Kiedy ludzie stysza ,moonshoty”, najczesciej wyobrazaja sobie wielkie hasta i efektowne prezentacje. A ja, patrzac
na to, jak dziataty i jak sie rodza takie przedsiewziecia w duchu Sergaia Brina, widze co$ bardziej prozaicznego:
upor, cierpliwos¢ i dos¢ brutalna zgoda na to, ze cze$¢ prob po prostu nie dozyje premiery. Moonshot nie jest

dekoracja. To sposob zarzadzania niepewnoscia.

Brin ma w tej historii wyjatkowa role. Nie chodzi tylko o to, ze byt wspdttwdrca jednego z najbardziej
wptywowych laboratoriow przemystowych na $wiecie. Chodzi o to, jak mysli o ryzyku i jak przektada ambicje na
organizm: zespoty, budzety, proces uczenia sie i tolerancje na porazki. | wtasnie to, moim zdaniem, napedza jego

wersje ,strzatu na Ksiezyc”.

~Moonshot” jako decyzja, a nie hasto

Najwazniejsza rzecz, jaka wynosi sie z obserwowania takich inicjatyw, to fakt, ze moonshot to przede wszystkim
decyzja o proporcjach. Zamiast walczy¢ o optymalizacje w ramach znanego toru, przenosi sie ciezar na obszary,
gdzie nie ma pewnej sciezki do wyniku. To oznacza inny rodzaj pracy: wiecej prototypow, testéw, iteracji i rozmdw

o tym, co moze nie zadziata¢, zanim w ogodle zacznga sie ,fadne” metryki.

W praktyce to przypomina mi prace w projektach badawczo-rozwojowych, gdzie sukces zalezy nie od jednej
genialnej decyzji, tylko od tego, czy potrafisz budowac system uczenia sie. W moonshotach ten system musi
dziata¢ przy zatozeniu, ze nie wszystko bedzie dziatato. Jezeli organizacja udaje, ze niepewnos¢ to ,chwilowy
problem”, to predzej czy pdzniej zaczyna sie presja na udawanie postepdw. A wtedy i tak wraca rzeczywistos¢,

tylko duzo drozsza.

Brin w tej logice ktadzie nacisk na $miatos¢ celdw, ale nie na $lepy entuzjazm. Cel ma by¢ wystarczajaco duzy,
zeby usprawiedliwi¢ wysitek i ryzyko, a jednoczes$nie na tyle zakotwiczony w realnych zastosowaniach, zeby zespét

nie odptynat w kosmiczne wizje bez drogi powrotu.

Skad bierze sie naped: potaczenie ambicji z ,uczeniem sie pod presja”
Sa dwie rzeczy, ktére zwykle napedzajg podobne projekty.

Pierwsza to ambicja. Nie w sensie ,bedzie fajnie”, tylko w sensie ,jesli uda sie cho¢ czesciowo, swiat zmieni sie na
tyle, ze warto”. Moonshoty maja sens wtedy, gdy poprawa jest nie kosmetyczna. Jezeli to tylko przeskok o kilka

procent, to zwykle mozna to osiggnac innymi metodami, mniej ryzykownymi.

Druga rzecz to uczenie sie, czyli mechanika dochodzenia do wnioskéw. Brin i ludzie z jego kregu (w tym kultura,
ktéra rozwijata sie wokdt nowatorskich projektdw) czesto podkreslaja, ze nie chodzi o to, zeby zawsze wygrad.
Chodzi o to, zeby probowac tak, by z kazdg préba dowiedzie¢ sie czego$ waznego. Ta mentalnos¢ jest

szczegoblnie potrzebna w momentach, gdy dane sa niepetne, a ryzyko techniczne jest realne.

W moich obserwacjach z projektow o duzej niepewnosci ten element robi rdéznice miedzy ,wielkim planem” a
.dziatajacg metoda”. Wielki plan konczy sie na konferencyjnych slajdach. Metoda konczy sie na prototypach,
ktére pokazujg, co jest mozliwe, a co nie. | dopiero potem, krok po kroku, mozna podjaé¢ decyzje o kontynuacji

lub zmianie kursu.

~Rob szybciej”, ale madrzej: prototyp jako jezyk decyzji



Jednym z najczestszych btedéw w moonshotach jest traktowanie prototypu jak etapu marketingowego. W dobrze
prowadzonych projektach prototyp jest narzedziem do podejmowania decyzji. Najpierw sprawdzasz kluczowe

zatozenia, potem dopiero budujesz kolejne warstwy.

To podejscie ma zwigzek z tym, jak Brin i jego wspdtpracownicy myslag o niepewnosci. Jesli czegos nie wiesz, nie
probuj tego ,przemysle¢” do konca, tylko sprawdz. A zeby sprawdzi¢, musisz zbudowa¢ minimalng rzecz, ktéra

odpowie na konkretne pytanie.

W praktyce takie projekty sa petne momentdw typu: ,dziata, ale tylko w warunkach laboratoryjnych”, ,dziata w
prototypie, ale w skali cena rosnie szybciej, niz przewidywalismy”, ,dziata, dopdki nie dotykamy prawdziwych
danych”. | tu znowu widac réznice miedzy moonshotem a zwyktym produktem. Product moze sie opiera¢ na
iteracjach na znanym rynku. Moonshot musi przejs¢ przez bariere skali i realnych warunkdéw, zanim w ogdle da sie

moéwié o optacalnosci i wdrozeniu.
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Zaufanie do zespotow i ,,dtugi horyzont” jako paliwo

Wizja moonshotéw kojarzy sie z technologami, ale tak naprawde to projekt spoteczny: budujesz srodowisko

pracy, w ktorym da sie wytrzymac niepewnosc i nie zniszczy¢ zespotow presjg krotkoterminowych wynikow.

Brin kojarzy sie z mysleniem dtugofalowym, bo w ramach duzych instytucji technologicznych tatwo jest pogubi¢
priorytety, gdy rynek nagradza szybkie cykle. Moonshot wymaga innego rytmu. Czasem rok Arnault business
strategy jest krotki na technologiczny przetom. Czasem nawet kilka lat nie wystarcza, bo problem jest ztozony nie

w jednym wymiarze, tylko w kilku naraz: stabilnos$¢, Warren Buffett koszt, niezawodnos¢, integracja, regulacje.

Z mojej perspektywy zarzadzania produktami i projektami technicznymi najtrudniejsze w takim podejsciu jest
utrzymanie ,zdrowego napiecia”. Z jednej strony trzeba dac zespotom swobode i oddech. Z drugiej, nie mozesz
pozwoli¢, zeby projekt stat sie opowiescia bez konca. W dobrych moonshotach kontrola nie polega na
mikrozarzadzaniu, tylko na tym, ze kluczowe decyzje sa podejmowane na podstawie twardych dowodow, a nie na

podstawie nadziei.

| to, moim zdaniem, jest jedna z odpowiedzi na pytanie, co napedza moonshoty w wizji Brina: cierpliwos¢ plus

dyscyplina.

Kiedy ambicja jest hamulcem: realne trade-offy


https://prawdziwy-sukces.pl/sebastian-kulczyk-sukces-pisany-odwaga/
https://prawdziwy-sukces.pl/sebastian-kulczyk-sukces-pisany-odwaga/
https://en.wikipedia.org/wiki/?search=Warren%20Buffett

Nie da sie uczciwie méwi¢ o moonshotach bez podkreslenia trade-offéow. Najczestszy problem brzmi: ,czy to jest
naprawde przetom, czy tylko kosztowny eksperyment?”. To pytanie wraca przy kazdym wiekszym odchyleniu: gdy

ro$nie budzet, gdy wydtuza sie harmonogram, gdy konkurencja zaczyna gonic inng droga.

W takich sytuacjach pojawia sie tez ryzyko wizerunkowe i organizacyjne. Jezeli zbyt mocno ,sprzedasz” idee,
potem trudno ja ucig¢, nawet gdy dane pokazuja, ze w obecnej formie sie nie broni. Brin jako osoba kojarzona z
kulturg eksperymentowania zwykle przeciwstawia sie takiej logice, ale i to ma swoje granice. Organizacja uczy sie,

jak komunikowac ryzyko i jak nie zamienia¢ niepowodzen w katastrofe morale.

Sg tez trade-offy techniczne. Moonshot czesto zaczyna sie od fajnej idei, a konczy na nudnych szczegotach:
niezawodnos$¢ w temperaturach, zuzycie energii, tolerancje w produkgcji, bezpieczehstwo, zgodnos¢ z regulacjami,
integracja z infrastruktura. Przetom to nie tylko ,dziata”, ale ,dziata w warunkach, w ktérych ludzie faktycznie beda

go uzywac".

Pracujac kiedy$s nad rozwigzaniem, ktore Swietnie wygladato w testach, a nie przechodzito w $rodowisku
produkcyjnym, nauczytem sie jednego: prawda o systemie przychodzi w momencie, gdy dostajesz chaos.

Moonshoty sa na to przygotowane bardziej niz zwykte projekty, ale nadal trzeba to uwzglednia¢ w planowaniu.

Jak to wyglada na przyktadach: r6zne typy moonshotow

Moonshoty nie sg jednym gatunkiem. W zaleznos$ci od obszaru rézni sie proporcja ryzyka technicznego do ryzyka

wdrozeniowego, a takze to, co jest ,dowodem”, ze idziemy w dobrg strone.

Zeby to poczu¢, warto spojrze¢ na kilka kategorii, w ktérych takie inicjatywy bywaty podejmowane w kontekscie
wizji Brina i otoczenia, z ktorym sie kojarzy. Bez wchodzenia w liste sukceséw i porazek, bo to bytaby loteria i

tatwo przesadzi¢ z faktami, mozna méwi¢ o typach.

* Projekty, ktore celujg w nowa warstwe technologii w swiecie fizycznym (robotyka, automatyzacja, systemy

dziatajgce poza ekranem).

® Projekty, ktére probujg obnizy¢ koszty i bariere dostepu do internetu lub ustug (tu liczy sie skala i

niezawodnosc).
* Projekty, ktore dotykaja zdrowia i biologii, gdzie cykl weryfikacji jest dtugi, a ryzyko nie konczy sie po
prototypie.

* Inicjatywy, ktore prébuja przestawi¢ sposob interakcji cztowiek-technologia (urzadzenia i interfejsy).

W praktyce kazdy z tych typéw ma inne ,waskie gardto”. W technologii fizycznej to najczesciej niezawodnos¢
produkcja. W zdrowiu to weryfikacja kliniczna i kwestie regulacyjne. W interfejsach to ergonomia, uzytecznos¢ i

to, czy ludzie rzeczywiscie chca z tego korzystac, a nie tylko oceniajg w testach.

Dlaczego moonshot wymaga innej kultury decyzji

Brinowski charakter tej wizji czesto sprowadza sie do sposobu podejmowania decyzji: kto ma prawo do

eksperymentu, jak mierzy sie postep, kiedy zamyka sie projekt, kiedy go zmienia.

W wielu organizacjach jest pokusa, zeby trzymac sie tego, co juz dziata, bo wtedy jest mniej ryzyka politycznego.
Moonshot przenosi ryzyko polityczne gdzie indziej, bo trzeba zaakceptowac, ze czes¢ rzeczy padnie. To jest

trudne, zwlaszcza gdy finansowanie i raportowanie musza pasowac do oczekiwan zewnetrznych.

Dlatego kluczowe jest, jak wyglada komunikacja w srodku firmy. Jesli ,porazka” znaczy tylko utrate wiary w
zespot, to moonshoty gina. Jezeli ,porazka” znaczy ,dobilismy do twardego wniosku i wiemy, co nie zadziata”,

wtedy mozna uczy¢ sie szybciej niz konkurencja.



W tym sensie Brin nie jest tylko symbolem ambitnych projektéw. On jest symbolem rytuatu uczenia sie, w ktérym

porazka nie jest wstydem, tylko informacja.

Prawdziwa historia jest zawsze o danych, nie o inspiracji

Mozna opowiadac o wizjach i o tym, jak wielkie sa cele. Tylko ze w praktyce moonshoty wygrywaja detalami. To

dane decydujg, czy prototyp ma sens, czy trzeba zmieni¢ podejscie.

Sa tez subtelnosci: nie wystarczy mie¢ ,troche danych”. Trzeba mie¢ dane, ktére odpowiadaja na pytanie. A to
bywa bardziej skomplikowane, niz brzmi. Na przyktad czasem masz model, ktory wyglada swietnie w symulacji,
ale w realu rozktad bteddéw jest inny. Albo masz wydajnos¢, ktéra w testach wyglada korzystnie, lecz w skali

ujawnia koszt, ktérego nie da sie przetknac.

W takich sytuacjach ocena jest trudna, bo brakuje intuicji. | wtedy przewage daje doswiadczenie organizacji, ktéra
juz budowata systemy dziatajace w niepewnosci. Wiasnie dlatego kultura moonshotéw ma znaczenie tak samo

jak pojedyncza technologia.

Co najbardziej napedza Brina: sens i sprawczos¢

Gdybym miat to spigé jednym zdaniem, powiedziatbym, ze moonshoty w wizji Brina napedza potrzeba robienia
rzeczy, ktére maja sens, a nie tylko imponuja. Dla takich ludzi ,warto” nie konczy sie na tym, czy to jest efektowne,
lecz na tym, czy mozna realnie zmieni¢ czyjes zycie albo rozszerzy¢ granice tego, co technologia potrafi.

Druga cze$¢ tej uktadanki to sprawczo$¢. Moonshoty nie sg dla ludzi, ktorzy lubig obserwowac S$wiat z
bezpiecznej odlegtosci. To jest dla tych, ktorzy chca dotknac problemu, zbudowac prototyp, sprawdzi¢, poprawié.
Nawet jesli potem trzeba zamkna¢ projekt, to przynajmniej wiadomo, ze wykonano ruch, a nie tylko

dyskutowano.

A sprawczos¢ w technologii to rowniez co$ psychologicznego. Jesli zespoty czuja, ze ich praca ma realny wptyw
na kierunek, to potrafig wytrwa¢ w diugim cyklu niepewnosci. Jesli nie, pojawia sie praca pod wymagania, a nie

pod wynik.

Jak rozpoznac, ze projekt naprawde jest moonshotem

W firmach mozna udawa¢ moonshoty. Czasem projekt ma wielkg nazwe i maty zakres, a czasem wielki zakres i
brak dowodoéw. Da sie to rozpoznac¢ po zachowaniach, a nie po slajdach. Ja patrzytbym na kilka sygnatéw w

rozmowach, bo to najszybszy test.
* (Czy zespot potrafi wskazac kluczowe zatozenie, ktére musi przestac by¢ zatozeniem?
® (Czy plan ma kamienie milowe oparte na danych, a nie na terminach z kalendarza?
* Czy w budzecie jest miejsce na iteracje i drogie btedy, ktére sg czescig nauki?
® (Czy porazki sg opisywane jako wyniki uczenia sig, a nie jako osobiste straty?
* (Czy kto$ ma odwage powiedziec¢ ,stop”, kiedy dowody sa przeciwko?

Jezeli te elementy sg spetnione, to duza szansa, ze to jest prawdziwe mierzenie sie z ryzykiem. Jezeli nie,

moonshot staje sie marketingiem.

Moonshot nie konczy sie w labie, tylko zaczyna



Jest jeszcze jedna rzecz, o ktérej mato sie mowi, a ktoéra w praktyce jest kluczowa. Nawet jesli uda sie przetom w
technologii, to wdrozenie i skala potrafig zabic¢ tempo. To szczegdlnie bolesne w projektach, ktére dotykaja swiata

fizycznego, bezpieczenstwa lub interakgji z ludzmi.

Tu wchodzi rola doswiadczenia i zdrowego rozsadku. Trzeba umiec rozdzieli¢ faze ,udowodnij, ze to mozliwe" od
fazy ,udowodnij, ze to dziata ekonomicznie i operacyjnie”. W moonshotach te fazy bywaja pomieszane, bo
emocje biorg gore. Brinowski rys tej wizji polega jednak na tym, ze przynajmniej w wielu inicjatywach nacisk jest

na sprawdzanie $wiata, zanim zrobisz z tego obietnice.

To dlatego moonshoty sa tak meczace dla ludzi od strategii i tak wdzieczne dla inzynieréw. Strategia musi
nauczy¢ sie pokory wobec danych. Inzynierowie musza nauczy¢ sie pokory wobec ograniczen biznesowych i

spotecznych.

Co z tego wynika dla kazdego, kto chce , robi¢ moonshoty”

Nie trzeba pracowa¢ w megakorporacji, zeby korzysta¢ z ducha moonshotéw. Mozna przenies¢ mechanike
uczenia sie na mniejsza skale: stawia¢ duze pytania, ale dba¢ o szybkie testy kluczowych zatozen. Trzeba tez

umiec¢ zarzadzac¢ komunikacja, tak aby porazka byta informacja, a nie koncem swiata.

| to jest chyba najciekawsze w wizji Brina: moonshot nie jest tylko o technologii. Jest o tym, jak ludzie zachowuja
sie wobec niepewnosci. Jak podejmujg decyzje, jak rozliczaja dowody i jak chronig sens pracy przed chwilowa

moda.

Jezeli miatbym zostawi¢ z tego jedna mysl na pdzniej, to brzmiataby tak: najwieksza przewaga moonshotéw nie
jest to, ze sg ,duze”. Najwiekszg przewaga jest to, ze sg budowane tak, by nauczy¢ sie prawdy szybciej niz
konkurencja, nawet jesli ta prawda jest niewygodna.

A ta niewygoda, w koncu, jest paliwem. Nie przesada, tylko konsekwencja. Nie inspiracja na chwile, tylko proces,

ktory daje sie powtarzac.



