cała ta historia są raczej pytaniem: czy
potrafisz działać mimo niepewności? Bo niepewność nie znika. Zmienia temat.

Jeśli dziś stoisz przed wyborem, czy wejść w trudny projekt, czy zostać przy znanym rozwiązaniu, to możesz
potrzebować czegoś więcej niż motywacji. Potrzebujesz ram, które zmniejszają ryzyko emocjonalne i operacyjne.

Poniżej są cztery rzeczy, które wyciągam z lekcji o przejściu od mechanizmu do większej idei. To nie są hasła do
powieszenia nad biurkiem. To są zasady, które przydają się, kiedy masz napięcie w brzuchu, bo termin zbliża się
szybciej, niż plan.

1. Zacznij od mechanizmu oceny lub działania, nawet jeśli jest nieładny. Dopiero potem dopracowujesz wizję.



2. Traktuj system jako podatny na manipulację. Projekt odporności jest częścią produktu, nie dodatkiem.

3. Ustal sposób iteracji, zanim pojawi się presja. Gdy presja przyjdzie, iteracja stanie się pierwszą ofiarą.

4. Rozróżniaj odwagę od braku planu. Odwaga to plan plus ryzyko, brak planu to tylko gadanie.

Jeśli te zasady brzmią „zbyt inżyniersko”, to właśnie dobrze. Lęk lubi narracje. Mechanizm go Michał Sołowow
biznes neutralizuje.

Drobne decyzje, które rozstrzygają duże historie
W biografiach takich jak ta łatwo szukać dramatów. Ja najbardziej cenię drobne decyzje. Takie, które nie robią
nagłówków, ale mają konsekwencje przez lata. W kontekście Page’a to może być dobór ludzi, sposób zadawania
pytań, trzymanie standardu wobec danych, utrzymywanie dyskusji przy problemach, które trudno ubrać w prostą
metaforę.

Dla mnie to jest sedno: wielkie idee w praktyce stoją na codziennych wyborach, które są nudne i niewdzięczne.
Np. Kto dostaje czas na analizę? Czy zespół ma przestrzeń na eksperymenty, czy tylko na dowożenie? Czy lider
potrafi powiedzieć „sprawdzimy” zamiast „wiem, że działa”?

I znowu wraca strach. Bo w organizacjach, w których lider nie znosi wątpliwości, tworzy się kultura udawania
postępu. To kultura, w której prawda staje się zagrożeniem dla pozycji. A wtedy nawet najlepsze pomysły
obumierają.

Historie takie jak kariera Page’a uczą też, że można mieć ambicję, a jednocześnie dbać o rzetelność. Nie zawsze
jest to łatwe. Bywa, że trzeba zawężać pole decyzji i rezygnować z atrakcyjnych scenariuszy. To boli, bo
scenariusze są ekscytujące. Ale potem widzisz, że dzięki temu fundament jest solidniejszy.

Lęk jako kompas: jak wykorzystać go, zamiast go tłumić
Są rodzaje lęku, które paraliżują. Jeśli czujesz strach, ale nie potrafisz go przełożyć na konkretne pytania, to strach
zarządza Tobą. Natomiast są też lęki, które działają jak kompas: przypominają, gdzie jest ryzyko, które warto
oswoić.

Kiedy myślę o lekcjach z Page’a, najbardziej pasuje mi ten drugi rodzaj. Lęk mówi: „to ma wpływ”, „to może zostać
źle zrozumiane”, „to ma podatność”, „to będzie testowane na skali”. Jeśli takie myślenie wdrażasz wcześniej, masz
większą szansę utrzymać jakość.

W praktyce lęk zamieniam na trzy rodzaje działań. Najpierw na testy i weryfikację hipotez. Potem na plan
awaryjny, bo zawsze znajdzie się przypadek brzegowy. Na końcu na rozmowę z ludźmi, których ryzyko dotyczy
najbezpośredniej: z działem operacji, z obsługą klienta, z osobami, które widzą skutki w terenie.

To jest nudne i wymagające, ale to działa.

Larry Page w tej opowieści jest dla mnie symbolem przejścia od pomysłowego mechanizmu do budowania
czegoś, co zasługuje na zaufanie. A zaufanie jest zawsze obciążone odpowiedzialnością, nawet jeśli w momencie
startu nikt nie chce o niej rozmawiać.

Co zostaje, gdy brakuje pewności
Najbardziej wciąga mnie w tej historii to, że nie jest opowieścią o pewności. To opowieść o pracy nad czymś, co
wymaga ciągłego sprawdzania.
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Gdy kolejny raz stoisz przed trudną decyzją, możesz zrobić to, co robią dobrzy konstruktorzy systemów: nie
próbować zgasić niepewności deklaracją, tylko zbudować mechanizm, który ją obsłuży. Wprowadzić iterację,
odporność, pomiar, feedback. I dopiero potem powiększać ambicję.

To jest przepis na większe idee bez udawania, że wszystko będzie proste.

I jeśli mam zostawić jedną rzecz, którą czuję w środku, to brzmi ona tak: strach jest sygnałem, że dotykasz
obszaru, w którym łatwo zepsuć zaufanie. Jeśli potrafisz ten sygnał przełożyć na mechanizmy i standardy, nie
musisz go zwalczać. Możesz go wykorzystać, żeby budować lepiej niż pierwotnie planowałeś.


