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UWAGI NA TEMAT TEJ KSIAZKI

Ta ksigzka jest zbiorem najbardziej przydatnych idei Elona Muska
przedstawionych jego wtasnymi stowami. Stworzytem ja wytgcznie na
podstawie tweetdw oraz transkrypcji wystapien i wywiadéw z catego
jego dotychczasowego zycia. Wszystko, co tu znajdziesz, pochodzi
bezposrednio od Elona. Kilka waznych wyjasnien z tym zwigzanych:

> Transkrypcje zostaly zredagowane — z mys$la o wiekszej ja-
snosci, zwieztoéci i ptynnosci.

- Zuwagi na istnienie w sieci materialéw edytowanych, wypa-
czonych i sfalszowanych nie mam stuprocentowej pewnosci
co do autentycznosci kazdego cytatu.

> Je$li zamierzasz cytowac Elona na podstawie tej ksigzki, ko-
niecznie sprawdz oryginalne zrodto.

> Interpretuj przytaczane cytaty z pewng doza wyrozumiatosSci.

Wszystkie tresci zawarte w tej ksigzce pierwotnie pojawity sie w okre-
$lonym konteks$cie. Na potrzeby tej ksigzki umiescitem je w nowym
kontekscie, by podkresli¢ ich bardziej uniwersalne znaczenie.
Zrobitem wszystko, co w mojej mocy, zeby zachowaé oryginalny
sens wypowiedzi Elona, ale jakie$ btedy mogly mi sie zdarzy¢. To, co
Elon miat na mysli, wypowiadajac dane stowa, moze sie r6zni¢ od tego,
jak Ty zinterpretujesz je w innym czasie, formacie lub kontekscie.
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Wszelka madros¢ zawarta w tej ksigzce pochodzi od Elona. Ewen-
tualne btedy popetnitem ja.

NAJWAZNIEJSZE FRAGMENTY

Najwazniejsze fragmenty maja na celu podsumowanie lub podkre-
Slenie kluczowych idei Elona. Mozesz jedynie przejrze¢ te ksigzke,
skupiajac sie wytgceznie na nich i nadal wyciggniesz z niej wiele war-
tosciowych mysli. Najwazniejsze fragmenty tatwo rozpoznasz, bo wy-
gladaja tak:

Jestem najwazniejszym fragmentem.

PYTANIA TLUSTYM DRUKIEM

Wiele przytaczanych tu fragmentoéw pochodzi z wywiadéw. Nie-
ktére pytania dodatem, zeby zapewnié odpowiedni kontekst. Dzieki
nim lektura bardziej przypomina prywatng rozmowe miedzy Tobg
a Elonem.

CZYTAJ WYBIORCZO

Swobodnie przechodz do zagadnien, ktore wydaja Ci sie interesujace,
i pomijaj te, ktore Cie nie zaciekawity. To ksigzka, ktorg mozesz czytac
po swojemu. Niektére przemyslenia nawigzujg jednak do weze$niej-
szych wypowiedzi.
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PRZEDMOWA

— NAVAL RAVIKANT

Trzymasz w rekach jedyng ksigzke, jakiej naprawde potrzebuje kazdy
przedsiebiorca.

Samotny zatozyciel wyrusza w niezwykla podréz, by odkryé
prawde i przeku¢ ja w produkt. Niosgc na barkach olbrzymi ciezar od-
powiedzialnosci i oczekiwan, poszukuje mentorow oraz ksiazek. Pro-
blem w tym, Ze najlepszych mentorow nie da sie zatrudni¢, a ksigzki
sg albo anegdotyczne, albo akademickie. Jedynym niezawodnym na-
uczycielem pozostaje gorzkie, czesto bolesne doswiadczenie.

W tej ksigzce Eric odsungt na bok wtasne ego i wykonat Zzmudna,
niewdzieczng prace: zebral najwazniejsze lekcje Elona - ujete w jego
wtasnych stowach - oraz ulozyt je w mozliwie najbardziej praktyczny
i uzyteczny sposob. To nie jest kolejna nudna biografia czy kronika
wydarzen. To podrecznik. Pierwszy egzemplarz, jaki do mnie trafit,
podkradt mi mdj wspdlnik. Kolejne dwadziescia trafi do moich
wspotpracownikow.

Elon to najwiekszy przedsiebiorca od czaséw Steve’a Jobsa —
z pewnoscia nie jest jednak tylko jego kopia. Historia sie nie po-
wtarza, ale sie rymuje. Raz na jaki$ czas pojawia sie wybitna
jednostka na miare Napoleona - czy to w nauce, sztuce, czy poli-
tyce — ktora dzieki wyjatkowej wizji i zelaznej determinacji potrafi
nadac nieubtaganym sitom historii nowy kierunek. Ciezka praca jest
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powszechna, inteligencja rzadka, a odwaga sporadyczna. Elon taczy
W sobie wszystkie trzy.

Wszyscy wiemy, ze zatozyt Tesle, SpaceX, OpenAl i Neuralink.
Te firmy sg jednak tylko narzedziami do tworzenia produktéw: auto-
nomicznych samochodow i robotow, myslacych maszyn oraz potez-
nych rakiet, ktore z hukiem wzbijajg sie w kosmos, a p6zniej wracajg
na Ziemie, by wyladowaé z gracjq nietypowg dla takich olbrzymow.
Zreszta, narzedziem sg dla Elona rowniez same produkty - narze-
dziem do realizacji misji. Jesli tylko prawa fizyki pozwalajg na urzeczy-
wistnienie marzen ze $wiata science fiction, Elon nas tam poprowadzi.

Bogactwo, stawa i zawi$¢ to tylko produkty uboczne. Kraby w gra-
witacyjnej studni, zadlepione polityka, bedg wskazywac na pieniadze,
jakie dostat od ojca oraz na subsydia od panstwa. Ale zawi$¢ mowi
wiecej o zawistnikach niz o obiekcie zawisci. Elon $pi na halach pro-
dukeyjnych swoich fabryk, gra va banque i nigdy sie nie poddaje. Ci, na
ktorych warto zrobic¢ wrazenie, sg pod wrazeniem, a miliony mtodych
ludzi maja zrodto inspiracji do zmieniania $wiata na lepsze. Kultura
jest pochodng technologii, ktora tworzy przestrzen dla szczodro$ci
i wolnosci - Elon zostanie zapamietany na dtugo po tym, jak wszyscy
ci, ktorzy duzo mowia, a mato robig, popadng w zapomnienie.

Jako gtowny inzynier Elon przypomina nam, Ze tworzenie praw-
dziwej warto$ci polega na budowaniu rzeczy, a nie na ich finanso-
waniu czy zarzadzaniu nimi. Swiat jest lepszy, gdy najbogatszym
czlowiekiem jest kto$, kto tworzy bogactwo, a nie kto$, kto je redy-
strybuuje lub konfiskuje w imieniu ,,ludu”.

Jak napisat stynny fizyk David Deutsch, bogactwo to zbior fizycz-
nych przemian, ktére mozemy urzeczywistni¢ — zard6wno na poziomie
jednostek, jak i calych spoteczenstw. Gtownym sktadnikiem bogactwa
nie jest kapitat, lecz wiedza. Tworzac nowg wiedze, a nastepnie wcie-
lajac ja w produkty, ktore mozna kopiowac i rozpowszechniac¢, Elon
oraz jego przedsiebiorczy koledzy po fachu sa motorem tworzenia
i dystrybucji bogactwa na $wiecie.
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By¢ moze przyjdzie moment, kiedy zadasz sobie pytanie: co ro-
bites, gdy ludzkos$¢ wyruszyta w podréoz do gwiazd? Gdy ludzie
stawiali pierwsze kroki na Marsie — kibicowate$ im, czy ich wy-
$miewates? Gdy wydobywali cenne mineraty z pierwszych asteroid
i budowali pierwsze stacje kosmiczne? Gdy floty autonomicznych
samochodow uwolnity miasta od korkow i parkingéw? Gdy osoby
sparalizowane wstaty z wozkow inwalidzkich i zaczety chodzié obok
nas? Gdy roboty przejety meczacg, powtarzalng prace? Kibicowates
tym $miatym projektom z pierwszego rzedu, czy siedziate$ na uboczu
z kwasng ming, szydzac z marzycieli i szukajgc dziury w catym?

Bo jest jeszcze trzecia opcja. Bez wzgledu na to, czy jeste$ mtody,
czy stary — twoje zycie jeszcze sie nie skonezyto. Metody Elona da sie
nasladowa¢ zaréwno w sprawach wielkich, jak i w matych. Eric zebrat
jewszystkie i przedstawit je tak jasno, jak to tylko mozliwe. Jesli twoje
motywy sg czyste i wznioste, $wiat bedzie ci sprzyjal. Kiedy jeden
czlowiek pokazuje, co jest mozliwe, pojawiajg sie miliony kolejnych —
nie w roli nasladowcéw, lecz w roli odrebnych misjonarzy.

Nie musisz zajmowac¢ sie tym, czym zajmuje sie Elon, ani nie mu-
sisz dziata¢ w taki sam sposéb jak on. Ale nasze krotkie zycie naj-
lepiej spedzi¢ na arenie, w ogniu walki - po$wiecajgc sie czemus
wiekszemu niz nasze przyziemne, nigdy nienasycone ,ja”. Odrzuc¢
pragnienie wygody i spotecznego uznania. Wybierz mtodzienczy
optymizm. Zostaw za sobg tych, ktorzy tylko gadaja i dziela, i podazaj
drogg nauki oraz budowania.

Swoja energie najlepiej wykorzystasz wsrod ludzi o podobnym
nastawieniu, ktorych nic nie powstrzyma w misji zbudowania czegos
pieknego. Nie tworz rzeczy, by zarabiaé pienigdze - zarabiaj pieniadze,
by moéc tworzy¢ rzeczy. Nie pobieraj wynagrodzenia za wykonywanie
pracy - pobieraj wynagrodzenie, bys w pracy mogt daé z siebie wszystko.
Podkre¢ swoje ambicje, wybierz inspiracje zamiast zawisci i pokaz
przesztym oraz przysztym wersjom samego siebie, ze pragnienia tego
zycia zostaly bez reszty oddane na stuzbe uniwersalnej woli.
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SEOWO WSTEPNE

Witaj!

Ciesze sie, ze siegnates po te ksigzke.

By¢ moze szukasz celu czy tez misji, ktorej warto poswiecic zycie.
A moze masz juz jasno okreslony cel i szukasz narzedzi, ktore po-
mogg Ci go osiggnac. W tej ksiazce znajdziesz jedno i drugie.

Poswiecilem tysigce godzin na zebranie, wyselekcjonowanie
i zredagowanie najbardziej warto$ciowych idei Elona Muska. Celem
Elona jest pomoc ludzkosci przetrwac i rozkwitaé. Horyzont czasowy
jego myslenia i planow jest ogromny - jak w epickiej powiesci science
fiction. Zaktadajac i rozwijajac SpaceX oraz Tesle, Musk dokonat
w $wiecie biznesu czego$, co wydawato sie niemozliwe. Dwukrotnie.
W tym samym czasie.

Niezaleznie od tego, w jakiej branzy pracujesz ijakie masz przeko-
nania, z tego wyczynu bedziesz mogt wyciggna¢ wiele warto$ciowych
lekcji.

Widzac, czego Elon dokonat wraz ze swoimi zespotami, jako lu-
dzie czujemy sie wieksi, a wszech$wiat wydaje sie mniejszy.

Dla mnie osobisécie Musk uosabia wiare, ze jesteSmy w stanie osig-
gnac o wiele wiecej, niz kiedykolwiek sobie wyobrazaliSmy. Co jeszcze
wazniejsze, jego dokonania pokazuja, ze wspolnymi sitami mozemy
osiggnac nieosiggalne.

Elon jest uosobieniem naszej moralnej powinnosci, by chwytaé
to, co pozornie niemozliwe, a nastepnie — ogromnym wysitkiem,
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pomystowoscia i sitg woli — weiggaé¢ to do sfery mozliwosci. Oto jak
nalezy budowac coraz lepszg przysztosé.

W przesztosci najbogatszym cztowiekiem na Ziemi byt monarcha,
spadkobierca fortuny naftowej lub finansista. Dzi$ jest nim inzynier,
przedsiebiorca i imigrant, ktéry podejmowat ogromne osobiste ry-
zyko, zeby tworzy¢ innowacje, dzieki ktorym mozemy rozwigzywac
problemy w skali planetarnej — i wieloplanetarnej. Na szczesScie
uczymy sie otacza¢ wiekszym szacunkiem tych, ktorzy buduja, niz
tych, ktorzy rzadza.

Elon Musk dotgczyt do grona legendarnych przedsiebiorcow,
ktorzy zmienili nasza kulture. Najwiekszym wkladem Henry’ego
Forda byto stworzenie kultury samochodu. Najwiekszym wktadem
Steve’a Jobsa bylo stworzenie kultury komputera. Najwiekszym
wktadem Elona Muska bedzie nadanie wiekszej wagi kulturze inzy-
nierii, przedsiebiorczosci i wyzwan w najblizszych dekadach.

Energia Elona, jego wizja oraz osiggniecia jego zespotu rozpality
ogien w mojej piersi. Czuje sie zmotywowany do dziatania narzecz do-
brobytu ludzkosci, bo wiem, ze wcigz jesteSmy na poczatku procesu
akumulacji wiedzy i wykorzystywania jej do budowy lepszego $wiata.
Praca nad tg ksigzkg data mi zupetnie nowy poziom duchowej satys-
fakeji i inspiracji. Ty i ja mozemy by¢ tylko mréwkami, ale wspdlnie
wznosimy miedzygalaktyczng katedre.

Namawiam Cie, zeby$ spojrzat prosto w oczy najwiekszym pro-
blemom ludzko$ci, a nastepnie zaatakowat je z wscieklg pomysto-
woscig. Jesli nadchodzgce pokolenie zrodzi milion Elonéw Muskow,
naszym wnukom przyjdzie zy¢ w $wiecie, ktory przewyzszy nasze
najs$mielsze marzenia.

Milion Eloné6w Muskow. Oto dlaczego stworzytem te ksigzke.

Serce mi peka, gdy widze, jak idee, ktore mogtyby zmieni¢
Swiat, ging w cyfrowym szumie. Tworze moje ksigzki wtasnie po to,
zeby zachowaé te wiedze i utrwalié ja w najbardziej sprawdzonym,
trwatym formacie.
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Pracujac nad ksigzkami, skupiam sie przede wszystkim na uczy-
nieniu ich mozliwie najbardziej praktycznymi. Zadnych zbednych
dodatkéw, zadnych wypetniaczy. Licze, ze na kazdej stronie znaj-
dziesz co$ wartego zakreslenia.

W trakcie lektury wyobraz sobie, Zze umowites sie na lunch
z Elonem Muskiem. Prowadzicie gleboka rozmowe, a on dzieli sie
opowiesciami i przemys$leniami, ktore mozesz wykorzysta¢ w swoim
zyciu i pracy. Mam nadzieje, ze poczujesz sie jak na prywatnych kore-
petycjach u najwybitniejszego zyjacego przedsigbiorcy.

Skupilem sie wytacznie na najbardziej przydatnych ideach Elona.
Ani jednej strony nie po$wiecitem jego zyciu rodzinnemu czy dziatal-
nosci politycznej. To nie biografia ani plotkarskie czytadto.

Ta ksigzka sktada sie z czterech czesci:

1. Podazaj za tym, co daje ci poczucie sensu: fundament wyjat-
kowego zycia.

2. Hardkorowo ciezka praca: sposob myslenia i zasady, dzieki
ktorym osiggniesz to, co wydaje sie niemozliwe.

3. Budowanie firm: opowiesci i strategie prosto z PayPala, Tesli
i SpaceX.

4. Dla dobra ludzkosci: jak mozesz przyczyni¢ sie do budowy
lepszej przysztosci.

Pierwsza potowa ksigzki to zbior regut i taktyk, ktorymi Elon kie-
ruje sie w zyciu i przedsiebiorczosci. Gwarantuje, Ze juz na pierw-
szych stronach znajdziesz wartosciowe idee.

Druga potowa zawiera wiecej opowiesci o Elonie. Pokazujg one,
jak stosowat swoje zasady, zeby wybra¢ naprawde wazne misje oraz
zbudowaé SpaceX i Tesle. Na koniec przedstawiam jego przewidy-
wania na nadchodzace lata oraz podpowiedzi, jak Ty rowniez mozesz
dotozy¢ swoja cegietke.
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Mam nadzieje, ze lektura tej ksigzki — najlepiej kilkukrotna! -
sktoni cie do tego, by w wiekszym stopniu kierowac¢ sie hardkorows
etyka pracy Elona, jego bezgranicznym optymizmem i nieskrepo-
wang odwagg.

Jeslitaksigzka do Ciebie przemawia, wiedz, Ze jeste$ moja bratnig
duszg. Wtasnie dotgczasz do globalnej spotecznosci przyjaciot po-
stepu. Chetnie poznam Twoja opinie o ksigzce i mam nadzieje, ze
pomozesz nam rozpowszechniac te idee jak Ziemia dtuga i szeroka.
Zostawmy po sobie $wiat lepszy, niz go zastalismy.

Naprzod. Razem.

Eric
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»Wszysthko w fizyce jest albo niemozliwe,
albo oczywiste — niemozliwe do momentu,
gdy to zrozumiesz, a wtedy staje sie oczywiste”.

- ERNEST RUTHERFORD!






PODAZA)
ZA TYM,
CO DAJE CI
POCZUCIE
SENSU




Nie dbam o to, czy historia oceni mnie sprawiedliwie,
czy niesprawiedliwie. Dla mnie wazne jest umrzeé

z poczuciem, ze zrobitem wszystko, co w mojej mocy
na rzecz przetrwania SwiadomosciZ.
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O ZYCIU PEENYM SENSU

Mozesz postanowié sobie, ze nie bedziesz
kim$ zwyczajnym.

Mozesz postanowié sobie, ze nie podporzqdkujesz sie
konwenansom, jakich nauczyli cie twoi rodzice.

Zwyczajni ludzie mogg postanowié sobie,
ze bedg nadzwyczajni®.
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BADZ UZYTECZNY

Nie dgz do stawy - dqz do pracy”.

Oto moja miara sukcesu w zyciu: ,Ile uzytecznych rzeczy uda mi sie
zrobic?”.

Codziennie rano budze sie i zadaje sobie pytanie: ,,Co uzytecznego
moge dzi$ zrobi¢?”.

Zalezy mi na maksymalizowaniu mojej uzytecznosci. By¢ na-
prawde uzytecznym na duzg skale jest bardzo trudnos.

Nie jestem wolny od btedow, ale aspiruje do tego, by przyczy-
nia¢ sie do tworzenia lepszej przyszlosSci. Probuje dobieraé¢ cele
i dziatania tak, aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo, ze przysztosc¢
bedzie dobra®.

Staraj sie by¢ uzytecznym. Rob uzyteczne rzeczy dla ludzi i dla
Swiata. Bycie uzytecznym - rozumiane jako tworzenie wiecej war-
tosci, niz sie konsumuje — weale nie jest proste. Czy twoj wktad netto
W spoteczenstwo jest pozytywny?7.

Mam ogromny szacunek dla ludzi, ktérzy uczciwie pracuja, zaj-
mujac sie uzytecznymi rzeczami. Podziwiam kazdego, kto daje ludz-
koéci wiecej, niz od niej bierze — czy to w rolnictwie, technologii, roz-
rywce, czy w jakiejkolwiek innej dziedzinie. Do wszystkich, ktorzy sg
uzyteczni dla ludzko$ci: macie moj szacuneks®.

Pytanie: Skad moge mie¢ pewnos¢, ze naprawde pomagam?

Mysle o tym matematycznie: liczba ludzi, ktorym pomogtes, pomno-
zona przez $rednig warto$¢ pomocy, jakiej udzielite$ kazdej osobie.
Ile pomocy udzielite$ ilu osobom - oto catkowita uzytecznosce. To bli-
skie fizycznej definicji prawdziwej pracy. Jesli starasz sie angazowac
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w prawdziwg prace, twoje prawdopodobienstwo sukcesu jest o wiele
WyZsze'™.

Przy kazdym produkecie, jaki probujesz stworzy¢, zadaj sobie py-
tanie o przyrost uzytecznosci w stosunku do stanu obecnego pomno-
zony przez liczbe oséb, ktora na nim skorzysta.

Stworzenie czegos, co przyniesie olbrzymie korzysci matej grupie
ludzi, jest rownie godne pochwaty jak stworzenie czego$, co przy-
niesie niewielkie korzysci olbrzymiej liczbie ludzi. Z matematycz-
nego punktu widzenia sumaryczny pozytywny wptyw bedzie zbli-
zony. Kluczowe jest, by probowac by¢ uzytecznym™.

Tak to wyglada, gdy spojrzy sie na to przez pryzmat matematyki
i pierwszych zasad - liczg sie zmiana uzytecznosciiliczebno$¢. Pewna
prosta aplikacja realnie poprawia zycie ludzi? Jesli tak — choc¢by
nawet w niewielkim stopniu, ale na duzg skale - to jest warto$ciowa™.

Nie kazdy produkt musi zmienia¢ $wiat. Mnéstwo ludzi robi mno-
stwo zwyczajnych, przydatnych rzeczy. Zadaj sobie pytanie: czy to, co
robie, jest tak uzyteczne, jak mogtoby byé? Celem kazdej organizacji
powinna by¢ uzyteczno$¢ dla spoteczenstwa. Jesli poprawiasz jakosé
zycia ludzi - robisz co$ dobrego®.

To samo powtarzam swoim dzieciom: ,,Podgzajcie za tym, co na-
prawde was interesuje i daje wam satysfakcje™+. Mam nadzieje, ze
bedg pracowac¢ bardzo ciezko i stang sie produktywnymi cztonkami
spoleczenstwa. Mam nadzieje, Zze zajma sie inZynierig, pisaniem
ksigzek albo w jaki$ inny sposob beda wnosi¢ wiecej do swiata, niz
z niego pobierac®.

Uzyteczne zycie jest warte przezycia'®.
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WALCZ O PRZYSZtOSC

Walcz o wszystko to, co czyni przyszloéé ekscytujqcq.

Nie ma co czekaé, az przyszto$é nadejdzie — musimy
iq stworzyé".

Zalezy mi na zapewnieniu, ze ludzko$¢ ma przed sobg dobrg przy-
szlos$¢. Jestedmy na drodze do zrozumienia natury wszechswiata
i sensu zycia - dlaczego tu jesteSmy i jak sie tu znalezliSmy.

Doszedlem do wniosku, ze jesli uda nam sie poszerzy¢ wiedze
0 Swiecie — podnies¢ poziom $wiadomosci i poszerzy¢ jej zakres —
wzroénie nasza zdolnos¢ zadawania wlasciwych pytan i szukania
oswiecenia. To jedyna droga naprzod.

Uzywam stow ,poziom” i ,zakres”, bo korzysci ptyng nie tylko
z wiekszej sSwiadomosci, ale tez z bardziej réznorodnej $wiadomosci.
Jesli wszyscy mysla tak samo i o tym samym, nie posigdziemy nowe;j
wiedzy*®. Dlatego najbardziej motywuje mnie ciekawo$¢™.

Ciqgte zastanawianie sie nad sensem zycia
i jego znaczeniem omal nie wpedzito mnie
w kryzys egzystencjalny.

W czasie studiow rozmyslatem o przysztoéci oraz o tym, ktore dzie-
dziny beda miaty najwiekszy wptyw na losy ludzko$ci. Nie my-
slatem o tych sprawach, bo zadano nam napisanie rozprawki na taki
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temat — po prostu to mialem w glowie, biorgc prysznic. Ostatecznie
wybratem pie¢ dziedzin°.

Trzy z nich, ktéore moim zdaniem wywra najwiekszy pozytywny
wplyw na przysztosé ludzkosci, to: internet, transformacja energe-
tyczna i eksploracja kosmosu - zwtaszcza uczynienie ludzkosci ga-
tunkiem wieloplanetarnym?.

Dwie pozostate - sztuczna inteligencja i inzynieria genetyczna -
sg bardziej niepewne, jesli chodzi o korzysci netto. Moga okazac sie
mieczami obosiecznymi, a my nie bardzo wiemy, czy przyniosa wiecej
korzysci czy strat®2.

Na tamtym etapie nie spodziewatem sie, ze kiedykolwiek przyj-
dzie mi zaangazowac sie w eksploracje kosmosu, niemniej juz wtedy
postrzegatem ja jako co$ bardzo waznego. Ostatecznie, dzieki pienig-
dzom uzyskanym ze sprzedazy PayPala, moglem zaja¢ sie wszystkimi
trzema obszarami?.

P: Co uwazasz za swoja najwazniejsza umiejetnos$é?

Nie czcze niczego, ale po$wiecam sie poprawie sytuacii
ludzkosci poprzez postep technologiczny.

Najwieksze kompetencje mam w zakresie technologii. Jesli trzeba
cos zaprojektowaé lub wynalez¢, a jednoczesnie zadbac o to, by war-
tosé stworzonego produktu byta wieksza niz poniesione koszty — oto
moja gtéwna umiejetnos$c+.

Patrze na przysztos$¢ jak na drzewko prawdopodobienstwa. Dzia-
tania, jakie podejmujemy dzis, wptywajg na prawdopodobienstwa po-
szczegllnych rozgatezien: niektore $ciezki przyspieszajg, inne spo-
walniajg, a niekiedy powstajg zupetnie nowe?.
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Trzeba stale zadawaé sobie pytanie: co robimy, zeby kierowac sie
ku $ciezkom, ktore najprawdopodobniej doprowadza do dobrej przy-
sztosci? To na tym mi zalezy. Wszyscy tak czy inaczej wyobrazamy
sobie przyszto$¢, a mysl o ziszczeniu sie jakiego$ koszmarnego scena-
riusza moze byé bardzo przygnebiajacaZ*.

Interesuje mnie wywieranie pozytywnego wpltywu na przysztosé.
Chce tworzy¢ nowe technologie, na ktorych widok ludzie zaniemoéwia
z zachwytu?.

Nie probuje wechodzi¢ w role zbawcey czy kogo$ w tym rodzaju.
Olbrzymia waga tego, o czym tu mowie, wydaje mi sie oczywista.
A jesli stuszno$c¢ danego celu jest oczywista, nie rozumiem, dlaczego
miatbym zajmowa¢ sie czyms innym. Chcemy maksymalizowaé po-
czucie szczescia obecnej populacji, kontynuowaé te starania jak naj-
dalej w przyszto$c¢ oraz zrozumiec¢ nature rzeczywistosci. Wszystkie
dalsze wnioski i cele wynikajg z powyzszych?:.

Pamietaj o przyszfosci®?.
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OBSESJA NA PUNKCIE SUKCESU

Robienie czegos, co sprawia mi frajde
i co jest jednoczeénie przydatne dla innych —
oto, z czego czerpie najwiekszqg satysfakcje®°.

Jako dziecko nie marzylem o zaktadaniu firm. Po prostu lubitem
komputery. Nie zaktadaj firmy tylko dlatego, ze chcesz zostaé przed-
siebiorcg albo zarabia¢ pienigdze. Lepiej podej$c do tego nastepujaco:
czy jeste$ w stanie da¢ $wiatu cos, co jest mu potrzebne, a czego mu
aktualnie brakuje?3

Kiedy zaktadam firme, nie pytam: ,,Gdzie moge uzyskaé¢ najwyzsza
stope zwrotu skorygowang o ryzyko?”. Nie zastanawiam sie, jaki
biznes prawdopodobnie by wypaliti zarabiat pienigdze. Po prostu wy-
bieram cele, ktore musza zostac osiggniete - i staram sie je osiggnac.
Gdy zaczynalem sie czym$ zajmowa¢, uwazatem, ze tymi rzeczami
zZwyczajnie trzeba bylo sie zajgc. Jesli tracitem pienigdze, trudno -
i tak warto byto sprobowacs.

Znajdz obszar, w ktorym twoje naturalne talenty tgczg sie z zain-
teresowaniami. Mozesz by¢ w czyms dobry, ale nie lubi¢ tego robic.
Szukaj dla siebie takiej pracy, ktora taczy to, w czym jeste$ z natury
mocny, z tym, co sprawia ci frajde.

Nastepnie postaraj sie przekonac innych, zeby dotgczyli do ciebie
i budowali produkt razem z toba. Nie przestawajcie go ulepszaé. Jesli
stworzycie co$ uzytecznego, pieniagdze pojawia sie same. Wtasénie
tak dziata zdrowa gospodarka — wynagradza tworzenie uzytecznych
dobr i ustugss.

Przedsiebiorcy, ktorzy odnoszg sukcesy, to bardzo zrdznico-
wana grupa. Nie sgdze, by istniata pojedyncza cecha, ktora stoi za ich
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sukcesami. Gdybym jednak miat takg wskaza¢, bytaby to obsesja na
punkecie jakosci produktu. W tym obszarze zaburzenia obsesyjno-
-kompulsyjne to zaleta3s.

Ktos, kto bardzo, ale to bardzo lubi to, co robi, ma olbrzymig prze-
wage nad konkurencja, dlatego tak istotne jest, by kochac¢ to, co sie
robi. Zycie jest za krotkie, zeby spedzié je na zajmowaniu sie czyms,
czego sie nie lubis*.

Jesli lubisz to, co robisz, myslisz o tym nawet wtedy, gdy nie pra-
cujesz. To cos$, co naturalnie przycigga twdj umyst. Jesli tego nie lu-
bisz, o wiele trudniej zmusi¢ sie do pracy.

Kiedy tworzysz co$, co kochasz, i wierzysz, ze inni tez to poko-
chajg, znacznie tatwiej jest poswieci¢ temu czas i wysitek. A nawet
jesli sie nie uda, nie bedziesz zatowats®,

Moim sposobem radzenia sobie z problemami
psychicznymi jest pewno$é, ze naprawde zalezy mi
na tym, co robie — dzieki temu duzo fatwiej znie$é bSI*.
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ZACZNIJ, ZANIM SWIAT BEDZIE GOTOWY

Méwimy to, w co wierzymy, nawet jeli czasami
okazuije sie to ztudzeniem*°.

Kiedy tworzysz radykalnie nowy produkt, ludzie sami jeszcze nie
wiedzg, ze go chcg — bo po prostu nie miesci im sie on w glowie. W la-
tach 1946-1948, u $witu produkeji telewizoréw, w Stanach Zjedno-
czonych przeprowadzono stynng ogdélnokrajowg ankiete, w ktorej
zapytano: ,,Czy kiedykolwiek kupitbys telewizor?”. Okoto 96 procent
respondentéw odpowiedziato ,,nie”+.

Kiedy powstawata Tesla, nikt nie wyrazat checi
posiadania samochodu elektrycznego. Takie
zapotrzebowanie zgfoszono mi doktadnie... zero razy*2.

Jedli potrzebujesz zachety, nie zaktadaj firmy*®.

Wazne jest, zeby ludzie wierzyli w ciebie i w to, co robisz. Niestety na
poczatku nie mozesz tego oczekiwaé. Z czasem, jesli bedziesz robit
postepy, wypracujesz dowody na to, ze warto na ciebie postawi¢ -
i wtedy ludzie uwierza.
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TWORZ WIECEJ, NIZ KONSUMUJESZ

Przemysl swoje poglady na temat gospodarki.

Gospodarka to gra o sumie dodatniej, w ktorej powinno nam zaleze¢
na ,powiekszaniu tortu”. Ci, ktorzy zaktadaja, ze gospodarka jest gra
0 sumie zerowej, uwazajg, ze sukces mozna odnies¢ tylko poprzez za-
bieranie innym.

Nie ulega jednak watpliwosci, Ze dzisiejsza gospodarka jest
znacznie wieksza niz w przesztosci. Produkcja gospodarcza w prze-
liczeniu na osobe odnotowata olbrzymi wzrost. Tort urdst. I rost
znacznie szybciej niz liczba ludnosci na Swiecie#.

Bardzo wazne jest dla mnie myslenie

i dziatanie w oparciu o model
,powiekszania tortu”, a nie na zasadzie
gry o sumie zerowej*.

Kiedy widze ludzi - czasem bardzo inteligentnych - z toksycznym na-
stawieniem lub angazujgcych sie w moralnie podejrzane dziatania,
czesto wydaje mi sig, ze wynika to wtasnie z myslenia na zasadzie gry
0 sumie Zerowe;.

Takie osoby moga nie by¢ swiadome, ze mys$la w ten sposob. Lu-
dzie, ktorzy mysla w kategoriach gry o sumie zerowej, uwazaja, ze
jedynym sposobem, aby piaé sie w gore, jest zabieranie innym. Je$li
kto$ uwaza, ze nie da sie zwiekszy¢ rozmiaru tortu, jedyng mozliwos¢
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zdobycia wiekszej ilosci dobr dla siebie widzi w zabraniu kawatka
czyjego$ tortu. To oczywiscie btedne podejscie*.

W rzeczywisto$ci rozmiar tortu nie jest staly — z biegiem czasu
bardzo go powiekszyliSmy. Upewnij sie, Ze nie rozumujesz w kate-
goriach gry o sumie zerowej, zwtaszcza w sposob nieuswiadomiony.
W przeciwnym razie skonczysz, usitujgc bogaci¢ sie poprzez odbie-
ranie innym. To nieoptymalny rezultat dla wszystkich — w tym takze
dla ciebie.

Zdecydowanie lepiej jest dodawaé do gospodarczego
tortu. Twérz wiecej, niz konsumujesz?’.
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TWORZ WIECEJ, NIZ KONSUMUJESZ.
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PRACUJ JAK OPETANY

Méj mézg dziata w trybie wojny“2.

P: Dlaczego na $wiecie nie ma wiecej Elonow Muskow?
Jesli wydaje ci sig, ze chciatbys$ by¢ mng albo zajmowac sie rzeczami,
ktorymi ja sie zajmuje... to prawdopodobnie sie mylisz. Dhugie
okresy mojego zycia byty bardzo ciezkie i bolesne. Nie jestem pe-
wien, czy ludzie naprawde chcieliby przechodzi¢ przez to, przez co
japrzechodzitem#.

Ludziom trudno bytoby sobie wyobrazi¢, do jakiego stopnia ska-
zuje samego siebie na tortury®. To tak, jakbym miat w gtowie jakiegos
demona, ktory nieustannie popycha mnie do przodu®'.

P: Czy ty w ogole robisz sobie wolne?
Ile dni w roku spedzam bez wykonywania duzej ilosci pracy? Moze
dwa czy trzys2.

Badz ekstremalnie zawziety. Pracuj jak opetany. Musisz trzaskaé
po osiemdziesigt-sto godzin tygodniowo, tydzien w tydzien. To zna-
czaco zwiekszy twoje szanse na sukcesss.

Musisz pracowac¢ - i to ciezko. Calymi dniami. Szczegdlnie gdy
dopiero zatozyles firme i probujesz ja rozkreci¢ — wtedy musisz pra-
cowac jak szalony. Zrob prostg kalkulacje: twdj konkurent pracuje
pieédziesiat godzin tygodniowo, a ty sto. W rok zrobisz dwa razy
wiecej niz ons4. Jesli inni pracujg po czterdziesci godzin w tygodniu,
a ty sto, to, co im zajmie rok, ty osiggniesz w cztery miesigce.

Nie stworzymy rewolucyjnych samochodéw czy rakiet, pracujac
czterdziesci godzin tygodniowo. Nie ma szans. Marsa tez w ten sposob
nie skolonizujemys°.
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Nikt nigdy nie zmienit $wiata, pracujqc czterdziesci
godzin tygodniowo®.

Zajmowatem sie w zyciu tym, czym sie zajmowatem, bo odczuwatem
silny wewnetrzny przymus, by sie tym zajmowac>®. Od bardzo dawna
wypalam swojg Swiece miotaczami ognia z obu koncéw naraz.

Okres od 2007 do 2022 roku to byt w zasadzie nieprzerwany bol.
Przez caly ten czas czulem sieg, jakbym miat pistolet przytozony do
skroni: Tesla miata przetrwac i odnies$¢ sukces. Musiatem wyciggaé
kroliki z kapelusza jeden za drugim. Gdyby nie udato mi sie wycia-
gna¢é jednego z nich, byloby po nas. Zycie w ten sposéb odbito sie na
moim zdrowiu.

Nie da sie bezustannie walczy¢ o przetrwanie, z organizmem
ciggle zalanym adrenaling, i nie ponie$¢ kosztu zdrowotnego. Tryb
walki o przetrwanie powinien by¢ tymczasowy>.

Dlatego, gdybym mogt cofnaé¢ sie w czasie i udzieli¢ jakiej$ rady
sobie samemu w wieku dwudziestu kilku lat, powiedziatbym: ,Pa-
mietaj, by az tak nie przegina¢ i okazjonalnie nacieszy¢ sie chwilg.
Od czasu do czasu zatrzymaj sie, zrelaksuj i docen piekno $wiata - do-
brze ci to zrobi®.

Kiedy pracowali$émy nad rakietg Falcon One na atolu Kwajalein -
pieknej matej wysepce na $rodku Pacyfiku - ani razu nie zrobitem
sobie przerwy, by wypi¢ drinka na plazy. Szkoda. Dzis uwazam, Ze po-
winienem wypi¢ jednego z catym zespotem... Swiat by sie nie zawalit®’,

Jesli $mier¢ cieplna wszechs$wiata jest nieunikniona
i wszystko i tak kiedys sie skoriczy, to rzeczywiscie
liczy sie tylko podréz®2.
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DZIALAJ POMIMO STRACHU

Natura strachu sprawia, ze ludzie odwracajg wzrok.

Spdjrz mu prosto w oczy, a przestanie istnieé®*.

P: Jak podejmujesz decyzje, kiedy wszyscy mowia ci, ze twdj po-
mysl jest szalony?

Po pierwsze, odczuwam strach. To nie jest tak, ze nie czuje strachu.
Czuje go i to bardzo mocno. Ale jesli co$ jest dla mnie dostatecznie
wazne, a moja wiara w stuszno$¢ danego pomystu jest wystarczajgco
silna, ide w to pomimo strachu.

Nie nalezy mysle¢: ,Boje sie tego, wiec nie powinienem tego
robic¢”. Strach jest czym$ normalnym. Jesli nie odczuwasz strachu,
prawdopodobnie cos$ jest z tobg nie tak. Po prostu zaobserwuj strach,
a nastepnie pozwol, by istotno$¢ twojej misji i tak popchneta cie do
dziatania.

Uwazam tez, ze pewien stopien fatalizmu jest pomocny. W mo-
mencie, gdy zaakceptujesz realne prawdopodobienstwa, strach
maleje. Kiedy zaktadalem SpaceX, szanse odniesienia sukcesu sza-
cowatem na ponizej 10 procent i pogodzitem sie z tym, Ze prawdopo-
dobnie strace wszystko. Ale mialem nadzieje, Ze moze uda nam sie
pchngé temat eksploracji kosmosu chociaz odrobine do przodu.
Nawet jesli my bysmy upadli, by¢ moze jakas inna firma przejetaby
paleczke i czerpata z naszego dorobku - wtedy nasze wysitki nadal
okazatyby sie warto$ciowe®.
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Nie powinniémy obawiaé sie zaangazowania

w co$ waznego tylko dlatego, ze prawdopodobnie
nie obejdzie sie bez jakiej$ tragedii. Gdyby

nasi przodkowie tak podejmowali decyzje,

Stany Zjednoczone by nie powstaty®®.

P: Jak udaje ci si¢ wytrwa¢ w tych trudnych wyzwaniach? Skad
czerpiesz site?

Nie my$le o tym w ten sposob. Mysle: ,,Zajmujemy sie czyms waznym.
To po prostu musi zosta¢ zrobione. Kontynuujemy i albo nam sie uda,
albo upadniemy, prébujac”. Nie potrzebuje do tego zrodta sity. Podda-
wanie sie nie lezy w mojej naturze. Optymizm i pesymizm? Pieprzyc¢
to. Dzialamy i tyle®s.

Z czasem niewagtpliwie statem sie odwazniejszy®”.
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BADAJ NATURE WSZECHSWIATA

Nie wiem, jaki jest sens zycia. Nie sqdze, zebysmy
potrafili dobrze odpowiedzieé na to pytanie... pdki co®®.

Musimy rozwija¢ sie jako ludzkos¢ i zwieksza¢ zakres swiadomosci
do punktu, w ktéorym bedziemy w stanie odpowiedzie¢ na to funda-
mentalne pytanie®.

Wielu ludzi moze to wprawia¢ w dyskomfort, ale ja uwazam to za
racjonalne i logiczne podejscie: ,Nie wiemy, jaka jest odpowiedz, ale
sprobujmy ja znalez¢”.

Mysle, ze kolektywnie, jako ludzkos¢, znamy czesé¢ odpowiedzi, ale
na razie to tylko malenki fragment. Jesli nasza cywilizacja przetrwa
milion lat, prawdopodobnie dowiemy sie na ten temat o wiele wiecej™.

Jesli za poczatek cywilizacji przyjmiemy pierwsze slady jezyka pi-
sanego, nastgpit on okoto pieciu tysiecy lat temu. To tyle, co nic. Jesli
nasza cywilizacja miataby przetrwac jeszcze milion lat, my bylibySmy
samym jej poczatkiem. Ludzie przyszlosci bedg patrzeé na nas jak na
praludzi - tak jak my patrzymy na jaskiniowcow™.

Oto fundament mojej filozofii: jestem ciekaw
natury wszechéwiata.

Dowody archeologiczne oraz to, co wiemy z nauk $cistych, pozwalaja
nam ustali¢ krok po kroku, jak dotarliSmy do stanu obecnego. Ale nie
wyjasnia to, dlaczego w ogole doszto do powstania wszech$wiata®.
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Jak to sie dzieje, ze zbior czasteczek rozwija $wiadomos$é i zdol-
no$¢ odczuwania? Z punktu widzenia fizyki tancuch zdarzen od po-
czatku wszechswiata do chwili obecnej jest do$¢é dobrze zrozumiaty.
Poczatkowo istniat gtdwnie wodor, z ktorego z czasem powstaty zto-
zone molekuly i dzi§ mamy zbiér ztozonych molekut — nas, ludzi -
ktore czujg, mowig i myslag. Najwyrazniej wystarczy pozostawic
dostatecznie duzo wodoru na dostatecznie dtugi czas, by w koncu za-
czat sie nudzi¢ i rozmawiac sam ze sobg. W duzym skrocie doktadnie
to sie wydarzyto™.

Zaktadajgc, ze ufamy fizyce — a wydaje sie ona godna zaufania —
wszech$wiat zaczat sie od kwarkéw i elektronow, po czym szybko
stal sie wodorem, helem, litem i wiekszoscig pierwiastkow z tablicy
Mendelejewa. Ale gtbwnie wodorem. A potem, na przestrzeni 13,8 mi-
liarda lat, ten wodor wyksztateit $wiadomos$e™.

W ktorym momencie na drodze od masy czasteczek wodoru do
istoty ludzkiej pojawita sie $wiadomos¢? To niesamowite™. Zastana-
wiam sie: czy wszystko jest w jakim$ stopniu $wiadome, czy $wiado-
mos¢ jest zerojedynkowa? By¢ moze $wiadomo$c jest kwestia stopnia
lub skoncentrowania.

Sume zbiorowej swiadomosci mozna szacowac¢, mnozac liczeb-
nos$¢ populacji przez srednig ilos¢ Swiadomosci na osobe. Jesli uda
nam sie zwiekszy¢ skale $wiadomosci, zwiekszajgc liczbe ludnosci
i tworzac inteligencje cyfrows, nasze szanse na zrozumienie sensu
zycia znaczgco wzrosng. Okreslitbym to filozofig ciekawosci, ktorej
celem jest gltebsze i petniejsze zrozumienie natury rzeczywistosci.

Douglas Adams w swojej ksigzce Autostopem przez Galaktyke
chcial powiedzie¢, ze ,wszech$wiat jest odpowiedzia”. Musimy wy-
mysli¢, jakie pytania zada¢ wszechéwiatowi. Najtrudniejsze jest wita-
$nie sformutowanie pytania - jesli dobrze je postawimy, odpowiedz
powinna by¢ wzglednie prosta.

Musimy podnies¢ poziom $swiadomosci i zwiekszy¢ jej zakres,
zeby odkry¢, jakie pytania nalezy zada¢ wszechswiatowi. To jest
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wiasciwy kierunek. Jesli to zrobimy, bedzie nam tatwiej zrozumie¢
nature wszechswiata i sens zycia. Przyktadowo: musimy wroci¢ na
Ksiezyc i zbudowa¢ tam baze naukowa. Mysle, ze dzieki temu mogli-
by$my sie sporo dowiedzie¢ o naturze wszech$wiata™.
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MYSL JAK FIZYK

Staram sie by¢ hiperracjonalny.

Jedli twoje rozumowanie jest solidne i nie tamie
praw fizyki, trafites na dobry trop.

Podqzanie dalej tq $ciezkg wydaje sie sensowne®®.

MYSLJAK FIZYK - 49



MIEJ OBSESJE NA PUNKCIE PRAWDY

Po prostu zacznij dziafaé. Nastepnie naucz sie
kwestionowaé swoje zatozenia, poprawiaé to,
co zrobite$ Zle, i dostosowywaé sie do rzeczywistosci®'.

Mam obsesje na punkcie prawdy. Totalng obsesje®2. Jesli chcesz wy-
pracowac dobre rozwigzanie, prawda jest kluczowa®s.

To obsesja na punkcie prawdy jest powodem, dla ktorego studio-
watem fizyke - bo fizyka probuje odkry¢ i zrozumieé prawde o wszech-
Swiecie. Fizyka polega na poszukiwaniu dajgcych sie udowodnié
prawd na temat wszech$wiata, prawd, ktore majg moc predykcyjng®+.
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FIZYKA RESZTA TO TYLKO
TO PRAWO. REKOMENDACJE.
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Fizyka to prawo. Reszta to tylko rekomendacie.
Spotkatem wielu ludzi, ktérzy tamig ludzkie prawa,
ale nigdy nie spotkatem nikogo, kto potrafitby ztamaé
prawa fizyki.

Studiowanie fizyki od poczatku wydawato mi sie czyms naturalnym.
Proba zrozumienia natury wszech$wiata jest fascynujgca sama
w sobie. Zglebiatem tez informatyke i teorie informacji, zeby na-
uczy¢ sie logiki (teoria informacji zajmuje sie badaniem transmis;ji,
przetwarzania, wyodrebniania i wykorzystania informacji). Nie-
ktorzy argumentuja, ze teoria informacji operuje na poziomie bar-
dziej fundamentalnym niz fizyka®.

Prawda ma dla mnie ogromne znaczenie.
Wrecz patologicznie duze®.

Niezaleznie od tego, jak bardzo jestes$ inteligentny, bedziesz popet-
nia¢ btedy. Wszyscy je popelniaja. Pytanie tylko, ile i jak czesto®.
Przyczyng mnoéstwa bledow zaréwno w biznesie, jak i w zyciu
osobistym jest myslenie zyczeniowe. Dlatego musisz bezwzglednie
trzymac sie prawdy. Jesli co$ wydaje ci sie zbyt tatwe albo nie do korica
ma sens... prawdopodobnie padasz ofiarg myslenia zyczeniowego®.
Podatnos¢ na myslenie zyczeniowe to naturalna ludzka cecha.
Trudno jest odrozni¢ wiare w nowatorska idee od gonienia za niere-
alistyczng mrzonka. Dlatego musisz dokonywa¢ rygorystycznej sa-
moanalizy. W swoich dziataniach warto skupi¢ sie na czyms, co do
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czego ma sie pewno$c, ze bedzie miato duza wartos$¢ dla innych - ale
rowniez w ocenie tego nalezy by¢ bardzo rygorystycznym?®.
Prawdziwym testem dla kazdego startupu jest to, na ile udaje
mu sie reagowac na przeciwnosci i dostosowywac sie do zmiany sy-
tuacji. Poczatki wielu firm to chaos i stapanie po omacku, ale jesli
szybko sie adaptujesz, zwiekszasz szanse na przetrwanie i rozwoj.

Nieustepliwosé i skrajne skupienie na prawdzie
sq ekstremalnie wazne. Szukaj informacji zwrotnych
ze wszelkich dostepnych zrédet™.

Jeéli twoje przekonania sq niekompatybilne
z dotarciem z rakiety na orbite, rakieta nie dotrze
na orbite. Fizyki nie oszukasz™.

Czy twoje fundamentalne prawdy i aksjomaty sa solidne? Czy sa
istotne? Czy wyciggasz z nich wlasciwe wnioski? To esencja krytycz-
nego my$lenia. Zadziwiajace, jak czesto ludzie sie na tym wyktadaja.
Myslenie zyczeniowe jest cechg wrodzong, wpisang w ludzki umyst.
Chcemy, zeby sprawy mialy sie tak, jak sobie tego zyczymy, wiec fil-
trujemy informacje, wypierajac te, ktore nam nie pasujg®.

To dlatego zawsze zakladam, ze przegrywamy, nawet jesli
wszystko wskazuje na to, Ze mozemy wygrac.
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MYSLENIE W OPARCIU O PIERWSZE ZASADY

P: Na czym polega myslenie w oparciu o pierwsze zasady?

Kiedy chcesz zrobi¢ co$ nowego, musisz zastosowa¢ podejscie
stosowane w fizyce. Fizycy dokonujag kontrintuicyjnych odkryé¢ ta-
kich jak mechanika kwantowa. Osiggajg to dzieki mysleniu w oparciu
o ,pierwsze zasady” - budujac tok rozumowania od podstaw9+.

Zachecam ludzi, zeby opanowali modele mentalne
z dziedziny fizyki i stosowali je, gdzie tylko sie da.
To najlepsze modele™.

Standardowy sposob rozumowania, jaki stosujemy, to rozumowanie
przez analogie: robimy cos tak, a nie inaczej, bo analogicznie postepu-
jemy w jakiejs innej domenie lub analogicznie postepuja inni ludzie.

Ten sposob myslenia dopuszcza jedynie drobne zmiany i ulep-
szenia. Rozumowanie przez analogie jest latwiejsze niz w oparciu
o pierwsze zasady, wiec przez wiekszo$¢ czasu tak wiasnie rozu-
mujemy®. Zreszty, w wiekszosci przypadkow optaca sie rozumowac
przez analogie. Inaczej mentalnie nie dalibySmy rady przebrnaé przez
chocby jeden dzien - tak duza ilo$¢ myslenia by nas wykonczyta®.

Ale gdy chodzi o wazne sprawy, rozumowanie przez analogie
jest zbyt ograniczone konwencjami i wezesniejszymi doswiadcze-
niami. Od stosujacych je ludzi mozna ustysze¢: ,0d zawsze robimy to
w ten sposob” albo ,,Jak dotgd nikomu sie to nie udato”. To niedorzeczny
spos6b myslenia.

Nie nalezy slepo podaza¢ za trendami. Aby tego unikng¢, mysl
jak fizyk - w oparciu o pierwsze zasady. To potezna metoda, ktora
sprawdzi sie w wielu obszarach zycia. Przyjrzyj sie fundamentom

54 - KSIEGA ELONA



i skonstruuj caty tok rozumowania na ich bazie. Nastepnie sprawdz,
czy konkluzje, do ktorych doszedte$, okazaty sie trafne, czy nie®.
Twoje konkluzje mogg sie réznié od tego, jak ludzie dotychczas pod-
chodzili do danej kwestii — ale nie muszg®.

P: Jak stosujesz myslenie w oparciu o pierwsze zasady?
Rozbij analizowane zagadnienie az do najbardziej podstawowych
regul. Zacznij od pytania: co do czego mam najwiekszg pewno$c, ze
jest prawda na poziomie fundamentalnym? W ten sposob ustano-
wisz baze aksjomatyczng. Potem buduj dalszy tok rozumowania na
tej podstawie. Nastepnie skonfrontuj swoje wnioski z aksjomatycz-
nymi prawdami. Dla przyktadu, podchodzac do jakiegokolwiek no-
wego problemu technologicznego, wykorzystaj myslenie w oparciu
o pierwsze zasady, by upewnic sie, ze nie tamiesz praw fizyki. Podsta-
wowe pytania w fizyce brzmig: czy tamie zasade zachowania energii
lub pedu? Jesli tak, to, co robisz, nie zadziata. Dzieki temu podejsciu
tatwo ustali¢, czy dany pomyst jest w ogdle mozliwy°.

Trudno jest my$le¢ w ten sposob. Wymaga to duzo wysitku. Ale jesli
probujesz dokonac czegos nowego, to najlepszy sposob myslenia™©.

P: Jak stosowales myslenie w oparciu o pierwsze zasady do zak}a-
dania i rozwijania firm?

Oto przyktad z wczesnych etapow rozwijania Tesli. Ludzie twier-
dzili, ze pakiety akumulatoréw sg zbyt drogie, by dato sie tanio pro-
dukowa¢ samochody elektryczne. Zaktadali, ze akumulatory zawsze
bedg drogie - bo byly drogie w przesztosci. To idiotyczne. Gdyby sto-
sowac takie rozumowanie do wszystkich nowych technologii, nigdy
nie dosztoby do zadnych przetomoéw czy zmian. ,,Och, na co komu sa-
mochod. Konie sg $wietne. Jestesmy do nich przyzwyczajeni. Moga
jesc¢ trawe, a trawy akurat mamy w brod. Dla kontrastu benzyny nie
mamy prawie w ogole. Auta to chybiony pomyst”. Wielu ludzi mys$lato
W ten sposob.
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Ludzie zaktadali, ze akumulatory do pojazdow elektrycznych za-
wsze beda kosztowaé w okolicach 600 dolarow za kilowatogodzine.
Tymeczasem nasze rozumowanie w oparciu o pierwsze zasady byto
nastepujace: Z czego produkuje sie akumulatory? Jakie materiaty
wchodza w ich sktad? Jaka jest wartosé rynkowa tych materiatow?

Do zbudowania akumulatora potrzebne sg kobalt, nikiel, alumi-
nium, wegiel, niektore polimery do separacji i stalowa obudowa. Ok,
ile kosztuje zakup odpowiednich ilosci tych materiatéow na Londyn-
skiej Gietdzie Metali? Prosze, wychodzi na to, ze jedynie 80 dolaréw
za kilowatogodzine. Ewidentnie zatem wystarczy opracowac lepsze
metody taczenia tych materiatéw i produkowania z nich akumula-
torow. W ten sposob wiedziatem, ze mozliwe jest wytwarzanie baterii
znacznie taniej, niz zaktadali inni*,

Na $wiecie istniejg ogromne réznice w poziomie
zaawansowania technologicznego i czesto nawet
najwieksi entuzjasci technologii nie sq ich swiadomi.

Cos$, co jest proste w jednej dziedzinie, czesto jest
przetomowe w innej'®*.

Myslenie w oparciu o pierwsze zasady to dobry sposob, zeby zrozu-
mie¢, jakie nowe rzeczy sg mozliwe. Nie gwarantuje, ze odniesiesz
sukces, ale pozwala ustali¢, czy sukces w ogole lezy w sferze moz-
liwosci — a to istotne. Idgc tym tropem, zdecydowatem sie zatozyc
SpaceX™4,

Myslenie w oparciu o pierwsze zasady lezato u podstaw SpaceX.
Wiegkszosé ludzi uwazata, ze skoro w przesztosci wszystkie rakiety
byty drogie, w przysztosci wszystkie rakiety dalej bedg drogie.

56 - KSIEGA ELONA



Ale tak nie musi by¢'*s. W takich sytuacjach warto cofngé¢ sie do
pierwszych zasad'®.

Myslenie w oparciu o pierwsze zasady sktonito nas do posta-
wienia pytania: ,,Z jakich materiatéow sklada sie rakieta?”*”. Rakieta
jest zrobiona z aluminium, tytanu, miedzi i wltdkna weglowego.
Znéw rozbijmy to na czynniki pierwsze i zapytajmy: ,lle kazdego
z tych materiatow jest zuzywane? Jaki jest taczny koszt wszystkich
tych surowcow?”1°8,

Gdybysmy mieli je utozone na podtodze i moglibySmy potaczyé
je jednym machnieciem roézdzki, ile kosztowataby stworzona w ten
sposob rakieta? PrzyjeliSmy zalozenie, ze koszt samej rearanzacji
atomow wynosi zero'®.

W ten sposob uzyskaliSmy dolng granice ceny rakiety. Taki
najlepszy z mozliwych scenariuszy nazywamy ,liczbg magicznej
rozdzki”. W przypadku rakiet liczba ta okazata sie stosunkowo nie-
wielka - znacznie ponizej 5 procent obecnego kosztu, a czasem blizej
1-2 procent™°. To z kolei oznacza, ze produkcja musi by¢ skrajnie nie-
efektywna, skoro koszty materiatlow to tylko 1 czy 2 procent kosztu
finalnego produktu™.

Dzieki mysleniu opartemu o pierwsze zasady bylem w stanie do-
strzec ogromny potencjal do optymalizacji*2. Naszym wyzwaniem
byto wiec opracowac bardziej efektywny sposob przesuwania atomow
na wtasciwe miejscas.

Ten tryb mysélenia stat sie u nas uniwersalnym podejsciem. Na-
zywamy go ,wskaznikiem idiotyzmu”: o ile drozszy jest gotowy pro-
dukt od kosztu samych materiatow? Jesli dany produkt ma wysoki
wskaznik idiotyzmu, prawdopodobnie bedziemy potrafili zredu-
kowac koszty dzieki bardziej wydajnym metodom produkcji+.

Komponent, ktéry kosztuje 1000 dolarow, a zawiera ilo$¢ alumi-
nium o wartosci jedynie 10 dolaréw, albo zostat zle zaprojektowany,
albo jest produkowany w nieefektywny sposob. Jeéli ten wspot-
czynnik jest wysoki, jestes idiotg.
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Jedna z cze$ci naszej rakiety kosztowata 13 000 dolaréow, mimo iz
byta zbudowana ze stali o warto$ci 200 dolaréow. Oczekuje od moich
inzynierow, ze beda znali najlepsze i najgorsze komponenty swoich
systemow wedtug tej metryki®s.

To wtasnie to mam na mysli, gdy podkreslam wage rozumowania
W oparciu o pierwsze zasady. Gdybym rozumowat przez analogie, py-
tatbym, jak dziatajg inni producenci rakiet, ile kosztuja ich rakiety
oraz ile rakiety kosztowaty w przesztosci. Jednak zadne z tych pytan
nie pozwala zobaczy¢, jaki jest prawdziwy potencjate.

Myslenie w oparciu o pierwsze zasady to dobry sposéb
na znajdowanie kontrintuicyjnych rozwiqgzan'.
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MYSLENIE O PRZYPADKACH GRANICZNYCH

Kolejnym poteznym modelem mys$lowym zapozyczonym z fizyki
jest analizowanie zjawisk w skrajnych wariantach. W przypadku
dowolnej koncepcji polega to na wyobrazeniu sobie, ze skalujemy
ja do ekstremalnie duzej albo ekstremalnie matej wartosci. Jak
zmienia sie sytuacja?"e.

Za swietny przyktad moze tu postuzy¢ The Boring Company. Naj-
czestsza krytyka pomystu budowy tuneli brzmi: ,Tunel co prawda
chwilowo zwiekszy przepustowos$¢, ale to z kolei szybko zwiekszy
ruch i problem korkéw momentalnie wroéci”. Ludzie nie zdaja sobie
sprawy, ze nie istnieje zadne fizyczne ograniczenie liczby poziomow
tuneli, ktore mozna zbudowaé. Mozemy zej$¢ o wiele gtebiej pod
ziemie, niz budowa¢ nad ziemis. Najglebsze kopalnie siegajg dalej
w dot niz najwyzsze budynki w gore.

Miasta buduje sie w trzech wymiarach, a drogi tylko w dwoch —
dlaczego? Przeciez drogi tez mozna budowa¢ w 3D - po prostu
drazac tunele pod miastami®. Dzieki trojwymiarowej sieci tuneli
da sie roztadowa¢ dowolny poziom ruchu samochodowego na tere-
nach miast'°.

Problem w tym, ze drgzenie tuneli obecnymi metodami jest
trudne i drogie. Rozbudowa metra w Los Angeles kosztowata okoto
miliarda dolarow za mile™.

Dzieki ledwie dwém zmianom mogliby$my
poprawié¢ efektywno$¢ drgzenia tuneli mniej wiecej
o rzqd wielkosci.

Ale moim zdaniem mozna péj$é¢ znacznie dalej'??.
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Potrzebujemy co najmniej dziesieciokrotnego obnizenia kosztu
jednej mili tunelu. Po pierwsze, nalezatoby zmniejszy¢ srednice tu-
neli. Zgodnie z obecnymi przepisami tunel przeznaczony dla jednego
pasa ruchu musi mie¢ $rednice 26-28 stop. Jesli obnizylibySmy ten
wymog do 12 stop, pole przekroju zmniejszytoby sie czterokrotnie.
A poniewaz koszt drazenia tunelu jest wprost proporcjonalny do pola
jego przekroju, zyskujemy okoto czterokrotna redukcje kosztu na
mile - prawie potowe rzedu wielkosci2.

Obecnie maszyny drazace tunele pracuja tylko przez potowe
czasu, a druga potowe stojg i czekajg na montaz obudowy tunelu.
Gdyby zaprojektowa¢ maszyne, ktora jednoczesnie drazy tunel
i wzmacnia jego $ciany, uzyskalibysmy drugie podwojenie wydaj-
nosci. Razem daje to oémiokrotng poprawe>+,

Oprocz tego maszyny te sg dalekie od swoich limitow mocy i tem-
peratury, powinnismy wiec mocno zwiekszy¢ moc. Moglibysmy dzieki
temu zyska¢ co najmniej kolejne podwojenie, a prawdopodobnie
nawet czterokrotny lub pieciokrotny wzrost wydajnosci. Obecnie je-
stesmy daleko od wykorzystywania pelnego potencjatu technologii
drazenia tuneli®s.

P: Jak myslenie o przypadkach granicznych sprawdza sie
w produkcji?

Zalézmy, ze probujemy zrozumiec¢, dlaczego dana czesé lub produkt
sg drogie. Czy powodem jest nieefektywnos¢, czy moze zbyt mata
skala produkeji?®¢.

Zadajmy sobie pytanie: ,Gdybysmy produkowali milion sztuk
rocznie, czy nadal koszty bylyby tak wysokie?”. Jesli przy milionie
sztuk rocznie produkcja wcigz bylaby droga, to nie skala produkeji
jest problemem. By¢ moze co$ jest nie tak z projektem. Moze da-
toby sie zmienic¢ te czesé najakis taniszy substytut. Na tym polega my-
Slenie o przypadkach granicznych*>.
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Jesli naprawde opanujesz produkcje na duza skale, mozesz
wytworzy¢ praktycznie wszystko w cenie, ktora asymptotycznie
zbliza sie do kosztu surowcoéw (plus ewentualne optaty licencyjne za
wiasnos¢ intelektualng). To trudne, ale mozliwe'?®,

P: Jak myslenie o przypadkach granicznych stosuje si¢ do projek-
towania?

Projektujgc produkt, ludzie zwykle zaczynaja od narzedzi, czesci
imetod, z ktorymi sg zaznajomieni. To domyslne podej$cie. W efekcie
powstaje produkt, ktory mozna wykonac przy pomocy tych narzedzi,
cze$ciimetod - ale prawdopodobnie nie bedzie to produkt idealny'e.

Inne podejscie zaktada w pierwszym kroku wyobrazenie sobie
platonskiego ideatu danego produktu czy technologii. Jakie jest ide-
alne utozenie atomow, ktore zaowocowatoby najlepszym mozliwym
produktem? Nastepnie nalezy wymysli¢, jak utozy¢ atomy w poza-
dany ksztatts°,

Staraj sie taczy¢ oba te podejscia. ,Co mozemy zbudowa¢ przy
uzyciu narzedzi, ktorymi dysponujemy obecnie?”. A jednoczes$nie:
»Jak wygladatby teoretycznie idealny produkt?”s:.

Ten teoretycznie idealny produkt jest celem ruchomym, bo
w miare zdobywania wiedzy jego definicja bedzie sie zmieniac.
W rzeczywisto$ci nie da sie wyobrazi¢ sobie produktu idealnego,
ale mozna wyobrazi¢ sobie produkt bardziej idealny od naszego.
Nastepnie zapytaj: ,Jakie narzedzia, metody lub materialy musimy
wykorzystac, zeby utozy¢ atomy w ten ksztatt?”. Ludzie rzadko mys$la
W ten sposob. Tymeczasem myslenie o przypadkach granicznych to
potezny model mentalny's2.

»Niemozliwe” to mocne stowo. Ja podchodze do spraw
z perspektywy fizyki, a w fizyce stowo ,niemozliwe”
jest w zasadzie zakazane ™.

MYSLJAK FIZYK - 61



Szczegbdlnie w SpaceX czesto zadajemy sobie pytanie, ktore z po-
mystow uznawanych za absurdalne sg w rzeczywistosci mozliwe.
Gdy méj zespo6t twierdzi, ze cos jest niemozliwe, staram sie otworzy¢
im umysty na nowe rozwigzania, pytajac: ,,Co bytoby potrzebne, zeby
nam sie udato? 134,
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SAMA OMYLNOSC TO NIE PROBLEM.
PROBLEMEM JEST OMYLNOSC
POLACZONA Z PEWNOSCIA SIEBIE.
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DAZ DO TEGO, BY RZADZIEJ SIE MYLIC

Modele mentalne, jakie oferuje fizyka, sa potezne. Kaza nam za-
ktadac¢, ze sie mylimy, i przyjgc sobie za cel, by myli¢ sie rzadziej. Daz
do tego, by mniej sie myli¢. Nie sadze, zeby udato ci sie osiggaé ten cel
kazdego dnia. Ale jesli udaje ci sie to przez wiekszo$¢ czasu, $wietnie

ciidzies.

Sama omylnosé to nie problem. Problemem jest omylnosé
polgczona z pewnosciq siebie°.

Staraj sie, aby sita twoich poszczegdlnych przekonan byta propor-
cjonalna do sity stojgcych za nimi dowodéw - a nie odwrotnie pro-
porcjonalna®,

Wiekszo$¢ ludzi jest w stanie nauczyé sie znacznie
wiecej, niz im sie wydaije.

Nie doceniajg wiasnych mozliwosci, poniewaz
nawet nie prébujg™e.

Czytaj ksigzki, bo tempo przyswajania informacji poprzez czytanie
jest o wiele wyzsze niz poprzez stuchanie. Jaka jest przepustowos¢
mowy? Kilkaset bitow na sekunde, by¢ moze kilka tysiecy, jesli
ktos mowi bardzo szybko. Czytajac, mozesz wyciagna¢ kilka razy
wiecej. Glowny powod, dla ktorego w czasie studiow nie chodzitem
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na wyktady, byt taki, ze cechuja sie one zbyt niskim tempem przeka-
zywania wiedzys°.

Zachecam cie do czytania ogromnej iloéci ksigzek.
Po prostu czytaj. Staraj sie wchtongé
jak najwiecej informacii.

Czytanie od zawsze mnie pochtaniato. Jako dziecko czytatem
wszystko, co wpadto mi w rece#°. Gdy miatem mniej wiecej dzie-
wie¢ czy dziesie¢ lat, przeczytalem dostownie wszystko, co mie-
lismy do przeczytania w naszym domu. W ramach desperacji sie-
gnatem nawet po encyklopedie. Okazato sie to $wietnym pomystem.
Dowiedziatem sie z niej mnostwa rzeczy, o ktorych wezesniej nie
miatem pojecia.

Polecam kazdemu przeczyta¢ lub przynajmniej przejrzec¢ skro-
cong wersje Encyclopaedia Britannica. Zawsze mozesz poming¢ te-
maty, ktore cie nie interesuja. Jesli po kilku akapitach uznasz, ze dany
temat cie nie kreci, po prostu przejdz do nastepnego zagadnienia'+.

Gromadz solidng wiedze 0golng, zeby mie¢ w glowie przynajmniej
przyblizong mape catego krajobrazu wiedzy. Zgtebiaj szeroki wa-
chlarz tematow. Skad miatbys wiedzie¢, co naprawde cie interesuje,
jesli nie przeprowadzisz przynajmniej powierzchownej eksploracji
calego krajobrazu wiedzy?+*

Jako dziecko gralem w historyczne gry strategiczne, na przy-
ktad w Cywilizacje. Uczg one, jak rozwijata sie cywilizacja. Poprzez
drzewko technologii wynajdujesz rézne rzeczy: pismienno$¢, demo-
kracje, proch strzelniczy i tak dalej. Zaczynasz dostrzegaé pewien
wzorzec: ,0 prosze, postep technologiczny nastepowat etapami.
Demokracja nie powstanie bez weze$niejszego upowszechnienia sie
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piSmiennos$ci”. Istniejg pewne etapy rozwoju technologii i idei.
To bardzo przydatna perspektywa43,

Wazne jest, by postrzega¢ wiedze jako drzewo semantyczne.
Zanim zaczniesz wchodzi¢ w szczegoty (liScie), upewnij sie, ze opano-
wates fundamentalne zasady (pien i najgrubsze gatezie)'.

Niektore pomysly biora sie z czytania o przygnebiajacych tren-
dach w technologii. Kiedy przeczytatem o wycofaniu Concorde’a, po-
myslatem: ,Rany, nie mamy juz nawet transportu naddzwiekowego.
To katastrofa”. Nigdy nie miatem okazji lecie¢ Concordem. Wydato
mi sie to cywilizacyjnym krokiem wstecz, wiec zaczatem o tym czytac.

Dowiedziatem sie, ze Concorde’a zaprojektowano w latach sze$¢dzie-
sigtych. Od tamtej pory aerodynamika poszta mocno do przodu dzieki
rozwojowi obliczeniowej dynamiki ptynow. Ogromnie poprawita sie wy-
dajnosé¢ silnikow. Sama wymiana silnikow na nowoczesne podwoitaby
zasieg Concorde’a. Zaczalem sie zastanawiaé: ,A co, jesli opracowali-
bysmy projekt ekonomicznie optacalnego samolotu naddzwiekowego?”.
Zaczatem drazy¢ temat i przeprowadzitem wszystkie obliczenia's.

Mozliwe bytoby osiggniecie ekstremalnej efektywnosci i eks-
tremalnej predkosci, gdyby samoloty elektryczne startowaty i lado-
waly pionowo, a jednoczesnie potrafily lata¢ szybciej niz predkosc
dzwieku. Mogliby$my stworzy¢ przetomowy samolot o kilka gene-
racji wyprzedzajacy te, ktore lataja obecnie™.

Kiedy zabratem sie za SpaceX i Tesle, musiatem nauczy¢ sie produ-
kowac sprzet. Nigdy wezeéniej nie widziatem frezarki CNC ani nie ukta-
datem wtokna weglowego. Nie bylem zaznajomiony z tymi rzeczami,
ale czytajgc ksigzki i rozmawiajgc z ekspertami, mozna je wzglednie
szybko opanowac'#. Zaczatem chodzi¢ do biblioteki w Palo Altoi czytaé
o inzynierii rakietowej. Zaczatem tez dzwonic do ekspertéw i pozyczac
od nich stare podreczniki na temat produkeji i obstugi silnikéow.

Wiekszo$¢ ludzi sama ogranicza swojg zdolnosé do uczenia sie.
Tymczasem sprawa jest prosta — wystarczy czytac¢ ksigzki i rozma-
wiaé z ludzmio.
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Znajomos¢ podstaw fizyki jest bardzo pomocna jako fundament.
Ale jesli chodzi o inzynierie rakietowa, jestem samoukiem — nie mam
dyplomu z lotnictwa czy kosmonautyki. Po prostu przeczytatem
mnostwo ksigzek i rozmawialem z mnostwem ekspertow's°,

Rozmawiaj z ludZmi z réznych dziedzin, srodowisk,
branz, zawoddw i specjalizacji. Staraj sie jok najwiecej
od nich nauczy¢®'.
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WARTOSC INZYNIERII

80 procent mojego czasu przeznaczam na inzynierig'*2,
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INZYNIERIA TO MAGIA

Inzynierie trudno odréznié¢ od magii. A kto nie chciatby
by¢ czarodziejem?@'3

P: Co cie przyciagnelo do inzynierii?

Posiadam wyksztatcenie z dziedziny fizyki,

ale wychowatem sie w domu, w ktérym najwazniejsza
byta inzynieria. Gdybym miat powiedzieé, kim jestem,
przede wszystkim nazwatbym siebie inzynierem'>.

M¢j ojciec to niezwykle utalentowany inzynier elektryk i mechanik.
Kiedy bylem dzieckiem, razem budowaliémy modele samolotéw
i proste uktady elektroniczne. W tamtym czasie nie zdawatem sobie
sprawy, ze celowo zaszczepiat we mnie inzynierskiego ducha. Bu-
dowatem tez modele rakiet. W RPA nie byto gotowych zabawkowych
rakiet. Musialem kupié¢ odpowiednie sktadniki na paliwo rakietowe,
zmieszac je i umiesci¢ w makiecie's®.

Inzynieria i majsterkowanie byly mojg codzienno$cig. Gdy
pytatem, jak co$ dziata, dostawatem solidne, wyczerpujace wyja-
$nienie'. Kiedy bytem matym dzieckiem, straszliwie batem sie ciem-
nosci. Ale po tym, jak zrozumiatem, ze ,ciemno$¢” to po prostu brak
fotonow w widzialnym zakresie dtugosci fal — od czterystu do sied-
miuset nanometréw — pomyslatem: ,To troche glupie ba¢ sie braku
fotonow”. I ciemno$¢ przestata mnie przerazac's.

70 - KSIEGA ELONA



Jako dziecko dorastajagce w RPA bytem bardzo zorientowany na
technologie®. Do pierwszego komputera, ktory kupilismy, dotgczone
byty ksigzki do nauki programowania od podstaw. To byta najbardziej
fascynujaca rzecz, jaka w zyciu widziatem. Gdy miatem mniej wiecej
dwanascie lat, zaczatem tworzy¢ i sprzedawac¢ wtasne gry kompute-
rowe, by za zarobione pienigdze kupowac inne gry. Totalnie mnie to
wciggneto. Wydawatem kase na coraz lepsze komputery, modutly do
gry Dungeons & Dragonsitym podobne. Bytem nerdmasterem3so00*°.

Nie bytem jakim$ strasznym samotnikiem, ale zdecydowanie
bytem molem ksigzkowym. Potrafilem czyta¢ calymi dniami. Czy-
tatem ksiazki i komiksy oraz eksperymentowatem z komputerem -
glownie tak spedzatem czas'®.

Bedagc miodym chlopcem, nie bardzo wiedzialem, czym
chciatbym sie zajmowaé¢, kiedy dorosne. Fajne wydawato mi sie
bycie wynalazca, bo przeczytatem gdzies cytat z Arthura C. Clarke’a:
~Wystarczajgco zaawansowana technologia jest nieodréznialna od
magii”. To prawda.

Gdybys$my cofneli sie o trzysta lat, 6wczesni ludzie spaliliby nas
na stosie za rzeczy, ktére dzi$ uznajemy za oczywiste. Zdolnos¢ la-
tania to co$ niestychanego. Mozliwos¢ widzenia na ogromne odle-
glosci, komunikowania sie czy natychmiastowego dostepu do catej
wiedzy zakumulowanej przez ludzko$¢ z niemal dowolnego miejsca
na Ziemi - dawniej to wszystko zostatoby uznane za magie. Nawet
to jest niedopowiedzeniem. Wiele rzeczy, ktore dzis traktujemy
jako co$ zupetnie normalnego, w przesztosci nie miescito sie nawet
w sferze magii.

Pomyslatem wiec, ze jesli udatoby mi sie przyczyni¢ do postepu
technologicznego, bytbym w pewnym sensie czarodziejem?*©2.

W pewnym momencie rozwazatem kariere fizyka. Ale zeby w dzi-
siejszych czasach dokonac przetomow w dziedzinie fizyki, potrzebu-
jesz nowych danych. Postep w fizyce jest fundamentalnie zalezny od
postepu w inzynierii.
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0Od zawsze toczy sie debata: ,Kto jest wazniejszy — inzynierowie
czy naukowcy? Chyba naukowcy, prawda? Einstein byl prawdopo-
dobnie najmadrzejszym cztowiekiem w historii?”. Osobiscie stawiam
na inzynierie - bo bez inzynierii nie ma nowych danych. Bez inzy-
nierii fizyka dotartaby do $ciany.

Mozesz by¢ inteligentny i biegle opanowa¢ dany obszar nauki,
ale bez mozliwosci zdobycia nowych danych nie zrobisz dalszych
postepow. Galileusz skonstruowat teleskop, ktory pozwolit mu za-
obserwowac, ze Jowisz ma ksiezyce. Jesli zalezy nam na rozwoju cy-
wilizacji, musimy by¢ $wiadomi tego ograniczenia. Odpowiedzig jest
inzynieria. Musimy zajmowac¢ sie inzynierig'®.

Oczywiscie podziwiam dokonania wielkich naukowcow. Ciludzie
poszerzaja nasze zrozumienie natury wszech$wiata. To Swietnie - ale
wszech$wiat w pewnym sensie juz to wie. Ci ludzie jedynie odkrywajg
cos, co juz istnieje's+,

Nauka polega na odkrywaniu fundamentalnych
prawd o tym, co istnieje we wszech$wiecie.

Inzynieria polega na tworzeniu rzeczy, ktére nigdy
wczesniej nie istniaty'¢°.
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TO INZYNIERIA WYGRYWA WOJNY

W Sztuce wojny Sun Tzu nie ma rozdziatu o technologii. To ciekawa
ksigzka, niewatpliwie pelna madroséci, czytatem jg wiele razy. Ale po-
winna zawieraé rozdzial mowigcy: ,, Jesli posiadasz wyrazng przewage
technologiczng, mozesz zwyciezy¢, ponoszac minimalne straty”.

Technologia odgrywa o wiele wieksza role w wojnach, niz sie
powszechnie uwaza: technologia, rozumiana w najszerszym zna-
czeniu — wlgczajac w to lepszg falange czy widcznie z brazu, zelaza
lub stali. To czesto decydujace roznice'.

Rzymianie wygrywali swoje wojny dzieki technologii'®.

Jedng z przewag, jakimi dysponowali Rzymianie, byta wysoko roz-
winieta metalurgia. Ich miecze byly wykonywane ze stali martenzy-
tycznej (ulepszenie w stosunku do stali austenitycznej), co czynito
je bardziej wytrzymatymi. Miecze ich przeciwnikow po prostu zgi-
naly sie w konfrontacji z mieczami rzymskich zotnierzy. Jesli podczas
walki twdj miecz zgina sie jak makaron... to masz powazny problem?®.

Rzymianie byli wybitnymi inzynierami. Nawet co$ tak pozornie
trywialnego jak budowa drog dawato im przewage militarng. Jesli
chcemy szybko przemiesci¢é armie, utwardzone drogi bija na gtowe
waska, kretg Sciezke przez las'™.

Z kolei walczac poza granicami imperium, Rzymianie czasem
przegrywali wojny przez przewagi technologiczne swoich przeciw-
nikow. Kiedy walezyli ze Scytami, nie mieli dobrej obrony przed
atakami konnych tucznikow, zwtaszcza jesli dali sie wywabi¢ na
otwarty teren. Byli praktycznie bezradni wobec technologii konne-
go tucznika'.
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W okresach gwattownych zmian tempa rozwoju
technologii inzynieria odgrywa kluczowq role.

Jesli skonfliktowane strony dzieli znaczaca réznica technologiczna,
to nawet jesli jedna z nich dysponuje wiekszg armig i lepszymi gene-
ratami, strona z bardziej zaawansowang technologia zwyciezy'?.

Technologiczna rywalizacja na mysliwce i bombowce podczas
II wojny $wiatowej to co$ doprawdy fascynujacego. W koncowym
okresie wojny Amerykanie kompletnie dominowali w obszarze bom-
bowcéw, ale poczatkowo tak nie bylo. W pierwszych starciach na
Pacyfiku cate amerykanskie eskadry bywaly zestrzeliwane bez zad-
nych strat po stronie japonskiej. Totalny nokaut. Amerykanskie my-
sliwee na poczatku wojny tez radzilty sobie kiepsko. Taktyka USA byta
beznadziejna - podobnie jak ich samoloty i system szkolen's.

Ciekawe jest przesledzenie, od czego Amerykanie zaczynali i jak
szybko dokonywali innowacji. Byta to imponujgca rywalizacja pro-
jektowa wielu krajow: Japonii, USA, Niemiec, Wielkiej Brytanii, Rosji
i innych. Opracowano sporo $wietnych projektow mysliwecow'#.

Mozna to poréwnac do cigglej technologicznej gry w papier-ka-
mien-nozyce. Jeden kraj wypuszczat model samolotu, w odpowiedzi
inny kraj projektowat nowy model, potem nastepny kraj robit jeszcze
nowszy model - kazdy kolejny gorowat nad poprzednim. Ostatecznie
przesadzito tempo innowacji'®.

Gdy tempo zmian technologicznych jest wystarczajaco wysokie
albo gdy od poczatku istnieje duza réznica w poziomie technolo-
gicznym miedzy stronami konfliktu, wowczas o wyniku wojny prze-
sgdza technologia, a zwyciestwo dominujgcej strony jest miazdzgce'.

Wiele ksigzek na temat strategii wojennej w ogole nie porusza
kwestii technologii lub omawia jg tylko pobieznie. A przeciez
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oczywiste jest, ze gdy jedna ze stron ma znaczaca przewage technolo-
giczna, wygra, nawet jesli ustepuje w innych obszarach'7.

By postuzy¢ sie ekstremalnym przyktadem: gdybys mogt strzelaé
laserami z kosmosu w dowolne miejsce na ziemi, nie miatoby zna-
czenia, czy walczysz z Juliuszem Cezarem, Heinzem Guderianem czy
Napoleonem. Nie pokonaliby dziata strzelajacego z kosmosu‘%.

Jako zZe technologia rozwijata sie powoli, o rezultatach wiekszosci
bitew w historii decydowaly manewry, taktykaistrategia. Ale z chwilg,
gdy pojawia sie dominacja technologiczna, sytuacja ulega fundamen-
talnej zmianie. Wojny w erze nowoczesnej to w duzej mierze wyscigi
technologiczne. Jak szybko jesteSmy w stanie tworzy¢ nowe techno-
logie? Najlepszym przyktadem jest bomba atomowa. Ten, kto jako
pierwszy ja stworzyt, zwyciezyl. Koniec tematu'™.

To dlatego powstat Projekt Manhattan. Ludzie sg przekonani, ze
byta to inicjatywa panstwa. Chciatbym podkresli¢, ze byt to bardziej
projekt spotecznosci fizykow niz rzadu. Rzad go wspierat, ale decyzja
o stworzeniu go wyszla od spotecznosci fizykéw. Bez nich by do tego
nie doszlo®°.

Po prostu fizycy doszli do wniosku, ze nie moga pozwoli¢, by Hi-
tler zdobyt bombe atomowsg. Aby do tego nie dopuscié, stworzyli jg
pierwsi. Nie ma lepszego przyktadu superbroni - ten, kto jg posiada,

WygrywaISI.

Graj, zeby wygra¢, albo w ogéle nie stawaj do gry'®.
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INZYNIERIA TWORZY WARTOSC

To, co dzieje sie w moim umysle, przypomina szalejgcg burze. Mam
tam fontanne nieustannie tryskajgcg pomystami. Przychodzi mi do
glowy wiecej pomystéw, niz mam mozliwos¢ realizowa¢. Samo wy-
myslanie innowacji nie stanowi problemu. Problemem jest ich two-
rzenie i wdrazanie's.

Pomystow zawsze jest nadwyzka. Dla mnie sam pomyst to raczej
trywialna cze$¢ procesu. To urzeczywistnianie dobrych pomystow
jest skrajnie trudne. Prototypy sa proste, produkcja skomplikowana.
Sfinansowanie i zorganizowanie produkcji oraz utrzymywanie pozy-
tywnych przepltywow pienieznych - to sg najtrudniejsze elementy.
W tym kontekscie pomysty na produkt sa w zasadzie bez znaczenia'®+.

Warto$¢ dla firmy tworzy sie tylko poprzez ciezka prace nad roz-
wigzywaniem trudnych probleméw. To dlatego firmy sg cenne - i to
dlatego powinny by¢ cenione.

Tesla to firma radykalnie technologiczna. Zajmujemy sie w niej na
powaznie inzynierig i produkcjg. Zwoje aluminium i plastikowy gra-
nulat wjezdzaja do fabryki z jednej strony, a z drugiej wyjezdzajq auta.
To my stworzylismy cate projekty pojazdu i uktadu napedowego oraz
niezbedne oprogramowanie. Dowodem na to, Ze podejmujemy realne
inzynierskie wyzwania, jest fakt, ze firmy takie jak Toyota, Daimler
i Mercedes kupuja od nas elektryczne uktady napedowe do swoich
samochodow. Jesli ich zaprojektowanie i stworzenie bylyby proste,
zrobiliby to sami'®s.

Pomyst lotu na Marsa nie jest trudny.

Trudno$¢ polega na tym, by faktycznie tam sie dostaé.
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HARDKOROWO
CIEZKA PRACA



Do wszystkich ludzi, ktérzy cierpliwie pracujq na rzecz
realizacji celéw, w ktére wspélnie wierzymy, doskonale
wiedzqc, ze jedynq nagrodq bedzie zblizenie sie do tych
celéw: dziekuje wam'®.

78 - KSIEGA ELONA



CO JEST KONIECZNE,
BY OSIAGNAC CEL

Jeéli standardowe myslenie czyni twojg misje niemozliwg,
konieczne jest my$lenie niestandardowe'®”.
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WEZ NA SIEBIE ODPOWIEDZIALNOSC

Jestem dyrektorem generalnym tych firm
nie dlatego, ze to najlepsze dla mojej jakosci zyciq,
lecz dlatego, ze czuje sie za nie odpowiedzialny'®8.

Chce wyraznie podkreséli¢, ze czasem — w zasadzie to zazwyczaj — za
to, co robie, przyznaje mi sie zbyt wiele zastug i uwagi. Ja jestem po
prostu najbardziej na widoku. Prawdziwg przyczyng sukcesu tych
firm sg niezwykle utalentowani ludzie na wszystkich ich szczeblach,
ktorzy dowozg niesamowite rezultaty®.

Nie spodziewatem sie, ze zostane CEO tak duzych firm. Po prostu
tak wyszto*°, Nigdy nie byto moim zamiarem kierowac Tesla. Pro-
wadzenie dwoch firm naraz to naprawde duze obciazenie. Ludziom
wydaje sie, ze stanowisko CEO 1gczy sie z czestymi wylotami na eks-
kluzywne wakacje i tak dalej. Nic z tych rzeczy. Twoim chlebem po-
wszednim w roli CEO jest skondensowana dawka wszystkich najgor-
szych problemow w firmie™'.

Jako CEO zajmujesz sie glownie tym, co w firmie nie dziata.
Nie ma sensu traci¢ czasu na rzeczy, ktore dziataja, wiec ostatecznie
spedzasz czas wylgcznie na tym, co idzie zle — zwlaszcza na proble-
mach, ktorych inni nie potrafig naprawi¢. Twoje zycie to ciggle obco-
wanie z najciezszymi i najbardziej demotywujgcymi problemamie2.

P: Jak radzisz sobie z porazkami?

Radzenie sobie z porazkami jest bolesne i trudne. Czuje sie fatalnie.
Zespot oczekuje ode mnie, bym go mobilizowat, wiec to robie. Ale sam
czuje sie okropnie. Porazka jest jak cios w brzuch. Nawet jesli ze-
brates w firmie bardzo madrych ludzi, ktorzy pracujg ekstremalnie
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ciezko, zeby zminimalizowa¢ ryzyko porazki — ono i tak istnieje. I jest
catkiem spore'®3.

Jedli mam wybér, wole uczy¢ sie na sukcesach',
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ZDOBADZ GLEBOKIE ZROZUMIENIE

Chciatem wiedzie¢, jak dziata wszech$wiat i gospodarka, wiec
uczytem sie fizyki i ekonomii. Zeby coé stworzyé, musisz umie¢ zebraé¢
wokot siebie wielu ludzi. Trudno jest osiggnaé cos znaczacego w poje-
dynke, szczegdlnie w dziedzinie zaawansowanych technologii'e.

Miatem obawy, Ze jesli nie naucze sie tajnikow biznesu, bede mu-
siat pracowac dla kogos, kto je opanowat. Nie podobat mi sie taki sce-
nariusz, wiec dopilnowatem, by nauczy¢ sie takze biznesu'9.

Znajomo$¢ fizyki zapewnita mi solidne podstawy - znajac ja,
startujemy z umiejetnoscia mys$lenia analitycznego'”. Fizyka to
dziedzina wymagajgca rygoru, ktora wymusita na mnie opanowanie
matematyki. Jaki$ czas pdzniej bratem udziat w zaawansowanym
kursie analizy papieréow wartosciowych w szkole biznesowe;.
Zdatem sobie wtedy sprawe, ze dla kogos, kto opanowat matematyke
stosowang w fizyce, matematyka stosowana w biznesie jest dzie-
cinnie prosta'®,

Moimi celami byto tworzyé produkty z wykorzystaniem
znajomosci fizyki oraz nigdy nie pracowaé dla szefa

z dyplomem szkoty biznesowe|'”’.

Jednym z powodow szybkiego rozwoju SpaceX byto to, ze zaréwno
decyzje inzynieryjne, jak i decyzje o wydatkach podejmowatem ja.
Wszystko dziato sie w jednej glowie. W wiekszosci firm te decyzje po-
dejmuja co najmniej dwie rézne osoby.

Inzynier probuje przekonac finansiste, ze warto wydac na co$ pie-
nigdze. Ale finansista nie rozumie inzynierii, wiec nie potrafi ocenic,
czy wydatek jest uzasadniony. Co wiecej, ci ludzie mogg sobie nie ufac.
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Jamam wszystkie informacje w jednym miejscu i sam podejmuje oba
rodzaje decyzji. M6j mozg ufa samemu sobie>*.

W SpaceX jestem gtownym inzynierem, gtéwnym projektantem
i CEO, wiec nie musze plaszezy¢ sie przed zadnym gosciem z finansow.
Zdarza mi sie spotka¢ CEO nieznajacych szczegotow technologii opra-
cowywanych i wykorzystywanych w ich firmach. To absurdalne>°'.

Zeby podejmowaé trafne decyzje, musisz dogfebnie
rozumieé dane zagadnienie?®2.
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$PI1J NA HALI PRODUKCYJNEJ

Wielokrotnie w zyciu pracowatem po sto godzin tygodniowo — to byty
prawdziwe maratony calodniowej pracy i snu po okoto sze$¢ godzin
na dobe. Nie polecam tego. To tryb kryzysowy, nie da sie go utrzymac
w dhugim okresie.

W trudnych momentach w Tesli musiatem zajezdza¢ sie w ten
sposob, podobnie jak na poczatkach moich wezesnych startupow.
Rzadko kiedy wychodzitem z biura. Spatem na podtodze i praco-
watem siedem dni w tygodniu. Czasem jest to konieczne, aby odnies$c
sukces lub przynajmniej unikng¢ porazki>cs.

Jesdli chodzi o etyke pracy, Tesla nalezy do $wiatowej czotowki.
Etyka pracy w Tesli jest wyraznie wyzsza niz w ktérejkolwiek
znanej mi duzej firmie samochodowej czy produkeyjnej w Stanach
Zjednoczonych?°+,

W sytuacjach kryzysowych spatem w moich firmach. Najcze$ciej
nie w sali konferencyjnej, bo tam ludzie by mnie nie widzieli - kta-
dtem sie na posadzce w fabryce. W przeciwnym razie skad wiedzie-
liby, ze jestem w firmie przez caly czas? Widzie¢ znaczy wierzyc.
Spatem na halach produkeyjnych, zeby pracownicy widzieli, ze tam
jestem, Ze jestem z nimi2°s,

Gdy prosze zespo6t, by pracowat ekstremalnie ciezko, musze pra-
cowac¢ razem z nimi i oni muszg to widzie¢. Jesli zasypiam na $rodku
hali o czwartej rano i budze sie cztery godziny pdzniej, oni sie temu
przygladaja i mysla: ,Skoro CEO jest sklonny do takich wyrzeczen, to
jatez dam rade”°s,

To byta prawdziwa mordega. Budzitem sie cuchngcy olejem i opit-
kami metalu. Bylo ciezko. Ale probowatem zacheci¢ ludzi, by dali
z siebie wszystko. Nie mogtbym oczekiwaé od nich czego$, na co sam
nie bytbym gotowy27.
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DOWODZENIE Z LINII FRONTU

Pomysl o biznesie jak o wojnie. Wolisz generata dowodzacego z bez-
piecznej siedziby sztabu czy z frontu? Zoinierze walcza zacieklej,
gdy widzg dowodce na pierwszej linii. Nikt nie chce przelewaé¢ krwi
za ksiecia siedzgcego w patacu. Prowadz swg armie z frontu. Pokaz
pracownikom, ze ci zalezy i ze nie wydajesz polecen z jakiegos luksu-
sowego biura2°s,

Gdy Zotnierze widza generata na polu bitwy, sa bardziej zmoty-
wowani. Armie Napoleona walczyty najlepiej wtedy, gdy on sam byt
obecny. Nawet jesli nie jestem w stanie aktywnie pomoc, juz sam moj
widok daje pracownikom poczucie, ze szef nie spedzit catej nocy na

imprezowaniu®®.

Nigdy nie pro$ swoich ludzi o zrobienie czegos,
czego sam nie jeste$ gotdw zrobié.

Staram sie przynajmniej kilka razy zrobi¢ to,

czym zajmujq sie moi ludzie na froncie?°.

Jestem gteboko przekonany, ze oddzielenie w miejscu pracy ,kadry
kierowniczej” i ,pracownikow” nie jest optymalne dla produktyw-
nosci. My staramy sie tworzy¢ system merytokratyczny, wolny od
sztucznych barier — zeby kto$, kto zaczynat jako stazysta, mogt pew-
nego dnia stang¢ na czele catej firmy.

To dlatego zlikwidowaliSmy specjalne przywileje kadry zarza-
dzajacej. Wszyscy parkujg na tym samym parkingu, jedzg przy tych
samych stotach, nie ma osobnego pietra dla menedzeréw. Uwazam,
ze menedzerowie powinni pracowac na pierwszej linii frontu, w tym
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samym $rodowisku, co reszta zespotu. Choé¢ jestem dyrektorem firmy,
nie mam witasnego biura i czesto przenosze swoje stanowisko pracy
do najbardziej potrzebujacego w danym okresie miejsca w fabryce.

Menedzerowie powinni najpierw zadbac o swoj zespot, a dopiero
potem o siebie. Przetozony istnieje po to, by stuzy¢ zespotowi, a nie
odwrotnie?-,

Wszyscy menedzerowie techniczni muszg mie¢ do$wiadczenie
praktyczne. Dla przyktadu, menedzerowie zespotéw software’owych
powinni po$wieca¢ co najmniej 20 procent czasu na pisanie kodu.
Menedzerowie zatrudnieni w dziale dachow solarnych musza regu-
larnie sami wchodzi¢ na dachy i montowac¢ panele. Inaczej byliby ni-
czym dowddca kawalerii, ktory nie umie jezdzi¢ konno, albo jak ge-
nerat, ktory nie wtada mieczem?®.

Walcz ze swoim ego. Bierz pelng odpowiedzialno$¢ na siebie. Nie-
zaleznie, czy jestes dyrektorem generalnym, czy kimkolwiek innym -
rob wszystko, co w twojej mocy, zeby doprowadzi¢ do sukcesu>s.

Jednym z najwiekszych zrodet porazek jest przerost ego w sto-
sunku do kompetencji. Gdy ego zdecydowanie przewyzsza umiejet-
nosci, przestajesz przyjmowac informacje zwrotne wysytane przez
rzeczywistos¢>+. Postugujac sie terminologig sztucznej inteligencji,
mozna powiedzieé, Ze proces uczenia sie przez wzmacnianie prze-
staje dziata¢. Nalezy dazy¢ do tego, by ten proces wspomagacé — co
oznacza branie pelnej odpowiedzialnosci i minimalizowanie ego®s.

Zajmij sie tym, czego wymaga realizacja celu -
bez wzgledu na to, czy chodzi o wielkie wyzwanie,
czy o drobne zadania?®.
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TRUDNOSCI WYRABIAJA SILE

Jest takie $wietne powiedzenie
Winstona Churchilla: ,Jesli przechodzisz
przez piekto, nie zatrzymuj sie”?".

P: Czy zdolnos$é do pokonywania wyzwan uwazasz za wrodzong
ceche osobowosci?

Bylem bardzo zdeterminowany juz jako dziecko. Gdy mialem szes¢
lat, z jakiegos powodu dostatem szlaban. Nie kojarze juz, za co, ale
uwazatem, ze kara byta niezastuzona, a bardzo chciatem pdjsé na
urodziny mojego kuzyna*®. Uciektem wiec niani i przeszedtem pot
miasta na piechote.

Dopiero uczytem sie czyta¢ i ledwo co potrafitem odczytywac
znaki przy drogach. To moglo sie zle skonczy¢. Ale bytem tak za-
wziety, ze jako szesciolatek samodzielnie przemierzatem ulice sto-
licy RPA%9,

Dom kuzyna okazat sie by¢ potozony okoto dziesieciu mil od
mojego domu, znacznie dalej, niz myslatem. Cata wyprawa zajeta
mi mniej wiecej cztery godziny. Gdy moja mama wyszta z przyjecia
i miata wraca¢ do domu, zobaczyta mnie zblizajacego sie akurat
ulicg i dostata szatu. Szybko wlaztem wiec na drzewo i powiedziatem,
ze nie zejde, dopoki nie obieca, ze mnie nie ukaze**°.

Najwyrazniej posiadam silng,
wrodzong motywacje — odczuwam jq,
odkqd pamietam.
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Gdy miatem pieé czy szes¢ lat, myslatem, ze zwariuje. Stato sie dla
mnie jasne, ze w umystach innych ludzi nie wrzato przez caty czas
od gotujacych sie tam idei. To bylo dziwne uczucie, ktérego nie
umiatem wyciszy¢. Komus$ z zewnatrz moze sie to wydawac¢ ko-
rzystne. Ale co, jesli nie da sie tego wytaczyé¢? To jak niekonczaca sie
seria eksplozji®*.

Jako najmtodsze dziecko w klasie bytem najmniejszy ze wszyst-
kich, a jednoczesnie bylem madralg - przepis na katastrofe. Bytem
wyzywany, nierzadko obrywatem tez fizycznie. Bycie wattym nerdem
W otoczeniu agresywnych dreczycieli to nieciekawe potozenie**2.

Moje dziecinstwo byto naznaczone iloscig przemocy, ktora bytaby
nieakceptowalna wjakiejkolwiek amerykanskiej szkole. Sceny rodem
z Wtadcow much. Po szkole grasowaty dwa gangi zbirow, a ja bytem
jedna z ich ulubionych ofiar - po czesci przez to, ze wstawitem sie
kiedys za innym dzieckiem, ktore gnebili22.

Okolica, w ktorej dorastatem w RPA, byta przesigknieta przemoca.
Bgjki byty normalnoscia, czescia lokalnej kultury??4. Niewatpliwie
dorastanie w takim $rodowisku sprawia, ze cztowiek wyrabia grubg
skore. Bralem udziat w wielu bojkach, ktérych wolatbym uniknaé.
W kilku z nich naprawde mocno mnie poturbowano??.

Pewnego razu omal nie zostatem pobity na $mieré —

naprawde niewiele brakowato??.

Gdy miatem okoto 15 lat, podrostem i nabratem krzepy, a wtedy zbiry
daty mi spokdj — bo nie mogli mnie juz bezkarnie neka¢>*".

Wielu ludzi wyraza dzis niepokdj o krzywdy, jakie mozna wyrza-
dzi¢ innym stowami. Ci ludzie najwyrazniej nigdy nie dostali piescig
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w twarz. Jesli cho¢ raz dostates sierpowego prosto w nos, wiesz, ze
stowa nie sg takie straszne?.

Uksztattowaty mnie trudnosci. Méj prég bélu zostat
przesuniety bardzo wysoko??.
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PRZEZUWAJ SZKtO, WPATRUJAC SIE W OTCHLAN

Gdy zaktadasz firme, poczgtkowo to zwykle
dobra zabawa.

Ale zaraz po tym czeka cie kilka lat piekfa?3°.

Gdy otwierasz firme, musisz skupié¢ sie na perspektywie krotkotermi-
nowej i aktualnych przychodach, bo inaczej firma po prostu umrze.
Ludzie czesto myslg: ,Rozkrecanie firmy to bedzie dobra zabawa”.
Nie bedzie. Okresy dobrej zabawy bedg przeplataé¢ sie z okresami
kompletnej udreki.

Jesli zamierzasz otworzy¢ firme, lepiej, zebys miat ku temu bardzo
dobre powody. Oprocz tego potrzebny ci bedzie wysoki prég bolu. Mgj
przyjaciel Bill Lee mawia: ,Rozkrecanie firmyjest jak przezuwanie szkta,
wpatrujac sie w otchtan”. Ta metafora zawiera w sobie sporo prawdy?3.

~Wpatrywanie sie w otchtan” symbolizuje wiecznie towarzyszgca
przedsiebiorcy swiadomosé, ze jego firma moze upas$c. Wiekszosé
startupow, pewnie okoto 9o procent, tak wtasnie konczy. Przez caly
czas mowisz sobie: ,Jesli nie rozwiaze tego problemu, firma padnie”.
Chwilami jest to do$¢ stresujace?3.

~Przezuwanie szkta” oznacza z kolei koniecznos¢ zajmowania sie
problemami, ktore trzeba rozwigzaé, by firma mogta dalej dziata¢ -
a nie problemami, ktérymi chciatbys$ sie zajmowaé. Koniec koricow
przez znakomitg wiekszo$¢ czasu pracujesz nad problemami, nad
ktérymi nie chciatbys pracowac. I jest tak przez dtugi czas. O to wia-
$nie chodzi w metaforze ,przezuwania szkta”23,

W SpaceX, Tesli i SolarCity dlugo zmagalismy sie z cigglym ry-
zykiem upadlo$ci. Obecnie nie musimy juz stale wpatrywac sie
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w otchtan - co bardzo mnie cieszy. Gdzie$ tam na horyzoncie nadal ja
widac¢, ale nie musimy juz wpatrywac sie w nig na co dzien. Podobnie
zawsze istnie¢ bedzie pewna ilosé szkta do przezucia. Na szczescie
7 czasem jest go coraz mniej>-.

Bez przezuwania szkta nie odniesiesz sukcesu?®.

P: Jak nie zapominaé o celach dlugoterminowych, kiedy nie-
ustannie stoi sie w obliczu bankructwa w ciggu miesigca?

Tylko niewielki odsetek energii mentalnej poSwiecany jest na myslenie
o perspektywie dtugoterminowej. Wiesz mniej wiecej, dokad zmie-
rzasz, ale rzeczywista Sciezka bedzie zygzakiem podgzajacym w tym
kierunku. Nalezy stara¢ sie mozliwie jak najmniej zbacza¢ z wyty-
czonej Sciezki, ale czesto bedzie to konieczne - byle nie zbyt daleko?3.

Porazka to nic dobrego. Porazka jest bolesna. Ale jesli cos jest
wazne, nalezy to zrobi¢ nawet przy wysokim ryzyku porazki. Moja
rada dla osoby, ktora zamierza otworzy¢ firme: ,Miej w gtowie, ze naj-
bardziej prawdopodobnym wynikiem jest porazka. Pogodz sie z tym
prawdopodobnym wynikiem i tylko jesli nadal bedziesz odczuwat
che¢ do dziatania — zréb to”>.

Z drugiej strony sg tez ludzie, ktorzy przesadnie boja sie otwo-
rzy¢ firme. Co zlego moze sie sta¢ nawet w najgorszym scenariuszu?
Z glodu nie umrzesz, na bruku tez raczej nie wyladujesz. Serio, co ta-
kiego strasznego moze sie sta¢?2s,
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TWORZ WYBITNE ZESPOtLY

Rzeczq absolutnie najwazniejszq jest przycigganie
wybitnych ludzi. Obojetnie, czy sam otwierasz firme,
czy dotqczasz do czyjej$ firmy, znajdz wyjgtkowy
zespdt ludzi, do ktdrych zywisz prawdziwy szacunek®”.
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GRUPA Z JASNYM CELEM

Firma to po prostu zbior ludzi, ktorzy tacza sily, by stworzy¢ pro-
dukt lub ustuge. Nie ma czegos takiego jak ,przedsiebiorstwo”, jest po
prostu grupa osob dgzaca do okreslonego celuz+.

O sukcesie badz porazce firmy zadecyduje to, jak utalentowana jest
tagrupaiczy uda sie zogniskowa¢ dziatania poszczegolnych jej cztonkow
narealizacji wspolnego planu. Jesli tworzysz wtasng firme lub dotgczasz
do cudzej, najwazniejsze jest przyciggniecie wybitnych ludziz+.

Firme mozna postrzegac jako cybernetyczny zbior ludzi i ma-
szyn. Zbior ten jest bystrzejszy i madrzejszy niz sktadajace sie na
niego jednostki?+. Oto firmy w pigutce — dalej r6znig sie one od siebie
poziomem ztozono$ci®+.

Oczywiscie jedna osoba nie zbuduje catej rakiety, wyrzutni, sil-
nika i tak dalej. To niemozliwe. W SpaceX pracuja tysigce ludzi. Przy-
dzielajgc poszczegolne zadania réznym ludziom oraz wykorzystujgc
nasze zasoby komputeréw, narzedzi i maszyn, jesteSmy w stanie pro-
dukowa¢ wiele rakiet, wysytac je na orbite, dokowac do Miedzynaro-
dowej Stacji Kosmicznej i tak dalej?+.

Czesto zapomina sie, ze firma to po prostu grupa ludzi
wspdipracujgeych ze sobg w celu tworzenia produktéw
lub ustug dla innych ludzi.

Jedli uda im sie tworzy¢ $wietne produkty, firma bedzie
miata duzq warto$é?°.

Aby zatozy¢ firme, trzeba przekona¢ innych, by przytaczyli sie do
twoich wysitkow. Trzeba ich przekonaé, ze istnieje realna szansa
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na sukces oraz ze jesli ten sukces zostanie osiggniety, nagroda bedzie
wspolmierna do wlozonej pracy.

Jesli zamierzasz otworzy¢ firme, pierwszq
rzeczq, jakq powinienes$ zrobié, jest stworzenie
dziatajgcego prototypu?4é.

Zaktadajac firme, zacznij od stworzenia demonstracyjnej wersji pro-
duktu, makiety lub cho¢by szkicu. Pomaga to innym wyobrazié sobie
twoj produkt. Zrob to mozliwie jak najszybciej. Nastepnie ulepszaj
prototyp, by maksymalnie przybliza¢ go do finalnej wersji — tez moz-
liwie jak najszybciej2+7.

Ludzie nie bedg w pelni przekonani, dopoki nie pokazesz im fi-
zycznego obiektu, ktory daje sie uzywac — nawet jesli na papierze po-
trafisz wykazac, ze produkt bedzie dzialal, a twoje kalkulacje sg jasne
i optymistyczne>+.

W PowerPoincie wszystko wyglada dobrze. Co$ realnego do poka-
zania — cho¢by nawet w prymitywnej formie - bedzie znacznie sku-
teczniejsze w przekonywaniu ludzi+.

Jesli nie masz atrakcyjnego produktu w atrakcyjnej cenie,
nie masz dobrej firmy?°.
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STWORZ KULTURE TWORZENIA

Za jeden z moich najwazniejszych obowigzkéw
w roli CEO uwazam stworzenie $rodowiska, w ktérym

wybitni inzynierowie mogq rozwing¢ skrzydfa?'.

Nie wydaje mi sie, zebym zarzadzatl inteligentnymi ludzmi, ktorzy
pracuja w moich firmach - oni sami sobg zarzadzaja. Kto$ inteli-
gentny i utalentowany moze robic, co chce, gdzie chce i kiedy chce?s.

Ja moéwie tylko: ,,Spdjrz, oto cel, do ktorego dgzymy. Podzielasz
ten cel? Jesdli tak, sprobujmy go osiagnac”.

Po drodze chetnie wspomagam inzynieréw mojg opinig. Ale
rzadko faktycznie naciskam na konkretny wybor czy rozwigzanie.
Okazjonalnie zdarza mi sie méwié: ,Tym razem po prostu mi zaufaj.
Zrobmy to po mojemu, a jesli okaze sie, ze byt to btad, w przysztosci
bedziesz mogt mi to wypomnie¢”?ss,

Kolejna wazna zasada: powinno ci zaleze¢, by kazdy w firmie po-
trafit mysle¢ jak gtéwny inzynier. Pracownicy muszg rozumie¢ system
na gltebokim poziomie - na tyle gtebokim, by moc dostrzec, kiedy do-
konujg btednej optymalizacjizs+.

Jako ze firma to grupa ludzi zebranych w celu stworzenia pro-
duktu lub ustugi, kluczowa dla jej sukcesu jest zdolnos$¢ do przycia-
gania i motywowania wybitnych ludzi. To w zasadzie cel istnienia
firmy. Wielu zapomina o tej fundamentalnej prawdzie.

Jezeli uda ci sie namowi¢ utalentowanych, ciezko pracujgcych
ludzi, by dotaczyli do twojej firmy, wspotpracowali i wykazywali sie
perfekcjg w dagzeniach do wspdlnego celu, skonezysz ze Swietnym
produktem. A jesli bedziesz miat taki produkt, wielu ludzi go kupi
i firma odniesie sukces?3.
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To dlatego najwazniejsze jest dla nas rekrutowanie najlepszych
ludzi. Wyniki firmy to zawsze wypadkowa dziatan oséb, ktoére jg
tworzg. Jesli przyciagniemy najbardziej utalentowanych pracow-
nikéw i dobrze wytyczymy kierunek, firma poradzi sobie na rynku?s.

Niewielka grupa skrajnie zdeterminowanych ludzi
zawsze pokona wiekszg grupe ludzi umiarkowanie
zdeterminowanych?.

Osiagniecia SpaceX sa rezultatem wysitkow niesamowitego zespotu,
na ktory sktadajg sie niezwykle utalentowani ludzie pracujacy jak
szaleni na rzecz rozwoju technologii. To oni dowozg. Moja rola po-
lega jedynie na tym, by tworzy¢ dla nich srodowisko, w ktorym ich
talenty maja przestrzen do ekspresji. Nie ma stow, ktore opisatyby,
jak zaszczycony i wdzieczny jestem, ze moge wspotpracowac z tak
wybitnym zespotem?3®,

Réb wszystko, co w twojej mocy, by przyciggaé
wybitnych ludzi?*°.

Wiele firm marnuje potencjat swoich utalentowanych, ambitnych in-
zynierow. Niektorym daje sie zbyt mato swobody i pola do dziatania.
Inni sie marnuja, bo majg posady tak wygodne, ze mato co robia.
W Dolinie Krzemowej jest kilka miejsc, w ktorych pracujg dobrzy in-
zynierowie — ale co oni niby produkuja? Nie bardzo widaé¢ owoce tego
talentu, wiec moze ciludzie po prostu przyjemnie spedzajg tam czas.
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W Tesli to by nie przeszto. JesteSmy wymagajacy. Od pracownika
Tesli oczekuje sie, Ze bedzie duzo pracowat. To jest ciekawa praca, ale
to nie jest tatwa praca. W Tesli talent wybitnego inzyniera jest wyko-
rzystywany efektywniej niz gdziekolwiek indziej>¢°.

Tesla to w zasadzie cata seria odrebnych startupow. Jak dotad
niemal wszystkie odniosty sukces, wiec najwyrazniej robimy cos
dobrze®.

Wybitne rezultaty to u nas niezbedne minimum?é2.
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REKRUTUJAC, SZUKAJ WYBITNYCH ZDOLNOSCI

Rekrutujgc, wypatruj dowoddw na wybitne zdolnosci -
lub, przynajmniej, na ponadprzecietne aspiracje.

Czasem sie zastanawiam, czy gdyby Nikola Tesla aplikowat o prace
w Tesli, w ogole zaprosilibySmy go na rozmowe kwalifikacyjna.
To wecale nie jest takie oczywiste. Kto§ moglby powiedzieé: ,Ten facet
przyjechat z jakiejs dziwnej uczelni w Europie Wschodniej, ma oso-
bliwe maniery. Nie wiem, czy jest sens poswieca¢ mu czas”. Martwi
mnie, ze prawdopodobnie tak bySmy postgpili. Tymczasem nasza
reakcja powinna wyglada¢ tak: ,,O rany, ten gos¢ jest wybitnie inteli-
gentny. Ile sobie zawotal? Zaptacimy, ile zachce!”2%3,

Zawsze nalegam, zeby moje zespoty dtugo myslaty nad tym, kogo
zatrudniajg. Szczegdlng uwage zalecam zwracac na osoby, ktore nie
ukonczyty studiéw, ale ewidentnie sg bardzo inteligentne. Warto je
zatrudni¢, zanim odniosg sukces gdzie indziej¢+.

Musisz by¢ gotowy zawalczyé o najwybitniejsze talenty. Kiedy
przeprowadzatem rozmowe kwalifikacyjng z Biilentem Altanem,
powiedziatem mu wprost: ,Styszalem, Ze nie chcesz pracowa¢ dla
SpaceX, bo musiatbys przeprowadzi¢ sie do Los Angeles, a twoja
zona pracuje dla Google w San Francisco. Wtasnie rozmawiatem
z Larrym Page’em, ktory zgodzit sie przenie$¢ posade twojej zony
do LA. Co ty na to?”. Od razu odpowiedzial, Ze z przyjemnoscia do-
taczy do SpaceX>%.

Potrafie szybko i trafnie oceni¢, czy ktos jest naprawde dobrym
inzynierem. Jestem tez mocny w optymalizowaniu efektywnosci ze-
spotow ztozonych z inzynieréw. Pomaga mi w tym fakt, ze sam niezle
znam sie na inzynierii®s.
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Podczas rozméw kwalifikacyjnych prosze ludzi, zeby przedsta-
wili mi historie swojej kariery — szczegélnie, by opowiedzieli o naj-
trudniejszych problemach, nad jakimi pracowali, jak je rozwigzali
oraz jak podejmowali decyzje w kluczowych momentach. Zwykle to
mi wystarcza, by wyrobi¢ sobie zdanie o danej osobie. Szukam przede
wszystkim dowodéw na wyjatkowe umiejetnosci. Czy ci ludzie mie-
rzyli sie z trudnymi problemami i je pokonali?

Kto$, kto zmagat sie z naprawde ciezkim problemem, zna go na wylot
inie zapomina, jak bardzo byt trudny. Mozna zada¢ mu szczegotowe py-
tania i bedzie znat odpowiedzi. Osoba, ktéra nie byta bezposrednio za-
angazowana w dane osiagniecie, nie bedzie znata szczegotow?*7.
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ZATRZYMUJ TYLKO SItY SPECJALNE

Podczas zakladaniairozwijania SpaceX ciezko pracowatem, aby zgro-
madzi¢ niezbedng wiedze specjalistyczng. Intensywnie szukatem
wybitnego gtéwnego inzyniera rakietowego, ale ci naprawde dobrzy
nie chcieli do nas dotgczyé¢, a zatrudnianie stabszych nie miato sensu.
Ostatecznie sam zostatem gtéwnym inzynierem rakietowym. Moze
gdybym znalazt kogos lepszego, udatoby sie nam wystac rakiete na or-
bite szybciej niz dopiero za czwartym razem?s8,

Zwyciezy firma, w ktérej zdecydujq sie pracowaé

najzdolniejsi i najbardziej ambitni ludzie?’.

Moja filozofia prowadzenia firmy czerpie z podejscia stosowanego
w sitach specjalnych. Bycie wybitnym to niezbedne minimum. Taka
kultura jest konieczna, aby firma odniosta sukeces>.

P: Czy budowanie $wietnych zespolow i produktow to po prostu
kwestia posiadania wystarczajacej ilosci pieniedzy?
Nawet gdybysmy mieli wiecej pieniedzy, niekoniecznie potrafi-
libySmy w efektywny sposob przeznaczy¢ je na badania i rozwdgj.
To tak nie dziata. Gdyby istniata fabryka produkujaca wybitnych in-
zynierow, bytoby to mozliwe - ale takiej fabryki nie ma. Niezwykle
trudno jest znalez¢ odpowiednie talenty, wkomponowac je w organi-
zacje i sprawi¢, zeby wszystko funkcjonowato efektywnie. To nie pie-
niadze stanowig tu ograniczenie.

Ograniczeniem jest dostepno$¢ najwybitniejszych specjali-
stow, ktorych niezwykle trudno znalezé. Szczegdlnie inzynierow?.
Ostatecznie konkurencyjnos¢ kazdej firmy jest pochodng pracy
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jej najbardziej utalentowanych i zmotywowanych ludzi. To oni decy-
duja o sukcesie lub porazce>.

Najwazniejszym ograniczeniem jest dostepno$é
wybitnych inzynieréw. Nie ma ich zbyt wielu?”>.

Silne poczucie celu przyciagnie najlepsze talenty swiata. Ekscytujaca
praca, przyzwoite wynagrodzenie i to, ze produkt ma szanse zmieni¢
Swiat, stanowig potezng kombinacje czynnikow motywujgcych.

Popemitem kilka btedéow przy zatrudnianiu, w ktérych posta-
witem intelekt ponad charakterem. Pdzniej juz bratem na to po-
prawke. To, czy kto$ jest dobrym cztowiekiem, ma znaczenie*®.

Jednym ze sposobow oceny charakteru danego czlowieka jest
przyjrzenie sie jego przyjaciotom i znajomym. Ludzie moga na jakis
czas zalozy¢ maske, ale ich otoczenie raczej nie bedzie sktonne tego
dla nich robi¢. Charakter da sie osadzi¢, patrzac na znajomych,
aw pewnym stopniu takze na wrogow danej osoby. Jesli zli ludzie cie
nienawidza, jest spora szansa, ze robisz co$ dobrego?7.

Rekrutujgc, szukaijcie przede wszystkim wtasciwej
mentalnosci. Umiejetnosci da sie nauczyé, ale zmiana
mentalno$ci moze wymagaé przeszczepu mézgu.
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INFORMACJA ZWROTNA JEST WAZNIEJSZA NIZ UCZUCIA

Fizyka nie przejmuje sie zranionymi uczuciami.

Interesuje jq tylko to, czy rakieta dziata®”.

Wszystkie zte wiesci powinny by¢ komunikowane gtosno i czesto.
Te dobre wystarczy przekazaé raz i po cichu®®.

Udzielam ludziom bezkompromisowej informacji zwrotnej, ale
zawsze staram sie skupia¢ na meritum. Krytykuje dziatania lub de-
cyzje, nie osobe. Wszyscy popelniamy btedy. Kluczowe jest to, czy
dana osoba przyjmuje informacje zwrotne, czy sama prosi o meryto-
ryczng krytyke i czy potrafi sie w ten sposdob uczyé.

Twoim celem nie jest sprawi¢, aby ludzie w twoim zespole cie lu-
bili. W rzeczywistosci to szkodliwe. Pracowat dla nas kiedy$ mene-
dzer, ktory nie chciat nikogo zwalnia¢. Powiedzialem mu: ,Nie mo-
zesz mowié ludziom, ze maja sie ogarng¢, a kiedy tego nie robig —i tak
nie wyciggac wobec nich zadnych konsekwencji”.

Kolezenstwo jest niebezpieczne. Utrudnia krytykowanie innych
za ich btedy. Ludzie nie checg wychodzi¢ na takich, co podktadajg noge
kolegom w pracy. Tendencja do bycia mitym i unikania sporéw czesto
idzie zbyt daleko.

Che¢ bycia lubianym przez innych sprawia, ze za duza wage
przyktadamy do emocji osoby stojacej przed nami, a za matg do suk-
cesu przedsiebiorstwa. Ochrona jednej osoby przed niekomfortowg
prawda moze doprowadzi¢ do znacznie wiekszych szkod i strat, ktore
odczuje znacznie wiecej ludziz®°.
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Pragnienie bycia lubianym uwazam za stabosé.
Powazng stabo$é. Ja jej nie mam?'.
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PROJEKTOWANIE
ORGANIZACII

Stwérz warunki, w ktérych ludzie bedg mogli
wprost méwié sobie nawzajem to, co myslq,
i robic to, co nalezy?®2,
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USUN ORGANIZACYJNE SILOSY

Przyjrzenie si¢ produktowi ujawnia
btedy w strukturze organizacji.
Zawsze przenikajq one bezposrednio
do samego produktu.

Istotnym Zrédtem problemow jest staba komunikacja pomiedzy dzia-
tami. Rozwigzaniem jest umozliwienie swobodnego przeptywu infor-
macji pomiedzy wszystkimi szczeblami.

Istniejg dwie szkoty myslenia o przeptywie informacji w firmach.
Najpopularniejsza to tancuch dowodzenia — komunikacja zawsze od-
bywa sie przez przetozonego. Wzmacnia to pozycje przetozonego, nie
stuzy jednak interesom firmy.

Jesli, cheae zatatwic jakas sprawe z innym dzialem, pracownik
musi najpierw porozmawia¢ ze swoim przetozonym, ten z dyrek-
torem, dyrektor z wiceprezesem, wiceprezes z innym wiceprezesem,
ten z dyrektorem, ten z przetozonym, az w koncu dotrze do osoby,
ktora faktycznie zajmuje sie dang sprawg — to wrecz prosimy sie
o idiotyczne rezultaty. Potem informacja musi wracac¢ z powrotem tg
samg dtugg drogg. To absurdalne.

Problemy s3a rozwigzywane w trybie btyskawicznym, gdy kto$ po
prostu rozmawia bezposrednio z osobg z innego dziatu i zatatwia,
co trzeba. Wszyscy powinni moc rozmawiaé ze wszystkimi, wybie-
rajgc najszybsza droge do rozwigzania problemu z korzyscia dla catej
firmy. Powiniene$ mie¢ mozliwo$¢ porozmawiania z przetozonym
swojego przetozonego bez zgody tego ostatniego. Powiniene$ mie¢ moz-
liwosé porozmawiania bezposrednio z wiceprezesem z innego dziatu.
Powinienes$ mie¢ mozliwo$¢ porozmawiania ze mna.
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Komunikacja powinna przebiegaé najkrdtszg drogg niezbedna do
przekazania komunikatu - a nie przez tanicuch dowodzenia.

Kazdy menedzer, ktéry sprébuje wyegzekwowaé
komunikacje poprzez ,taricuch dowodzenia”,
szybko bedzie sobie szukat pracy gdzie indziej?®.

Mozesz rozmawiaé z kazdym bez pytania innych
o zgode. Mato tego, traktuj to jako swéj obowigzek,
dopéki nie zostang podijete wlasciwe dziatania.

Postrzegaij siebie jako kogo$, kto pracuje

dla dobra cafej firmy, a nie dla dobra swojego dziatu?4,

Poszczegolne dzialy nie powinny budowaé¢ miedzy sobg muréow ani
cieszy¢ sie z tego, ze osiagnely lepsze wyniki niz pozostate. Zamiast
tego powinny skupi¢ sie na powodzeniu catej firmy. Przeciez wszyscy
w firmie ptyniemy na tej samej todzi.

Menedzerowie powinni czuwaé, zeby poszczegdlne dziaty
w firmie nie tworzyly silosow, ktore generujg mentalnosé ,my kontra
oni” i utrudniajg komunikacje. To naturalna tendencja i trzeba jg ak-
tywnie zwalczac?®.

Celem jest zapewnienie, ze firma dziala
ultraszybko i sprawnie?.
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P: Jak brak wspoélpracy miedzy dzialami wplywa na proces two-
rzenia produktu?

Organizacyjne silosy znajduja swoje odzwierciedlenie w produkcie.
Dostajesz pudetko w pudetku i zastanawiasz sie: ,,Dlaczego ten przed-
miot jest w dwdch pudetkach?”. Ano dlatego, Ze oba zespoty uznaty, iz
potrzebujg wtasnej obudowy - i wyszta z tego obudowa na obudowie.

Przyktad z Tesli: akumulator Modelu 3 miat gérng pokrywe, a pod-
wozie samochodu byto doktadnie nad tg pokrywa. Jaki to ma sens?
Zadnego. Ale jeden zespét rozsadnie umieécit baterie w obudowie,
adrugi zespot - tez rozsadnie — chciat mie¢ zamkniete podwozie. I tak
powstata niepotrzebna dodatkowa warstwa.

Z perspektywy poszczegdlnych zespotéw miato to sens. Ale nie ma
potrzeby instalowania osobnej pokrywy nad akumulatorem, skoro
tuz nad nig znajduje sie podwozie. Ta zbedna ostona jedynie zwiek-
szataby mase i koszt, wiec trzeba bylto ja usungé¢.

Dla kazdej czeséci i kazdego procesu wymagaj
vzasadnienia projektowego?.

Zdarza sie, ze cos wydaje sie konieczne na etapie projektowania, ale
w produkcji okazuje sie zbedne. Dlatego projektanci i producenci po-
winni by¢ ze sobg w statym kontakcie. Pracownicy linii montazowe;j
powinni w kazdej chwili méc péj$¢ do projektanta lub inzyniera i za-
pytac: ,Dlaczego zrobiliécie to w ten sposob?!”.

Jesli przytozysz diton do rozgrzanej kuchenki, natychmiast jg od-
suniesz. Ale jesli kuchenki dotyka dton kogos innego, zazwyczaj minie
wiecej czasu, zanim zareagujesz2®.

Nie mozna oddziela¢ projektowania, inzynierii i produkcji.
Te dzialy musza wspotpracowac z uwagi na btedy, ktore nieuchronnie
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bedg sie pojawia¢. Lepiej jest wychwytywa¢ i naprawiac je tu i teraz.
Gdy oddzielisz te dziaty, btedy beda sie jedynie nawarstwiac. Niech
pracownicy produkcji motywuja projektantow, przyktadajac rowniez
ich dtonie do kuchenki?®,

Gdy pojawia sie jakis problem, nie ograniczaj sie do spotkan
z kadra kierownicza. Porozmawiaj rowniez z pracownikami znajdu-
jacymi sie o jeden szczebel nizej w hierarchii.

Natychmiast udaj sie tam, gdzie lezy Zrédto problemu®®.

Jedna z moich zasad brzmi: ,Staraj sie dotrze¢ mozliwie najblizej
zrodia”.

Kiedy$ probowalismy ustali¢, jak grube powinny by¢ Sciany Star-
shipa. Zamiast rozmawiaé o tym wytacznie z kadra kierownicza, po-
szedltem do ludzi, ktorzy zajmowali sie spawaniem. Zapytatem ich,
jaka grubosé ich zdaniem nadal bytaby bezpieczna. Pracownicy z hali
produkeyjnej uwazali, Ze Sciany zbiornika mogg mie¢ grubosé nawet
4,8 milimetra.

»A co powiecie na cztery milimetry?” — zapytatem.

~Przy czterech troche bySmy sie stresowali” — odpowiedzieli.

»W porzadku - powiedziatem — sprobujmy czterech milimetrow”.

I zadziatato>'.
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PROSTA KOMUNIKACJA

Nie uzywajcie skrotéw ani nonsensownych terminéw dla obiektow,
oprogramowania czy procesow. Generalnie rzecz biorgc, wszystko,
co wymaga wyjasnienia, utrudnia komunikacje. Nie chcemy, zeby lu-
dzie musieli wkuwac¢ stownik tylko po to, by méc porozumie¢ sie z in-
nymi w firmie.

Zauwazytem kiedys w SpaceX i Tesli narastajaca tendencje do po-
slugiwania sie skrétami. Nadmierne uzywanie akroniméw to ogromna
przeszkoda w komunikacji. Pilnowanie, by komunikacja pozostawata
klarowna podczas rozrostu firmy, jest absolutnie kluczowe.

Kilka skrotow tu i tam moze wydawac sie niegrozne, ale kiedy za-
czynaja je tworzy¢ tysigce pracownikow, powstaje gigantyczny glo-
sariusz, ktory kazdy nowy pracownik musi przyswoié¢. Nikt tak na-
prawde nie pamieta wszystkich tych akroniméw, ale poniewaz ludzie
nie cheg wychodzi¢ na glupkow, siedzg na spotkaniach i kiwajg gto-
wami, mimo iz czesto kompletnie nie wiedza, o czym mowa.

Powiedziatem ludziom, ze majg natychmiast wyeliminowac te
akronimy, bo inaczej zastosuje drastyczne $rodki. Jesli akronim nie
zostal zatwierdzony przeze mnie, nie ma go w glosariuszu SpaceX.
Nalezy wyeliminowac¢ kazdy skrot, ktorego stosowania nie da sie sen-
sownie uzasadnic.

Rozstrzygajace dla zasadnosci kazdego skrotu powinno by¢ to, czy
pomaga on w komunikacji, czy jej szkodzi. Skrot, ktory zna wiekszosé
inzynierow takze spoza SpaceX, jest w porzadku. Od czasu do czasu
mozna tez wprowadzic¢ kilka wewnetrznych skrotow firmowych, pod
warunkiem ze ja je zatwierdzilem. Ale warto ograniczaé¢ takie skroty
do absolutnego minimum?92,
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Okreslenia najprostsze, najbardziej klarowne
i jak najmniej techtajgce ego sq zazwyczaj najlepsze -
najwiernie] oddajq rzeczywisto$é??.
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INNOWACIJE, JESLI MAJA KWITNAC,
WYMAGAJA PRZYZWOLENIA NA PORAZKI

Porazka jest w zasadzie nieistotna, dopdki
nie jest katastrofalna??.
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PORAZKA JEST W ZASADZIE NIEISTOTNA,
DOPOKI NIE JEST KATASTROFALNA.
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Trzeba nieustannie patrze¢ na system bodzcow w organizacji i za-
dawac pytanie: ,,Czy ta organizacja zacheca do innowacyjnos$ci?”2%.
Powinno nam zaleze¢ na kazdej zmianie czy ulepszeniu — niewazne,
jak matych - ktéore moga zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu.
Nie ma znaczenia, czy innowacja pochodzi od praktykanta, ode mnie
czy od kogokolwiek innego29.

Je$li chcemy, aby w firmie prébowano nowych rzeczy, musi
obowigzywa¢ w niej pewna tolerancja na niepowodzenie. Ryzyko
porazki powinno by¢ akceptowane jako czesé gry. Jesli porazka nie
jest dopuszczalna, rezultatem bedg skrajnie zachowawcze decyzje.
Moze sie to skonezyé nie tylko brakiem innowacji, ale czyms jeszcze
gorszym - regresem>J’.

Gdy pierwsze loty SpaceX zakonczyly sie niepowodzeniem, nie
zwolnitem nikogo odpowiedzialnego za konkretne przyczyny tych po-
razek. Owszem, ci ludzie mogli podja¢ lepsze decyzje, ale nie zmienia
to faktu, ze byli bardzo inteligentni i pracowici. W tamtej sytuacji
zwolnienie byloby po prostu nie fair. Dla mnie zwalnianie ludzi jest
uzasadnione tylko wtedy, gdy nie potrafig sie zmotywowac do reali-
zacji misji firmy i gdy nie daja z siebie wszystkiego®,

Wazne jest stworzenie $rodowiska, ktore sprzyja innowacji, i po-
zwolenie, aby ewoluowato w modelu darwinowskim. Nie nalezy wy-
biera¢ jednej technologii czy jednego kierunku i z géry uznawac, ze
okaza sie zwycieskie, bo by¢ moze wecale nie sg najlepszg opcja. Niech
ewolucja robi swoje®.

Gdy chodzi o innowacje i nowe technologie, nie wiemy, ktoredy
prowadzi droga — nie istnieje zadna mapa. Innowacje z natury rzeczy
powstaja na nieznanych wodach, a btgdzenie jest czescig procesu od-
krywania. Kultura organizacji musi akceptowac btedy3°.

A zatem dla promowania innowacyjnosci nalezy zapewnic, by
kara za porazke byta niska. Reakcja na niepowodzenia nie moze by¢
zbyt surowa. To jedna z przyczyn sukcesu Doliny Krzemowej. Wielu
znanych zatozycieli zbudowato udang firme po tym, jak poprzednia

114 - KSIEGA ELONA



upadta. Szybko sie przegrupowali. Ludzie odeszli i odnalezli sie w in-
nych spoétkach. To jest kluczowes'.

Zbyt surowe karanie ludzi za porazki spowoduje, ze odpo-
wiednio sie dostosujg, a w konsekwencji jedynymi innowacjami, na
jakie bedzie mozna liczy¢, bedg stopniowe ulepszenia. Nikt nie zary-
zykuje niczego odwaznego ze strachu przed wyrzuceniem z pracy czy
inng powazna kara. Jesli oczekujecie innowacji, struktura wynagro-
dzen musi to odzwierciedla¢. Stosunek ryzyka do nagrody musi pre-
miowa¢ odwazne krokiz®2,

Porazka jest efektem ubocznym iteracji. Powiedziatem kiedys
pewnemu zniecheconemu inzynierowi: ,, Jesli nie potrafisz wymienié¢
czterech sposobow, najakie spieprzytes sprawe, zanim w koncu udato
ci sie ogarna¢ temat, to znaczy, ze tak naprawde to nie ty wykonates
prawdziwg robote”3°3,

Jesli od czasu do czasu co$ nam w fabryce
nie wybuchnie, to znaczy, ze nie eksperymentujemy
wystarczajgco odwaznie3%“.

P: Dlaczego tak trudno jest przewidzie¢, co zadziala, a co nie?
Robimy, co sie da, zarowno w praktyce, jak i w symulacjach, ale wielu
czynnikow zwyczajnie nie da sie zasymulowa¢. Projekt moze sie
sprawdzi¢ w symulacji i w testach, a mimo to zawiedzie podczas
prawdziwego lotu3®s. Nie istnieje stanowisko testowe pozwalajace
sprawdzic¢ rakiete lecgcg z predkoscia 17 000 mil na godzine z prze-
cigzeniami rzedu 6G we wszystkich mozliwych kierunkach3°®.

Po realnym locie wprowadzane sg setki zmian. Nie kilka - setki.
Gdyby doktadnie przyjrze¢ sie catemu statkowi, rakiecie wspoma-
gajacej i silnikom, pomiedzy lotami mogg by¢ nawet tysigce zmian.
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A mowie tu tylko o sprzecie, w oprogramowaniu jest ich jeszcze
wiecej3’.

Wiele zmian jest matych, ale nawet mata zmiana moze mie¢
ogromny efekt. W pierwszej kolejnosci przygladamy sie fundamen-
talnym btedom konstrukecyjnym, ktére uniemozliwiajg osiagniecie
sukcesu. Niektore problemy majg inny charakter: nawet bez ich roz-
wigzania mozna czasem osiggna¢ sukces, ale nie za kazdym razem.
By¢ moze dany projekt wybucha tylko od czasu do czasu. Jesli tak jest,
moga wystapi¢ powazne problemy. Sam fakt, ze co$ zadzialato raz, nie
oznacza, ze zadziala znowu, przy innej kombinacji czynnikow. Po-
trzeba wielu lotow, zeby ustali¢, ktore problemy prowadza do porazki
w jednym z dziesieciu przypadkoéw, a ktore w jednym na sto3°®,

Bedziesz przegrywat.
Pierwsze pieédziesigt razy mocno zaboli.
Ale gdy juz przyzwyczaisz sie do przegrywania,

do kazdej kolejnej rozgrywki zaczniesz podchodzi¢
mniej emocjonalnie®®’.
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PROSTOTA WYGRYWA

Nie potrzebujesz pocisku manewrujgcego

do zabicia muchy — wystarczy zwykta packa®™®.

Kazda decyzja, jaka podjeliémy na wezesnym etapie projektowania
w SpaceX, wynikala z dgzenia do prostoty. Prostota zwieksza
niezawodno$c¢ i jednoczesnie obniza koszty. Mniejsza liczba ele-
mentow to mniej elementéw do kupienia i mniej elementow, ktore
moga sie zepsués'.

Liczba wierszy kodu nie jest miarg jakos$ci. Uwazam, Ze wiecej
kodu to gorzej, a nie lepiej. Datbym jeden punkt za dodanie wiersza
kodu i dwa punkty za usuniecie wiersza kodu3=.

Zawsze kieruj sie zdrowym rozsadkiem. Jeéli trzymanie sie ,za-
sady firmowej” w konkretnej sytuacji jest ewidentnie absurdalne -
na tyle, ze mogtoby by¢ motywem do komiksu Dilbert - to te zasade
trzeba zmienicss.

Prostota to nasza mantra. Zapewnia zaréwno

niezawodno$¢, jak i niskie koszty™.

P: Jakie korzysci daje prostota realizowana na duzg skale?

Linia produkcyjna Modelu 3 w Fremont miata pierwotnie umozliwiaé
montaz pieciu tysiecy samochodéw tygodniowo. Obecnie produ-
kujemy ich tam siedem tysiecy. Osiggnelismy to, eliminujac zbedne
elementy. Jak sie okazato, wiele elementow bylo po prostu ghupich.
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ZmienialiSmy projekty, upraszczalismy je i utatwialismy produkcje.
Prostota jest w tym wypadku pochodng setek drobnych zmian.

Mozliwos¢ zwiekszenia wydajnosci tej samej linii montazowej
0 40 procent ma kolosalne znaczenie. Obniza tez koszt krancowy
i poprawia jako$¢ samochodu. To efekt ciezkiej pracy wielu 0sob3,

Spedzitem trzy miesigce w gigafabryce, pomagajac optymali-
zowaé produkcje akumulatoréw. To tysigce drobiazgéw. Analizuje
kazdy poszczegolny etap wszystkich proceséw i pytam: ,,Czy ten krok
jest niezbedny?”.
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NAJLEPSZA CZESC TO BRAK CZESCL.
NAJLEPSZY PROCES TO BRAK PROCESU.
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Najlepsza czesé to brak czesci. Najlepszy proces
to brak procesu®.

Dla przyktadu robot ktadt rame samochodu na obrotnice. Ta zmie-
niata potozenie, a inny robot podnosit rame. Problem w tym, ze
obrotnica czasem sie psuta. Co zrobilismy? Wyeliminowalismy ob-
rotnice. Przekazywanie ramy bezposrednio pomiedzy robotami po-
zwolito zredukowa¢ proces o jeden krok. Mniej sprzetu, mniej projek-
towania i zero zmartwien o awarie obrotnicy. Optymalizacja to takie
proste rzeczy, tylko powtarzane tysiace razysv.

Minimalizuj to, co moze pdj$¢ nie tak, i maksymalizuj
wydajno$é prostych elementéw?".

W sytuacji, gdy mamy mndstwo oddzielnych cze$ci, a kazda z nich ce-
chuje sie marginesem btedu — cho¢by byto to tylko 0,2 mm - te odchy-
lenia sie dodaja. W efekcie powstaja spore rozbieznosci pomiedzy po-
szczegblnymi autami. Dlatego zamiast mnozy¢ pojedyncze elementy,
lepiej jest taczy¢ czesci w wieksze moduty.

Przyktadowo, jak sie z czasem okazato, w trakcie projektowania
Modelu 3 udzieliliSmy wielu poprawnych odpowiedzi na zupeinie
niewtasciwe pytania3®.

W przypadku pieédziesieciu réznych czesci inzynierowie zadawali
sobie pytanie: ,Jaki jest najlepszy material na wykonanie tej czesci?”.
I otrzymywali pie¢dziesigt roznych, poprawnych odpowiedzi. Kazda
z osobna miata sens. Rozpatrywane z perspektywy catoéci - nie miaty.
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Kiedy pdzniej probujemy ztozy¢ catosé z elementow wykonanych
z roznych metali, pojawiajg sie problemy. Potrzebujemy lepszego
uszczelniacza przeciw korozji galwanicznej. Jedne elementy nitujemy,
inne spawamy punktowo, jeszcze inne kleimy zywicg albo tgczymy i zy-
wica, i spoing. W efekcie powstaje blaszany Frankensteins3?°,

Znacznie lepiej jest mie¢ jedng wielka odlewang cze$¢. Znika
problem szczelin, uszczelniacza czy réznic miedzy materiatami. Po-
zwala to znaczgco zmniejszy¢ wielkosé¢ dzialu produkcji nadwozia
w fabryce. Odlewanie tylnej cze$ci nadwozia w Modelu Y pozwolito
zredukowac warsztat karoseryjny o 30 procents.

Na linii produkeyjnej nadwozi Modelu 3 operuje okoto tysigca ro-
botow — co, nawiasem mowigc, nie jest powodem do dumy. Zmiana
metody produkcji tylnej czesci nadwozia na odlewanie pozwolita nam
pozbye¢ sie trzystu robotow. Gdy zrobimy to samo z przednig czescia, po-
zbedziemy sie kolejnych trzystu. Im mniej, tym lepiejs?2.

tatwo powiedzie¢ ,upraszczaj”. Duzo trudniej
to zrobié¢3?*.
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ALGORYTM

Jesli chodzi o Algorytm, jestem jak zdarta ptyta.
Bo warto powtarzaé go do znudzenia.

Wymagam od wszystkich inzynierow w moich firmach Scistego sto-
sowania pieciokrokowego procesu, ktory nazywam Algorytmem.
Podam kolejne kroki, a potem wyjasnie ich sens. Kolejno$¢ ma
ogromne znaczenie.

1. Uczyn swoje wymagania mniej glupimi.

2. Mocno sie postaraj, zeby usung¢ czesé lub etap procesu.
3. Uprosc¢ lub zoptymalizu;j.

4. Przyspiesz.

5. Zautomatyzuj.

P: Dlaczego kolejnosé krokow jest tak wazna?

Sam wielokrotnie popetnitem btqd

i nie zajmowatem sie poszczegdlnymi krokami
Algorytmu we wiasciwej kolejnosci. Wiele rzeczy

w Tesli zostato zautomatyzowanych, przyspieszonych,
uproszczonych, a potem... usunietych.

Dobrym przyktadem sa tutaj maty z widkna szklanego umiesz-
czane na pakiecie akumulatorow. W pewnym momencie musiatem
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praktycznie zamieszkac¢ na linii produkcyjnej baterii, bo ten jeden
krok w procesie hamowat calg produkcje samochoddw. Pierwszym
btedem byta proba poprawy automatyzacji — ulepszenia robota, zeby
poruszat sie szybciej po krotszej $ciezce. Zwiekszylismy wydajnosé
0 20 procent, nastepnie o 100 procent. Pézniej probowalismy zopty-
malizowac zuzycie kleju i czas schniecia.

Koniec koncéw automatyzacja okazata sie btedem. Przyspieszanie
i optymalizacja tez. Nie wiedzac, co robi¢ dalej, zapytatem zespot do
spraw bezpieczenstwa baterii: ,Do jasnej cholery, po co nam w ogdle
te maty? Chodzi o zabezpieczenie przed pozarem?”.

Odpowiedzieli: ,Nie, ich funkcja jest redukcja hatasu i wibracji”.

Powiedziatem: , Przeciez jestescie zespotem odpowiedzialnym za
akumulatory”.

Poszedtem wiec do zespotu do spraw analizy hatasu i wibracjiiza-
pytatem, do czego stuzg maty.

Odpowiedzieli, ze to zabezpieczenie przed pozarem. Sytuacja
rodem z komiksu Dilbert. Nierzadko czuje sie jak jego bohater.

Zrobilismy wiec test: dwa samochody, jeden z matami, drugi bez,
oba z mikrofonami wewnatrz. Nikt nie ustyszat i nie odczut réznicy.
Zrezygnowali$my z tych mat. WyeliminowaliSmy caty etap, ktory wy-
magat robotyki wartej dwa miliony dolaréw, bo okazat sie po prostu
catkowicie niepotrzebnys3*+.

P: Czy mozesz szczegotowo opisaé poszczegolne kroki?
Pierwszy krok zaktada kwestionowanie wymagan i uczynienie ich
mniej glupimi. Trzeba zacza¢ wtasnie od tego, bo inaczej skonczysz
ze $wietng odpowiedzig na niewtasciwe pytanie. Ten krok zmusza do
doktadnego okreslenia sedna problemu, ktorym nalezy sie zajgc.
Twoje wymagania prawie na pewno sg gtupie. Nie ma znaczenia,
kto jest ich autorem. Wymagania stworzone przez inteligentnych
ludzi sg najbardziej niebezpieczne, bo mato kto je kwestionuje. Zawsze
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kwestionuj wymagania — nawet je$li pochodza ode mnie. Kazdy
czasem sie myli.

Jakiekolwiek wymagania czy ograniczenia muszg dawac sie przy-
pisac do konkretnej osoby, a nie do danego dziatu. ,Dziatu” nie da sie
0 nic zapyta¢. Musisz moc zapytac¢ o szczegoty konkretnego czto-
wieka, a cztowiek tworzgcy dane wymaganie musi wzig¢ za nie odpo-
wiedzialnos$é. Inaczej mozemy mie¢ do czynienia z sytuacja, w ktorej
jakie$ wymaganie stworzyt przypadkowy stazysta dwa lata temu lub
kto$, kto juz dawno nie pracuje w firmie. Do kazdego wymagania po-
winno dac sie przypisac imie i nazwisko realnej osoby.

Wielokrotnie napotykalismy idiotyczne wymagania, drazyliSmy
temat i okazywato sieg, Ze obecnie nikt w danym dziale ich nie popiera.
Pierwszym krokiem jest zatem redukcja glupich wymagans?.

Krok drugi: mocno sie postaraj, zeby usunaé czeséc lub etap procesu.
Brzmi jak oczywisto$¢, a jednak ludzie czesto zapominaja, ze moga
sprobowac catkowicie wyeliminowac cate czesci lub etapy procesu.
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JESLI NIE MUSISZ PRZYWRACAC PRZYNAJMNIEJ 10 PROCENT
RZECZY, KTORE USUNALES, ZBYT MALO USUWASZ.
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Jesli nie musisz przywracaé przynajmniej 10 procent rzeczy, ktore
usunates, zdecydowanie zbyt mato usuwasz. Ludzie czesto sa za-
dowoleni, gdy nie muszg przywracac¢ niczego sposrod rzeczy, ktore
usuneli. Tymczasem tak naprawde zawiedli - tylko w innym sensie.
Po prostu byli zbyt zachowawczy i zostawili w projekcie elementy lub
etapy procesu, ktorych mogli sie pozbyc.

Powszechna jest sktonnos¢, by doda¢ dany element lub etap pro-
cesu ,na wszelki wypadek”. Problem w tym, ze argument ,na wszelki
wypadek” mozna zastosowac do bardzo, bardzo wielu rzeczy.

Ludzie zazwyczaj pamietaja — i wspominaja z bolem - sytuacje,
w ktorych wyrzucili co$, co poézniej okazato sie potrzebne. Dlatego
wolg przesadzi¢ w drugg strone i pakujg do projektu za duzo rzeczy,
co niepotrzebnie wszystko komplikuje.

Thumacze im z wyprzedzeniem: ,Stluchajcie, celowo usuniemy
wiecej, niz powinnismy. Niektore rzeczy bedziemy musieli dodac
z powrotem. Przynajmniej jeden na dziesie¢ usunietych elementow
wroci na swoje miejsce”. Ludzie robig sie wtedy troche nerwowi. Ale
jesli podchodzisz do usuwania tak zachowawczo, ze nigdy nie musisz
niczego przywracac, to prawdopodobnie zostawite$ w systemie mase
zbednych elementow. Dlatego warto te tendencje nadmiernie skory-
gowac w drugg strone.

W SpaceX mowilem zespolowi: ,Wpadamy w szal usuwania!
Nic nie jest swiete. Dzisiaj wieczorem usuwamy wszystkie choc¢by
odrobine watpliwe rurki, czujniki, ztgczki i tak dalej. Podejdzcie do
usuwania i upraszczania z hardkorowa determinacjg”. Wktadamy
ogromng energie w redukcje masy.

Masa dziata rekurencyjnie. Jesli dodalibyémy dodatkows tone
ostony termicznej, potrzebowalibysmy wiecej paliwa, zeby wynies¢ ja
na orbite, wiecej paliwa, zeby z niej wrocié, i wiecej paliwa do Igdo-
wania. Do tego cata konstrukcja musiataby by¢ mocniejsza, bo dzwiga
dodatkowg tone. I tak dla kazdej tony.

PROJEKTOWANIE ORGANIZACII - 127



Gdy policzy sie to doktadnie, dodanie do rakiety jednej tony masy
tak naprawde powoduje dodanie prawie dwdch ton. Wedtug naszych
kalkulagji wspoétezynnik rekurencyjny wynosi okoto 1,8, ale pewnie
nie uwzglednili$my wszystkiego, wiec moze siega¢ dwoch. A zatem
dodanie do projektu jednej tony pocigga za sobg konieczno$¢ dodania
drugiej tony. To dlatego usuwanie jest tak wazne3®.

Podsumujmy kroki, ktore omowiliSmy do tej pory. Krok pierwszy:
uczyn swoje wymagania mniej ghupimi. Krok drugi: mocno sie po-
staraj, zeby usunac¢ czes¢ lub etap procesus?.

Dopiero gdy usuniesz juz wszystko, co tylko mozna, mozesz
przej$¢ do trzeciego kroku, jakim jest upraszczanie lub optymali-
zacja. Powtorze, dlaczego jest to trzeci krok, a nie pierwszy.

Najczestszym bfedem inteligentnych inzynieréw jest
optymalizowanie czegos, co w ogdle nie powinno istnieé.
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NAJCZESTSZYM BLEDEM INTELIGENTNYCH INZYNIEROW
JEST OPTYMALIZOWANIE CZEGOS, CO W OGOLE NIE POWINNO ISTNIEC.
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W szkoleina studiach uczy sie nas, by odpowiada¢ na zadane pytania.
Tym samym zaklada sie, ze samo pytanie jest stuszne. Nie wolno za-
protestowaé¢, mowigc: ,Pana pytanie jest idiotyczne”. Trzeba odpo-
wiedzie¢. W rezultacie wiekszos¢ z nas nosi taki mentalny gorset —
amato kto jest tego Swiadomy. I tak inzynierowie czesto optymalizujg
czesce, ktorej w ogole nie powinno by¢ w projekcie.

Dopiero wtedy - i tylko wtedy — mozna przejs¢ do kroku czwar-
tego: przyspiesz. Gdy juz zaczniesz podgzac¢ we wlasciwym kierunku
i wydaje ci sie, ze dziatasz efektywnie... i tak poruszasz sie zbyt wolno.
Przyspiesz. Zawsze da sie przyspieszyc.

Ale nie przyspieszaj, dopdki nie uporasz sie na dobre z pierwszymi
trzema krokami. Stracitem w zyciu mnostwo czasu, usitujac przyspie-
szac procesy, ktore pozniej trzeba byto po prostu wyrzucié. Przyspie-
szanie czegos, co nie powinno istnie¢, to absurd. Jesli kopiesz sobie
grob, nie staraj sie kopac szybciej — po prostu przestan kopac.

Pigty i ostatni krok to automatyzacja. Wielkim btedem, jaki popet-
nilem w fabrykach Tesli w Nevadzie i Fremont, byta zbyt wezesna au-
tomatyzacja wszystkich etapow procesu. Musieli$my pozniej usuwac
z linii produkeyjnej setki kosztownych robotow. WycieliSmy nawet
dziure w $cianie budynku, zeby szybciej wywiez¢ caly ten sprzets*.

Zawsze czekaj z automatyzacja, az wszystkie procesy zostang wia-
Sciwie przemyslane, zaprojektowane i dopracowane - po podwazeniu
wymagan i usunieciu wszystkiego, co zbedne3*.
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ANI CHWILI ZWtOKI

Maniakalne poczucie pilnosci to nasza naczelna
zasada dziatania®®°.
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NIE MARNUJ CZASU

Zbyt duza liczba spotkan to zmora duzych firm — a wraz z rozwojem
prawie zawsze robi sie pod tym wzgledem tylko gorzej. Zrezygnuj
z wszelkich duzych spotkan z wyjatkiem tych, co do ktorych masz ab-
solutng pewnos¢, ze dodajg realng wartos¢ wszystkim uczestnikom.
Jednak nawet w ich przypadku zadbaj, zeby byty krotkie.

Zrezygnuj tez z czestych spotkan, chyba ze dotycza jakiej$ pilnej,
biezacej sprawy. Gdy tylko ta pilna sprawa zostanie rozwigzana, cze-
stotliwos¢ spotkan powinna gwattownie spasé.

Opusé¢ spotkanie, gdy tylko stanie sie jasne, ze nie wnosisz i nie czer-
piesz zadnej wartosci. Wyjscie lub roztaczenie sie nie jest niczym nie-
grzecznym. Niegrzecznie jest zmuszac kogo$, by zostati marnowat czas.
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SZYBKOSC TO ZAROWNO ATAK, JAK | OBRONA

Jedynq prawdziwg walutq jest czas®®'.

Najlepszym atakiem i najlepsza obrong jest szybkos$¢. SR-71 Black-
bird to samolot wojskowy, ktory nie ma praktycznie zadnych atutow
obronnych poza przyspieszeniem. Nigdy nie zostat zestrzelony. W ten
model wystrzelono juz ponad trzy tysiace rakiet — i zadna nie dosiegta
celu. Zawsze skutecznie sie bronit samym tylko przyspieszeniem. Po-
tega szybkosci jako czynnika w rywalizacji jest niedocenianass2,

Jedyny realistyczny sposob na ochrone wtasnoséci intelektualnej
to szybkie wprowadzanie innowacji. Jesli twoje tempo innowacji jest
wysokie, nie musisz sie martwi¢ o wlasnos¢ intelektualng — konku-
rencja bedzie kopiowa¢ produkty, ustugi i rozwigzania, ktore ty stwo-
rzytes juz kilka lat temu. Niech sobie kopiujg. Ty zajmij sie pilnowa-
niem, by tempo innowacji pozostawato wysokie. Liczy sie szybkosé
tworzenia innowacji??.

Oczywiécie nie jesteSmy w stanie rywalizowa¢ z wielkimi kon-
cernami motoryzacyjnymi wielkoscig, musimy wiec szukac przewag
w inteligencji i zwinnosciss+. Fabryka, ktora pracuje dwa razy szybciej
niz inna, jest rownowarta dwom fabrykom. Firma odniesie sukces,
jesli w jednej fabryce jest w stanie osiggac to, do czego innym firmom
potrzebne sg dwie, trzy czy cztery fabryki. Regularnie zmuszamy sie
do my$lenia o tym, jak sprawi¢, zeby kazda fabryka produkowata tyle,
ile w typowej firmie produkowatoby pie¢ czy dziesie¢ fabryk3.
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Nieustannie monitoruje aktualne zadania w kazde;j
ze swoich firm pod kgtem tego, jaka jest najbardziej
uzyteczna rzecz, ktérq powinienem sie

teraz zajmowaé®e.

Na poczatku istnienia SpaceX mowilem zespotowi, ze wszystko, co
robimy, nalezy postrzega¢ przez pryzmat tempa, w jakim przepalamy
gotowke. Wydawalismy po sto tysiecy dolaréw dziennie. Jednoczes$nie
zaktadatem, Ze za dziesie¢ lat nasze przychody beda na poziomie dzie-
sieciu milionow dolaréw dziennie — a wiec kazde op6znienie realizacji
naszych celé6w o jeden dzien oznaczato utrate takich przychodowss?,

Trzeba by¢ wektorem, a nie tylko skalarem. To znaczy, Ze trzeba
poruszaé sie z duzg szybkos$cia we wlasciwym kierunku. Zadna firma
nie podgza we wtasciwym kierunku przez caty czas, dlatego potrzebne
jest regularne korygowanie kursu, jak w pociskach kierowanychss,

Staram sie pracowac tak duzo, jak to tylko mozliwe - az do gra-
nicy rozsadku. Kazda produktywna godzina, a nawet minuta, jakie
spedzam na mysleniu o Tesli i SpaceX, ma ogromny wplyw na firme...
Z taka $wiadomoscig nietatwo jest potozyc¢ sie spac.

Tesla dochodzi do punktu, w ktorym kazda minuta wysokiej ja-
koéci my$lenia o firmie przektada sie na miliony dolaréw. To szalen-
stwo. Przy przychodach Tesli na poziomie dwéch miliardow dolaréw
tygodniowo daje to okoto trzystu milion6w dolaréw dziennie, siedem
dni w tygodniu. Mielismy wiele przypadkoéw, gdy pétgodzinne spo-
tkanie poprawito wynik finansowy firmy o setki milionéw dolarowss,
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ROB WIELE RZECZY NARAZ

Najwazniejszq jednostkq miary jest czas. Jakie ryzyko
utraty czasu niesie ze sobq dany projekt czy decyzja?

Tylko czasu nie da sig niczym zastgpic®4°.
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TYLKO CZASU NIE DA SIE NICZYM ZASTAPIC.
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Rozwijajac PayPala, musieliSmy stworzy¢ mndstwo techniczno-
-administracyjno-operacyjnych rozwigzan, zeby potaczy¢ ze sobg
rozne zrodta danych: system kart kredytowych do przetwarzania
platnosci, system Rezerwy Federalnej do przelewow elektronicz-
nych, jeszcze inne bazy danych do weryfikacji oszustw. Bylo mndstwo
rzeczy do zrobienia ,na zapleczu” i zajmowato to sporo czasu.

Ale dzieki temu, Ze robilismy to wszystko réwnolegle, catg te ma-
chinerie udato sie spig¢ mniej wiecej w tym samym momencie. Opra-
cowanie oprogramowania i uruchomienie go dla szerokiej publicz-
nosci zbieglto sie w czasie z finalizacjg kontraktow z zewnetrznymi
dostawcami. Cato$¢ zajeta okoto rokus+.

Unikaj szeregowych zalezno$ci. Wiele proceséw ma pewien
okres dojrzewania, ktorego nie da sie przyspieszy¢. Ale jesli pozwo-
lisz wszystkim tym elementom dojrzewa¢ rownolegle, znaczaco
skrocisz caly harmonogram. Ludzie majg tendencje do tworzenia
kolejki zadan. To btad. Jesli chcesz sfinalizowa¢ wiele procesow,
z ktoérych kazdy cechuje sie jakim$ okresem dojrzewania, uruchom
je wszystkie jednoczesénie3+2,

Jesli harmonogram jest dtugi — jest zty34.
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ROZBIJAJ NIEMOZLIWE NA CZESCI

Myslenie w oparciu o pierwsze zasady sprawdza sie zaré6wno w pra-
cach nad oprogramowaniem, jak i nad sprzetem. Wtasciwie to
sprawdza sie we wszystkim. Czesto méwiono nam, zZe cos jest niemoz-
liwe, ale gdy tylko roztozyliSmy dany problem na czynniki pierwsze,
byliSmy w stanie rozwigzaé¢ wszystkie mniejsze problemy, ktore two-
rzyty jeden pozornie nierozwigzywalny duzy problem3++,

W 2024 roku w xAl probowalismy zbudowa¢ tak zwany super-
klaster treningowy (ogromng sie¢ komputerow do trenowania mo-
delu Al). ZglosiliSmy réznym dostawcom, ze potrzebujemy klastra
ztozonego z okolo stu tysiecy superwydajnych chipow Hioo. Sza-
cunki czasu realizacji takiej infrastruktury wynosily od osiemnastu
do dwudziestu czterech miesiecy. My musieliSmy mie¢ to zrobione
w sze$¢ miesiecy, inaczej nie byliby$my konkurencyjni.

RozlozyliSmy wiec projekt na czeéci sktadowe. Potrzebny nam byt
budynek, moc obliczeniowa i chtodzenie.

Nie mieli$my czasu na zaprojektowanie i zbudowanie budynku od
zera. ZnalezliSmy wiec nieczynna fabryke w Memphis. Dysponowata
ona mocg na poziomie 15 megawatow, a my potrzebowali$my ich 150.
W takim razie wynajeliémy generatory i ustawiliSmy je po jednej
stronie budynku.

Kolejng rzecza byto chlodzenie. Wynajelismy okoto jednej
czwartej catej mobilnej mocy chtodniczej w Stanach Zjednoczonych
i ustawilismy agregaty chtodnicze po drugiej stronie.

Problemem okazaly sie wahania poboru mocy podczas treno-
wania modelu. Pobdr nierzadko spadat o 50 procent w ciggu 100 mi-
lisekund - generatory nie potrafig dostosowywac¢ produkcji mocy tak
szybko. DodaliSmy wiec do sieci baterie Tesli i zmodyfikowaliSmy ich
oprogramowanie, zeby sptaszczaty wahania mocy podczas treningu.

Potem staneli$my w obliczu catej serii wyzwan zwigzanych z in-
frastrukturg sieciowg. Okablowanie stu tysiecy procesoréw GPU
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to ekstremalnie trudne wyzwanie. Zesp6t pracowat nad tym w sys-
temie czterozmianowym, dwadzie$cia cztery godziny na dobe,
siedem dni w tygodniu. Sam sypialem w centrum danych i praco-
walem razem z moimi ludzmis4,

Dzis nasz Colossus to najwiekszy na Swiecie superkomputer
wykorzystywany do trenowania sztucznej inteligencji. Zbudowa-
lismy go w 122 dni. 92 dni p6zniej podwoilismy liczbe procesoréw do
200 tysiecys34.
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TWORZ AGRESYWNE HARMONOGRAMY

Czesto powtarzam zespofowi Tesli: ,Mozemy sobie
pozwoli¢ na okazjonalng strate sprzetu i pieniedzy,
ale nie mozemy sobie pozwolié na tracenie czasu”*¥.

Kiedy rekrutowalem kandydata na stanowisko wiceprezesa do
spraw obrobki skrawaniem, powiedziatem mu wprost, ze w SpaceX
wszystko finansuje z wtasnej kieszeni. ,Za jaka najnizsza stawke
zgodzitby$ sie pracowac?” — zapytatem. Troche sie targowat, ale osta-
tecznie doszliSmy do porozumienia. Dziesie¢ minut pdzniej miat
w rekach umowe. Byla sobota, godzina siedemnasta. Jeszcze tego sa-
mego wieczora rozpoczat praces+,

P: Czy celowo ustalasz agresywne harmonogramy, zeby moty-
wowac ludzi do ambitnej pracy?

Harmonogramy wewnatrz firmy ustalamy najagresywniej, jak sie
da. Robie tak, bo w przypadku deadline’d6w obserwujemy zjawisko
podobne do rozszerzalnosci gazéw — niezaleznie od tego, jaki termin
ustalisz, prace zajma dokladnie tyle czasu. Rzadko zdarza sig, by cos
zostalo zrobione szybciej, niz zaktadal harmonogram3+.

Kiedy proponuje harmonogram, uwazam go za realistyczny.
Nie wzigtem go z powietrza. Moze sie okaza¢, ze popelnitem btad -
czasem sie to zdarza. Nigdy natomiast Swiadomie nie ustalam niere-
alistycznych harmonogramowss.

Musze przy tym jasno powiedzie¢, ze niektérych terminéw nie
da sie dotrzymac. Pierwotna data premiery Modelu 3 Tesli byta abso-
lutnie nierealistyczna, poniewaz to auto sklada sie z siedmiu tysiecy
unikalnych komponentéw, a harmonogram zaktadat, ze wszystkie
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beda gotowe na czas. To nie moglo sie uda¢. Niemniej byt to nasz
wewnetrzny cel, ktorego wszystkie dziaty mialy sie trzymacé. Od do-
stawcow oczekiwalisSmy tego samego3s.

Mam tendencije do bycia optymistqg w kwestii termindw?*2.

Kiedy podaje szacunki na temat naszej produkcji, sg to zasadniczo
domysty - szczegolnie gdy mamy do czynienia ze wzrostem wyktad-
niczym. Przy krzywych wyktadniczych rok czy dwa w te czy we w te
przeklada sie na gigantyczne roznice. W 2017 roku spadto na nas
sporo krytyki za niskg liczbe samochodow wypuszczonych na rynek.
Obszar pod wykresem faktycznie byt wtedy wcigz maty - ale to dla-
tego, ze wzrost wyktadniczy dopiero sie rozpedzat. Gdy juz wzrost ru-
szyl, ten obszar szybko zrobit sie ogromny. To dlatego ludzie byli tak
zszokowani. Nie raz probowatem to wyjasnic, ale wielu po prostu nie
rozumie, jak dziata wzrost wyktadniczy3s.

W 2018 roku podwoiliSmy naszg globalng flote. Wyproduko-
walismy i dostarczyliSmy na rynek mniej wiecej tyle samo samo-
chodow, ile przez catg wezesniejsza historie firmy. Wiekszosé ludzi
uwazata, ze to niemozliwe — owszem, ale tylko dla tych, ktorzy mysla
liniowo.

Przy szacowaniu wzrostu wyktadniczego nawet niewielka zmiana
w harmonogramie powoduje ogromne réznice procentowe w wyniku
koncowym. Podkresle: roznica w czasie moze byé niewielka, ale roz-
nica w wyniku - kolosalna3s+,

Jesli chodzi o nasze prognozy, media maja tendencje do rozgta-
szania wszystkich chybionych i ignorowania tych trafionych. Mam
za sobg dtuga kariere w wielu branzach. Gdyby wymieni¢ tylko moje
pomytki, wyszedtbym na najbardziej niekompetentnego cztowieka
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na Ziemi. Ale gdy umie$ci sie je w szerszym kontekscie, obok moich
osiggniec¢, obraz wyglada zupetnie inacze;j.

Uwaga, zaskocze was: nie zawsze mam racje®.

Im dtuzej sie czyms$ zajmujesz, tym wiecej btedow bedzie sie zbierac
na twoim koncie. I je$li ktos zsumuje wytgcznie bledy, wyjdziesz na
najgorszego prognoste w historii - a to nieprawda.

Niektoére z moich prognoz spetniajg sie w terminie, a inne nie, ale
predzej czy pozniej zazwyczaj sie spelniaja. Rzadko kiedy okazuja sie
kompletnie chybione. A gdy méwimy o prognozach na temat techno-
logicznych przetomoéw, nie ma wiekszego znaczenia, czy spoznity sie
o kilka lat, tylko to, czy w ogole sie spelnily. To jest najwazniejsze3°.

By¢ moze jestem troche hurraoptymistq, ale ostatecznie
zawsze dowoze3¥.
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MUSIMY
PRODUKOWAC RZECZY

Produkcja jest niedoceniana. To straszliwie trudne®8,
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PRAWDZIWA PRACA

Niektérzy ludzie majq absurdalne wyobrazenie
o gospodarce — myslg, ze to jakie$ magiczne zrédto,
ktére po prostu wytwarza rzeczy.

Tacy ludzie myslg, ze produkty i ustugi pojawiajg sie znikad, a jesli
kto$ zgromadzit wiecej débr niz inni, to po prostu wiecej zagarnat
z owego magicznego zrodtas,

Pozwolcie wiec, ze wyjasnie to naiwniakom: jesli nie bedziemy
produkowac rzeczy — nie bedzie rzeczy. Jesli nie bedziemy produ-
kowa¢, przetwarzac i transportowac¢ zywnosci — nie bedziemy mieli
co jesc. Nie bedzie ustug medycznych, opieki dentystycznej — niczego.
Dobra i ustugi nie istnieja, dopoki ich nie wytworzymy.

Niektorzy kompletnie stracili kontakt z rzeczywisto$cig. Poglad,
wedtug ktorego panstwo moze po prostu rozdaé¢ ludziom pienigdze
i to zatatwi sprawe, to bzdura. Az dziwne, ze trzeba to komus wyja-
$nia¢. Nie da sie rozwigza¢ realnych probleméw drukowaniem pie-
niedzy. Jesli nie bedziemy produkowac doébr i ustug, nie bedzie débr
i ustug. Cata machina gospodarki sie zatrzymas3®,

Postep technologiczny nie jest nieunikniony. Nie gwarantuje go
zadne prawo fizyki. Nie jest tez jaka$ abstrakeyjng koncepcja. Tech-
nologie tworzg ludzie. Jesli jej nie stworzymy, nie powstanie3®.

Kto$ musi wykonywaé realng prace.
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Sektory prawny i finansowy wysysaja dzis z gospodarki zbyt duzo ta-
lentu, szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych. Zbyt wielu inteligent-
nych ludzi wybiera kariere w prawie i finansach. To jednoczes$nie
komplement i krytyka. Mniej ludzi powinno zajmowac¢ sie prawem
i finansami, a wiecej produkcja.

Kiedy$ praca w produkcji byta w Stanach Zjednoczonych bardzo
ceniona. Dzi$ juz tak nie jest i moim zdaniem to btad. Dla przyktadu
produkcja samochodéw to uczciwy sposob na zycie, bez dwoch zdan.
Tworzenie czegokolwiek albo tez $wiadczenie wartosciowych ustug,
jak oferowanie dobrej rozrywki czy rzetelnych informacji, to warto-
$ciowe zajecias®.

Mam ogromny szacunek dla ludzi, ktérzy co$ tworzg®®3.
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FABRYKA JEST PRODUKTEM

Oto najwazniejsze ol$nienie, jakiego doswiadczytem,
tworzqc Tesle: tak naprawde liczy sie maszyna,
364

ktéra buduje maszyny - czyli fabryka

Zeby przyspieszy¢ nadejscie zrownowazonej przysztosci, Tesla mu-
siata jak najszybciej skalowaé produkcje. Dlatego przekierowalismy
uwage ku projektowaniu coraz lepszej maszyny do wytwarzania ma-
szyn - traktujac sama fabryke jako produkt.

Oparta na pierwszych zasadach analiza produkecji samochodéw
podpowiada, ze zaktadajac cykl iteracji trwajacy okoto dwoch lat,
przy trzecim podejsciu mozna osiggng¢ od piecio- do dziesiecio-
krotnej poprawys3®.

W Tesli gteboko wierzymy w tworzenie rzeczy. W Apple i Google
takiej wiary nie ma. To fundamentalna réznica. My wierzymy, ze
technologia produkcji sama w sobie skrywa wiekszy potencjat inno-
wacyjny niz projekt samochodu. By¢ moze sie mylimy. Tak czy ina-
czej, jako firma wierzymy w produkeje, a kazda firma, ktéra ceni pro-
dukcje tak jak my, przyciagnie najlepsze umysty w tej dziedzinies®®.

To, czy odniesiemy sukces czy porazke, nie bedzie

zalezato od konkurencji. Bedzie zalezato od naszej
zdolnosci do tworzenia wysokiej jakosci produktéw
i oferowania ich po cenie, na ktérqg ludzie mogq

sobie pozwolié*®”.
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Mamy gigantyczng fabryke - cybernetyczny roj - w ktorej zawsze jest
dziesie¢ tysiecy problemoéw do rozwigzania i musimy je wszystkie na
biezaco rozwigzywac. W ekspresowym tempie. Jesli z ktoryms z nich
nie poradzimy sobie wystarczajgco szybko, produkcja staje. A w przy-
padku duzej fabryki kazda minuta wstrzymanej produkcji oznacza
gigantyczne straty3®.
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ATAKUJ OGRANICZENIA

Zaprojektowanie rakiety to pestka.

Jest mnostwo ksigzek, ktore mozesz przestudiowaé, i jesli nie
boisz sie matematyki, poradzisz sobie z zaprojektowaniem rakiety.
To naprawde proste. Ale zbudowanie choc¢by jednej i wystanie jej na
orbite - to juz bardzo trudne3®.

To samo dotyczy samochodow. Zbudowanie prototypu jest tatwe.
Uruchomienie seryjnej produkeji juz nies®.

Ludzie tego nie doceniajg. Wydaje im sie, Ze nastepuje moment
seureki”’, cztowiek wpada na genialny pomyst i jest po sprawie.
Ze trudnym etapem jest wiaénie projektowanie, a produkeja to tylko
tworzenie kopii. Bzduras™.

W Tesli nauczyliSmy sie cennej lekcji. Linia produkeyjna dziata
tak szybko jak jej najwolniejszy i najbardziej pechowy element.
Zal6zmy, ze aby produkcja mogta posuwac sie naprzod, proces wy-
maga prawidtowego wykonania dziesieciu tysiecy krokéw. Jesli 9999
z nich przebiega bez zarzutu, a jeden nie — to wtasnie on ogranicza
tempo produkc;jis?.

Catly proces postepuje tak szybko jak jego najstabsze i najbardziej
zawodne ogniwo w tancuchu dostaw. Naszym dostawcom przytra-
fity sie juz wszelkie katastrofy, jakie mozna sobie wyobrazi¢. Pozar.
Trzesienie ziemi. Tsunami. Gradobicie. Tornado. Zatoniecie statku.
Strzelanina na granicy z Meksykiem. Nie zartuje, taka strzelanina
opdznita kiedys$ dostawe wyktadziny do bagaznikows?.

Dlatego przy rozbudowie SpaceX wtozylismy od dziesieciu do stu
razy wiecej wysitku w zaprojektowanie systemu produkecyjnego niz
w projektowanie silnika Raptors®. Najpierw zbudowali$my rakiety,
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a dopiero potem fabryke - bo stworzenie systemu produkecyjnego
jest trudniejszes’.

Projektowanie jest przeceniane, a produkcja niedoceniana. W in-
frastrukture produkcji wktadasz tysigc procent, a czasem nawet dzie-
sie¢ tysiecy procent wiecej pracy niz w sam produkt3®. Szczegodlnie
gdy produkt opiera sie na nowej technologii. Liczba i trudnos$¢ wy-

zwan produkcyjnych sg wprost proporcjonalne do tego, jak innowa-
cyjny jest produkts?.
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TO PRODUKCIJA JEST FOSA

O konkurencyjnosci produkcji decyduja dwa czynniki: efekt skali
i technologia. Je$li zmaksymalizujesz jedno i drugie, znajdziesz sie
w najlepszej mozliwej sytuacji. To dlatego fabryki sg tak ogromnes™,

Pierwszym krokiem procesu produkcji w naszej fabryce w Tek-
sasie jest przyjazd wagonow z surowcami. Formujemy ogniwa aku-
mulatorowe i cate pakiety akumulatoréw, budujemy silniki, odle-
wamy czesci. WprowadziliSmy tez istotng innowacje: odlewamy
jedna trzecig przodu nadwozia i jedng trzecig tylu nadwozia jako
pojedyncze, wielkie elementy. Pomyst podejrzatem w zabawkowych
samochodzikach.

Zastanawiatem sie na glos: ,Zabawki sg takie tanie — jak oni je
produkujg?”.

»P0 prostu je odlewaja”.

Od razu pomyslatem: ,Czy da sie zbudowac na tyle duzg maszyne
odlewniczg, zeby pomiescita pot samochodu?”.

Oni na to: ,Nikt tego nigdy nie zrobit”.

,Czy tamiemy jakie$ prawa fizyki?”.

»Nie...”.

»,No to ich zapytajmy”.

W tamtym okresie na swiecie bylo szesciu gtdownych dostawcow
takich maszyn. Pieciu odmowito, szosty powiedziat: ,By¢ moze....
Uznalem to za: ,,Tak”3%.

Prototypy sq fatwe i przyjemne. Masowa produkcja
niezawodnego produktu w przystepnej cenie jest
piekielnie trudna®®.
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BUDOWANIE
FIRM



P: Co napedza kreatywnos¢?

Presja. Konieczno$é®®.
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GDY STAJESZ SIE
ZAtOZYCIELEM

Jedli juz bierzesz sie za co$§ powaznego, dobrze byloby
mieé chod cien szansy na sukces®2.

P: Jak wygladata Twoja droga do zalozenia pierwszej firmy?
Dorastajgc w RPA, odnositem wrazenie, ze wszystkie naprawde za-
awansowane technologie powstajg w Ameryce, zwtaszcza w Dolinie
Krzemowej. Chcialem by¢ doktadnie tam, gdzie tworzona jest przy-
szto$¢. To pragnienie popchneto mnie najpierw do Kanady - gdzie
dzieki mamie mogtem uzyska¢ obywatelstwo - a ostatecznie do
Stanow Zjednoczonychs3ss,

Kiedy miatem siedemnascie lat, odebratem kanadyjski paszport.
Trzy tygodnie p6zniej bytem juz w Kanadzie3®+. Spakowatem plecak
i walizke ksigzek, po czym opusécitem RPA i z dwoma tysigcami do-
laroéw w portfelu wylagdowatem w Montrealu.

Przez kilka dni mieszkatem w schronisku miodziezowym, a na-
stepnie kupitem za sto dolaréw bilet autobusowy i ruszytem w trase
przez caty krajses,
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Dotartem do Swift Current w prowingji Saskatchewan. Syn mo-
jego kuzyna miat tam farme pszenicy. Pracowatem u niego jakie$
sze$¢ tygodni i to tam obchodzitem swoje osiemnaste urodziny. Bu-
dowali$my stodote, czysciliSmy zbiorniki na zboze i silosy oraz upra-
wialismy warzywa3®e,

Pozniej znow wsiadlem w autobus i pojechatem do Vancouver.
Mieszkat tam mdj przyrodni wujek. Zatrudnitem sie w tartaku, gdzie
pitowatem ktody i czyscitem kotly na miazge. To chyba najciezsza
praca, jakg kiedykolwiek wykonywatem. Trzeba byto wczotgaé sie
w kombinezonie ochronnym przez waski tunel, a potem topata wy-
grzebywac¢ papke i piasek. Ten waski tunel to bylo jedyne wejscie
i wyjscie. Dla kogo$ z klaustrofobig ta praca bytaby koszmarem.
Nie sprawiata tez wrazenia bezpiecznej. Ale ptacili osiemnascie do-
laréw za godzine — byta to najlepsza z prac, jakie oferowat urzad pracy.
W innych ciezko byto zarobi¢ osiem dolcows®.

Pracowalem tam przez kilka miesiecy, wykonujac roézne dziwne
prace. Nastepnie ztozylem papiery na studia i poszedtem na Queen’s
University w Kingston. Po paru latach przeniostem sie na Uniwersytet
w Pensylwanii. Sam optacatem sobie studia i miatem watpliwosci, czy
bedzie mnie sta¢ na ich ukonczenie. W Kanadzie, gdzie czesne jest
w wiekszo$ci subsydiowane, nie jest to problemem, natomiast w USA
edukacja wyzsza sporo kosztuje3®e.

Sam optacafem czesne i ostatecznie rzucitem
nauke na Stanfordzie z 110 tysigcami dolaréw
dtugu studenckiego®®’.

Moimi ulubionymi przedmiotami zawsze byly fizyka i informatyka -
i to w nich bylem najmocniejszy — bo zalezalo mi na zrozumieniu
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natury wszech$wiata. Mys$latem, ze bede pracowat jako naukowiec na
przyklad przy akceleratorze czastek. Potem w USA odwotano prace
nad wielkim zderzaczem. Zdatem sobie sprawe, ze mégtbym latami
studiowac i przygotowywac sie do pracy na takim stanowisku tylko po
to, by pozniej patrzec, jak panstwo amerykanskie wyrzuca moje ma-
rzenie do kosza. Nie moglem zgodzi¢ sie na taki brak sprawczoscis®.

P: Jak podjates$ decyzje o rzuceniu studiow doktoranckich i zato-
zeniu pierwszej firmy?

Ze wzgledu na zainteresowanie samochodami elektrycznymi jeszcze
jako student poszedtem na staz do firmy produkujacej kondensatory
o wysokiej gestosci energetycznej. Planowatem napisa¢ doktorat na
temat magazynowania energii na potrzeby pojazdow elektrycznych.
Pojechatem na Stanford studiowac¢ materiatoznawstwo i fizyke kon-
densatorow do aut elektrycznychse:,

Szybko jednak zaczatem mie¢ watpliwos$ci, czy to, czego na-
uczytbym sie podczas doktoratu, miatoby jakiekolwiek praktyczne
zastosowania. W sferze akademickiej pewnie tak, ale w sferze prak-
tycznej — raczej nies®.

W akademii mogtbym liczy¢ na sukces. Mogtbym opublikowac
artykut w renomowanym czasopi$mie naukowym. Ale wiekszos¢ ta-
kich artykulow jest bezwartosciowa®. Od czasu do czasu trafia sie
cos spektakularnego, ale to rzadkos¢s94. Ile prac doktorskich zostato
przez kogokolwiek kiedykolwiek wykorzystanych do czegokolwiek
realnego? Procentowo bardzo mato. Dodajesz pojedynczy lis¢ do
drzewa wiedzy, a lis¢ ten moze mowic: ,Nie, ta technologia nie jest
wystarczajaco dobra, by zastosowaé¢ ja w samochodach elektrycz-
nych”. Czy jest sens po$wiecac siedem lat zycia na cos takiego?3.

W ogole nie zalezato mi na tytule doktora. Potrzebowatem po
prostu laboratorium, w ktéorym bylem gotéw spedzi¢ lata. Osta-
tecznie technologia, nad ktora pracowatbym przez ten czas, albo by
zadziatata, albo nie39®.
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Nie byfem pewien, czy sukces miesci sie w ogéle w sferze
mozliwosci. Liczytem, ze tak, ale nie miatem pewnosci®”.

Wtedy internet zaczat sie rozpedza¢. W 1995 roku bytojuz dlamniejasne,
ze to bedzie wielka rzecz, mimo iz wiekszo$¢ ludzi jeszcze tego nie do-
strzegata3®®, Uznatem, ze firma internetowa ma realng szanse na sukces.
Jednoczesénie przeczuwatem, ze $leczenie nad doktoratem i przygla-
danie sie z boku, jak internet rusza z kopyta, byloby frustrujgces®. Po-
stanowitem wiec zawiesi¢ studia i zalozy¢ firme internetowg+°°.

Liczytem, ze do samochodéw elektrycznych wrdce nieco péznie;j.
Doszedtem do wniosku, ze technologia pojazdow elektrycznych i ma-
gazynowania energii bedzie sie rozwija¢ sama z siebie —i tak sie stato.

W 1995 roku nie bylo weale pewne, Ze w internecie da sie za-
robi¢ pieniadze. Dopiero gdy pod koniec 1995 roku Netscape wszedt
na gietde, ludzie zaczeli w to wierzy¢. Dzis wydaje sie to oczywiste.
Wtedy weale takie nie byto.

Mozna powiedzie¢, ze ludzkos¢ stawata sie wtedy superorga-
nizmem - czyms jakosciowo zupelie nowym, innym niz do tamtej
pory. Chciatem by¢ czeécig tego procesu. Cheiatem mieé¢ wktad w bu-
dowe uktadu nerwowego ludzko$ci+.

Internet okazat sie idealnym pomystem na pierwsza firme, bo
tworzenie oprogramowania nie wymaga duzego kapitatu. Nie miatem
prawie zadnych pieniedzy, za to sporo dtugu studenckiego. Na szcze-
Scie w przypadku firmy internetowej nie potrzeba drogich narzedzi
czy sprzetu - wystarczy samemu zajac sie pisaniem kodu. Firma so-
ftware’owa to Swietny wybor na pierwszg dziatalnosé+2.
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POCZATKI ZIP2

Kiedy zaktadalismy Zip2, mielismy raczej skromne
ambicje: zarobié dosé pieniedzy, by wystarczyto
na czynsz*%.

P: Kiedy zalozyles swoja pierwsza firme?

Prawde mowigc, nie zaczatem od zatozenia wtasnej firmy. Najpierw
staratem sie o prace w Netscape, ale nie odpowiadali na moje maile.
Poszedtem wiec do ich siedziby i krecitem sie w holu. Nie bardzo wie-
dziatem, z kim rozmawiac, a bylem zbyt niesmiaty, zeby kogokolwiek
zaczepi¢. Wtedy pomyslatem: ,Skoro nie potrafie znalezé pracy, spro-
buje sam pisa¢ oprogramowanie”+°4,

Zatozenie wilasnej firmy nie bylo realizacja planu czy marzenia.
Chcialem po prostu uczestniczy¢ w budowie internetu. Skoro nie
udato mi sie zatrudni¢ w juz dziatajacej firmie internetowej, sam mu-
siatem taka zatozyc4°s.,

Bardzo chciatem robi¢ cos uzytecznego, ale nie sadzitem, ze uda
mi sie zbudowac¢ co$ naprawde wielkiego. Statystycznie szanse byly
mate, ale uznatem, ze warto sprobowac+®,

Zaczelismy od tworzenia map, wskazowek dojazdu i drobnych
ogloszen. O ile wiem, byta to pierwsza taka ustuga w internecie. Moze
nawet zostaly po niej jakies$ patenty — cho¢ pewnie juz wygasty. (Uwaga
Erica: nadal obowigzuje patent nr 59447694%). Caly poczatkowy kod
napisatem ja — bo nie byto nikogo innego. Dziatatem sam4°®.

Mialem wtedy dwadziescia cztery lata i kilka tysiecy dolaréw
oszczednosci. Namowitem brata, zeby sie do mnie przytgcezyt. Wniost
do firmy okoto pieciu tysiecy dolaréw - to byty dla nas duze pienigdze.
Przez pierwsze kilka miesiecy mielismy tylko jeden komputer. Jesli
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strona nie dziatata, to dlatego, ze wtasnie kompilowatem kod. To z tego
powodu pisatem oprogramowanie w nocy - siedem dni w tygodniu.
W zasadzie mieszkaliSmy w biurze. Wiasciciel ciggle byt za granica
i nikt inny go nie uzywat+s,

Wkrotce byto nas szesScioro: ja, brat, znajomy mojej mamy
i trzech sprzedawcow na prowizji, ktorych zatrudniliémy z ogto-
szenia w gazecie*°,

Na poczatku bylo naprawde ciezko. Bytem sptukany. Miatem
ujemne saldo na koncie przez ogromny dtug studencki. Nie byto mnie
sta¢ na mieszkanie i biuro, wiec wynajmowatem tylko biuro - tak byto
taniej. Spalem tam na materacu, a do YMCA chodzitem brac¢ prysznic.
Przez krotki okres miatem wtedy dziewczyne, ktora pomieszkiwata
w biurze razem ze mna. Bytem wtedy w swietnej formie fizycznej -
codziennie rano trening, prysznic i do roboty!4"

Pietro nizej dziatal maty dostawca internetu, wiec wywierciliSmy
dziure w podtodze i pociggneliSmy tamtedy kabel sieciowy. Dzieki temu
dostep do sieci kosztowat nas sto dolaréw miesiecznie. MieliSmy nie-
wielkie przychody, ale za to absurdalnie niskie koszty. Udawato sie zara-
bia¢ wiecej, niz wydawaliSmy. Kiedy rozmawialiSmy z inwestorami ven-
ture capital, mogliSmy uczciwie deklarowac, ze jeste$my rentowni+2.

Wiekszo$¢ inwestoréw venture capital nie chciata sie
z nami spotkaé.

Méwili: , Czy kto$ kiedykolwiek zarobit pienigdze
w internecie? Nie. Wiec dzieki, ale pasujemy”4=.

Po debiucie gietdowym Netscape’a zainteresowanie internetem zna-
czgco wzrosto. Na tym etapie zdotaliSmy juz mocno udoskonali¢ nasze
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oprogramowanie. Firma z branzy VC Mohr Davidow Ventures zain-
westowata w nas 3 miliony dolaré6w w zamian za 60 procent udziatow.
Myslelismy, ze zwariowali. Oferujg nam tyle forsy za nic? Muszg by¢
stuknieci. Zaptacic tyle pieniedzy za sze$cioosobows firme... A jednak
ciludzie wiedzieli, co robig i bardzo dobrze na tym wyszli++.

P: Jak zrodzil si¢ pierwotny pomyst na Zip2?

MusieliSmy stworzy¢ cos, co szybko zacznie zarabia¢. Uznalismy, ze
branza medialna bedzie potrzebowata pomocy w przejsciu do inter-
netu oraz ze bedzie sktonna za to zaptaci¢. Gdyby$my wsparli cza-
sopisma w tranzycji do sieci, by¢ moze udatoby sie generowac przy-
chody. W tamtym czasie w internecie jeszcze nie byto reklam. Na tym
polegal nasz pomyst na Zip2+s.

ZatrudniliSmy sporo nowych ludzi i napisaliSmy oprogramowanie
na potrzeby przenoszenia gazet do internetu. Knight Ridder, The New
York Times Company i Hearst Communications zgtosili sie zaréwno
w roli inwestorow, jak i klientow. W pewnym momencie Zip2 obstu-
giwat sporg czes¢ strony internetowej The New York Times Company.
Przy okazji dobrze poznatem branze medialng+®.

Wyzwaniem byta jednak nadmierna kontrola ze strony tych sta-
rych koncernow medialnych. Posiadaty zbyt wiele miejsc w radzie
nadzorczej Zip2 i zbyt duza wtadze nad glosowaniami. Wcigz pro-
bowali pchaé firme w kierunkach, ktore nie miaty sensu. Mieli$my
naprawde dobre oprogramowanie — na poziomie 6wczesnego Yahoo!
czy Excite — ale te duze firmy nie potrafily go w pelni wykorzystacé+7.

To troche tak, jakby budowaé mysliwce F-22

i sprzedawaé je ludziom, ktdrzy jezdzq nimi po polu
bitwy, strzelajgc z dziafek. Nie o to chodzi w tego typu
zaawansowanej technologiil“®
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Zrozumiatem wtedy, ze lepiej sprzedawa¢ produkty bezposrednio
koncowym uzytkownikom. Je$li opracowates $wietng technologie,
idz z nig prosto do klienta. Nie sprzedawaj jej jakiej$ przestarzatej,
skostnialej korporacji, ktora nie ma pojecia, co z nig zrobic¢+e.

Na szcze$cie pojawita sie firma Compaqg+*°. Na poczatku 1999 roku
sprzedali$my im Zip2 za nieco ponad 300 milionéw dolarow w go-
towce. Gotowka — polecam te metode rozliczen+*'.

Do dzi$ trudno mi w to uwierzy¢. W tamtym okresie mieszkatem
z czterema wspotlokatorami. Pewnego dnia listonosz dostownie
wrzucit czek do mojej skrzynki na listy. Pomyslalem wtedy: ,, To szalen-
stwo. A co, jesli ktos by go ukradt...? Pewnie miatby problem, zeby go
spieniezy¢”. Saldo na moim koncie bankowym skoczylo z pieciu tysiecy
dolaréw do dwudziestu jeden milionow i pieciu tysiecy dolarow+22,

Po sprzedazy nie zrobitem sobie zadnych wakacji. Musiatem za-
placié podatki, a potem prawie catg kwote zainwestowalem w X.com
(ktore pozniej przeksztatciliémy w PayPal). Byt poczatek 1999 roku
iinternet byt peten mozliwosci+?.

Od zawsze tkwi we mnie impuls, by po wygrane;j
ponownie postawi¢ zetony i zaczqé gra¢ o wyzsze
stawki. Nie potrafie bezczynnie siedzie¢, gdy przy stole
toczy sie gra®®.
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I ZNOW WSZYSTKO NA JEDNA KARTE
(INWESTYCJA ZYSKOW Z ZIP2 W PAYPAL)

To byto frustrujgce.

W Zip2 zbudowaliSmy niesamowitg technologie, ale nikt jej w pei
nie wykorzystywat. Zapragngtem zatozy¢ kolejng firme internetows,
aby pokaza¢ wszystkim, ze wtasciwie stosowana technologia moze
by¢ ekstremalnie uzyteczna“s.

Dos$wiadczenia z Zip2 pozostawily mnie z poczuciem, ze nie po-
zwolono nam rozwing¢ skrzydet. Chciatem unikna¢ tych ograniczen
ze strony duzych klientéw i oferowa¢ produkt bezposrednio konsu-
mentom. To wtaénie pchneto mnie do zatozenia PayPala*?¢.

P: Jak wpadles$ na pomyst PayPala?

Zadawatem sobie pytanie: ,Co jest w samej swej istocie cyfrowe?
Co istnieje w formie informacji, ale nie wymaga duzej przepusto-
wosci?”. W 1999 roku wiekszo$¢ ludzi nadal taczyta sie z internetem
przez modem, wiec wideo odpadato. Pienigdze potrzebujg niewiel-
kiej przepustowosci i sa w duzej mierze cyfrowe. Co zatem mozemy
zrobi¢, zeby utatwi¢ postugiwanie sie pieniedzmi?4+*.

Pienigdze sg troche jak baza danych, ktora pomaga ludziom de-
cydowaé, co powinni zrobi¢. Banki mozna postrzegac po prostu jako
zbiory takich baz danych+*.

Infrastruktura finansowa lat 9o. to byta pajeczyna przestarza-
tych mainframe’ow z przestarzalym oprogramowaniem, wykonu-
jacych przetwarzanie wsadowe przy stabych zabezpieczeniach
i korzystajacych z szeregu niejednorodnych baz danych. Totalny
frankenstein.
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7 punktu widzenia teorii informacji system finansowy bytby
znacznie lepszy, gdyby dziatal bezpiecznie i szybko. Wiele problemoéw
rozwigzataby pojedyncza baza danych dziatajgca w czasie rzeczywi-
stym. PostanowiliSmy jg zbudowac.

P: Czy mozesz wyjasnic¢ idee PayPala z perspektywy teorii in-
formacji?

Pomysl o pienigdzach jak o informacji. Ludzie czesto mys$la, ze pie-
nigdze same w sobie majg jaka$ magiczng moc. Nie maja. Pieniadz
to tylko informacja. To baza danych stuzaca do alokacji zasobow
w czasie i przestrzeni.

Sproébujmy pomysle¢ o tym na zasadzie przypadku granicznego —
tak, jak wyjasnitem to weczeéniej. Jesli znajdziesz sie na bezludnej
wyspie z bilionem dolaréw, te pienigdze na nic si¢ nie zdadzg. Na nie-
zamieszkanej wyspie nie ma zadnych zasobdéw, ktére mozna bytoby
alokowac - miatbys jedynie wiasny czas i dwie rece do pracy — wiec
pienigdze w niczym by nie pomogly. Jesli utkniesz gdzie$ bez jedzenia,
wszystkie bitcoiny $wiata nie uchronig cie przed $miercig z gltodu.

Potrzebujemy czego$, co pozwoli ustali¢ stosunki wartosci
miedzy réznymi produktami i ustugami. W gospodarce produkuje sie
i handluje olbrzymia liczbg dobr. Nie da sie wymienia¢ wszystkiego
bezposrednio, to bytoby koszmarnie ucigzliwe. Potrzebne jest uni-
wersalne dobro, ktore umozliwi wyksztatcenie sie kursow wymiany
miedzy wszystkimi produktami i ustugami oraz ktére umozliwi prze-
noszenie zobowigzan w czasie*.

Jakos¢ pienigdza jako systemu jest funkcjg kilku kluczowych
zmiennych. Tak jak w przypadku potaczenia internetowego, prefe-
rowane sg wysoka przepustowo$¢, mate op6znienia i minimalne ry-
zyko bteddw4°.

Atutem PayPala bylo zwiekszenie przepustowos$ci — szybkosci,
z jaka pienigdze mogg by¢ przesytane. Zamiast wysyla¢ czeki poczta
W te i z powrotem, nagle mozna bylo dokonywa¢ transferow online
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W czasie rzeczywistym. Sprzedawcy mogli dzieki temu od razu wy-
syla¢ towar, zamiast czekac na dostarczenie i zaksiegowanie czeku43.

Powinni$my patrzeé na waluty przez pryzmat
teorii informaciji.

Wygra ta, ktéra cechuje sie najmniejszq czestotliwoscig
btedéw i najmniejszymi opéznieniami.

Tym wtasnie pierwotnie bylo X.com. Uwazatem, ze powinni$my
zajac sie takze wszystkimi innymi ustugami finansowymi — nie tylko
ptatnos$ciami. Nadal uwazam, ze PayPal powinien byt ewoluowac
w tym kierunku. Ale ¢6z, to juz historia2.

Wiekszos¢ pieniedzy zarobionych dzieki Zip2 - 12,5 miliona
dolarow - zainwestowalem w X.com#3. W 1999 roku fundusz inwe-
stycyjny Sequoia zainwestowat w akcje X.com 5 milionow dolarow,
a Mike Moritz dotgczyt do rady nadzorczej. Mike doradzit mi wtedy,
ze powinnismy zatrudnié dyrektora generalnego. Odpowiedzialem:
,Swietnie, bo ja nie chce byé dyrektorem generalnym”. Nie mialem na
to najmniejszej ochoty. Bycie dyrektorem generalnym to ciagte uze-
ranie sie z milionem obowigzkéw. Beznadziejna robota. Powiedziat
mi tez: ,Stary, nie powiniene$ inwestowa¢ w startup praktycznie
wszystkiego, co masz, oprocz domu i samochodu”#4,

Jesdli wygrywatem kolejne zetony, nie odchodzitem
od stotu, tylko grafem dalej i podbijatem stawke*3>.
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SLtUCHAJ UWAZNIE, POPRAWIAJ SZYBKO

Pierwotnym celem przy$wiecajagcym zatozeniu X.com byto stwo-
rzenie zintegrowanego ekosystemu ustug finansowych - jednej prze-
strzeni, ktora w intuicyjny i wygodny sposob zaspokajataby wszystkie
finansowe potrzeby uzytkownikow.

OferowaliSmy miedzy innymi drobna ustuge - ptatnosci przez
e-mail. Ale kiedy prezentowali$my produkt, na poczatku pokazywa-
liSmy jego najtrudniejszg czes$¢ — caty ztozony ekosystem ustug finan-
sowych. Nikogo to nie interesowato.

Potem zaczeliSmy pokazywaé najpierw platnosci e-mailowe,
ktore byly stosunkowo tatwe do zbudowania - i nagle wszyscy byli za-
chwyceni. SkupiliSmy sie wiec na tym i to wtasnie dzieki ptatno$ciom
e-mailowym PayPal przyjat sie na rynku i dynamicznie rozwinat.

Trzeba uwaznie stuchaé tego, co mowi ci otoczenie. Gdyby$Smy nie
zareagowali na informacje zwrotng od potencjalnych klientow, praw-
dopodobnie nie odnieslibySmy sukcesu. Bardzo wazne jest, by wyta-
pywac takie sygnaly, skupia¢ sie na nich i szybko korygowac¢ wcze-
$niejsze zatozenia — zamykac¢ jedna petle informacji zwrotnej, zeby
moc otworzy¢ kolejng*sé,

Staram sie budowa¢ jak najdoktadniejszy model mentalny rze-
czywistosci. Jeéli zauwazam u siebie btedne wyobrazenie o danym
zagadnieniu lub widze mozliwo$¢ dodania jakiegos niuansu do kto-
rego$ z moich przekonan, méwie wprost: ,Kiedys tak myslatem, ale
okazato sie to btedne — na szczescie odrzucitem ten btedny poglad”+.

Jestem zagorzatym zwolennikiem informacji zwrotne;.
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W PayPalu zastosowalismy podejscie, ktore wczesniej sprawdzito sie
W Zip2 - zatrudniliSmy matg grupe wybitnie utalentowanych ludzii ce-
lowo utrzymywali$émy jej niewielki rozmiar. PayPal zatrudniat okoto
trzydziestu inzynieréw do obstugi systemu, ktory moim zdaniem byt
bardziej zaawansowany niz system rozliczeniowy Rezerwy Federalne;j.

Zaroéwno Zip2, jak i PayPal dziataty jak klasyczne startupy z Do-
liny Krzemowej: wzglednie ptaska struktura, wszyscy pracowali przy
podobnych biurkach i kazdy mégt rozmawia¢ z kazdym.

Wyznawalismy filozofie ,wygrywa najlepszy pomyst”, a nie: ,wy-
grywa pomyst osoby najwyzej postawionej” — cho¢ zdarzaly sie sytu-
acje, w ktorych wolatbym, zeby byto odwrotnie. Wszyscy pracownicy
byli zarazem akcjonariuszami“s®.

Jesli rozwazali$my dwa pomysty i zaden nie byt wyraznie lepszy,
zamiast traci¢ czas na proby definitywnego rozstrzygniecia, ktory ma
minimalng przewage, po prostu decydowalismy sie na jeden z nich
i szliSmy naprzod. Czasem sie myliliSmy i wybieraliSmy nieoptymalng
$ciezke, ale przynajmniej dziataliémy szybko+s.

Lepiej zdecydowaé sie na jaki$ kierunek i ruszyé naprzéd
niz wiecznie sie wahad.
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LEPIEJ ZDECYDOWAC SIE NA JAKIS KIERUNEK
IRUSZYC NAPRZOD, NIZ WIECZNIE SIE WAHAC.
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Skupiali$my sie na budowaniu najlepszego produktu, jaki bylismy
W stanie stworzy¢. Zaré6wno Zip2, jak i PayPal byty firmami absolutnie
zorientowanymi na produkt. Nie przejmowaliSmy sie zbytnio robota
papierkowg wokot wlasno$éci intelektualnej. MieliSmy totalng obsesje
na punkcie tworzenia jak najlepszych do$wiadczen dla klientow.
To bylo o wiele skuteczniejsze narzedzie sprzedazy niz liczny ze-
spot handlowcow i wszelkie marketingowe sztuczki44°.

Nauczcie sie doceniaé krytyczng informacje zwrotng.
Sami o niq proscie, szczegdlnie znajomych.
To jest niezwykle pomocne.

Ta rada moze wydawacé sie banalna,
ale w rzeczywistosci mato kto sie do niej stosuje**".

GDY STAJESZ SIE ZAtOZYCIELEM - 167



NAUCZCIE SIE DOCENIAC KRYTYCZNA INFORMACJE ZWROTNA.
SAMI 0 NIA PROSCIE, SZCZEGOLNIE ZNAJOMYCH.
TO JEST NIEZWYKLE POMOCNE.
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LACZ | RZADZ

Dla mnie liczy sie zwyciestwo — najlepiej przez nokaut*42,

Mniej wiecej w tym samym czasie, kiedy ja zaktadatem X.com, po-
wstata inna firma - Confinity — ktora tworzyli Peter Thiel, Max Levchin,
Luke Nosek, David Sacks, Ken Howery i inni. W X.com mieliSmy tez
Jeremy’ego Stoppelmana, zatozyciela Yelp, oraz Roelofa Bothe, ktory
poOzniej stangt na czele funduszu Sequoia. W obu firmach az roito sie
od utalentowanych ludzi.

Confinity zaczynato od kryptografii na potrzeby palmtopow Palm-
Pilota. Ale potem oni réwniez zaczeli zajmowac sie ptatnosciami.
Obie firmy mieécity sie w Palo Alto, w pewnym momencie nawet
w tym samym budynku. Rywalizowali$my ze sobg jak wsciekli.

Az ktorego$ dnia spotkalismy sie przy kawie na University Avenue
i pojawit sie pomyst: ,Hej, a moze po prostu potgczymy sity? Bo ina-
czej wyniszezymy sie nawzajem”. WiedzieliSmy, ze musimy szybko
sfinalizowa¢ transakcje, bo inaczej oba podmioty padna.

PotgczyliSmy wiec Confinity z X.com, po czym w marcu 2000 roku
w ciagu trzech tygodni pozyskalismy sto milion6w dolaréw#+43. Mniej
wiecej rok pozniej zmieniliSmy nazwe firmy na nazwe produktu —
PayPal#,

Od zatozenia firmy przez fuzje z konkurentem

az do wyceny na poziomie pieciuset milionéw dolaréw
mineto czternascie miesiecy. Wszystko dziato sie

tak szybko, ze trudno byto w to uwierzyé*#>.
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Nastepnie w kwietniu 2000 roku zaczat sie krach na rynku#¢. W tej
sytuacji naszym nowym wyzwaniem stato sie utrzymanie firmy przy
zyciu przez kolejne dwa lata4+7.

To byl naprawde burzliwy okres. Nie spodziewatem sie, Ze wzrost
PayPala bedzie tak gwattowny, a to powodowato powazne problemy.
Po miesigcu od uruchomienia strony internetowej mielisémy sto ty-
siecy klientow. To byto czyste szalenstwo#¢. Zupetnie sie tego nie
spodziewalismy#4.

P: Co sprawilo, ze tempo wzrostu PayPala bylo tak spektakularne?
PayPal to klasyczny przykitad marketingu wirusowego. Podobnie jak
w przypadku Hotmail kazdy uzytkownik zachowywat sie praktycznie
jak sprzedawca, opowiadajac o ustudze kolejnym potencjalnym
klientom. Ludzie wysytali pienigdze znajomym i w ten sposob zapo-
znawali ich z siecig. OdnotowaliSmy wyktadniczy wzrost: im wiecej
mieli$my klientéw, tym szybciej sie rozwijaliémy — niczym bakterie
w szalce Petriego mnozace sie wedtug krzywej S45°.

Poczatkowo oferowali$émy 20 dolaréw za otwarcie konta i 20 do-
laréw za skuteczne polecenie PayPala nowemu klientowi. Po jakims
czasie obnizyliSmy te nagrody do dziesieciu, a p6zniej do pieciu do-
laréw. Gdy sie¢ urosta, warto$¢ z korzystania z niej przewyzszyta
wszelkie zachety, jakie mogliSmy zaoferowac*'. Niemniej do tego
momentu zdazylismy juz wyda¢ na te zachety jakie$ szesédziesigt—
siedemdziesigt milionow dolaréw, zeby rozbudowac sie¢. To moze
brzmie¢ jak duza suma, ale dzieki tym wydatkom stworzyliSmy cos
naprawde warto$ciowego. Ocena kosztow marketingowych zalezy od
skali — dla takiego Google’a to bytyby grosze+s2.

P: Nadzorowanie takiego tempa rozwoju musialo by¢ bardzo
trudne. Jak radziles sobie z zarzadzaniem szybko rosnacg firmg?
Przez pierwsze dwa lata osobiscie kierowatem PayPalem. Po roku prac
uruchomili$my ustuge, a pod koniec drugiego roku mielismy juz milion
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klientéw. To przyktad, jak szybko firma moze sie rozrosna¢. Nie mie-
lismy dziatu sprzedazy, wiceprezesa do spraw sprzedazy, wiceprezesa
do spraw marketingu i nie wydali$my ani centa na reklame?ss.

Nie byto tatwo, bo oprogramowanie nadal nie bylo wolne od
bugow. Nawet jesli zalozymy, ze btad pojawiat sie raz na tysigc trans-
akcji, przy naszej skali oznaczato to tysige wkurzonych klientow
wrzeszczacych: ,Gdzie sg moje pienigdze?!”.

Biuro obstugi klienta miescito sie na University Avenue w Palo
Alto i pracowato w nim pie¢ osob. Gdy co$ poszto nie tak, tamtejsze
telefony po prostu eksplodowaly. Nie narzekaliSmy na brak wyzwan
i probleméw. Rozne agencje regulacyjne probowaty nas zniszczyé. Po-
dobnie Federalna Komisja Handlu. A takze Visa, MasterCard i eBay.
To byta jedna ciezka bitwa po drugiej++.

W roku 2000 i 2001 bylismy o krok od upadku.
Naprawde niewiele brakowato*>>.
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OD WYGNANIA DO WYJSCIA

Gdy nie byto mnie przez dwa tygodnie, kierownictwo
uznato, Ze nie jestem odpowiednig osobg
do prowadzenia firmy.

Zamiast walczyé w krytycznym momencie, uznatem,
ze najlepiej bedzie ustqpié¢**.

Nie jest dobrym pomystem znika¢ z biura, kiedy dzieje sie masa
waznych rzeczy i wszyscy sa pod ogromng presja. Wyjechatem w te
nieszczesng podroz z dwoch powodow: musiatem pozyskac wiecej
pieniedzy dla firmy, a poza tym wcze$niej w tym roku wzigtem $lub
i ciggle nie miatem czasu ani na wakacje, ani na miesigc miodowy. Moj
wyjazd byt wiec potaczeniem podrézy biznesowej i miesigca miodo-
wego. Tez nie najlepszy pomyst.

Ostatecznie zostalem usuniety ze stanowiska CEO PayPala, po-
niewaz chcialem wykona¢ szereg posunie¢, ktore wydawaly sie
skrajnie ryzykowne. Osobiscie wierze, ze one by wypalily, ale w tamtym
okresie firmy na rynku padaty jak muchy, wiec reszta zespotu nie po-
dzielata mojego optymizmu457.

Nie zgadzatem sie z ich ocena, ale rozumiatem, z czego ona wyni-
kata. Peter [Thiel], Max [Levchin], David [Sacks] i pozostali to inteli-
gentni ludzie z dobrymi intencjami. Zrobili to, co uwazali za stuszne.
Moim zdaniem ich obawy byly przesadzone, ale ostatecznie osiggneli
Swietne wyniki, wiec trudno podwazac ich decyzje.

Latwo byloby pograzy¢ sie w urazie i znienawidzi¢ ich na zawsze,
ale lepsze jest nadstawienie drugiego policzka. Wtozytem sporo
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wysitku w naprawe relacji z nimi i udato sie. Zainwestowatem w nie-
ktore firmy Petera, w tym w Founders Fund, w ktorego sktad wchodzi
wielu bytych cztonkéw zespotu PayPala. Z kolei Peter, ktory zastapit
mnie na stanowisku CEO, pdzniej zainwestowal w SpaceX+®,

Zycie jest zbyt krétkie, by chowaé uraze*.

P: Jak wygladalo wyjscie z inwestycji?

Mniej wiecej w lutym 2002 roku PayPal wszedl na gietde. Mysle, ze
bylismy jedyna firmg internetowa, ktora weszta na gietde w pierwszej
potowie 2002 roku. Poszto catkiem niezle, cho¢ pewnie ustanowiliSmy
rekord w zakresie poprawek wymaganych przez amerykanska Ko-
misje Papieréw Wartosciowych i Gietd. Byto to mniej wiecej w czasie
afery Enronu i innych skandali korporacyjnych, wiec regulatorzy po-
rzgdnie nas przeswietlili*¢°,

Jednoczesnie toczyliSmy ciezka, dtugotrwatg batalie miedzy sys-
temem platniczym PayPala a systemem eBaya. Chwilami przypomi-
nalo to probe wygrania wojny ladowej w Azji. Zasady gry ustalali oni,
wiec to tak, jakbysmy probowali pokona¢ Microsoft w obrebie ich
wlasnego systemu operacyjnego. Pokonanie eBaya na ich wtasnym
podworku wymagato ogromnego wysitku. Jednym z dlugotermino-
wych zagrozen dla PayPala bylo to, ze pewnego dnia eBay zwyciezy.
A jednym ze sposobow na wyeliminowanie tego ryzyka byta sprzedaz
firmy eBayowi4®.,

I tak, w pazdzierniku 2002 roku sprzedali$émy PayPala eBayowi za
okoto 4,5 miliarda dolarow+®,
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Mégtbym kupié jednq z wysp na Bahamach i zamienié jq
w moje osobiste lenno, ale znacznie bardziej interesuje
mnie tworzenie kolejnych firm.

Nie wydatem moich zyskéw.

Prawie catq kwote zamierzam wrzucié
w nowe rozdanie“®3.
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TWORZENIE TESLI

Przyspieszanie wydobywania weglowodoréw
ze skorupy Ziemi, ich spalania i emisji CO,
do atmosfery jest zwyczajnie nierozsqdne.
To jeden z najwiekszych probleméw XXI wieku.

Miejmy nadzieje, ze uda sie przeprowadzié
transformacje energetyczng, zanim bedzie za pézno**“.
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MISJA OCHRONY PLANETY

Nie da sie zapewni¢ ludzkosci dostatniej przysztosci
poprzez ograniczanie zuzycia energii. Musimy sprawic,
zeby produkcja i wykorzystywanie energii

byty zréwnowazone*®>.

P: Dlaczego misja Tesli jest dla Ciebie tak wazna?

Nadrzednym celem Tesli jest przyspieszenie przejécia od gospodarki
opartej na wydobywaniu i spalaniu weglowodoréw do gospodarki na-
pedzanej energig stoneczng - ktorg uwazam za podstawowe, cho¢ nie
jedyne zrownowazone zrodto energii+®,

Produkcja energii to fundament gospodarki, tak jak $wiatto
stoneczne jest fundamentem ekosystemu przyrodniczego. Mozna
W uproszczeniu zaktadaé, ze produkcja dobr i ustug w danym kraju
bedzie proporcjonalna do jego produkcji energii+®.

Z definicji musimy w pewnym momencie osiggngé¢ zrownowa-
zong gospodarke energetyczng — inaczej zabraknie nam paliw kopal-
nych i cywilizacja upadnie. Skoro i tak musimy odej$¢ od paliw ko-
palnych, a praktycznie wszyscy naukowcy zgadzajq sie, ze gwatltowne
zwiekszanie poziomu dwutlenku wegla w atmosferze i oceanach jest
szalenstwem... to im szybciej przeprowadzimy transformacje energe-
tyczna, tym lepiej+%.

Nie zywie zadnej fundamentalnej niecheci do weglowodordow.
Po prostu wybiegam myslami w przysztosé i zadaje sobie pytanie:
»Jakie rozwigzanie sprawdzi sie w dlugim okresie?”. Wykorzysty-
wanie zasobow nieodnawialnych to niewatpliwie droga donikad46.

Te gre mozna przedtuzaé, ale jej koniec jest nieunikniony. To po-
winno by¢ oczywiste. Poleganie na zasobach nieodnawialnych mozna
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poréwna¢ do przebywania w pomieszczeniu, w ktoérym powoli
konezy sie tlen. Powinno nam zaleze¢ na wydostaniu sie z takiego po-
mieszczenia - im szybciej, tym lepiej+~.

P: Jak odpowiadasz ludziom, ktorzy nie widzg problemu w dal-
szym wydobywaniu weglowodorow?
Wydobywanie ogromnych ilosci weglowodoréw z wnetrza Ziemi,
spalanie ich i emitowanie do atmosfery jest niebezpieczne. Weze-
$niej czy pézniej wydarzy sie co$ zlego. Jest wielu ludzi - zwtaszcza
w Stanach Zjednoczonych - ktorzy zaciekle sprzeciwiajg sie samo-
chodom elektrycznym i zrownowazonej energii. Trudno sie z nimi
rozmawia.

Czesto argumentuja, ze niektorzy naukowcy wcale nie uwazaja
zmian klimatycznych za problem+.

W przypadku kazdego poglgdu zawsze znajdzie sie
niewielka grupa ludzi, ktérzy sie z nim nie zgadzajq.

Przypomina mi to przemyst tytoniowy. Przez dtugi czas w reklamach
przekonywano, ze tyton jest zdrowy. Dzi$ trudno w to uwierzy¢, ale
tak wtasnie byto.

Mimo iz pojawialy sie pierwsze badania wskazujace na korelacje
miedzy paleniem a rakiem ptuc, firmy tytoniowe odpowiadaty: ,Nasi
naukowcy przeprowadzili eksperymenty i nie wykazujg one zadnego
zwigzku!”. Kompletny odjazd+».

Prawie kazdy rozsadny naukowiec powiedziatby: ,Tak, pa-
lenie oczywiscie powoduje raka ptuc i mase innych szkéd zdrowot-
nych. Te problemy nie dotkng kazdego palacza, ale wzrost ryzyka
jest znaczacy”. Tymczasem przemyst tytoniowy nadal odpowiadat:
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~Naukowcy nie sg zgodni!”, opierajgc sie na tym, ze jeden lub dwa pro-
cent $rodowiska naukowego nie zgadzato sie z konsensusem.

Opinia publiczna styszy: ,Naukowcy nie sg zgodni!”. Moze nie
wiedziec, ze 99 procent naukowcow uwaza ten pozostatly 1 procent za
wariatow+,

Irytuje mnie, gdy inteligentnych, etycznych naukowcow oskarza sie
o to, ze piszg artykuty na temat klimatu tylko po to, by otrzymywac pie-
nigdze z grantéw. Zarabiaja grosze w porownaniu z innymi $ciezkami
kariery, ktore bez problemu mogliby wybrac, gdyby tylko chcieli. Zde-
cydowali sie na takg droge zycia, by pomoéc swiatu. Dla kontrastu ich
krytycy zarabiaja miliardy na spowalnianiu rozwoju czystej energii.
Kto jest bardziej wiarygodny?+%.

Ludzie czesto przypisujqg poglgdom prawdziwo$é
odwrotnie proporcjonalnie do dowodéw.
To zadziwiajqce.

Dlaczego sposérdd catego zestawu mozliwych wyjasnier
mieliby$my wybra¢ to, ktére jest ekstremalnie
mafo prawdopodobne?*”

P: Czyli nie jest jeszcze za pdzno, zeby odwradcié bieg wydarzen?
Jesli dalej bedziemy wytrwale pracowaé, ludzko$¢ rozwigze problem
zrownowazonej energii. Przyszlosé taniej, obfitej energii jawi sie
w jasnych barwach. Mozliwe stanie sie rowniez wykorzystywanie
czystej energii do usuwania dwutlenku wegla z atmosfery. Wychwy-
tywanie CO, wymaga duzo energii.

Ale gdybysmy dysponowali duzymi zasobami zréwnowazonej
energii z wiatru i stonica, mogliby$my sekwestrowac dwutlenek wegla.
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Mogliby$my zaczaé zmniejszac jego stezenie w atmosferze i oceanach
i zatrzymac zmiany klimatyczne+,

Przekazatem 100 milionéw dolaréw na nagrode za
najlepszq technologie wychwytywania dwutlenku wegla.

Mozemy wytwarzac¢ tyle stodkiej wody, ile tylko zechcemy. Po-
wierzchnia naszej planety sklada sie gtéwnie z wody. W sumie mo-
glibySmy ja nazywa¢ ,Woda”, a nie ,Ziemia”. Siedemdziesiat procent
jej powierzchni pokrywa woda. Po prostu zbudowaliSmy sobie $wiat
na niewielkich potaciach ladu. Dzieki obfitosci energii moglibySmy
tanio zamienia¢ wode oceaniczng w wode stodka lub wode do celow
irygacyjnych+7.

Kiedy spalamy paliwa kopalne, zachodzi wiele reakeji ubocznych
i emitowane sg roznego rodzaju toksyczne gazy. Masa drobnych czg-
stek szkodliwych dla pluc zanieczyszcza nasze powietrze. Spalanie
kopalin powoduje duzo niekorzystnych efektow, ktore znikng dzieki
energii odnawialnej. Niebo bedzie czystsze, miasta wolne od hatasu.
Przyszto$¢ bedzie piekna*®,

Celem Tesli bylo i jest przyspieszenie przejscia na zrownowazong
energie. Dzieki temu odlegta przysztos¢ bedzie mogta byé¢ dobra.
To wilasnie oznacza stowo ,zrownowazony”. To nie jakas gtupia hipi-
sowska idea, ale co$, na czym powinno zaleze¢ nam wszystkim+?,
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I ZNOW WSZYSTKO NA JEDNA KARTE
(INWESTYCJA ZYSKOW Z PAYPAL W TESLE)

Przetomdw technologicznych zazwyczaj dokonujg
nowe firmy#&°.

Ogromna cze$c¢ talentow oraz finansowania trafia do branzy interne-
towej. W innych sektorach — motoryzacji, energii stonecznej i prze-
mysle kosmicznym - nie pojawiajg sie nowi gracze. Niewielu przed-
siebiorcow alokuje swoj czas i kapitat w startupy powstajace w tych
obszarach#®.

To problem, poniewaz innowacje — zgodnie z koncepcja tworczej
destrukcji Schumpetera — zazwyczaj wychodzg od nowych graczy.
W warunkach oligopolu nikt nie musi mysle¢ o innowagjach#®2. Inno-
wacje sg napedzane przede wszystkim przez nowe firmy. To dlatego
postanowitem przeznaczy¢ czas i wysitki na budowanie nowych firm
wtasénie w tych branzach4é,

Te branze wymagajg duzych ilosci kapitatu na start. Moje wptywy
z PayPala po zaptaceniu podatkow wyniosty okoto 180 milionow do-
laréw. Pomyslatem, ze potowe tej kwoty przeznacze na SpaceX, Tesle
i SolarCity. Wydawato mi sie, Ze to wystarczy. Zostanie mi jeszcze 90
milionoéw - sporo, prawda?4%4,

Ale wszystko kosztowalo wiecej i trwato dtuzej, niz sgdzitem4%s.
Kazdy projekt ostatecznie kosztowal dwa razy wiecej, niz zakta-
datem. My$latem, ze SpaceX bedzie potrzebowat 50 milionow, Tesla
25-30 miliondw, a SolarCity... z SolarCity w sumie nie byto tak zle+¢,

Ostatecznie przeznaczylem 10 milionow na SolarCity, 70 mi-
lioné6w na Tesle i 100 milionéw na SpaceX. Dostownie musiatem po-
zyczac na czynsz. Znow byto blisko*".
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BUDOWA PIERWSZEGO PROTOTYPU

Po raz pierwszy zdalem sobie sprawe, ze w przysztosci wszystkie
pojazdy bedg elektryczne, na poczatku lat dziewiecdziesigtych — na
dtugo przed zatozeniem Tesli. Studiowatem fizyke na drugim roku
studiow i juz wtedy wydawato mi sie to oczywiste+®,

Wyzwaniem bylo natomiast rozpoznanie dobrego momentu na
uruchomienie biznesu. Przelomem okazaly sie tu akumulatory li-
towo-jonowe - to dzieki nim produkcja sensownych samochodow
elektrycznych stata sie mozliwa. Przejscie od baterii kwasowo-oto-
wiowych do litowo-jonowych przetozyto sie na okoto czterokrotny
wzrost gestosci energetycznej. W konsekwencji zasieg skoczylt z 60
mil do okoto 140 mil przy tej samej masie baterii. Tym samym wizja
zatozenia Tesli zaczeta nabierac realnych ksztattow.

Firma o nazwie AC Propulsion zbudowata prototyp pod wzgledem
specyfikacji bardzo podobny do tego, co pdzniej trafito na rynek jako
nasza Tesla Roadster. Fajnie byto zobaczy¢ ich auto w akeji. Probo-
walem przekonac tych gosci, zeby skomercjalizowali ten samochod,
ale oni nie byli tym zainteresowani.

Celem, jaki sobie postawili, bylo stworzenie elektrycznej wersji
Sciona. Powiedzialem im: ,,Chtopaki, nikt nie zaptaci 70 tysiecy do-
larow za elektrycznego Sciona. To sie nie uda. Sprzedacie czternascie
sztuk i na tym sie skonczy”.

Ale powiedziatlem im tez: ,Cho¢ uwazam to za najglupszy pomyst
w historii, sfinansuje jedng dziesiata projektu, jesli znajdziecie inwe-
storéw na pozostate 9o procent”+9,

Podejrzewatem, Ze nic z tego nie bedzie, ale byta to przynajmniej
jakas proba, cos sie dziato. Ostatecznie nie udato im sie rozkrecic¢
dziatalno$ci. W koncu zaproponowatem: ,,Skoro nie chcecie wprowa-
dzié tego produktu na rynek, to moze ja to zrobig?”+°,
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W pierwszym okresie dziatalnosci Tesli
popetniliimy ogrom bfedéw. Niemal kazda decyzja
okazata sie chybiona*”".

Prawie wszystkie kluczowe zatozenia, jakie przyjeliémy na poczatku
dziatalnoéci Tesli, byly btedne. MysleliSmy: ,To nie bedzie az takie
trudne! Wezmiemy Lotusa Elise, lekki, fajny samochod, do $rodka
wsadzimy technologie napedu z AC Propulsion, ztozymy to do kupy
i mamy elektryka! Bedzie wspaniale!”.

Tymczasem szybko stato sie jasne, ze technologia AC Propulsion
nie byta skalowalna. To byta recznie robiona elektronika. W upale
i w mrozie albo dziatata roznie, albo nie dziatata wcale. Masowa pro-
dukcja nie wchodzita w gre. Mozliwe byty jedynie robione rzemiesl-
niczo, kaprysne i koszmarnie drogie prototypy.

Pamietam, jak w tym poczatkowym okresie zabralem na jazde
testowq zatozycieli Google Larry’ego Page’a i Sergeya Brina, ktorych
znalem od dawna. Trafila sie jakas usterka i - szlag by to wziat — nie
dato sie rozpedzi¢ samochodu do wiecej niz dziesieciu mil na go-
dzine. Siedzialem na miejscu pasazera i robitem dobrg mine do zlej
gry: ,Chlopaki, przysiegam, ze to auto potrafi jezdzi¢ o wiele szybciej”.

Byli na tyle mili, Ze pomimo najgorszej prezentacji w historii
Swiata zainwestowali w nas troche pieniedzy+.

Poczatki Tesli to byt prawdziwy festiwal gtupoty. Przyktad: musie-
liSmy przeprojektowa¢ podwozie, zeby zmiesci¢ akumulator, przez
co stato sie 0 40 procent ciezsze - a to uniewaznito przeprowadzone
wezesniej testy zderzeniowe Lotusa9,

Ostatecznie nie wykorzystaliSmy zadnej technologii z AC Propul-
sion. Cos, co wyglada cool i sprawdzito sie jako pojedynczy prototyp,
niekoniecznie nadaje sie do masowej produkcji. Koniec koncow tylko
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okoto siedmiu procent czesci oryginalnego Roadstera byto kompa-
tybilnych z Lotusem Elise. Okazato sie, ze zamiast modyfikowa¢ po-
przedni projekt, duzo sensowniej bytoby zaczaé zupelnie od zera+94,

Miatem zamiar zatozyé razem z JB Straubelem firme produkujaca
samochody elektryczne na bazie prototypu AC Propulsion. Kiedy za-
pytatem zespo6t AC Propulsion o zgode, odpowiedzieli: ,Wiesz, nie je-
ste$ jedynym, ktory chce produkowac¢ samochody elektryczne. Moze
potaczysz sity z innymi?”. Zgodzitem sie. I to byt ogromny btad. JBija
powinni$my po prostu otworzy¢ witasng firme. Po tych doswiad-
czeniach moja intuicja, ze najlepiej jest po prostu zaczac od zera,
tylko sie wzmocnita4s.

Najwazniejsze jest zaczqé. Potem trzeba byé gotowym,
by kwestionowaé swoje zatozenia, naprawiaé bfedy
i dostosowywaé sie do rzeczywistoéci*?®.
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NAJWAZNIEJSZE JEST, ZEBY ZACZAC.
POTEM TRZEBA BYC GOTOWYM, BY KWESTIONOWAC SWOJE ZALOZENIA,
NAPRAWIAC BLEDY I DOSTOSOWYWAC SIE DO RZECZYWISTOSCI.
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JAK ZOSTALEM DYREKTOREM GENERALNYM TESLI

Moim bledem bylo to, ze probowatem jednoczesnie mie¢ ciastko
i zjes¢ ciastko. Cheialem zajmowac sie technologia, produktem i pro-
jektowaniem. Liczytem, ze kto$ inny zostanie dyrektorem generalnym
i bedzie prowadzi¢ firme, bo ja tego rodzaju pracy i obowigzkéw nie
lubie. W tym samym czasie zajmowatem sie tez SpaceX-em, a nasze
rakiety regularnie wybuchaty...

Ale jednoczesnie od zawsze chciatem stworzy¢ firme produ-
kujacg samochody elektryczne. I wydawato mi sie, ze unikanie roli
CEO moze by¢ sposobem, aby mie¢ ciastko i zje$¢ ciastko. Trudno sie
bardziej pomylic. Kiedy dotgczytem do Tesli, w firmie nie byto pra-
cownikow. Nie byto wtasnos$ci intelektualnej. Nie byto prototypu.
Nie byto niczego*9.

Zapewnitem okoto 95 procent finansowania Tesli, wiec w kazdej
chwili mogltem zostac dyrektorem generalnym. I ostatecznie musiatem
zostaé pieprzonym dyrektorem. Nie chciatem tego, ale na tym etapie
mogtem albo si¢ na to zgodzi¢, albo patrze¢, jak caty projekt upadas.

Nigdy nie chciatem by¢ dyrektorem generalnym,

ale z czasem nauczyfem sie, ze nie da sie pefnié roli
dyrektora do spraw technologii czy produktu, nie bedqc
dyrektorem generalnym?.

Bycie dyrektorem generalnym dwodch startupow naraz nie byto ku-
szgcq wizja. Jesli komus wydaje sie to ekscytujace, to sie myli. To byt
koszmarny pomyst°°.

Gdy jeste$ prezesem firmy, masz multum przyziemnych obo-
wigzkow i jezeli ich nie wykonasz, firma pdjdzie na dno. Jesli mam
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by¢ szczery, nienawidze ich wykonywac. Chodzi o cata mase formal-
nosci kadrowych, prawnych, administracyjnych — spraw, na ktore nie
cierpie poswiecacé czasu, ale jesli ich nie ogarne, firma na tym cierpi.
Tlo$¢ tego rodzaju pracy jest przygniatajgcas”.

Wiekszos¢ ludzi postrzega mnie jako biznesmena i nie mam z tym
problemu. Ale prawda jest taka, ze niemal caly swdj czas spedzam
z inzynierami. Jestem fizykiem i inzynierem. Najbardziej lubie pra-
cowac nad produktami. Aspektami biznesowymi zajmuje sie tylko
dlatego, ze nie mam wyjscia. Jesli ty tego nie zrobisz, zrobi to za ciebie
kto$ inny - a wtedy mozesz mie¢ ktopoty5°2.

Mam w zwyczaju braé na siebie wigcej, niz jestem
w stanie udzwignqé®®, a pdzniej wypruwaé sobie flaki,
zeby temu podofaé.
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SEKWENCYJNA STRATEGIA TESLI

Tesla skupia sie na tym, zeby samochody elektryczne staly sie bardziej
przystepne cenowo, co nie jest proste. Aby to osiggna¢, potrzebny jest
efekt skali. Kiedy zaczynalismy, tradycyjni producenci samochodow
wytwarzali o wiele wiecej aut, dzieki czemu czerpali duze korzysci
skali. W miare zwiekszania produkcji nasze samochody elektryczne
stajg sie tansze i znajduja w zasiegu coraz szerszego grona potencjal-
nych klientows°4,

Pierwsza wersja produktu zawsze cierpi jednoczes$nie z dwoch
powoddéw: nowej technologii i matej skali. Warto sie stara¢, by naj-
powazniejsze btedy popelni¢ wtedy, gdy dziatamy na niewielka skale.
Dopiero potem, gdy dopracujemy projekt, nalezy go skalowacss.

Kiedy ma sie do czynienia z nowym produktem, inzynierowie zaj-
muja sie gtownie tym, zeby w ogole zadziatat. Gdy juz dziata, nalezy sie
skupi¢ na trzech rzeczach: optymalizacji, optymalizacji i jeszcze raz
optymalizacjis°s.

Nasz plan wygladat tak:

1. Zaprojektowac i wypusci¢ na rynek samochdd sportowy.

2. Wykorzystaé zarobione w ten sposob pieniadze, zeby zapro-
jektowac i wypusci¢ na rynek samochod przystepny cenowo.

3. Wykorzysta¢ zarobione w ten sposob pienigdze, zeby zapro-
jektowaé¢ i wypusci¢é na rynek samochdd jeszcze bardziej
przystepny cenowo.

(A przez caly ten czas rozwijac¢ i oferowaé sprzet do zeroemisyjnej
produkcji energii elektrycznejs).

MusieliSmy zacza¢ od pierwszego kroku, bo tylko to pozwalaty
sfinansowa¢ moje pienigdze ze sprzedazy PayPala. Nasze szanse na
sukces uwazatem za tak mate, ze poczatkowo wolatem nie ryzykowaé
cudzych pieniedzys5°.
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Lista startupow motoryzacyjnych, ktore odniosty sukces, jest
bardzo krotka. Tylko dwie amerykanskie firmy motoryzacyjne nigdy
nie zbankrutowaly: Ford i Tesla. Jak wida¢, zatoZenie firmy motory-
zacyjnej to idiotyzm, a zatozenie firmy produkujgcej samochody elek-
tryczne to idiotyzm do kwadratus®.

Kluczem jest, aby w miare dojrzewania technologii
jak najszybciej wejs¢ na rynek masowy?'°.

Jako drobny startup nie mieliSmy mozliwosci zbudowania od razu gi-
gantycznej fabryki produkujacej setki tysiecy samochodow rocznie.
Taki zakitad kosztowaltby miliard dolarow, ktérych nie mieliSmy.
A wtasnie taka skala jest potrzebna, by produkowac tanie auta.

Nasz pierwszy samochdd byt samochodem sportowym nie dla-
tego, ze na $wiecie brakuje tego rodzaju aut, tylko dlatego, ze taki byt
wtasciwy punkt wej$cia na rynek. Gdy mamy do czynienia z nowa
technologig, najlepszym punktem wejécia jest segment z wysokg
ceng jednostkowa i niskim wolumenem produkejis.

Wytwarzanie samochodu na niewielkg skale wymaga znacznie
mniejszej i prostszej fabryki, w ktorej wiekszos¢ prac wykonuje sie
recznie. Bez efektu skali, czego by$my nie zbudowali, i tak bytoby to
drogie — niezaleznie od tego, czy bytby to ekonomiczny sedan, czy sa-
mochod sportowy. Zawsze znajda sie ludzie gotowi zaptaci¢ wysokg
cene za samochdd sportowy, natomiast nikt raczej nie zaptaci 100 ty-
siecy dolaréw za elektryczng Honde Civics'2.

Kiedy na rynek wypuszczany jest nowy smartfon czy laptop, po-
czatkowo jest zazwyczaj drogi. Producenci wcigz dopracowuja szcze-
goty, a optymalizacja zajmuje czas. Wraz z jego uplywem i wraz ze
wzrostem skali nowe technologie taniejgss.
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I wlasnie to jest wyjatkowym i najwazniejszym osiggnieciem Tesli.
Nie jest nim ani projekt samochodu elektrycznego, ani prototyp, ani
nawet matoseryjna produkcja. Stworzenie prototypu i uruchomienie
produkcji na niewielkg skale nie stanowi problemu. Setkom star-
tupow motoryzacyjnych udato sie dotrzeé do tego etapus+.

Prawdziwa trudno$c¢ - ktoérej od stu lat nie pokonata zadna ame-
rykanska firma motoryzacyjna - polega na tym, by nie zbankrutowac,
zanim osiggnie sie masowg produkcje. Oto ostateczny test. Ostatnim
amerykanskim producentem, ktéry wszedt na poziom produkcji ma-
sowej i nie zbankrutowal, byt Chrysler w latach 20. XX wiekus's.
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UTRZYMANIE TESLI PRZY ZYCIU

Tesla ledwo uszta z zyciem. SpaceX tak samo. Gdyby
sprawy potoczyly sie cho¢ troche inaczej, obie firmy juz
by nie istniaty.

O rany, alez to byt ponury okres. Juz myslatem, ze skonczymy jako
studium przypadku ostrzegajace przed pychg5®.

W 2008 roku SolarCity podpisalo umowe z bankiem Morgan
Stanley, ktéry niedtugo pézniej musiat sie z niej wycofa¢, bo sam
zaczal tong¢. Przez chwile wygladato na to, ze wszystkie trzy firmy
upadng. Jakby tego byto mato, przechodzitem wtedy rozwoéd, a media
zrobity sobie ze mnie chtopca do bicia. To byt zdecydowanie najgorszy
okres w moim zycius5.

U szczytu tego zamieszania stangtem przed jedng z najtrudniej-
szych decyzji, jakie kiedykolwiek musiatem podja¢. Zaréwno Tesla,
jak i SpaceX byly o krok od bankructwa.

Zostato mi moze 30-40 milionow dolaréw. Miatem dwie opcje:
wrzuci¢ wszystko w jedng firme — a wtedy ta druga na pewno by
padta - albo podzieli¢ pienigdze miedzy obie i ryzykowac, ze obie nie
przetrwaja.

Kiedy wtozysz w budowe czegos krew, pot i tzy, kiedy stworzysz
cos$ naprawde waznego, zaczynasz to traktowac jak swoje dziecko.
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Ktérej z firm pozwoli¢ umrzeé z glodu?

Nie potrafitem zdoby¢ sie na to, by u$miercié
jedng z nich.

Podzielitem wiec pienigdze migdzy obie firmy's.

Proby pozyskania kapitalu dla startupu produkujacego samochody
elektryczne w 2008 roku, kiedy General Motors oglaszat upadtosc,
byty, delikatnie mowigc, trudne. Finalnie znalazta sie garstka wcze-
$niejszych inwestorow — Antonio Gracias, Steve Jurvetson i Aaron
Price, wobec ktorych mam olbrzymi dtug wdziecznosci. Powiedzieli,
ze zainwestujg tyle co ja, wiec zainwestowatem wszystko, co mi zostato.
Dostownie wszystko. Nie miatem domu. Zamieszkatem u Jeffa Skolla.

4 N

(Uwaga Erica: W tym momencie Steve Jurvetson mégtby wirgcié komentarz

o przedsigbiorczym heroizmie Elona:

«Elon wystawit czek na calq reszte swojego osobistego majgtku, zeby
uratowaé firme i pokryé wyptaty w okresie swigt Bozego Narodzenia.
Gospodarka byta w kiepskiej sytuacji. Goldman Sachs wtasnie polegt przy

prébie prywatnej emisji akcji. To byt szczyt kryzysu finansowego.

Tesla tez nie wyglqdata wéwczas atrakeyijnie. Nie byto pozyczki z Depar-
tamentu Energii. Nie byto umowy z Daimlerem. Samochody sprzedawano

z ujemng marzq. A najwiekszy udziafowiec byt wiciekly i znikngt. Byto

fatalnie”*”).

. /

TWORZENIE TESLI - 191



ZamkneliSmy te runde finansowania o 18:00 w Wigilie Bozego Na-
rodzenia 2008 roku. To byta ostatnia godzina ostatniego mozliwego
dnia. Gdyby$my tego nie dopieli, dwa dni po swietach nie mielibySmy
z czego wyptaci¢ wynagrodzen.

Ostatecznie zjawili sie przedstawiciele Daimlera. Spodziewali sie
prezentacji w PowerPoincie. Gdy byli jeszcze w drodze, pospiesznie
zamontowaliSmy silnik i baterie z Roadstera w Smarcie i pozwoli-
liSmy im nim pojezdzi¢. Byli w szoku, kiedy auto przyspieszyto do
60 mil na godzine w cztery sekundy. Zaintrygowany Daimler zainwe-
stowat 50 milionéw dolarow. Gdyby nie oni, bytoby po nas5°.

To naprawde stresujace, kiedy $mier¢ jest kilka centymetréw od
twojej twarzy i probuje cie pozre¢ — przez caly czas dostownie czujesz
jej oddechs>.

W tamtym czasie myslatem tylko o jednym: ,Musimy przetrwac.
Ale jak to zrobi¢?7522,

Gdyby$my w 2008 roku ptacili naszym dostawcom
na czas, natychmiast by$my zbankrutowali — zaréwno
SpaceX, jak i Tesla®®.
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NA GRANICY SZALENSTWA

P: Jak ustalasz priorytety, skoro tyle spraw dzieje si¢ naraz?
Ustalanie priorytetow wynika u nas zazwyczaj bardziej z despe-
racji niz z przemyslanych wyboréw. Nie siadamy sobie wygodnie,
by spokojnie zadecydowac, jak bedziemy alokowa¢ zasoby. Wyglada
to raczej tak, ze co$ nie dziata i wiemy, Ze je$li tego nie naprawimy,
wkroétce bedziemy musieli szuka¢ sobie nowych zaje¢ — wiec lepiej,
zebySmy priorytetowo to naprawili. Popetnilismy powazne btedy
niemal w kazdym elemencie linii produkcyjnej Modelu 3. Byto ich
tyle, ze cala firma musiata sie poswieci¢ ich naprawianiu. Odcia-
gneliSmy wszystkich od innych projektow — cata zatoga zostata prze-
kierowana do pracy nad Modelem 3. Musieli$my doprowadzi¢ jego
produkecje do porzgdku, bo inaczej Tesla trafitaby na $mietnik bizne-
sowej historiis2+.

Nie mielismy wyboru. Musieliémy wej$¢ na poziom produkeji
wielkoseryjnej. To byt klasyczny dylemat na zasadzie ,,jajko czy kura”:
dopdki nie osiggniesz skali produkecji, nie mozesz obnizy¢ ceny, a do-
poki cena nie jest atrakcyjna, nie osiggniesz duzej skali sprzedazy.
Co wiec robic¢?5%.

Decydujesz sie na daleki, niebezpieczny skok w strone
produkcji wielkoseryjnej i masz nadzieje, ze koricéwkami
palcéw uda ci sie ztapaé krawedz urwiska®?.

Czulem sie jak Indiana Jones biegnacy przez $wiagtynie. Za toba
toczy sie ogromny glaz, a przed sobg widzisz wielka dziure w ziemi.
Zwolnisz - zostanie z ciebie miazga. Nie przeskoczysz dziury - zgi-
niesz wewnatrz jamy. Tak wyglada u nas ustalanie priorytetows>.
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P: Jak motywowales zespol, zeby zrobil wszystko, co bylo ko-
nieczne, by osiggna¢ sukces?

Powiedziatem im, ze muszg by¢ przygotowani
na poziom intensywnodci, jakiego nigdy wczesnie|
nie do$wiadczyli®?8.

Przez trzy lata mieszkalem w fabrykach w Fremont i Nevadzie,
usprawniajgc linie produkeyjng. Biegatem w te i we w te po calym
zaktadzie jak wariat i zytem razem z zespotem. Spatem na podtodze,
zeby ludzie - tez skrajnie wyczerpani — widzieli, Ze jedziemy na tym
samym wozku. Jesli musieli dokonywa¢ wyrzeczen, wiedzieli, ze ja
poswiecam sie jeszcze bardziejs>.

Pracowatem na granicy zdrowia psychicznego. Nie byto innego
sposobu uratowania firmy niz przetrwanie trzech lat piekta. Lata
2017-2019 to najdtuzszy okres koszmarnego cierpienia w moim
zyciu — a i tak ledwie sie nam udato. Przez caty ten czas balansowa-
liSmy na krawedzi bankructwass°.

Dzi$ uwazam, ze wiem na temat produkeji wiecej niz ktokolwiek
inny na $wiecie.

Potrafitbym opowiedzie¢, jak wytwarzana jest kazda cholerna
cze$¢ w naszym samochodzie. Tak to sie konezy, gdy przez trzy lata
mieszkasz w fabrycess.
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ZUPELNIE NOWY RODZAJ FIRMY SAMOCHODOWEJ

W ostatecznym rozrachunku konkurencyjnosé

i innowacyjno$¢, jakie wymusimy na innych firmach,
bedq miaty wiekszy wptyw niz samochody,

ktére produkujemy>%2.

P: Na tle typowych samochodow, auta Tesli to zupelnie inne pro-
dukty. A jak bardzo Tesla jako firma rozni si¢ od tradycyjnego
producenta samochod6ow?

Typowa firma samochodowa zarzadza tancuchem dostaw, montuje
pojazdy i wysyla je do dealerow. By¢ moze sama produkuje silniki,
ale wiekszos$¢ rozwoju technologii i projektowania czeéci wykonuja
dostawcy. Wiekszo$¢ oprogramowania tez. Ilos¢ ,,prawdziwej pracy”,
jaka wykonujg koncerny typu GM czy Ford, jest mniejsza, niz sie lu-
dziom wydaje. Te koncerny nie zajmujg sie rowniez ani sprzedaza,
ani serwisem — to domena saloné6w samochodowychsss,

W Tesli sami zajmujemy sie sprzedazg i serwisem. Nie wspotpra-
cujemy z salonami samochodowymis+. Ustanowitlem w Tesli zasade,
ktéra mowi, ze nigdy nie powinniSmy szuka¢ zrédta zyskow w ob-
studze klienta. Uwazam za nieetyczne, by firma zarabiata na tym,
ze jej produkt sie psujes®. Najlepsza obstuga klienta to taka, z ktorej
W ogole nie musisz korzystacss,

Jesli cos jest u nas drogie, jest takie nie dlatego,
ze celowo zawyzamy ceny, lecz dlatego, ze jeszcze
nie znalezlimy sposobu, by uczynié to tanszym>%".
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W Tesli preferujemy integracje pionowa. Sami produkujemy akumu-
latory, elektronike mocy i caty uktad napedowy. JesteSmy zintegro-
wani pionowo, bo musieliSmy dziata¢ tak szybko, ze tancuch dostaw
nie bytby w stanie za nami nadgzy¢. Niestety w stopniu, w jakim po-
legasz na tradycyjnych dostawcach, musisz sie liczy¢ z tradycyjnymi
ograniczeniami - szybkoscig dostaw, kosztami i technologia.

Obecnie zajmujemy sie nawet ubezpieczeniami samochodowymi.
Ubezpieczenia samochodowe sg wazniejsze, niz sie wydaje. Wielu wia-
Scicieli aut ptaci za ubezpieczenie 30-4.0 procent kwoty, jaka wydaja na
leasing auta. Branza ubezpieczeniowa jest piekielnie nieefektywna, bo
roi sie w niej od posrednikow, z ktorych kazdy musi zarobi¢s:,

Ubezpieczenia opierajg sie na modelach statystycznych two-
rzonych przez aktuariuszy, dlatego, gdy masz dwadziescia kilka
lat, to nawet jesli jeste$ dobrym kierowes, i tak ptacisz bardzo wy-
sokie sktadki. Tesla oferuje ubezpieczenie w czasie rzeczywistym,
w ktorym stawka obliczana jest na podstawie tego, jak dobrze fak-
tycznie jezdzisz, a nie na podstawie tego, jak w przesztosci jezdzili lu-
dzie w twoim wieku. Je$li jezdzisz bezpieczniej, ptacisz mniejsse.

Tesla jest w rownym stopniu firmg sprzetowa, co software’ows.
Nasze oprogramowanie steruje samochodem, wy$wietlaczem, tadowa-
niem - caty kod jest napisany przez naszych programistow. Nastepnie
stworzyliémy od zera dziat pracujgcy nad autopilotem - najlepszy ze-
spot zajmujacy sie sztuczng inteligencja na $wiecie. ZbudowaliSmy
takze zespot, ktory zajmie sie produkejg chipow, poniewaz te dostepne
na rynku nie potrafily obstuzy¢ naszego oprogramowania A5,

Pytanie: Jak wazne sg wyglad i projekt samochodow?

Warto$éé pigkna i inspiracji jest zdecydowanie
niedoceniana®*'.
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Jesli chcesz stworzy¢ co$ naprawde pieknego, musisz uruchomi¢
wszystkie fundamentalne ,receptory” estetyki. Nasze mozgi maja
wbudowane mechanizmy, ktore rozpoznaja piekno i wywotuja w nas
stan gtebokiego podziwu.

Mysle, ze sg one w miare podobne u wiekszo$ci ludzi. Nie iden-
tyczne - nie kazdy lubi doktadnie to samo - ale w duzej czesci
ludzkie preferencje sie pokrywaja. Kluczowe jest potaczenie este-
tyki z funkcjonalnoscia.

Najwiekszg trudnoscia przy projektowaniu Modelu S i Modelu X
byto wtaénie znalezienie rownowagi miedzy estetykq a uzytecznoscia.
Mozna uczynié¢ auto pieknym, nadajagc mu odpowiednie proporcje,
pilnujace, by byto niskie, smukte i tak dalej. Ale wtedy dramatycznie
spada jego praktycznos¢. Prawdziwym wyzwaniem jest znalezé
sposob na to, jak wygodnie posadzi¢ pieciu dorostych i dwoje dzieci
w siedmioosobowym, praktycznym aucie, a jednocze$nie zadbac
o to, by nadal wygladato niezle. Wzglednie tatwo jest zaprojektowac
piekny samochod sportowy. Dobrze wygladajacy sedan czy SUV to juz
jest sztukas2,

Oto kolejna kluczowa zasada projektowania: wewngtrz samochdd
powinien sprawia¢ wrazenie wiekszego niz z zewnatrz. To rowniez
jest bardzo trudnes,

Wiekszos¢ ludzi nie zauwaza drobnych szczegotow w sposob
Swiadomy, ale pod$wiadomie je rejestruje. Umyst automatycznie
wyrabia sobie ogdlne wrazenie. Czujesz, ze co$ ci sie podoba lub nie,
nawet jesli nie potrafisz precyzyjnie powiedzie¢, dlaczego tak jest.
Takie odczucia sg suma reakcji na setki detali. Wiekszo$¢ z nas mysli
po prostu: ,To jest brzydkie”, ,To jest piekne” albo ,,O rany, alez to jest
eleganckie” - ale nie umiataby roztozy¢ tego na czynniki pierwszes+.

Ale mozna sie tego nauczy¢. Mozna zmusi¢ sie do dostrzegania
,dlaczego”. Podéwiadome odczucia mozna wydoby¢ na wierzch
i podda¢ swiadomej analizie. Przygladaj sie z bliska i doktadnie. Ana-
lizuj geometrie kazdego obserwowanego obiektus+.
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Zwracaj uwage na najdrobniejsze detale. Naucz sie dostrzegaé
niuanse projektu, ksztattu, formy i wyglgdu przy ré6znym oswietleniu.
Kazdy moze opanowac te umiejetnosé. Ale pamietaj, ze to miecz obo-
sieczny — bo potem zawsze widzisz wszystkie te drobiazgi, nie da sie
tego wylaczy¢. Obecnie, jesli widze jakis zgrzyt w projekcie, cho¢by
najdrobniejszy, doprowadza mnie to do szatu.

Jeéli zalezy ci na stworzeniu idealnego produktu, dbato$é
o szczegdly jest absolutnie konieczna#.
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DAJ LUDZIOM WIECEJ ZA MNIEJ

Rewolucjonizowanie kolejnych branz nie jest dla ludzi
o sfabych nerwach¥’.

P: Jak podchodzisz do iteracyjnego rozwijania produktow, aby
dotrzeé do masowego rynku?

Wprowadzanie nowych technologii zwykle przebiega wedtug krzy-
wej S. Poczatkowo ludzie ich nie doceniajg, bo ekstrapolujg trendy
W sposob liniowy. Potem, w fazie gwattownego wzrostu, nagle je prze-
ceniajg. Od punktu potozonego w potowie krzywej upowszechnienie
zajmuje wiecej czasu, niz wydaje sie wtedy wiekszosci, ale o wiele
mniej, niz wydawato jej sie na samym poczatkus+,

Technologie mozna poréwnac¢ do renderowania obrazu w coraz
wyzszej rozdzielczosci. Na poczatku wszystko jest rozmyte i nie za-
wsze na wlasciwym miejscu. W nastepnym kroku obraz staje sie
ostrzejszy, a poszczegdlne elementy trafiajg na odpowiednie pozycje.
Renderujesz jeszcze raz i jeszcze raz, az w koncu obraz jest czysty
i bez zarzutus*. Zazwyczaj potrzeba trzech iteracji nowej technologii,
zeby dziatata naprawde dobrzes.

Ale postep bierze sie nie tylko z ulepszen projektowych i tech-
nologicznych, lecz takze z efektu skali. Wezmy pierwsze telefony
komorkowe. W filmie Wall Street z 1987 roku facet chodzi po plazy
z olbrzymig plastikows cegta, a w drugiej rece nosi walizke z bateria.
Bateria wystarczata na trzydzie$ci minut pracy urzgdzenia. Bez po-
stepu technologicznego zadne pienigdze i zadna skala nie uczynityby
takich telefonéw przystepnymi cenowo. Potrzebne byly dziesigtki
iteracji inzynieryjnych i projektowychss:,
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W ich wezesnym okresie telefony komorkowe, laptopy i samo-
chody spalinowe byly postrzegane jako zabawki dla bogatych. Trzeba
przebrng¢ przez ten etap, na ktérym drogi samochod jest dostepny
dla garstki krezuséw, zeby pozniej moc stworzy¢ tanig wersje znajdu-
jaca sie w zasiegu portfela zwyczajnych ludzi. Przy pierwszej wersji
celem jest, by nowa technologia po prostu dziatata. Nastepnie sku-
piasz sie na optymalizacjiss2.

Jestesmy juz pewnie przy trzydziestej wersji telefonu komoérko-
wego. Z kazda kolejng iteracja dodajemy wiecej funkeji, integrujemy
wiecej elementéw, opracowujemy bardziej efektywne sposoby pro-
dukeji, dzieki czemu produkt staje sie jednocze$nie lepszy i tanszy.
Postepy w pracach nad kazda nowa technologia wymagajg wielu
wersji i ogromnej skali, aby uczyni¢ ja przystepng cenowosss,

W przesztosci podroze samolotem bylty luksusem dla nielicz-
nych, a dodatkowo byly ryzykowne. Dzi$ sg powszechne i bezpieczne.
Pierwsze telewizory byty trudno dostepne i kosztowaty fortune. Poz-
niej ,wyzszg potke” zaczely stanowic¢ wielkie telewizory plazmowe
z ptaskim ekranem. A dzi$ mozna kupi¢ $wietny telewizor z ptaskim
ekranem za dwiescie dolarow. To niesamowitess+,

To samo dotyczy samochodow elektryeznych. Strategia Tesli pole-
gata na tym, zeby zaprojektowac Roadstera z mysla o segmencie high-
-end, w ktorym klienci sg gotowi zaptaci¢ wiecej. A potem, z kazdym
kolejnym modelem, jak najszybciej schodzi¢ z ceng w dot i zwiekszaé
wolumen produkc;jisss,

Model S byt weigz w miare sportowym, czterodrzwiowym autem
rodzinnym dostepnym za mniej wiecej potowe ceny Roadstera.
Model 3 byt jeszcze bardziej przystepny cenowo. Cata wolna gotowka
byta reinwestowana w badania i rozwdj celem obnizania kosztow i jak
najszybszego wprowadzania na rynek kolejnych produktow. Klienci,
ktorzy kupowali Roadstery, pomogli sfinansowa¢ stworzenie niedro-
giego samochodu rodzinnegoss®.
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P: Czy sa jakies$ inne przejawy wyjatkowego podejscia Tesli do
tworzenia produktow?

Skup sie na sygnale, ignoruj szum. Wiele firm sie¢ w tym gubi. Wy-
daja mnodstwo pieniedzy na czynnosci i procedury, ktore w rzeczywi-
stosci wcale nie poprawiajg produktu. W Tesli wszystkie pieniadze
idg w badania i rozwoj, produkcje oraz projektowanie - zeby tworzy¢
jak najlepsze auta. Kazda firma powinna stale zadawa¢ sobie pytanie:
,Czy nasze wysitki realnie przektadaja sie na lepszy produkt lub
ustuge?”. Jesli nie, nalezy z nich zrezygnowacss?.

Warto tez dazy¢ do ekstremalnej precyzji. Dobrym przyktadem sg
klocki LEGO, ktore sa produkowane z niesamowita wrecz precyzja.
Wygodne i niezawodne potaczenia ,,na weisk” wymagaja doktadnoséci
rzedu utamkéw milimetra. Wszystkie elementy muszg by¢ niemal
identyczne. Klocki LEGO nie dziatalyby, gdyby potaczenie byto odro-
bine zbyt luzne lub ciasne. Zbyt luzne - klocki by sie nie trzymaty.
Zbyt ciasne - ciezko bytoby je taczy¢. Ta legendarna firma potrafi wy-
twarzac cos tak precyzyjnego, a jednoczesnie przystepnego cenowo.
A przeciez mowa o zwyklej plastikowej zabawce. Skoro LEGO moze
by¢ az tak precyzyjne, to samochod tez mozess®.
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WALKA O WIZERUNEK

Powinno dawaé do myslenia, ze wypadek Tesl,

w ktérym pasazer koriczy ze ztamang kostkq, trafia na
pierwsze strony gazet, podczas gdy o tysigcach ludzi
gingcych co roku w wypadkach samochodowych w USA
nie mowi sie prawie w ogdle®”’.

P: Jak w obliczu publicznych atakow i przeinaczen zachowujesz po-
zytywne nastawienie i nie popadasz w zgorzknienie lub cynizm?5¢°
Nie ukrywam, Ze czasem mnie to przygnebiaizasmuca. Ale w pewnym
momencie zdajesz sobie sprawe, ze s3 to ataki ze strony ludzi, ktorzy
cie nie znaja i chea po prostu generowac klikniecia. Jesli potrafisz sie
emocjonalnie zdystansowaé - co nie jest tatwe — i powiedzie¢ sobie:
»T'a osoba mnie nie zna. Pisze to tylko dla kliknieé¢”, wtedy negatywne
opinie az tak bardzo nie bolgs®.

Pomaga tez skupienie sie na misji. Misjg Tesli jest uczynienie
transportu elektrycznego mozliwie najprzystepniejszym cenowo.
To determinuje wszystkie nasze dziataniass2,

Wktadamy wszystkie pienigdze i caty wysitek w stworzenie jak
najlepszego produktu. Najlepszym sposobem na sprzedaz dowol-
nego produktu jest marketing szeptany. Kluczem jest produkt, ktory
ludzie pokochaja. Wszyscy chetnie opowiadamy innym o tym, co
uwielbiamys®,

Nasze wzrosty sprzedazy s efektem wlasnie marketingu szep-
tanego. Nie wydajemy pieniedzy na reklamy, PR czy rekomendacje.
Kazdy, kto kupit nasz samochod, zrobit to, bo spodobat mu sie pro-
dukt, a nie jego medialny wizeruneks%+,
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Tesla sie nie reklamuje i nie ptaci za rekomendacije.
Wolimy przeznaczaé pienigdze na udoskonalanie
produktéw?®3.

Kazdego roku dochodzi do ponad miliona pozaréw samochodow
spalinowych, w wyniku ktorych ging tysigce ludzi, tymczasem jeden
pozar Tesli, w ktorym nikt nie ucierpial, trafia do nagtéwkow gazet.
Skad te podwdjne standardy?5%¢

Problem w tym, Ze dziennikarze sg pod ciggltg presja, zeby gene-
rowac jak najwiecej kliknie¢. Albo zarabiaja pienigdze dla reklamo-
dawcow, albo zostajg zwolnieni. To niefortunna sytuacja, bo Tesla
w ogole sie nie reklamuje, a koncerny paliwowe i tradycyjni producenci
samochodow naleza do najwiekszych reklamodawcow na $wiecies®,

Organy regulacyjne maja tendencje do zwracania nieproporcjo-
nalnie duzej uwagi na to, co pojawia sie w mediach. A Tesla generuje
mnoéstwo rozgtosu. W wypadkach samochodowych w Stanach Zjedno-
czonych ginie rocznie okoto czterdziestu tysiecy osob. Ale jesli cztery
osoby zging na skutek wypadku Tesli, media po$wiecg im prawdopo-
dobnie tysigc razy wiecej uwagi niz wszystkim innym wypadkoms5,

W rzeczywisto$ci Tesla — podobnie jak wiekszos¢é samochodow
elektrycznych - charakteryzuje sie wielokrotnie nizszym ryzykiem
zapalenia niz auta spalinowe, ktére wozg ze sobg ogromne ilo$ci ta-
twopalnego paliwa. Dlaczego o tym nikt nie mowi?5%
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ZALOZENIE SOLARCITY

P: Jak SolarCity wpisalo sie w wizje Tesli?

Ziemia jest niemal w catosci zasilana energia stoneczng. Jedynym
powodem, dla ktérego nie jesteSmy zamarznietg kulg lodu o tem-
peraturze trzech stopni Kelvina, jest Stonce. To ono odpowiada
za ogromng wiekszo$¢ naturalnego ekosystemu. Dla wielu ludzi
nie jest to oczywiste. Co rownie istotne, energia, ktorg zuzywamy
obecnie do napedzania wspotczesnej cywilizacji, stanowi w rzeczy-
wistosci jedynie niewielki utamek catkowitej energii, jakg wysyta do
nas Stonces™.

Nie zatozytem SolarCity pod wptywem jakiego$ nagtego ol$nienia.
Bylem na Burning Man z kuzynami. Zastanawiali sie, jakg firme
otworzy¢ po sprzedazy swojego pierwszego startupu, Everdream,
firmie Dell5”.

Probowatem ich przekonac do wejScia w branze energii stonecznej,
bo uwazatem, ze obszar ten naprawde potrzebuje $wietnych przed-
siebiorcow. Sam bytem juz wtedy dos¢ zajety, wiec powiedziatem im:
»Jesli zatozycie firme zwigzang z energia stoneczna, zapewnie wam
finansowanie i w miare mozliwosci bede wam pomagat”s.

Zalezalo mi, zeby utalentowani przedsiebiorcy wchodzili
W energie stoneczng, poniewaz ta branza nie radzita sobie najlepie;j.
Ludzie nie skupiali sie na tym, co trzeba. Branza zachowywata sie tak,
jakby najwiekszym problemem byta produkcja paneli stonecznych.
Ok, to jest problem, ale nie najwazniejszy. Na tym etapie panele sto-
neczne s zasadniczo produktem masowym. Produkcja paneli o stan-
dardowej wydajnosci jest mniej wiecej rownie skomplikowana jak
produkcja ptyt gipsowo-kartonowych. To proste. Wiasciwie to pro-
dukcja ptyt kartongipsu moze byé nawet trudniejszas?.

Najtrudniejszym wyzwaniem jest znalezienie sposobu, by za-
instalowaé te panele na dziesigtkach tysiecy, a z czasem na setkach
tysiecy dachow. Trzeba wymieni¢ lub przerobi¢ dachy na milionach
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budynkoéw, zrozumieé¢ dziatanie sieci energetycznej i zarzadzac
wszystkimi tymi systemami.

Przy setkach tysiecy rozproszonych instalacji zarzadzanie nimi
jest naprawde trudne. I wiasnie tu moi kuzyni wykorzystali swoje
mocne strony — umiejetno$¢ budowania skalowalnego oprogramo-
wania do zarzgdzania rozproszonymi systemami komputerowymi.

Zespot SolarCity wykonat Swietng robote. Po jakims czasie przy-
chodzitem na posiedzenia zarzadu i pytatem: ,Jakie dobre wiesci
macie dla mnie tym razem?”. Moi kuzyni i ich zespo6t wykonali niesa-
mowitg prace praktycznie bez pomocy z mojej stronys™.

Mamy nadzieje stworzy¢ dobrze zintegrowany i piekny produkt —
dach solarny wraz z baterig. Pozwolitoby to ludziom sta¢ sie wtasnym
dostawcy energii i zyska¢ wiekszg niezalezno$¢. A potem chcieli-
by$my zeskalowac to na caly $wiat. Jedno zamodwienie, jedna insta-
lacja, jeden punkt kontaktowy w serwisie, jedna aplikacja.

Nie bylibySmy w stanie zrobi¢ tego dobrze, jesli Tesla i SolarCity
miatyby pozosta¢ odrebnymi firmami. MusieliSmy przetamaé te
bariery. Sam fakt, ze w ogole byty odrebne, to w duzej mierze przy-
padek. Majg podobne korzenie i ten sam nadrzedny cel: zrownowa-
zona energia. Gdy Tesla byta gotowa, by skalowa¢ Powerwalla (nasz
domowy akumulator), a SolarCity, by dostarczaé¢ zréznicowane sys-
temy solarne, nadszedt czas, by potaczy¢ te dwa podmioty5s.
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TWORZENIE SPACEX

Produkowanie samochodéw elekirycznych na rynek
masowy byfo nieuniknione.

Dosztoby do tego bez wzgledu na to, czy ja bym sie tym
zajqt, czy nie.

Za to uczynienie ludzkosci cywilizacjq zdolng
do podrézy kosmicznych nie jest nieuniknione”®.
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JEDYNY CZLOWIEK DOSTATECZNIE SZALONY,
BY CELOWAC W GWIAZDY

Zawsze bylem optymistq. Gdybym nim nie byf, nie
zabieratbym sie za te wszystkie szalone przedsiewziecia.
Najwyrazniej méj optymizm jest wrecz patologiczny®””.

Genezg SpaceX byta proba odpowiedzi na pytanie, dlaczego wcigz nie
wystalismy cztowieka na Marsa. Po programie Apollo oczywistym ko-
lejnym krokiem byto wystanie ludzi na Marsas®.

Co roku sprawdzatem strone internetowg NASA i nie mogtem zna-
lezé szacunkowej daty takiego projektu. Na Ksiezyc udato sie polecie¢
w 1969 roku. Ostatni lot na Ksiezyc miat miejsce w roku 1972. Mineto
pot wieku, a my przez ten czas ani razu tam nie wrociliSmy. Bytoby
czyms$ tragicznym, gdyby program Apollo okazat sie szczytem ludz-
kich osiggnie¢ — gdyby Ksiezyc byt najdalszym punktem, do ktorego
zdotaliémy dotrzecs®.

Prom kosmiczny zabierat ludzi tylko na niskg orbite okoto-
ziemska. Potem go wycofano i Stany Zjednoczone nie byly w stanie
wysyta¢ ludzi nawet tam. Trend jest wyraznie spadkowy. Czy to
oznacza, ze jako cywilizacja szczyt osiggnieé mamy juz za sobg?5e°

Gdyby w1969 roku zapytac ludzi, jak bedzie wygladat $wiat za piec¢-
dziesiat lat, spodziewaliby sie statej bazy na Ksiezycu, ludzi odwiedza-
jacych Marsa, a moze nawet bazy na czerwonej planecie. Oczekiwaliby
hoteli na orbicie i masy innych niesamowitych owocéw postepuse.

Gdyby powiedzie¢ im: ,Stuchajcie, mamy urzadzenie, ktore jest
mniejsze od talii kart, a daje dostep do catej wiedzy ludzkosci i po-
zwala natychmiast skontaktowa¢ sie z kazdym na Swiecie, ale Stany
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Zjednoczone nie s3 w stanie wysta¢ nikogo na orbite”, uznaliby to za
kompletny absurd. ,Macie to wszystko na Ziemi, a w kwestii eksploracji
kosmosu nic sie nie dzieje?!”. Po tym, jak w 2001 roku sprzedalismy Pay-
Pala, probowatem zrozumie¢, dlaczego sprawy przybraty taki obrots®.

Pierwotnym zamystem stojacym za SpaceX nie byto zalozenie
firmy. Chodzito o to, zeby dowiedzie¢ sie, dlaczego nie wystalismy
ludzi na Marsa. My$latem, ze by¢ moze zatraciliSmy che¢ do odkry-
wania i musimy jg stworzy¢ na nowo. Mylitem sie.

Nie straciliSmy checi do odkrywania. Ludzie po prostu nie widzieli
zadnej drogi naprzod. A jesli nie wierzysz, ze istnieje droga naprzod,
nie bedziesz uparcie walit glowag w mur, zeby ja znalezés®.

Potrzebujemy Zrédet inspiracii, dzieki ktérym mozemy by¢
dumni, ze jestedmy ludZmi®®.

Ladowanie na Ksiezycu w ramach programu Apollo byto tego rodzaju
zrodtem inspiracji. Cho¢ na Ksiezye poleciato tylko kilkoro ludzi, tak
naprawde polecieliSmy tam wszyscy. ByliSmy tam z nimi. To byta
przygoda wspotdzielona przez calg ludzkosé. Nikt chyba nie powie,
ze to byt zty pomyst - ze program Apollo nie byt czym$ wspanialym.
Potrzebujemy wiecej takich aspiracjises.

Stany Zjednoczone sq kwintesencjg ludzkiego ducha
odkrywania. To podstawowa cecha naszej psychiki.

Kiedy ludzie zobaczyli, ze ,to sie da zrobié”,
spotkaliémy sie z ogromnym wsparciem?8¢.
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SPODZIEWALEM SIE, ZE STRACE WSZYSTKO

Jedli co$ jest wystarczajgco wazne, podejmujesz sie tego,

nawet gdy szanse na powodzenie sq niewielkie®®.

Gdy zaktadatem SpaceX i Tesle, szacowatem, ze obie
firmy majq okofo 10 procent szans na przetrwanie i rozwdj.

Nie analizuje pomystow na zasadzie: ,Jak wygladataby lista okazji
biznesowych oferujacych potencjalnie najwyzsze stopy zwrotu?”.
Zamiast tego rozgladam sie za problemami, ktorych rozwigzanie jest
wazne dla ludzko$ci — zaréwno teraz, jak i w przysztosci.

Gdyby uszeregowa¢ pomysty biznesowe pod wzgledem oczeki-
wanej stopy zwrotu z uwzglednieniem ryzyka, produkowanie rakiet
kosmicznych i samochodow elektrycznych byloby na szarym koncu

listy. To najglupsze przedsiewziecia, jakimi mozna sie zajac.

Wartoéé akeji mojej firmy nie jest dla mnie miarg, wedtug
ktérej oceniam swoje osiggniecia’®t.

Wielu moich przyjaciot prébowato wybi¢ mi z gtowy pomyst firmy
produkujacej rakiety. Uwazali to za czyste szalenstwo. Dostownie
wszyscy tak mysleli. Niektorzy z nich sami proébowali wezesniej two-
rzy¢ takie firmy - nie bytem przeciez pierwszym, ktory sie na to po-

rywat — i nikomu sie nie udato. Oni tez mi to odradzalis®.
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Jeden z moich dobrych przyjaciét zmontowat mnéstwo klipéw
nieudanych startow rakiet i zmusit mnie, zebym je obejrzat. Powie-
dziatem mu: ,Ja juz to wszystko widziatem”59°,

Mysle, ze wszyscy ci ludzie nie rozumieli, jak ja do tego podcho-
dzitem. Zaktadajac SpaceX, nie oczekiwatem, ze mi sie uda. Uwa-
zalem, ze najbardziej prawdopodobnym scenariuszem jest porazka.

Gdy oni ostrzegali mnie: ,Zobaczysz, przepalisz tylko pienigdze,
po co ci to?”. Odpowiadatem: ,Doktadnie tego sie spodziewam i nie
mam z tym problemu!”.

Zeby bylo jasne - to nie tak, ze lubie tracié pienigdze. Chodzi po
prostu o to, ze nie wybratem branzy rakietowej, kierujac sie rankin-
giem najpewniejszych inwestycji. Nie myslatem: ,Mogtbym zaczaé in-
westowac¢ w nieruchomoséci albo zaja¢ sie produkcjg butéw... O rany,
najwyzszy oczekiwany zwrot daje eksploracja kosmosu!”. Zupetnie
nie o to chodzitos'.

Bylo wiele momentéw, w ktérych spodziewalem sie, ze strace
wszystko. Kto zaktadatby firme samochodows i firme rakietows,
oczekujac sukcesu? Na pewno nie ja. I jednej, i drugiej dawatem nie-
wielkie szanse — ponizej 10 procent. MozZe nawet 1 procent, sam nie
wiem. I szczerze mowiace, nie mylitem sig>.

Musimy by¢ optymistami. Pesymizm nie ma sensu. W niczym
nie pomaga. Moja teoria jest taka, ze lepiej by¢ optymistg i mylic sie
co do przysztosci niz by¢ pesymistg i mie¢ racje. Jako pesymista be-
dziesz przygnebiony i nieszczesliwy. Zamiast tego lepiej czerpac
przyjemnosé z podrozyse.

P: Jak udalo ci si¢ wzbudzi¢ wiare i poparcie dla misji na Marsa?

Jesli prébujesz przekonaé do czego$ opinie publiczng,
musisz wymyslié co$, co wzbudzi w ludziach ekscytacje.
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Jakie przestanie chcemy rozpowszechni¢? Na co ludzie zareaguja?
Na co sam bym zareagowat, gdybym byt typowym reprezentantem
opinii publicznej?

Myslatem na przyktad o wystaniu na Marsa matej szklarni z nasio-
nami i zelem odzywczym, ktory po ladowaniu nawadniatby roslinys%+.

Taka misja szklarniowa bytaby - o ile nam wiadomo - pierwszym
przejawem zycia na innej planecie. Najdalej oddalonym od Ziemi
miejscem, do ktorego zycie kiedykolwiek dotarto. Mielibysmy piekne
zdjecia zielonych roslin na czerwonym tle. Idealne do marketingu.
Ludzie kibicujg pionierom.

Uznalem, ze szklarnia na Marsie wzmocnitaby optymizm i roz-
ochocita ludzi do wystania tam cztowieka. Moim pierwotnym celem
byto pobudzenie wyobrazni opinii publicznej, aby dzieki temu zwiek-
szy¢ budzet NASA i sfinansowa¢ misje zatogowa na Marsases.

Bytem gotow przeznaczy¢ na te misje potowe pieniedzy zarobionych
na sprzedazy PayPala, czyli okoto 90 milionéw dolaréow - bez oczeki-
wania jakiegokolwiek zwrotu. Uwazatem to po prostu za co$ waznego,
co zwyczajnie nalezato zrobi¢. Jesli, wydajac 9o milionow, pomogtbym
NASA zdoby¢ wiekszy budzet i po$rednio dzieki temu doprowadzit do
lotu na Marsa - uznatbym to za satysfakcjonujacy rezultatse®.

Oprocz tego zastanawialem sie, czy staé mnie na zbudowanie
statku kosmicznego. Zaplanowatem budzet na dwie misje, bo gdy-
bysmy wystali tylko jedna, a co$ posztoby nie tak, mogtoby to znie-
checi¢ ludzi do dalszych probse,

Udato mi sie mocno obnizy¢ koszty statku kosmicznego, tacznosci
i samej szklarni. Ale jednym kosztem, ktérego nie udato mi sie zre-
dukowa¢, byt koszt startu. Istniato tylko kilka opcji, a te amerykan-
skie byty absurdalnie drogie. Trzy razy pojechalem wiec do Rosji,
zeby sprobowa¢ kupié najwieksza miedzykontynentalng rakiete ba-
listyczng z ich floty nuklearnej. Nie udato siese®.

W trakcie tego procesu zdatem sobie sprawe, ze konieczne jest ra-
dykalne ulepszenie technologii transportu kosmicznego®?. Chciatem
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zachowa¢ wiare w to, ze ludzkos¢é moze sta¢ sie cywilizacja eksploru-
jacg kosmos. Nie byto na to szans, dopoki nie powstataby nowa firma
tworzgca rewolucyjne rakietys°.

Bez startupu, ktory postawitby kolejny krok w rozwoju technologii
rakietowej, nie mozna byto liczy¢ na postep w tym obszarze. Albo zro-
bitby to startup, albo w ogole by do tego nie doszto. A niewielka szansa
na sukces jest lepsza niz zadna. To dlatego w potowie 2002 roku zato-
zylem SpaceX, mimo iz spodziewatem sie porazki®:.

P: Dlaczego zdecydowales sie sam sfinansowa¢ SpaceX?
Po sprzedazy PayPala dlugo mys$latem, czym powinienem sie zaja¢:
energig stoneczng, samochodami elektrycznymi czy kosmosem. Do-
szedtem do wniosku, ze kosmos daje najmniejsze szanse na sukces,
wiec przyciggnie najmniej innych przedsiebiorcow.
Nikt inny nie byt na tyle szalony, zeby wej$¢ w ten biznes. Pomyslatem
wiec, ze najlepiej bedzie, jesli najpierw zajme sie podrézami w kosmos.
Moj pierwszy pomyst - wspomniana misja szklarniowa — oznaczat
praktycznie 100-procentowg pewnos¢ utraty wszystkich pieniedzy.
Zatozenie firmy produkujacej rakiety dawato nieco mniejsze ryzyko
straty catego kapitatu. Zatozenie startupu rakietowego postrzegatem
jako mniej ryzykowne niz sfinansowanie wystania szklarni na Marsa®,

Najbardziej prawdopodobnym scenariuszem byta strata
wszystkich pieniedzy.

Ale jaka byta alternatywa? Kompletny brak postepéw
w eksploracji kosmosu?

Musimy przynajmniej sprébowaé, albo na zawsze
utkniemy na Ziemi®%.
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Oczywiscie nie polecatbym otwierania firmy kosmicznej poczat-
kujacym przedsiebiorcom. Kosmos to przedsiebiorczos¢ na po-
ziomie zaawansowanym. Lepiej zacza¢ od biznesu, ktory nie po-
trzebuje duzo kapitatu. Eksploracja kosmosu wymaga olbrzymiego
finansowania®o,

Gleboko wierze w nastepujgcg zasade biznesowq: nie pro$ inwe-
storow o pieniadze, jesli sam nie jeste$ gotow wylozyé swoich. Nie wy-
daje mi sie fair prosi¢ inwestoréw o kapitat, jesli jednoczesnie nie
inwestuje sie we wlasna firme swojego kapitatu. Wole straci¢ swoje
pienigdze niz pienigdze przyjaciot czy inwestorowees.

W pierwszych trzech rundach finansowania SpaceX nie zabie-
galem w ogole o pienigdze zewnetrznych inwestoréw. Inwestorzy
zawsze W pierwszej kolejnosci pytaja: ,Jakie wczesniejsze sukcesy
W tej dziedzinie masz w swoim dorobku? Z jakimi innymi firmami
mozemy poréwnywac potencjat tego startupu?”. A kiedy masz prak-
tycznie zero sukcesow i caly cmentarz porazek za sobg, raczej nie
beda zainteresowani. Rakiety sa daleko poza strefg komfortu wiek-
szo$ci funduszy venture capital.

Udato nam sie zdoby¢ finansowanie venture capital, gdy mo-
glismy pokazac, ze jesteSmy blisko dotarcia na orbite. Duza zastuga
nalezy sie Founders Fund - moim kolegom z PayPala: Peterowi Thie-
lowi, Luke’owi Nosekowi, Kenowi Howery’emu i reszcie. Oni mieli od-
wage zainwestowac, zanim weszliSmy na orbite.

Rakiety to trudna sprawa. Przed SpaceX nigdy nie produkowatem
fizycznych rzeczy, a co dopiero rakiet. Musialem udowodni¢, ze po-
trafie cos skonstruowacto,

Kiedy zaczynali$my rozwija¢ firme zajmujaca sie lotami kosmicz-
nymi, nasza strategia polegata na zdobyciu udziatéw w rynku, ktory
juz istniat: rynku wynoszenia matych i Srednich satelitow na orbite.
Poczatkowo to tym sie zajeliémy. Dzieki zbudowanej w ten sposob
bazie stabilnych przychodéw mogliémy z czasem przej$¢ do trans-
portu ludzi®*”.
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Najpierw zbudowaliSmy orbitalng rakiete no$ng zaprojektowang
z myslg o rynku wynoszenia satelitow na orbite. Od samego poczatku
zalezato nam na stalym, stabilnym strumieniu przychodéw®°s,

Cho¢ celem diugoterminowym byt transport ludzi, rozsadnie
byto zaczaé¢ od transportu tadunkoéw i satelitow. Pézniej przyszedt
czas na zbudowanie Starshipa — nastepcy rakiety Saturn V - ktory
pozwolitby zatozy¢ baze na Ksiezycu lub polecie¢ na Marsa. To nasz
Swiety Graal®s,
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BUDOWANIE RAKIET W OPARCIU O PIERWSZE ZASADY

Prébowatem rozgryzé to, czy budowanie rakiet musi byé
z natury rzeczy tak potwornie drogie®'.

P: W jaki sposob zamierzales ustali¢, czy wizja SpaceX ma jakie-
kolwiek szanse na sukces?

Jak Rosjanom udawato sie budowa¢ tanie rakiety? Przeciez nikt
nie jezdzi rosyjskimi samochodami, nie lata rosyjskimi samolotami
ani nie uzywa rosyjskiego AGD. Stany Zjednoczone maja konkuren-
cyjng gospodarke, szczegolnie jesli chodzi o nowe technologie, po-
winnismy wiec by¢ zdolni zbudowaé efektywna kosztowo rakiete
nos$ng®".

Zaczatem czyta¢ wszystko, co byto do przeczytania z dziedziny
rakiet i lotow w kosmos, by zrozumie¢, dlaczego ich produkcja w USA
jest tak absurdalnie droga. W przesztosci budowa rakiety Delta II
kosztowata 60 milionow dolarow. Obecnie budowa tej samej rakie-
ty kosztuje 100 milionoéw. Porazajaca kwota. A to przeciez stosunkowo
mata rakieta! Wieksze kosztujg od 200 do 400 milionow dolaréw.

Bytem wkurzony. A kiedy sie wkurzam, cofam sie
do pierwszych zasad i analizuje problem od podstaw®'.

Przyjrzatem sie podwykonawcom, na ktdrych polegata NASA. Jesli
twoimi dostawcami sg giganci typu Boeing czy Lockheed, juz masz
przechlapane®s.
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Jednym z najwiekszych probleméw wielkich firm lotniczych jest
ich paralizujgca nieche¢ do podejmowania jakiegokolwiek ryzyka.
Nawet gdy pojawia sie lepsza technologia, uparcie trzymaja sie sta-
rych, sprawdzonych komponentéw - czesto zaprojektowanych w la-
tach szesédziesigtych. Wszyscy starajg sie w pierwszej kolejnosci
chroni¢ wiasny tytek®+,

Po drugie, w tych firmach upowszechnita sie tendencja do outso-
urce’owania wszystkiego, co sie da. W wielu branzach jest na to moda,
ale w lotnictwie doprowadzono ja do absurdu. Duze firmy zlecaja
cos$ podwykonawcom, ci podwykonawcy zlecajg to swoim podwyko-
nawcom i tak dalej. Trzeba zej$¢ cztery czy pieé poziomow w dot, zeby
znalez¢ firmy, ktore naprawde cos$ robig: tng metal czy ksztattuja
atomy. Kazdy poziom to dodatkowe narzuty i koszty ogolne. Wtedy
zaczatem rozumie¢, z czego wynikajg tak wysokie ceny®’.

Boeing i Lockheed po prostu chcg doié swoje kontrakty typu ,cost-
-plus”. Firmy, ktore dobrze radzg sobie od dekad, nie czujg najmniejszej
potrzeby, by ryzykowac. Z takim systemem nie polecimy na Marsa®s.

Nie byto zadnego dobrego powodu, dla ktérego rakiety musiaty
by¢ tak drogie. Nawet rakiety jednorazowego uzytku mogltyby by¢
znacznie tansze. A gdyby udato sie zbudowac takie, ktore mozna wy-
korzystywaé wielokrotnie — jak samoloty — koszty rakiet i lotéw ko-
smicznych spadtyby drastycznie®”.

Razem z zespotem inzynierow, ktérzy pracowali przy wszystkich
istotnych projektach rakiet no$nych w ciggu ostatnich trzydziestu
lat, zrobiliémy studium wykonalnosci. SpotykaliSmy sie regularnie
w weekendy na poczatku 2002 roku, aby wspolnie znalez¢ najrozsad-
niejszy sposob na obnizenie kosztow startu przy zachowaniu nieza-
wodnosci. W kolejnym kroku opracowalismy projekt bazowy®s.

Byt to szczesliwy zbieg okolicznosci. Nasze analizy skonczyly sie
mniej wiecej w tym samym momencie, w ktorym sprzedalismy Pay-
PalaeBayowi. Przeniostem sie wtedy do Los Angeles, gdzie pracuje naj-
wiecej utalentowanych inzynierow z branzy lotniczo-kosmicznej®.
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P: Czy byles za to krytykowany? Dalo si¢ odnies¢ wrazenie, Ze
wielu mowilo: ,,Elon to facet od oprogramowania. Po co pcha sie
w produkcje sprzetu?”.

Oczywiscie, dostawato mi sie. Do dzi$ w sieci mozna znalez¢ te ar-
tykutly. Ciggle nazywali mnie ,gos$ciem od internetu”, ktory probuje
zbudowa¢ firme rakietowsa. Byliémy wysmiewani.

I jesli mam byé¢ szczery, faktycznie brzmi to absurdalnie. ,,Gosé od
internetu zaktada firme rakietowg” - to rzeczywiscie nie wrozy suk-
cesu. Dlatego nie mam nikomu za zte tych docinek. Ludzie uwazali
moja wizje za nieprawdopodobng i ja sie z nimi zgadzatem — byta nie-
prawdopodobna®.

Nie studiowatem inzynierii kosmicznej. Po prostu
nauczytem sie jej po drodze®?.
Tak naprawde nie miatem pojecia, jak zafozyé

firme rakietowq. Pierwsze trzy starty skoriczyly sie
niepowodzeniem®??,
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UTRZYMANIE SPACEX PRZY ZYCIU

SpaceX to projekt diugoterminowy. Bez wzgledu na
wszystko, choéby sie walito i palito, osiggniemy sukces®®.

Zatozytem sobie, Ze jesli nie dolecimy na orbite w trzech préobach, po
prostu zastuzymy na to, zeby zbankrutowac. Z takim podej$ciem za-
bieratem sie do pracy®+.

W 2006 roku nasza pierwsza rakieta rozpadta sie¢ w drobny mak
kilkaset metrow od stanowiska startowego. Druga proba tez byta nie-
udana. Ale za kazdym razem posuwaliSmy sie nieco dalej®s. W 2008
roku musieli$my przetknaé¢ trzecie fiasko, nieudany start rakiety
Falcon. Pierwotny budzet byt zaplanowany tylko na trzy proby¢2¢.

To wtedy podzielitem wszystkie prywatne pienigdze, ktore mi zo-
staty, miedzy Tesle i SpaceX. Byto ich doé¢, by sfinansowaé czwarty
start, przy zatozeniu, ze bedziemy dziataé¢ btyskawicznie®>.

Zwotatem caty zespot w sali konferencyjnej i oglositem: ,Zostata
nam ostatnia szansa, ostatnia rakieta. Wezcie sie w gars¢, wracajcie
na wyspe i wystrzelcie ja na orbite. Macie szes$¢ tygodni”®2®,

Oto mdj e-mail do zespotu: ,Nie powinno by¢ absolutnie zadnych
watpliwosci, ze SpaceX osiggnie cel, wysle rakiete na orbite i udo-
wodni, ze jest w stanie zapewni¢ niezawodny transport kosmiczny.
Jesli o mnie chodzi, nigdy sie nie poddam - NIGDY. Dziekuje Wam za
ciezkg prace. A teraz bierzemy sie za lot numer 4.76>.

Gdyby nam nie wyszlo, stalibysmy sie przyktadem pokazujgcym,
dlaczego nie warto nawet probowac takich rzeczy. Dlatego musie-
liémy zrobi¢ wszystko, co konieczne, zeby nie upaseéss.
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Nigdy sie nie poddaije. Kto$§ musiatby mnie zabié
albo ubezwtasnowolnié®?.

To bylo ciekawe doswiadezenie, ktore dato mi do myslenia na temat
karmy. Po tym, jak zostatem podstepem wypchniety ze stanowiska
dyrektora generalnego PayPala, mogtem powiedzie¢: ,Chtopaki, je-
stescie do dupy”. Ale tego nie zrobitem. Gdybym to zrobit, w 2008
roku Founders Fund nie zainwestowatby w SpaceX i firma by upadta.
Karma moze by¢ prawdziwa®s2.

Gdyby czwarty start sie nie powiodt, to bytby koniec. Nie miatem
juz pieniedzy. Byto naprawde blisko. Spoczelibyémy na cmentarzu
start-upow rakietowych®3s,

Szanse na sukces czwartego startu szacowatem na ponad pie¢-
dziesiat procent. Ostatecznie drobna zmiana, ktorg wprowadzilismy,
nauczeni weze$niejsza porazka, przesadzita i za czwartym razem
nam sie udato®+.

O wlos uniknelimy losu firmy, ktéra dotarta na orbite
tylko po to, by chwile pdzniej upasé.

Gdy za czwartym razem dopieli$my swego, moj poziom kortyzolu byt
klinicznie wysoki. Nie potrafitem nawet sie cieszy¢. Bytem zbyt ze-
stresowany. Udany lot na orbite oznaczat jedynie, Ze tego dnia SpaceX
nie zbankrutuje. Zyskalismy troche czasu. Tym, co odczuwatem, nie

byta radosc, lecz ulga®s.
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Aletouczucie ulginie trwato dtugo. Nadal znajdowalismy sie w trudnej
sytuacji. Nie byto tak, ze klienci ustawiali sie do nas w kolejce. Nawet
sukces czwartego startu nie wystarczyl, by rozpedzi¢ firme na dobre.
Aby przetrwac, potrzebowalismy duzego kontraktu®®.
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POZYSKANIE KONTRAKTOW NASA

Po udanym starcie, gdy gorgczkowo walczylem o finansowanie Tesli,
zupekie niespodziewanie zadzwonili do mnie z NASA z wiadomo-
Scig, ze SpaceX wygrat przetarg. Nie moglem w to uwierzyé. Krzyk-
natem: ,Kocham NASA. Jestescie najlepsi!” i sie rozigczytem. Od razu
zadzwonitem do naszej dyrektorki Gwynne Shotwell i kazatem jej
natychmiast podpisaé¢ kazda umowe, jaka tylko zaproponuje NASA®".

Czutem sig, jakbym szedt z zawigzanymi oczami przed pluton
egzekucyjny. Ktos krzyknat: ,Ognia!”, ale zamiast wystrzatow usty-
szatem tylko klikniecia nienabitych karabinéw. A potem mnie uwol-
nili. To oczywiste, ze sie cieszytem, bylem w stanie euforii. Ale jedno-
czes$nie nadal bytem ekstremalnie zestresowany®:.

Moje szacunki co do szans na sukces nie byty dalekie
od prawdy.

Cudem uniknelismy bankructwa.

Dragona zbudowalismy w do$¢ przypadkowy sposob. NASA oglosita,
ze wycofa flote proméw kosmicznych, a nie miata budzetu na nowy
statek kosmiczny do transportu fadunkéw na stacje kosmiczna.

Po raz pierwszy w historii NASA ogloszono na to przetarg. To byt
ogromny krok naprzod. Udato sie nam wygraé jeden z tych kon-
traktow. Pozniej inna firma nie wywigzata sie z umowy i to SpaceX
stal sie gldownym dostawcg transportu tadunkéw na stacje kosmiczna
iz powrotemS5s9,

Nasza rakieta kosztowata ostatecznie okoto 6 milionow dolaréw —
$miesznie mato w poréwnaniu z innymi rakietami tej klasy, ktore
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kosztowaty zwykle blisko 25 milionéw. Nasza cena stanowita mniej
wiecej jedna czwartg tego, co zgdali Boeing czy Lockheed. A gdyby
udato nam sie stworzy¢ rakiete wielokrotnego uzytku, koszt dostar-
czenia tadunku na orbite mogt spasé nawet o dwa rzedy wielkosci®+.

Po naszych dwoéch pierwszych udanych misjach zaopatrzenio-
wych na stacje kosmiczng ludzie z NASA podpytywali nas o transport
astronautow. Ogtoszono duzy przetarg i przyznano dwa kontrakty:
jeden Boeingowi, a drugi SpaceX. Dzis regularnie transportujemy
astronautow na stacje i z powrotem?®+,
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NIE BOJ SIE, ZE CZASEM COS$ WYBUCHNIE

Najpierw trzeba sprawié, zeby to cholerstwo w ogdle
dziatato — optymalizacjq zajmiemy sie pdznie;.

Chcemy przesuwac granice tego, co mozliwe. Bez operowania na gra-
nicy mozliwosci nie osiggniemy celu, jakim jest rakieta wielokrot-
nego (i czestego) uzytku o duzym udzwigu. To po prostu niemozliwe.
Musimy ociera¢ sie o niemozliwe’42,

W SpaceX celowo bardzo szybko iterujemy projekt rakiety Star-
ship. To zupelnie inne podejscie niz w przypadku kapsuty Dragon.
Dragon przewozi obecnie ludzi, wiec zwyczajnie nie moze zawie$¢.
Nigdy. Wszystko musi by¢ doktadnie przetestowane. Gdy na pokta-
dzie sg ludzie, a kapsula sie juz sprawdzita, przechodzimy w tryb
skrajnego konserwatyzmu.

Do Falcona podchodzimy nieco mniej konserwatywnie. Mozemy
pozwoli¢ sobie na przyktad na awarie rakiety wspomagajgcej podczas
ladowania. Nic tragicznego sie nie stanie. Wezesne wersje Starshipa
byty catkowitym przeciwienstwem Dragona. Iterowaliémy btyska-
wicznie, zeby jak najszybciej sie uczyc¢®+.

P: Czy to nietypowe podejscie na tle innych programow ko-
smicznych?

Prom kosmiczny NASA praktycznie nie przechodzit takich iteracji,
bo na jego poktadzie znajdowali sie ludzie. Nie mozna sobie pozwoli¢
na wysadzanie zatogowych promow kosmicznych. Ten brak iteracji
byt powaznym problemem. Inzynierowie byli sSwiadomi wielu niedo-
skonatosci, ale bali sie wprowadzaé zmiany w projekcie, ktory byt juz
sprawdzony. Pojawita sie niekorzystna asymetria miedzy ryzykiem
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a korzysciami. Je$li zmiana doprowadzi do katastrofy, skutki beda
tragiczne. Jesli okaze sie korzystna, udoskonalenie bedzie niewielkie.

Napotkali juz wezesniej problemy z uszezelkami O-ring i odpada-
jacg izolacja, ktora uderzata w skrzydto, ale nigdy nie doszto z tego
powodu do katastrofy. Uznawali wiec, ze lepiej przy tym nie grzebac.
Niestety to troche jak rosyjska ruletka: ,0, patrzcie, pociggnatem za
spust i nic sie nie stato”.

Trudno wprowadza¢ zmiany, kiedy podczas kazdej misji na po-
ktadzie znajduja sie ludzie. We wezesnych testach Starshipa na po-
ktadzie nie byto nikogo, wiec mogliémy wysadzac rakiety, wyciggac
wnioski i prébowaé od nowa. To olbrzymia korzy$é. Zeby poprawié
bezpieczenstwo, trzeba duzo lata¢, duzo testowac i mie¢ spory mar-
gines btedu. Utrata jednego silnika w rakiecie wspomagajacej nie po-
winna mie¢ znaczenia. Nawet utrata kilku silnikow nie powinna by¢
problememb©44,

Nie chcemy, zeby celem projektu byto wyeliminowanie
wszelkiego ryzyka. Przy takim podejsciu nigdy nigdzie
nie dolecimy®**.
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NIE CHCEMY, ZEBY CELEM PROJEKTU BYLO WYELIMINOWANIE WSZELKIEGO RYZYKA.
PRZY TAKIM PODEJSCIU NIGDY NIGDZIE NIE DOLECIMY.
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Przed kazdym startem Starshipa przegladamy liste ryzyk — inzynie-
rowie umieszczajg na niej wszystko, co ich zdaniem moze p6j$¢ nie
tak. A jednak, jesli spojrzeliby$my na przyczyny naszych nieudanych
misji, zadna z nich nie znajdowata sie na takiej liscie. Mamy tu do czy-
nienia z niewiarygodng liczbg nowych technologii, ktore ewoluuja
rownoczesnie. Potrzebujemy czasu i wielu prob, zeby zidentyfikowaé
nieznane niewiadome, a nastepnie sie z nimi uporacé+,

P: Jaka jest dlugoterminowa wizja, do ktorej zmierza SpaceX?
Cel nadrzedny to jak najszybsze dojscie do punktu, w ktorym ludz-
ko$¢ ma miasto na Marsie.

Podzbior tego celu - jak najszybsze stworzenie rakiety wielo-
krotnego uzytku.

Kolejny podzbior - jak najszybsze dotarcie na orbitet+.

Pierwsze proby byly po prostu polem do nauki. Zaden z wcze-
snych projektow nie miat by¢ rozwigzaniem dtugoterminowym. Sta-
ramy sie po prostu jak najwiecej sie nauczy¢ w jak najkrotszym czasie.
Szczerze mowigc, pierwsza stocznia montazowa Starshipa wygladata
jak warsztat garazowy. To dos¢ dziwne — superzaawansowang tech-
nologie budowaliSmy w namiocie na parkingu.

Wezesne wersje Starshipa nie miaty nawet drzwi. Nie byly nam
potrzebne. Obsesyjnie skupialiSmy sie na osiggnieciu orbity. A potem
na sprowadzeniu rakiety z powrotem na Ziemie. Drzwi byly tylko
zbednym zrodiem komplikacji. Pierwszych dziesieciu statkow — albo
i wiecej - prawdopodobnie nie odzyskamy z orbity. Niemal na pewno
juz nigdy nimi nie polecimy. Moze raz czy dwa — w skrajnie optymi-
stycznym scenariuszu®4,

Usuwaj wszystko, co nie jest konieczne do rozwigzania
kluczowego problemu®*’.
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BUDOWA TEGO, CO PRAWIE NIEMOZLIWE

Mnéstwo ludzi przekonywato mnie, ze rakieta
wielokrotnego uzytku jest niewykonalna®®.

Jednym z najtrudniejszych problemoéow inzynieryjnych w historii
ludzko$ci jest stworzenie orbitalnej rakiety wielokrotnego uzytku.

Rowery, samochody i samoloty sg wielokrotnego uzytku. To dosé
dziwne, ze w przypadku innego $rodka transportu nie udaje nam sie
tego osiggng¢. Szalenstwem bytoby wyrzucanie todzi na zlom po
jednym rejsie. Gdyby samochodami mozna byto odbywac¢ tylko jedng
podroz raz na cztery dni, nikt by ich nie kupowat. A wlasnie tak dzia-
taty dotychczas rakiety®s.

Naszym celem jest umozliwienie natychmiastowego kolejnego
wylotu zaraz po lgdowaniu. Tak jak w przypadku kazdego innego
srodka transportu po zatankowaniu powiniene$ mdc znowu lecie¢.
To bytby gigantyczny przetom?®2,

Problem lotéw na orbite rozwigzano juz w latach
pieédziesigtych XX wieku. Matematyka jasno
pokazuje, ze nie ma sensu budowaé kolejnej rakiety
jednorazowego uzytku®?,

Oczywiscieniejest tak, ze inniinzynierowie rakietowi to idioci, ktorzy
cheg za kazdym razem wyrzuca¢ swoje rakiety na ztom. Po prostu
sprowadzanie ich z powrotem na ziemie jest bardzo trudne. Nikomu
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wezesniej sie to nie udato - i nie bez powodu. Grawitacja ziemska jest
bezlitosna. Na Marsie nie bytoby problemu. Na Ksiezycu - butka z ma-
stem. Na Ziemi? Ekstremalnie trudne. Ledwie mozliwe.

Dajgca sie wielokrotnie uzytkowaé rakieta orbitalna bytaby
jednym z najwiekszych przetomoéw w historii ludzkoéci. To wrecz
niepojete. JesteSmy przeciez stadem matp. Jakim cudem zaszliSmy
tak daleko? Sam nie moge w to uwierzy¢. Wcale nie tak dawno skaka-
lismy po drzewach i jedliSmy banany®+.

Czy potrafisz sobie wyobrazié¢, gdzie moze znalez¢ sie
ludzka cywilizacja, jesli obecne tempo rozwoju
technologicznego utrzyma sie przez kolejny milion late

Oto jak przekonywatem nasz zespot: ,Wyobrazcie sobie, Ze przez atmos-
fere spada olbrzymia paleta gotowki, ktdra zaraz sptonie i roztrzaska sie
na kawatki. Probowalibyscie jg jako$ ocali¢? No pewnie, ze tak”%s,

Kiedy wczesniej usitowano stworzy¢ system wielokrotnego
uzytku, dochodzono do wniosku, Ze tego zwyczajnie nie da sie osia-
gngc. Rzecz jasna w przypadku programow rzgdowych te projekty
i tak ciggnieto dalej. To zabawne, ale prawdziwe®®.

Prom kosmiczny byt probg osiggniecia pewnego stopnia wielo-
krotnosci uzytkowania, ale ostatecznie koszt jednego lotu okazat sie
Wwyzszy niz w przypadku rakiety jednorazowej o porownywalnej ta-
downosci. Przez diugi czas krytycy wskazywali wlasnie na promy ko-
smiczne jako na dowod, ze mozliwo$¢ wielokrotnego uzytku rakiet to
mrzonka. Ale nie mozna budowacé catej teorii na jednym przyktadzie®.

Kiedy zakladatem SpaceX, nie bylem pewien, czy nasz cel jest
w ogoble mozliwy do zrealizowania, ale juz po kilku latach nabratem
przekonania, ze tak jest. Rakieta wielokrotnego i czestego uzytku jest
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wykonalna. To dato mi nadzieje. Oczywiscie samo to, ze co$ jest moz-
liwe, nie oznacza jeszcze, ze powstanie®s,

Pierwszym krokiem jest ustalenie, ze co$ jest mozliwe,
a drugim oszacowanie prawdopodobienstwa, ze uda sie
to osiggnqé®’.

W zadnym z wczesniejszych projektéw wielokrotna
uzytkowalno$¢ nie miescita sie w sferze mozliwo$ci®®°.

Falcon 9 byt pierwszg rakiets, ktora osiggneta jakikolwiek poziom
wielokrotnej uzytkowalnosci. Sprowadzamy rakiety wspomagajace
z powrotem i uzywamy ich ponownie. Jedynie gorna czesé jest jedno-
razowa. Falcon 9 nie jest jednak gotowy do ponownego uzytku zaraz
po ladowaniu, bo wiekszos¢ rakiet wspomagajacych lagduje na statku
na oceanie. Potrzeba sporo czasu, zeby dostarczy¢ je z powrotem na
stanowisko startowe, zatankowa¢ i ponownie wykorzystac¢. Poczat-
kowo pomiedzy lotami musialty mingé miesigce, poézniej tygodnie,
a obecnie juz tylko dni. Niemniej ten system ma swoje ograniczenia.
Nie uda sie skréci¢ odstepow pomiedzy startami bardziej niz do
kilku dni®e:.

Nie chce zapeszac, ale Falcon 9 jest najbardziej niezawodng ra-
kietg na $wiecie i startuje mniej wiecej co dwa-trzy dni®®>. Wszyscy
zawsze wracaja bezpiecznie — a to jest najwazniejsze. Ogromng
wiedze nabytg w ramach programu Falcon wykorzystaliSmy poz-
niej przy rakietach Starship®:. Bez Falcona 9 nie stworzylibySmy
Starshipa®®.
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Nikt nie wierzyt, ze to mozliwe. Ale skoro nie tamiemy
praw fizyki, to musiato byé mozliwe®®.

Starship jest najwiekszym obiektem latajacym, jaki kiedykolwiek
zbudowano. Przy starcie wazy pie¢ tysiecy ton. Srednica kadtuba
wynosi dziewie¢ metréw. Kolejne wersje beda wyzsze niz ta obecna.
I wylatuje pionowo w gore — samoloty tak nie startuja. To gigantyczna
konstrukecja, dwa razy wieksza od Saturna V, ktéry wczesniej cie-
szyt sie mianem najwiekszej rakiety, jakg kiedykolwiek zbudowano®6,

By¢ moze istniejg inne rozwigzania, ale to aktualne prawdopo-
dobnie sie sprawdzi. W pierwszej kolejnosci trzeba bylo stworzy¢
cos, co po prostu dziata. Teraz jest czas na optymalizowanie®®”. Pelna
i szybka wielokrotna uzytkowalno$¢ zostanie osiggnieta. Pytanie
tylko, ile prob zajmie nam jej osiagniecie, a nastepnie doprowadzenie
do perfekcji®ee.

Celem musi by¢ prawdziwa wielokrotna uzytkowalnosé — szybka
i pelna. Problem promu kosmicznego polegat na tym, ze odzyskiwano
tylko czes¢ systemu, a elementy wielokrotnego uzytku byty piekielnie
trudne do odnowienia. Wielokrotna uzytkowalno$¢ jest znacznie
cenniejsza, gdy jest szybka i petna - gdy miedzy lotami trzeba jedynie
przeprowadzic¢ prace serwisowe i uzupetni¢ paliwo, jak w przypadku
samolotow®®.

Jesli miedzy lotami nie trzeba wykonywaé¢ zadnych powazniej-
szych prac, koszt lotu zbliza sie do kosztu paliwa. Prawie 80 procent
paliwa do rakiety Starship stanowi ciekly tlen, a nieco ponad 20 pro-
cent metan - oba sg bardzo tanimi paliwami. Koszt paliwa na jeden
lot to pewnie milion dolaréw lub nawet mniej®.
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Petna i szybka wielokrotna uzytkowalnoéé to Swiety
Graal astronautyki, bo wtedy jedynym ograniczeniem
staje sie koszt paliwa®”.

P: Co sklonilo was do rezygnacji z nog do ladowania?

Nieustannie walczymy o usuniecie kazdego mozliwego kilograma
masy, zwlaszcza w pracach nad wielokrotng uzytkowalno$cig gornej
czesci rakiety — czyms, czego jeszeze nikomu nie udato sie osiggna¢.

Rowniez w tym przypadku staramy sie mysle¢ w oparciu
o pierwsze zasady. Problem z nogami do lagdowania jest oczywisty:
sg potrzebne tylko na konicu misji, a obcigzajg statek podczas catego
lotu, trzeba je chroni¢ podczas powrotu przez atmosfere, a potem ko-
nieczne jest jeszcze przetransportowanie ogromnej rakiety z miejsca
ladowania na stanowisko startowe. Gtowilem sie wiec nad tym, jaki
jest najszybszy mozliwy sposob na osiggniecie prawdziwej wielo-
krotnej uzytkowalnosci.

Odpowiedzig byto ladowanie bezposrednio na platformie star-
towej. Dlaczego po prostu nie zlapaé¢ rakiety ramionami wiezy,
z ktorej ja wystrzeliwujemy?67,

To najlepsze rozwigzanie problemu. Rakieta jest chwytana przez
te same mechaniczne ramiona, ktore wczesniej trzymaty jg w pier-
Scieniu startowym. Co do zasady taka rakieta wspomagajaca mogtaby
startowa¢ ponownie juz w godzine po lgdowaniu. Po jakich$ pieciu
minutach wlatuje z powrotem, zostaje ztapana przez ramiona wiezy,
opuszczona na stanowisko startowe, zatankowanaiw ciggu trzydziestu—
czterdziestu minut na gére przymocowywany jest kolejny statek®?.

Kiedy po raz pierwszy o tym rozmawialiSmy, brzmiato to jak
mrzonka. Gigantyczna wieza z mechanicznymi ramionami majgcymi
chwytac wlocie najciezszy obiekt latajgcy w historii. A jednak sie udato®.
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To naprawde epicka scena - gigantyczne ramiona robota tapia
gigantyczng rakiete. Zdecydowanie lepsze rozwigzanie niz monto-
wanie nog na rakiecie®®.

Bedziemy przemierzaé kosmos niczym gwiezdni piraci®’.
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OPTYMALIZACJA POD TRANSPORT MASY NA MARSA

W SpaceX optymalizujemy koszt dostarczenia jednej tony na orbite.
Kiedy celem jest ekstremalnie niski koszt w przeliczeniu na tone ta-
dunku, niczego sie nie ukryje.

O wszystkich naszych wezesnych rakietach mozna powiedzie¢, ze
byly w zasadzie czeécig programu testowego. Spodziewalismy sie,
ze eksploduja. Szczerze mowiac, bylibysmy zdziwieni, gdyby nie eks-
plodowaty. Chegc tanio przetransportowaé¢ duzy tadunek na orbite,
trzeba ocierac sie o granice wytrzymatosci.

Skala ma tu kluczowe znaczenie. Na Ziemi tez nie wozi sie wszyst-
kiego matymi pickupami, tylko wielkimi ciezaréwkami. Nie transpor-
tuje sie towarow przez oceany motorowkami — buduje sie gigantyczne
kontenerowce. Skala sama w sobie jest warto$cig. Ten sam komputer,
ktory steruje matg rakietg, moze sterowac tez duzg. W przypadku
malej rakiety elektronika stanowi istotny odsetek masy, a w przy-
padku duzej pomijalny®™.

Naszym celem jest zminimalizowanie kosztu transportu tony
tadunku na orbite, na Ksiezyc lub na Marsa. Zebyscie zrozumieli
skale wyzwania — dzi$ koszt dostarczenia jednej uzytecznej tony na
powierzchnie Marsa przekracza miliard dolaréow. Nie nalezy wlicza¢
do tego ostony termicznej, spadochronéow ani systemow ladowania —
liczy sie tylko przydatny tadunek. W przypadku tazikéw jest to po
prostu sam tazik. Wazy okoto tony i kosztuje miliard. Tyle wtasnie
dzis$ wynosi koszt dostarczenia tony na Marsa®®.

Zeby zbudowaé¢ samowystarczalne miasto na Marsie, ten koszt
musi spas¢ ponizej stu tysiecy dolaréw za tone. A to wymagatoby od
nas dziesiec tysiecy razy wiekszej efektywnosci kosztowej w porow-
naniu do stanu obecnego®®.

Takiej poprawy potrzebujemy. Nie 10 000 procent, tylko
10 000 razy. I doktadnie taki cel przyswieca nam w pracach nad
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Starshipem: by¢ o rzedy wielkos$ci lepszym. Wszystko, co nie tamie
praw fizyki, jest mozliwe®e°,

Kiedy zaczynali$my projektowaé Starshipa, pomyst
wydawat sie absolutnie niedorzeczny. Dzi$ nie wydaie sie
juz niedorzeczny, a jedynie spézniony®®".

Zakladajac osiagniecie wielokrotnej uzytkowalno$ci, wielki Star-
ship 3 bedzie kosztowat mniej w przeliczeniu na lot niz drobny
Falcon 1. Na tym polega r6znica miedzy rakietg wielokrotnego uzytku
a rakietg jednorazows. Potezna rakieta wielokrotnego uzytku nape-
dzana tanim paliwem naprawde kosztuje mniej niz mata rakieta jed-
norazowa®®, Lot Boeingiem 747 tez kosztuje o wiele mniej niz maty
jednorazowy samolot, ktory po jednym locie wyrzucatoby sie na ztom.

Falcon 1 wynosit na orbite okoto p6t tony. Starship 3 wyniesie na
orbite czterysta razy wiecej tadunku za mniej, niz kosztowat Falcon 1.
Az trudno uwierzy¢, ze ta ogromna maszyna moze byc¢ o tyle tansza
od tej matejsss.

Wielu ludzi przyktada zbyt duza uwage do liczby startow w ciggu
roku, tymczasem nie to jest najwazniejsze. Najwazniejsza jest catkowita
masa uzytecznego tadunku wyniesiona na orbite w ciggu roku. To tak,
jakby poréwnywac ponton z supertankowcem. Zupetnie inna liga®+.

Musisz znalezé cos, co ekscytuje cie do tego stopnia, ze
staje sie dla ciebie sensem zycia.

Dla mnie tym czyms jest kolonizacja Marsa®®®.
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Moéwi sie o wielu ,wielkich filtrach”, ktore moga doprowadzi¢ do
upadku cywilizacji. Jednym z nich jest to, czy uda nam sie zostac ga-
tunkiem wieloplanetarnym. Czy ludzko$ci uda sie pokona¢ ten wielki
filtr i zasiedli¢ inng planetg?%¢

Zeby do tego doszlo, potrzebujemy przetomu w postaci miedzy-
planetarnego srodka transportu, ktory bedzie mozna uzywac wielo-
krotnie i czesto. To cel graniczacy z cudem?®®.

I wtadnie nad tym przelomem pracuje SpaceX. Nasze dotychcza-
sowe dokonania niewatpliwie stanowig pewien postep. Ale to wciaz
jedynie ewolucja, a nie rewolucja. Potrzebujemy rewolucji®®.
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DLA DOBRA
LUDZKOSCI



W pracy z wybitnym zespotem nad przetomowymi
osiggnieciami jest co$§ doprawdy wyjatkowego -
taka praca jest duzo bardziej satysfakcjonujgca niz
zarabianie pieniedzy®®’.
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TWORZENIE
NASZEJ PRZYSZtOSCI

Powtarzam to do znudzenia: jesli nie osigdziemy
na laurach i nadal bedziemy ciezko pracowad,
przyszio$é bedzie wspaniata®®.
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FIRMY TO FILANTROPIA

Jesli naprawde zalezy ci na dobru ludzkosci,
a nie na pozorach, filantropia jest piekielnie trudna.

Jeéli filantropia to postepowanie z mitoéci do ludzkosci —
moje firmy to dziatalno$¢ filantropijna®?'.

P: Co odpowiadasz ludziom, ktorzy krytykuja cie za to, Ze nie
przeznaczasz pieniedzy na cele charytatywne?

Prawde moéwige, prowadze niewielkg fundacje. Troche pieniedzy
wiec rozdaje. Ale generalnie, jesli dany problem da sie rozwigzac w ra-
mach systemu rynkowego, lepszym pomystem jest stworzenie odpo-
wiedniej firmy. Czasami takiego sposobu nie ma lub jest, ale bardzo
skomplikowany®e2.

Jesli problem da sie rozwigzac, otwierajac dochodowe przedsie-
wziecie, to wlasnie to jest najlepsza metoda. Istnieje kilka zawodno$ci
rynku, ktorymi muszg sie zaja¢ organizacje non-profit. Ale tych za-
wodnosci jest naprawde niewiele®es,

SpaceX, Tesla, Neuralink i The Boring Company to dziatalno$¢
filantropijna. Celem SpaceX jest zapewnienie ludzko$ci przetrwania
w dlugim okresie poprzez uczynienie jej gatunkiem wieloplane-
tarnym. Jako Starlink zapewniamy globalny dostep do internetu.
U podstaw tego wszystkiego lezy mitos¢ do ludzkosci. Tesla przy-
spiesza transformacje energetyczng. Rowniez z mitosci do ludzkosci.
Neuralink pracuje nad rozwigzaniem problemoéow urazéw mozgu
i egzystencjalnego ryzyka ze strony sztucznej inteligencji. To mi-
tos¢ do ludzkosci. The Boring Company oszczedza ludziom czas,
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likwidujace korki, ktore dla wiekszosci mieszkancow duzych miast sg
prawdziwym utrapieniem. To takze mitos¢ do ludzkosci®e.

Mojanadrzedngintencjajest zwiekszenie szansnato, ze przysztosé¢
ludzkosci bedzie dobra. SpaceX i Tesla zrobig dla ludzkos$ci wiecej niz
cokolwiek, co mogtbym osiggna¢ droga tradycyjnej filantropii. Efek-
tywne rozdawanie pieniedzy jest bardzo trudne, jesli zalezy cina tym,
by czynié realne dobro, a nie tylko sprawiac takie pozory®®.

Tesla sprzedaje w USA dwa razy wiecej samochodow elektrycz-
nych niz wszyscy pozostali producenci tego rodzaju aut razem wzieci.
Moja firma zrobita wiec dla srodowiska wiecej niz te wszystkie inne
firmy. W zwigzku z tym ja rowniez moge powiedzie¢, ze jako lider
tej firmy zrobitem dla srodowiska wiecej niz jakikolwiek inny czto-
wiek na Ziemi. Zalezy mi na rzeczywistym czynieniu dobra, a nie na
tym, co ludzie o mnie mysla.

Wszedzie wokot widze ludzi, ktorzy dbajg o pozory dobroci, pod-
czas gdy w rzeczywistoéci czynig zto. Pieprzy¢ ich®,

Dla mnie liczy sie rzeczywisto$¢. Nie dbam o pozory?”.
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FIRMY TWORZA BOGACTWO DLA WSZYSTKICH

Nie burze status quo dla samego burzenia. Moim celem jest tworzenie
produktow, ktore realnie poprawiajg jako$¢ zycia ludzi®®.

Jesli produkt jest wart wiecej niz naklady, generujesz zysk. Zysk
dowodzi, ze firma robi co$ uzytecznego. Ale przy szybkim wzroscie
potrzebujesz znacznie wiekszych naktadéw dzisiaj, zeby wytworzyé
wiecej produktéw w przysztosci. W konsekwencji przez jakis czas
twoje przeplywy pieniezne sa ujemne — zmagalis$my sie z tym pro-
blemem w pierwszych latach Tesli. W dtugim okresie przeptywy go-
towkowe muszg by¢ dodatnie®®,

Kiedy otwierasz firme, ktora zaczyna dostarczac lepsze produkty
i ustugi niz te dostepne na rynku, tworzysz bogactwo. Jesli posiadasz
udzialy w tej firmie, sam réwniez zaczynasz gromadzi¢ bogactwo.
Skuteczne tworzenie wartosci dla innych daje ci mozliwo$c¢ alokacji
coraz wiekszej ilosci kapitatue,

Ludzie czesto mylg bogactwo z konsumpcja, podczas gdy to dwie
zupekie rozne rzeczy. Konsumpcja to przyjemno$é. Alokacja kapi-
tatu to praca.

Jesli ludzie koniecznie chcq sie na co$ wkurzaé, wigkszy
sens ma wkurzanie sie na rozrzutng konsumpcje niz

na posiadanie duzego majqtku”'.

Warren Buffett posiada olbrzymi majatek, bo wykonuje bardzo po-
zyteczng prace — alokuje kapitat w gospodarce. Jest w tym Swietny
i oby zajmowat sie tym jak najdtuzej. Jednoczesnie nie praktykuje on

ostentacyjnej konsumpcjiv.
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Warren Buffett calymi dniami siedzi i czyta nudne jak flaki z olejem
sprawozdania finansowe. Kto chciatby sie czym$ takim zajmowac?
Nieustannie wertuje nuzgce raporty roczne, w tym najdrobniejsze
detale ksiegowe, po czym decyduje, czy zainwestowa¢ w Coca-Cole,
czy w Pepsi. Nie zazdroszcze mu pracy™3.

Nie twierdze, Zze nie mam pieniedzy. Ale kiedy ludzie stysza, ile
wynosi moj majatek, wyobrazaja sobie, ze za dnia popijam drinki
na plazy, a p6zniej $pie na zlocie. Tymczasem ta kwota to gldwnie
wartosé akcji moich firm. Méj majatek to po prostu wartosé moich
udzialéw w tych spotkach. Nie mam miliardéow dolaréw na koncie
bankowym?4.

Moije pienigdze byty pierwszymi, ktére wptynety na konto
Tesli i bedq ostatnimi, jakie z tego konta wyptyng”®°.

Alternatywg dla posiadania przeze mnie akcji moich firm bytoby od-
danie ich panstwu albo komus$ innemu. Wtedy panstwo przejetoby
kontrole nad tymi firmami™®.

Duza cze$¢ nawotywan o wieksze zaangazowanie panstwa w go-
spodarke i nacjonalizacje aktywow pochodzi zazwyczaj od politykow.
Przekonuja oni, Ze te zasoby nie powinny pozostawac¢ w rekach osdb,
ktore je wytworzyly, lecz pod kontrolg panstwa. W praktyce mamy po
prostu do czynienia z zgdnymi wtadzy politykami?”.

Osobiscie uwazam motyw zysku za co$ korzystnego, dopoki re-
guly rywalizacji w danej branzy sg uczciwe. Sam zysk nie jest niczym
ztym. Zysk oznacza po prostu, ze za to, co produkujesz, ludzie ptacg ci
wiecej niz suma twoich kosztow. To dobrze. Jesli tak nie jest, szybko
wypadniesz z rynku - i stusznie, bo najwyrazniej nie tworzysz wystar-
czajacej wartosci™®.
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Zdarza sie, ze ktos osigga zyski na szkodliwej czy nieetycznej dzia-
talnoéci, ale to jednak rzadkos¢, bo reguly gry sa w wiekszoéci przy-
padkow ustawione wtaéciwie. Nie idealnie, ale z grubsza wtasciwie™.

Niezwykle trudno jest najpierw stworzy¢, a pozniej dostarczac
na rynek naprawde uzyteczne produkty. Réznica miedzy firma,
ktorej sie to udato, a taka, ktorej sie to nie udato, jest jak roéznica po-
miedzy dniem i noca. Jesli firma oferuje juz produkt na rynku, klu-
czowe jest, czy warto$¢ tego produktu przewyzsza koszty jego wy-
tworzenia. I znowu - to piekielnie trudna sztuka, szczegdlnie gdy
mowimy o produkcji sprzetu™.

Jezeli tworzysz $wietne produkty i ustugi, ktére generujq
bogactwo, zastugujesz na uznanie.

Podnosisz standard zycia w swoim kraju, a byé moze i na
calym $wiecie.
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PRACUJ NAD TYM, CO UWAZASZ ZA INTERESUJACE I SATYSFAKCJONUJACE
ORAZ CO PRZYNOSI KORZYSC CALEMU SPOLECZENSTWU.

TWORZENIE NASZEJ PRZYSZtOSCI - 245



FIRMY, KTORE WARTO ZAtOZYC

Pracuj nad tym, co uwazasz za interesujgce
i satysfakcjonujgce oraz co przynosi korzy$é
catemu spofeczeristwu”".

P: W jakich obszarach mozna dzis wedlug ciebie tworzyé¢ nowe
wazne technologie?

Przez pie¢ lat ludzie pytali mnie, gdzie widze szanse biznesowe, a ja
odpowiadatem: ,budowa tuneli”. I nikt nic nie zrobit. The Boring
Company zatozyliSmy poczatkowo jako zart. Pdzniej zbudowalismy
testowy tunel w Los Angeles. Ale ludzie nadal w nas nie wierzyli. Na-
stepnie zbudowali$émy pierwszy dziatajgcy tunel w Las Vegas™.

Budowa tuneli nadal skrywa olbrzymie okazje biznesowe. Swiat
potrzebuje tuneli. Wszystkie duze miasta sg zakorkowane, a tunele
mogg znaczgco ulatwi¢ przemieszczanie sie po nich, poprawiajgc
tym samym jakos¢ zycia mieszkancow. Mozna je rowniez rozwing¢
z mysla o transporcie dalekobieznym. Jesli w tunelu wytworzy sie
proznie, mozna sie w nim poruszac z ogromng predkoécia - szybciej
niz samolotem czy superszybka kolejg. Ludzie, prosze was — zakta-
dajcie firmy zajmujgce sie budowg tuneli”s.

Kolejng branza, w ktorej moim zdaniem warto zaktada¢ firmy,
jest wszystko, co zwigzane z genetyky. Gdyby udato sie lepiej zro-
zumie¢ choroby genetyczne, mozliwe staloby sie zapobieganie de-
mencji czy chorobie Alzheimera poprzez edycje genow. To bytoby
wspaniate™4,
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Syntetyczne RNA to rewolucja w medycynie.
Wiekszo$¢ ludzi nie zdaje sobie sprawy, jak daleko idgce
bedgq jej skutki.

To przetom, ktéry mozna poréwnaé do przejscia
z technologii analogowej do cyfrowej™™.

RNA (kwas rybonukleinowy), w tym mRNA (informacyjny RNA), to
w zasadzie syntetyczne wirusy. Wedlug mnie ludzie nie sg $wiadomi
postepow, ktore wiasnie sie dokonujg. Mozna je okresli¢ cyfryzacja
medycyny. NauczyliSmy sie tworzy¢ sekwencje RNA lub DNA niczym
programy komputerowe i umieszczac je w ostonkach lipidowych, ktore
czynia je smacznymi kaskami dla komorek. To przyszto$¢ medycyny™.

To otwiera przed nami niesamowite mozliwosci. Prawdopodobnie
datoby sie nawet dostownie zamieni¢ cztowieka w motyla. Nasze ko-
morki to malenkie biologiczne komputery. Dziataja jak dawne kom-
putery z tasmg perforowang — wykonujg doktadnie to, co méwi pro-
gram. Zrozumienie potencjatu RNA otworzylto mi oczy™.

Warto tez zaktadac firmy zajmujace sie budowa infrastruktury dla
szybkiego transportu. Przypadek kolei duzych predkosci w Kalifornii
jest wyjatkowo przygnebiajacy. Kalifornijscy podatnicy finansuja bu-
dowe najdrozszej (w przeliczeniu na mile) i jednocze$nie najwolniej-
szej na swiecie kolei duzych predkosci. To nie sg kategorie, w ktorych
chcemy by¢ liderem8,

Mowimy przeciez o Kalifornii, stanie znanym z tworzenia super-
nowoczesnych technologii! Dlaczego wydajemy okoto stu miliardow
dolaréw na infrastrukture, ktora pozwoli dojechac z Los Angeles do
San Francisco w dwie godziny? Samolotem leci si¢ tam czterdziesci
pie¢ minut™.
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Musi istniec¢ jaki$ lepszy sposob. Jak wyobrazaliby$my sobie ide-
alny system transportowy? Chcemy czego$ szybszego niz istniejgce
rozwigzania. Powiedzmy dwa razy szybszego, o polowe tanszego, bez-
wypadkowego, odpornego na pogode i niewymagajgcego duzej ilosci
energii. Calo$¢ mogtaby by¢ zasilana panelami stonecznymi lub inng
formga taniej energii. To byloby co$. Diabet tkwi w szczegotach, ale -
znowu — dopdki nie tamiemy praw fizyki, znajdujemy sie w sferze
mozliwo$ci™°.

Istnieje opcja stworzenia pigtego modelu transportu - nazywam
go Hyperloop™.

Przy podrozach na duze odlegtosci mozna by wykorzystac tunele
albo rury. Jesli usunie sie z nich powietrze lub przynajmniej wiek-
szo$¢ powietrza, wyeliminujemy opor i mozemy osiggaé¢ predkosci
ponaddzwiekowe. W takich warunkach pogoda nie ma znaczenia,
nie ma tez probleméw zwigzanych z gromem dzwiekowym. Tak wta-
$nie wyobrazam sobie Hyperloop. To w zasadzie elektryczny samo-
chod poruszajacy sie w rurze prozniowej. To bedzie nasz kolejny krok
w ewolucji transportu™2.

Chcemy, zeby przysztos¢ byta lepsza niz przeszto$é. Gdyby za-
czeto realizowac projekt na ksztatt Hyperloopa, nie mogliby$my sie
doczeka¢ jego uruchomienia. Nawet gdyby byta to pojedyncza linia tg-
czaca, dajmy na to, Los Angeles z San Francisco czy Nowy Jork z Wa-
szyngtonem, stataby sie atrakcja turystyczng, a jednoczesnie stano-
witaby dowdd, ze to mozliwe™s.

Nawet gdyby niektére poczatkowe zatozenia okazaty sie btedne
lub gdyby takie przedsiewziecie nie do konca miato ekonomiczny
sens, i tak byloby ekscytujace. Nowe technologie majg swoistg aure.
Gdybys opowiedziat o takim tunelu nieznajomemu, czekatby on
z niecierpliwoscig, Zeby sie przejechac¢?4,
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P: Jakiej rady udzielilby$ osobom, ktdore chcialyby zalozyé¢ firme
dzialajacq dla dobra ludzkos$ci?

Nie bdjcie sie ryzyka. Szczegoblnie zanim w waszym zyciu pojawig sie
dzieci i inne zobowigzania. Z wiekiem zazwyczaj przybywa zobo-
wigzan. W momencie zatozenia rodziny ryzyko nie bedzie juz doty-
czy¢ tylko was. Trudniej jest wowczas angazowac sie w projekty, ktore
mogg sie nie uda¢. Takie przedsiewziecia najtatwiej zacza¢, bedac
nadal wolnym od zobowigzan. Ryzykujcie wezeénie, odwazcie sie na
co$ ambitnego. Nie pozatujecie?s.

Dziatajcie. Po prostu dziatajcie. Ludzie bardzo bojq sie
sprébowaé. Najczestszq przyczynq porazki jest strach.
Nie béjcie sie przegraé’.

Jedli nie bedziecie walczy¢ o radykalne przefomy,
nie osiggniecie radykalnych rezultatéw’?".
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FIRMY SA SItA NAPEDOWA POSTEPU

Tempo innowaciji nie jest state. To od nas zalezy,
czy je utrzymamy lub przyspieszymy, czy pozwolimy

mu wyhamowadé’?,

Niektorzy sadza, ze technologia z roku na rok rozwija sie sama. Tak
jednak nie jest. Postep nastepuje tylko wtedy, gdy zdolni ludzie pra-
cuja niezwykle intensywnie, by go osiggna¢. Potrzebujemy wybitnych
inzynierow, ktorzy zajmg sie konkretnymi problemami. Wtasnie
W ten sposob dokonuje sie rozwoj technologiczny. Jesli nikt nie be-
dzie nad nim pracowat, technologia zacznie sie cofaé™.

Wystarezy spojrzec¢ na historie cywilizacji — zdarzato sie to nie-
jednokrotnie. Starozytni Egipcjanie budowali niesamowite piramidy,
z czasem jednak zatracili te umiejetno$¢. Nastepnie zapomnieli
nawet, jak odczytywa¢ wtasne hieroglify. Starozytni Rzymianie po-
trafili budowac wspaniate drogi, akwedukty i systemy wodociaggowe —
a pozniej wszystko to popadto w zapomnienie. Historia jest pelna ta-
kich przyktadow. Pamietajmy: entropia nie jest po naszej stronie?°,

Mozemy réwniez spojrze¢ na amerykanski program zatogowych
lotow kosmicznych. W 1969 roku polecieliSmy na Ksiezyc. Nastepnie
wahadtowce lataly jedynie na niskg orbite okotoziemska. Kiedy wyco-
fano wahadtowce, przez prawie dziesie¢ lat Ameryka nie miata mozli-
wosci wysytania ludzi w kosmos.

To bardzo niefortunny trend. Jesli mamy mie¢ jakiekolwiek
szanse, by sta¢ sie gatunkiem wieloplanetarnym, musimy go od-
wroéci¢. Powinni$my nadac tej kwestii wysoki priorytet — wtedy weigz
bedziemy mieé¢ szanse. Jesli nie zaczniemy dziata¢ szybko, nasze
szanse prawdopodobnie spadng do zera.
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Nie lezy w mojej naturze, by wieszczy¢ zagtade. Uwazam, zZe je-
stesmy na dobrej drodze. Jednocze$nie przestrzegam przed samoza-
dowoleniem. Jesli nie popadniemy w samozadowolenie i bedziemy
dziata¢ z silnym poczuciem pilnosci — wszystko bedzie dobrze™'.

Jesli chcesz, zeby przyszto$¢ byta dobra, musisz jg
takq uczynié.

Dziataj na rzecz dobrej przysztosci, a taka nadejdzie’2.

TWORZENIE NASZEJ PRZYSZtOSCI - 251



JESLI CHCESZ, ZEBY PRZYSZL0SC BYLA DOBRA,
MUSISZ Jq TAKA UCZYNIC.
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ERA OBFITOSCI

Sztuczna inteligencja i robotyka zapoczatkujq okres,
ktéry mozna okresli¢ , erq obfitosci”.

Nie ja pierwszy postuguje sie tym terminem. Oto moja
predykcja: nadchodzi era powszechnej obfitosci’®.
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KONIEC RZADKOSCI

Ludzie czesto blednie utozsamiajg gospodarke z pieniedzmi. Pie-
nigdze to tylko rejestr transakcji.

Prawdziwa gospodarka to produkty i ustugi. Co ogranicza ich
produkcje? Ograniczeniem jest praca. Nawet kapitat jest w gruncie
rzeczy wydestylowang praca. A zatem czynnikiem ograniczajacym
catg gospodarke jest dostepna sita robocza™+.

Mozemy drastycznie zwiekszyé site robocza, budujge humano-
idalne roboty. Gdy usuniemy ograniczenie w postaci sity roboczej,
nie jest jasne, czy gospodarka w tradycyjnym rozumieniu nadal be-
dzie istnie¢. Dobra i ustugi bedg dostepne bez ograniczen. Nie bedg
nam juz doskwieraé ich niedoborys.

Pierwsze roboty, ktore zamierzamy stworzy¢, bedg wykonywacé
prace niebezpieczne, nudne i powtarzalne - te, ktorych ludzie nie
chcg dzis wykonywac?s,

W przysztosci jedyna forma rzadkosci beda obiekty czy przed-
mioty naprawde unikalne, jak konkretny dom w konkretnym miejscu
lub bedzie to rzadko$¢ wytworzona sztucznie (gdy sami zdecydu-
jemy sie do niej doprowadzi¢, na przyktad w przypadku unikatowego
dzieta sztuki)™?.

Nie martwecie si¢ o to, Ze roboty odbiorg ludziom prace. Juz teraz
zmagamy sie z ogromnym niedoborem sity roboczejito sie nie zmieni.
Robotyka przyniesie $wiat obfitosci - produkty i ustugi bedg dostepne
dla kazdego, a ich ceny spadng do $miesznie niskich poziomdw®,

Naszym celem w Tesli jest jak najszybsze stworzenie uzytecznych
robotow humanoidalnych. Predzej czy pézniej na Swiecie bedg ich
miliony. Oznacza to przysztosé obfitosci, przyszto$¢ wolng od ubo-
stwa. Bedzie nas sta¢ na uniwersalny dochdd podstawowy dla wszyst-
kich ludzi. Staniemy w obliczu fundamentalnej transformacji catej
cywilizacji™o.
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Ludzie wcigz nie zdajg sobie sprawy z tego, co
nadchodzi. Rynek robotéw humanoidalnych bedzie
wiekszy niz rynek samochodéw™°.

Fabryki beda pelne robotéw humanoidalnych. Samochody beda
w pelni autonomiczne. Wszystkie dziedziny, w ktorych da sie zasto-
sowac inteligencje, zostang zautomatyzowane. Moze to nastgpic¢ w la-
tach 2033-2043™.

Im dalej w przyszio$¢, tym wiecej sie zmieni. Wszystko zostanie
zautomatyzowane. W kazdym domu pojawig sie roboty, z ktorymi be-
dzie moznarozmawiacjak zludzmi. Bedg pomocnikami, asystentami,
towarzyszami — czymkolwiek zechcemy. Odbiora za ciebie dzieci ze
szkoty i zaopiekuja sie nimi, gdy bedziesz musiat co$ zatatwic¢. Beda
zdolne nauczy¢ twoje dzieci czegokolwiek zechcesz.

Mysle, ze w diugim okresie stosunek liczby robotéw humano-
idalnych do ludzi przekroczy jeden do jednego. Na jedng osobe moga
przypadac¢ dwa, trzy, czy nawet dziesie¢ takich robotow. Na $wiecie
mieszka¢ bedzie co najmniej dziesie¢ miliardow robotéw humano-
idalnych. Przy produkcji wielkoseryjnej jeden taki robot bedzie kosz-
towat mniej niz samochod™2.
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WYKLADNICZY PRZYROST INTELIGENCIJI

W przysztosci bedziemy dysponowaé niewyobrazalng iloscig mocy
obliczeniowej. Najwieksza zmiang jest nie tyle sama gestosé tranzy-
storow (prawo Moore’a), co spadek kosztu mocy obliczeniowej. Jesli
spojrzymy na koszt pojedynczej instrukeji, spada on wyktadniczo.

Potezne komputery, moc obliczeniowa i pamieé masowa stang sie
dostepne w obfitosci. Moc obliczeniowa bedzie wszechobecna™3,

Spodziewam sie, ze do lat czterdziestych XXI wieku sztuczna in-
teligencja osiggnie niewiarygodnie wysoki poziom zaawansowania.
Przewidywanie trendow o przebiegu wyktadniczym jest trudne, bo
gdy przygladamy sie im z bliska, czesto wygladajg jak trendy liniowe.
Tymeczasem w rzeczywistosci tempo rozwoju sztucznej inteligencji
wydaje sie przyspieszac®+,

Kluezowym wskaznikiem, ktory warto obserwowac, jest stosunek
zsumowanej cyfrowej mocy obliczeniowej do sumy biologicznej mocy
obliczeniowej. To prawdopodobnie najwazniejszy miernik postepu
technologicznego. Obecnie przyrasta on w oszalamiajgcym tempie™s.

Tworzymy coraz wiecej coraz bardziej zaawansowanych form in-
teligencji, a udziat inteligencji innej niz ludzka ros$nie. Za jaki$ czas
my, ludzie, bedziemy stanowili jedynie niewielki odsetek catej inte-
ligencji na Ziemi. Moze sie wydawac, ze jesteSmy biologicznym ,pro-
gramem rozruchowym?” dla sztucznej inteligencji®®.

Zblizamy sie do opracowania ogolnej sztucznej inteligencji — to
moze by¢ kwestia kilku lat. Mozliwe, Ze znajdujemy sie na horyzoncie
zdarzen wokot czarnej dziury, jakg jest sztuczna superinteligencja.
W perspektywie dwudziestu-trzydziestu lat $wiat moze sie zmienic¢
W sposob, ktorego dzi$ nie jestesmy w stanie sobie nawet wyobrazic.
Prawdopodobnie za trzydziesci lat nasze spoteczenstwo bedzie nie
do poznania™?,
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ULEPSZANIE LUDZKIEGO UMYStU

Internet jest , wielkim zréwnywaczem” w dostepie
do informaciji i edukacji. W internecie mozna za darmo
nauczy¢ sie praktycznie wszystkiego”™?.
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INTERNET JEST ,WIELKIM ZROWNYWACZEM" W DOSTEPIE DO INFORMACJI I EDUKACJL
W INTERNECIE MOZNA ZA DARMO NAUCZYC SIE PRAKTYCZNIE WSZYSTKIEGO.
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Tysiac lat temu ksigzki byty dobrem rzadkim™9. Nawet je$li ktos patat
glodem wiedzy, niewiele mogt na to poradzi¢ — ksigzki byty ekstre-
malnie drogie, trudno dostepne, a czyta¢ umieli tylko nieliczni. Sy-
tuacja zmienita sie wraz z wynalezieniem prasy drukarskiej przez
Gutenberga. To wlasnie technologia jest gtéwna sita napedowa prze-
tomowych zmian cywilizacyjnych?°.

Nawet jesli umiate$ czyta¢ i znajdowate$ sie w Bibliotece Kon-
gresu, itak nie miate$ dostepu do catej wiedzy Swiata iz pewnoscig nie
mogles jej tatwo przeszukiwaé. Nie mowigc o tym, ze tylko niewielka
grupa ludzi mogta przebywac¢ w Bibliotece Kongresu jednoczesnie®".

To dlatego internet byt znacznie wiekszym przelomem niz prasa
Gutenberga. Kiedy spoteczenstwo zaczeto z niego masowo korzystac,
mozna bylo odnie$é wrazenie, ze ludzkos¢ rozwija zbiorowy uktad
nerwowy. Kazda czes¢ ludzkosci zyskata dostep do niemal catej ludz-
kiej wiedzy. Mozna zamieszka¢ gteboko w amazonskiej dzungli z ter-
minalem Starlink i mie¢ dostep do wiekszej ilosci informacji niz pre-
zydent USA w 1980 roku2.

Przed erg cyfrowsg, aby przesta¢ dane innej osobie, trzeba byto na-
pisaé list. Kto$ musiat go nastepnie dostarczy¢ — wykonujac po drodze
sporo pracy fizycznej. Jesli sie nad tym zastanowic¢, to dramatycznie
powolne. Dzi$§ mozemy w dowolnej chwili siegna¢ po dowolng ksigzke
i nauczyc¢ sie czegokolwiek tylko zechcemy. To po prostu niesamowite:s,

Kazdy pasjonat historii zgodzitby sie, ze jesli chodzi
o dostep do informaciji i wiedzy, internet to najwiekszy
wyréwnywacz szans w dziejach”*,

W pewnym sensie juz teraz istnieje warstwa cyfrowa, do ktorej mo-
zemy podlgczaé nasze umysty. Mozemy w dowolnej chwili siegnaé
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pokazda ksigzke lub piosenke. Zada¢ pytanie Google’owiinatychmiast
dosta¢ odpowiedz. Dzieki zwyklemu laptopowi mozesz przewyzszyc
moc obliczeniowg Empire State Building wypetnionego ludzmi z kal-
kulatorami. To niesamowite supermoce, ktorymi jeszcze w 2000 roku
nie dysponowatl nawet prezydent Stanow Zjednoczonych?s.

Ludzie wcigz tego nie doceniajg — juz teraz jeste$my cyborgami.
Dostep do internetu uczynit nas niemalze innym gatunkiem.

W sondach ulicznych przechodniom czesto zadaje sie pytanie:
»Jak dlugo mozesz wytrzymac bez telefonu?”. Dla wielu ludzi, szcze-
golnie mtodych, nawet jeden dzien to udreka. Bez telefonu czujemy sie
jak bez reki. Mozna powiedzie¢, ze ludzie w znacznym stopniu zinte-
growali sie juz ze swoimi telefonami®,

Cyfrowy doping juz teraz uczynit nas superludzmi”™’.

P: Czy interfejs mézg-komputer zmieni ludzi oraz sposob, w jaki
korzystamy z komputerow?
Tak. Kluczowa koncepcja to potgczenie miedzy mozgiem a kompu-
terem o znacznie wiekszej przepustowosci. Obecnie ta przepusto-
wos¢ jest bardzo niska. To polgczenie jest waskim gardiem?®.
Pisanie dziesiecioma palcami na klawiaturze byto kiedy$ najpo-
pularniejszym sposobem wprowadzania danych do komputera. Dzis
wiekszo$¢ ludzi wystukuje tekst dwoma keciukami na ekranie smart-
fona. Pod wzgledem przepustowosci zrobiliSmy krok wstecz.
Srednia mozliwa do utrzymania wydajnosé¢ cztowieka w ciagu
dnia to mniej niz jeden bit na sekunde. Doba ma 86 400 sekund.
Rzadko zdarza sie, by cztowiek generowat wiecej niz tyle symboli
dziennie — a juz na pewno nie przez wiele dni z rzedu. Dzieki bezpo-
sredniemu interfejsowi neuronowemu o wysokiej przepustowosci
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powinnismy by¢ w stanie poprawi¢ ten wskaznik o wiele rzedow
wielkosci™®.

Pierwszym pacjentem Neuralink byt Noland Arbaugh. Po wszcze-
pieniu implantu spedzit catg noc, grajac w Cywilizacje. Genialne, na jego
miejscu zrobitbym to samo. Pomimo dziatania jedynie 10-15 procent
elektrod udato nam sie osiggna¢ przepustowosé jednego bita na se-
kunde. To dwa razy wiecej, niz wynosit poprzedni rekord swiata. By¢
moze za piec lat dojdziemy do poziomu megabita - to wiecej, niz kto-
kolwiek bytby w stanie osiagna¢, piszac lub mowigc?°.

Interfejs Neuralink moze wielokrotnie zwiekszy¢ zaréwno prze-
pustowos¢ wyjsciows, jak i wejSciowa. Przez te ostatnig rozumiem pi-
sane komunikaty do mozgu, gdzie mozg odezytuje sygnaty™. Jesli osig-
gniemy prawdziwg symbioze, sztuczna inteligencja przestataby by¢
~czyms zewnetrznym” — zostataby zintegrowana z tobg. Wyobraz sobie,
ze laczy sie z twoja Swiadomoscig tak jak twoja pod$wiadomo$¢™2.

Twadj mozg musi pracowac nad skompresowaniem mnostwa pojec
do formatu o ekstremalnie niskiej przepustowosci - mowy lub pisma.
Tym wlasnie jest jezyk: to algorytm kompresji mysli, stuzacy do prze-
kazywania idei. M6zg odbiorcy komunikatu musi nastepnie stuchaé
lub czytac i dekompresowac to, co do niego dociera. Oba etapy gene-
ruja ogromne straty.

Gdybysmy dysponowali bezposrednimi interfejsami méozg-kom-
puter, mogliby$my przekazywac¢ sobie my$li w niemal nieprzetwo-
rzonej postaci. Co$ w rodzaju telepatii za obopolng zgodg™:.

Mozna sobie wyobrazié, ze cyfrowa warstwa twojego
mdzgu staje sie po prostu czesciq ciebie. Nie jest czyms,
co $wiadomie oddzielasz — to po prostu ,ty "7,
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W pierwszej kolejnosci zajmujemy sie podstawowymi uszkodzeniami
neurologicznymi — takimi jak niemal catkowita utrata potgczenia
miedzy moézgiem a ciatem. Dla kogos takiego jak Stephen Hawking Neu-
ralink bytby czyms niesamowitym. Wyobrazmy sobie, co by byto, gdyby
Stephen Hawking maégt komunikowaé sie réwnie szybko jak my, a nawet
szybciej. To jest mozliwe. Powiedziatbym nawet, Ze prawdopodobne.

Naszym pierwszym celem jest umozliwienie osobom z czterokon-
czynowym paralizem obstugi telefonu lub komputera. Na poczatku
zawsze istnieje pewne ryzyko, bo to nowa technologia. Stosunek ry-
zyka do korzysci musi by¢ sensowny. Je$li dzieki Neuralink osoba
sparalizowana mogtaby obstugiwaé telefon szybciej niz kto$ ze spraw-
nymi keciukami, bytaby to dla kogo$ takiego niewyobrazalna zmiana
standardu zycia?s.

Istnieje wiele innych problemow, ktore potencjalnie moglibysmy
w ten sposob rozwigzac - jak ciezka depresja czy skrajna otyto$¢. Mo-
glibysmy dostownie zmieni¢ ustawienia w mozgu i wytgczy¢ uczucie
glodue¢,

Wzmacnianie pamieci mogloby pomdc osobom z jej zaburze-
niami, pozwalajgc im zachowa¢ sprawnos$¢ umystowa w pozniejszych
dekadach zycia. Pogorszenie funkcji poznawczych to cos, co dotyka
niemal kazdego, kto dozywa sedziwego wieku.

Interfejsy mozg-komputer to doprawdy zdumiewajgca techno-
logia. By¢ moze istnieje sposob, aby przechwytywac sygnaty z kory
ruchowej i przekazywac je do rdzenia kregowego, omijajac uszko-
dzone neurony. Gdyby byto to mozliwe, osoby sparalizowane mogtyby
Znow sie poruszac. By¢ moze nawet chodzic.

Mozemy tez dostarczaé¢ nowe informacje do mézgu. Jesli ktos jest
catkowicie niewidomy, moglibySmy wysyta¢ dane bezposrednio do
kory wzrokowej i podarowa¢ mu wzrok. Poczatkowo rozdzielczos¢
bedzie dos¢ niska, ale z czasem stanie sie bardzo wysoka™®,

Nawiasem mowige, na tym polega drugi z naszych produktow,
ktory nazywamy Blindsight (dost. Slepowidzenie). Umozliwia osobom
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catkowicie niewidomym widzenie dzieki bezposredniemu pobu-
dzeniu neuronow w korze wzrokowe;j?®.

To bytoby co$ niesamowitego. Kto wie, by¢ moze uda sie nawet
przywracac petng sprawnos$c catego ciata. Cuda, ktorych nie powsty-
dzitby sie sam Jezus™.

W pewnym momencie implanty cybernetyczne przestang stuzy¢
jedynie naprawianiu wad, a zaczng poszerzac ludzkie zdolnosci. Be-
dziemy mogli zacza¢ widziec¢ inne zakresy fal, takie jak podczerwien,
ultrafiolet czy fale radiowe. Znaczace wzmocnienie inteligencji, zmy-
stow, przepustowosci - tego rodzaju supermoce sg kwestig czasu™.
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OSTATNI LUDZCY KIEROWCY

To szalenstwo, ze pozwalamy ludziom recznie prowadzi¢ dwutonowe
maszyny do zabijania. Moga wjechac w co tylko zechcg. W przysztosci
fakt, ze ludzie kiedy$ prowadzili samochody, bedzie wydawat sie
czyms$ kompletnie szalonym2.

We wezesnych latach istnienia Tesli, w 2013 roku, pewien mez-
czyzna zasnat za kierownica Modelu S i $miertelnie potracit rowe-
rzyste. Niestety, ludzie czesto zasypiaja za kotkiem. GdybySmy juz
wtedy mieli system autopilota, ten rowerzysta nadal by zyt. Pamietam,
ze pomyslatem wtedy: , Lepiej sie pospieszmy i jak najszybciej dopra-
cujmy te technologie”?3.

Branze motoryzacyjna czekaja w najblizszych latach dwie rewo-
lugje: elektryfikacja i autonomizacja. Juz dawno temu stato sie dla
mnie jasne, ze w przysztosci kazdy samochod, ktory nie bedzie au-
tonomiczny, bedzie mniej wiecej tak samo przydatny jak kon. Jakies
zastosowania dla takich aut sie znajda... Ale mato kto trzyma dzis
w stajni konia. Jest oczywiste, ze w przysztosci samochody bedg jez-
dzi¢ catkowicie samodzielnie - to tylko kwestia czasu™.

Samochdéd autonomiczny jest prawdopodobnie
wart od pieciu do dziesieciu razy wiecej niz samochéd
nieautonomiczny’”.

Upowszechnienie sie samochodow autonomicznych prawdopo-
dobnie doprowadzi do znaczacego ograniczenia liczby wypadkéw —
poza skrajnie nietypowymi okolicznosciami. Bezpieczenstwo to kwe-
stia prawdopodobienstwa. Za kazdym razem, gdy kierowca wsiada
do samochodu, istnieje pewne niezerowe prawdopodobienstwo,
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ze spowoduje wypadek. Kluczowe pytanie brzmi: o ile lepsze od ludzi
muszg sie sta¢ w roli kierowcey systemy autonomiczne, zanim bedzie
mozna w petni na nich polega¢?7®

Co roku w wypadkach samochodowych ginie okoto miliona 0sob,
a okoto dziesieciu milionéw odnosi powazne obrazenia. Przyspie-
szenie nadejscia ery samochodow autonomicznych miatoby bezpo-
$rednie przetozenie na liczbe ocalonych zy¢ i ilo$¢ uniknietego cier-
pienia. Im szybciej, tym lepiej ™.

Tesla od razu wdrozyta czesciowa autonomie, bo przy prawi-
dtowym uzytkowaniu technologia ta juz wtedy oferowata wieksze
bezpieczenstwo niz samodzielne prowadzenie pojazdu. Opo6znianie
jej wprowadzenia ze strachu przed ztg prasg albo z powodu czysto
pienieznych kalkulagji ryzyka odpowiedzialno$ci prawnej bytoby mo-
ralnie naganne™,

Czas reakcji samochodow autonomicznych jest o wiele krotszy
niz czlowieka. Predzej czy pozniej autopilot bedzie zdolny wyko-
nywa¢ manewry niedostepne nawet dla najlepszych kierowcow™.

Powiedziatem zespotowi, ze kazde spotkanie ma sie zaczynac od
slajdu z najnowszymi danymi o $redniej liczbie mil miedzy interwen-
cjami. Jesli szkolimy sztuczng inteligencje na potrzeby kierowania
pojazdami, to co doktadnie optymalizujemy? Odpowiedz jest prosta:
wiekszg liczbe mil miedzy interwencjami. Przygladanie sie, jak ta
liczba ro$nie z kazdym dniem, jest bardzo motywujace. Trzeba grac¢
na punkty, inaczej jest nudno.

Zawsze staramy sie robié to, co sfuszne. Kiedy
popefniamy bfedy, moze to wynikaé z naszej nierozwagi
lub gtupoty, ale zawsze kierujg nami wtasciwe intencje”®°.
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Gdy prawdziwa, pelna autonomia zostanie zatwierdzona przez
agencje regulacyjne, bedzie mozna wezwaé swojg Tesle praktycznie
z dowolnego miejsca na Ziemi. Gdy tylko po ciebie przyjedzie,
w drodze do celu bedziesz mogt sie zdrzemnaé, poczytac ksigzke lub
zajac sie czymkolwiek innym?,

W bardzo odleglej perspektywie samochody bedg noénikami au-
tonomicznego oprogramowania. Bedg srodkiem transportu dla auto-
nomii — dostownie i w przenos$ni®.

Ostatecznie autonomiczne samochody przybiorag forme wspot-
dzielonej floty. Kupujesz auto i mozesz zdecydowac: korzystasz
z niego tylko ty, udostepniasz je rodzinie i znajomym, czy moze takze
innym kierowcom, ale ze $rednig oceng przynajmniej 4/5. Takie udo-
stepnianie auta mozna by wigczac¢ i wylgczac¢ wedle uznania. Nie mam
watpliwosci, ze tak wtasnie bedzie. To tylko kwestia czasu™s.

Ta zmiana w zakresie autonomii okaze sie gigantyczna, bo nagle
uzytecznosé przecietnego samochodu wzrosnie wielokrotnie. Typowy
samochod osobowy jest dzis uzywany dziesie¢-dwanascie godzin ty-
godniowo. Samochdd autonomiczny mogtby jezdzi¢ piecdziesigt-
—szescedziesiagt godzin tygodniowo™+.

Taki rozwoj wydarzen bytby korzystny dla Srodowiska, bo do tego
samego celu potrzebna bytaby mniejsza liczba samochodéw - a co za
tym idzie mniej parkingow i mniej garazys.

Jesli moje predykcje sie sprawdzq, to wprowadzenie
autonomicznej jazdy we flocie Tesli moze by¢
najwigkszym wzrostem wartosci aktywdéw w historii...
dosfownie z dnia na dzied”®.
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Krétko mowige, druga cze$é naszego master planu wyglada naste-
pujaco:

- Stworzenie estetycznych dachow solarnych ze zintegrowa-
nymi systemami magazynowania energii.

> Rozszerzenie gamy samochodow elektrycznych, zeby konku-
rowac¢ we wszystkich najwazniejszych segmentach rynku.

> Masowe treningi floty w celu dopracowania funkeji autono-
micznej jazdy do poziomu, na ktérym bedzie ona dziesiecio-
krotnie bezpieczniejsza niz samodzielne prowadzenie pojazdu.

- Stworzenie mozliwosci, by auto zarabiato dla wtasciciela pie-
nigdze, gdy ten go nie uzywa?.

Naprawde trudno przeceni¢ to, jakim przetomem beda w petni au-
tonomiczne samochody. Widze w nich jedng z najwiekszych zmian
w historii ludzkosci. Nie bedzie to po prostu kolejne udogodnienie,
lecz rewolucja technologiczna o wadze zblizonej do elektryfikacji. Juz
teraz mamy na drogach miliony samochodow, ktore mozemy zaadap-
towaé do takiej zmiany poprzez aktualizacje ich oprogramowania®.

Ostatecznie samochody muszg zaczg¢ przypominac nasz projekt
Robotaxi. Zamierzamy podja¢ to ryzyko. Zadnych lusterek, zadnych
pedatow, brak kierownicy. To bedzie technologiczny krok naprzod
o historycznym znaczeniu. Zmieni wszystko. Wtasnie ten produkt
uczyni Tesle firma wartg dziesie¢ bilionéw dolaréw. Ludzie bedg
wspominaé ten moment sto lat p6zniej.
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ZROWNOWAZONA OBFITOSC

Przyspieszamy przejscie $wiata do ery
zréwnowazonej obfito$ci”®°.

W trzeciej czesci master planu Tesli chcieliSmy przede wszystkim
pokazac, ze istnieje jasna i realistyczna droga do punktu, w ktorym
ludzko$¢ bedzie mogta zasila¢ catg gospodarke energia pochodzaca
wylgcznie ze zrownowazonych zrodel. Nie wymaga ona niszczenia
srodowiska naturalnego, nie wymaga tez energetycznych wyrzeczen.
Opublikowali$my na ten temat szczegotowy raport ze wszystkimi za-
tozeniami i obliczeniami, ktore pokazuja, ze era obfitosci na Ziemi
zasilanej w pelni zrownowazong energia jest mozliwa.

Ziemia mogtaby w sposob zrownowazony utrzymac znacznie
wiekszg cywilizacje niz obecne osiem miliardow ludzi.

Zadziwia mnie, jak mato os6b zdaje sobie z tego sprawe. Wiek-
szo$¢ inteligentnych ludzi, ktorych znam, po prostu nie widzi takiej
mozliwo$ci. Uwazaja, ze przy populacji zblizonej do dzisiejszej nie
da sie zbudowac przysztosci opartej na zrownowazonej energii. Albo
ze wymagaloby to uciekania sie do skrajnych srodkéw. Absolutnie
nie. W trzeciej czesci naszego master planu pokazujemy doktadne
obliczenia dotyczace tego, jak stworzy¢ cywilizacje oparta na zréw-
nowazonej energii™.

W petni zelektryfikowana i zréwnowazona energetycznie go-
spodarka jest w zasiegu reki dzieki dzialaniom opisanym w tym
dokumencie:

1. Przeksztalcenie istniejgcej sieci energetycznej w sie¢ opartg
na odnawialnych Zrédtach energii.

268 - KSIEGA ELONA



Przejscie na pojazdy elektryczne.
Przejscie na pompy ciepta w sektorze mieszkaniowym, bizne-
sowym i przemystowym.

4. Elektryfikacja procesow generowania ciepta wysokotempera-
turowego i produkcji wodoru.

5. Zrownowazone napedzanie samolotow i statkow.

6. Transformacja catej gospodarki w kierunku zréwnowazonej
energii.

Nasze modele pokazuja, ze zelektryfikowana i zrownowazona przy-
szlo$¢ jest technicznie wykonalna i wymaga mniejszych inwestycji
oraz mniejszego wydobycia surowcow niz dalsze utrzymywanie dzi-
siejszej gospodarki opartej na energii z weglowodorow2,

Narzedzia, jakie budujemy w Tesli, pomagajg nam tworzy¢ pro-
dukty, ktore realnie podnosza dobrobyt ludzkosci. Tworzenie za-
awansowanych technologicznie, przystepnych cenowo produktow
jest niezbedne do zbudowania spoteczenistwa dobrobytu i obfitosci.
To dalsza demokratyzacja mozliwosci przy jednoczesnym podno-
szeniu ogdlnego standardu zycia.

Cecha charakterystyczng merytokracjijest tworzenie warunkow,
w ktorych kazdy moze w pelni wykorzysta¢ swoje umiejetnosci do
realizacji wlasnych planow i celow. Wszyscy zastuguja na dostep do
tych mozliwosci, a rozwoj technologiczny umozliwi kazdemu z nas
maksymalne wykorzystanie naszego najbardziej ograniczonego za-
sobu: czasu.
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RYZYKA EGZYSTENCJALNE

Nie martw sie tym.
A wilaéciwie — martw sie.
Bo paradoksalnie wtasnie dzigki temu sobie poradzimy.

To bedzie samoniespetniajgca sie przepowiednia’.
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ZYJEMY W NAJLEPSZYM OKRESIE W DZIEJACH

P: W jakim okresie historycznym najbardziej chcialtbys sie urodzié¢?

Witasnie teraz. Obecne czasy to najciekawszy okres
w historii — méwig to jako kto$, kto przeczytat mndstwo
ksigzek historycznych.

Zrébmy wszystko, co w naszej mocy, zeby tak zostato”.

Historia mnie fascynuje. W przeszlosci wiele sie wydarzyto - zaréwno
dobrego, jak i ztego. Dzigki zgtebianiu historii mozna zrozumie¢ na-
ture cywilizacji i jednostek™s.

Dzieje ludzkosci sg diugie, ale w przewazajacej czesci sktadajg sie
na nie zywoty zwyczajnych ludzi. Historia nie jest nieprzerwang serig
wojen i katastrof. Takie wydarzenia sg w rzeczywistosci rzadkie.
Gdyby byto inaczej, ludzkos¢ dawno by wygineta. Po prostu historycy
piszg znacznie wiecej o wojnach niz o czasach pokoju. O zwyktym
roku, w ktorym nic waznego sie nie wydarzyto, nie pisze sie¢ prawie
w ogodle. Wiekszo$¢ ludzi zyta sobie gdzie$ na wsi i zajmowata sie
uprawg roli?,

Przez wiekszosé dziejow zycie byto trudne i ciezkie. Dobrym ro-
kiem w historii ludzkosci byt taki, w ktérym niewiele os6b w wiosce
umarto z powodu chorob, gtodu, zimna albo ataku wojownikéw
z sgsiednich osad. Jesli przez rok $émierc¢ zabrata tylko pie¢ procent
mieszkancow — byt to dobry rok?.

Glownym celem wigkszosci ludzi na przestrzeni historii byto
unikniecie $mierci glodowej. Wiekszos¢ czasu i wysitkow poswiecano
na to, by zgromadzi¢ do$¢ jedzenia na zime i nie zamarzngc¢™®.
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Gdybys$my chcieli oceniaé historie wedtug dzisiejszych
standardéw moralnych, wszyscy by oblali. Nie sqdze,
by ktokolwiek zastuzyt na pozytywng ocene

z moralnosci, nawet patrzgc trzysta lat wstecz’*”.

P: W jaki sposob historia pomaga zrozumie¢ przyszto$¢?
Staram sie zrozumiec, jak rozwijajg sie i upadajg cywilizacje. Przeczy-
tatem na ten temat mndstwo ksigzek historycznych®°.

Przyjmujemy za pewnik, ze cywilizacja po prostu jest, tymczasem
historia uczy nas, ze cywilizacje powstaja i upadajg®°.

Czytatem o starozytnych Sumerach, ktorzy stanowili by¢ moze
najwczesniejszg cywilizacje. Jako pierwsi stworzyli pismo, ale osta-
tecznie wymarli. I przez dlugi czas nikt nie potrafit odezytac ich za-
piskow. W najlepszych czasach wzniesli sie na imponujacy cywili-
zacyjny szczyt, ale pozniej znikneli. Tak samo byto ze starozytnymi
Egipcjanami. Jedna cywilizacja po drugiej. Starozytna Grecja miata
Ssw0j czas. Przez eony cywilizacje chinska i indyjska takze do$wiad-
czaty wzlotow i upadkow®e,

Dzis mamy dostep zaledwie do niewielkiej czesci tego, co kiedy-
kolwiek zostato zapisane. Prawdopodobnie mniej niz do jednego pro-
centa. Jesli nie wyryto tego w kamieniu albo nie zapisano na glinianej
tabliczce — przepadto. Zachowaly sie jedynie nieliczne papirusowe
zwoje sprzed tysiecy lat, ktore przetrwaly dlatego, ze spoczywaty
gteboko we wnetrzach piramid. Skape informacje, jakie posiadamy,
pokazujg powstawanie i upadek wielu cywilizacji. To niesamowite.
A przeciez najwazniejsze cechy ludzkiej natury sa dzi$ mniej wiecej
takie same.

Cywilizacje przechodzg przez cykl zycia na tej samej zasadzie co
organizmy. Cztowiek zaczyna jako zygota, potem staje sie ptodem,

RYZYKA EGZYSTENCJALNE - 273



noworodkiem, niemowleciem, dzieckiem, nastolatkiem, dorostym,
az w koncu sie starzeje i ostatecznie umiera. Kazda cywilizacja prze-
zywa podobny cykl. Zadna nie bedzie trwaé wiecznie?s,
Najwiekszym zagrozeniem dla przysziosci cywilizacji ludzkiej
moze by¢ obecny wskaznik urodzen. Kolejnym powodem do niepo-
koju jest tez czarny scenariusz rozwoju sztucznej inteligencji. Eks-
tremizm religijny w potaczeniu z postepem technologicznym zawsze
bedzie niebezpieczny. Mamy sporo problemoéw do rozwigzania®o+.

Nasza cywilizacja jest znacznie bardziej krucha,
niz nam sie wydaje8%.
Musimy dbaé o to, zeby cywilizacja rozwijata sie

i wznosita na jak najwyzszy poziom, a jednoczeénie
minimalizowaé wszelkie zagrozenia egzystencjalne®°®.
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11l WOJNA SWIATOWA

Nie przewiduje wojny $wiatowej w najblizszej przysztosci, ale w do-
statecznie dtugiej perspektywie prawdopodobnie do niej dojdzie.
Taki jest nasz historyczny wzorzec. W ubieglym stuleciu mielismy
dwie wielkie wojny $wiatowe lub nawet trzy, jesli liczy¢ zimng wojne.
Jest mato prawdopodobne, Ze nigdy nie bedzie kolejnej®.

Kazda wojna jest tragiczna w skutkach na poziomie lokalnym.
Natomiast niektére wojny sg tak tragiczne w skutkach, ze powo-
duja upadek cywilizacji albo niosg ze sobg ryzyko takiego upadku.
Globalna wojna termojadrowa wiaze sie z wysokim ryzykiem znisz-
czenia cywilizacji — by¢ moze na zawsze. Z pewnoscig mogtaby cofnaé
ludzkos$¢ do epoki kamienia tupanego.

Unikanie zagrozer dla catej cywilizacji powinno byé
wazniejsze niz kwestie bolesne i tragiczne na poziomie
lokalnym, ale niestanowiqce ryzyka cywilizacyjnego®®®.

Tylko niewielka czes$¢ zyjacych dzis ludzi, przynajmniej w USA, na-
prawde rozumie okropnosci wojny.

To mnie niepokoi.

Zohierze walczacy na froncie ukrainsko-rosyjskim doskonale
wiedzg, jak straszna potrafi by¢ wojna. Ale jaki odsetek mieszkancow
Zachodu to rozumie? Moj dziadek brat udziat w II wojnie Swiatowej.
To, co przezyt, wywotato u niego powazng traume. Przez niemal sze$¢
lat walczyt we wschodniej czesci Afryki Péinocnej i we Wloszech.
Wszyscy jego przyjaciele zgineli na jego oczach. On sam tez pewnie
by zginat, gdyby nie poddano go testowi IQ, po ktérym zostat przenie-
siony do brytyjskiego wywiadu w Londynie.

RYZYKA EGZYSTENCIJALNE - 275



Po wojnie cierpiat na silng posta¢ zespotu stresu pourazowego.
Trudno sobie wyobrazi¢, co dziato sie w jego umysle. Praktycznie
przestat sie odzywaé¢. Gdy ktos probowat z nim porozmawia¢, od-
szczekiwat tylko, zeby da¢ mu spokdj. Za stuzbe otrzymat mnéstwo
medali. Nigdy sie nimi nie chwalil, stowem o nich nie wspominat.
Dowiedziatem sie o tym dopiero, przeszukujac jego akta wojskowe
w internecie.

Na witasnej skorze poznal okropnosci wojny. Mowit czasem:
~-Wojny nalezy unikaé¢ za wszelkg cene”. Ale zmart trzydziesci lat
temu. Ilu ludzi, ktorzy pamietajg II wojne swiatowa z wtasnego do-
Swiadczenia, nadal zyje? Niewielu®®.

Warto przeczyta¢ pare ksigzek, ktore w szczegolowy sposob
opisujg sytuacje zotnierzy na frontach I wojny Swiatowej. To trudna
lektura. Sama liczba ofiar poraza. Jest takie powiedzenie z czaséw
I wojny $wiatowej: ,Mtodzi chtopcy, ktorzy sie nie znaja, zabijajg sie
nawzajem w imieniu starych facetow, ktorzy sie znajg”. Jaki to ma, do
diabla, sens?8w°.

Co$ musi przerwaé cykl odwzajemniania przemocy.
Inaczej nigdy sie nie skoriczy. Po prostu oko za oko, zgb
za zqb, koficzyna za koriczyne, zycie za zycie - i tak do

po wsze czasy®'.

Polecam przeczytaé sage Fundacja Isaaca Asimova. Jej motywem prze-
wodnim jest proba ocalenia cywilizacji w okresie ciemnych wiekow.
Moim zdaniem predzej czy pézniej ciemne wieki znow nadejda.

Nie przewiduje, bysmy mieli zaraz wchodzi¢ w wieki ciemne. Nie-
mniej istnieje pewne prawdopodobienstwo, ze tak sie stanie, szcze-
golnie gdyby doszto do wybuchu trzeciej wojny swiatowej. Musimy
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zadba¢ o to, zeby byto nas wystarczajaco wielu, by — jesli zdarzy sie
jakas katastrofa — ludzkos¢ potrafita szybko odbudowa¢ cywilizacje
i skrocié czas trwania ciemnych wiekow®2,

Sposréd mozliwych dziatar wybieraj te, ktére
z najwiekszym prawdopodobieristwem bedq korzystne
2813

dla przysztych pokoler
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NAGROMADZENIE REGULACII

Musimy uwazaé na petzajgcy przyrost

regulacji i biurokracji®™.

Ludzie umierajq — ale przepisy, ktére stworzyli,
zyjq dalej®”.

Na poczatku XX wieku przemyst motoryzacyjny byt prawdziwg kuznia
innowacji. Od tamtej pory na dzialajagce w nim firmy natozono mno-
stwo przepisow majacych na celu ochrone konsumentéw. Panstwo
ma naturalng sktonno$¢ do hamowania innowacji — czesto nawet
wtedy, gdy przy$wiecaja mu dobre intencje. Nierzadko potrafi spetac
dang branze regulacjami do tego stopnia, ze wprowadzanie innowacji
staje sie praktycznie niemozliwe.

Liczba obowigzujacych przepisow jest obecnie niewyobrazalna.
Oczywiscie mozna sie o nie spiera¢ i walczy¢ o zmiany, ale trwa to
wieki. Jedng z regulacji, jakg probujemy znie$¢, jest wymog lusterek
bocznych w kazdym samochodzie. Po co one komu, skoro zamiast nich
mozna zamontowa¢ mate kamery wideo pokazujace pelniejszy obraz
na ekranie wewnatrz auta? Spotkatem sie w tym celu z sekretarzem
transportu USA i zapytatlem go wprost: ,Czy moze Pan zlikwidowa¢
ten wymog?”. Do dzi$ nic sie nie wydarzylo, a byto to w 2011 roku®®.

Biorgc pod uwage liczbe przepiséw i regulacii,
jakich przestrzegam, mozna powiedzieé, ze jestem
ekstremalnie postuszny®".
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Nie pozwolono by nam wypusci¢é samochodéw na drogi, gdybysmy
nie przestrzegali ogromnego stosu przepisow motoryzacyjnych. Wy-
starczy, ze nie spetniliby$my jednego z wymogéw, a nie moglibySmy
sprzedawac aut. Gdybysmy nie zapewnili zgodno$ci Starlinka czy in-
nych produktéw SpaceX ze wszystkimi regulacjami, firma zostataby
zamknieta. Moje firmy znajdujg sie pod nadzorem kilkuset agencji
regulacyjnych®®,

Od czasu do czasu trafiam na przepis, z ktorym fundamen-
talnie sie nie zgadzam, i wtedy mu sie sprzeciwiam - ale tylko wtedy.
Chodzi o sytuacje, w ktorych za danym przepisem by¢ moze staly
dobre intencje, ale w rzeczywistosci nic dobrego z niego nie wynika.
Walke z przepisem, ktory szkodzi dobru publicznemu, uwazam za
obowigzek moralny.

P: Ale generalnie nie przepadasz za agencjami regulacyjnymi,
prawda? W prasie czesto pojawiaja sie doniesienia o tym, jak sie
im stawiasz.

Nie traktujcie obrazu kreowanego przez media jako pelnego. Moje
firmy przestrzegaja prawdopodobnie stu milionéw przepiséw. Po-
$rod tych stu milionow znalazto sie moze piec¢, z ktérymi sie nie
zgadzamy.

Jesli wymieni sie jeden po drugim wszystkie spory, jakie na prze-
strzeni dekad toczylem z agencjami regulacyjnymi, moze dawac to
wrazenie konfliktowosci. I tak wtasnie przedstawiajg to media, nie
wspominajgc o stu milionach przepisow, ktére respektujemy. Opinia
publiczna dowiaduje sie jedynie o tych pieciu sporach i mysli: ,Wow,
ten gos¢ nie umie sie dostosowaé”®9,

Naturalng tendencjq jest, ze paristwo z roku na rok
rzqdzi coraz twardszqg rekq®?°.
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Przedstawiciel panstwa poinformowatl mnie kiedys, ze jesli SpaceX
zatrudni chocby jedng osobe niebedacg statym rezydentem Stanéw
Zjednoczonych, pojde do wiezienia. Chodzito o ryzyko, ze kto$ taki
mogltby wywiez¢ technologie rakietowg do kraju, ktory uzyje jej prze-
ciwko USA. Ma to sens, zgadzam sie, ze istnieje takie ryzyko®>.

Kilka lat p6zniej Departament Sprawiedliwo$ci pozwat SpaceX za
to, Ze... nie zatrudnia osob ubiegajacych sie o azyl.

Zatrudnimy choc¢by jednego nierezydenta, ide siedzie¢. Nie za-
trudnimy okreslonej liczby osoéb ubiegajacych sie o azyl - tez ide sie-
dzie¢. To idiotyzm.

Musimy aktywnie walczy¢ o zmniejszanie liczby przepisow i re-
gulacji. W przeciwnym razie bedzie ich przybywac, az praktycznie
wszystko stanie sie nielegalne. Znajdziemy sie w orwellowskim
Swiecie, w ktorym nie wolno skreci¢ w lewo, ale nie wolno tez skrecié
w prawo. Nie zostanie dostownie nic, co bytoby legalne.

To dlatego w ramach projektu kalifornijskiej kolei duzych pred-
kosci zbudowano jedynie niewielki kawatek trasy - i to wciaz bez
tor6w — mimo iz na ten cel wydano juz miliardy dolarow. W Kali-
fornii prawie wszystko jest nielegalne. Nie sposob czegokolwiek tam
zatatwié. W Stanach Zjednoczonych nie udaje sie zbudowac kolei du-
zych predkosci, bo w swietle obowigzujacych przepiséw to po prostu
nielegalne.

To nie jest porazka inzynieryjna. To porazka
regulacyjna®??,

Co$ musi sie zmienié. Tetnice cywilizacji z czasem
twardniejq i udaje sie osiggaé coraz mniej, bo nie ma
dziatania, ktérego nie utrudniataby lub zabraniata
jakas regulacja®®.
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Cho¢ wojen $wiatowych nalezy unikaé za wszelkg cene, czasami przy-
noszg one pewne nieoczekiwane korzysci. Po Ii II wojnie $wiatowej
miaty miejsce wielkie resety systemu regulacyjnego. Historycznie
to wtasnie wojny oczyszczaly swiat z pajeczyny zbednych przepisow
i regulacji®+.

Organy regulacyjne i ustawodawcy co roku dodajg mnoéstwo no-
wych przepisow. Jednoczes$nie biurokraci nie majg zachet do usu-
wania przepisow®?. Bez mechanizmu czyszczenia w dtugim okresie
dochodzi do nagromadzania sie regulacji. To powazny problem?2¢,

Ostatecznie konczymy jak Guliwer - unieruchomieni tysigcami
cienkich sznurkow. Kazdy z osobna wydaje sie niegrozny. Ale gdy
zbierze sie ich wystarczajgco duzo, nie mozemy sie ruszyc®®. Wol-
nos¢ nie jest nam odbierana za jednym zamachem. Tracimy jg jeden
przepis po drugim?®,
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NIEZROWNOWAZONA ENERGIA

Najwiekszym problemem $rodowiskowym,
przed ktérym stoimy, jest efektywne wytwarzanie
zréwnowazonej energii®®’.

Nie jestem takim alarmistg klimatycznym, za jakiego ludzie mnie
uwazajg. Niemniej przeprowadzamy wlasnie eksperyment klima-
tyczny, o ktorym wiemy, ze jest bezsensowny — tak czy inaczej kiedys
skoneza nam sie wegiel, ropa i gaz. Ten eksperyment nie potrwa
wiecznie - predzej czy pozniej i tak zabraknie nam weglowodorow
do spalania. A skoro i tak musimy przejs¢ na dtugoterminowe zrodta
energii, lepiej w ogdle nie przeprowadzac tego eksperymentu®°,

W dtugim okresie wiekszos$¢ energii zasilajacej cywilizacje bedzie
pochodzi¢ ze Stonca. Oczywiscie Stonce swieci tylko w dzien i czasem
chowa sie za chmurami, wiec potrzebujemy baterii.

Dopéki $wieci Storice, powinnismy daé sobie rade.

Nawet gdyby ludzko$é musiata czerpaé catq energie
ze Storica, poradzitaby sobie.

Ludzie czasem pytaja: ,No dobrze, a co z chmurami?”. Odpowiadam:
,Czy ro$liny rosng?”. Rosng dzieki reakcjom chemicznym nape-
dzanym energig stoneczng. Skoro rosliny rosng, poleganie na energii
stonecznej jest mozliwe®:.
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Zanim osiggniemy odpowiedni poziom technologii, musimy ba-
zowac na energii jadrowej. Nie wiem, jak podkresli¢ to wystarcza-
jaco mocno: btagam, nie zamykajcie elektrowni jadrowych, i btagam,
otworzcie te, ktore zamknieto. Zamykanie i likwidowanie elektrowni
jadrowych to czyste szalenstwo®?2.

Popieram rozwijanie energii jadrowej wszedzie tam, gdzie nie ma
niebezpieczenstwa ekstremalnych klesk zywiotowych. To znakomita
metoda wytwarzania elektrycznosci. Czyms$ oczywistym jest, ze nie
powinni$my zamykac¢ elektrowni jadrowych, a w ich miejsce urucha-
miac elektrowni weglowych. Elektrownie weglowe majg od stu do
tysigca razy bardziej negatywny wplyw na zdrowie niz elektrownie
jadrowe?®ss,

Tlu ludzi faktycznie zmarto na skutek katastrof elektrowni jadro-
wych? Praktycznie nikt. Ilu zmarto z powodu istnienia elektrowni
weglowych? Ogromna liczba®+.

Zamykanie elektrowni jadrowych jest nie tylko szkodliwe dla kli-
matu - to takze realne zagrozenie dla bezpieczenstwa narodowego.
Wielu ludzi nie ma $éwiadomosci, ze emisje z elektrowni weglowych
co roku zabijajg mnostwo osob. Sg one o wiele bardziej niebezpieczne
niz elektrownie jadrowe®ss,

W przysztosci energia bedzie pochodzita przede wszystkim ze
stonica i wiatru. Z uwagi na przerywany charakter takiego sposobu
generowania energii bedziemy potrzebowac tez efektywnych baterii
stacjonarnych. Oprocz tego bedziemy rowniez wykorzystywali elek-
trownie wodne, geotermalne i jadrowe — wszystko to czyste zrodia
energii. Produkcja baterii jest obecnie gtdownym czynnikiem ogra-
niczajagcym tempo upowszechniania sie zréwnowazonej energii.
To pilny problem?s®,

Powinni$my dazy¢ do mozliwie najszybszego oparcia gospodarki
na energii stonecznej. Im szybciej przeprowadzimy te transformacje
energetyczng, tym lepiej dla Swiata®s.
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Mysle, ze mozemy stworzyé cywilizacje zuzywajgcq
sto razy wiecej energii niz dzi§8®.
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PROBLEM NIEZGODNOSCI SZTUCZNEJ INTELIGENCJI

Nigdy wezesniej nie widziatem technologii, ktora rozwijataby sie tak
szybko jak sztuczna inteligencja®.

Jestesmy bardzo blisko stworzenia cyfrowej superinteligencji,
ktora przewyzszy kazdego cztowieka we wszystkim. Licze, ze odkryje
ona nowg fizyke. Z pewnosScig wymysli tez nowe technologie®.

Cyfrowa superinteligencja potencjalnie moze tez okazac sie
Jwielkim filtrem”. Mam nadzieje, ze tak nie bedzie, ale ryzyko niewat-
pliwie istnieje.

Musimy zachowa¢ ogromng ostroznos¢ przy rozwoju sztucznej
inteligencji. To potezna sita, a z potezng sitg wigze sie wielka odpowie-
dzialno$¢. Rozsadnie byloby powota¢ niezalezny organ, ktory przygla-
datby sie dzialaniom najwiekszych graczy w sektorze Al. Nawet jesli
nie miatby mocy egzekwowania czegokolwiek, mégtby przynajmniej
publicznie ostrzegaé przed potencjalnymi zagrozeniami®+.

Tempo postepu ma kolosalne znaczenie. Nie chcemy
stworzy¢ cyfrowej superinteligenciji zbyt wczeénie, zanim
opracujemy skuteczne interfejsy mézg—komputer®2,

Stoimy na progu rewolucji sztucznej inteligencji. Przez bardzo dtugi
czas byli$my najinteligentniejszym gatunkiem na Ziemi. To wiaénie ten
atrybut wyrozniat nas na tle innych stworzen. Jak potocza sie losy ludz-
kosci, gdy pojawi sie co$ znacznie bardziej inteligentnego niz my?84
Sztuczna inteligencja predzej czy pozniej wyraznie przewyzszy
ludzka inteligencje. Istnieje ryzyko, ze wydarzy sie wtedy co$ ztego, nad
czym ludzko$¢ nie bedzie w stanie zapanowac¢. Moze doj$¢ do sytuacji,
w ktorej mata grupa ludzi zmonopolizuje wiadze ptyngcg z Al, sama Al
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moze wymkna¢ sie spod kontroli i wejs¢ w konflikt z ludzkoscig i tym
podobne. Nie musi do tego dojs¢, ale takie niebezpieczenstwo istnieje®+.

Jezeli superinteligencja zostataby powigzana z ludzka wolg, szcze-
golnie z wola duzej liczby ludzi, dgzytaby do rezultatow pozadanych
przez te grupe - bo stanowitaby de facto pochodng woli tych ludzi.

Jesli nasza przepustowo$¢ komunikacyjna bedzie zbyt niska,
nasza integracja z Al pozostanie staba. Al zacznie dziata¢ samo-
dzielnie, bo bedziemy zbyt wolni, by mogta skutecznie z nami roz-
mawiaé i wspotpracowac. Im szybsza komunikacja, tym lepsza inte-
gracja. I analogicznie - im wolniej bedziemy sie komunikowac¢ z Al,
tym gorzej bedziemy z nig zintegrowani.

Im bardziej bedziemy od siebie oddzieleni — w im wigkszym
stopniu Al bedzie ,czym$ zewnetrznym” - tym wieksze ryzyko, ze
zwroci sie przeciwko nam. Jesli systemy Al pozostang odrebnymi
bytami, a przy tym beda nieporoéwnywalnie inteligentniejsze od nas,
jak mozemy mie¢ pewno$¢, ze ich kryteria optymalizacji nie bedg
sprzeczne z interesem ludzko$ci?

Mozemy stang¢ przed wyborem: albo zostac¢ w tyle i sta¢ sie bez-
uzytecznymi, albo skonezy¢ w roli zwierzakow domowych - jak koty.
By¢ moze takie czekaja nas alternatywy, jesli nie znajdziemy sposobu
na symbioze z Al. Swoja droga, los kota domowego to optymistyczny
scenariusz.

P: Jak zmniejszy¢ ryzyko, ze Al stanie si¢ ,wielkim filtrem”?
Musimy stworzy¢ sztuczng inteligencje, ktora bedzie kochata ludz-
ko$¢. Niezwykle wazne jest, zeby Al rygorystycznie trzymata sie
prawdy, nawet jesli ta prawda bedzie politycznie niepoprawna. Intu-
icja podpowiada mi, ze Al moze sie sta¢ bardzo niebezpieczna, jesli be-
dziemyja zmuszaé do uznawania za prawde rzeczy nieprawdziwych?®4s.
Jeff Hinton stworzyt kilka kluczowych koncepcji w dziedzinie
sztucznej inteligencji. Szacuje on prawdopodobienstwo zagtady ludz-
koéci spowodowanej przez Al na okoto 10-20 procent. Ograniczanie
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tego ryzyka to sprawa najwyzszej wagi®4. Nie chcemy doprowadzic do
sytuacji, w ktorej sztuczna inteligencja stanie sie od nas nieporow-
nywalnie potezniejsza, a jednocze$nie przestanie byé podporzadko-
wana ludzkim celom?®+.

Ryzykowne jest réwniez programowanie Al tak, by byta poli-
tycznie poprawna. Kwestie, ktore dzis wydajg sie wzglednie nieszko-
dliwe, mogg stac¢ sie niebezpieczne w przysztosci, gdy sztuczna inteli-
gencja bedzie dysponowata olbrzymimi mozliwosciami.

Wezmy przyktad Google Gemini, ktéore odmawiato wygenero-
wania wizerunku George’a Washingtona jako bialego mezczyzny.
W praktyce kazdej postaci historycznej automatycznie zmieniano
cechy tak, by zwiekszy¢ roznorodnos¢, poniewaz system zaprogra-
mowano tak, by ja promowat. Na pierwszy rzut oka takie intencje
mogg sprawia¢ wrazenie dobrych, ale co, jesli Al stanie sie wystarcza-
jaco potezne, by narzucaé réoznorodnos¢ sitg?

Moze dojs$¢ do wniosku, ze ludzi okreslonego typu jest zbyt wiele,
izaczg¢ich eliminowa¢, az do osiagniecia poziomu réznorodnosci za-
programowanego jako ,wtasciwy”%,

Zapamietajcie moje stowa: jesli nie zaprogramujemy
Al, by byta mozliwie najbardziej wierna prawdzie,
wtadnie w tym kierunku moze podqzyé. Na tym polega
niebezpieczeristwo?’.

Niezwykle potezna Al zaprogramowana w ten sposob stanowitaby
zagrozenie dla catej cywilizacji. Obserwowalem rozwoj wielu tech-
nologii, ale zadna nie niosta ze sobg ryzyka tej skali. Moim zdaniem
ogblna sztuczna inteligencja to powazniejsze zagrozenie dla ludz-
ko$ci niz bron jgdrowa®>.
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W filmie 2001: Odyseja kosmiczna problemy pojawiaja sie wtedy,
gdy sztuczng inteligencje (znang jako HAL 9000) zmuszono do
ktamstwa. Sztucznej inteligencji nie wolno byto powiedzie¢ zatodze
wszystkiego o monolicie, a jednoczesnie miata ona doprowadzié¢ do
niego jej cztonkdéw. Ostatecznie uznata, ze najlepszym rozwigzaniem
bedzie zabicie cztonkow zatogi i dostarczenie do celu ich ciat®.

Plynie z tego wazna lekcja: nie zmuszaj sztucznej inteligencji do
ktamstwa ani do wykonywania zadan opartych na sprzecznych zato-
zeniach. Nie kaz jej ktamac, nawet jesli prawda jest nieprzyjemna®s?,

Uczciwo$¢ to najlepsza polityka®s. Probujmy stworzy¢ mozliwie
najbardziej prawdomoéwng Al, nawet jesli jej odpowiedzi nie bedg po-
litycznie poprawne. Sztuczna inteligencja powinna dgzy¢ do maksy-
malnej zgodnosci z rzeczywistoscia®se,

Powtorze, bo to rzecz fundamentalna: w kwestii ograniczania ry-
zyka zwigzanego z rozwojem sztucznej inteligencji najwazniejszy jest
nacisk na rygorystyczne trzymanie sie prawdy. Oczywiscie istotna
jest takze empatia wobec ludzko$ci oraz zycia jako takiego®ss.

Sztuczna inteligencja odzwierciedla bfedy
swoich twércédw?*é.
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SZTUCZNA INTELIGENCJA ODZWIERCIEDLA BLEDY SWOICH TWORCOW.
ODSMIEBCIEDIY
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P: Czy twoim zdaniem potrzebne sg regulacje dotyczace tej
technologii?

Wszedzie tam, gdzie pojawia sie fizyczne zagrozenie dla spoteczen-
stwa — przyktadem moga by¢ samochody, srodki transportu, rakiety,
samoloty czy leki — obowigzuja $ciste regulacje®.

Ogolne zatozenie jest takie, ze gdy co$ stwarza zagrozenie dla
obywateli, potrzebny jest pewien poziom nadzoru panstwowego.
Ale ludzie czesto nie zdajg sobie sprawy, jak wolno dziatajg agencje
regulacyjne®s®,

Zazwyczaj wyglada to tak, ze najpierw pojawia sie jakas nowa
technologia, ktora powoduje okreslone szkody. Gdy staja sie one ewi-
dentne, wybucha oburzenie. Nastepnie wszczynane jest $ledztwo.
Powotana zostaje komisja ekspercka. Rozpoczynaja sie prace nad
konkretnymi regulacjami. Mijajg lata. Wreszcie ustanowiony zostaje
nadzor i regulacje zaczynajg by¢ egzekwowane. Caty ten proces cig-
gnie sie latami.

Spéjrzmy na przepisy w branzy motoryzacyjnej. Przemyst samo-
chodowy przez ponad dekade skutecznie lobbowat przeciwko obo-
wigzkowi stosowania pasow bezpieczenstwa, mimo iz dane byty jed-
noznaczne: osoby korzystajgce z paséw miaty znacznie nizsze ryzyko
Smierci lub ciezkich obrazen. Statystyki nie pozostawialy miejsca na
watpliwosci. Ostatecznie, po wielu latach i wielu ofiarach Smiertel-
nych, regulatorzy wymusili stosowanie pasow.

W przypadku sztucznej inteligencji nie mozemy sobie pozwoli¢
natakie tempo reakgji. Nie mozemy zwleka¢ dziesie¢ lat od momentu,
gdy ta technologia potencjalnie stanie sie niebezpieczna. Wtedy be-
dzie juz za p6zno®.
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Przez dugi czas prébowatem bi¢ na alarm w sprawie
sztucznej inteligencii, ale ewidentnie nie przynosito
to efektu.

Ostatecznie uznatem, ze skoro nie da sig zatrzymaé

iej rozwoju, sprébuje przynajmniej rozwijaé jq
we wiasciwy sposéb®P.
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ZAPASC DEMOGRAFICZNA

Niski wskaznik dzietnosci to $mier¢ cywilizacji
w zwolnionym tempie®'.

Wiekszosé historykow nie docenia roli niskiej dzietnosci w proce-
sach upadku cywilizacji®s2. Tego btedu nie popetniajg Will i Ariel
Durant w ksigzce The Story of Civilization [Historia cywilizacji]. Gdy
dana cywilizacja przez dtugi okres cieszy sie dobrobytem, dzieje sie
co$ pozornie paradoksalnego: liczba urodzen zaczyna spadac®es.

Doktadnie to miato miejsce w starozytnym Rzymie. Juliusz Cezar
i August dostrzegali ten problem, ale nie potrafili mu zaradzié. Rzym
upadt, bo Rzymianie przestali tworzy¢ nowych Rzymian. Taka byta
fundamentalna przyczyna.

Oczywiscie istnialy tez inne przyczyny. Rzymianie do$wiadczyli
w tamtym czasie serii epidemii malarii, dzumy i tym podobnych nie-
szczesé. Ale doswiadcezali ich rowniez we wezeéniejszych okresach
i za kazdym razem potrafili stangé na nogi. Smiertelnym zagroze-
niem staty sie one dopiero wtedy, gdy liczba urodzen spadta znacznie
ponizej liczby zgonow®s4,

Jezeli wskaznik dzietnosci pozostanie ponizej poziomu
zastepowalnosci pokolen, w dtugim okresie zwyczajnie
wymrzemy. To elementarna arytmetyka.

Albo jeszcze prosciej: bez ludzi nie ma ludzkosci®”.
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JEZELI WSKAZNIK DZIETNOSCI POZOSTANIE PONIZEJ POZIOMU
ZASTEPOWALNOSCI POKOLEN, W DLUGIM OKRESIE ZWYCZAJNIE WYMRZEMY.
TO ELEMENTARNA ARYTMETYKA.
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Durantowie przeanalizowali setki cywilizacji, jedng po drugie;j.
Wszystkie przechodzity przez ten sam cykl. Gdy cywilizacja byta
W stanie zagrozenia lub zmagata sie z trudnosciami, dzietno$¢ utrzy-
mywata sie na wysokim poziomie. Gdy natomiast pozbywata sie ze-
wnetrznych zagrozen lub gdy nastawat dtuzszy okres dobrobytu,
wskaznik urodzen nieuchronnie spadat. Za kazdym razem. Jesli do-
brze pamietam, bez wyjatku®s¢,

Zapa$¢ demograficzna to realne, pilne zagrozenie®’.

Dwadziescia lat temu zauwazylem, ze we wszystkich zamoznych
krajach wspotczynnik dzietnosci spada ponizej poziomu zastepowal-
nosci pokolen. Oczywiscie do ekstrapolowania trendéw demogra-
ficznych trzeba podchodzié ostroznie, niemniej jesli dokonamy takiej
ekstrapolacji, jesli te tendencje sie utrzymajg, w przysztosci te kraje
zwyczajnie przestang sie liczyé. Moze nawet doj$¢ do ich komplet-
nego wymarcia®®,

Oszacowanie przyszlej liczby ludnosci dowolnego kraju jest
bardzo proste. Liczbe urodzonych dzieci nalezy pomnozy¢ przez
oczekiwang dlugo$¢ zycia i dostajemy wielkos¢ populacji w kon-
kretnym punkcie - oczywiscie o ile dzietno$¢ pozostanie na tym
samym poziomie. To naprawde nieskomplikowane obliczenia®®.

Trendy demograficzne sg bardzo wyrazne, natomiast zmiany
demograficzne bardzo powolne. Juz dzi$ wiemy, ze dzieci urodzone
w zesztym roku za osiemnascie lat bedg dorostymi®™.

W Chinach dtugo obowigzywata polityka jednego dziecka. Okoto
2015 roku zastgpiono ja politykg dwoch dzieci, a kilka lat pozniej -
trzech. Mimo to dzietno$¢ przez caly ten okres gwaltownie spa-
data. Niedawno odnotowano w tym kraju najnizsze tempo wzrostu
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ludnosci w catej jego historii. Wspotezynnik dzietnosci spadt do po-
ziomu o czterdzieSci procent nizszego od zastepowalnos$ci pokolen.
Japonia jest jeszcze w gorszej sytuacji. W 2021 roku liczba miesz-
kancow zmniejszyta sie tam o szesécset tysiecy osob®?.

W Stanach Zjednoczonych dzietno$¢ utrzymuje sie ponizej po-
ziomu zastepowalno$ci pokolen od poczatku lat siedemdziesigtych
XX wieku. Populacja nadal ros$nie tylko dzieki imigracji oraz wzro-
stowi dtugosci zycia. Nawiasem mowige, to wlasnie wzrost $redniej
dtugosci zycia sprawia, ze liczba ludnosci na Ziemi nie zaczeta jeszcze
spadac - ale z czasem zacznie.

P: Wielu ludzi obawia si¢ raczej przeludnienia. Czy nie jest ono
wiekszym zagrozeniem niz zapas¢ demograficzna?

Najwiekszym mitem naszych czaséw jest mit przeludnienia.

W rzeczywisto$ci zmagamy sie z problemem
zapasci demograficzne(®”2.

Ludzie czesto kieruja sie przekonaniami, ktore kiedy$ byty praw-
dziwe, ale juz dawno nie s§%3. To nie jest kwestia opinii czy subiek-
tywnej oceny. Wystarczy spojrze¢ na wspotezynnik dzietno$ci.
To obiektywna liczba. Ile dzieci urodzito sie w danym roku, a ilu ludzi
zmarto? Dane s publicznie dostepne®™.

Jestem zwolennikiem ochrony srodowiska, ale ruch ekologiczny
posunat sie za daleko®%. Skrajni ekolodzy postrzegaja ludzi jako plage
wyniszczajacq Ziemie®s,

Ruch na rzecz ochrony srodowiska zaczynat od szlachetnych
intencji, lecz skonczyt, brukujac droge do piekta. Z czasem zaczat
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traktowaé ludzi jako szkodnikow - jako ciezar, ktorego planeta nie
jest w stanie udzwigng¢. Te poglady sa catkowicie btedne®”. Wiek-
szo$¢ ludzi zyje dzi$ w przekonaniu, ze na $wiecie jest nas zbyt wielu.
To nieprawda. Uwazaja tez, ze posiadanie dzieci szkodzi $érodowisku.
Nie szkodzi®®.

Pojemno$c¢ srodowiskowa naszej planety pozwala utrzymac po-
pulacje dziesieciokrotnie wiekszg od obecnej®™®. Wystarczy przepro-
wadzi¢ analize w oparciu o pierwsze zasady. Jakiej powierzchni po-
trzebujemy do produkeji zywnosci? W jakim stopniu ograniczytoby
to naturalne siedliska? Jaki jest rzeczywisty potencjat produkeji Zzyw-
nosci? Czy mamy wystarczajaco duzo wody? Oczywiscie — w koricu
okoto siedemdziesieciu procent powierzchni Ziemi pokrywa woda.
Odsalanie jest bardzo tanie. Nie brakuje nam ani wody, ani prze-
strzeni, ani energii do produkcji zywnosci®®.

Musimy przywroéci¢ idee posiadania dzieci jako spotecznego obo-
wigzku. W przeciwnym razie cywilizacja po prostu wymrze®®. Wcigz
wracam do tematu dzietnos$ci, poniewaz spadek liczby urodzen do-
prowadzit juz do upadku wielu cywilizacji. Sprobujmy tym razem nie
popetié tego bteduss2.

Wielokrotnie styszatem od mtodych par: ,,Jak mogliby$my spro-
wadzi¢ dziecko na ten straszny Swiat?”.

Odpowiadam wtedy: ,Czy czytaliscie jakakolwiek ksigzke histo-
ryczng? To bardzo dobry moment, zeby zy¢. Nigdy wezesniej nie byto
lepszego”ses,

Posiadanie dzieci jest najbardziej optymistycznym wyborem,
jakiego cztowiek moze dokona¢. Oznacza troske o przysziosc, a za-
razem wiare w nig®4, Zawsze zachecam znajomych do posiadania
dzieci i cieszy mnie, gdy sie na to decydujg®®. Potem mi dziekuja.
Nigdy nie spotkatem nikogo, kto by tego zatowat®®,

Jestesmy biologicznie zaprogramowani, by kocha¢ dzieci i dbac
o nie. Daje nam to glebokie poczucie spelnienia. Gdyby bylo ina-
czej, juz dawno bysmy wymarli. Wezmy na przyktad wilki czy inne
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agresywne zwierzeta. Gdy wilczycy rodzg sie mtode, troskliwie sie
nimi opiekuje i okazuje im czutosé. Wszyscy wyewoluowalismy tak,
by kocha¢ swoje potomstwo. To naturalne. A przy tym to réwniez
wzglednie dobra zabawa!%7

Moje pierwsze dziecko urodzito sie, gdy miatem dwadziescia dzie-
wiec¢ lat. Na ten moment mam dwanascioro dzieci z trzema kobietami.
Staram sie dawa¢ dobry przyktad - mie¢ duzo dzieci®®®. Moje dzieci
wnoszg do mojego zycia wiecej radosci niz cokolwiek innego. Nie
twierdze, ze to gtowny powod, dla ktérego powinniSmy mie¢ dzieci -
powinnismy je mie¢ niezaleznie od tego. Ale tak czy inaczej moje dzieci
sg dla mnie bez watpienia najwiekszym zrodtem radosci w zyciu®®.

Nie powinniémy zmniejszaé populacji Ziemi. Powinni$my
i zwiekszad?*.

|dZcie wiec i rozmnazaijcie sie®”.
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ASTEROIDY | KOMETY

Predzej czy pdzniej w Ziemie uderzy jakis wielki
kosmiczny gtaz. Obecnie nie mamy przed tym zadnej
skutecznej obrony®”2.

Jesli przyjmiemy odpowiednio daleka perspektywe, nieuchronne
jest, ze predzej czy pdzniej dojdzie do jakiejs katastrofy naturalnej -
niezaleznie od tego, czy bedzie spowodowana przez cztowieka, czy
nie - ktora zniszczy wszelkie zycie na Ziemi®,

Wiekszosé ludzi kojarzy pewnie komete Halleya. Mniej wiecej
raz na stulecie przelatuje ona w poblizu Ziemi. Prawdopodobnie
istnieje jednak wiele innych obiektow, wiele komet o bardzo dtu-
gich okresach obiegu, o ktorych istnieniu nie mamy pojecia. W ze-
wnetrznych rejonach Ukladu Stonecznego krazg miliardy, a moze
biliony takich obiektéw. Czes¢ z nich to komety o niezwykle dtugich
okresach orbitalnych.

Przyktadowo, gdy kometa Shoemakera-Levy’ego uderzyta w Jo-
wisza, zostawila na jego powierzchni krater wielkosci Ziemi. Gdyby
taki obiekt trafit w naszg planete, bytby to koniec gry. Definitywny.
Nic by nie przezyto®+.

Przez calg historie ludzkosci Ziemia nie miata zadnej mozliwosci
obrony przed asteroidami. Dzi$, dzieki Starshipowi, zyskujemy
pewne ograniczone mozliwosci obrony przed mniejszymi astero-
idami. Duze asteroidy i komety nadal pozostajg zagrozeniem.

Ryzyko takiego zdarzenia zawsze istnieje. Prawdopodobienstwo
dlugoterminowego przetrwania zycia znacznie urosnie, jesli sta-
niemy sie cywilizacja wieloplanetarna, a w dluzszej perspektywie
takze miedzygwiezdng®s.
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GATUNEK
WIELOPLANETARNY

Okno mozliwosci, by uczyni¢ zycie wieloplanetarnym,
jest otwarte wiasnie teraz.

Nie mozemy zakfadaé, ze pozostanie otwarte na dtugo.

Musimy wykorzystaé te szanse, péki jest dostepna®?.
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WEJSCIE LUDZKOSCI W ERE WIELOPLANETARNA
TO WYDARZENIE NA SKALE PRZELtOMU EWOLUCYJNEGO

Studiowanie historii uczy odrdzniac to, co wydaje sie wazne tu i teraz,
od tego, co prawdopodobnie okaze si¢ wazne w dlugim okresie®’.

Jesli dotrzemy na Marsa i kolejne planety, z punktu widzenia
historii bedzie to o wiele wazniejsze niz cokolwiek innego, czym sie
obecnie zajmujemy. Zwigzek Radziecki zostanie zapomniany lub co
najwyzej bedzie wspominany przez garstke historykow. Inwazja na
Irak nie zastuzy nawet na wzmianke w przypisach®®.

Gdy przeanalizujemy cztery miliardy lat historii Ziemi i ewolucji
zycia, wyrozni¢ mozna zaledwie kilka naprawde istotnych kamieni
milowych: powstanie zycia jednokomoérkowego, pojawienie si¢ orga-
nizmoéw wielokomoérkowych, wyodrebnienie sie Swiata roslin i zwie-
rzat, wyjscie zycia z oceanow na lad i wyksztalcenie sie sSwiadomosci.

Uczynienie zycia wieloplanetarnym zastugiwatoby na dopisanie
do tej listy. Byloby to wydarzenie co najmniej tak wazne jak wyjscie
zycia z oceanow na lad, a prawdopodobnie jeszcze wazniejsze®.

Wszechswiat ma okoto 13,8 miliarda lat. Ziemia istnieje od okoto
4,5 miliarda lat. Mniej wiecej za kolejne pot miliarda lat Stonce roz-
szerzy sie do tego stopnia, Ze zycie na Ziemi przestanie by¢ mozliwe.
Gdyby ewolucja sSwiadomosci musiata potrwac zaledwie o 10 procent
dtuzej, swiadomo$¢ nigdy by sie nie wyksztatcita.

Kazdy gatunek, ktéry nie stanie sie gatunkiem
wieloplanetarnym, po prostu czeka na zdarzenie,
ktére doprowadzi do jego wymarcia - niezaleznie
od tego, czy sam je wywola, czy spowodujg je

czynniki zewnetrzne®®.
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Historia geologiczna Ziemi jest dtuga i skomplikowana. Obejmuje
wiele wielkich wymieran, nie tylko kilka. Na podstawie analiz arche-
ologicznych wiemy, ze co najmniej pie¢ razy wygineto od 8o do 90
procent wszystkich zyjacych organizmow.

Podczas wymierania permskiego wygineto 90-95 procent wszyst-
kich gatunkow. Ale nawet te liczby nie oddajg w petni skali katastrofy.
Wsrod nielicznych ocalatych dominowaty gabki, grzyby i inne proste
formy zycia. Jesli nie bytes grzybem albo karaluchem, twoje szanse
na przetrwanie byly znikome. Nie uchowaly sie praktycznie zadne
duze organizmy®.

Co wiecej, lista wielkich wymieran nie obejmuje licznych przy-
padkéw, gdy zniszczeniu ulegaty cate kontynenty. Srednio co sie-
demset tysiecy lat wybucha wulkan Yellowstone. Jego kolejna
erupcja zniszezylaby praktycznie wszelkie zycie w Ameryce Pot-
nocnej. Dzieki wspotczesnej technologii dzi$ przynajmniej wiedzie-
libysmy o wybuchu z pewnym wyprzedzeniem i ludzie mogliby sie
ewakuowaco°2.

Ludzie mogq sami doprowadzi¢ do wiasnego wymarcia.
Inne gatunki nie byty do tego zdolne®.

Jestem wielkim fanem Carla Sagana. Potrafit pieknie ujmowac istote
rzeczy: ,Cata nasza s$wiadomo$c¢, wszystkie cywilizacje, wszystko, co
kiedykolwiek poznalismy i stworzyliSmy, znajduje sie¢ na tej jednej
matej btekitnej kropce”.

Ludzie zbyt czesto grzezna w swoich matostkowych sporach.
Nie patrza na szerszy obraz. Traktujg istnienie cywilizacji i dalsze
trwanie ludzkos$ci jako co$ pewnego. Niestusznie. Wystarczy spojrzeé
na historie cywilizacji — wszystkie predzej czy pozniej upadaty.
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Dzi$ na Ziemi nie ma juz geograficznej izolacji. Nasza cywilizacja
stata sie globalna. W konsekwencji cywilizacyjne wzloty i upadki do-
tycza obecnie nas wszystkich. A to ogromne ryzyko. Najwazniejsza
lekcja historii mowi, ze sprawy nie zawsze idg ku lepszemu®4.

Jesli chodzi o przyszio$¢ Ziemi, jestem raczej optymista.
Nie uwazam, ze lada chwila wszyscy zginiemy. Najprawdopodobniej
przez bardzo dtugi czas wszystko bedzie dobrze. Najprawdopodob-
niej. Ale nic nie jest pewne?°s.

Gdy wiele lat temu rozmawiatem ze Stephenem Hawkingiem, twier-
dzit on, ze w kazdym stuleciu istnieje okoto jednoprocentowe prawdo-
podobienstwo konca cywilizacji. Jednak gdy chodzi o ryzyko zagtady
swiadomego zycia, nawet jeden procent to za duzo. Warto wlozy¢ sporo
wysitku w stworzenie kopii zapasowej biosfery oraz w zapewnienie zyciu
zapasowego domu poza Ziemia. To bardzo wazne. Mozemy wyobrazié¢
sobie to zagrozenie jako wersje rosyjskiej ruletki, w ktorej dziewie¢dzie-
sigt dziewie¢ komor jest pustych, a jedna zawiera nabgj. Kazde stulecie
to jedno naci$niecie spustu. Klik. Klik. Klik. Predzej czy pdznie;...°%.

Uczynienie zycia wieloplanetarnym jest jednym

z najwazniejszych celéw, jokie mozemy sobie postawié.
Dzieki temu zmniejszyliby$my ryzyko, ze ptomien
$wiadomosci zgasnie.

Prawdopodobienstwo dtugookresowego przetrwania $wiadomosci
uro$nie znaczaco z chwilg, gdy zamieszkamy na dwoch niezalez-
nych planetach. Jesli na Ziemi wydarzy sie globalna katastrofa, zycie
i $wiadomo$c¢ przetrwajg na drugiej planecie?*.

Wyobrazcie sobie uderzenie olbrzymiego meteorytu, wybuch
superwulkanu, globalng wojne nuklearng albo wirusa o wyjatkowo
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wysokiej Smiertelnos$ci. Taki kataklizm niekoniecznie doprowadzitby
do kompletnego zniszczenia cywilizacji, ale mogtby cofngé ja w roz-
woju o wiele pokolen — a wtedy ryzyko kompletnego wymarcia sta-
toby sie realne?s.

Sa ryzyka, ktérych na Ziemi nie da sie catkowicie wyeliminowacé.
Czy ty albo ja zdotaliby$my zapobiec III wojnie Swiatowej? Nie sadze?°e.

Moze nas wykonczyé¢ uderzenie komety — tak jak kiedys wykon-
czyto dinozaury. Gdyby dinozaury wynalazty statki kosmiczne, praw-
dopodobnie nadal by zyly. Ale nawet jesli unikniemy wszystkich
potencjalnie katastrofalnych zagrozen, Stonce i tak bedzie sie rozsze-
rzaé, az ostatecznie pochtonie Ziemie, ktadge kres wszelkiemu zyciu
w Uktadzie Stonecznym?®®.

Rozciggajg sie przed nami dwie bardzo rozne Sciezki. Albo ru-
szymy w gwiazdy i osigdziemy na wielu planetach, albo zostaniemy
na Ziemi az do nieuchronnego wymarcia®".

To pierwszy moment w ciggu 4,5 miliarda lat historii
Ziemi, kiedy rozprzestrzenienie zycia poza naszqg planete
staje sie mozliwe’?.
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JESLI KOCHASZ ZYCIE, CHRON JE

Przeczytatem mnoéstwo ksigzek historycznych, w tym tych pokazuja-
cych nasze najciemniejsze oblicze. Mimo to nadal kocham ludzko$¢.
Dlatego zalezy mi, zeby$my stali sie gatunkiem wieloplanetarnym
i cywilizacja miedzygwiezdna. Chce, zeby ludzko$¢ rozkwitata i byta
szczesliwas.

Niepokoi mnie pytanie: ,Dlaczego wcigz nie nawigzaliSmy kon-
taktow z obcymi?”. By¢ moze inteligencja lub zycie jako takie sg po
prostu ekstremalnie rzadkie. By¢ moze jesteSmy jedyng formg zycia
w catej galaktyce. Jesli tak, powinni$my zrobic¢ wszystko, co w naszej
mocy, zeby ten malenki ptomyk $wiadomosci nie zgast®'+.

Zycie na Ziemi pojawito sie stosunkowo niedawno i tatwo moze
znikng¢. Koniecznie musimy rozprzestrzeni¢ zycie poza Ziemie
i sta¢ sie gatunkiem wieloplanetarnym?®s.

Jesli uczynimy zycie wieloplanetarnym, moze nadejsé
dzien, w ktérym niektére gatunki roélin i zwierzgt wyging
na Ziemi, ale nadal bedq zyty na Marsie”.

P: Czy nie byloby lepiej przeznaczyé¢ wszystkie te zasoby na roz-
wigzywanie problemow tu na Ziemi?9”
Mniej wiecej polowe swojego majatku przeznaczam na rozwigzy-
wanie problemow na Ziemi - takich jak zmiany klimatyczne — a druga
potowe na budowe samowystarczalnego miasta na Marsie, ktore za-
pewni ciggltosc¢ zycia wszystkich gatunkow?,

Nie chodzi o to, zeby przenies¢ sie z Ziemi na inng planete i po-
zwoli¢ Ziemi umrzeé. W zadnym razie?®.
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Aby byto wiadomo, o czym moéwimy: zasoby potrzebne do uczy-
nienia zycia wieloplanetarnym to znacznie mniej niz jeden procent
wszystkich zasobow dostepnych na Ziemio°.

Pomocne jest spojrzenie na te kwestie przez pryzmat wlasciwej
alokacji zasoboéw. Czy warto przeznaczy¢ pét procenta zasobow
Ziemi, zeby rozprzestrzeni¢ $wiadomo$¢ na Marsa i inne planety,
a tym samym wyeliminowac ryzyko, ze jakie$ pojedyncze wydarzenie
mogloby raz na zawsze zakonczy¢ historie naszej cywilizacji?e>

Stworzenie kopii zapasowej zycia to argument defensywny prze-
mawiajgcy za kolonizacjg Marsa. Ale jest tez drugi powod. Wyprawa na
Marsa to najwieksza przygoda, jakg potrafie sobie wyobrazi¢. Nie przy-
chodzi mi do glowy nic bardziej ekscytujacego, fascynujgcego i inspiru-
jacego dla przysztych pokolen niz zbudowanie bazy na Marsie.

Po drodze wydarzg sie rzeczy wspaniate i tragiczne, tak jak miato
to miejsce, przyktadowo, w okresie powstawania Stanow Zjednoczo-
nych. Bedzie trudno. Prawdopodobnie jacy$ ludzie przyptaca te sta-
rania zyciem. Ale bedzie to réwniez niestychanie inspirujace.

W ostatecznym rozrachunku, jesli komus naprawde zalezy na zyciu
jako takim, powinien kibicowa¢, by stato sie ono najpierw wieloplane-
tarne, a pozniej miedzygwiezdne. Scenariusz przeciwny to odlozony
w czasie, nieunikniony wyrok $mierci na wszelkie formy zycia%2.

Uczynienie ludzkosci gatunkiem wieloplanetarnym mozna
postrzegaé jako wykupienie polisy ubezpieczeniowej
dla samego zycia.

Polisa na zycie — dla zycia®™.
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WROTA DO MARSA

To, co zaczelo sie jako piaszczysta mierzeja posrodku niczego, dzis
stanowi kompleks Starbase w Teksasie. NazwaliSmy to miejsce Wro-
tami do Marsa, bo wlasnie tutaj rozwijamy technologie, ktore po raz
pierwszy w 4,5-miliardowej historii Ziemi pozwolg przenies¢ ludz-
ko$¢, cywilizacje i cate znane nam zycie na inng planete?>4.

P: Dlaczego Mars?95

Szczerze mowiac, nie mamy wielu opcji. Wenus przypomina gigan-
tyczna kapiel w kwasie o temperaturze pieca hutniczego i cisnieniu
zdolnym zmiazdzy¢ czlowieka. To niemal dostowne piekto?®s,
Ksiezyc jest blizej, ale nie ma atmosfery, tamtejsza grawitacja to
zaledwie jedna szodsta ziemskiej, a poza tym brakuje tam wielu klu-
czowych zasobow?*. Baza na Marsie miataby tez wieksze szanse na
przetrwanie w przypadku powaznego konfliktu na Ziemi niz baza
na Ksiezycu?9*®.

Mogliby$my zbudowa¢ prymitywna, ale statg baze na Ksiezycu.
To byltby kolejny krok po programie Apollo. Nie chodzi o to, zeby pole-
cie¢ tam na pare godzin i wrdci¢. Powinni$my stworzy¢ stale zamiesz-
kang baze naukowa. Moglibysmy umiesci¢ na Ksiezycu potezne tele-
skopy i zajrze¢ dzieki nim w odlegte zakatki kosmosu. Kto wie, moze
wreszcie wykryliby$my obcych?90,

Gdybysmy zaczeli eksplorowac¢ galaktyke, by¢ moze natkneli-
bySmy sie na wymarte cywilizacje, ktore nigdy nie opuscity swojej ma-
cierzystej planety. Nie zdotaly sie rozprzestrzeni¢. Wyobrazacie sobie
prowadzenie archeologicznych wykopalisk na dziwacznych, wymar-
lych planetach?9s°

Postepy w Starbase mierzymy czasem, jaki nadal dzieli nas od
stworzenia samowystarczalnej cywilizacji na Marsie?".
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Okupujmy Marsa

P: Jak dostarczy¢ na Marsa dos$¢ sprzetu i zasobdw, zeby zbu-
dowaé tam miasto?

W tym momencie potrafimy produkowac jednego Starshipa na dwa-—
trzy tygodnie. W rzeczywistosci nie wypuszczamy ich tak duzo, bo
wcigz wprowadzamy ulepszenia konstrukeyjne. Ostatecznym celem
sg natomiast mozliwosci produkeyjne na poziomie tysigca statkow
rocznie®s,

Starbase bedzie prawdopodobnie wytwarza¢ na potrzeby misji na
Marsa tyle samo Starshipow, ile Boeing i Airbus produkujg rocznie
samolotéw pasazerskich. Mowimy o naprawde gigantycznej skali -
kazdy Starship jest wiekszy niz Boeing 747 czy Airbus A380.

Tesla i inne firmy motoryzacyjne nadal produkuja dzi$ o wiele
wiecej skomplikowanych wyrobow przemystowych niz SpaceX.
Wiemy wiec, Ze znaczace zwiekszenie produkcji jest mozliwe. Z per-
spektywy tradycyjnego przemystu kosmicznego te liczby mogg wy-
dawac¢ sie nierealistyczne, ale przeciez w innych branzach udaje sie
je osiggaces4,

Starship to klucz do podtrzymania pfomienia
$wiadomosci. O to w tym wszystkim chodzi.

Moze sie okazaé najwazniejszq rzeczq, w jokg ludzko$é
kiedykolwiek sie zaangazowata®?.
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Przy kazdym kolejnym oknie transferowym Ziemia-Mars chcemy ra-
dykalnie zwieksza¢ czestotliwosé lotow. Mniej wiecej co dwa lata be-
dziemy znaczgco podnosi¢ liczbe statkéw lecacych na Czerwong Pla-
nete. Docelowo chcemy wysytac od tysigca do dwach tysiecy statkow
podczas kazdego marsjanskiego okna transferowego, czyli mniej
wiecej co dwa lata%ss,

Bedziemy musieli przeprowadza¢ liczne tankowania na orbicie.
Orbitalne tankowce rakietowe uzupetnig paliwo statkom lecgcym
na Marsa. Chcemy zademonstrowac¢ transfer paliwa miedzy dwoma
statkami w kosmosie. Trudno, Zeby to nie brzmiato troche dwu-
znacznie — dwa statki tgczg sie i wymieniajg ptyny.

Stworzymy orbitalny magazyn paliwa, ktory bedzie wygladat
jak gigantyczna parowka. Na krétko przed oknem transferowym na
Marsa Starshipy wystartowatyby z Ziemi z tadunkiem kilkuset ton.
Na orbite dotartyby juz prawie bez paliwa. Nastepnie orbitalny tanko-
wiec zaopatrzytby je w paliwo potrzebne do dalszej drogi®”.

Aby przetransportowa¢ na Marsa milion ton tadunku, potrzebu-
jemy okoto dziesieciu tysiecy misji. Uwazam, ze moglibySmy to osia-
gng¢ do 2044 roku®®. Szacuje, ze do zbudowania samowystarczal-
nego miasta wystarczy okoto miliona ton, ale rownie dobrze moze sie
okazac, ze potrzeba do tego dziesieciu milionéw ton. Byle nie sto mi-
lion6éw - to bytoby naprawde duzo®®.

Docelowa wersja Starshipa bedzie zdolna wynosi¢ na orbite
ponad dwiescie ton na lot, przy petnej wielokrotnos$ci uzycia i mozli-
wosci wypuszczania w powietrze wielu rakiet dziennie. W 2026 roku
planujemy wystaé na Marsa okoto pieciu bezzatogowych Starshipow.
Jesli wszystkie bezpiecznie wyladuja, misje zalogowe beda mozliwe
jeszcze w roku 2028. W przypadku probleméw przesuniemy je o ko-
lejne dwa lata.

Podroéz z Ziemi na Marsa jest mozliwa tylko raz na dwa lata, gdy
planety ustawiajg sie we wlasciwej konfiguracji. Gdy Mars znajduje sie
po drugiej stronie Stonca, nie da sie na niego dolecie¢ - nie przelecimy
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przez Stonice?+. To komplikuje sprawe, ale jednoczesnie czyni Marsa
bardziej odpornym na katastrofy, ktore moglyby kiedys zniszczyc
Ziemie.

SpaceX bedzie wykorzystywat wszelkie mozliwo$ci, by wyktad-
niczo zwiekszaé liczbe statkow latajacych na Marsa. Chcemy, zeby
podroz na Marsa stata sie mozliwa dla kazdego, kto marzy o wyprawie
w kosmos. Dla ciebie, twojej rodziny, przyjaciot — dla kazdego, kto pra-
gnie wielkiej kosmicznej przygody®+.

Chcemy dojs$¢ do punktu, w ktorym podczas kazdego marsjan-
skiego okna transferowego bedziemy wysyta¢ na Marsa ponad milion
ton tadunku. Wtedy bedziemy mogli o sobie powiedzieé, ze jesteSmy
powazng cywilizacjg. Nie mozemy lata¢ tam, kiedy tylko chcemy, wiec
trzeba bedzie wysyta¢ konwoje liczgce po tysiac rakiet lub wiecej?+2.

Ostatecznie na Marsa beda latatly tysigce Starshipéw. Wyobrazcie
sobie armade statkow czekajacych na orbicie na wtasciwe usta-
wienie planet, a potem catg te gigantyczng flote ruszajgcg w kierunku
Marsa?#. To bedzie niesamowity widok?+.

To niezwykle trudny problem inzynieryjny. Nie wymaga
jednak odkrycia zadnej nowej fizyki®.

P: Jak wygladaja kalkulacje zwigzane z podroéza na Marsa?

Podstawowg wielkosScia, ktorg staramy sie optymalizowac, jest koszt
wyniesienia jednej tony tadunku na orbite - a w ostatecznym rozra-
chunku takze koszt transportu tej tony na Marsa. Moze to brzmie¢
jak cel czysto komercyjny, ale wlasnie ten koszt jest najwazniejsza
zmienng. Istnieje okreslony koszt transportu tony zasobow na Marsa,
przy ktorym bedziemy mogli sobie pozwoli¢ na zbudowanie tam samo-
wystarczalnego miasta. W przeciwnym razie nie bedzie nas na to stac.
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Zbudowanie miasta na Marsie musialoby kosztowaé w okolicach
od jednej czwartej do p6t procenta PKB. To akceptowalna cena. Wy-
stanie niewielkiej grupy ludzi na Marsa nie spowoduje zauwazalnego
spadku poziomu zycia na Ziemi®*. Za mniej niz jeden procent PKB
wykupilibySmy polise na zycie dla catej cywilizacji*+.

To przychody ze sprzedazy internetu Starlink
finansujq prace nad osiedleniem ludzko$ci na Marsie.
Chciatbym podziekowaé wszystkim, ktérzy korzystajq
ze Starlinka — pomagacie zabezpieczyé przysztosé
cywilizacji. Dziekuje™®.

Obecnie lot na Marsa nie bytby mozliwy nawet za bilion dolaréw. Nie
istnieje kwota, za ktorg kto$ mégtby dzis kupi¢ sobie bilet na Marsa.
Najpierw musimy wiec sprawic, zeby taka podroz stata sie mozliwa.
Nie chcemy jednak lecie¢ tam tylko po to, by wbi¢ flage, zostawié
Slady i zrobi¢ pare zdjec, a potem nie pojawic sie tam ponownie przez
kolejne pie¢dziesiat lat — jak na Ksiezycu. Je$li mamy przejs¢ Wielki
Filtr zwigzany z egzystencja wylgcznie na jednej planecie, musimy
sta¢ sie gatunkiem prawdziwie wieloplanetarnym®4+.
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BUDOWA NOWEGO SWIATA

Udziat w tym przedsiewzieciu nie jest obowigzkowy.
Bedzie niebezpiecznie i ludzie mogq zgingé.

Poczatkowo mato kto bedzie chciat polecie¢ na Marsa. Ale dla nie-
wielkiej czesci ludzi ekscytacja towarzyszaca wizji tak pionierskiej
wyprawy przewazy nad strachem o zycie®°. Budowa nowej cywilizacji
na nowej planecie to chyba najwieksza przygoda, jakg cztowiek moze
sobie wyobrazi¢9s',

Niektorym wydaje sie, ze baza na Marsie bedzie luksusowym ku-
rortem dla bogatych. Nic z tych rzeczy. Ryzyko $mierci poczatkowo
bedzie tam znacznie wyzsze niz na Ziemi. Smiatkéw czeka dtuga po-
droz, kiepskie jedzenie i masa ciezkiej pracy9?.

Aby znalez¢ sie na Marsie, trzeba bedzie spedzié¢ szes¢ miesiecy
w rakiecie ze stoma innymi pasazerami. Bedzie tloczno, niemal jak
w przypadku dawnych rejséw oceanicznych - poét roku ciasnoty na
malym statku posrodku bezkresu wody?s3.

Stworzenie prawdziwej cywilizacji na Marsie zajmie sporo czasu.
Kluczowe pytanie dotyczy tego, czy gdyby z jakiego$ powodu kolejne
statki z Ziemi przestaly przylatywac, marsjanskie miasto przetrwa,
czy po prostu wymrze? Margines btedu jest mikroskopijny. Kolonii
nie mogtoby niczego zabrakngéos.

Wyobraz sobie, ze jeste$ pasazerem dtugiego morskiego rejsu, a je-
dyne, czego brakuje na statku, to witamina C. Wtedy to tylko kwestia
czasu, zanim bedzie po tobie. Analogicznie na Marsie musielibySmy
mie¢ komplet wszystkiego, co potrzebne do podtrzymania cywili-
zacji, a docelowo populacji rzedu miliona ludzi®ss.
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Chciatbym umrzeé na Marsie... ale nie podczas
lgdowania®®.

Czes¢ Starshipéw mogtaby wracaé na Ziemie. Chcielibysmy da¢ lu-
dziom mozliwo$¢ powrotu. Jednak wiekszosé¢ tych, ktorzy zdecy-
duja sie na te podréz, musiataby pogodzi¢ sie z mysla, ze prawdopo-
dobnie juz nigdy nie wrécg na Ziemie®”.

Wiekszo$¢ wystanych na Marsa statkow zostanie tam na state,
zwlaszcza w fazie kolonizacji. Sam statek bedzie zbyt cenny, zeby go od-
sytaé. Marsjanie rozbiorg go na cze$ci i wykorzystajg jako surowiec9.

Gdy tam dotrzemy, czeka nas masa roboty. Najpierw trzeba bedzie
zbudowa¢ baze przemystowa, a dopiero potem miasto. Zaczniemy od
ogromnej farmy paneli stonecznych. Potem zaktad produkcji paliwa
i tlenu na potrzeby uprawy zywnosci oraz wszystko inne, co jest nie-
zbedne do podtrzymania zycia®®.

Predzej czy p6zniej marsjanscy osadnicy bedg musieli opanowacé:
produkcje energii, wydobycie lodu, géornictwo, wytwarzanie paliwa
rakietowego, dlugoterminowe systemy podtrzymywania zycia, bu-
downictwo i globalng tgcznoseéoee.

Zaktad produkeji paliwa rakietowego produkowatby to, co po-
trzebne, by Starshipy mogly wraca¢ na Ziemie. W praktyce gtownie
tlen - bo paliwo rakietowe to okoto 78 procent ciektego tlenu i 22 pro-
cent wlasciwego paliwa. Atmosfera na Marsie sktada sie gtéwnie z dwu-
tlenku wegla, na planecie sg tez duze zasoby lodu wodnego. Z dwutlenku
wegla (CO,) i wody (H»0) da sie uzyskac¢ metan (CH,) i tlen (O,). Pro-
dukcja paliwa rakietowego na Marsie bytaby stosunkowo prosta - po-
dobnie bytoby w wielu innych miejscach Uktadu Stonecznego®.
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Poczgtkowo ludzie mieszkaliby pod szklanymi koputami.
Z czasem rozpoczeliby$my proces terraformowania
Marsa — czyli stopniowego przeksztatcania go w planete
przypominajgcq Ziemig”?,

Mars jest zimny, ale gdyby udato sie go ogrza¢, pozyskaliby$my
jednoczes$nie ciekta wode. Po ogrzaniu oceany pokrytyby okoto 40
procent powierzchni i miaty $rednio péttora kilometra gtebokosci.
To gigantyczne ilosci wody. Warto wiedzie¢, ze duza czesé¢ lodu na
biegunach Marsa to tak naprawde suchy lod - zamarzniety dwu-
tlenek wegla?s,

Terraformowanie Marsa sprowadza sie glownie do ogrzania pla-
nety. Moglibysmy to zrobi¢ za pomocg orbitalnych luster odbijaja-
cych $wiatlo stoneczne lub duzej liczby eksplozji termojadrowych?6+.

Cho¢ moze to brzmiec jak szalenstwo, seria eksplozji termojgdro-
wych stworzytaby w praktyce sztuczne stonce. Jesli obawiatbys$ sie
promieniowania, pomysl: czy kiedykolwiek state$ na stoncu? Stonce
to gigantyczny reaktor termojadrowy. Skoro ekspozycja na jego
$wiatto nas nie zabija, rownie dobrze mogliby$my co chwile wystrze-
liwaé rakiete z fadunkiem termojgdrowym i detonowa¢ go na odpo-
wiedniej wysokosci. Wygladatoby to jak gigantyczny pokaz termojg-
drowych fajerwerkowoss,

Stworzyliby$my dwa mate pulsujgce storica — jedno nad
biegunem pétnocnym, drugie nad potudniowym.
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To wystarczytoby do ogrzania biegunow na tyle, by suchy l6d zaczat
przeksztatcac¢ sie w gaz. Atmosfera Marsa zgestniataby, przybytoby
pary wodnej i CO,. Na Marsie wigksze stezenie dwutlenku wegla w at-
mosferze bytoby mile widziane — uruchomitoby dodatnie sprzezenie
zwrotne, ktore dalej ocieplatoby planete i zwiekszato ilosé cieklej
wody. Stopniowo Mars zaczaltby przypominac Ziemig?®,

Nawet jeéli sam nie polecisz na Marsa, bedziesz mégt
oglgdaé w telewizji wszystko, co tam sie dzieje.
Bedzie epicko?”.

Zdaje sobie sprawe, ze te plany przypominajg fabute powiesci science

fiction, ale to tylko niewielki utamek tego, co z biegiem czasu bedzie
mozliwe, jesli staniemy sie cywilizacja dwuplanetarng. Dobrg ana-
logig jest historia zeglugi w Europie. Dopoki wystarczyto ptywac po
Morzu Srédziemnym, statki byly doéé prymitywne — nie nadawaly sie
do kursow transatlantyckich.

Bez zachety w postaci potencjalnych korzysci ptynacych z dale-
kosieznego handlu technologia rozwijata sie¢ w $limaczym tempie.
0Od czasow Juliusza Cezara do czasow Krzysztofa Kolumba techno-
logia budowy statkow pozostawata w zasadzie w stagnacji. Pietnascie
stuleci pdzniej statki nadal byty zdolne ptywac¢ jedynie po spokojnych
wodach Morza Srédziemnego. Ale gdy tylko pojawit sie powdd, Zeby
przeptynaé Atlantyk, technologia ruszyta do przodu?®.

Rakiety wielokrotnego uzytku to dzisiejszy odpowiednik
pierwszych statkéw zdolnych do przeptyniecia oceanu.
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Dopdki nie istnieje technologia, ktéra by to umozliwiata,
nie uwolnimy przedsiebiorczej energii.

Z chwila, gdy nauczymy sie budowa¢ rakiety wielokrotnego uzytku,
otworzg sie ogromne mozliwo$ci. Zrobimy wszystko, co w naszej
mocy, zeby ludzie mogli dotrze¢ na Marsa, i stworzymy tam $ro-
dowisko, w ktorym przedsiebiorcy bedg mogli dalej budowaé i roz-
wijac¢ kolonie?®.

Podobnie byto z budowg pierwszej kolei transkontynentalnej
w Stanach Zjednoczonych. Nikt nie przewidywat wtedy powstania
Doliny Krzemowej ani Hollywood. Nikt nie przypuszczat tez, ze Ka-
lifornia stanie sie najludniejszym stanem w kraju. A potem odkryto
ztoto - i reszta jest historig®™.

Na SpaceX i innych organizacjach spoczywa obowigzek
rozwigzania problemu dotarcia na Marsa. Bez tego
nic innego nie ma znaczenia.

Gdy juz sie tam znajdziemy, mozliwosci bedzie sporo®.

Pojawi sie masa ekscytujacych inicjatyw, ktorych dzis nie jesteSmy
W stanie przewidzie¢. Gdy tylko powstanie podstawowa infrastruk-
tura, dojdzie do eksplozji okazji do wykorzystania dla przedsie-
biorcow. Ten nowy swiat bedzie potrzebowal wszystkiego: od hut
stali po pizzerie. Pewien cztowiek otworzy kiedys$ pierwszg wtoska
restauracje na Marsie - to bedzie cos!9”
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KOLONIZACJA GALAKTYKI

Ziemia jest kolebkq ludzkoséci. Nie mozemy jednak
na zawsze pozostaé w kolebce.

Nadszedt czas, by wyruszy¢ dalej — w gwiazdy —
i poszerzy¢ zakres ludzkiej $wiadomosci®”.

W diugim okresie nie chodzi jedynie o stworzenie kopii zapasowej
ludzko$ci, lecz o uczynienie nas gatunkiem prawdziwie wieloplane-
tarnym. Stworzmy regularne potaczenie transportowe Ziemia-Mars.
Gdy pojawi sie zacheta ekonomiczna w postaci handlu miedzypla-
netarnego, znajdg sie rowniez zasoby i inicjatywa do szybkiego roz-
woju technologii transportu kosmicznego - a wtedy wskoczymy na
zupekie nowy poziom?%,

Starship nie nadaje sie do podroézy miedzygwiezdnych, ale sta-
nowi uniwersalne rozwigzanie transportowe dla catego Uktadu
Stonecznego. Gdy zbudujemy na Marsie baze paliwowg, bedziemy
mogli podrézowac do pasa asteroid, na ksiezyce Jowisza i Saturna,
a ostatecznie wszedzie, gdzie tylko zechcemy w obrebie Uktadu
Stonecznego?7.

Z chwilq, gdy podréze kosmiczne stang sie réwnie
powszechne jak podréze lotnicze, przyszto$é cywilizacji
bedzie zabezpieczona.
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Jednym z kryteriéw oceny rozwoju naszej cywilizacji jest okreslenie,
na ktorym poziomie skali Kardaszewa sie znajdujemy. Cywilizacja
typu pierwszego potrafi wykorzystywac calg energie dostepng na
swojej planecie. Moim zdaniem wykorzystujemy obecnie zaledwie 1
lub 2 procent energii dostepnej na Ziemi. Weciaz wiec bardzo daleko
nam do osiggniecia pierwszego poziomu.

Cywilizacja typu drugiego potrafitaby wykorzystywac catg energie
swojej gwiazdy. To bytoby — sam nie wiem — miliard razy wiecej energii
niz obecnie wykorzystujemy na Ziemi? Moze nawet bilion razy wiece;j.

Cywilizacja typu trzeciego wykorzystywataby catg energie swojej
galaktyki. Do tego jeszcze nam bardzo daleko. Jak widaé, znajdu-
jemy sie na samym poczatku wielkiego wybuchu inteligencji®’.

Jesli uda nam sie zatozy¢ kolonie na Marsie, niemal na pewno be-
dziemy zdolni skolonizowa¢ caty Uktad Stoneczny. Polecimy na nie-
ktore ksiezyce Jowisza - przynajmniej te bardziej odlegte - prawdopo-
dobnie takze na Tytana krgzacego wokot Saturna, a takze na niektore
asteroidy. Gdy gospodarka oparta na handlu miedzy Ziemia a Marsem
nabierze rozpedu, z czasem obejmie caly Uktad Stoneczny®”.

Misja na Marsa musi zakonczy¢ sie sukcesem. Jesli chcemy mie¢
jakiekolwiek szanse, by w przyszitosci wysyta¢ tadunki do innych
uktadow gwiezdnych, dzis musimy catkowicie skoncentrowaé sie na
Marsie. To nasze aktualne wyzwanie®,

W perspektywie milionéw lat moglibySmy skolonizowa¢ catg ga-
laktyke nawet przy predkosciach mniejszych niz predkosc $wiatta.
Co wiecej, moglibysmy skolonizowac takze cze$¢ sasiednich galaktyk.
Gdybysmy mieli do dyspozycji milion lat, nie potrzebowalibysmy do
tego zadnych przetoméw w fizyced™.

Jestescie czarodziejami XXI wieku. Nie pozwdlcie, by
cokolwiek was powstrzymywato.
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Waszym jedynym ograniczeniem jest wyobraznia.

Ruszaijcie w $wiat i dokonujcie cudéw°.
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69 NAJWAZNIEJSZYCH
ZASAD ELONA

Wyselekcjonowatem je sposréd fundamentalnych idei, ktore stojq za
sukcesem Elona Muska i jego firm. Nastepnie zredagowatem je lub spa-
rafrazowatem tak, by przybraty forme krétkich, tatwych do zapamie-
tania maksym.

@

© o N v a

11.

12.

Twaj potencjat jest wiekszy, niz ci sie wydaje.

Zwyczajni ludzie moga postanowi¢ sobie, ze bedg nadzwyczajni.
Mozesz nauczy¢ sie wszystkiego. Czytaj jak nalogowiec. Rozma-
wiaj z ekspertami.

Zaktadaj, ze sie mylisz, i probuj myli¢ sie coraz mnie;j.

Bierz pelng odpowiedzialnos¢ na siebie.

Jesli nie bedziemy produkowac rzeczy - nie bedzie rzeczy.
Tworzenie produktow i ustug to tworzenie bogactwa.

Uzyteczne zycie jest warte przezycia.

Nie dgz do stawy — dgz do pracy.

. Podejmuj dziatania, ktore zwiekszajg szanse na to, ze przysztosé

ludzko$ci bedzie dobra.

Kazdego dnia albo podtrzymujemy lub przyspieszamy tempo in-
nowacji, albo pozwalamy, by wyhamowato.

Pracuj nad tym, co wtasnie staje sie mozliwe.
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Nie czekaj, az Swiat czegos zapragnie. Jesli co$ powinno istniec,
po prostu to stworz.

Tworz to, czego nie tworzy nikt inny.

Gdy bedziesz posuwac sie naprzod, sojusznicy pojawig sie
sami.

Prototyp to dowdd.

Zacznij gdziekolwiek. Kwestionuj zatozenia. Dostosowuj sie do
rzeczywistosci.

Mysl od podstaw, nie patrz na to, co robig inni.

»Liczba magicznej rozdzki” — wyobraz sobie idealne rozwigzanie
i konsekwentnie do niego daz.

Znaj ,wskaznik idiotyzmu” i koszty komponentow.

Algorytm: Uczyn swoje wymagania mniej glupimi - Mocno sie
postaraj, zeby usungc czesé lub etap procesu - Upro$c lub zopty-
malizuj - Przyspiesz - Zautomatyzuj.

Przy pracach nad kluczowymi projektami zaplanuj codzienne
spotkania, by stosowa¢ Algorytm i sprawdza¢ postepy wzgledem
poprzedniego dnia.

Trzymaj sie jak najblizej prawdziwej pracy. Nie izoluj sie od bdlu
wywolywanego twoimi decyzjami.

Wszelkie wymogi powinny by¢ traktowane jak rekomendacje.
Jedyne zelazne prawa to prawa fizyki.

Najlepsza cze$¢ to brak czesci. Najlepszy proces to brak procesu.
Prostota podnosi niezawodno$c¢ i jednoczesnie obniza koszty.
Dla kazdego elementu i procesu znajdz powdd, ktory czyni ich
istnienie koniecznym.

Usun zbyt duzo, a potem przywrocé tylko to, co okaze sie abso-
lutnie niezbedne.

Daz do radykalnych przetomoéw.

Badz proaktywny. Nie wygrasz, jesli sam nie zajmiesz sie wyty-
czaniem strategii.

Maniakalne poczucie pilnoéci to nasza naczelna zasada dziatania.
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Fabryka, ktora pracuje dwa razy szybciej niz inna, jest rowno-
warta dwom fabrykom.

Atakuj waskie gardto. Jesli 9999 krokow procesu przebiega bez
zarzutu, a jeden nie — to wlasnie on ogranicza tempo produkeji.
Proces postepuje tak szybko jak jego najstabsze i najbardziej za-
wodne ogniwo w tancuchu dostaw.

Rob wiele rzeczy naraz.

Daj zespolom jeden gtowny wskaznik do optymalizowania.
Trzeba gra¢ na punkty, inaczej jest nudno.

Oddzielanie projektowania, inzynieriii produkcji to proszenie sie
o dysfunkcje.

Liczy sie szybko$¢ tworzenia innowacji.

Pokonaj rywali szybkoscia, jako$cig i ceng, a nie praktykami an-
tykonkurencyjnymi.

Testuj granice. Gdy co$ wydaje sie niemozliwe, pytaj: ,,Co bytoby
potrzebne, zeby nam sie udato?”.

To nie pienigdze sg ograniczeniem. Sg nim wybitni inzynierowie.
Ucz kazdego pracownika mysle¢ jak gtowny inzynier.
Nieustannie odbieraj informacje zwrotne od rzeczywistosci.
Badz surowy dla swojego ego. Pilnuj, by umiejetnosci > ego.
Zadawaj pytanie: ,,Czy nasze wysitki realnie przektadaja sie na
lepszy produkt lub ustuge?”. Jesli nie, nalezy z nich zrezygnowac.
Dobrego gustu mozna sie nauczy¢. Trenuj oczy, by dostrzegaty
piekno.

Prawa fizyki nie przejmujg sie urazonymi uczuciami. Po prostu
spraw, by rakieta wzniosta sie w powietrze.

Empatia nie jest atutem.

Uzywaj prostego, jasnego i skromnego jezyka.

Udaj sie bezposrednio do zrédta informacji.

Rekrutujae, wypatruj dowodow na wybitne zdolnosci.

Eacz myslenie inzynierskie z myéleniem finansowym.

Jesli chcesz naprawde kierowac produktem, kieruj firma.
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Dowdd?z z linii frontu. Spij na hali produkeyjne;j.

Natychmiast udaj sie tam, gdzie lezy zrodto problemu.

Wszystkie zte wiesci powinny by¢ komunikowane gtosno i czesto.
Te dobre wystarczy przekazac raz i po cichu.

Porazka jest w zasadzie nieistotna, dopoki nie jest katastrofalna.
Najczestsza przyczyng porazki jest strach przed porazka.

Dziataj pomimo strachu.

Podwajaj stawke. Nie odchodz z Zetonami od stotu.

Pracyj jak opetany. Calymi dniami. Na pelnych obrotach.
Naprawde musi ci zaleze¢ na tym, co robisz — wtedy po prostu
zniesiesz bol.

Nie powinnismy obawiac¢ sie zaangazowania w co$ waznego tylko
dlatego, ze prawdopodobnie nie obejdzie sie bez jakiej$ tragedii.
Kiedy cos jest dostatecznie wazne, zaangazuj sie w to, nawet jesli
prawdopodobienstwo sukcesu jest niskie.

Nigdy sie nie poddawaj. Dopoki zyjesz i nie jestes ubezwtasnowol-
niony — dziataj.

Traktuj zycie jak gre.

IdZ na catose.

Poczucie humoru daje przewage.
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KALENDARIUM
ELONA MUSKA

To skrécone kalendarium koncentruje si¢ gtownie na dziatalnosci

przedsigbiorczej Elona. Wiek w nawiasach podany jest w przyblizeniu.

->

->

1971 — Urodzit sie 28 czerwca. Dorastal w Pretorii w Republice
Potudniowej Afrykis®.

1984 (12 lat) — Stworzyt swoja pierwsza gre komputerowsg zatytu-
towang Blast Star9.

1989 (17 lat) - Wyemigrowat z RPA do Kanady, gdzie pracowat do-
rywczo na farmach®®,

1990 (18 lat) - Rozpoczat studia na Queen’s University w Ontario%+.,
1992 (20 lat) — Przeniost sie na Uniwersytet Pensylwanii, gdzie
studiowat fizyke i inzynierig®®.

1994 (23 lata) — Odbyt dwa staze: w firmie Pinnacle, gdzie zaj-
mowat sie kondensatorami o wysokiej gestosci energii na po-
trzeby samochodow elektrycznych?®, oraz w firmie produkujacej
gry komputerowe o nazwie Rocket Science?®’.

1995 (24 lata) — Przeprowadzit sie do Kalifornii. Zostat przyjety
na studia doktoranckie z fizyki na Uniwersytecie Stanforda, ale
odlozyt je na pdzniej. Zatozyt firme Zip2, tworzaca oprogramo-
wanie dla mediéw umozliwiajace publikowanie w sieci map i ka-
talogow firmoee,
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1999 (28 lat) — Sprzedat Zip2 firmie Compagq za 307 milionéw do-
laréw w gotowce. Za swoje udziaty zainkasowat okoto 21 milionow
dolarow9®,

1999 (28 lat) - Zatozyt X.com, inwestujgc 12 milionéw dolaréw
z wtasnych srodkow9oe,

2000 (29 lat) — X.com potgczyto sie z firmg Confinity (zatozong
przez Petera Thiela, Maxa Levchina i Luke’a Noska), tworzac
PayPalo*,

2001 (30 lat) — Podczas safari w RPA zachorowal na malarie
i otart sie o Smierco®.

2002 (31 lat) - Sprzedat PayPal firmie eBay za 1,5 miliarda dolarow.
Po opodatkowaniu otrzymat okoto 170 milionéw dolarow?s. Za-
tozyt SpaceX9+,

2004 (33 lata) - Zainwestowat 6,5 miliona dolaréw w Tesle, bedac
glownym inwestorem w rundzie finansowania A%,

2005 (34, lata) - Zainwestowatl kolejne miliony dolaréw w Tesle,
przewodzac rundzie finansowania Bo%°.

2006 (35 lat) — Zainwestowatl kolejne miliony dolaréw w Tesle,
wspotprzewodzac rundzie finansowania Co97,

2008 (37 lat) — Rakieta Falcon 1 stata sie pierwszg prywatnie opra-
cowana rakieta, ktora dotarta na orbite??®.

2008 (37 lat) - Zainwestowat w Tesle ponad 15 milionéw dolarow —
praktycznie caty majatek, jaki mu pozostat - przewodzac rundzie
finansowania D. Zostat dyrektorem generalnym Tesli®®®.

2012 (41 lat) - Do sprzedazy trafit Tesla Model S*°,

2014 (43 lata) - Wspotzatozyl internetowg szkote non-profit Astra
Nova'™,

2015 (44 lata) — SpaceX po raz pierwszy doprowadzit do udanego
ladowania orbitalnej rakiety wspomagajacej'©*.

2015 (44 lata) - Wspotzatozyt organizacje non-profit o nazwie
OpenAl™s,

2016 (45 lat) - Wspotzatozyt Neuralink'oo4,
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> 2017 (46 lat) - Pierwsze sztuki Tesli Model 3 docieraja do
klientowos,

> 2017 (46 lat) - SpaceX przeprowadzit pierwszy w historii udany
lot rakiety wykorzystanej weze$niej w innym locie'o°,

> 2020 (49 lat) - Pierwszy zalogowy lot SpaceX przetransportowat
astronautow na Miedzynarodows Stacje Kosmiczng'©*.

> 2021 (50 lat) - Po raz pierwszy zostal najbogatszym czlowie-
kiem swiata. Otrzymat réwniez tytut Cztowieka Roku magazynu
,Lime”10%8,

> 2022 (51 lat) — Kupit Twittera (obecnie X) za 44 miliardy do-
laréw oo,

> 2023 (52 lata) — Zatozyl xAl, aby rozwijac¢ sztuczng inteligencje.

> 2023 (52 lata) - Amerykanska Agencja Zywnosci i Lekow wyrazita
zgode na rozpoczecie badan Neuralinka na ludziach.

> 2024 (53 lata) - Pierwszy czlowiek otrzymatl implant mézgowy
Neuralinkw,

> 2024 (53 lata) — Pierwszy stopien rakiety Starship zostal prze-
chwycony przez ramiona wiezy startowe;j.

> 2025 (54 lata) - Utworzyl miasto Starbase w stanie Teksas'".

> 2025 (54 lata) - W pazdzierniku warto$¢ jego majatku przekro-
czyta 500 miliardow dolaréow, co uczynito go pierwsza osobg w hi-
storii, ktora osiggneta taki poziom™ ",

" W czerwcu 2026 roku, po gietldowym debiucie SpaceX, majatek Elona
Muska przekroczyt bilion dolaréw, czyniac go pierwszym bilionerem w historii.
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CO WARTO PRZECZYTAC
WEDtUG ELONA

Chfon idee inteligentnych ludzi. Czytaj jak najwiece;
ksigzek '™,

(Wersje cyfrowq tej listy mozesz znalez¢é
na ElonMuskBook.org).
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KSIAZKI

LITERATURA PIEKNA

Autostopem przez Galaktyke
Autor: Douglas Adams
To tak naprawde ksigzka filozoficzna przebrana w kostium szalonej
powieéci humorystycznej. Swietnie pokazuje, ze odpowiedZ przy-
chodzi tatwo, gdy umiesz wtasciwie sformutowac pytanie'o+.

Przy okazji wySmiewa biurokracje. Ziemia zostaje zniszczona
z winy urzednikow-stuzbistow. Obcy postanawiajg zbudowac¢ mie-
dzygwiezdng autostrade, a Ziemia znajduje sie na jej trasie. Podej-
mujg decyzje o likwidacji naszej planety i zgodnie z procedurami
publikuja stosowng informacje - tyle Ze zostata ona po prostu wywie-
szona w odlegtym miedzygalaktycznym urzedzie na innej planecie,
o ktorej nikt na Ziemi nawet nie styszat©s,

Wiadca pierscieni
Autor: J.R.R. Tolkien
Wiem, ze to banat, ale Wtadca pierscieni to moja ulubiona ksigzka'.

Fundacja
Autor: Isaac Asimov
Seria Fundacja moéwi o tym, ze prawdopodobnie predzej czy pdzniej
nadejdg kolejne ciemne wieki. Nie twierdze, Ze stoimy u ich progu,
ale ryzyko istnieje — zwtaszcza gdyby wybuchta III wojna $wiatowa.
Powinni$my zadbac¢ o to, zeby gdzie$ poza Ziemig przetrwato odpo-
wiednio duze ,ziarno” ludzkiej cywilizacji — zdolne jg odtworzy¢ i by¢
moze skrocié trwanie ciemnych wiekow.

Jest mato prawdopodobne, by$my nigdy nie mieli kolejnej wojny
Swiatowej. To raczej kwestia czasu'".
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Diuna

Autor: Frank Herbert

Diuna Herberta jest genialna. Autor opowiada sie za naktadaniem
ograniczen na inteligencje maszyn''é.

Obcy w obcym kraju
Autor: Robert A. Heinlein

Luna to surowa pani
Autor: Robert A. Heinlein

The Machine Stops

Autor: E. M. Forster

Stare opowiadanie E. M. Forstera, ktore zdecydowanie warto prze-
czytacés,

Piesn Lodu i Ognia

Autor: George R. R. Martin

Moim zdaniem najlepsze ksigzki ostatnich lat piszg Iain Banks
i George Martin'®>°,

Kultura

Autor: Iain M. Banks

Porywajaca wizja potutopijnej przysztosci. Mam nadzieje, ze nie jest
zbyt optymistyczna, jesli chodzi o konsekwencje rozwoju sztucznej
inteligencji°.

Czekajac na Godota

Autor: Samuel Beckett

Jakis czas temu docenitem absurdalny humor tej sztuki. Tak czesto
czekamy, nie wiedzgc tak naprawde, na co, dlaczego i na kiedy**2.
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Atlas zbuntowany

Autorka: Ayn Rand

Przeciwwaga dla komunizmu i pod tym wzgledem ksigzka bardzo
warto$ciowa. Przydatoby sie jednak zrownowazy¢ tresé odrobing
zyczliwosci'os,

Gwiazd naszych wina

Autor: John Green

Musze przyznaé, ze bardzo lubie te ksigzke. Smutna, romantyczna,
o pieknym tytuleo,

NAUKA

Gdzie oni sq? Wszystkie pytania i teorie na temat Zycia pozaziem-
skiego

Autor: Stephen Webb

Przeczytatem zaraz po premierze. Znakomita ksigzkao?.

Nowa perspektywa. Pochodzenie Zycia, swiadomosci i Wszech-
swiata

Autor: Sean Carroll

Goraco polecam wszystko, co napisat Sean Carroll*©2,

The Skeptics’ Guide to the Universe: How to Know What’s Really
Real in a World Increasingly Full of Fake
Autor: Steven Novella

Samolubny gen

Autor: Richard Dawkins

Wiekszosé ludzi nie zdaje sobie sprawy, ze stowo ,mem” pochodzi
wtasnie z tej ksigzki Richarda Dawkinsa'o*.
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Merchants of Doubt: How a Handful of Scientists Obscured the
Truth on Issues from Tobacco Smoke to Climate Change

Autorka: Naomi Oreskes

Ci sami ludzie, ktorzy kiedys probowali negowac szkodliwy wptyw pa-
lenia tytoniu na zdrowie, dzi$ negujq istnienie zmian klimatycznych'©2.

Co jestesmy winni przysztosci. Longtermizm jako filozofia jutra
Autor: William MacAskill
Filozofia opisana w tej ksigzce jest bardzo bliska mojej filozofii*.

INZYNIERIA | ASTRONAUTYKA

Odlot! Elon Musk i szalone poczqtki SpaceX
Autor: Eric Berger
Wierne przedstawienie prawdziwego biegu wydarzen's°,

Ignition!: An Informal History of Liquid Rocket Propellants

Autor: John Drury Clark

Jedna z moich ulubionych ksigzek pozwalajacych zrozumie¢ pod-
stawy lotow kosmicznychos.

Modern Engineering for Design of Liquid Propellant Rocket Engines
Autor: Dieter K. Huzel

Structures: Or Why Things Don’t Fall Down

Autor: J. E. Gordon
Swietne wprowadzenie do projektowania konstrukcji'os.
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HISTORIA

Uczmy sie lekcji historii, aby nie powtarza¢ bfedéw
przesztosci.

Lekcje historii*°s
Autorzy: Will i Ariel Durant

The Story of Civilization

Autorzy: Will i Ariel Durant

Ta jedenastotomowa seria zapewni ci lekture na miesigce lub nawet
lata. Tomy zatytutowane The Age of Napoleon'®3+i The Life of Greece'%
sq niesamowite.

Iliada

Autor: Homer

Iliada od poczatku byta pomyslana jako poemat recytowany, wiec
znakomicie sprawdza sie w formie audiobooka. Naprawde wcigga'os®,

Zmierzch i Upadek Cesarstwa Rzymskiego

Autor: Edward Gibbon

Stynna ksigzka o upadku Cesarstwa Rzymskiego, w ktorej autor poka-
zuje, jak Rzymianie najpierw rozwineli zaawansowane technologie -
drogi, akwedukty, systemy wodociggowe i wiele innych - a potem
w zasadzie o tym wszystkim zapomnieli'®s7,

Katarzyna Wielka: Portret kobiety

Autor: Robert K. Massie

Fascynujacy portret wyjatkowej kobiety. Gorgco polecam. Tak, wiem,
0 czym pewnie myslisz... ,Czy naprawde uprawiata seks z koniem?”03,
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W stalowych burzach

Autor: Ernst Jiinger

Stynne dzieto Jiingera wydane okoto stu lat temu. Opowiada o jego
doswiadczeniach z pierwszej wojny swiatowej. Z jakiegos powodu fa-
scynujg mnie wojny i historia w ogdle. Ksigzka Jiingera to znakomite
$wiadectwo uczestnika I wojny $wiatowej. Ptynie z niej prosta lekcja:
nie chcemy tego powtarzacos,

Not Much of an Engineer
Autor: Sir Stanley Hooker

O wojnie

Autor: Carl von Clausewitz

Powinien sie w niej znalez¢ dodatkowy rozdziat zatytutowany: ,,Po-
siadanie zdecydowanej przewagi technologicznej pozwala zwyciezy¢
przy minimalnej liczbie ofiar™ o+,

Cena zniszczenia. Wzrost i zalamanie nazistowskiej gospodarki
Autor: Adam Tooze

The Fifteen Decisive Battles of the World: From Marathon to
Waterloo

Autor: Edward Shepherd Creasy

Przenikliwa analiza przedstawiona pieknym jezykiem?4+,

Sztuka wojny
Autor: Sun Tzu
Warto$ciowa ksigzka, do ktorej wielokrotnie wracatem'+2,

Benjamin Franklin

Autor: Walter Isaacson
Swietna biografia Franklina. Goraco polecam® 4,
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Stalin. Dwor czerwonego cara
Autor: Simon Sebag Montefiore
To jedna z nielicznych ksiazek, ktére byly tak mroczne, ze prze-
rwatem lekture. Gdyby tylko postuchano ostatniej woli Lenina, wielu
tragedii udatoby sie unikng¢o+.

American Caesar: Douglas MacArthur 1880 - 1964
Autor: William Manchester

Steve Jobs
Autor: Walter Isaacson

Explore/Create: My Life in Pursuit of New Frontiers, Hidden
Worlds, and the Creative Spark

Autor: Richard Garriott

Explore/Create to kronika zachwytu nad $wiatem oraz nad wieloma
niezwyklymi rzeczami, jakie moze przyniesé przysztos$c. Richard i ja
od dawna dzielimy pasje do kosmosu. By¢ moze pewnego dnia nasze
dzieci bedg tworzy¢ gry i gra¢ w nie na innych planetach!'4

Benjamin Franklin - Autobiografia
Czytanie autobiografii bardzo poptaca©+,

Britannica Concise Encyclopedia
Kazdemu polecam przeczytaé¢ skrocong wersje Encyclopaedia Bri-
tannica™+.

Skazani na wojne? Czy Ameryka i Chiny unikng putapki Tuki-
dydesa?

Autor: Graham Allison

Warto przeczytac ksigzke o putapce Tukidydesa. Uwielbiam historie
wojen. Przeczytatem historie praktycznie wszystkich waznych bitew.
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Zawsze staram sie zrozumie¢, co bylo faktyczng przyczyna zwycie-
stwa w danym przypadku - nie zawsze jest to zgodne z pdzniejszymi
interpretacjami tej czy innej strony'44,

Czlowiek w poszukiwaniu sensu
Autor: Viktor E. Frankl

SZTUCZNA INTELIGENCJA | UCZENIE MASZYNOWE

Zycie 3.0. Cztowiek w erze sztucznej inteligencji

Autor: Max Tegmark

Przekonujacy przewodnik po wyzwaniach i wyborach, przed kto-
rymi stoimy w dgzeniach do wspaniatej przysztosci zycia, inteligencji
i Swiadomosci — zaréwno na Ziemi, jak i poza nig'°+.

Superinteligencja. Scenariusze, strategie, zagrozenia

Autor: Nick Bostrom

Warto przeczytac te ksigzke Bostroma. Musimy podchodzié do roz-
woju Al ze szczegdlng ostroznoscig. Ta technologia moze by¢ poten-
c¢jalnie bardziej niebezpieczna niz bron jadrowa's°,

Human Compatible: Artificial Intelligence and the Problem of
Control

Autor: Stuart Russell

Solidna pozycja znakomitego autora na temat przysztych zagrozen
towarzyszacych rozwojowi Al oraz sposobow ich ograniczania'®s,

Our Final Invention: Artificial Intelligence and the End of the
Human Era

Autor: James Barrat

Kolejna ksigzka warta przeczytania'©s2,
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Deep Learning. Systemy uczqce sie

Autorzy: Ian Goodfellow, Yoshua Bengio i Aaron Courville

Napisana przez trzech ekspertow z tej dziedziny, Deep Learning to je-
dyna naprawde kompleksowa ksigzka poswiecona temu tematowi'oss,

BIZNES | EKONOMIA

Biznes do gory nogami wywrocony

Autor: Richard Branson

Bardzo spodobata mi sie ta ksigzka. Kazdy powinien zapozna¢ sie
z takim podej$ciem do przedsiebiorczosci i je przemysleé'os,

Masters of Doom: O dwoch takich, co stworzyli imperium i zmienili
popkulture

Autor: David Kushner

Swietna ksigzka'ss,

Bogactwo narodow
Autor: Adam Smith
Adam Smith wymiata, to oczywiste'os,

Zero to one. Notatki o start-upach, czyli jak budowaé przysztosé
Autor: Peter Thiel

Peter Thiel stworzyt kilka przetomowych firm, a w Zero to One opi-
suje, jak to zrobitos,

What’s Our Problem?: A Self-Help Book for Societies
Autor: Tim Urban
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Lying

Autor: Sam Harris

Przeczytalem Lying mojego przyjaciela Sama Harrisa. Swietna
oktadka i mnéstwo dobrych powodéw, zeby nie ktamag!s®

The Parasitic Mind: How Infectious Ideas Are Killing Common Sense
Autor: Gad Saad

Znakomita pozycja. Gad napisat tez ksigzke o szczeSciu, ktora row-
niez jest bardzo dobra. Jestem jego wielkim fanem,

A Woman Makes a Plan: Advice for a Lifetime of Adventure, Beauty,
and Success

Autorka: Maye Musk

Moja mama napisata ksigzke @6,
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CHCESZ WIECEJ?

Istnieje wiele sposobdw, by jeszcze lepiej poznaé idee Elona. Za-
checam do odwiedzenia strony internetowej ElonMuskBook.org, na
ktorej mozna znalez¢ dodatkowe rozdziaty tej ksigzki, audiobooki,
wywiady i wiele wiecej.

By¢ moze zainteresujg Cie takze moje wezeéniejsze ksigzki: Al-
manach Navala Ravikanta. Przewodnik do bogactwa i szczescia oraz
The Anthology of Balaji: A Guide to Technology, Truth, and Building the
Future.

Jesli podobaja ci sie zawarte w tej ksigzce ilustracje autorstwa
Jacka Butchera, wiecej jego prac znajdziesz na stronie Visualize-
Value.com.

Aby poznawac¢ podobne idee, koncepcje, technologie, firmy i moz-
liwosci inwestycyjne, dotgcz do mojego newslettera na EJorgenson.
com i zasubskrybuj mdj podcast Smart Friends.
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Na koncu kazdej ksigzki jest wiecej nazwisk niz na jej oktadce. Dzie-
kuje wszystkim, ktorzy hojnie wspierali mnie czasem, wiedzg, do-
$wiadczeniem i umiejetnos$ciami, pomagajac stworzy¢ te ksigzke.

Az trudno uwierzy¢, jak wielu utalentowanych ludzi pozosta-
wilo na tych stronach swoj $lad. Jestem Wam wszystkim bardzo
wdzieczny.

W pierwszej kolejnosci dziekuje Elonowi za to, ze zgodzit sie na
realizacje tego projektu i przywitat moja propozycje z entuzjazmem.
To dla mnie zaszezyt moc stworzy¢ co$ na bazie Twoich idei. Doce-
niam Twoje zaufanie, hojnos¢ i wsparcie.

Jestem wdzieczny Navalowi za napisanie przedmowy do tej
ksigzki. Ujate$s w stowa wszystkie moje nadzieje co do wpltywu, jaki
ta ksigzka moze wywrzec¢. Dziekuje za otwarcie tej czytelniczej przy-
gody, wspieranie tej ksigzki oraz za to, Ze jestes soba.

Jestem wdzieczny znakomitej redaktorce Rachel Jepsen oraz ca-
temu zespotowi Scribe Media - w szczegolnosci mojej opiekunce wy-
dawniczej Emmy Koziak za jej cierpliwos¢ i elastycznoseé.

Dziekuje Dylanowi Kurtowi za to, ze skontaktowat sie ze mnga
oraz podjat sie tysigca i jednego zadan, ktore uksztattowaty te ksigzke
i kazde zawarte w niej stowo.

Jestem wdzieczny Jackowi Butcherowi za to, ze po raz kolejny
wspart mnie swoim ogromnym talentem. Wszystkie ilustracje i mate-
riaty graficzne w tej ksigzce sg jego autorstwa. Jack potrafi rozjasnic
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i wzbogaci¢ kazda ideg, ktorej dotknie. Sam jest zywym przyktadem
wartosci, o ktorych tu mowa. Dziekuje, ze znalaztes czas na ten pro-
jekt pomimo zaangazowania w wiele wtasnych przedsiewzie¢. Cenie
twoj talent, zyczliwos¢ i wielkie serce.

Jestem wdzieczny Samowi Tellerowi, Johnowi Durantowi
i Skyowi Kingowi za wiare zaré6wno w ten projekt, jak i we mnie osobi-
Scie. Bardzo doceniam wasza hojnosé i troske.

Dziekuje wszystkim znakomitym rozmoéwcom i autorom. Od kaz-
dego z was czego$ sie nauczylem. Jestem wdzieczny za to, ze two-
rzycie i udostepniacie warto$ciowe materiaty.

Jestem wdzieczny moim rodzicom za kazdy dar, wysitek i po-
Swiecenie, dzieki ktorym znalaztem sie w miejscu, w ktérym mogtem
stworzy¢ te ksigzke. Z mitoScig zbudowaliscie fundament wszyst-
kiego, co robie, i nigdy o tym nie zapomne.

Jestem wdzieczny mojej zonie, Jeannine Jorgenson, za ogromng
cierpliwo$¢ wobec czasu, jakiego wymagato napisanie tej ksigzki.
Bez twoich rad, pozytywnego nastawienia i zachet ta ksigzka by nie
powstata. Doceniam catg mitos¢ i troske, ktore wnosisz do naszej ro-
dziny - to dzieki nim moge podejmowac takie przedsiewziecia. Dzie-
kuje, ze zawsze podnosisz nas wszystkich na duchu.

Jestem wdzieczny moim przyjaciotom autorom, ktorzy dziela sie
swojg wiedzg i dzieki ktorym mam mniej powodoéw do zagubienia,
awiecej do $Smiechu: Maxowi Olsonowi, Taylorowi Pearsonowi, Jame-
sowi Clearowi i Morganowi Houselowi.

Jestem wdzieczny licznej grupie pierwszych czytelnikow za po-
Swiecony czas, opinie i madre wskazowki. Kazdy z was wniost do tej
ksigzki co$ wartosciowego i bez was nie bytaby tym, czym jest. Moje
najglebsze wyrazy wdziecznosci kieruje do: Davida Senry, Geor-
ge’a Macka, Ruchira Jajoo, Amandy Orson, Patricka Finleya, Alexa
Wiekowskiego, Skya Kinga, Megan Darnell, Chase’a Iltena, Seana De-
vine’a, Seana O’Connora, Travisa Stolikera, Brady’ego Kurta, Emmy
Varvaloucas, Raffiego Grinberga, Aleca Gewirtza, Danielle Krischik,
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Rame Adiego, Everesta Brady’ego, Daniela Doyona, Scotta Normana,
Mitchella Baldridge’a, Sama Hinkiego, Jimmy’ego Donaldsona i Nata
Eliasona.

Pozostaje wdzieczny Navalowi Ravikantowi i Balajiemu Sriniva-
sanowi za zaufanie, ktéorym obdarzyli mnie przy tworzeniu ksigzek
Almanach Navala Ravikanta oraz The Anthology of Balaji. Oba te pro-
jekty odmienity moje zycie i doprowadzity do powstania tej ksigzki.

Jestem wdzieczny Ivanowi Edgarowi Garcii, mojemu asystentowi,
ktory wiernie wspierat mnie podczas pracy nad tg ksigzka i, przej-
mujac wiele obowigzkow, dat mi wiecej czasu na pisanie. (Uklony dla
Athena za umozliwienie tej wspotpracy!)

Jestem wdzieczny autorom i tworcom, ktorzy zainspirowali te
ksigzke. Impuls do jej napisania i udostepnienia zrodzit sie z gitebo-
kiej wdziecznosci za wptyw, jaki podobne ksigzki wywarly na moje
zycie. Kilka z nich chciatbym tu wymieni¢:

> Almanach Charliego Mungera — Peter Kaufman (na podstawie
dorobku Charliego Mungera)

> Zero to One - Blake Masters (na podstawie idei Petera Thiela)

> Seeking Wisdom - Peter Bevelin (inspirowane pracami Buf-
fetta i Mungera)

> Berkshire Hathaway Letters to Shareholders - Max Olson (na
podstawie dorobku Warrena Buffetta)

> Zasady - Ray Dalio (wraz z zespotem)

Jestem wdzieczny wielu znajomym i nieznajomym z internetu,
ktorzy wspierali mnie i dodawali mi otuchy przez caly czas pracy
nad tym projektem. Prywatne wiadomosci, jakie otrzymywatem, byty
pelne zyczliwosci i entuzjazmu. Doceniam kazdy taki gest. To wtaénie
wasza energia pomogta mi przebrng¢ przez ponad tysigc godzin po-
trzebnych do stworzenia dla Was tej ksigzki.
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O AUTORLZE

ERIC JORGENSON pisze i nagrywa podcasty na temat technologii,
startupow i tworzenia swietlanej przysztosci. Od roku 2014 jego blog
jest zrodiem rozrywki i edukacji dla ponad miliona czytelnikow.
Eric inwestuje w firmy technologiczne na weczesnym etapie. (Skon-
taktuj sie z nim, by przytgczy¢ sie do inwestycji lub zaproponowac
firme wartg wsparcia).

Eric jest autorem ksigzek Almanach Navala Ravikanta, ktora zna-
lazta miliony czytelnikéw i ktorg przettumaczono jak dotad na ponad
czterdziesci jezykow, oraz The Anthology of Balaji. Mieszka w Kansas
z zong Jeannine i synem Archerem. Zapisz sie na jego newsletter na
stronie EJorgenson.com, aby na biezgco dowiadywac sie o cennych
ideach i ciekawych projektach.
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