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ROZDZIAL 1

Ubermenedzer produktu

B ilkanascie niskich budynkéw w rozrastajacej si¢ dzielnicy

South Lake Union w Seattle, dokad Amazon przenidst si¢
w 2010 roku, niczym si¢ nie wyrézniato. Byly przecigtne pod wzgle-
dem architektonicznym i na zadanie dyrektora generalnego nic nie
wskazywalo, ze urzadzita sobie w nich siedzib¢ jedna z kultowych
firm internetowych, o rocznej sprzedazy siegajacej trzydziestu pigciu
miliardéw dolaréw. Jeff Bezos powiadomil wspétpracownikéw, ze
z oczywistej autoreklamy nie wynika nic dobrego. ,,Nasi kontrahenci
juz wiedza, gdzie miesci si¢ firma” — dodat.

Biurowce sttoczone wokét skrzyzowania Terry Avenue North
i Harrison Street byly w wigkszosci anonimowe, ale wewnatrz nie
brakowalo charakterystycznych cech niepowtarzalnej i specyficzne;j
kultury korporacyjnej. Amazoniczycy nosili na szyjach kolorowe
identyfikatory z informacja o stazu pracy w firmie (niebieskie —
0-5 lat; zétte — 5-10 lat; czerwone — 10-15 lat). Biura i windy
udekorowano plakatami prezentujacymi czternascie $wigtych zasad
przywédztwa.

Korytarze przemierzal Bezos we wlasnej osobie. Mial wéw-
czas czterdziesci sze$¢ lat i swoim zachowaniem zawsze dawat przy-
ktad unikatowej ideologii dziatania Amazona. Doktadat chociazby
wszelkich staran, zeby ilustrowaé amazoriska zasade numer 10,

,0szczednos$¢”: ,Osiagnij wigcej mniejszym kosztem. Oszczgdnoscei



wymuszajg zaradno$é, samowystarczalnos$¢ i pomystowos¢. Nie ma
dodatkowych punktéw za wzrost liczebnosci zespotu, wielkos¢
budzetu czy state wydatki”. MacKenzie prawie codziennie przywo-
zita meza do firmy ich hondg minivanem, a kiedy latat ze wspét-
pracownikami prywatnym odrzutowcem dassault falcon 900EX,
czgsto zaznaczal, ze podréz oplacit z prywatnych pieni¢dzy, a nie
firmowych.

Najblizsza jego sercu — i decydujaca dla nastgpnych pigciu lat
Amazona — zasada numer 8 brzmiata ,Mysl odwaznie”. ,Myslenie
skromnymi kategoriami to samospetniajaca si¢ przepowiednia. Li-
derzy formutujg i przekazuja innym $miaty kierunek, inspirujac do
osiggania sukceséw. Potrafig mysle¢ nieszablonowo i szukaé¢ rozwia-
zani stuzacych klientom poza horyzontem tego, co wyprébowane
i sprawdzone”.

W 2010 roku Amazon odnosit sukcesy w sprzedazy interneto-
wej, zaczynal oferowa¢ ustugi w chmurze i przecieral szlaki w sekto-
rze urzadzeni do czytania ksiazek elektronicznych. Wyobraznia Bezosa
siggata jednak znacznie dalej. W tamtym roku rozestat do akcjona-
riuszy pean na cze$¢ ezoterycznych dyscyplin informatyki — sztuczne;j
inteligencji i uczenia maszynowego. Amazon wlasnie zaczynat je zgte-
bia¢. Otwierala go lista nieprawdopodobnie niejasnych terminéw:
»naiwne klasyfikatory bayesowskie”, ,algorytmy plotkujace” i ,roz-
proszone bazy danych”. Bezos napisal: ,Inwencja tkwi w naszym
DNA, a technologia jest podstawowym narze¢dziem, ktére wykorzy-
stujemy do rozwoju i ulepszania kazdego aspektu doswiadczenia za-
pewnianego naszym klientom”.

Bezos nie tylko wyobrazat sobie technologiczne mozliwosci. Od
razu prébowal ulokowaé bezposrednio na ich najdalszej granicy na-
stgpna generacj¢ produktéw Amazona. Mniej wigcej w tym okre-
sie zaczal intensywng wspétprace z inzynierami w Lab126 z Doliny
Krzemowej, spélce badawczo-rozwojowej zaleznej od Amazona; to
w niej zaprojektowano pierwszy gadzet firmy, Kindle. Na licznych

sesjach burzy mézgéw zainicjowat kilka projektéw uzupetniajacych



tablety Kindle i prototypy tabletéw Kindle Fire, w firmie znane wéw-
czas jako projekt A.

Projeke B, czyli nieszczesny Fire Phone, zostal wyposazony w ze-
staw kamer na przednim panelu i czujniki podczerwieni do wycza-
rowywania pozornie tréjwymiarowych obrazéw na wyswietlaczu.
Projeke C, czyli Shimmer, urzadzenie w ksztalcie lampy biurkowej,
mialo wy$wietla¢ obrazy holograficzne na stole albo suficie. Okazato
si¢ horrendalnie drogie i nigdy nie trafifo na rynek.

Bezos mial osobliwe pomysty na obstuge tych urzadzen przez
klientéw. Inzynierowie pracujacy nad trzecig generacja Kindle’a od-
kryli to, gdy prébowali usuna¢ z projektu mikrofon, poniewaz nie
przewidziano zadnych powiazanych z nim funkcji. Dyrektor gene-
ralny upart si¢, by go zostawié. ,,Otrzymatem odpowiedz, ze zdaniem
Jeffa w przysztosci bedziemy rozmawia¢ z naszymi urzadzeniami” —
powiedziat mi Sam Bowen, éwczesny dyrektor do spraw sprz¢towych
Kindle’a. ,, To raczej Star Trek niz rzeczywisto$¢”.

Projektanci przekonywali Bezosa, zeby w kolejnych mode-
lach zrezygnowat z mikrofonu, on jednak niezmiennie wierzyt, ze
w przysztosci bedziemy rozmawiaé z komputerami i ze w sztucznej
inteligencji kryje si¢ potencjal do wykorzystania w prakeyce. Tym
tropem szla przeciez cala jego ulubiona fantastyka naukowa — od
serialu Star Trek (,Komputer, otwérz kanal”), po ksigzki Arthura
C. Clarke’a, Isaaca Asimova i Roberta A. Heinleina, kt6re staly na
poétkach w jego obszernej bibliotece w domu nad jeziorem w oko-
licach Seattle. Inni czytelnicy jedynie marzyli o rzeczywistosciach
alternatywnych, natomiast Bezosa klasyki te wyraznie inspirowaly
do tworzenia planéw na ekscytujaca przysztosé. Jego pomystowosé
wytyczata kierunek pracy nad urzadzeniem przez nastgpne dzie-
sig¢ lat. Cylindryczny glosnik zapoczatkowat fale nasladownictw,
rzucit wyzwanie normom prywatnosci i zmienil sposéb myslenia
ludzi o Amazonie. Zacz¢li go postrzegaé juz nie tylko jako giganta
handlu elektronicznego, ale tez innowacyjng firme technologiczna,

ktéra przesuwa granice informatyki.



Projekt D realizowany w Lab126 jest dzi§ znany jako Amazon

Echo i pod imieniem jego wirtualnej asystentki, Alexy.
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Poczatki projektu D — i kilku innych projektéw Amazona — si¢ga-
ja dyskusji Bezosa z jego ,doradca technicznym”, czyli TA (technical
advisor). Osobiscie wybrany przez szefa obiecujacy przedstawiciel ka-
dry kierowniczej towarzyszyt dyrektorowi generalnemu jak ciei. Do
obowiazkéw TA przez ponad rok nalezalo sporzadzanie notatek na ze-
braniach, pisanie szkicu dorocznego listu do akcjonariuszy i uczenie
si¢ poprzez bezposrednie kontakty z mistrzem. W latach 2009-2011
zadania te wypetniat dyrektor wykonawczy Greg Hart, weteran naj-
wezesniejszych kategorii sprzedazy detalicznej firmy — ksigzek, muzyki,
plyt DVD i gier wideo. Pochodzit z Seattle, ukoriczyt Williams College
w zachodniej czgsci Massachusetts i spedzil jaki$ czas w $wiecie rekla-
my. Wrécit do rodzinnego miasta u schytku epoki grunge i parado-
wat po nim z kozig brédka i we flanelowych koszulach. Awans na TA
Bezosa uczynil Harta wschodzaca gwiazda korporacji. Zarost zniknat.
»Czujesz si¢, jakbys$ byt asystentem obserwujacym Johna Woodena,
moze najwickszego trenera koszykéwki wszech czaséow” — podsumowat
swoja prace na stanowisku doradcy technicznego.

Pewnego dnia pod koniec 2010 roku rozmawial z Bezosem
o rozpoznawaniu mowy. Podczas lunchu w Blue Moon Burgers
w Seattle okazal entuzjazm dla wyszukiwania glosowego Google’a na
telefonie z Androidem. Powiedziat: ,,Pizza blisko mnie”, a nast¢pnie
pokazat na ekranie list¢ linkéw do pobliskich pizzerii. ,,Jeff sceptycz-
nie podchodzit do uzywania takiej aplikacji w telefonach, poniewaz
uwazal, Ze moze to by¢ spotecznie niezreczne”. Kontynuowali jednak
rozwazania o tym, jak technologia wreszcie udoskonalita si¢ w rozpo-
znawaniu mowy i podsuwaniu zadanych informagji.

W owym czasie Bezos podekscytowal si¢ réwniez rozwojem
uslug Amazona w chmurze. Pytal wszystkich swoich dyrektoréw:

»,Co robicie, zeby poméc AWS-owi?”. Zainspirowany dyskusja



o rozpoznawaniu mowy z Hartem i innymi osobami, 4 stycznia 2011
roku wystal do Harta, wiceprezesa projektu lana Freeda i starszego
wiceprezesa Steve’a Kessela e-mail, w keérym potaczyt te dwa tematy:
,2Powinnismy zbudowa¢ warte dwadzie$cia dolaréw urzadzenie z mé-
zgiem w chmurze, catkowicie sterowane glosem”. Szef wydawat si¢
niewyczerpanym zrédtem pomystéw.

Bezos i jego pracownicy przez kilka dni wymieniali e-maile z im-
prowizacjami na temat nowego pomystu, ale wtedy nie podjeto zad-
nych dalszych dzialan i sprawa si¢ rozmyta. Kilka tygodni pézniej Hart
spotkat si¢ z Bezosem w sali konferencyjnej na piatym pietrze w sie-
dzibie Amazona, Day 1 North, zeby porozmawia¢ o swojej dalszej ka-
rierze. Kadencja TA dobiegata korica, wigc oméwili kilka mozliwosci
kierowania nowymi inicjatywami w firmie, tacznie z objeciem stano-
wiska w grupach zajmujacych si¢ streamingiem i reklama. Bezos wy-
punktowal pomysty Harta na bialej tablicy, dodat kilka wlasnych, po
czym zastosowat swoje klasyczne kryteria do oceny ich wartosci: Jesli
pomysly wypala, czy rozwing si¢c w duze przedsigwziecie? Jedli firma
nie bedzie realizowac ich agresywnie, czy nie przegapi okazji? W koncu
obaj skreslili wszystkie pozycje na liscie z wyjatkiem jednej — pomystu
Bezosa na sterowany glosem komputer zintegrowany z chmura.

— Jeff, nie mam do$wiadczenia ze sprzetem, a najwickszy zesp6t
programistéw, jakim kierowatem, skfadal si¢ moze z czterdziestu
0s6b — zaprotestowat Hart.

— Dasz sobie radg¢ — zapewnit go szef.

Hart podzigkowat za zaufanie, lecz zastrzeg}:

— W porzadku, tylko pamietaj o tym, gdy schrzanimy.

Zanim si¢ rozeszli, Bezos rozrysowat na biatej tablicy swoja kon-
cepcje komputera rozpoznajacego mowe. Pierwszy w historii szkic
urzadzenia Alexa przedstawial glosnik z mikrofonem i przyciskiem
wyciszenia, zawieral tez adnotacj¢ o koniecznosci potaczenia gadzetu
z siecig bezprzewodowa, poniewaz nie bedzie potrafifo stucha¢ pole-
cenl od razu po wyjeciu z opakowania. To wyzwanie wymagato dal-

szych przemyslen. Hart zrobit telefonem zdjecie rysunku.



Bezos gleboko angazowal si¢ w projekt. Codziennie spotykat
si¢ z zespolem, podejmowat szczegétowe decyzje dotyczace pro-
duktu i zatwierdzal wydatki rzedu setek milionéw dolaréw na bu-
dowe prototypu. Podwladni nazywali szefa z niemiecka iiberme-
nedzerem produktu.

Niemniej to Greg Hart kierowal zespotem po drugiej stronie
ulicy, w Fionie, budynku Kindle’a. Przez nastepnych kilka miesigcy
zbierat malq grupe ludzi z firmy i spoza niej: wysytat do potencjal-
nych pracownikéw e-maile z ,Dotacz do mojej misji” w temacie,
a w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej zadawal pytania w rodzaju:
»Jak zaprojektowaltbys Kindle’a dla niewidomego?”. Réwnie ope-
tany na punkcie zachowania tajemnicy jak jego szef, nie wyjawial
kandydatom, z jakim produktem mieliby do czynienia. Jeden
z nich przypomina sobie, ze obstawit smartfon, a wtedy Hart od-
part:  Telefonem zajmuje si¢ inny zesp6t. Méj projekt jest znacznie
bardziej interesujacy”.

Na wezesnym etapie rekrutacji do ekipy trafit inzynier Amazo-
na Al Lindsay, autor czgéci kodu do aktywowanej glosem informa-
qji telefonicznej firmy telekomunikacyjnej US West. Pierwsze trzy
tygodnie pracy nad projektem spedzit w swoim domu w Kanadzie.
Pisat szesciostronicowy dokument, w ktérym zaktadal, ze zewngtrzni
programisci mogg dofaczy¢ do urzadzenia swoje sterowane glosem
aplikacje. Inny nabytek z rekrutacji wewngtrznej, menedzer John
Thimsen, dyrektor do spraw inzynierii, po zatwierdzeniu projektu D
wymyslit jego formalny kryptonim, Doppler. ,,Jesli mam by¢ szczery,
nie sadz¢, zeby na poczatku kto$ wierzyt w sukces” — przyznat mi sie.
»Ale dzigki Gregowi w polowie drogi juz wszyscy bylismy przekona-
ni, ze to sie moze udac”.

Ze wzgledu na niecierpliwego szefa pierwotna ekipa Alexy pra-
cowata w goraczkowym pospiechu. Bezos chcial wprowadzi¢ urza-
dzenie na rynek w ciagu sze$ciu—dwunastu miesiecy od momentu
zatwierdzenia projektu, co bylo zupelnie nierealistyczne. Miat jed-

nak dobry powéd do zawrotnego tempa. 4 pazdziernika 2011 roku,



w trakcie tworzenia zespotu Dopplera, Apple zaprezentowal wirtu-
alng asystentke Siri w modelu iPhone 4S, ostatnim pasjonujacym
projekcie wspétzatozyciela firmy. Dzied pézniej Steve Jobs zmart na
raka. Odradzajacy si¢ Apple wpadl na ten sam pomyst sterowanego
glosem osobistego asystenta. Harta i jego ludzi ta okolicznos¢ zaréw-
no motywowata, utwierdzata w zasadnosci pomystu, jak i zniecheca-
ta, poniewaz Siri weszla na rynek jako pierwsza i poczatkowo zebrata
zréznicowane recenzje. Zespét Amazona prébowatl dodawaé sobie
otuchy, ze ich produkt jest wyjatkowy, poniewaz bedzie niezalezny
od smartfonéw. Moze bardziej podnosita ich na duchu $wiadomos¢,
ze Siri nie moze duzej liczy¢ na wsparcie Jobsa, natomiast Alexa ma
patronat Bezosa i skupia na sobie niemal maniakalng uwage w Ama-
zonie. Aby przyspieszy¢ kroku i zrealizowaé cele Bezosa, Hart i jego
zatoga zaczeli rozgladac sig za start-upami do przejecia. Wyzwanie nie
bylo blahe, poniewaz bostonski gigant technologiczny Nuance po
tym, jak sprzedat Apple’owi prawa do uzywania przez Siri swojego
programu do rozpoznawania mowy, rozrdst si¢ przez lata i wchionat
czolowe amerykarnskie firmy zajmujace si¢ ta technologia. Kierownic-
two Dopplera musiato si¢ dowiedzie¢, ktére z pozostatych start-upéw
rokuja nadzieje na wspétprace. Zlecato im stworzenie sterowanego
glosem katalogu e-bookéw Kindle'a, a nastgpnie badato zastosowane
metody i osiagnigte rezultaty. Poszukiwania w ciagu dwéch lat do-
prowadzily do kilku szybkich przeje¢ i zaowocowaly nadaniem osta-
tecznego ksztattu mézgowi Alexy, a nawet barwie jej glosu.

Pierwsza firma zakupiona przez Amazona, Yap, dwudziestoosobo-
wy start-up z Charlotte w Karolinie Pétnocnej, zajmowata si¢ auto-
matycznym przeksztalcaniem ludzkiej mowy, na przyktad nagranej na
poczcie glosowej, na tekst pisany bez polegania na dokonujacej tran-
skrypgji taniej sile roboczej w krajach o niskich zarobkach. Znaczna
czg$¢ technologii Yapa trafita do kosza, ale jego inzynierowie z czasem
rozwingli technologi¢ do konwertowania stéw klientéw na format czy-
telny dla komputeréw. Podczas przedtuzonych zalotéw szetéw Yapa

dreezyla ciekawos¢ — szefowie Amazona nie cheieli ujawni¢, nad czym



pracuja. Tydziel po zawarciu umowy Al Lindsay poleciat z inzyniera-
mi Yapa na konferencj¢ branzowa we Florencji; nawet wtedy nalegat,
by udawali, ze go nie znaja. Nikt nie miat prawa odkry¢ nowego zain-
teresowania Amazona technologia rozpoznawania mowy.

Amazon kupit Yapa za dwadziescia pi¢¢ milionéw dolaréw. Zwol-
nit zatozycieli firmy, ale zatrzymat grupe zajmujaca si¢ systemem roz-
poznawania mowy w Cambridge w stanie Massachusetts i uczynit ja
zalazkiem nowego biura badawczo-rozwojowego w dzielnicy Kendall
Square, niedaleko MIT. Inzynierowie Yapa polecieli do Seattle. Za-
proszono ich do sali konferencyjnej na parterze Fiony; drzwi byty za-
mknigte, a rolety opuszczone. Tam Greg Hart w koricu opisal ,,male
urzadzenie, wielkosci mniej wigcej puszki coli, ktére mozesz postawic
na stole i zadawa¢ mu pytania, jakby$ méwit do cztowieka. Bedzie in-
teligentnym asystentem”. Jeff Adams, wiceprezes dzialu badan Yapa,
z dwudziestoletnim stazem w branzy rozpoznawania mowy, wspomi-
na: ,Potowa mojego zespotu przewrécita oczami: o rany, w co my si¢
wpakowalismy”.

Po spotkaniu Adams delikatnie dat do zrozumienia Hartowi
i Lindsayowi, ze to nie ma prawa si¢ uda¢. Wigkszo$¢ ekspertéw uwa-
zata, ze prawdziwe ,rozpoznawanie mowy w warunkach dalekiego
pola” — rozumienie sftowa méwionego z odlegtosci dziesigciu metrdw,
czgsto podczas innych rozméw i z hatasem ta — przekracza mozliwo-
§ci sprzetu, poniewaz dzwigk odbija si¢ od $cian i sufitu; echo dez-
orientuje komputery. Kierownictwo Amazona w odpowiedzi przeka-
zalo Adamsowi postanowienie Bezosa. ,Zasadniczo powiedzieli mi
tak: »Nie obchodzi nas to. Zatrudnij wigcej ludzi. Masz tyle czasu,

ile bedziesz potrzebowaé. Rozwiazcie problem«. Byli niewzruszeni”.
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Kilka miesi¢cy po zakupie Yapa Greg Hart i jego koledzy weszli w po-
siadanie kolejnego elementu uktadanki Dopplera. Byt to technolo-
giczny antonim Yapa — polski start-up Ivona Software produkowat
syntezatory mowy przypominajacej ludzki glos.



Ivong zatozyt w 2001 roku Lukasz Osowski, student informa-
tyki na Politechnice Gdanskiej. Wpadt na pomyst, zeby program do
syntezy mowy text to speech (I'TS) naturalnym glosem czytat cyfrowe
ksiazki i w ten sposéb pozwalat cieszy¢ si¢ ich trescia niewidomym
i niedowidzacym w Polsce. Z mtodszym kolega Michatem Kaszczu-
kiem nagral glos aktora i wybrat fragmenty stéw, zwane dyfonami,
ktére nastgpnie system faczyt w réznych kombinacjach, tworzac na-
turalnie brzmiace konkretne wyrazy i zdania, moze nigdy niewypo-
wiedziane przez aktora.

Zalozyciele Ivony zorientowali sig, jak potezny potencjat kryje
si¢ w ich technologii. Jeszcze na studiach zaptacili polskiemu ak-
torowi Jackowi Labijakowi za nagrywanie godzin mowy; nagrania
postuzyly im do stworzenia bazy danych glosu. Ich pierwszy pro-
duke, Spiker, szybko zostat najlepiej sprzedajacym si¢ syntezato-
rem mowy w Polsce; przez nastgpnych kilka lat byl powszechnie
stosowany w metrze, windach i automatycznych wiadomosciach
telefonicznych. Labijak wszedzie styszal swéj glos; zdarzato sie, ze
odbierat telefon, a w stuchawce sam siebie namawiat do glosowania
na kandydata w nadchodzacych wyborach. Dowcipnisie manipulo-
wali oprogramowaniem, by méwil nieprzyzwoite rzeczy, i wrzucali
przerébki do internetu, gdzie odkrywaly je dzieci aktora. Zatozy-
ciele Ivony musieli renegocjowa¢ z nim umowg, bo wiciekty aktor
prébowal wycofa¢ swéj glos z oprogramowania. (Do dzisiaj ,,Jacek”
rozbrzmiewa wsrdéd polskich gloséw oferowanych przez nalezaca do
AWS-u komputerowa ustuge gtosowa Amazon Polly).

W 2006 roku Ivona zaczgta bra¢ udzial w corocznym Blizzard
Challenge, konkursie na najbardziej naturalny glos komputerowy
organizowanym przez Uniwersytet Carnegie Mellon. Wielokrotnie
go wygrata. W 2012 roku oferowala ponad czterdziesci gloséw moé-
wiacych w dwudziestu jezykach. W poszukiwaniu celéw do przejecia
Greg Hart i Al Lindsay objezdzali tez Europg. Gdy dowiedzieli si¢
o start-upie, natychmiast ruszyli do Gdanska. Lindsay podkresla do-

konania Ivony w dziedzinie, w ktérej naukowcéw czgsto rozpraszaja



wznioslte dazenia: , Weszlismy do ich biur i od razu wiedzielismy, ze
to zgrany zesp6l. Przebojowos¢ pozwolita im wyjs¢ z czysto akade-
mickiego $rodowiska i uratowala przed zadlepieniem przez nauke”.

Przejecie kosztowato Amazona okoto trzydziestu milionéw do-
laréw. Zostato sfinalizowane w 2012 roku, ale przez rok byto trzyma-
ne w tajemnicy. Zespé6l Ivony i inzynierowie syntezy mowy, zwerbo-
wani do amazonskiego Centrum Rozwoju Technologii w Gdansku,
odpowiadali za tworzenie glosu Dopplera. Program podlegal $cis-
temu nadzorowi Bezosa, a tym samym jego zwyklej dociekliwosci
i kaprysom.

Na poczatku Bezos chcial, zeby urzadzenie méwilo dziesiatkami
réznych gloséw, a kazdy bylby przypisany do innego celu czy za-
dania — stuchania muzyki, rezerwowania biletéw. Pomyst okazat si¢
niepraktyczny, wigc zesp6t wziat pod uwagg liste cech, ktére powinny
charakteryzowa¢ jeden glos: wiarygodno$¢, empatia i cieplo, po czym
zdecydowal, ze powszechnie kojarzone s3 z glosem kobiecym.

Aby stworzy¢ idealny glos, bez sladu regionalnego akcentu, ze-
spét w Polsce nawiazat wspétprace ze studiem nagraniowym GM
Voices z siedzibg w Atlancie, tym samym, ktére pomogto przemieni¢
nagrany glos aktorki Susan Bennett w glos asystentki Apple’a, Siri.
GM Voices zatrudniato aktorki glosowe do czytania tekstéw przez
setki godzin, od calych ksiazek po przypadkowe artykuly. Ten ote-
piajacy umystowo proces mdgt trwaé miesigcami, zanim powstaty
syntetyczne osobowosci.

Réwnie dtugo Greg Hart i jego wspétpracownicy przestuchiwali
nagrania dostarczone przez GM Voices, zanim przedstawili Bezosowi
najlepsze kandydatki. Wsp6lnie dokonali wyboru, poprosili o dodat-
kowe prébki, w koricu podjeli ostateczng decyzjg. Bezos si¢ pod nig
podpisat.

Amazon, jak zawsze skryty, nie ujawnil nazwiska osoby, ktéra
uzyczyla glosu Alexie. Zeby poznaé jej tozsamos¢, musiatem przepro-
wadzi¢ rozpoznanie w $rodowisku profesjonalnych lektoréw: to pio-

senkarka i aktorka gtosowa z Boulder, Nina Rolle. Na jej zawodowe;j



stronie widniaty linki do starych reklam radiowych soku jabtkowego
Mott’s i volkswagena passata, a cieplego glosu Alexy nie da si¢ pomy-
li¢ z zadnym innym. Zadzwonitem do Rolle w lutym 2021 roku; po-
wiedziata, ze nie wolno jej ze mng rozmawiaé. Poprositem Amazona

o zgod¢ na wywiad z nig. Odméwili.
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Zesp6t Dopplera zatrudnial inzynieréw i kupowat start-upy, a réw-
nolegle w biurach Amazona w Seattle i Lab126 w Dolinie Krzemo-
wej zapamigtale dyskutowano o prawie kazdym innym aspekcie pro-
duktu. Na jednym z najwcze$niejszych zebraii Dopplera Greg Hart
uznal mozliwo$¢ odtwarzania muzyki na komendg glosowa za dobry
chwyt marketingowy. Powiedziat mi, ze Bezos ,zgodzit si¢ z ta kon-
cepcja, chociaz zaznaczyt, ze 51 procent uzytkownikéw moze korzy-
sta¢ z urzadzenia tylko do stuchania muzyki, ale pozostali oczekuja
czego$ wigcej”.

W péiniejszych miesiacach ten przyjacielski konsensus przero-
dzit si¢ w dtugotrwale przeciaganie liny migdzy Hartem i jego inzy-
nierami. Oni uwazali odtwarzanie muzyki za praktyczng i atrakeyj-
na ceche¢ urzadzenia, Bezos natomiast fantazjowal o ,komputerze
ze Star Treka”, sztucznej inteligencji, ktéra umiataby znalez¢ odpo-
wiedZ na kazde pytanie i stuzyla jako osobisty asystent. Na okresle-
nie jego mrzonek zespdt uzywat pompatycznego stowa ,,petnomoc-
nik”. Asystent obdarzony petnymi uprawnieniami podejmowalby
w imieniu uzytkownikéw rozmaite codzienne dzialania: wzywat
takséwke, skladal zaméwienia w sklepie spozywczym. Ze swoja
obsesja na punkcie fantastyki naukowej Bezos zmuszat zespét do
odwazniejszego myslenia i przesuwania ustalonych granic techno-
logii. Hart odczuwal presj¢ wprowadzenia produktu na rynek, wigc
opowiadat si¢ za zestawem funkeji ,magicznych i prozaicznych”
i nalegal, by uwydatni¢ te podstawowe i niezawodne, na przyktad
prognozowanie pogody czy nastawianie minutnikéw i budzikéw na

zadanie uzytkownika.



Skutkiem debaty byly niezliczone szkice PR FAQ — sze$ciostro-
nicowe teksty sporzadzane przez amazoriczykéw w formie komuni-
katu prasowego na poczatku kazdej nowej inicjatywy, narzedzie do
sondowania reakgji klienta na produkt. PR FAQ, uswi¢cona czgs¢
rytuatléw Amazona zwigzanych z innowacja, zmusza pracownikéw
do rozpoczynania kazdej rozmowy o nowym produkcie od korzysci,
jakie zapewni on klientom. Napisano, zaprezentowano, przedysku-
towano, obsesyjnie przejrzano, napisano na nowo i wyrzucono dzie-
sigtki wersji PR FAQ Dopplera. Ilekro¢ komunikat prasowy kfadt
nacisk na odtwarzanie muzyki, ,,Jeff naprawde si¢ wsciekal”. ,,To mu
si¢ weale nie podobato” — wspominat jeden z pierwszych menedze-
ré6w produktu.

Inny pracownik pézniej snut domysty, ze pewng role w takiej
reakeji Bezosa odgrywat jego stynny brak gustu muzycznego. Podczas
testowania wezesnego modelu Dopplera dyrektor generalny poprosit
o odtworzenie jednego ze swoich ulubionych utworéw — motywu
z klasycznego serialu Battlestar Galactica. ,Jeffowi naprawde zalezato
na tym, zeby ten produkt stuzyt do czegos wigcej niz stuchanie muzy-
ki” — powiedzial Ian Freed, szef Grega Harta. ,Nie chciat wypuszczaé
kolejnego odtwarzacza”.

Powiazana z Dopplerem dyskusja toczyta si¢ wokét wyboru tak
zwanego stowa budzacego. Wypowiedzenie go przestawia ,petno-
mocnika” z trybu pasywnego, kiedy tylko nastuchuje hasta, w tryb
stuchania aktywnego: urzadzenie wysyla zapytanie uzytkownika
przez internet do serweréw Amazona, po czym udziela odpowiedzi.
Zesp6t rozpoznawania mowy nalegal, by stowo budzace sktadato si¢
z kombinacji foneméw i miato co najmniej trzy sylaby — chcieli za-
pobiec przypadkowemu wlaczaniu si¢ gadzetu w trakcie codziennych
rozméw. Musiato réwniez by¢ charakeerystyczne (jak ,,Siri”) i chwyt-
liwe. Hart i jego zespdt przygotowali setki karteczek z réznymi na-
zwami, a Bezos rozsypywat je na stotach w sali konferencyjnej pod-
czas niezliczonych narad. Chciat, zeby stowo brzmiato ,, melodyjnie”;

uznal na przyklad, ze imi¢ jego matki, Jacklyn, jest ,zbyt surowe”.



Szybko odrzucit wlasne propozycje w rodzaju ,,Finch” (tytut powiesci
detektywistycznej fantasy Jeffa VanderMeera), ,,Pigtaszek” (od ,0s0-
bistego asystenta” Robinsona Crusoe) i ,Samantha” (czarownica, kt4-
ra umiata kreci¢ nosem i wywiazywala si¢ z kazdego zadania w serialu
telewizyjnym Ozenitem si¢ z czarownicq). Przez jaki$ czas uwazal, ze
stowo budzace powinno brzmie¢ ,Amazon”, bo dzigki niemu aura
pozytywnych emocji wywolywanych przez urzadzanie rozciagnie si¢
na firme.

Szefowie projektu dowodzili, ze przeciez ludzie nie bedg cheieli
zwracac si¢ do glosnika imieniem firmy, co zapoczatkowato kolejny
dtugotrwaly spér. Wreszcie Bezos zaproponowal ,Alex¢” w holdzie
dla biblioteki w starozytnej stolicy wiedzy, Aleksandrii. Taka nazwe
nosit réwniez niepowiazany z przedsigwzigciem, a przejety przez
Amazona w latach dziewigd¢dziesiatych start-up, ktéry zajmowat si¢
sprzedaza danych ruchu internetowego na stronie i kontynuowal
niezalezng dziatalno$¢. Po niekonczacych si¢ dyskusjach i badaniach
laboratoryjnych ,Alexa” i ,Amazon” wysunely si¢ na prowadzenie
w konkursie na stowo budzace. Dziato si¢ to na poczatku 2013 roku,
gdy urzadzenie przechodzito ograniczone testy w domach pracowni-
kéw Amazona.

Zaoferowany im glosnik przypominat Echo, ktére trafi na ry-
nek niespetna dwa lata pézniej. Projektanci przemystowi z Lab126
nazwali je puszka pringleséw — byta to metalowa tuba, wystarczajaco
wysoka, zeby zapewni¢ odpowiednia odlegto$¢ pomigdzy umieszczo-
nymi u géry siedmioma mikrofonami dookélnymi i glosnikami na
dole; przez 1,4 tysigca otworkéw wpadaly do niej powietrze i dzwigk.
Obraczka z diod LED na gérze — kolejny pomyst Bezosa — zapalata
si¢ od strony méwiacej do Echa osoby, jakby nasladowata ludzka re-
akcje patrzenia na rozméweg. Urzadzenie nie wygladato elegancko —
Bezos poinstruowat projektantéw, ze funkcja ma dyktowad forme.

Eksperymentalne urzadzenia w domach setek pracownikéw
Amazona nie byly inteligentne; powszechnie uwazano je za po-

wolne i glupie. Menedzer z Amazona Neil Ackerman zglosit si¢ na



wewnetrzny test beta i przyniést Dopplera do domu na poczatku
2013 roku. On i jego zona podpisali kilka uméw o poufnosci — mig-
dzy innymi zobowiazali si¢, ze wylacza i schowaja Alexe, kiedy przyj-
da goscie. Co tydzien musieli wpisywaé w arkusz kalkulacyjny pyta-
nia, jakie zadali urzadzeniu, i udzielone przez nie odpowiedzi. Zona
Ackermana méwita o glosniku ,,to0”.

»Oboje bylismy sceptyczni” — przyznat si¢ Ackerman. ,Rzadko
podawato mi wlasciwa odpowiedz, a muzyke dobierato chaotycznie
i zdecydowanie nie w guscie rodziny”. Z niewiadomych powodéw
urzadzenie najlepiej rozumiato ich syna, mimo ze miat wad¢ wy-
mowy.

Inni betatesterzy z tamtego okresu tez nie przebierali w stowach.
Parag Garg, jeden z pierwszych inzynieréw pracujacych nad Fire TV,
nie wspomina urzadzenia z sentymentem: ,,Za choler¢ nie dziatato
i nie tgsknifem za nim, gdy znikngto. Pomyslatem: to géwno jest ska-
zane na porazke”. Menedzerowi z zespotu Fire Phone’a spodobat si¢
wyglad glosnika. ,,Ale nie mialem pojecia, do czego bedzie uzywany.
Uznatem, ze to glupi produke”.

Dwéch inzynieréw pamigta kolejng negatywng recenzje — z ust
samego Bezosa. Najwyrazniej dyrektor generalny testowal aparat
w swoim domu w Seattle i sfrustrowany brakiem komunikacji, po-
wiedziat Alexie, zeby ,palneta sobie w teb”. ,Wszyscy uznalismy,
ze to moze by¢ koniec projektu, a przynajmniej koniec kilku z nas
w Amazonie” — zwierzyt mi si¢ jeden z inzynierdw, ktdrzy styszeli ten

komentarz.
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Bylo jasne, ze Alexa potrzebuje transplantacji mézgu. Wysitki zmie-
rzajace do zwigkszenia inteligencji produktu spowodowaly dogma-
tyczng bitwe w zespole Dopplera i zaowocowaly jeszcze wigkszym
wyzwaniem.

Pierwszy ruch polegat na zintegrowaniu technologii trzeciej za-

kupionej firmy, Evi z Cambridge w Wielkiej Brytanii, pracujacej nad



sztuczng inteligencja. W 2005 roku brytyjski przedsi¢biorca William
Tunstall-Pedoe zatozyl start-up o nazwie True Knowledge jako na-
rz¢dzie typu ,,pytanie i odpowiedz”. Podczas studiéw Tunstall-Pedoe
projektowat strony internetowe. Jego program Anagram Genius au-
tomatycznie przestawial litery w stowach, tworzac inne stowa albo
zdanie. Korzystal z niego Dan Brown, gdy ukfadat famigléwki do
Kodu Leonarda da Vinci.

Zainspirowany debiutem Siri, Tunstall-Pedoe w 2012 roku
wprowadzit aplikacj¢ Evi do sklepéw z aplikacjami Apple’a i An-
droida. Uzytkownicy mogli zadawa¢é pytania pisemnie albo ustnie.
Zamiast podawa¢ alternatywne odpowiedzi jak Siri albo pokazywac
zestaw linkéw jak wyszukiwarka glosowa Google’a, Evi analizowa-
ta pytanie i proponowata jedna odpowiedz. W pierwszym tygodniu
aplikacje pobrato ponad dwiescie pieédziesiat tysigcy uzytkownikéw,
co niemal przecigzyto serwery firmy. Apple zagrozil wyrzuceniem jej
ze sklepu z aplikacjami na iOS-a, poniewaz wydawala si¢ ,tudzaco
podobna” do Siri, ale ugiat si¢ pod naciskiem fanéw. Dzigki szumowi
medialnemu Tunstall-Pedoe dostat co najmniej dwie oferty zakupu
Evi i perspektywe dofinansowania od inwestoréw VC. Pod koniec
2012 roku Amazon zawart z nim transakcj¢ warta podobno dwadzie-
$cia sze$¢ milionéw dolaréw.

Evi wykorzystywata grafy wiedzy, czyli system, ktéry pozwala
szybko znalez¢ stowa kluczowe i precyzyjne odpowiedzi na zadane
pytania dzigki umiejetnosci faczenia pojeé i ,,rozumienia’ relacji mig-
dzy nimi. Jedli na przyktad uzytkownik pytal Evi ,Ilu mieszkaricéw
ma Cleveland?”, program interpretowat pytanie i wiedzial, ze nalezy
siggna¢ do Zrédta danych demograficznych. ,,Wired” opisat t¢ meto-
dg¢ jako ,,podobng do drzewa gigantyczng strukture” logicznych po-
wigzan z uzytecznymi faktami.

Dzigki algorytmom Evi Alexa podszkolita si¢ w nieformalnych
pogawedkach, jakie wszyscy prowadzimy na co dzied. Stuza one
podtrzymywaniu kontaktu, nie za§ wymianie informacji (to tak zwa-

na mowa fatyczna). Jedli uzytkownik zwrécitby si¢ do urzadzenia:



»Dzient dobry, Alexa, jak si¢ masz?”, Alexa dokonataby wlasciwego
powigzania i odpowiedziata. Tunstall-Pedoe chcial, zeby Alexa reago-
wata na takie towarzyskie odzywki. Miat klopot z przekonaniem do
pomystu kolegéw w Stanach Zjednoczonych; uwazali go za dziwny.
Wspominal, ze czuli si¢ nickomfortowo na mysl o maszynie, ktéra
odpowiadataby na ,czes¢”.

Zintegrowanie z technologia Evi pomogto Alexie w udzielaniu
odpowiedzi na rzeczowe pytania, na przyktad o kolejnos¢ planet
w Uktadzie Stonecznym. Uzytkownik miat wrazenie, ze Alexa jest
madra. Czy rzeczywiscie byta? Zwolennicy innej metody rozumie-
nia jezyka naturalnego, zwanej uczeniem glebokim, byli przekonani,
ze grafy wiedzy Evi nie zapewnia Alexie tego rodzaju autentycznej
inteligencji, ktéra spetnitaby marzenie Bezosa o wszechstronnym
asystencie potrafiacym rozmawiac¢ z uzytkownikami i odpowiada¢ na
kazde pytanie.

W metodzie uczenia glgbokiego maszyny sa karmione ogromny-
mi ilo$ciami danych o ludzkich rozmowach i padajacych w nich py-
taniach i odpowiedziach, a nastgpnie programowane tak, zeby uczyly
si¢ wybiera¢ najlepsze odpowiedzi. Naczelnym or¢gdownikiem tego
podejscia byt urodzony w Indiach inzynier Rohit Prasad. Dyrektor
do spraw inzynierii John Thimsen nie kryje uznania. , Byl newral-
gicznym nabytkiem. Wigksza cz¢$¢ sukcesu tego projektu jest zastuga
stworzonego przez niego zespotu i jego badari nad rozpoznawaniem
mowy w warunkach dalekiego pola”.

Prasad wychowal si¢ w Ranchi, stolicy stanu Dzarkhand we
wschodnich Indiach, w rodzinie inzynieréw. W mtodo$ci miat bzika
na punkcie Star Treka. W owym czasie komputery osobiste nie byty
w Indiach powszechne, ale weze$nie zaczat pisaé programy na pece-
cie; nauczyl si¢ tego w metalurgiczno-inzynierskiej firmie konsultin-
gowej, w ktdrej pracowal jego ojciec. Stabo rozwinigta infrastruktura
telekomunikacyjna i wysokie optaty za potaczenia miedzymiastowe
utrudniaty w Indiach korzystanie z internetu, dlatego Prasad przepro-

wadzit si¢ do Stanéw Zjednoczonych, zapisat na studia podyplomowe



i po$wigcit badaniom nad kompresowaniem mowy przesytanej w sie-
ciach bezprzewodowych.

Po studiach zatapat si¢ na boom dotcoméw i pracowat dla BBN
Technologies, firmy z branzy obronnej z siedziba w Cambridge
w Massachusetts (pdzniej przejetej przez Raytheona), nad pierwszy-
mi systemami rozpoznawania mowy. Byl koniec lat dziewigédzie-
sigtych. W BBN Prasad zajmowat si¢ pionierskim samochodowym
systemem rozpoznawania poleceri glosowych i automatyzowaniem
ustug informacji telefonicznej dla firm telekomunikacyjnych.
W 2000 roku doskonalit system, ktéry automatycznie transkrybo-
wal rozprawy sadowe. Nagrywanie glosu z licznych mikrofonéw
rozmieszczonych w sali sadowej zaznajomito Prasada z wyzwaniami,
jakie stawia informatykom rozpoznawanie mowy w warunkach da-
lekiego pola. Powiedzial mi, ze na poczatku projektu system blednie
zapisywal 80 procent stéw, ale w ciagu pierwszego roku wskaznik
ten spadt do 33 procent.

Wiele lat pézniej, gdy zespot Dopplera prébowat udoskonali¢ ro-
zumienie mowy przez Alexe, Bill Barton, éwczesny kierownik w bo-
storiskim biurze Amazona, przedstawit Prasada Gregowi Hartowi. Pra-
sad niewiele wiedziat o Amazonie, wiec stawit si¢ na rozmowe w Seattle
w garniturze i pod krawatem (drobne faux pas), nie mial tez pojecia
o czternastu zasadach przywddztwa (wigksze faux pas). Wahat sie, czy
przejs¢ do duzej, powolnej, mato ekscytujacej firmy, lecz w hotelu ode-
bral zach¢cajacy e-mail od Harta: ,Zasadniczo jeste$my start-upem.
Chociaz wchodzimy w skiad duzej firmy, nie dziatamy jak ona”.

Prasad dat si¢ przekona¢. Dotaczyl do pracy nad problemami
rozpoznawania mowy, ale skoriczyt jako orgdownik modelu uczenia
glebokiego. Grafy wiedzy Evi podlegaly zbyt duzemu rezimowi, zeby
mogly postuzy¢ za podstawowy wzorzec reakeji Alexy; jesli uzytkow-

nik powie: ,Pus¢ muzyke Stinga™*, taki system z duzym prawdopo-

* Nieprzettumaczalna gra stéw. W oryginale uzyto sformutowania Play music by
Sting. Stowa by i bye (cze$¢) brzmia identycznie.



dobiefistwem uzna, ze chcemy powiedzie¢ artyscie ,,cze$¢”, i si¢ po-
gubi — wyjasnil pézniej Prasad. Dzigki zastosowaniu statystycznych
treningowych metod uczenia glebokiego system szybko ustalil, ze
gdy pada takie polecenie, to prawie na pewno ma odtworzy¢ utwor
Every Breath You lake.

Tunstall-Pedoe dowodzil, ze grafy wiedzy s3 praktyczniejszym
rozwiazaniem, i nie ufal uczeniu glgbokiemu. Uwazal, ze jest po-
datne na bledy i bedzie wymagaé nieskoniczonej ilosci danych tre-
ningowych, zanim odpowiednio uksztaltuje modele uczenia Alexy.
»Najgorsze w uczeniu maszynowym jest to, ze naukowcy nigdy nie
przyznaja si¢ do porazki, poniewaz w ich mniemaniu wszystkie ich
problemy mozna rozwiaza¢ dzigki zwigkszaniu ilosci danych”. W jego
wypowiedzi mogla pobrzmiewa¢ nutka zalu, poniewaz iibermene-
dzer produktu nie miat watpliwosci, w ktéra opcje jest wymierzona
strzatka na osi czasu — w kierunku uczenia maszynowego i gtebokich
sieci neuronowych. Poza tym ze swoimi ogromnymi i zaawansowa-
nymi centrami danych AWS-u Amazon zajmowal uprzywilejowang
pozycje. Mial do dyspozycji wielka liczbg poteznych procesoréw do
uczenia swoich modeli mowy i wykorzystywat przewage w chmurze
w spos6b, na jaki mogto sobie pozwoli¢ niewielu konkurentéw. Po-
konany Tunstall-Pedoe opuscit firme¢ w 2016 roku.

Wprawdzie uczenie glebokie wygrato, ale Prasad i jego sojusz-
nicy weciaz zmagali si¢ z tym samym paradoksem co wszystkie firmy
pracujace nad rozwojem sztucznej inteligencji: nie chcieli wypusci¢
na rynek glupiego systemu. Klienci nie beda go uzywaé, wigc nie
dostarcza wystarczajacej ilosci danych, by poprawi¢ ustuge. A firmy
potrzebuja danych do uczenia systemu, zeby stat si¢ madrzejszy.

Google i Apple czesciowo rozwiazaly problem, licencjonujac
technologi¢ z Nuance i wykorzystujac jej wyniki do uczenia whasnych
modeli mowy, a pdzniej zrywajac wigzi z firmg. Poza tym Google
przez lata zbierat dane mowy z bezptatnej linii informacji telefonicz-
nej 800-Goog-411. Amazon nie $wiadczyt ustug, ktére mégtby eks-

ploatowa¢, a Greg Hart sprzeciwiat si¢ licencjonowaniu technologii



z zewnatrz — uwazal, ze na dtuzsza metg to ograniczyloby elastycznosé
firmy. Skape i w dodatku marnej jakosci dane treningowe z testéw
beta we wlasnym gronie sprowadzaty si¢ do wypowiedzi kilkuset pra-
cownikéw umystowych; zwykle byly rzucane tylko rano i wieczorem,
z drugiego korica pokoju w hatasliwych domach.

Tymczasem Bezos si¢ niecierpliwil. ,Skad w ogéle mozemy wie-
dzie¢, czy ten produkt jest dobry?” — pytat na poczatku 2013 roku.
Hart, Prasad i ich zespét stworzyli wykresy ilustrujace, jak poprawi si¢
Alexa, gdy nastapi postgp w zbieraniu danych. Matematyka wskazywa-
fa, ze beda musieli mniej wigcej podwoié wysitki gromadzenia danych,
zeby osiagnad kolejny trzyprocentowy wzrost doktadnosci Alexy.

Tej wiosny, zaledwie kilka tygodni po dotaczeniu Rohita Prasa-
da do Amazona, przedstawili Bezosowi szesciostronicowy dokument,
w ktérym wytozyli te fakty, a takze zaproponowali podwojenie li-
czebnosci zespotu zajmujacego si¢ mowa i przefozenie planowane;j
premiery urzadzenia z lata na jesiert. Spotkanie w pokoju konferen-
cyjnym Bezosa nie poszto dobrze.

Bezos przeczytat o opéznieniu i si¢ nastroszyt. ,Podchodzicie do
tego w niewlasciwy sposéb. Najpierw macie mi powiedzie¢, jaki to
bedzie magiczny produkt, a pdzniej, jak osiagnac cel”.

Owczesny doradca techniczny Bezosa, Dilip Kumar, zapytat,
czy firma zgromadzita wystarczajaca ilo$¢ danych. Prasad uczestni-
czyl w zebraniu z Cambridge. Odpart, ze potrzebujg jeszcze tysiecy
godzin wydawanych z daleka skomplikowanych komend glosowych.
Podobno Bezos przez kilka sekund rozwazal t¢ prosbe i rachowal
w myslach.

— Wyjasnijmy to sobie. Méwisz mi, ze opracowanie udanego
produktu zamiast czterdziestu lat zajmie nam tylko dwadziescia?

Prasad prébowat unikna¢ jednoznacznej odpowiedzi.

— Jeff, nie tak o tym myglimy.

— Pokaz mi blad w moich obliczeniach!

Whaczyt si¢ Hart.

— Cuzekaj, Jeff, styszymy cig, rozumiemy.



Prasad i inni dyrektorzy Amazona inaczej zapamigtali to spot-
kanie oraz podobne trudne interakcje z Bezosem podczas pracy nad
Alexa. Relacjonujg je za osoba, ktéra tam byta. Dyrektor generalny
wstal, oznajmit: ,Nie podchodzicie powaznie do tego produktu”,

i nagle zakoriczyt zebranie.
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W tych samych budynkach w Seattle i Sunnyvale w Kalifornii, w kt6-
rych zesp6t Dopplera probowat wyedukowa¢ Alexe, projekt wasnego
smartfona firmy zmierzat ku katastrofie.

Kilka lat wczesniej Apple, Google i Samsung zajelty ogromne
czgéei wschodzacego rynku smartfonéw, ale pozostawily wrazenie, ze
znajdzie si¢ miejsce dla innowacyjnych nowicjuszy. W typowy dla
siebie spos6b Jeff Bezos nie mial zamiaru oddawa¢ walkowerem stra-
tegicznej pozycji na rodzacym si¢ cyfrowym polu, zwlaszcza ze wciaz
widzial na nim miejsce dla nowatorskich rozwigzai. W trakcie jednej
z burz mézgéw zaproponowat zbudowanie robota, ktéry aportowat-
by niedbale rzucony telefon i odnosit go do bezprzewodowej tado-
warki (pracownicy mysleli, ze zartuje, ale wniosek patentowy zostat
ztozony). Na innym spotkaniu wystapit z pomystem telefonu z za-
awansowanym wyswietlaczem 3D, reagujacym na gesty w powietrzu,
a nie tylko na stukanie w ekran dotykowy. Czego$ takiego jeszcze
w sklepach nie bylto. Bezos uczepit si¢ pomystu; powstat z tego zala-
zek projektu Fire Phone’a.

Pierwsi projektanci wyposazyli telefon w cztery kamery na
podczerwien na przednim panelu, po jednej w kazdym rogu. Mia-
ly $ledzi¢ spojrzenie uzytkownika i prezentowaé na ekranie iluzje
tréjwymiarowego obrazu. Piatag kamer¢ umieszczono z tylu (ponie-
waz telefon ,widzial” z obu stron swojej ,,gtowy”, projekt otrzymat
kryptonim Tyto, od gatunku sowy). Wykonane na zaméwienie ja-
poriskie kamery kosztowatyby po pig¢ dolaréw na telefon, ale Be-
zos marzyl o smartfonie klasy premium, z komponentéw z gérnej

poiki.



Przez trzy lata co kilka dni spotyka si¢ z zespotem Alexy i réwnie
czgsto z zespolem Tyta. Fascynowaly go nowe technologie i linie biz-
nesowe, uwielbial podsuwa¢ pomysly i kontrolowaé postepy zespo-
téw. I chociaz w innych segmentach dziatalnosci Amazona maksy-
malnie skupiat si¢ na opiniach klientéw, nie sadzit, by kiedykolwiek
zaowocowaly spektakularnymi wynalazkami. Byt przekonany, ze do
spektakularnych przeloméw prowadzi nie zachwyt klientéw, lecz
»kreatywne bfadzenie”. ,Najwickszy wplyw na wyniki bedzie miato
to, o co klienci nie pytaja, bo o tym nie wiedza. Musimy wymysla¢ za
nich. Musimy siega¢ do naszych wewnetrznych wyobrazeri o tym, co
jest mozliwe” — napisat pdzniej w liscie do akcjonariuszy.

Wielu pracownikéw Tyta sceptycznie podchodzito do jego wi-
zji smartfonéw. Nikt nie wiedzial, co sadzi¢ o wyswietlaczu 3D. Na
pewno byl bajerem i pozeral moc baterii, ale czy oferowat co$ wiecej?
Bezos miat tez klapki na oczach, gdy chodzito o funkcje smartfonéw.
»Czy kto$ rzeczywiscie uzywa kalendarza w telefonie?” — zapytal na
jednym ze spotkan. , Tak, my uzywamy” — odpart pracownik, ktére-
go w przeciwieristwie do szefa nie obstugiwato kilku osobistych asys-
tentow.

Podobnie jak przy projekcie Doppler ostateczne terminy wy-
znaczane przez Bezosa okazywaly si¢ nierealne, wigc zespél za-
trudniat kolejnych inzynieréw, by przyspieszy¢ postepy. Niestety,
dodawanie nowych inzynieréw do chybionych projektéw skutkuje
wylacznie jeszcze bardziej spektakularng porazka. W owym czasie
dla Amazona strategicznie wazny byl czytnik Kindle, dlatego za-
miast rekrutowaé fachowcéw wewnatrz, cztonkowie Tyta musieli
pozyskiwa¢ inzynieréw sprzgtowych z innych firm — Motoroli, Ap-
ple’ai Sony. Naturalnie az do pierwszego dnia zatrudnienia nie wy-
jawiano kandydatom, nad czym beda pracowad. ,Jesli miate§ dobrg
reputacj¢ w branzy technologicznej, to ci¢ znalezli” — powiedzial
menedzer Fire Phone’a.

Wejscie na rynek ciagle przesuwalo si¢ o sze$¢ miesigcy. Pro-

jekt rozciagnely w czasie proby uruchomienia wyswietlacza 3D.



Oryginalne komponenty z gérnej pétki szybko si¢ zestarzaly, wigc
postanowiono wyposazy¢ projekt w nowa wersj¢ procesora i kamer.
Nadano mu kryptonim Duke*, réwniez zwiazany z sowa. Grupa roz-
poczela, a nastgpnie odstapita od kolejnego projektu, taniego telefonu
w wersji podstawowej, o kryptonimie Otus; miat by¢ produkowany
przez tajwanska firm¢ HTC i wykorzystywad t¢ samg wersje systemu
operacyjnego Android, ktéra obstugiwata nowe tablety Amazona,
Fire — obiecujaca ekonomiczng alternatywe dla iPada Apple’a.

Czlonkowie projektu byli rozczarowani, kiedy zrezygnowano
z Otusa, poniewaz w duchu wierzyli, ze szansg Amazona jest nie
wymy$lny wyswietlacz 3D, ale zarzucenie rynku darmowymi albo
$miesznie tanimi smartfonami. Morale w zespole podupadto. Jed-
na grupa do tego stopnia zwatpita w projekt, ze potajemnie kupita
komplet wojskowych nie$miertelnikéw z napisem ,Nie zgadzaj si¢
i wspieraj”, zgodnie z zasady przywddztwa numer 13: Nawet jesli
pracownik nie zgadza si¢ z jakas$ decyzja, musi odlozy¢ watpliwosci
na bok i sta¢ za nig murem, gdy zostanie podjeta.

W swoim corocznym liscie do akcjonariuszy, opublikowanym
w kwietniu 2014 roku, Bezos napisat: ,, Wymyslenie czego$ nowego
jest trudne i czasem my tez na pewno odpadniemy z gry o duzg staw-
ke¢”. Uwaga byta zadziwiajaco prorocza. Zespdt przygotowywal sie
do publicznej prezentacji smartfona, zaplanowanej jako duze wyda-
rzenie. Zona Bezosa pojawiata sie na prébach, zeby ich dopingowaé
i stuzy¢ rada.

Bezos pokazal $wiatu Fire Phone’a 18 czerwca 2014 roku
w Seattle, w obiekcie przeznaczonym do organizowania imprez Fre-
mont Studios. Prébowat przywotaé nieco charyzmatycznej magii nie-
zyjacego juz Steve’a Jobsa, wzbudzi¢ entuzjazm dla wyswietlacza 3D
i obstugi bezdotykowej. ,Naprawd¢ uwazam, ze wierzyl” — zaklina si¢

Craig Berman, éwczesny wiceprezes PR Amazona. ,Naprawde. Jesli

*Grand Duke of Owls (Ksiazg Séw) — posta¢ z filmu animowanego Rock-a-
-Doodle (rez. Don Bluth, 1991; w polskiej wersji jezykowej Powrdt kréla Rock and
»Rulla”) i gier online (jako Owl Duke).



nie, to z pewnoscig nie zasygnalizowat tego zespotowi”.

Telefon zebral miazdzace recenzje. Rynek smartfonéw zmienit
si¢ i dojrzal w ciagu bolesnych czterech lat powstawania Fire Phone’a,
wiec produkt w zamierzeniu nowatorski teraz wydawat si¢ dziwacz-
nie oderwany od oczekiwani klientéw. Poniewaz Fire Phone opieral
si¢ na surowej wersji Androida Google’a, nie miat zainstalowanych
naktadek popularnych aplikacji Gmaila i YouTube’a. Moze byl tan-
szy niz nadciagajacy iPhone 6, ale znacznie drozszy niz niezliczone
tanie aparaty z Azji — bez bajerdw, za to powaznie dotowane przez
operatoréw telefonii komérkowej w zamian za dwuletnie umowy.

,Fire Phone wyréznial si¢ na rynku smartfonéw, ale klienci
mieli to w nosie” — powiedzial lan Freed, wiceprezes odpowiedzial-
ny za projekt. ,,Ja popetnitem btad i Jeff popetnit btad. Nie dostoso-
wali$my propozycji wartosci Fire Phone’a do marki Amazon”. Po-
wtérzyl mi réwniez to, co pdzniej ustyszat od Bezosa: ,Nie mozesz
nawet przez minutg czué si¢ zle z powodu Fire Phone’a. Obiecaj mi,
ze nie bedzie spedzaé ci snu z powiek”.

Tamtego lata pracownicy jednego z centréw logistycznych Ama-
zona w Phoenix zauwazyli tysigce niesprzedanych Fire Phone’éw na
masywnych drewnianych paletach. W pazdzierniku firma zapisata sto
siedemdziesiat milionéw dolaréw po stronie strat i zarzucita projeket.
Przyznata si¢ do jednej z najdrozszych porazek. ,Wszyscy mielismy
swiadomos¢, ze dojdzie do katastrofy, a mimo to brnglismy dalej. To
bylo szalefistwo” — powiedziat Isaac Noble, jeden z pierwszych inzy-
nieréw oprogramowania. Od poczatku miat watpliwosci.

Jak na ironi¢ fiasko Fire Phone’a dobrze wrézyto projektowi
Dopplera. Amazon nie musiat broni¢ udziatu w rynku smartfonéw,
wigc z niczym nieskr¢powana ambicja przecieral szlak dla nowej ka-
tegorii inteligentnych glosnikéw. Zwolniono wielu inzynieréw. Ci,
kt6rzy natychmiast nie przeszli do Google’a i Apple’a, mogli ubiega¢
si¢ o pracg w dziale Dopplera albo nowego przebojowego produktu,
Fire TV. Co wazniejsze, Bezos nie ukarat lana Freeda ani innych me-

nedzeréw Fire Phone’a. Wystat do wszystkich w Amazonie mocny



komunikat: ryzyko jest nagradzane — zwlaszcza ze totalna klapa wy-
nikta przede wszystkim z jego winy.

Z drugiej strony, Fire Phone ujawnit niepokojacy fake o funk-
cjonowaniu Amazona. Wiele oséb zaangazowanych w projekt mia-
to co do niego powazne watpliwosci, ale nikt nie byt wystarczajaco
odwazny albo bystry, zeby si¢ postawi¢ i powiedzie¢ ostatnie stowo

w dyskusji z upartym szefem.



Zainteresowani tym, co bedzie dalej?

Petna wersja ksigzki do kupienia m.in. w ksiegarniach:
» KSIEGARNIE SWIAT KSIAZKI
* EMPIK

Oraz w ksiegarniach internetowych:
* swiatksiazki.pl
* empik.com
* bonito.pl

* taniaksiazka.pl
Zamoéw z dostawa do domu lub do paczkomatu — wybierz takg opcje,

jaka jest dla Ciebie najwygodniejsza!

Wiekszos¢ naszych ksigzek dostepna jest rowniez w formie e-bookéw.
Znajdziecie je na najpopularniejszych platformach sprzedazy:

* Virtualo

* Publio

* Nexto

Oraz w ksiegarniach internetowych.

Postuchajcie réwniez naszych audiobookéw, zawsze czytanych przez
najlepszych polskich lektoréw.

Szukajcie ich na portalu Audioteka lub pozostatych, wyzej wymienionych
platformach.

Zapraszamy do ksiegarn i na strone wydawnictwoalbatros.com, gdzie
prezentujemy wszystkie wydane tytuty i zapowiedzi.

Jesli chcecie by¢ na biezaco z naszymi nowosciami, Sledzcie nas tez na
Facebooku i na Instagramie.



https://www.nexto.pl/szukaj.xml?scid=&search-clause=Albatros#filters
http://audioteka.com/pl/
http://wydawnictwoalbatros.com
http://www.facebook.com/WydawnictwoAlbatros/
$$$/Dialog/Behaviors/GoToView/DefaultURL
https://www.instagram.com/wydawnictwoalbatros/?fbclid=IwAR12-zRFmXZAv-sclDR3K8VgmzaZG7j2xur4d339KdOlxPgBDR4tvO7wipM
https://www.swiatksiazki.pl/catalogsearch/result/?q=Albatros
https://www.empik.com/szukaj/produkt?q=albatros&qtype=basicForm
https://bonito.pl/szukaj/Albatros/1,0,1/0
https://www.taniaksiazka.pl/Szukaj/q-Albatros
https://virtualo.pl/?q=Albatros
http://www.publio.pl/szukaj.html?q=albatros
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