
Kiedy ludzie słyszą „moonshoty”, najczęściej wyobrażają sobie wielkie hasła i efektowne prezentacje. A ja, patrząc
na to, jak działały i jak się rodzą takie przedsięwzięcia w duchu Sergaia Brina, widzę coś bardziej prozaicznego:
upór, cierpliwość i dość brutalna zgoda na to, że część prób po prostu nie dożyje premiery. Moonshot nie jest
dekoracją. To sposób zarządzania niepewnością.

Brin ma w tej historii wyjątkową rolę. Nie chodzi tylko o to, że był współtwórcą jednego z najbardziej
wpływowych laboratoriów przemysłowych na świecie. Chodzi o to, jak myśli o ryzyku i jak przekłada ambicję na
organizm: zespoły, budżety, proces uczenia się i tolerancję na porażki. I właśnie to, moim zdaniem, napędza jego
wersję „strzału na Księżyc”.

„Moonshot” jako decyzja, a nie hasło
Najważniejsza rzecz, jaką wynosi się z obserwowania takich inicjatyw, to fakt, że moonshot to przede wszystkim
decyzja o proporcjach. Zamiast walczyć o optymalizację w ramach znanego toru, przenosi się ciężar na obszary,
gdzie nie ma pewnej ścieżki do wyniku. To oznacza inny rodzaj pracy: więcej prototypów, testów, iteracji i rozmów
o tym, co może nie zadziałać, zanim w ogóle zaczną się „ładne” metryki.

W praktyce to przypomina mi pracę w projektach badawczo-rozwojowych, gdzie sukces zależy nie od jednej
genialnej decyzji, tylko od tego, czy potrafisz budować system uczenia się. W moonshotach ten system musi
działać przy założeniu, że nie wszystko będzie działało. Jeżeli organizacja udaje, że niepewność to „chwilowy
problem”, to prędzej czy później zaczyna się presja na udawanie postępów. A wtedy i tak wraca rzeczywistość,
tylko dużo droższa.

Brin w tej logice kładzie nacisk na śmiałość celów, ale nie na ślepy entuzjazm. Cel ma być wystarczająco duży,
żeby usprawiedliwić wysiłek i ryzyko, a jednocześnie na tyle zakotwiczony w realnych zastosowaniach, żeby zespół
nie odpłynął w kosmiczne wizje bez drogi powrotu.

Skąd bierze się napęd: połączenie ambicji z „uczeniem się pod presją”
Są dwie rzeczy, które zwykle napędzają podobne projekty.

Pierwsza to ambicja. Nie w sensie „będzie fajnie”, tylko w sensie „jeśli uda się choć częściowo, świat zmieni się na
tyle, że warto”. Moonshoty mają sens wtedy, gdy poprawa jest nie kosmetyczna. Jeżeli to tylko przeskok o kilka
procent, to zwykle można to osiągnąć innymi metodami, mniej ryzykownymi.

Druga rzecz to uczenie się, czyli mechanika dochodzenia do wniosków. Brin i ludzie z jego kręgu (w tym kultura,
która rozwijała się wokół nowatorskich projektów) często podkreślają, że nie chodzi o to, żeby zawsze wygrać.
Chodzi o to, żeby próbować tak, by z każdą próbą dowiedzieć się czegoś ważnego. Ta mentalność jest
szczególnie potrzebna w momentach, gdy dane są niepełne, a ryzyko techniczne jest realne.

W moich obserwacjach z projektów o dużej niepewności ten element robi różnicę między „wielkim planem” a
„działającą metodą”. Wielki plan kończy się na konferencyjnych slajdach. Metoda kończy się na prototypach,
które pokazują, co jest możliwe, a co nie. I dopiero potem, krok po kroku, można podjąć decyzje o kontynuacji
lub zmianie kursu.

„Rób szybciej”, ale mądrzej: prototyp jako język decyzji



Jednym z najczęstszych błędów w moonshotach jest traktowanie prototypu jak etapu marketingowego. W dobrze
prowadzonych projektach prototyp jest narzędziem do podejmowania decyzji. Najpierw sprawdzasz kluczowe
założenia, potem dopiero budujesz kolejne warstwy.

To podejście ma związek z tym, jak Brin i jego współpracownicy myślą o niepewności. Jeśli czegoś nie wiesz, nie
próbuj tego „przemyśleć” do końca, tylko sprawdź. A żeby sprawdzić, musisz zbudować minimalną rzecz, która
odpowie na konkretne pytanie.

W praktyce takie projekty są pełne momentów typu: „działa, ale tylko w warunkach laboratoryjnych”, „działa w
prototypie, ale w skali cena rośnie szybciej, niż przewidywaliśmy”, „działa, dopóki nie dotykamy prawdziwych
danych”. I tu znowu widać różnicę między moonshotem a zwykłym produktem. Product może się opierać na
iteracjach na znanym rynku. Moonshot musi przejść przez barierę skali i realnych warunków, zanim w ogóle da się
mówić o opłacalności i wdrożeniu.

Zaufanie do zespołów i „długi horyzont” jako paliwo
Wizja moonshotów kojarzy się z technologami, ale tak naprawdę to projekt społeczny: budujesz środowisko
pracy, w którym da się wytrzymać niepewność i nie zniszczyć zespołów presją krótkoterminowych wyników.

Brin kojarzy się z myśleniem długofalowym, bo w ramach dużych instytucji technologicznych łatwo jest pogubić
priorytety, gdy rynek nagradza szybkie cykle. Moonshot wymaga innego rytmu. Czasem rok Arnault business
strategy jest krótki na technologiczny przełom. Czasem nawet kilka lat nie wystarcza, bo problem jest złożony nie
w jednym wymiarze, tylko w kilku naraz: stabilność, Warren Buffett koszt, niezawodność, integracja, regulacje.

Z mojej perspektywy zarządzania produktami i projektami technicznymi najtrudniejsze w takim podejściu jest
utrzymanie „zdrowego napięcia”. Z jednej strony trzeba dać zespołom swobodę i oddech. Z drugiej, nie możesz
pozwolić, żeby projekt stał się opowieścią bez końca. W dobrych moonshotach kontrola nie polega na
mikrozarządzaniu, tylko na tym, że kluczowe decyzje są podejmowane na podstawie twardych dowodów, a nie na
podstawie nadziei.

I to, moim zdaniem, jest jedna z odpowiedzi na pytanie, co napędza moonshoty w wizji Brina: cierpliwość plus
dyscyplina.

Kiedy ambicja jest hamulcem: realne trade-offy
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Nie da się uczciwie mówić o moonshotach bez podkreślenia trade-offów. Najczęstszy problem brzmi: „czy to jest
naprawdę przełom, czy tylko kosztowny eksperyment?”. To pytanie wraca przy każdym większym odchyleniu: gdy
rośnie budżet, gdy wydłuża się harmonogram, gdy konkurencja zaczyna gonić inną drogą.

W takich sytuacjach pojawia się też ryzyko wizerunkowe i organizacyjne. Jeżeli zbyt mocno „sprzedasz” ideę,
potem trudno ją uciąć, nawet gdy dane pokazują, że w obecnej formie się nie broni. Brin jako osoba kojarzona z
kulturą eksperymentowania zwykle przeciwstawia się takiej logice, ale i to ma swoje granice. Organizacja uczy się,
jak komunikować ryzyko i jak nie zamieniać niepowodzeń w katastrofę morale.

Są też trade-offy techniczne. Moonshot często zaczyna się od fajnej idei, a kończy na nudnych szczegółach:
niezawodność w temperaturach, zużycie energii, tolerancje w produkcji, bezpieczeństwo, zgodność z regulacjami,
integracja z infrastrukturą. Przełom to nie tylko „działa”, ale „działa w warunkach, w których ludzie faktycznie będą
go używać”.

Pracując kiedyś nad rozwiązaniem, które świetnie wyglądało w testach, a nie przechodziło w środowisku
produkcyjnym, nauczyłem się jednego: prawda o systemie przychodzi w momencie, gdy dostajesz chaos.
Moonshoty są na to przygotowane bardziej niż zwykłe projekty, ale nadal trzeba to uwzględniać w planowaniu.

Jak to wygląda na przykładach: różne typy moonshotów
Moonshoty nie są jednym gatunkiem. W zależności od obszaru różni się proporcja ryzyka technicznego do ryzyka
wdrożeniowego, a także to, co jest „dowodem”, że idziemy w dobrą stronę.

Żeby to poczuć, warto spojrzeć na kilka kategorii, w których takie inicjatywy bywały podejmowane w kontekście
wizji Brina i otoczenia, z którym się kojarzy. Bez wchodzenia w listę sukcesów i porażek, bo to byłaby loteria i
łatwo przesadzić z faktami, można mówić o typach.

Projekty, które celują w nową warstwę technologii w świecie fizycznym (robotyka, automatyzacja, systemy
działające poza ekranem).

Projekty, które próbują obniżyć koszty i barierę dostępu do internetu lub usług (tu liczy się skala i
niezawodność).

Projekty, które dotykają zdrowia i biologii, gdzie cykl weryfikacji jest długi, a ryzyko nie kończy się po
prototypie.

Inicjatywy, które próbują przestawić sposób interakcji człowiek-technologia (urządzenia i interfejsy).

W praktyce każdy z tych typów ma inne „wąskie gardło”. W technologii fizycznej to najczęściej niezawodność i
produkcja. W zdrowiu to weryfikacja kliniczna i kwestie regulacyjne. W interfejsach to ergonomia, użyteczność i
to, czy ludzie rzeczywiście chcą z tego korzystać, a nie tylko oceniają w testach.

Dlaczego moonshot wymaga innej kultury decyzji
Brinowski charakter tej wizji często sprowadza się do sposobu podejmowania decyzji: kto ma prawo do
eksperymentu, jak mierzy się postęp, kiedy zamyka się projekt, kiedy go zmienia.

W wielu organizacjach jest pokusa, żeby trzymać się tego, co już działa, bo wtedy jest mniej ryzyka politycznego.
Moonshot przenosi ryzyko polityczne gdzie indziej, bo trzeba zaakceptować, że część rzeczy padnie. To jest
trudne, zwłaszcza gdy finansowanie i raportowanie muszą pasować do oczekiwań zewnętrznych.

Dlatego kluczowe jest, jak wygląda komunikacja w środku firmy. Jeśli „porażka” znaczy tylko utratę wiary w
zespół, to moonshoty giną. Jeżeli „porażka” znaczy „dobiliśmy do twardego wniosku i wiemy, co nie zadziała”,
wtedy można uczyć się szybciej niż konkurencja.



W tym sensie Brin nie jest tylko symbolem ambitnych projektów. On jest symbolem rytuału uczenia się, w którym
porażka nie jest wstydem, tylko informacją.

Prawdziwa historia jest zawsze o danych, nie o inspiracji
Można opowiadać o wizjach i o tym, jak wielkie są cele. Tylko że w praktyce moonshoty wygrywają detalami. To
dane decydują, czy prototyp ma sens, czy trzeba zmienić podejście.

Są też subtelności: nie wystarczy mieć „trochę danych”. Trzeba mieć dane, które odpowiadają na pytanie. A to
bywa bardziej skomplikowane, niż brzmi. Na przykład czasem masz model, który wygląda świetnie w symulacji,
ale w realu rozkład błędów jest inny. Albo masz wydajność, która w testach wygląda korzystnie, lecz w skali
ujawnia koszt, którego nie da się przełknąć.

W takich sytuacjach ocena jest trudna, bo brakuje intuicji. I wtedy przewagę daje doświadczenie organizacji, która
już budowała systemy działające w niepewności. Właśnie dlatego kultura moonshotów ma znaczenie tak samo
jak pojedyncza technologia.

Co najbardziej napędza Brina: sens i sprawczość
Gdybym miał to spiąć jednym zdaniem, powiedziałbym, że moonshoty w wizji Brina napędza potrzeba robienia
rzeczy, które mają sens, a nie tylko imponują. Dla takich ludzi „warto” nie kończy się na tym, czy to jest efektowne,
lecz na tym, czy można realnie zmienić czyjeś życie albo rozszerzyć granice tego, co technologia potrafi.

Druga część tej układanki to sprawczość. Moonshoty nie są dla ludzi, którzy lubią obserwować świat z
bezpiecznej odległości. To jest dla tych, którzy chcą dotknąć problemu, zbudować prototyp, sprawdzić, poprawić.
Nawet jeśli potem trzeba zamknąć projekt, to przynajmniej wiadomo, że wykonano ruch, a nie tylko
dyskutowano.

A sprawczość w technologii to również coś psychologicznego. Jeśli zespoły czują, że ich praca ma realny wpływ
na kierunek, to potrafią wytrwać w długim cyklu niepewności. Jeśli nie, pojawia się praca pod wymagania, a nie
pod wynik.

Jak rozpoznać, że projekt naprawdę jest moonshotem
W firmach można udawać moonshoty. Czasem projekt ma wielką nazwę i mały zakres, a czasem wielki zakres i
brak dowodów. Da się to rozpoznać po zachowaniach, a nie po slajdach. Ja patrzyłbym na kilka sygnałów w
rozmowach, bo to najszybszy test.

Czy zespół potrafi wskazać kluczowe założenie, które musi przestać być założeniem?

Czy plan ma kamienie milowe oparte na danych, a nie na terminach z kalendarza?

Czy w budżecie jest miejsce na iteracje i drogie błędy, które są częścią nauki?

Czy porażki są opisywane jako wyniki uczenia się, a nie jako osobiste straty?

Czy ktoś ma odwagę powiedzieć „stop”, kiedy dowody są przeciwko?

Jeżeli te elementy są spełnione, to duża szansa, że to jest prawdziwe mierzenie się z ryzykiem. Jeżeli nie,
moonshot staje się marketingiem.

Moonshot nie kończy się w labie, tylko zaczyna



Jest jeszcze jedna rzecz, o której mało się mówi, a która w praktyce jest kluczowa. Nawet jeśli uda się przełom w
technologii, to wdrożenie i skala potrafią zabić tempo. To szczególnie bolesne w projektach, które dotykają świata
fizycznego, bezpieczeństwa lub interakcji z ludźmi.

Tu wchodzi rola doświadczenia i zdrowego rozsądku. Trzeba umieć rozdzielić fazę „udowodnij, że to możliwe” od
fazy „udowodnij, że to działa ekonomicznie i operacyjnie”. W moonshotach te fazy bywają pomieszane, bo
emocje biorą górę. Brinowski rys tej wizji polega jednak na tym, że przynajmniej w wielu inicjatywach nacisk jest
na sprawdzanie świata, zanim zrobisz z tego obietnicę.

To dlatego moonshoty są tak męczące dla ludzi od strategii i tak wdzięczne dla inżynierów. Strategia musi
nauczyć się pokory wobec danych. Inżynierowie muszą nauczyć się pokory wobec ograniczeń biznesowych i
społecznych.

Co z tego wynika dla każdego, kto chce „robić moonshoty”
Nie trzeba pracować w megakorporacji, żeby korzystać z ducha moonshotów. Można przenieść mechanikę
uczenia się na mniejszą skalę: stawiać duże pytania, ale dbać o szybkie testy kluczowych założeń. Trzeba też
umieć zarządzać komunikacją, tak aby porażka była informacją, a nie końcem świata.

I to jest chyba najciekawsze w wizji Brina: moonshot nie jest tylko o technologii. Jest o tym, jak ludzie zachowują
się wobec niepewności. Jak podejmują decyzje, jak rozliczają dowody i jak chronią sens pracy przed chwilową
modą.

Jeżeli miałbym zostawić z tego jedną myśl na później, to brzmiałaby tak: największą przewagą moonshotów nie
jest to, że są „duże”. Największą przewagą jest to, że są budowane tak, by nauczyć się prawdy szybciej niż
konkurencja, nawet jeśli ta prawda jest niewygodna.

A ta niewygoda, w końcu, jest paliwem. Nie przesada, tylko konsekwencja. Nie inspiracja na chwilę, tylko proces,
który daje się powtarzać.


