
W Google X czuło się napięcie między marzeniem a lękiem. Z jednej strony było widać obsesję na punkcie
przełomów, które brzmią jak science fiction. Z drugiej, w powietrzu wisiała świadomość kosztów, terminów i tego,
jak szybko pomysły mogą się rozpaść, gdy nie udźwigną choćby jednej, upierdliwej bariery. Dla mnie Google X
zawsze było miejscem, w którym nie chodziło o znalezienie jednej świetnej idei, tylko o zderzenie wielu hipotez z
twardą rzeczywistością. Larry Page miał w tym swój styl: naciskał na skok do przodu, ale skok miał sens tylko
wtedy, gdy dało się go udowodnić testami, prototypami i iteracją, nie slajdami.

Kiedy w rozmowach wracało nazwisko Page’a, najczęściej nie padało jako odrębna opowieść o geniuszu i wizji.
Raczej jako sygnał: ten człowiek będzie domagał się dowodu. Jeśli projekt ma szansę, ma też obowiązek
przetrwać liczby, ryzyka i okrutne pytania. A jeżeli nie ma, to nie wolno się czarować. W Google X taka postawa
działała jak filtr, nawet jeśli brzmiała brutalnie.

Dlaczego Google X wyglądało inaczej
Google X nie przypominało klasycznego działu R&D, gdzie powstają nowe funkcje, a ryzyko jest dawkowane. Tu
startowały rzeczy tak duże, że trudno było przewidzieć całe koszty i łańcuch zależności. Lot balonem nad
stratosferą, dron dostarczający paczki, okulary z wyświetlaczem, samochód, który ma jechać bez kierowcy. Każdy z
tych pomysłów miał wspólny rdzeń: zmienić doświadczenie człowieka na poziomie podstawowym, nie
kosmetycznym.

Larry Page konsekwentnie myślał kategoriami “technologia jako narzędzie zmiany świata”, a nie “technologia jako
nowa aplikacja”. To nie jest to samo. A jeśli ktoś traktuje świat jak przestrzeń do zmiany, to musi tolerować
porażki. Nie jako ciekawostkę PR-ową, tylko jako koszt wejścia w grę o skalę.

Nie chodziło też tylko o odwagę. W praktyce bardziej liczyło się, że projekty w X były projektowane tak, żeby dało
się je testować szybko. Gdy ryzyko jest ogromne, nie możesz czekać latami. Musisz szukać małych dowodów,
które rosną w większe dowody. To jest różnica między “chcemy kiedyś” a “mamy eksperyment i wiemy, co z niego
wynika”.

Wiele osób kojarzy Google X z tym, że tam przekształcano pomysły w spółki. To prawda w tym sensie, że część
projektów doczekała się niezależnych organizacji albo struktur produktowych. Ale pod spodem działał jeszcze
jeden mechanizm, dla mnie równie ważny: jeśli projekt nie mógł przejść kolejnych progów, to przestawał
absorbować zbyt wiele energii. Strach przed utknięciem w ślepej ulicy bywa gorszy niż strach przed porażką.

Od idei do prototypu: sposób myślenia, który Page wzmacniał
Larry Page miał talent do formułowania pytań, które podcinały wygodę. Nie pamiętam, żeby w jego otoczeniu
chodziło o “wspaniałą narrację”. Raczej o to, czy narracja ma przełożenie na mierzalny postęp. Gdy ktoś przynosił
pomysł, a potem znikały szczegóły, presja wracała jak bumerang: co będzie następne, jak sprawdzisz, czy to
działa, i co zrobisz, jeśli nie?

W Google X to podejście często przekładało się na obsesję na punkcie eksperymentów o kontrolowanych
parametrach. Czasem brzmiało to jak przesada, ale z perspektywy pracy nad ryzykiem to był jedyny sposób, żeby
nie oszaleć. Praca w projektach “wielkich” ma naturalną skłonność do przeskakiwania między abstrakcją a
infrastrukturą. A tu trzeba było spiąć obie strony. Balon? Musisz wiedzieć, jak utrzymać stabilność, jak radzić sobie
z wiatrem, jak komunikować się z systemem, jak mierzyć wyniki. Dron? Musisz zderzyć plan lotu z pogodą,
baterią, ryzykiem, przepisami. Samochód autonomiczny? Musisz wciągnąć do gry symulację, czujniki, walidację na
drogach i logikę reagowania na sytuacje, które trudno przewidzieć.



Page nie był jedynym człowiekiem, który rozumiał, że “nie da się wymyślić przyszłości, trzeba ją przetestować”.
Ale jego wpływ w Google był zauważalny właśnie na etapie, kiedy presja na dowód zaczynała być narzędziem
codziennej dyscypliny. Fearful ton nie wynika tu z dramatyzowania, tylko z tego, jak wygląda realny wysiłek w
warunkach niepewności. Im większy projekt, tym mniej miejsca na udawanie.

Projekty, które w Google X wytyczały kierunek
Nie da się uczciwie opisać roli Page’a w kierowaniu “dokąd idzie firma”, bez mówienia o tym, jakie przedsięwzięcia
w ogóle dostawały paliwo. Poniżej zbiorczo, bez obiecywania, że to pełna lista, bo historia Google X była szeroka,
ale z naciskiem na te projekty, które były głośne i sprawdzały się jako warsztat myślenia o przyszłości.

Google Glass: ambitny interfejs na głowie, który pokazał, jak trudne jest zbudowanie produktu, gdy sprzęt,
użyteczność i akceptacja społeczna nie idą w parze. Czuć było w tym zarówno odwagę, jak i ryzyko
wizerunkowe.

Project Loon: pomysł na zapewnianie łączności z wykorzystaniem balonów na dużych wysokościach, który
zmuszał do stawiania pytań o energię, stabilność i skalowanie działań w skali.

Project Wing: drony dostarczające przesyłki, czyli połączenie inżynierii lotu z operacjami, regulacjami i
bezpieczeństwem.

Autonomiczne pojazdy: prace nad technologią jazdy bez kierowcy, które dziś kojarzą się szerzej z Waymo.
W samym wątku autonomii widać, jak bardzo liczy się iteracja i testy na przypadkach brzegowych.

Bezprzewodowy internet i infrastruktura: wiele inicjatyw w ekosystemie X kręciło się wokół tego, jak
dostarczyć łączność tam, gdzie jest trudna albo droga. Tu lęk nie brał się z samej technologii, tylko z kosztu
utrzymania i trudności operacyjnych.

To, co mnie trzyma przy tym temacie w pół drogi między fascynacją a strachem, to fakt, że każdy z tych projektów
uczył czegoś innego. Glass uczył, że “technologia działa” nie jest tym samym co “ludzie chcą tego używać”. Wing i
Loon uczyły, że fizyka i środowisko potrafią zabić najbardziej sprytne plany. Autonomia uczyła, że problem jest
nieskończenie złożony, bo świat ma zbyt wiele wyjątków.

W tym miejscu warto podkreślić: sama obecność projektu w X nie oznacza, że osiągnął sukces w sensie
biznesowym. Google X funkcjonowało również jako maszyna do wytwarzania nauki, a nauka kosztuje.

Porażki jako element strategii, nie wypadek przy pracy
Kiedy ludzie słyszą o X, część myśli, że to fabryka cudów. Ja patrzę na to inaczej: to fabryka decyzji, zrobionych
zanim problem rozrośnie się do katastrofy. To jest ten rodzaj strachu, który jest produktywny, jeśli go przełożysz
na protokół.

W projektach o dużym ryzyku porażka bywa jedynym rozsądnym zakończeniem. Czasem dlatego, że technicznie
nie da się przejść kolejnego progu, czasem dlatego, że koszt i skala nie układają się w sensowny rachunek,
czasem z powodu regulacji. Czasem, najtrudniej, dlatego że założenie produktowe jest błędne: nawet jeśli
urządzenie działa, to nie rozwiązuje realnego bólu w sposób, który ludzie akceptują.

Larry Page, w swoim stylu, wzmacniał podejście, w którym “warto próbować” nie oznacza “warto przeciągać”. To
ma znaczenie, bo w organizacjach bez ostrej kontroli porażka często przeradza się w wieloletnie zamrożenie
https://prawdziwy-sukces.pl/ray-kroc-od-sprzedawcy-do-krola-biznesu/ budżetów i zasobów. W X ten trend był
ograniczany, choć oczywiście nie da się wyeliminować ludzkiej skłonności do ratowania projektu, gdy już w niego
włożono wysiłek.

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


Moja obawa jest taka: w zespołach, gdzie ryzyko jest modne, łatwo przestaje się szanować granice. A to kończy
się tym, że kolejne “oryginalne pomysły” zabierają przestrzeń tym projektom, które mogłyby dowieźć sprawdzony
efekt w krótszym horyzoncie.

Autonomia i testy: miejsce, w którym strach jest prawdziwy
Autonomiczne pojazdy to jeden z tych tematów, w których trudno mówić tylko o inżynierii oprogramowania. Tam
liczy się mechanika czujników, jakość map, odporność systemów na pogodę i oświetlenie, zdolność
przewidywania zachowań innych uczestników ruchu i wreszcie procedury walidacji. To wszystko przypomina grę w
której przeciwnik nie ma AI w standardowym sensie. Przeciwnikiem jest rzeczywistość: zmęczenie ludzi, nietypowe
manewry, warunki, których nie planujesz.

W takim obszarze “prototyp” to pojęcie pozorne. Możesz mieć działający model, który świetnie radzi sobie w
testach, ale potem przychodzi kaskada drobiazgów. Zacinający się czujnik w temperaturze, specyficzne odbicia od
mokrego asfaltu, fałszywe pozytywy. Każde z nich wymaga osobnej odpowiedzi. To nie jest projekt jednorazowy.
To jest projekt utrzymaniowy z prawdziwie długim ogonem.

Dlatego wątek Page’a jest tu istotny: jego nacisk na realny postęp, mierzalny i weryfikowalny, w autonomii był
wręcz warunkiem przetrwania. Trudno przesuwać granice bez systematycznych testów i bez akceptacji, że będzie
dużo pracy, zanim pojawi się stabilność.

Strach w tej historii nie ma charakteru psychologicznego. On ma charakter inżynieryjny i operacyjny: co się stanie,
gdy system zobaczy coś, czego nie widział wcześniej, albo gdy w danych zabraknie reprezentacji? Nawet jeśli
skala zbierania danych rośnie, to nadal istnieją przypadki brzegowe. Praca polega na tym, żeby je wykrywać i
redukować ryzyko, a nie udawać, że da się je wyeliminować do zera.

Łączność, drony, balony: strategia “fizyczna” i jej koszty
Project Loon i projekty dronowe są kuszące, bo brzmią jak prosty skrót. “Zróbmy, żeby internet działał z
powietrza”. “Zróbmy dostawy bez korków”. Ale kiedy wchodzisz w szczegóły, strach robi się bardzo konkretny.

Balon musi utrzymywać orientację i stabilność, ale także musi mieć niezawodną komunikację i sensowną metrykę
sukcesu. Jak mierzysz, czy usługa działa? Jak oceniasz jakość połączenia? Jak planujesz ścieżkę operacyjną w
regionach o różnej infrastrukturze? Skoro mówisz o skali, to wchodzisz w temat łańcuchów dostaw, serwisu,
logistyki i bezpieczeństwa.

Drony dostawcze to już inna liga. Nawet jeśli w labie lot wygląda “fajnie”, operacje wymagają odporności na wiatr,
temperaturę, błędy nawigacji, a do tego dochodzą regulacje. W wielu miejscach to właśnie prawo i ograniczenia
operacyjne są najsilniejszym wąskim gardłem. A jeśli prawo się zmienia, to plan biznesowy musi być elastyczny,
inaczej rozjedzie się pod własnym ciężarem.

W tym wszystkim widać dług myślenia Larry’ego Page’a. On skłaniał firmę do wchodzenia na obszary, gdzie efekt
jest duży, ale droga do efektu bywa pełna ryzyk pozornie “niedostrzegalnych” z poziomu pomysłu. W X te ryzyka
próbowały się materializować wcześniej, zanim zjadły cały budżet.

Jak to się przekładało na “Google X i dalej”
W samym Google X projekty były często prototypowane i doprowadzane do etapu, w którym dało się podjąć
decyzję. Czy to przekształcić w produkt, czy przerobić w niezależną jednostkę, czy zamknąć. Te decyzje są
nerwowe, bo dotyczą pieniędzy i ambicji ludzi, ale też dlatego, że firma ma ograniczoną uwagę.



Larry Page wzmacniał logikę, w której uwaga jest walutą. Jeśli program trwa za długo bez realnego postępu, to
zaczyna kradnąć szanse innym. A jeśli za szybko zamkniesz, to tracisz potencjał, który ujawniłby się po
dodatkowym cyklu testów. Ten dylemat jest codzienny. I właśnie dlatego ten styl zarządzania był dla mnie
bardziej “przerażający” niż inspirujący. Jest w nim presja i ryzyko pomyłki.

Gdy projekt ma duże ryzyko, każda decyzja ma koszt alternatywny. Zamykasz i obwiniasz się, że mogło “jeszcze
trochę pociągnąć”. Otwierasz dalej i płacisz, że “wiedzieliście, że to trudne”. W X próbowało się minimalizować
złudzenie, że jedna osoba ma pełny obraz. Dlatego stawiano na twarde miary: testy, dowody działania, czasy
iteracji.

A “dalej” to moment, kiedy nauka z X trafiała do świata, w którym użytkownik oczekuje niezawodności, obsługi i
stabilnej jakości. To jest moment, w którym strach zmienia odcień. W prototypie możesz wybaczyć wpadki. W
produkcie ludzie przestają wybaczać.

Granice ryzyka: to, co potrafiło, i to, co się nie kleiło
Nie chcę udawać, że wszystko w X działało jak podręcznik. Google Glass w praktyce pokazał, jak szybko zmienia
się akceptacja społeczna produktu, nawet jeśli technologia ma potencjał. Project Wing i dronowe dostawy
zderzały się z realnym tempem wprowadzania regulacji i z ograniczeniami operacyjnymi. Project Loon uczył, że
skala systemu fizycznego potrafi wprowadzić nowe klasy ryzyka, których nie widać w makiecie.

To nie jest argument przeciwko odwadze. To jest argument za pokorą wobec trudności. W projektach, gdzie fizyka
i operacje grają pierwsze skrzypce, “wielkie ambicje” muszą mieć miejsce na ciągłe dopasowania. Jeżeli
organizacja traktuje projekt jak jednorazowy skok, to ryzyko rośnie. Jeśli traktuje jak proces, rośnie szansa na
dojście do sensownego kompromisu.

Larry Page zdawał się rozumieć tę różnicę. Naciskał na dowód i na tempo uczenia się, ale nie w sensie pośpiechu.
W sensie unikania złudzeń, że jedna prezentacja rozwiąże problem.

Co wynoszę z tej historii, kiedy patrzę na strach
Mam wrażenie, że w opowieści o Google X łatwo zgubić jeden kluczowy wątek. To nie jest opowieść o
“genialnych projektach”. To jest opowieść o sposobie pracy w warunkach lęku przed nieznanym.

Strach jest nieunikniony, bo w takich projektach nie da się przewidzieć wszystkiego. Ale można nim zarządzać. Da
się wymusić, żeby lęk nie zamieniał się w bezczynność. Da się też wymusić, żeby odwaga nie zamieniała się w
upór.

Jeśli miałbym ująć to w kilka zasad, bez udawania, że to uniwersalny przepis, to chodziłoby o takie napięcia:

najpierw dowód w małej skali, potem dopiero myślenie o skali,

decyzje podejmowane na podstawie testów, nie na podstawie wiary,

gotowość do zamykania projektów, gdy koszty rosną szybciej niż wartość,

budowanie organizacji, która potrafi utrzymywać to, co w końcu zaczyna działać w realnym świecie.

To jest też lekcja o tym, jak wpływ Larry’ego Page’a działał w praktyce. Nie polegał tylko na tym, że miał pomysł.
Polegał na tym, że wymagał odpowiedzi, kiedy ktoś chciał iść dalej mimo braku dowodu. A to, moim zdaniem,
jest dość przerażające dla ludzi, którzy wolą politykę i kreatywne objaśnianie w miejsce liczb.

Wątek “kierunku”: dlaczego to było spójne z jego stylem w Google



Larry Page znany jest z tego, że lubił duże ruchy. Jednocześnie w firmie, która ma wielką infrastrukturę, duże
ruchy są zawsze wielkim ryzykiem. Google X było jednym z narzędzi, które pozwalały utrzymać rytm ambicji, ale w
ramach kontrolowanych decyzji.

Gdy patrzę na tę historię z dystansu, widzę spójność: Page chciał, żeby organizacja wchodziła w obszary, gdzie
standardowe podejście nie wystarcza. Jednocześnie chciał ograniczyć typowe błędy, które robią firmy z dużymi
wizjami. Wizja bez mierzenia staje się opowieścią. Wizja z mierzeniem staje się laboratorium decyzji.

A laboratorium decyzji, nawet jeśli wygląda glamour z zewnątrz, w środku ma bardzo przyziemne życie: testy,
awarie, poprawki, spory o to, co jest dowodem jakości, a co tylko efektowną demonstracją. Tak działa strach, gdy
jest użyty jako ostrze, a nie jako zasłona.

Ostrożny obraz przyszłości
Nie da się uczciwie napisać o Google X i Larrym Page’u bez przyznania, że ta droga nie jest łatwa do powielenia.
Wymaga kultury, w której porażka ma miejsce, ale nie ma immunitetu przed krytyką. Wymaga też maszynki do
iteracji, która nie przestaje działać, gdy projekt zaczyna boleć. Wymaga wreszcie odwagi w drugą stronę: w
odwagę powiedzenia “nie” w momencie, gdy obietnice są głośne, a dowody wciąż skromne.

Może dlatego ta historia tak mnie trzyma. Bo nie jest ani bajką, ani kroniką triumfu. Jest opowieścią o tym, jak
wyznacza się kierunek w środowisku, gdzie nie ma gwarancji, a większość pomysłów nie dojrzewa do produktu w
obiecanym czasie. I to właśnie jest w moim odczuciu najbardziej lękotwórcze, ale też najbardziej prawdziwe.

Jeżeli chcesz, mogę przygotować drugą część tekstu, w której przejdę projekt po projekcie, z naciskiem na to,
jakie konkretnie bariery techniczne i operacyjne zwykle zatrzymują podobne inicjatywy, oraz jak taka bariera
zmienia decyzję biznesową.


