W Google X czuto sie napiecie miedzy marzeniem a lekiem. Z jednej strony byto wida¢ obsesje na punkcie
przetomow, ktdére brzmia jak science fiction. Z drugiej, w powietrzu wisiata sSwiadomos¢é kosztow, termindw i tego,
jak szybko pomysty moga sie rozpas¢, gdy nie udzwigng chocby jednej, upierdliwej bariery. Dla mnie Google X
zawsze byto miejscem, w ktorym nie chodzito o znalezienie jednej Swietnej idei, tylko o zderzenie wielu hipotez z
twarda rzeczywistosciag. Larry Page miat w tym swoj styl: naciskat na skok do przodu, ale skok miat sens tylko

wtedy, gdy dato sie go udowodnié testami, prototypami i iteracja, nie slajdami.

Kiedy w rozmowach wracato nazwisko Page'a, najczesciej nie padato jako odrebna opowies¢ o geniuszu i wizji.
Raczej jako sygnat: ten cztowiek bedzie domagat sie dowodu. Jesli projekt ma szanse, ma tez obowigzek
przetrwad liczby, ryzyka i okrutne pytania. A jezeli nie ma, to nie wolno sie czarowa¢. W Google X taka postawa

dziatata jak filtr, nawet jesli brzmiata brutalnie.

Dlaczego Google X wygladato inaczej

Google X nie przypominato klasycznego dziatu R&D, gdzie powstaja nowe funkgcje, a ryzyko jest dawkowane. Tu
startowaty rzeczy tak duze, ze trudno byto przewidzie¢ cate koszty i tancuch zaleznosci. Lot balonem nad
stratosfera, dron dostarczajacy paczki, okulary z wyswietlaczem, samochdd, ktory ma jechac bez kierowcy. Kazdy z
tych pomystéw miat wspdlny rdzen: zmieni¢ doswiadczenie cztowieka na poziomie podstawowym, nie

kosmetycznym.

Larry Page konsekwentnie myslat kategoriami “technologia jako narzedzie zmiany swiata”, a nie “technologia jako
nowa aplikacja”. To nie jest to samo. A jesli kto$ traktuje Swiat jak przestrzen do zmiany, to musi tolerowaé

porazki. Nie jako ciekawostke PR-owg, tylko jako koszt wejscia w gre o skale.

Nie chodzito tez tylko o odwage. W praktyce bardziej liczyto sie, ze projekty w X byty projektowane tak, zeby dato
sie je testowac szybko. Gdy ryzyko jest ogromne, nie mozesz czekac latami. Musisz szuka¢ matych dowodow,
ktore rosng w wieksze dowody. To jest roznica miedzy “chcemy kiedys” a “mamy eksperyment i wiemy, co z niego

wynika".

Wiele osdb kojarzy Google X z tym, ze tam przeksztatcano pomysty w spotki. To prawda w tym sensie, ze czes¢
projektow doczekata sie niezaleznych organizacji albo struktur produktowych. Ale pod spodem dziatat jeszcze
jeden mechanizm, dla mnie réwnie wazny: jesli projekt nie mdgt przejs¢ kolejnych progow, to przestawat

absorbowac zbyt wiele energii. Strach przed utknieciem w $lepej ulicy bywa gorszy niz strach przed porazka.

Od idei do prototypu: sposob myslenia, ktéry Page wzmacniat

Larry Page miat talent do formutowania pytan, ktére podcinaty wygode. Nie pamietam, zeby w jego otoczeniu
chodzito o “wspaniata narracje”. Raczej o to, czy narracja ma przetozenie na mierzalny postep. Gdy ktos przynosit
pomyst, a potem znikaty szczegoty, presja wracata jak bumerang: co bedzie nastepne, jak sprawdzisz, czy to

dziata, i co zrobisz, jesli nie?

W Google X to podejscie czesto przektadato sie na obsesje na punkcie eksperymentéw o kontrolowanych
parametrach. Czasem brzmiato to jak przesada, ale z perspektywy pracy nad ryzykiem to byt jedyny sposob, zeby
nie oszale¢. Praca w projektach “wielkich” ma naturalng sktonno$¢ do przeskakiwania miedzy abstrakcja a
infrastruktura. A tu trzeba byto spig¢ obie strony. Balon? Musisz wiedzie¢, jak utrzymac stabilnos¢, jak radzi¢ sobie
z wiatrem, jak komunikowac sie z systemem, jak mierzy¢ wyniki. Dron? Musisz zderzy¢ plan lotu z pogoda,
bateria, ryzykiem, przepisami. Samochdd autonomiczny? Musisz wciggna¢ do gry symulacje, czujniki, walidacje na

drogach i logike reagowania na sytuacje, ktore trudno przewidziec.



Page nie byt jedynym cztowiekiem, ktory rozumiat, ze "nie da sie wymysli¢ przysztosci, trzeba jg przetestowac”.
Ale jego wptyw w Google byt zauwazalny wiasnie na etapie, kiedy presja na dowod zaczynata by¢ narzedziem
codziennej dyscypliny. Fearful ton nie wynika tu z dramatyzowania, tylko z tego, jak wyglada realny wysitek w

warunkach niepewnosci. Im wiekszy projekt, tym mniej miejsca na udawanie.

Projekty, ktore w Google X wytyczaty kierunek

Nie da sie uczciwie opisac roli Page'a w kierowaniu “dokad idzie firma”, bez méwienia o tym, jakie przedsiewziecia
w ogole dostawaty paliwo. Ponizej zbiorczo, bez obiecywania, ze to petna lista, bo historia Google X byta szeroka,

ale z naciskiem na te projekty, ktore byty gtosne i sprawdzaty sie jako warsztat myslenia o przysztosci.

* Google Glass: ambitny interfejs na gtowie, ktory pokazat, jak trudne jest zbudowanie produktu, gdy sprzet,
uzytecznosc i akceptacja spoteczna nie idg w parze. Czu¢ byto w tym zaréwno odwage, jak i ryzyko

wizerunkowe.

* Project Loon: pomyst na zapewnianie tacznosci z wykorzystaniem balonéw na duzych wysokosciach, ktory
zmuszat do stawiania pytan o energie, stabilnos¢ i skalowanie dziatan w skali.

* Project Wing: drony dostarczajace przesyitki, czyli potaczenie inzynierii lotu z operacjami, regulacjami i
bezpieczenstwem.

* Autonomiczne pojazdy: prace nad technologia jazdy bez kierowcy, ktore dzis kojarza sie szerzej z Waymo.

W samym watku autonomii wida¢, jak bardzo liczy sie iteracja i testy na przypadkach brzegowych.

* Bezprzewodowy internet i infrastruktura: wiele inicjatyw w ekosystemie X krecito sie wokot tego, jak
dostarczy¢ tacznosé tam, gdzie jest trudna albo droga. Tu lek nie brat sie z samej technologii, tylko z kosztu

utrzymania i trudnosci operacyjnych.

To, co mnie trzyma przy tym temacie w p6t drogi miedzy fascynacja a strachem, to fakt, ze kazdy z tych projektow
uczyt czegos innego. Glass uczyt, ze “technologia dziata” nie jest tym samym co “ludzie chca tego uzywac”. Wing i
Loon uczyty, ze fizyka i srodowisko potrafig zabi¢ najbardziej sprytne plany. Autonomia uczyta, ze problem jest

nieskonczenie ztozony, bo swiat ma zbyt wiele wyjatkdw.

W tym miejscu warto podkresli¢: sama obecnos¢ projektu w X nie oznacza, ze osiggnat sukces w sensie

biznesowym. Google X funkcjonowato réwniez jako maszyna do wytwarzania nauki, a nauka kosztuje.

Porazki jako element strategii, nie wypadek przy pracy

Kiedy ludzie styszg o X, czes¢ mysli, ze to fabryka cudow. Ja patrze na to inaczej: to fabryka decyzji, zrobionych
zanim problem rozrosnie sie do katastrofy. To jest ten rodzaj strachu, ktory jest produktywny, jesli go przetozysz

na protokot.

W projektach o duzym ryzyku porazka bywa jedynym rozsadnym zakonczeniem. Czasem dlatego, ze technicznie
nie da sie przejs¢ kolejnego progu, czasem dlatego, ze koszt i skala nie uktadaja sie w sensowny rachunek,
czasem z powodu regulacji. Czasem, najtrudniej, dlatego ze zatozenie produktowe jest btedne: nawet jesli

urzadzenie dziata, to nie rozwiazuje realnego bdlu w sposob, ktory ludzie akceptuja.

Larry Page, w swoim stylu, wzmacniat podejscie, w ktorym “warto probowacd” nie oznacza “warto przeciggad”. To
ma znaczenie, bo w organizacjach bez ostrej kontroli porazka czesto przeradza sie w wieloletnie zamrozenie
https://prawdziwy-sukces.pl/ray-kroc-od-sprzedawcy-do-krola-biznesu/ budzetow i zasobow. W X ten trend byt
ograniczany, cho¢ oczywiscie nie da sie wyeliminowac ludzkiej sktonnosci do ratowania projektu, gdy juz w niego

wiozono wysitek.


https://prawdziwy-sukces.pl/ray-kroc-od-sprzedawcy-do-krola-biznesu/

Moja obawa jest taka: w zespotach, gdzie ryzyko jest modne, tatwo przestaje sie szanowac granice. A to konczy
sie tym, ze kolejne “oryginalne pomysty” zabierajag przestrzen tym projektom, ktére mogtyby dowiez¢ sprawdzony

efekt w krétszym horyzoncie.

Autonomia i testy: miejsce, w ktorym strach jest prawdziwy

Autonomiczne pojazdy to jeden z tych tematdw, w ktorych trudno mowic tylko o inzynierii oprogramowania. Tam
liczy sie mechanika czujnikéw, jakos¢ map, odpornos¢ systemdédw na pogode i oswietlenie, zdolnosé
przewidywania zachowan innych uczestnikdw ruchu i wreszcie procedury walidacji. To wszystko przypomina gre w
ktérej przeciwnik nie ma Al w standardowym sensie. Przeciwnikiem jest rzeczywisto$¢: zmeczenie ludzi, nietypowe

manewry, warunki, ktérych nie planujesz.

W takim obszarze “prototyp” to pojecie pozorne. Mozesz mie¢ dziatajagcy model, ktéry Swietnie radzi sobie w
testach, ale potem przychodzi kaskada drobiazgdw. Zacinajacy sie czujnik w temperaturze, specyficzne odbicia od
mokrego asfaltu, fatszywe pozytywy. Kazde z nich wymaga osobnej odpowiedzi. To nie jest projekt jednorazowy.

To jest projekt utrzymaniowy z prawdziwie dtugim ogonem.

Dlatego watek Page’'a jest tu istotny: jego nacisk na realny postep, mierzalny i weryfikowalny, w autonomii by#
wrecz warunkiem przetrwania. Trudno przesuwaé granice bez systematycznych testéw i bez akceptacji, ze bedzie

duzo pracy, zanim pojawi sie stabilnos¢.

Strach w tej historii nie ma charakteru psychologicznego. On ma charakter inzynieryjny i operacyjny: co sie stanie,
gdy system zobaczy co$, czego nie widziat wczesniej, albo gdy w danych zabraknie reprezentacji? Nawet jesli
skala zbierania danych rosnie, to nadal istnieja przypadki brzegowe. Praca polega na tym, zeby je wykrywac i

redukowac ryzyko, a nie udawac, ze da sie je wyeliminowac do zera.

tacznos¢, drony, balony: strategia “fizyczna” i jej koszty

Project Loon i projekty dronowe sg kuszace, bo brzmig jak prosty skrot. “Zrobmy, zeby internet dziatat z

powietrza”. “Zrébmy dostawy bez korkéw”. Ale kiedy wchodzisz w szczegoty, strach robi sie bardzo konkretny.

Balon musi utrzymywac orientacje i stabilnos¢, ale takze musi mie¢ niezawodna komunikacje i sensownag metryke
sukcesu. Jak mierzysz, czy ustuga dziata? Jak oceniasz jako$¢ potaczenia? Jak planujesz Sciezke operacyjng w
regionach o roznej infrastrukturze? Skoro méwisz o skali, to wchodzisz w temat tancuchéw dostaw, serwisu,

logistyki i bezpieczenstwa.

Drony dostawcze to juz inna liga. Nawet jesli w labie lot wyglada “fajnie”, operacje wymagaja odpornosci na wiatr,
temperature, btedy nawigacji, a do tego dochodza regulacje. W wielu miejscach to wtasnie prawo i ograniczenia
operacyjne sg najsilniejszym waskim gardtem. A jesli prawo sie zmienia, to plan biznesowy musi by¢ elastyczny,

inaczej rozjedzie sie pod wtasnym ciezarem.

W tym wszystkim wida¢ dtug myslenia Larry’ego Page’a. On skfaniat firme do wchodzenia na obszary, gdzie efekt
jest duzy, ale droga do efektu bywa petna ryzyk pozornie “niedostrzegalnych” z poziomu pomystu. W X te ryzyka

probowaty sie materializowac wczesniej, zanim zjadty caty budzet.

Jak to sie przekiladato na “Google X i dalej”

W samym Google X projekty byty czesto prototypowane i doprowadzane do etapu, w ktérym dato sie podjac
decyzje. Czy to przeksztatci¢ w produkt, czy przerobi¢ w niezalezng jednostke, czy zamknaé. Te decyzje sa

nerwowe, bo dotycza pieniedzy i ambicji ludzi, ale tez dlatego, ze firma ma ograniczong uwage.



Larry Page wzmacniat logike, w ktdrej uwaga jest waluta. Jesli program trwa za dtugo bez realnego postepu, to
zaczyna kradna¢ szanse innym. A jesli za szybko zamkniesz, to tracisz potencjat, ktory ujawnitby sie po
dodatkowym cyklu testow. Ten dylemat jest codzienny. | wiasnie dlatego ten styl zarzadzania byt dla mnie

bardziej "przerazajacy” niz inspirujacy. Jest w nim presja i ryzyko pomytki.

Gdy projekt ma duze ryzyko, kazda decyzja ma koszt alternatywny. Zamykasz i obwiniasz sie, ze mogto “jeszcze
troche pociagnac¢”. Otwierasz dalej i ptacisz, ze “wiedzieliscie, ze to trudne”. W X prébowato sie minimalizowac
ztudzenie, ze jedna osoba ma petny obraz. Dlatego stawiano na twarde miary: testy, dowody dziatania, czasy

iteracji.

A "dalej” to moment, kiedy nauka z X trafiata do $Swiata, w ktorym uzytkownik oczekuje niezawodnosci, obstugi i
stabilnej jakosci. To jest moment, w ktorym strach zmienia odcien. W prototypie mozesz wybaczy¢ wpadki. W

produkcie ludzie przestaja wybaczac.

Granice ryzyka: to, co potrafito, i to, co sie nie kleito

Nie chce udawac, ze wszystko w X dziatato jak podrecznik. Google Glass w praktyce pokazat, jak szybko zmienia
sie akceptacja spoteczna produktu, nawet jesli technologia ma potencjat. Project Wing i dronowe dostawy
zderzaty sie z realnym tempem wprowadzania regulacji i z ograniczeniami operacyjnymi. Project Loon uczyt, ze

skala systemu fizycznego potrafi wprowadzi¢ nowe klasy ryzyka, ktérych nie wida¢ w makiecie.

To nie jest argument przeciwko odwadze. To jest argument za pokorg wobec trudnosci. W projektach, gdzie fizyka
i operacje grajg pierwsze skrzypce, “wielkie ambicje” musza mie¢ miejsce na ciggte dopasowania. Jezeli
organizacja traktuje projekt jak jednorazowy skok, to ryzyko rosnie. Jesli traktuje jak proces, rosnie szansa na

dojscie do sensownego kompromisu.

Larry Page zdawat sie rozumiec te roznice. Naciskat na dowdd i na tempo uczenia sie, ale nie w sensie pospiechu.

W sensie unikania ztudzen, ze jedna prezentacja rozwigze problem.

Co wynosze z tej historii, kiedy patrze na strach

Mam wrazenie, ze w opowiesci o Google X tatwo zgubic¢ jeden kluczowy watek. To nie jest opowies¢ o

“genialnych projektach”. To jest opowies¢ o sposobie pracy w warunkach leku przed nieznanym.

Strach jest nieunikniony, bo w takich projektach nie da sie przewidzie¢ wszystkiego. Ale mozna nim zarzadzac. Da
sie wymusi¢, zeby lek nie zamieniat sie w bezczynnos¢. Da sie tez wymusié, zeby odwaga nie zamieniata sie w

upor.

Jesli miatbym ujac to w kilka zasad, bez udawania, ze to uniwersalny przepis, to chodzitoby o takie napiecia:
* najpierw dowod w matej skali, potem dopiero myslenie o skali,
* decyzje podejmowane na podstawie testow, nie na podstawie wiary,
* gotowos¢ do zamykania projektow, gdy koszty rosna szybciej niz wartos¢,

* budowanie organizacji, ktéra potrafi utrzymywac to, co w koncu zaczyna dziata¢ w realnym swiecie.

To jest tez lekcja o tym, jak wptyw Larry’ego Page'a dziatat w praktyce. Nie polegat tylko na tym, ze miat pomyst.
Polegat na tym, ze wymagat odpowiedzi, kiedy kto$ chciat i$¢ dalej mimo braku dowodu. A to, moim zdaniem,

jest dosc¢ przerazajace dla ludzi, ktorzy wola polityke i kreatywne objasnianie w miejsce liczb.

Watek “kierunku”: dlaczego to byto spojne z jego stylem w Google



Larry Page znany jest z tego, ze lubit duze ruchy. Jednoczesnie w firmie, ktéra ma wielka infrastrukture, duze
ruchy sg zawsze wielkim ryzykiem. Google X byto jednym z narzedzi, ktére pozwalaty utrzymac rytm ambicji, ale w

ramach kontrolowanych decyz;ji.

Gdy patrze na te historie z dystansu, widze spdjnos¢: Page chciat, zeby organizacja wchodzita w obszary, gdzie
standardowe podejscie nie wystarcza. Jednoczesnie chciat ograniczy¢ typowe btedy, ktére robig firmy z duzymi

wizjami. Wizja bez mierzenia staje sie opowiescia. Wizja z mierzeniem staje sie laboratorium decyzji.
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A laboratorium decyzji, nawet jesli wyglada glamour z zewnatrz, w srodku ma bardzo przyziemne Zycie: testy,
awarie, poprawki, spory o to, co jest dowodem jakosci, a co tylko efektowng demonstracja. Tak dziata strach, gdy

jest uzyty jako ostrze, a nie jako zastona.

Ostrozny obraz przysztosci

Nie da sie uczciwie napisa¢ o Google X i Larrym Page'u bez przyznania, ze ta droga nie jest tatwa do powielenia.
Wymaga kultury, w ktérej porazka ma miejsce, ale nie ma immunitetu przed krytyka. Wymaga tez maszynki do
iteracji, ktéra nie przestaje dziataé, gdy projekt zaczyna bole¢. Wymaga wreszcie odwagi w druga strone: w

odwage powiedzenia “nie” w momencie, gdy obietnice sg gtosne, a dowody wcigz skromne.

Moze dlatego ta historia tak mnie trzyma. Bo nie jest ani bajka, ani kronika triumfu. Jest opowiescig o tym, jak
wyznacza sie kierunek w Srodowisku, gdzie nie ma gwarancji, a wiekszos¢ pomystow nie dojrzewa do produktu w

obiecanym czasie. | to wtasnie jest w moim odczuciu najbardziej lekotworcze, ale tez najbardziej prawdziwe.

Jezeli chcesz, moge przygotowac druga czes¢ tekstu, w ktorej przejde projekt po projekcie, z naciskiem na to,
jakie konkretnie bariery techniczne i operacyjne zwykle zatrzymujg podobne inicjatywy, oraz jak taka bariera

zmienia decyzje biznesowa.



