Gdy patrze na historie wielkich firm technologicznych, widze powtarzajacy sie schemat: albo ktos buduje
narzedzie, a potem dopasowuje ludzi do narzedzia, albo bierze na siebie ciezar tego dopasowania od razu. Larry
Page konsekwentnie wyglada jak ten drugi typ. Nie dlatego, ze Swiat jest prosty, tylko dlatego, ze Page'owi
zalezato na jednym konkretnym rodzaju tarcia: na starciach miedzy inzynierig a ludzka rzeczywistoscia. | to jest

podejscie, ktore dziata... ale tez ma w nim cos niepokojgco odpowiedzialnego.

Bo jesli technologia ma by¢ ,dla ludzi”, to trzeba umieé zadawac niewygodne pytania. Nie o to, czy rozwigzanie
jest sprytne. Tylko o to, kogo kosztuje jego wdrozenie, kto jest pomijany, gdzie wkrada sie kruchosc i jak szybko
system potrafi zrobi¢ komus krzywde, zanim ktokolwiek zdazy zareagowac. To wtasnie ten lek, dobrze ustawiony,

bywa najwiekszym sprzymierzencem Warren Buffett diugiej strategii.

Dtugi horyzont, czyli rezygnacja z wygody

Dtugofalowa strategia Page’a nie jest tylko hastem o ,cierpliwosci”. W praktyce oznacza rezygnacje z taktyk, ktére
daja szybkie wyniki, ale utrwalajg zte decyzje w srodku produktu. W firmie technologicznej szybki wynik potrafi
zamaskowad problem, bo przez kilka tygodni wszystko wyglada $wietnie, a potem przychodzi sezon prawdy. To

moze by¢ problem jakosci, prywatnosci, odpornosci na naduzycia albo zwyktej uzytecznosci.

Page, przynajmniej w mentalnym portrecie, ktéry da sie wyczytac z jego podejscia do Google, stawia na myslenie
0 nauce i iteracji jako procesie, nie jako kampanii. To réznica miedzy ,zrébmy funkcje” a ,zbudujmy mechanizm
poprawiania funkgji”. Mechanizm ten ma dziata¢ przez miesigce, czasem lata, i ma mie¢ zdolnos$¢ do korekty. Lek,
jaki odczuwam w takich projektach, jest prosty: dtugi horyzont tatwo przeradza sie w samozadowolenie. Firmy

potrafig broni¢ stanu ,jakos to bedzie” pod hastem wizji.

Dlatego prawdziwe dtugie myslenie nie jest romantyczne. Jest dyscyplinarne. Wymaga, zeby zespdt od poczatku
traktowat nauke jak produkt uboczny. Nawet jesli uzytkownik nie widzi réwnania w tle, powinien czu¢, ze co$

dojrzewa.

Kiedy pisatem i wdrazatem rozwigzania, ktére miaty ,poprawic sie w czasie”, zawsze czutem ukryty ciezar. Jezeli
mechanizmy aktualizacji nie sg dobrze utozone, to potem nie ma juz gdzie uciec, bo zaleznosci w kodzie, w
danych i w sposobie dziatania zespotdw robig sie zbyt geste. Diugofalowa strategia to nie jest wolnos¢. To jest

zobowigzanie do budowy fundamentéw, ktdre wytrzymaja wtasna skale.

»Dla ludzi” jako filtr inzynieryjny, a nie slogan

Wiele firm uzywa frazy o budowaniu dla ludzi, ale praktycznie ja odkleja od decyzji. Page'owe podejscie jest
bardziej brutalne: cztowiek jest elementem systemu, a nie dekoracja. To oznacza, ze jako$¢ doswiadczenia nie jest

dodatkiem, tylko czescig definicji sukcesu.

Stowo ,jakos¢” brzmi miekko, ale w inzynierii ma twarde konsekwencje. Jesli wyszukiwarka podaje wyniki, ktore sg
w teorii ,zgodne z rankingiem”, ale w praktyce marnuja czas uzytkownika, to system nie spetnia swojej roli. | to
marnowanie czasu bywa kosztowne. Nie tylko psychologicznie, tez operacyjnie: rosnie liczba ponownych

wyszukiwan, rosnie frustracja, rosnie ryzyko, ze uzytkownik przejdzie na konkurencje.

Najbardziej niepokoi mnie fakt, ze ludzki btad, zmeczenie i ograniczenia uwagi sg state, niezaleznie od tego, jak
genialny jest model. Ludzie nie majag nieskonczonego czasu na interpretowanie wynikéw. Maja za to nawyki, ktére
albo wspierajg produkt, albo go niszcza. ,Dla ludzi” znaczy wiec projektowanie pod niepewnosc. Pod sytuacje, w

ktérych uzytkownik wpisuje nie to, co miat na mysli, tylko to, co udato mu sie sformutowac w pospiechu.
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Jesli w tym miejscu zabrzmie jak osoba, ktora przesadza z ostroznoscia, to dobrze. W produkcie publicznym jedna
zta decyzja moze rozla¢ sie szeroko. W dodatku w dtugim horyzoncie kumulujg sie skutki: jesli ranking byt diugo

zle kalibrowany, to przez lata ,nauczy sie” na nim ekosystem. Uzytkownicy i dane wchodza w petle.

Systemy, ktore ucza sie na podstawie zachowania

Jednym z najbardziej realistycznych elementéw podejscia Page’'a jest przekonanie, ze system powinien poprawiac
sie przez uzycie. To brzmi banalnie, ale diabet tkwi w szczegotach: jak mierzy¢ uzycie, ktére dane sa wiarygodne,

jak odroézni¢ przypadek od sygnatu, i co zrobi¢, gdy dane zaczynajg gra¢ w swoja strone.

W praktyce oznacza to projektowanie petli sprzezenia zwrotnego. | tu pojawia sie mdj gtowny lek: petla, ktora
optymalizuje sie do metryk, potrafi oddali¢ sie od intencji. Mozesz tak skonfigurowac ranking, ze zwiekszysz
klikalnos¢, ale obnizysz satysfakcje. Mozesz tak zoptymalizowac dystrybucje tresci, ze zwiekszysz zaangazowanie,

ale tez zwiekszysz ekspozycje na ryzykowne tresci, bo to one szybciej poruszaja emocje.

Page'owa dtugofalowos¢ ma sens tylko wtedy, gdy petla jest broniona przed skrétami. W dojrzatych systemach
nie jedna metryka decyduje o kierunku. Jest ich caty zestaw, a decyzje sa podejmowane na podstawie
kompromisow. Czasem to kompromisy nieprzyjemne, bo poprawa jakosci nie zawsze podnosi pojedynczy

wskaznik, ktory zespoty lubig raportowac.

Dla osoby wdrazajacej takie systemy to moment, w ktérym czujesz, ze nie budujesz tylko produktu. Budujesz

polityke zachowania. A polityka zachowania musi mie¢ hamulce.

Wyszukiwanie jako szkota myslenia o uzytkowniku

Wyszukiwarka Google jest dobrym pretekstem, zeby zobaczy¢, jak mentalnos¢ Page'a przektada sie na
mechanizmy. Klucz nie lezy w tym, ze wyniki sg ,fajne”. Klucz lezy w tym, ze wyszukiwarka rozwigzuje zadanie:

uzytkownik ma pytanie i chce szybko dojs¢ do uzytecznej odpowiedzi.

To znaczy, ze system nie moze ignorowac¢ kontekstu. Uzytkownik moze byé¢ w biegu, moze miec stabe stowa
klucze, moze szuka¢ czegos$, co jest lokalne, czasowe albo wrazliwe. W dtugiej perspektywie system musi wiec

umiec sktadac sygnaty, a nie tylko liczy¢ trafienia.

Niepokdj pojawia sie w dwdch miejscach. Po pierwsze, gdy system zaczyna ,zgadywac” zbyt odwaznie. Po drugie,
gdy system przestaje rozumiec¢ uzytkownika, bo kto$ zmienit zachowanie nawykowe masy. Wtedy petla zbiera
dane, ale zbiera je z przesunietym znaczeniem. Ludzie zaczynajg klikac inaczej, pisa inaczej, szukaé inaczej. To

potrafi zanieczysci¢ sygnat jakosci.

Dlatego dtugofalowa strategia wymaga statej kontroli: czy system nadal rozwigzuje zadanie, a nie tylko

optymalizuje zachowanie wokét zadania.

Dlugofalowe decyzje to tez odpowiedzialnos¢ za bledy

Lek w technologii nie dotyczy tylko tego, czy co$ zadziata. Dotyczy tez bteddw, ktére beda dziataty. System potrafi
by¢ ,w miare dobry” i przez dtugi czas szkodzi¢ w matej skali, az nagle dojdzie do duzego problemu, bo zmienita

sie skala lub warunki.

Page'owa strategia w praktyce stawia nacisk na innowacje, ale innowacja bez kontroli jest jak jazda w nocy bez
Swiatet mijania. W pewnym momencie potrzebujesz wdrozeniowych bezpiecznikdéw: testdw odpornosci,

mechanizméw degradacji dziatania, ograniczen szybkosci zmian, oraz sposobow wycofania decyzji.



W firmach, w ktérych pracowatem, najtrudniejsze byto to, ze ludzie kochaja swoje pomysty. Zespdt broni wartosci
technicznej rozwiazania, bo to jest ich tozsamos$¢ zawodowa. To naturalne. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
tozsamos$¢ zaczyna zastepowac ocene skutkow. Dtugofalowosc¢ powinna wiec byc nie tyle ,wiarg w technologie”,

ile ,wiarg w proces weryfikacji".

| tu wchodzi trudna czes¢: proces weryfikacji jest kosztowny. Spowalnia. W dtugim horyzoncie jednak ptaci sie

mniej, bo nie trzeba cofa¢ szkdd na masowa skale.

Jak unikac putapki optymalizacji do ztego celu

.Dla ludzi” w strategii technicznej czesto przegrywa w chwili, gdy firma musi wybra¢ miedzy czysta jakoscig a
wygoda mierzenia. Metryki sg potrzebne, ale metryki bywajg zbyt tatwe. Najbardziej kuszace sa te, ktére mozna

policzy¢ szybko i ktore lubig dashboardy.

Zeby zbudowac¢ system, ktory realnie stuzy ludziom, musisz pilnowa¢, czy optymalizujesz intencje, a nie efekt
uboczny. W praktyce pomaga mi stata lista pytan, ktére zespodt zadaje przed wdrozeniem duzej zmiany. Nie jest
to procedura Scista, raczej kotwica, ktéra chroni projekt przed samozaklinaniem rzeczywistosci.

1. Co doktadnie uznajemy za ,uzytkownik dostaje to, czego szuka”, i jak to mierzymy poza kliknieciem?

2. Jak zachowuje sie system dla uzytkownika w stresie, w pospiechu, przy stabych danych wejsciowych?

3. Jak mozemy wykry¢ pogorszenie jakosci zanim zobaczymy je w ogdlnych trendach?

4. Jaka czes¢ ryzyka bierzemy na siebie, a jaka przerzucamy na uzytkownika (np. Weryfikacje faktoéw przez

niego)?

5. Co robimy, gdy metryki rosna, ale uzytkownicy w ankietach skarza sie na chaos lub brak zrozumienia?

Tego typu pytania nie gwarantuja sukcesu, ale utrzymuja projekt blisko sensu. | to jest doktadnie ta ,dla ludzi”

wersja inzynierii, ktérg czesto sie myli z marketingiem.
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Organizacja jako narzedzie do dtugiego biegu

Strategia Page’'a to takze sposob pracy. W dtugim horyzoncie liczy sie, czy organizacja potrafi utrzymac ciggtosc
eksperymentow, a jednoczesnie nie mieli wszystkich zmian w tym samym tempie. To trudne, bo firmy maja
naturalne trendy: chca przeorganizowac sie co kilka miesiecy albo zbyt mocno przesunaé odpowiedzialnos¢ w

jednym kierunku.



W praktyce, kiedy tworzysz technologie dla ludzi, potrzebujesz rozdziatu rél, ale bez rozmycia odpowiedzialnosci.
Jedna druzyna nie powinna odpowiadaé jednoczesnie za kazda decyzje, bo wtedy staje sie waskim gardtem. Z

drugiej strony, gdy decyzje sa zbyt pofragmentowane, nikt nie czuje skutku koncowego.

Najbardziej widoczny konflikt w takich strukturach dotyczy danych. Zespot inzynieryjny chce danych, produkt
chce danych, bezpieczenstwo chce danych, a prawne i prywatnosciowe ograniczenia tez chca swoich granic. | tu
dtugofalowos¢ jest mieczem obosiecznym: jesdli zbyt wczednie zawezisz narzedzia analityczne, mozesz przez lata
nie mie¢ dostepu do witasciwych wgladéw. Jesli zbyt pézno podejmiesz decyzje o zgodnosci i ochronie, naraz

mozesz zbudowac petle optymalizacji, ktorej nie da sie bezbolesnie zatrzymac.

W mojej praktyce najwiecej problemow powstaje nie przy kodzie, tylko przy ,umowach” miedzy zespotami, o tym

jak wyglada sukces i jak wyglada btad.

Trade-offy, ktorych nie da sie wylaczy¢ przetacznikiem
Technologia dla ludzi wymaga kompromisow. Najczesciej widze trzy.

Pierwszy trade-off dotyczy jakosci kontra odpornos¢ na naduzycia. Jesli system mocno ,rozpoznaje” intencje
uzytkownika, to czasem otwiera drzwi dla osob, ktore tez potrafia kodowac intencje, tylko po to, zeby je oszukac.
Diugofalowos¢ w tym miejscu oznacza wprowadzanie kosztu dla atakujagcego, nawet jesli koszt ten obniza

wydajnos¢ lub podnosi liczbe przypadkdw, w ktorych system sie myli.

Drugi trade-off dotyczy prywatnosci kontra personalizacja. Personalizacja daje realng wygode, ale w tle rosnie
ryzyko naduzycia danych, ryzyko btednej interpretacji zachowan oraz ryzyko, ze uzytkownik przestaje rozumie¢,
co system robi. W tym miejscu lek jest szczegdlnie uzasadniony, bo uzytkownicy nie majg czasu na audyt. Jesli
system dziata agresywnie albo nigjasno, traca zaufanie. A stracone zaufanie w technologii jest trudne do

odzyskania.

Trzeci trade-off dotyczy prostoty interfejsu kontra kontrola. Ludzie lubig proste rzeczy, ale prostota bywa
przykrywka dla decyzji, ktorych nie rozumieja. Dtugofalowa strategia Page’a ma sens wtedy, gdy prostota nie jest

brakiem informacji, tylko dobra kompresja ztozonosci.

Dwie szkoty myslenia: ,wiecej optymalizacji” i , lepsza weryfikacja”
W praktyce diugofalowa strategia moze wygladac¢ jak walka o to, czy priorytetem jest maksymalizacja tego, co

dziata w danych, czy maksymalizacja pewnosci, ze to dziata dla ludzi.
Ponizej najkrocej, jak widze réznice tych podejs¢, kiedy spotykaja sie w roadmapie produktu.

| O$ poréwnania | Podejscie ,wiecej optymalizacji” | Podejscie ,lepsza weryfikacja” | |---|---|---| | Pytanie startowe |
jak zwiekszy¢ wynik w metrykach | czy wynik jest prawidtowy dla cztowieka | | Ryzyko | dryf celu, optymalizacja do
ztego sygnatu | wolniejsze iteracje, wieksze koszty testow | | Typowy btad | skuteczno$¢ na dashboardzie, staba
satysfakcja | zbyt mato eksperymentéw, brak tempa innowacji | | Dtugofalowy efekt | szybkie maksimum, trudne

naprawy | stabilnos¢ jakosci, lepsze zrozumienie uzytkownika |

To pordwnanie nie jest etykietg dla kogokolwiek. To raczej ostrzezenie. Jesli firma wybierze tylko jedna strone,

zacznie ptaci¢ za to w innym miejscu.

Co zrobi¢, gdy , dla ludzi” zderza sie z realnym swiatem



Najbardziej frustrujgce w tworzeniu technologii jest to, ze ludzie nie sg jednorodni. Inna potrzeba pojawia sie u
osoby starszej, inna u osoby z niepetnosprawnoscia, inna u kogos, kto ma staby dostep do internetu, inna u

kogos, komu sprzet dziata dobrze, ale ma inne ograniczenia w pracy.

,Dla ludzi” wymaga wiec projektowania pod rézne warunki, nawet jesli nie wszystko da sie zbadac naraz. Wtedy
dtugofalowos¢ daje przewage: masz czas na zrozumienie kolejnych grup, ale pod warunkiem, ze nie odktadasz

odpowiedzialnosci.

W wielu projektach widziatem klasyczny mechanizm: najpierw dowozisz dziatajacy produkt dla ,idealnego”
uzytkownika, potem dopiero doktadasz warstwy dostepnosci, odpornosci i prostego wyjasniania. Tyle ze w
technologii dla ludzi to, co byto ,idealne”, czesto byto tylko tatwiejsze do obstuzenia, a nie rzeczywiscie bardziej

wartosciowe.

Dlatego lek jest tu zdrowy. Jesli skupiasz sie na dtugim horyzoncie, nie zapominaj o tym, ze czes¢ uzytkownikow

potrzebuje pomocy wczesniej, nie pézniej. Zaufanie buduje sie w momentach, gdy system sie myli.

Jak wyglada ,,odpowiednia szybkos¢” w dtugiej strategii
Dtugofalowos$¢ nie oznacza powolnosci w kazdym aspekcie. W praktyce chodzi o roznicowanie tempa.

Sa elementy, ktore moga ewoluowad czesto, bo ich ryzyko jest lokalne. Sg tez elementy krytyczne, ktére musza
mie¢ wolniejszy rytm i wiekszg ostroznos¢. Gdy tego nie rozréznisz, w koncu robisz dwie zte rzeczy jednoczesnie.

Albo zmieniasz za mato i nie uczysz sie, albo zmieniasz za duzo i rozjezdzasz stabilnosé.

W rozmowach z zespotami czesto wraca ten sam problem: ludzie chcg ,zawsze testowac”, ale nie potrafig
powiedzie¢, co jest testem, a co juz zmiang produkcyjna. Diugofalowa strategia Page'a, w tej interpretacji,

wymaga jasno zdefiniowanych progéw bezpieczenstwa i jakosci.

To tez jest ,dla Kliknij po wiecej ludzi”, bo uzytkownik nie rozréznia wersji. On odczuwa konsekwencje. Jedno

niestabilne zachowanie w skali dnia moze by¢ dla niego irytujace. W skali tygodni moze by¢ powodem odejscia.

Dlaczego ta strategia bywa niebezpieczna, jesli sie jej nie rozumie

Najwieksze ryzyko, ktére widze, dotyczy interpretacji. Dtugofalowa strategia jest czesto naduzywana jako
usprawiedliwienie dla braku twardej odpowiedzialnosci. Jesli kazdy problem jest ,w trakcie uczenia sie”, to nikt

nie odpowiada za szkody. Jesli jakosc jest ,docelowa”, to w praktyce uzytkownik dostaje eksperyment.

Jesli chcesz tworzy¢ technologie dla ludzi, musisz mie¢ odwage nazwac ograniczenia. Czasem trzeba powiedzie¢:
to jest dobre, ale nie dla kazdego. Czasem trzeba powiedzieé: w tej kategorii ryzykujemy wiecej, bo cel biznesowy
jest tu silniejszy. Czasem trzeba tez powiedzieé: nie mamy jeszcze dowodu, ze to rozwigzuje ludzkie zadanie, wiec

nie wdrazamy.

To brzmi mniej ,inspirowac sie wizjg", a bardziej ,trzymac hamulce”. | w tym miejscu lek jest dobra sita. Nie po to,

zeby blokowatc postep, tylko zeby postep nie wymknat sie spod kontroli.

Technologia dla ludzi jako praca rzemieslnicza, nie tylko plan

Larry Page w publicznym przekazie kojarzy sie z wielkg wizjg i inzynierska ambicja. Ale gdy odzierasz strategie z
ozdobnikéw, zostaje rzemiosto: budowanie mechanizmoéw, ktére poprawiaja sie, a nie tylko dziataja chwilowo.
Utrzymywanie jakosci w czasie, bronienie celu przed metrykami, i projektowanie tak, by ludzki btad oraz ludzkie

ograniczenia nie byty traktowane jak wada uzytkownika.
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Jesli miatbym to spigé¢ w jedng mysl, ktéra dziata mi w gtowie, jest prosta i nieprzyjemna: technologia dla ludzi nie
jest stanem osigganym raz. To jest stan podtrzymywany przez caty cykl zycia produktu. Podtrzymywanie wymaga

czujnosci, testow, decyzji o kompromisach i pokory wobec ryzyka.

A dtugofalowos¢ Page’a, w najlepszym wydaniu, daje narzedzia do tej czujnosci. W najgorszym wydaniu daje
wymowke dla zaniechania. R6znice wida¢ w jednym: czy w zespole kto$ naprawde boi sie zrobic¢ krzywde, i czy ta
obawa przektada sie na proces. Nie na strach, tylko na rozsadna ostroznos¢, ktora sprawia, ze technologia staje

sie uzyteczna, przewidywalna i w praktyce bardziej ludzka.



