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ROZDZIAL 1

CZTERY NORMY SPOSOBU GEEKOW

W chwili, kiedy zrozumiesz, ze mozesz da¢ zyciu kuksan-
ca(...) Ze mozesz je zmienié, to mozesz je uksztattowac. By¢
moze jest to najwazniejsza rzecz (...).

Kiedy to zrozumiesz, bedziesz chciat zmienia¢ zycie
i czynic je lepszym, poniewaz pod wieloma wzgledami
jest nieco pogmatwane. Kiedy to zrozumiesz, juz nigdy
nie bedziesz taki sam.

— Steve Jobs

W geekowych firmach panuja luZniejsze zasady ubioru, sg lepsze prze-
kaski, a w biurach jest wiecej pséw i pitkarzykéw niz w podobnych fir-
mach epoki przemystowej, ale te r6znice nie sa wazne. Mam nadzieje,
ze nikt nie wierzy w mozliwos¢ przyjecia stylu geekéw przez zalozenie
bluzy z kapturem i przyprowadzenie do pracy husky’ego. Co zatem
odréznia organizacje geekowe od niegeekowych? Moja odpowiedz
jest taka, ze wystepuja cztery réznice. Zilustruje je czterema krétkimi
analizami przypadkéw odchodzenia od ugruntowanych praktyk epoki
przemystowej i przyjmowania stylu geekéw.

NIEZWYKtA DZIALALNOSC W STREFIE 51

Will Marshall, podobnie jak wielu ludzi, zastanawiat sie, czy smart-
fon sprawdzi sie w kosmosie. W przeciwienstwie do wiekszosci ludzi
mégt sie o tym przekonaé, poniewaz naukowo zajmowat sie rakietami.
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Od czasu rozpoczecia w 2006 pracy w NASA, Marshall zdobyt bez-
cenne przeszkolenie i do§wiadczenie w dziedzinie inzynierii systemoéw,
ktéra nie zajmuje sie tworzeniem pojedynczych produktéw, lecz wspot-
zaleznych systeméw komponentéw. Inzynieria systemowa jest z natu-
ry ztozona i wymaga intensywnego planowania przed przystgpieniem
do budowy, integracji i testowania komponentéw. Jak mi wyjasnit:

NASA uczy podejmowania skomplikowanych wyzwan na po-
ziomie systemowym. Tworzac oprogramowanie, mozesz przy-
jac podejscie: , Wstawmy tu cos$ i zobaczmy, czy zadziata”. Nie

mozna jednak wystrzeli¢ satelity, a potem powiedzie¢: ,,Cho-
lera, nie mamy jeszcze oprogramowania” albo ,Wtasciwie to

radio nie wspélpracuje z tym panelem slonecznym. Zdejmij-
my je i naprawmy”. Nie da sie, poniewaz jest juz w kosmosie.

Jednak w miare uptywu czasu Marshall czul sie coraz bardziej sfrustro-
wany tym, ile czasu zajmowala realizacja projektéw w NASA, szcze-
g6lnie tych mniej ryzykownych, w ktoérych nie byto narazane niczyje
zycie. Widzial réwniez, ile bylo wczesniejszego planowania, zanim
mozna bylo co$ przetestowac lub zbudowaé. Doszedt do przekonania,
ze mozna by osiggac lepsze wyniki przez szybsze dziatanie i uczenie
sie w jego trakcie, nawet wtedy, kiedy chodzilo o dziedzine z natu-
ry ztozona, taka jak inzynieria systemowa czy eksploracja kosmosu.
Uznal, ze przyjmujac podejscie skupiajace sie na szybkich cyklach
iteracji i eksperymentach oraz opierajac sie na odmiennym modelu
ryzyka (skupionego na dostepnosci i niskim koszcie, zamiast na usu-
waniu wszystkich niedociagnie¢), mozna wyladowacé na Ksiezycu za
mniej niz 100 milionéw dolaréw. Ale niewielu kolegéw i przetozonych
przyznalo mu racje. Marshall wspomina: ,Powiedziano nam, nie po-
zostawiajac zadnych watpliwoSci, Ze nie da sie tego zrobi¢ za mniej
niz miliard dolaréw i mamy dac sobie z tym spokoj”.

Ale Marshall nie postuchal. Wraz z kolegami uzyskat od dyrektora
agencji, Pete’a Wordena, pozwolenie (i ochrone) na wyprébowanie tego
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podejscia. W matym budynku ochrzczonym Strefa 51 w Centrum Ba-
dawczym NASA im. Josepha Amesa w p6éInocnej Kalifornii zbudowali
i przetestowali systemy schodzenia i ladowania pojazdu na Ksiezycu.
Zamiast komponentow ,klasy kosmicznej” wykorzystali gotowe kom-
ponenty i zbudowali prototypowy dziatajacy system za okoto 300 ty-
siecy dolaréw. Jak méwi Marshall:

ZaprosiliSmy do nas szefostwo NASA, a oni na to:,,O cholera,
zrobiliscie najtrudniejszg czes¢”. I jeszcze powiedzieli: ,Wciaz
wam nie wierzymy, ale macie tu 80 milionéw, prébujcie”. Wy-
staliSmy to na ksiezyc i nasza misja zakonczyta sie sukcesem,
ktérego koszt wyniést 79 milionéw dolaréw. Byt o rzad wiel-
koSci mniejszy [niz koszt status quo] i najnizszy koszt misji,
jaka kiedykolwiek NASA wystato na Ksiezyc.

Misja ta, LCROSS, otrzymata nagrode Breakthrough Award przyznawa-
na przelomowym projektom przez czasopismo ,Popular Mechanics””.
Jednym z argumentéw bylo to, ze statek kosmiczny ,zostal wyposa-
zony w standardowe, komercyjne urzadzenia (..) co oszczedzilo czas
zespotu i wyeliminowato kosztowng budowe instrumentéw na miare”.
Przy okazji znaleziono réwniez na Ksiezycu wode, co byto waznym
odkryciem naukowym.

Po tym wszystkim Marshall wraz z kolegami postanowil wysta¢
w kosmos kilka smartfonéw i sprawdzié¢, czy moga one by¢ wykorzy-
stane do przesylania obrazéw na Ziemie. Uwazali, Ze nowoczesne tele-
fony majg wszystko, czego potrzeba, by robic i przesytac zdjecia. Pete
Klupar, dyrektor centrum NASA im. Amesa w czasach rzadéw Worde-
na i mentor Marshalla, czesto brat do reki smartfon i pytat: ,,Dlaczego
robimy takie drogie statki kosmiczne? To ma w sobie wiekszos¢ rzeczy,
ktorych potrzebujemy”. Marshall ujat to nastepujaco: ,Jesli spojrzysz
na to, co ma w sobie satelita komunikacyjny i smartfon, okaze sie, ze
w 90 procentach jest to to samo”. Tak wiec po tym, jak niemal odmé-
wiono mu pozwolenia i prawie wyrzucono go z pracy, Marshall i jego
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zesp6l wyslali w kosmos kilka telefonéw, aby zrobily jakie§ zdjecia.
Jak mi opowiedziak

ZabraliSmy sie do tego z pomoca radioamatoréw, ktoérzy prze-
jeli pakiety danych z radia w telefonie i potem przestali je do
nas e-mailem, a my przeksztalciliSmy je w obraz — w zdjecie
wykonane smartfonem w kosmosie. Pomyslelismy, ,no cé6z,
ten telefon kosztuje 500 dolaréw, a wiekszos¢ statkow ko-
smicznych NASA to koszt 500 milionéw dolaréw. Co nam
daje te dodatkowe szesé¢ zer?”.

Pomyst, ze mozna obnizy¢ koszt budowy uzytecznych satelitow o kilka
rzed6w wielkoSci sktonit Marshalla do zatozenia pod koniec 2010 roku,
wspdlnie z bytymi badaczamiz NASA Chrisem Boshuizenem i Robbiem
Schinglerem, firmy Planet Labs. Planet codziennie skanuje Ziemie przy
pomocy sieci ponad dwustu zaprojektowanych przez siebie satelitéw
i sprzedaje zebrane dane oraz obrazy rzadom i przemystowi’®. Mar-
shall szacuje, ze Planet ma okoto tysiackrotna przewage kosztowa nad
innymi firmami oferujacymi zdjecia z kosmosu.

Istnieja trzy gtéwne zrédla tej przewagi. Pierwsze dwa to wola Pla-
net, aby stosowac tanie, komercyjnie dostepne komponenty, oraz jej
tolerancja niepowodzen. Jak powiedzial mi Marshall: ,Postanowilismy,
ze zaczerpniemy najnowsze technologie z takich Zrédet, jak na przy-
ktad smartfony, umiescimy je w naszym satelicie i wykonamy troche
wiecej lotéw niz potrzebujemy. Jesli tylko 80 albo 90 procent z nich
sie uda, to bedzie swietnie”. Trzecim Zroédltem przewagi Planet jest to,
ze woli pracowac szybko, szybko iterowac¢ i uczy¢ sie z kazdego cyklu.
Marshall méwi, ze ,,w ciggu ostatnich pieciu lat srednio co trzy mie-
sigce startowala nowa rakieta wynoszaca okoto dwudziestu naszych
satelitéw. Kazdy satelita wprowadzany na orbite jest wyposazony
w technologie najnowszej generacji, ktora testujemy — najnowsze
radio, kamera lub jakiekolwiek inne urzadzenie. Jesli ta technologia
sie sprawdzi, bedzie w nig wyposazona cala nastepna flota satelitéw.
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Mamy wiec skale iteracji mierzona w miesigcach, podczas gdy w NASA
jest to kwestig dziesieciu czy nawet dwudziestu lat”.

Marshall tak podsumowat r6znice miedzy Planet i swoim poprzed-
nim pracodawca: ,W NASA uczestniczytem w pieciu misjach kosmicz-
nych w ciggu szesciu lat. I uznali to za bardzo owocne; wiekszosé lu-
dzi uczestniczy w jednej lub dwéch misjach w catej swojej karierze
w NASA. Potem w ciggu dziesieciu lat wystrzeliliSmy w Planet piecset
pojazdéw kosmicznych na trzydziestu pieciu rakietach, wykonalismy
osiemnascie iteracji projektu i budowy koncepcyjnego statku kosmicz-
nego. To zupetnie inne tempo innowacji”.

GUZIK NAJTRUDNIEJSZY DO WCISNIECIA

Ardine Williams nie wiedziala, jak zrealizowa¢ swoje zadanie. Po nie-
mal trzech miesigcach w Amazonie posuneta projekt znaczgco na-
przéd, ale nie miata pomystuy, jak go ostatecznie zakonczy¢.

Williams byta cztonkinig niewielkiego zespotu pracujacego nad za-
pewnieniem zgodnoSci dziatan Amazona z regulacjami federalnymi
dotyczgcymi zatrudnienia. Myslala, Ze ma rozwiazanie i chciala je
wdrozyd¢, ale nie potrafita wymysli¢, jak wykonaé ostatni krok — wpro-
wadzi¢ zmiane na stronie Amazon.jobs. Problem polegal na tym, ze
nie dowiedziala sie jeszcze, kto jest odpowiedzialny za takie zmiany.
Prawde méwigc, zaczynata dochodzi¢ do wniosku, ze nikt.

Williams przerwata emeryture i dolaczyta do Amazona. Pracowata
na réznych stanowiskach w firmach Hewlett-Packard i Intel, w ktérej
(jak sadzila) zakonczyta swoja kariere na stanowisku wiceprezes od-
powiedzialnej za obstuge kadrowa. Potem — jak méwi — dostata telefon
z firmy rekrutacyjnej. Byla jesien 2014 roku.

Siedzialam w patio, pijac martini i patrzac na géry. Powie-
dziatam headhunterce:

— Milo mi z panig rozmawiag, ale nie zamierzam wracaé
do pracy.
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A onana to:

— Zanim powie pani ,nie”, chciatabym pani powiedzie¢, ze
jest to szansa na prace w Amazonie.

— Amazon, tak. Zamawiam u nich ksigzki — pomyslatam
i mruknetam co$ podobnego.

A ona powiedziata:

— To nie ta cze$¢ Amazona. To cze$¢ zwigzana z ustugami
internetowymi — Amazon Web Services.

Odstawitam kieliszek. Wiedziatam, ze operacje w chmurze
zmieniajg biznes. Zmniejszaja poczatkowe inwestycje niezbedne
do zbudowania infrastruktury technologicznej i umozliwiaja
firmom zainwestowanie tych pieniedzy w rzeczy liczace sie dla
klientéw. Pomyslatam: ,Wiesz, co? To moze by¢ fajne”.

Kiedy rekruterka skontaktowatla sie z Williams, firma Amazon Web
Services (AWS) zatrudniata tylko kilka tysiecy ludzi, ale jej sprzedaz ro-
sta w tempie okolo 40 procent rocznie®. Bylo jasne, ze przetwarzanie
w chmurze ma szanse odegrania istotnej roli dla przysztosci Amazona,
a AWS, chcac wykorzystac swoj potencjal, potrzebowal menedzeréw, kté-
rzy wiedzieliby, jak poméc organizacji znajdowacé i zatrzymywaé odpo-
wiednich ludzi. Jesienig 2014 roku Williams dolgczyta do Amazona, obej-
mujac stanowisko wiceprezes odpowiedzialnej za zatrudnienie w AWS.

Szybko przekonala sie, ze Amazon nie dziala jak inne duze firmy
technologiczne, ktére dobrze znata. Po pierwsze, technologia wspie-
rajaca funkcje zaplecza, np. zatrudnienia, nie byla zaawansowana.
Jak wspomina:

Znalazltam sie tam i zaczelam sie zastanawia¢, jak, u diabla,
to miejsce w og6le dziata. Bytam odpowiedzialna za miesiecz-
ne raportowania postepéw w zatrudnianiu wszystkich ludzi,
ktérych potrzebowala AWS. Zrobienie tego w czterech réz-
nych systemach i na tablicy z 26ttymi karteczkami zajeloby
mi jakies trzy dni. Tam po prostu brakowato infrastruktury.

42



ROZDZIAL 1. CZTERY NORMY SPOSOBU GEEKOW

Miatam prawdziwe szczescie — dostatam ludzi, ktérzy rozu-
mieli, jak dziala Amazon, wiec moglisSmy zrobi¢ kilka dos¢
fajnych rzeczy.

A potem pewnego dnia Williams spotkalo cos, co nie bylo tak faj-
ne - telefon od prawnika. Byt to jeden z prawnikéw zatrudnionych
przez Amazon i dzwonil w sprawie potencjalnego problemu. Williams
wspomina to tak:

Amazon zawart ostatnio kilka kontraktéw z rzgdem federal-
nym na prowadzenie centrum danych i §wiadczenie innych
ustug wsparcia. Zgodnie z przepisami prawa, z chwilg, kiedy
kto$ zostaje zleceniobiorca rzadu federalnego, musi prze-
strzegac zasady, ze jesli prowadzi rozmowe kwalifikacyjng
z osobg, ktora pracuje lub pracowata dla rzadu, to musi zadac
pytania: ,Czy rozmawiate$ ze swoim specjalistg ds. etyki?”,
,Czy twoj specjalista ds. etyki wie, ze jestes na tej rozmowie
i zgodzil sie na twéj udzialt w tym procesie?”. Nasz problem
polegal na tym, ze nie zadawali$my tych pytan ludziom, kt6-
rzy aplikowali o prace w Amazonie za poSrednictwem strony
internetowej Amazon.jobs.

Po chwili rozmowy prawnik powiedziat:

A moze moglibySmy sami spreparowac sobie takie oswiadcze-
nia? GdybySmy wszystkim kandydatom podsuneli formutke
,Jesli jestes aktualnym lub bylym pracownikiem instytucji
rzadowej, sktadajac ten wniosek, potwierdzasz, ze rozmawia-
1es ze specjalista ds. etyki”? ZgodziliSmy sie, ze tak, ze praw-
dopodobnie mozemy to zrobié. UtozyliSmy wiec formutke.
Poszltam do programisty zajmujacego sie nasza strong in-
ternetowq i poprositam go o umieszczenie tam tej formutki,
co oczywiscie zrobit.
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[ wtedy ten szybki projekt utknal w martwym punkcie, poniewaz, jak
moéwi Williams:

Zaczetam szukaé osoby, ktéra miataby to zaakceptowaé. To
wszystko dziato sie w pierwszych dziewiecdziesieciu dniach
mojej pracy w firmie. Poczulam sie, jakbym wyladowata na
Marsie. Wszystko wygladato mina jakas$ ogélna bijatyke. Nie
mogtam zrozumieé, jak mozna dzialaé¢ jak start-up, zatrud-
niajac ponad sto tysiecy pracownikéw, ale to naprawde tak
wygladalo. Nie widzialam zbyt wielu formalnych proceséw
ani struktury dla rzeczy zwigzanych ze sprawami zgodnosci
lub wprowadzania zmian na stronie internetowej.

Williams poprosilta o rade kolege wyzszego ranga, ktéry pracowat
w Amazonie juz od dawna.

— Nie wiem, kto to moze zatwierdzi¢ — powiedziatam.

- O czym ty méwisz? — zapytal.

- Przygotowuje zmiany na stronie Amazon.jobs. Tu musi
by¢ jakiego$ rodzaju komitet zarzadzajacy, ktéry to sprawdza.
Kto$ musi tego pilnowac.

- Kto§ juz to zrobil. Ty — odpowiedzial. Méwisz, Ze mamy
na to zgode prawnikéw. Mamy tez zgode biznesowsa — to twoja
dziatka. Dlaczego wiec nie naci$niesz guzika i nie wprowa-
dzisz tej zmiany?

Szczerze méwiac, nie mogtam znalez¢ odpowiedzi na to
pytanie. Po prostu nie moglam.

- Co by sie stato, gdyby zmiana, ktéra proponujesz, naro-
bita jakiego$ bataganu? - zapytal.

— No, wylaczyliby$my to — odpowiedzialam.

— A ile czasu by to zajelo?

— Mniej niz dwadzie$cia cztery godziny.
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- Wracamy do punktu wyjscia, Ardine. Naci$nij guzik. Wcig-
ganie wiekszej liczby oséb w proces podejmowania decyzji
nie zmieni skutku - powiedzial.

I musze przyznad, ze telefon do programisty i polecenie,
zeby nacisnat guzik, byty dla mnie chyba jedna z najtrudniej-
szych rzeczy, jakie zrobitam w swojej karierze, poniewaz byly
zdecydowanie sprzeczne z tym, na czym sie wychowatam.

Jak wiekszo$¢ pracownikéow intelektualnych, Williams ksztaltowata sie
zawodowo w §rodowisku pelnym ustalonych sposobéw postepowania.
Zmiana tak wazna, jak modyfikacja na stronie internetowej w celu
zapewnienia zgodnosci z regulacjami federalnymi trafitaby zapewne
do oceny komitetu zarzadczego. Bylby to proces obejmujacy propo-
zycje zmian, dostarczenie wymaganej dokumentacji, uzasadnienia
itd. W komitecie zasiadalyby osoby z r6znych jednostek firmy, w tym
z dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi, informatyki, komunikacji
i prawnego. By¢ moze istnialby podkomitet decydujacy, ktére zmia-
ny sa na tyle istotne, by przedstawiac je pelnemu sktadowi komitetu.
Pelny komitet na swoich zebraniach akceptowaltby niektére zmiany,
odrzucal inne, a w przypadku jeszcze innych zadalby dodatkowych
informacji przed podjeciem ostatecznej decyzji. Kiedy zapytatem Wil-
liams, ile czasu zajeloby to u ktéregos z jej poprzednich pracodawcéw,
odpowiedziala, ze okoto trzy miesiace.

A w Amazonie, kiedy projekt byt juz gotowy, ludzie po prostu na-
ciskali guzik.

UZNANIE HIPPOPOTAMA ZA GATUNEK ZAGROZONY

Wiosna 2009 roku szef projektowania wizualnego Google Doug Bow-
man poczul, ze ma do§é, i odszedt z pracy“®. Lubit swoich ,niewiarygod-
nie bystrych i utalentowanych” kolegéw, duzo sie nauczyt i wiedzial,
ze bedzie mu brakowalo ,darmowych positkéw (..), okazjonalnych
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masazy [i] pisarzy, politykéow oraz celebrytéw przychodzacych, by
co$ powiedzie¢ albo da¢ wystep”. Tym, co mu sie nie podobato i czego
nie bedzie mu brakowato, byta koniecznosé uzasadniania wszystkich
decyzji danymi. Zamiast przyjmowac do wiadomosci opinie doswiad-
czonych projektantéw, takich jak Bowman, Google przeprowadzalo
proces, ktéry opisal w spos6b mechaniczny: ,Sprowadz kazda decy-
zje do prostego problemu logicznego. Usun wszystko, co subiektyw-
ne, i spdjrz wylacznie na dane. Dziatajg na twojg korzysé? Ok, réb to.
Pokazuja negatywne skutki? Wr6é do deski kreslarskiej”.

Podobnie jak wielu innych ludzi w tej branzy, Bowman uwazat, ze
takie podejscie jest co do zasady bledne. Stworzenie dobrego projek-
tu graficznego strony www lub czegokolwiek innego bylo - jego zda-
niem - procesem z natury subiektywnym i twérczym, takim, ktéry
w wiekszym stopniu powinien sie opierac na sztuce niz nauce. Jak ujat
to legendarny projektant Paul Rand: ,Korzenie dobrego projektowania
tkwia w estetyce: malarstwie, rysunku i architekturze, podczas gdy
korzenie biznesu, badan rynku to demografia i statystyka; estetyka
ibiznes sg tradycyjnie niekompatybilnymi dyscyplinami’4. Bowmann
podat kilka przyktadéw pokazujacych, jak statystyka ingeruje w este-
tyke w Google'u: ,Zesp6t (...) nie moze sie zdecydowad, ktoéry z dwoch
odcieni niebieskiego wybraé, wiec testuje czterdzieSci jeden odcieni
btekitu, aby sie przekona¢, ktéry najlepiej sie sprawdzi. Niedawno od-
bylem debate na temat tego, czy obramowanie powinno mie¢ grubos¢
trzech, czterech czy pieciu pikseli i poproszono mnie o udowodnienie
swojej tezy. Nie potrafie dziata¢ w takim Srodowisku”.

To $rodowisko narodzito sie 27 lutego 2000 roku, kiedy zesp6t
z Google’a pokazat jedna wersje strony wynikéw wyszukiwania loso-
wo wybranej grupie os6b odwiedzajacych strone, a druga wersje in-
nej, podobnej grupie®2. To byl pierwszy znany test A/B w historii stron
www. Od tego czasu przeprowadzono go miliony razy.

W miare jak mijaly kolejne lata XXI wieku, kultura testowania i kie-
rowania sie danymi zaczeta wnikaé w procesy decyzyjne w Google’'u na-
wet w — mogloby sie wydawa¢ — subiektywnych obszarach, takich jak
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projektowanie wizualne. Hal Varian, gtéwny ekonomista firmy, podkre-
slak: ,nie chcemy, zeby wysocy ranga menedzerowie dyskutowali, czy
niebieskie lub z6lte tlo przyczyni sie do wiekszej liczby kliknie¢ w re-
klamy (...). Po co nad tym debatowad, jesli mozemy po prostu przepro-
wadzi¢ eksperyment?”4. W roku 2014 firma Google szacowala, ze wy-
bér odpowiedniego odcienia btekitu dzieki testowaniu, ktére Bowman
tak lekcewazyt, zwiekszylo roczne dochody z reklam o 200 milionéw*4.

Testy A/B zyskaly entuzjastycznych zwolennikéw, poniewaz pokazy-
waly, ze intuicja ekspertow co do preferencji uzytkownikéw byta cze-
sto nietrafiona, a czasami po prostu bledna. Eksperymenty pokazaty,
ze nawet do§wiadczeni projektanci nie wiedzieli, jakie sg preferencje
ludzi co do wygladu i dziatania stron internetowych. Zwolennicy in-
tensywnego testowania wymyslili nieco sarkastyczny akronim na
kierowanie sie opiniami takich oséb - byto to HiPPOpotamowe po-
dejmowanie decyzji (z ang. highest-paid person’s opinion, czyli opinia
najwyzej optacanych oséb). Jak ujat to lapidarnie zagorzaly oredownik
marketingu cyfrowego w Google'u i jeden z tworcéw tego akronimu,
Avinash Kaushik, ,wiekszo§¢ witryn internetowych jest do bani, po-
niewaz tworza je HIPPOpotamy”4.

Google nadal zatrudnia tysiace profesjonalnych projektantéw wi-
zualnych?. Jednak zamiast kierowac sie ich opiniami przy podejmo-
waniu ostatecznej decyzji, firma testuje ich sugestie, a dopiero potem
szerzej je rozpowszechnia. Google wierzy w dobra intuicje i dogteb-
na wiedze swoich projektantéw. Jednak na tej wierze nie konczy sie
proces projektowania w firmie. Jak pokazuje szerokie zastosowanie
w Google'u testow A/B i innych typéw eksperymentéw, firma kieruje
sie starym rosyjskim przystowiem: ,Dowieriaj, no prowierjaj” - wierz,
ale sprawdzaj.
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Andrew McAfee pokazuje, jak geecy stworzyli nowa kulture oparta na czterech
normach:

Geek, gik - cztowiek, ktéry dazy do pogtebiania wiedzy
i umiejetnosci w jakiej$ dziedzinie w stopniu daleko
wykraczajagcym poza zwykte hobby.

e EEEE—

Geek jest nieustannie ciekawy Swiata, nie boi sie mierzy¢ z trudnymi proble-
mami i siega¢ po niekonwencjonalne rozwigzania. Nie powaza opinii eksper-
tow, nie lubi planowania i procedur, nie boi sie bteddéw i nie ma obsesji na
punkcie wygrywania. Kiedy zastosujemy wszystkie cztery normy, powstaje
kultura cechujgca sie luzem, szybkimi zmianami i egalitaryzmem, zmieniajgca

sie, oparta na dowodach, niepokorna i autonomiczna.

Sposoby geekéw odwotujg sie do dwoch ludzkich supermocy: zdolnosci in-
tensywnej wspdtpracy oraz szybkiego uczenia sie. Bazujac na ewolucji kultu-
rowej, autor pokazuje, ze w odpowiednich warunkach szybko odkrywamy, jak
wprowadzac innowacje, niezaleznie od tego, czy budujemy statki kosmiczne,
czy samokorygujagce sie organizacje. Natomiast w nieodpowiednich warunkach
tworzymy biurokracje, skazujac sie na nieustanne opdznienia, kulture milczenia

i inne dysfunkcje typowe dla ery przemystowej.

Andrew McAfee przedstawia nowy sposdb patrzenia na swiat i podsuwa sku-
teczne narzedzia umozliwiajace wykorzystanie wielkich mozliwosci, ktére mamy

dzi$ i ktére przyniesie jutro.
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