Patrze na historie Larry'ego Page’a i widze co$ wiecej niz genialny algorytm. W gtowie wraca mi obraz rozméw o
~matych ulepszeniach”, ktére potem nagle okazuja sie fundamentem nowego sposobu zarzadzania $wiatem: jak
poszukiwac, jak ocenia¢ wartos$¢ informagji, jak budowac zespot, ktory nie boi sie ryzyka, ale tez nie udaje, ze

ryzyko nie istnieje. To jest lekcja, ktdra we mnie zawsze zostawia slad leku, a jednak popycha do dziatania.

Bo kiedy cztowiek patrzy na ranking stron i na to, co PageRank zrobit dla wyszukiwarki, tatwo wpas¢ w zachwyt.
Mnie bardziej interesuje druga strona medalu: koszt zmiany regut gry, koszt skupienia sie na czyms tak
abstrakcyjnym, ze przez chwile wyglada jak kaprys. | wreszcie koszt odpowiedzialnosci, kiedy Twoje rozwigzanie

zaczyna wptywac na miliony decyzji innych ludzi.

Najpierw mechanizm, potem ambicja

PageRank bywa opisywany jako sprytny pomyst. Dla mnie wazniejsze jest, ze to byt pomyst o charakterze
systemowym. Nie chodzito tylko o to, zeby szybciej pokaza¢ wyniki. Chodzito o to, zeby zbudowac regute oceny
wiarygodnosci w sieci na podstawie relacji miedzy stronami, a nie tylko na podstawie stéw kluczy na stronie. To w

praktyce wymagato pokory wobec danych i cierpliwosci wobec iteracji.

Kiedy to rozgryzasz ,po ludzku”, widzisz, co tu byto trudne. Dane w sieci sg brudne. Powigzania mozna
manipulowac. Wyniki potrafig by¢ zaskakujace w sposéb, ktory trudno wyttumaczy¢ jednym zdaniem. A jednak

kto$ sie upiera przy idei, ze da sie znalez¢ sygnat w zgietku.

W pracy zawodowej wielokrotnie wracatem do tego typu myslenia: najpierw mechanizm, potem ambicja. Zespot,
ktéry chce od razu ,rewolucji”, zwykle ma brak pokory wobec rzeczywistego problemu. Zespét, ktéry zaczyna od
mechanizmu, przynosi dowody, nawet jesli s skromne. A dowody uspokajaja najbardziej niespokojnych ludzi w

organizacji, takze tych, ktérzy udaja pewnosc.

Ten lek jest zdrowy. Jedli budujesz co$, co ma oceniac innych, to nie mozesz udawa¢, ze ,jako$ to bedzie".
Potrzebujesz testow, musisz przewidywaé naduzycia, musisz zna¢ granice. To mnie nauczyto czytanie tej historii w

ten sposdb, a nie jako legende o jednym ,genialnym kodzie".

~Nie tylko linki”: jak myslenie Page’a uczy kontroli nad chaosem

PageRank jest czesto traktowany jak osobna ciekawostka. Mnie interesuje raczej to, co ten model reprezentuje w
sposobie pracy: umiejetnos¢ zamiany chaosu na strukture. Sie¢ wyglada jak losowe strzepy informacji, ale linki
miedzy stronami uktadaja sie w pewien wzor. Ten wzor nie jest idealny, bywa wypaczony, czasem zalezy od czyjej$
gry marketingowej. Mimo to, jesli wyciggniesz z niego sygnat i odpowiednio go wazysz, dostajesz uzyteczne

przyblizenie.

W mojej praktyce takie podejscie sprawdzato sie w produktach. Gdy probowatem mierzy¢ ,jakos¢” czegos, co
bylo subiektywne, zawsze walczytem z tym samym problemem. Kazdy wskaznik przyciagga zachowania pod
wskaznik, a nastepnie sam zostaje skradziony przez graczy, ktérzy umieja go omingé. Dopiero praca w stylu
.zaleznosci i relacje” przynosita stabilizacje. Zamiast pytac ,czy to dobre”, pytasz ,w jakie systemy jest wplecione” i

,Co to wywotuje dalej”.

To nie jest romantyzm. To jest mechanika i dyscyplina. Wiasnie to byto w tym podejsciu. Wiesz, ze nie masz petnej
prawdy, ale mozesz ograniczy¢ pole do manipulacji. Mozesz tez uzna¢, ze w Swiecie ludzi zawsze pojawig sie

préby gry. Wtedy zamiast je ignorowa¢, projektujesz odpornosc.



| znow pojawia sie lek, bo odpornosé¢ kosztuje. Jesli robisz system o znaczeniu spotecznym, to twoje btedy
przestajg by¢ tylko ,Twoim problemem w kodzie". Stajg sie realng krzywda, ztym decyzjami, spamem
skuteczniejszym niz obrona. To jest ciezar, ktéry uderza dopiero wtedy, gdy ruch na platformie rosnie, a Ty dalej

udajesz, ze wszystko jest w porzadku.

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 dziatania i prébowania rzeczy, ktore dla wielu wygladaja jak przesada. Nie pamietam nikogo z

branzy, kto przy takim przejsciu nie odczutby niepewnosci.
Uczucie strachu pojawia sie zwykle w trzech miejscach.

Pierwsze, kiedy pojawia sie niezgoda wewnatrz zespotu. Nawet jesli pomyst jest dobry technicznie, ludzie moga

nie ufa¢, ze dowiezie go w praktyce. A brak zaufania zabija tempo.

Drugie, kiedy Twoje wyniki zaczynajg przyciaga¢ uwage. Gdy produkt rosnie, kazdy btad jest nagtdwkiem, kazdy
kompromis staje sie debata, a kazda decyzja Warren Buffett polityczng podlega interpretacjom. Wtedy strach nie

jest emocja, tylko funkcja odpowiedzialnosci.

Trzecie, kiedy mylisz ,wizje" z ,brakiem planu”. Wizja bez planu jest po prostu nadzieja. Nadzieja jest tania,

wykonanie kosztuje.

Page, patrzac na jego kariere, wydaje sie ucieka¢ od tej putapki. Nie dlatego, ze nigdy nie podejmowat ryzyka,
tylko dlatego, ze ryzyko opierat o konkret, o zespoty i o mechanizmy. Nawet jesli nie wszystko uktadato sie po

mysli, to to podejscie przynosito kierunek.

Dla mnie to jest lekcja, ktorej nie da sie tadnie opowiedzie¢ bez rumienca. W $wiecie startupow lub firm
technologicznych czesto jest presja, by ,brzmie¢ odwaznie”. Page brzmi odwaznie, bo ma za sobg twardg logike. |

bo potrafi utrzymac dialog, kiedy inni chca tylko sloganow.

Jak wyglada ,wieksza idea” od strony menedzera

W praktyce ,wieksza idea” nie jest pojedynczym zdaniem, ktére motywuje na slajdzie. Jest sposobem
podejmowania decyzji w dniach, kiedy nikt nie ma nastroju. To widac przy priorytetach, w planowaniu, w tym, co

sie mierzy i co sie ignoruje.

Kiedy firma buduje wyszukiwarke, to jest wielka idea, ale takze codzienno$¢: jakos¢ wynikow, indeksowanie, spam,
koszty infrastruktury, opdznienia, bezpieczenstwo, prywatnosé. W pewnym momencie ,wieksza idea” przestaje

by¢ abstrakcja. Staje sie listg problemow, ktore musisz uporzadkowad.
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Przy pracy z ludZzmi to oznacza co$ jeszcze. Musisz stworzy¢ srodowisko, w ktérym zespdt moze mowic o tym, co

nie dziata, bez udawania heroizmu. Jesli ludzie bojg sie powiedzie¢ ,nie wiemy”, to Twoje ,wieksze idee”

zamieniaja sie w polityke i pozory.

Widziatem organizacje, gdzie wszystko byto ,wizjonerskie”, ale dokumentacja nie nadazata, a testy byty
traktowane jak przeszkoda. Tam lek nie znikat, tylko przenosit sie na poziom jednostek: ludzie zaczynali ukrywac

problemy, bo chcieli ochroni¢ siebie. To jest moment, w ktérym kultura zaczyna mscic sie na produkcie.

Dlatego lekcja z kariery Page'a jest dla mnie podwdjna. Po pierwsze, umiejetnos¢ budowania mechanizméw. Po

drugie, dyscyplina w zamienianiu wizji na wykonywalny system pracy.

Lek przed ocena: co z PageRankiem robi odpowiedzialnos¢

PageRank dziatat, bo brat pod uwage relacje miedzy stronami. Relacje sg jednak dla cztowieka podwajne. Z jednej
strony to informacja o tym, co inni uznali za warte wskazania. Z drugiej strony to sygnat, ktéry mozna zakrecic:

kupi¢ linki, manipulowac siecig, tworzy¢ kampanie.

W logice takich systemow jest stata pokusa. Jesli rankingi wptywaja na widoczno$é, to widocznos¢ staje sie
waluta. A waluta przycigga oszustow i agresywne optymalizacje. To nie jest teoretyczne. W kazdej branzy, gdzie
istnieje rating, rosnie praktyka ,pod rating”.

Kiedys, pracujac nad produktem opartym o ranking uzytkownikdw, przekonatem sie na wtasnej skérze, jak szybko
da sie wypaczyc¢ intencje. Zespdt projektowat mechanizm ,pomocy”, ale uzytkownicy szybko zrozumieli, jak go
gra¢. Dopiero potem zbudowalismy dodatkowe warstwy kontroli, ktére kosztowaty czas i obnizaty prostote

modelu. | wtedy poczutem co$ znajomego: strach, ze kto$ znéw znajdzie luke, bo my wtasnie jg odkrylismy.

PageRank byt historycznie krokiem w strone lepszej oceny. Ale tez jest przypomnieniem, ze kazda ocena ma
konsekwencje uboczne. Jesli Twoja firma tworzy narzedzia, ktére wptywajg na widocznos¢ idei, ofert, oséb, to

Twoje modele staja sie polityka, nawet jesli nie chcesz, zeby tak byto.

| tu pojawia sie najtrudniejsza czes¢ dla lidera: trzeba umieé utrzymad standardy, kiedy nacisk rynku moéwi
.Zwieksz ruch za wszelka cene”. Lek bierze sie z tego, ze ,za wszelka cene” jest kuszace. A potem ptacisz rachunek,

ktérego nie da sie wyttumaczy¢ jednomysinym entuzjazmem.

Uczenie sie przez iteracje, nie przez jednorazowy skok



W opowiesciach o innowatorach czesto pomija sie aspekt zmudny. Tymczasem PageRank nie byt zapewne
jednym wieczorem i jednym commit’em. To byt proces: testy, poprawki, kompromisy, zmiany wag, praca nad tym,

zeby model dziatat na danych, ktére realnie sa w sieci.

To wazne psychologicznie. Bo wielu ludzi chce ,magicznego momentu”. Jesli nie ma magicznego momentu, to

czuja wstyd albo porazke. A w badaniach i w inzynierii prawie zawsze wygrywa iteracja.

W moim doswiadczeniu iteracja jest tez mechanizmem obronnym przed nadmiernym ego. Jesli wiesz, ze wynik i
tak przejdzie przez testy, to ego przestaje by¢ jedynym narzedziem. Zamiast ,mam racje”, pojawia sie

LSprawdzmy”.

To podejscie buduje tez zdrowy rodzaj leku. Nie lek przed btedem, tylko lek przed brakiem sprawdzania. Bo jesli

nie testujesz, to nie wiesz, czy btad jest po drugiej stronie rogu. | wtedy ryzyko jest nieprzewidywalne.

Larry Page, patrzac na jego publiczng Sciezke i na rozwdj dziatan firm, pokazuje tez, ze iteracje dotycza nie tylko
kodu. Moga dotyczy¢ strategii, architektury organizacyjnej, sposobu komunikacji. Duze ideaty zawsze wymagaja
korekt.

Kiedy ,.technologia” przestaje by¢ technologia

W pewnym momencie technologia przestaje by¢ tylko technologia. Zaczyna by¢ produktem spotecznym,
narzedziem wptywu, elementem infrastruktury. Wtedy pojawiaja sie pytania o odpowiedzialnos¢, bezpieczenstwo,

skutki uboczne.

W historii, ktora kojarzy sie z Page’em, widac przesuwanie granic, a wraz z granicami przesuwaja sie oczekiwania.
To nie dotyczy wytacznie wyszukiwarki. Kazda kolejna rzecz, ktéra rosnie, zaczyna wymaga¢ nowego rodzaju

zarzadzania: ryzyka regulacyjnego, ryzyka spotecznego, ryzyka operacyjnego.

Strach, ktéry odczuwam w takich momentach, jest bardzo konkretny. Nie chodzi o to, ze nie uda sie technicznie.
Chodzi o to, ze spoteczenstwo nie wybacza slepych plam. W technologii tatwo jest zrobi¢ ,dziatajace”. Trudniej

jest zrobi¢ ,odpowiedzialnie” i ,trwale”.

W praktyce oznacza to, ze lider musi nauczy¢ sie myslenia w kategoriach interesariuszy. Produkt moze by¢
Swietny dla jednej grupy, a destrukcyjny dla drugiej. To bywa widoczne dopiero po czasie, kiedy model zostanie

wdrozony w wiekszej skali.

PageRank to przyktad, ze zaufanie buduje sie poprzez jakos¢, ale utrzymuje je takze przez odpornos¢ na
manipulacje i przez uczciwo$¢ w projektowaniu. Gdy skala rosnie, ,uczciwo$¢” jest cecha systemu, a nie

deklaracja.

Co zabrac ze soba, gdy boisz sie zrobic kolejny krok

Nie lubie udawac, ze inspiracje to tylko pozytywna energia. Dla mnie Page i cata ta historia sg raczej pytaniem: czy

potrafisz dziata¢ mimo niepewnosci? Bo niepewnos¢ nie znika. Zmienia temat.

Jesdli dzi$ stoisz przed wyborem, czy wejs¢ w trudny projekt, czy zosta¢ przy znanym rozwigzaniu, to mozesz

potrzebowad czego$ wiecej niz motywacji. Potrzebujesz ram, ktére zmniejszaja ryzyko emocjonalne i operacyjne.

Ponizej sa cztery rzeczy, ktére wyciggam z lekcji o przejsciu od mechanizmu do wiekszej idei. To nie sg hasta do
powieszenia nad biurkiem. To sg zasady, ktore przydaja sie, kiedy masz napiecie w brzuchu, bo termin zbliza sie

szybciej, niz plan.

1. Zacznij od mechanizmu oceny lub dziatania, nawet jesli jest nietadny. Dopiero potem dopracowujesz wizje.



2. Traktuj system jako podatny na manipulacje. Projekt odpornosci jest czescig produktu, nie dodatkiem.
3. Ustal sposdb iteracji, zanim pojawi sie presja. Gdy presja przyjdzie, iteracja stanie sie pierwsza ofiara.

4. Rozrézniaj odwage od braku planu. Odwaga to plan plus ryzyko, brak planu to tylko gadanie.

Jesdli te zasady brzmiag ,zbyt inzyniersko”, to wtasnie dobrze. Lek lubi narracje. Mechanizm go Michat Sotowow

biznes neutralizuje.

Drobne decyzje, ktore rozstrzygaja duze historie

W biografiach takich jak ta tatwo szukaé dramatéw. Ja najbardziej cenie drobne decyzje. Takie, ktdre nie robig
nagtowkéw, ale majg konsekwencje przez lata. W kontekscie Page’a to moze by¢ dobor ludzi, sposdb zadawania
pytan, trzymanie standardu wobec danych, utrzymywanie dyskusji przy problemach, ktore trudno ubra¢ w prosta

metafore.

Dla mnie to jest sedno: wielkie idee w praktyce stoja na codziennych wyborach, ktére sg nudne i niewdzieczne.
Np. Kto dostaje czas na analize? Czy zesp6t ma przestrzen na eksperymenty, czy tylko na dowozenie? Czy lider

potrafi powiedzie¢ ,sprawdzimy” zamiast ,wiem, ze dziata"?

| znowu wraca strach. Bo w organizacjach, w ktorych lider nie znosi watpliwosci, tworzy sie kultura udawania
postepu. To kultura, w ktérej prawda staje sie zagrozeniem dla pozycji. A wtedy nawet najlepsze pomysty

obumieraja.

Historie takie jak kariera Page'a ucza tez, ze mozna mie¢ ambicje, a jednoczesnie dbac o rzetelnos¢. Nie zawsze
jest to tatwe. Bywa, ze trzeba zawezac pole decyzji i rezygnowaé z atrakcyjnych scenariuszy. To boli, bo

scenariusze sg ekscytujace. Ale potem widzisz, ze dzieki temu fundament jest solidniejszy.

Lek jako kompas: jak wykorzystaé¢ go, zamiast go thtumi¢

Sa rodzaje leku, ktére paralizuja. Jesli czujesz strach, ale nie potrafisz go przetozy¢ na konkretne pytania, to strach
zarzadza Toba. Natomiast sa tez leki, ktore dziatajg jak kompas: przypominaja, gdzie jest ryzyko, ktdre warto

oswoic.

Kiedy mysle o lekcjach z Page’a, najbardziej pasuje mi ten drugi rodzaj. Lek mowi: ,to ma wptyw”, ,to moze zostaé
Zle zrozumiane”, ,to ma podatnos¢”, ,to bedzie testowane na skali”. Jesli takie myslenie wdrazasz wczesniej, masz

wieksza szanse utrzymac jakosc.

W praktyce lek zamieniam na trzy rodzaje dziatan. Najpierw na testy i weryfikacje hipotez. Potem na plan
awaryjny, bo zawsze znajdzie sie przypadek brzegowy. Na koncu na rozmowe z ludzmi, ktérych ryzyko dotyczy

najbezposredniej: z dziatem operacji, z obstuga klienta, z osobami, ktore widza skutki w terenie.
To jest nudne i wymagajace, ale to dziata.

Larry Page w tej opowiesci jest dla mnie symbolem przejscia od pomystowego mechanizmu do budowania
czegos$, co zastuguje na zaufanie. A zaufanie jest zawsze obcigzone odpowiedzialnoscig, nawet jesli w momencie

startu nikt nie chce o niej rozmawiac.

Co zostaje, gdy brakuje pewnosci

Najbardziej wcigga mnie w tej historii to, Zze nie jest opowiescig o pewnosci. To opowies¢ o pracy nad czyms, co

wymaga ciggtego sprawdzania.
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Gdy kolejny raz stoisz przed trudnag decyzjg, mozesz zrobi¢ to, co robig dobrzy konstruktorzy systeméw: nie
prébowac zgasi¢ niepewnosci deklaracjg, tylko zbudowaé mechanizm, ktéry ja obstuzy. Wprowadzi¢ iteracje,

odpornos¢, pomiar, feedback. | dopiero potem powieksza¢ ambicje.
To jest przepis na wieksze idee bez udawania, ze wszystko bedzie proste.

| jesli mam zostawic jedna rzecz, ktérg czuje w Srodku, to brzmi ona tak: strach jest sygnatem, ze dotykasz
obszaru, w ktorym fatwo zepsuc zaufanie. Jedli potrafisz ten sygnat przetozy¢ na mechanizmy i standardy, nie

musisz go zwalczad. Mozesz go wykorzystac, zeby budowad lepiej niz pierwotnie planowates.



