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Przedmowa

Pod koniec 2006 roku — w tym samym tygodniu, w ktérym opublikowali-
$my pierwsze wydanie Wikinomii — magazyn ,Time” wybral , Ciebie” (ak-
tywnego uzytkownika internetu) na czlowieka roku. Wyréznienie ,Time”
przyznane blyskawicznie rozwijajacym sie serwisom spolecznodciowym
nie bylo przypadkowe. Liczba zarejestrowanych uzytkownikéw MySpace
rosta w tempie dwu milionéw o0séb tygodniowo (zaczeta od dwustu mi-
lionéw cztonkéw i szybko osiagneta pét miliarda). Wiekszo$¢ studentéw
w Stanach Zjednoczonych korzystala z Facebook, a co sekunde — przez
dwadziescia cztery godziny na dobe — powstawal nowy blog. Wydawalo
sie, ze to naprawde , Ty” zmieniasz losy Swiata.

Wéweczas bylismy niezwykle podekscytowani — publikacja naszej ksiazki
przypadata w niezwykle waznym momencie historii. Jednak patrzac z dzi-
siejszej perspektywy — wciaz byly to zjawiska stosowne do 2006 roku.

Internet, jak juz stwierdziliSmy w Wikinomii, to co$ wiecej niz randki
online, zakladanie spolecznosci sieciowych, np. poswieconych ogrodnic-
twu, lub wysytanie filméw do YouTube. Media generowane przez uzytkow-
nika i serwisy spolecznosciowe to w rzeczywistosci jedynie wierzchotek
gory lodowej. Na naszych oczach powstaje nowy model produkgji.

Web 2.0 odstania przed firmami nieznane dotychczas metody opracowy-
wania, projektowania, rozwijania i wprowadzania na rynek nowych produk-
tow i ustug. Stara koncepcja — méwiaca, ze najlepszych i najzdolniejszych pra-
cownikéw trzeba przyciagnaé do firmy, motywowac do rozwoju zawodowego
i utrzymac w strukturach firmy — przestaje sie sprawdza¢. Dzieki nieustannie
malejacym kosztom wsplpracy, firmy w coraz wiekszym stopniu moga
korzysta¢ z zewnetrznych, globalnych bankéw talentéw, zyskujac dostep do
nowych pomystéw, innowagji i pracownikéw o unikalnych kwalifikacjach.

Twierdzimy, ze korporacje w swej niedlugiej przeciez historii przecho-
dza wlasnie okres najwiekszych zmian i wszystko zdaje sie wskazywac na
to, ze mamy racje.

I rzeczywiscie — wplyw Wikinomii okazal sie znaczny. Sama koncepcja
zadomowila si¢ w jezyku potocznym, a termin ,wikinomia” (pisany mata
litera) zaczat zy¢ wlasnym zyciem — nie spodziewali$my sie, Ze moze by¢
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uzywany w tak wielu kregach i w tak rézny sposéb. Wikinomia zajmuja
sie zaréwno urbanidci, jak i chrzescijanscy fundamentalisci. Powstala na-
wet grupa ,Wikinomics for Obama” na stronie my.barackobama.com. Na
calym $wiecie znaczna liczba oséb i firm tworzy spolecznosci i wspdlnie
wprowadza innowagje, $cisle wedlug zasad wikinomii. Jak mozna przeczy-
ta¢ w ,,The Sunday Times”: ,wikinomia to nowa potezna sita, ktéra laczy
ludzi w sieci i tworzy jeden ogromny mozg”'.

Dobrym przykitadem skutecznosci masowej wspolpracy jest ruch na
rzecz zatrzymania globalnego ocieplenia. Na naszych oczach powstaje
precedens: dzieki Web 2.0, caly $wiat po raz pierwszy w historii zajmuje
sie jednym zagadnieniem — zmianami klimatycznymi. Kwestie zwiazane
z ociepleniem staja si¢ problemem globalnym, ktérego rozwigzanie lezy
w zywotnym interesie wszystkich. Po raz pierwszy dysponujemy wiec
jednym globalnym, multimedialnym, powszechnie dostepnym systemem
komunikacyjnym typu wielu do wielu (many-to-many) i po raz pierwszy sty-
kamy sie z sytuacja, ktéra zmusza nas do wypracowania konsensusu. We
wszystkich zakatkach $wiata powoluje sie do zZycia setki, jesli nie tysiace,
inicjatyw laczacych zaréwno uznanych naukowcéw, jak i dzieci w wieku
szkolnym. Czlonkowie takich grup dzialaja na rzecz ograniczenia emisji
dwutlenku wegla. Zabdjcza aplikacja (killer application) masowej wspolpra-
cy moze zosta¢ — dostownie — uratowanie naszej planety.

Powstanie nowych paradygmatéw wiaze sie jednak z destabilizacjg
i chaosem. Czesto sg one przyjmowane z powatpiewaniem lub, co gorsze,
sa przedmiotem drwin lub otwartej wrogosci. Osobiste interesy hamuja
zmiany, a przywodcy starego porzadku nie mogg pogodzi¢ sie z nowym.

Wikinomia miata oczywiscie swoich krytykow.

Na przyktad Nicholas Carr, byty redaktor ,Harvard Business Review”,
w artykule zatytulowanym The Ignorance of Crowds (Ignorancja ttumoéw)
wyrazil swojg dezaprobate dla nas i innych autoréw propagujacych po-
tege masowej wspdlpracy. Carr stwierdzil, ze ,produkcja partnerska
jest w najlepszym razie $rodkiem sluzacym do ulepszania starego, a nie

' Martin Wroe, 200 Million Heads Are Better Than One, so join the Crowd, ,The Sunday Times”,
2 wrze$nia 2007 roku.
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poszukiwania nowego; modelem opartym raczej na optymalizowaniu niz
wprowadzaniu nowych rozwigzan”. Doszedt do wniosku, ze prawdziwego
przetomu moze dokona¢ tylko stosunkowo maly i formalnie zorganizowa-
ny zespdl utalentowanych specjalistéw.

Wikinomia dowodzi falszywosci tego twierdzenia. Duza cze$¢ najbar-
dziej dynamicznych oraz ekscytujacych towaréw i ustug zostala wypro-
dukowana przez zespoly sktadajace sie z tysiecy, a nawet milionéw oséb.
Linux - jeden z lepszych systeméw operacyjnych — zostal opracowany
przez najwieksza i najbardziej zaawansowana wspolnote programistéw.
Linux nie zatrudnia sztabu ludzi, nie daje opcji na zakup akcji, nie zapew-
nia pracy w siedzibie firmy ani innych profitéw. A jednak na bazie open
source powstalo ponad 150 tysiecy projektéw programistycznych, a wiele
jest calkiem obiecujacych. Wspélnoty produkgji partnerskiej oparte na po-
dobnych zasadach opanowuja réwniez wiele innych dziedzin - dzialalnos¢
wydawniczg, medialng, rozrywkowa, finansowq i przemystowsq.

Inni krytycy uwazaja Wikinomig za nowa postac ,,internetowego kolekty-
wizmu”, zagrazajaca gospodarce i kulturze. Andrew Keen w swojej ksigzce
Kult amatora® wyrazil ubolewanie, ze dzieki ulatwieniom w rozpowszech-
nianiu réznych pomystéw, oferowanym przez internet, $wiat jest zalewany
przez morze bzdur. Nie mégl on pogodzi¢ si¢ ze spadkiem sprzedazy eg-
zemplarzowej gazet i czasopism oraz z powszechnym zainteresowaniem
dla filmikéw umieszczanych na YouTube i przedstawiajacych wypadki na
deskorolce. Keen teskni za starymi dobrymi czasami, kiedy dostep do
pras drukarskich i fal eteru mieli tylko ludzie inteligentni i wiarygodni.
Stwierdzil, ze zdrowe spoleczenstwo potrzebuje tych, ktdrzy beds strzec
jego bram. Tylko w ten sposéb mozna zapewni¢ standardy jakosci. Na przy-
ktad reklamy telewizyjne powinny by¢ krecone przez do$wiadczonych i uta-
lentowanych twoércéw, dzieki czemu widzowie unikna narazenia na marne
produkcje probujacych sie wybi¢ rezyseréw, ktoérzy wygrywajg konkursy
organizowane przez firmy poszukujace tanich pomystéw na promocje.

* Nicholas G. Carr, The Ignorance of Crowds, ,strategy+business”, issue 47, lato 2007 roku.

> Andrew Keen, Kult amatora. Jak internet niszczy kulturg, Malgorzata Bernatowicz, Katarzyna
Topolska-Ghariani (tlum.), Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007.
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Jak na ironie, zarzuty wysuwane przez Keena pod adresem Web 2.0 mozna
réwnie dobrze odnies$é do $rodowiska profesjonalnych wydawcoéw z ich armia
redaktoréw, weryfikatoréw, informatykéw, z bazami danych, wspomaganymi
procesami biznesowymi, systemami motywacyjnymi i innymi pulapkami
przestarzalej struktury organizacyjnej. Wedlug wynikéw badan, opublikowa-
nych niedawno w czasopi$mie , Nature”, wszystkie nasze metody zdobywa-
nia wiedzy sg obarczone btedami. Okazuje sie, ze Encyclopedia Britannica ma
niemal tyle samo niescistodci, co Wikipedia — zasadnicza réznica miedzy nimi
polega na tym, ze plynny mechanizm tworzenia tresci i liczniejsza spolecz-
no$¢ wolontariuszy pozwalaja Wikipedii na znacznie szybsze eliminowanie
btedéw. Amatorzy wcale nie zagtuszaja kompetentnych i opartych na faktach
komentarzy — po prostu rezygnuja z przestarzatych form jednostronnego mo-
nologu, zastepujac go coraz bogatszymi i bardziej zréznicowanymi formami
konwersacji, w ktérych mozna ustysze¢ miliardy gloséw.

Niektérzy krytycy twierdza, ze Wikinomia, poprzez akcent ktadziony na
udostepnianie wlasnosci intelektualnej, niebezpiecznie zbliza si¢ do komu-
nizmu, podwazajac tym samym w pelni zasadne prawo firm do osiggania
zyskéw. Jeszcze inni sugeruja, ze propagujemy ,wolng gospodarke”, w kto-
rej korporacje wykorzystuja wolontariuszy pracujacych bez wynagrodzenia.
Krytycy ci zdajg sie nie dostrzega¢ pozytkéw z udziatu w produkgji part-
nerskiej. Uczestnicy sieci czasami odnoszg korzysci materialne, w innych
przypadkach — profity plynace z wykorzystania zdobytego do$wiadczenia
do ksztaltowania kariery lub rozwijania swojego otoczenia. Wigkszo$¢
programistéw Linuksa otrzymuje juz wynagrodzenie za prace, najczesciej
od wielkich firm, takich jak IBM lub Intel, ktére zatrudniaja ich do pomocy.
YouTube niedawno zdecydowalo si¢ na dzielenie sie dochodami z reklam
z osobami publikujacymi w serwisie najpopularniejsze filmy. Naukowcy,
ktérzy zgtaszajg sie¢ do rozwigzywania probleméw w InnoCentive, moga
otrzymac od 10 tysiecy do miliona dolaréw za przedstawienie wlasciwej
odpowiedzi na zadane pytanie. Kazdy z siedmiu nowych modeli masowej
wspolpracy opisanych w naszej ksiazce umozliwia osiagniecie sukcesu
zar6wno poszczegdlnym jednostkom, jak i calym firmom.

Zgadzamy sie z tymi, ktérzy moéwia, ze osiagniecie sukcesu w wiki-
nomii nie bedzie latwe; nie przyjdzie tez automatycznie. Liderzy musza
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zmieni¢ mentalno$¢ i podejscie do prowadzonego biznesu; muszg oprzeé
sie pokusie stawiania barier i zwalczania samoorganizujacych sie struktur
w kierowanych przez siebie jednostkach.

Kiedy Jonathan Schwarz zostal nowym dyrektorem generalnym bory-
kajacej sie z trudnodciami firmy Sun Microsystems, jedng z jego decyzji
byto umozliwienie wszystkim pracownikom prowadzenia blogéw. W dzia-
le prawnym i public relations zapanowal poploch - okazalo sie nagle, ze
kazda osoba w firmie bedzie mogta publikowaé swoje wlasne komunikaty
prasowe. Jednak w ciagu trzech lat istnienia blogéw Sun nie miat z nimi
zadnych probleméw, chociaz wytyczne regulujace ich prowadzenie sa
bardzo proste: ,Nie robcie niczego gtupiego”, ,Piszcie o tym, na czym sie
znacie”, ,Musi to by¢ ciekawe”. Potrzebujemy lideréw nowego typu, kto-
rzy beda wystarczajaco pewni swego, by przekazac¢ czes¢ swych uprawnien
i powstrzymac¢ sie od kontrolowania wszystkiego. W przypadku firmy Sun
przestawienie sie na tory wikinomicznego myslenia pomogto odbudowaé
pozycje i wroci¢ do konkurencyjnosci na rynku IT.

W $wiecie, w ktérym ponad miliard oséb ma dostep do sieci Wikinomia
jest zapowiedzia bezprecedensowych mozliwosci. Globalna wspodtpraca
to nie tylko motor napedowy sukcesu na dzisiejszych rynkach — ma ona
znaczacy udzial w zmianie podejscia do prowadzenia badan naukowych,
tworzenia kultury, zdobywania wiedzy, uczenia sie, kierowania spoteczno-
$ciami i narodami. Usieciowione modele wspolpracy i innowacji mogg da¢
odpowiednio przygotowanemu menedzerowi bogate mozliwosci uwalnia-
nia ludzkiego potencjatu. Jednak, aby osiagna¢ sukces, trzeba zdoby¢ sie na
odwage i zakwestionowa¢ powszechne poglady na temat metod prowadze-
nia biznesu, ktdre trzymajg firmy i inne instytucje w okowach myslowych
kategorii nalezacych do ubiegtego wieku.

Wikinomiczne organizacje dobrze prosperuja, odnoszga sukcesy i osiagaja
zyski, a co wazniejsze — robig co$ dobrego. Mamy nadzieje, ze Ty, Szanowny
Czytelniku i Twoja organizacja bedziecie si¢ mieli réwnie dobrze.

Don Tapscott i Anthony Williams
grudzien 2007
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Rozdzial dziesiaty

Ludzie sktonni do wspoipracy

Potega odmiennych sadow

Zaczelismy te ksiazke od niezwyklej historii Roba McEwena, wizjonerskie-
go dyrektora firmy Goldcorp, ktéry wykazat sie odwaga — a by¢ moze tak-
ze naiwnoscia — i podwazyl najswietsza zasade przemystu wydobywczego
moéwiaca, ze nie udostepnia sie zastrzezonych danych. McEwen nie zgadzat
sie z tym pogladem. Oczywiscie, dane geologiczne byty wazne, ale nikt nie
miat z nich Zadnego pozytku, skoro pracujacy w Goldcorp geolodzy nie byli
przygotowani, by zrobi¢ z nich wiasciwy uzytek.

Kiedy McEwen opublikowal dane w internecie, rzucajac calemu $wiatu
wyzwanie prowadzenia dalszych poszukiwan; przeksztalcit powolny proces
eksploracji zt6z w nowoczesny, rozproszony mechanizm odkrywania pokla-
dow zlota, w ktérym uczestniczg najlepiej wykwalifikowani specjalisci z bran-
zy. Dzieki do$wiadczeniu i fachowej wiedzy uczestnicy konkursu nie tylko
znalezli ztoto, ale i wniesli do firmy Goldcorp najnowoczesniejsze technologie
i metody poszukiwan, miedzy innymi nowa technike wiercenia, skuteczniejsze
procedury gromadzenia danych i bardziej zaawansowane podejscie do mode-
lowania geologicznego. Wykorzystanie tych nowych technologii uczynito
z Goldcorpu centrum doskonatosci kanadyjskiego kopalnictwa i pozwolito
w ciagu czterech lat zredukowaé koszty produkeji o ponad 60 procent.

Chociaz McEwen jest zbyt skromny, by to przyznaé, to rekawica rzuco-
na gleboko zakorzenionym pogladom okazala si¢ przeblyskiem geniuszu.
Firma w niedlugim czasie zgromadzila wiecej zlota niz Bank Kanady,
a potem wykorzystala zapasy na przejecie swojego najgrozniejszego kon-
kurenta. W 2006 roku Goldcorp byl trzecim co do wielkosci producentem
zlota w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie, a kopalnia w Red Lake miala
najbogatsze zloza ztota na $wiecie.

Historia Goldcorpu podkresla znaczenie wielu istotnych kwestii,
ktérymi postanowiliSmy sie zajaé w tej ksigzce. Jedli niewielka i matoren-
towna firma dzialajaca w jednej ze starszych branz $wiata moze osiagna¢
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ogromny sukces dzieki otwarciu sie na innowacyjne rozwigzania plynace
z zewnatrz — co by sie stalo, gdyby wigksza liczba organizacji siegneta po
podobne rozwigzania? Czy nie udaloby sie stawi¢ czola niemal wszystkim
wyzwaniom spolteczno-gospodarczym, gdyby do rozwigzywania proble-
méw zaangazowaé odpowiednio duza liczbe samoorganizujacych sie
wspoltpracownikéw? Czy firmy nie zyskalyby na produktywnosci, gdyby
mogly siega¢ poza swoje granice i korzysta¢ z intelektualnego potencjatu
i energii rozleglych sieci partnerskich, ktére tacza sie wokdt wspdlnych
korzysci i celéw? Jak w tej sytuacji zmienia sie tradycyjne korporacje? Jakie
nowe modele biznesowe mozna zbudowaé, opierajac sie na wspotpracy
w wytwarzaniu towaréw i ustug?

Zbadali$my ogromny obszar ekonomii wspoétpracy i odkryli$my, ze ist-
nieja nowe modele, ktére firmy moga spozytkowaé w celu osiagniecia
szybszego wzrostu i wiekszej konkurencyjnosci.

1. W produkgji partnerskiej stosuje si¢ zasady open source do wytwarza-
nia produktéw sktadajacych sie z bitéw — od systemdéw operacyjnych
po encyklopedie.

2. Ideagory zapewniaja firmom dostep do globalnego rynku pomystow,
innowagji i do oséb o wyjatkowych kwalifikacjach, dzieki ktérym moz-
na zwigkszy¢ potencjal rozwigzywania problemoéw.

3. Wspdlnoty prosumenckie mogg by¢ niewyczerpanym zrédlem innowa-
qji, jesli firmy dadzg klientom narzedzia umozliwiajace uczestnictwo
w tworzeniu wartosci.

4. Nowi aleksandryjczycy daja poczatek nowemu modelowi wspdtpracy
w nauce, ktéry obnizy koszty i zwigkszy tempo postepu technologicz-
nego w ich dziedzinach.

5. Platformy uczestnictwa pozwalaja na stworzenie globalnej sceny, gdzie
liczne wspdlnoty partnerskie mogg tworzy¢ wartos$¢ i, w wielu przy-
padkach, nowe przedsiewziecia w wysoce synergicznym ekosystemie
biznesowym.

6. Globalne hale produkcyjne ponad granicami i strukturami organiza-
cyjnymi wykorzystuja potege ludzkiego kapitalu do projektowania
i wytwarzania doébr materialnych.
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7. Wikinomiczne miejsca pracy ponad organizacyjnymi hierarchiami
przyspieszaja innowacje i wzmacniaja morale, chwytajac sie wszelkich
nietradycyjnych sposobdw.

Chociaz kazdy z tych modeli stanowi nowa, niepowtarzalng metode
utrzymania konkurencyjnosci, to laczy je jedno. Wszystkie nowe formy
produkgji partnerskiej pozwalaja firmom na wykorzystanie zewnetrznej
wiedzy, zewnetrznych zasobéw i talentéw na skale, ktéra dotychczas nie
byta mozliwa. Bez wzgledu na to, czy nasz biznes to co$ zblizonego bar-
dziej do Boeinga lub Procter & Gamble badz raczej do YouTube lub Flickr,
czekaja na nas olbrzymie zasoby zewnetrznych talentéw, ktére mozemy
wykorzysta¢, jedli bedziemy mieli odpowiednie podejscie. Firmy, ktére
przyjma te modele, beda w stanie doprowadzi¢ do zasadniczych zmian
w swoich branzach i na nowo ulozy¢ zasady konkurencji.

Cztery zasady wikinomii — otwarto$¢, partnerstwo, dzielenie sie
zasobami i dzialanie na skale globalng — moga sie negatywnie kojarzy¢
wielu menedzerom. Niemniej w naszej ksigzce pokazali$my, zZe staja si¢
one sila napedows innowacji i tworzenia dobrobytu. Co wiecej, dzieki
nim mozemy zmieni¢ podej$cie do prowadzenia badan naukowych,
ksztattowania kultury, zdobywania wiedzy, edukacji, kierowania naszy-
mi spolecznodciami i paistwami. Jednak, by nam sie to udalo, musimy
wyzby¢ sie niektdrych uswieconych tradycja pogladéw na temat biznesu,
ktére uwiezily nasze firmy w okowach mentalnego porzadku panujgcego
w ubiegtym stuleciu.

W tym rozdziale opisujemy gtéwne wyzwania stojace przed organi-
zacjg biznesu i zarzadzania, z ktérymi musimy sie uporaé, aby ten nowy
korporacyjny $wiatopoglad zastosowaé w praktyce. Czy liderzy beda
W stanie zmieni¢ tory swojego myslenia o §wiecie biznesu i wyzby¢ sie
stawiania barier i zwalczania samoorganizujacych sie struktur w podle-
glych jednostkach? Czy wszyscy przywddcy biznesu beda w stanie p6jé¢
za przykladem Roba McEwena i rozwinaé¢ w sobie sktonnos¢ do wspol-
pracy?

Doswiadczenie podpowiada, ze latwiej to powiedzie¢ niz zrobic.
Nowa kultura wspoétpracy, powstajaca dzieki Web 2.0, stala sie¢ celem
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gwaltownych atakéw ze strony rozmaitych obserwatoréw, obawiaja-
cych sie destrukcyjnego wplywu demokratyzacji tworzenia warto$ci
na instytucje, ktére sg fundamentem gospodarki, zdobywania wiedzy
i tworzenia kultury. Glosy krytyki zastuguja na szersze omoéwienie,
zatem debate poswiecong potedze myslenia opartego na wspodlpracy
zaczynamy od rozprawienia sie z tym, co nazwano ,,ciemng strona” wi-
kinomii. Uznali$my, Ze cze$¢ krytykéw moze sie myli¢, ale inni wskazuja
na istotne ograniczenia i rosnace problemy, ktére towarzysza przejéciu
do bardziej demokratycznych modeli produkcji partnerskiej opartych
na wspoipracy.

Ponadto omawiamy kryzys strategii przywddztwa, pojawiajacy si¢ gdy
nowe modele biznesowe zaczynaja zagraza¢ starym. Rzuca to $wiatlo
na przyczyny, dla ktérych wiele firm uznaje globalng wspdtprace za rzecz
niebezpieczng i przyjmuje wobec tego strategie okopania si¢ na swoich po-
zycjach i kontynuowania walk. Media, rozrywka i telekomunikacja dostar-
czg nam pouczajacych przykladéw tego, co znaczy mysle¢ w kategoriach
wspolnych dziatan.

,Ciemna strona" wikinomii

Zaréwno Web 2.0, jak i pojecia z nig zwigzane nie cieszg si¢ powszechnym
uznaniem. Oredownicy (do ktoérych si¢ zaliczamy) uwazaja, ze demokraty-
zujace tendencje w internecie sa pozytywna silg, rozszerzajaca nasz dostep
do wiedzy, wladzy i mozliwosci gospodarczych, natomiast krytycy uwaza-
ja, ze tendencje te splaszczaja kulture, sa wrogiem kompetencji, niszcza
bogactwo i wlasnos¢.

Jesli nie znajdziemy przeciwwagi dla demokratyzujacej sily internetu,
to — jak twierdza malkontenci — ludzkiej cywilizacji bedzie grozi¢ osunie-
cie w odmety masowej nieudolnoéci. Zasadnicze rozréznienia pomiedzy
informacja a wiedza, faktami a opiniami, ekspertami a amatorami, kultura
niska a wysoka ulegng zatarciu i w efekcie cywilizacja zostanie sprowadzo-
na do najnizszego wspoélnego mianownika.

Aby rzuci¢ nieco $wiatla na te ciemna strone wikinomii, omdéwimy
blizej dwa twierdzenia sformulowane przez obserwatoréw, ktdrzy nie kryja
swego sceptycyzmu wobec korzysci z niej plynacych, a nawet — wrogosci
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wobec jej idealdéw. Pierwsze z nich mdwi, Ze treéci generowane przez uzyt-
kownikéw w internecie podwazajg istotna role straznikéw w utrzymaniu
wysokich standardéw jakosci, oryginalnosci i autentycznosci w mediach,
rozrywce 1 kulturze. Zaklada si¢ przy tym, iz tlum tworzy raczej laiicuch
ignorancji niz wiedze. Drugie méwi, ze pokolenie sieci i tworzona przez
nie kultura ,mash-upu” stanowig zagrozenie dla wlasnosci intelektualnej,
a powszechna dostepno$¢ bezptatnych zasobéw i ustug, takich jak Skype
i Linux, grozi ograniczeniem zdolno$ci wzbogacania sie w ramach gospo-
darki opartej na wiedzy.

Ignorancja ttumow

Wrzucanie wszystkich krytykéw Web 2.0 do jednego worka bytoby nie-
sprawiedliwe i niedciste, ale — jak sie wydaje — jest co najmniej jedna kwe-
stia, w ktérej zgadzaja sie wszyscy. Instytucje potrzebuja straznikow:
ludzi o wysokich kwalifikacjach, ktérym spoteczenstwo powierzy troske
o zachowanie najwazniejszych tradycji, wartosci i standardéw dzialania.
Mozna poda¢ liczne przyktady takich straznikéw - poczynajac od wy-
dawcow i redaktoréw czasopism, magazyndéw i gazet, na menedzerach
marki w agencjach reklamowych koniczac. A poniewaz internet podwaza
dotychczasowa pozycje tych straznikéw, przeciwnicy Web 2.0 uznajg jego
wplyw na dzisiejsze spoleczenistwa za istotnie negatywny. Twierdza przy
tym, ze jedli usunie si¢ straznikdw, zostanie nam tylko stek amatorskich
bredni.

Ksigzka Andrew Keena Kult amatora, o ktorej wspominaliSmy juz
w przedmowie, jest przykladem takiego stylu myslenia.

,Czym wiec tak naprawdg jest ten ruch nazywany Web 2.0? W wymia-
rze ideologicznym opiera sie on na szeregu etycznych zalozen dotyczacych
mediéw, kultury i technologii. Wynosi on na swe oltarze kreatywnego
amatora: filmowca samouka, domorostego muzyka, autora piszacego
do szuflady. Sugeruje on, ze kazdy z nas — nawet najgorzej wyksztalcony
i najmniej elokwentny — moze, a nawet powinien wyrazaé swojg 0so-
bowos$¢ i realizowaé sie za posrednictwem medidéw cyfrowych. Web 2.0
stwarza wlasciwe warunki dla naszej kreatywnosci, demokratyzuje media
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i wyréwnuje szanse ekspertéw i amatoréw. Wrogiem tak rozumianego
Web 2.0 sg tradycyjne media o nastawieniu elitystycznym”'.

Keen obawia sie¢ tego, ze wzbierajaca fala amatorskiej kreatywnosci
sieciowej zagtuszy autentyczne talenty, naruszajac tym samym witalno$é
naszej kultury i jej wytworéw. Blogi, witryny wykorzystujace wiki i serwi-
sy spotecznodciowe sa tak niebezpieczne, ze zdaniem Keena, grozi nam
powrdt do mrocznych czaséw $redniowiecza. Nie bedzie juz Mozartéw,
Hitchcockéw i Hemingwayoéw. Przestana istnie¢ Universale, Warner
Brothers, czy Penguiny. Wediug Keena: ,Jesli demokratyzuje si¢ media,
konczy si¢ to demokratyzowaniem talentu. Niezamierzong konsekwencja
calej tej demokratyzagji jest kulturowe «splaszczanie». Az w koncu zosta-
nie nam tylko «ptaski zgietk opinii»”*.

Keen jest piewca starego modelu, w ktérym, jesli chcialo sie by¢ rezy-
serem, trzeba bylo dotrze¢ do hollywoodzkich studiéw filmowych. Jesli
chcialo sie by¢ muzykiem i nagrywac plyty, trzeba byto podpisa¢ kontrakt
z wytwornig plytowa. Jesli chciato sie publikowa¢ ksigzki, trzeba byto
znalez¢ wydawce i podpisa¢ umowe. W $wiecie, gdzie straznicy prze-
staja odgrywac swoje tradycyjne role, tracg autorytet i wladze, odbiorcy
dziet wydajg sie niezdolni do samodzielnego rozpoznania warto$ciowych
tréci.

Tok rozumowania Keena jest rownoznaczny z uznaniem, ze dla zwy-
kiego obywatela demokracja jest zla, poniewaz przecietny czlowiek nie
zawsze zdaje sobie sprawe z tego, co jest dla niego najlepsze. Gdyby $wiat
stosowal sie do tej zasady, to prawie wszyscy wciaz byliby$my bezrolnymi
chtopami panszczyZnianymi ptacacymi dziesiecine swojemu panu.

Chris Anderson, autor ksiazki Long Tail (Dlugi ogon), trafnie zauwa-
zyl, Ze kapitalng strona demokratycznych systemdéw tworzenia tresci
w sieci jest umozliwienie rozpoznawania talentéw i kwalifikacji znacznie
efektywniej, niz w starym modelu. ,Wiele os6b robi rzeczy, ktére umkne-
tyby naszej uwagi lub nie przebilyby sie do powszechnej $wiadomosci.

! Andrew Keen, Web 2.0, ,The Weekly Standard”, 15 lutego 2006 roku.

Andrew Keen, ibidem.
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Na przyktad YouTube i MySpace zyskuja wprawdzie ogromna popularnoé¢,
ale przeciez daleko im do konwencjonalnosci”, podkreslil. W starym mode-
lu te tresci nie zostalyby zauwazone, poniewaz pojemnos¢ rynku jest ogra-
niczona i moze zosta¢ wypetniona tylko trescia, gwarantujaca osiagniecie
sukcesu. ,,A teraz mamy do swojej dyspozycji rynki bez zadnych ograni-
czen, wiec ta tre$¢ ma szanse zdobycia publicznosci, na jaka zasluguje.
Mozemy zaproponowa¢ dowolna rzecz, a potem obserwowa¢, czy zdobywa

ona popularno$¢, czy tez nie”?

. Jedli istnieje cho¢ jedna kwestia, w ktorej
Keen si¢ nie myli, jest nig to, ze natura nowej sieci stanowi zagrozenie
dla modeli biznesowych bazujacych na kontrolowaniu $rodkéw produkeji
i dystrybucji. I o to tak naprawde boi sie Keen. Elitarni artysci i elitarne

media zyja ze sobg w symbiozie — jedno nie istnieje bez drugiego.

»Iradycyjne media elitystyczne sg wypierane przez technologie cyfrowe.
Zagrozona jest pozycja gazet. Telewizje krajowa, niczym wspodlczesnego di-
nozaura, atakuje TiVo trzydziestosekundowymi reklamami, a iPod podwa-
za fundamenty wielomiliardowego przemystu muzycznego. Réwnoczesnie
cyfrowe piractwo — mozliwe dzieki urzadzeniom tworzonym w Krzemowej
Dolinie, usprawiedliwiane przez atakujacych wlasnos¢ prywatng komu-
nistéw z Krzemowej Doliny takich, jak Larry Lessig — pozbawia zarobku
uznanych artystéow, znane studia filmowe, redakcje, wytwoérnie ptytowe
i popularnych piosenkarzy”*.

A mimo to stwierdzenie, ze obecnie z powodu Web 2.0 powodzi si¢ nam
znacznie gorzej, zasadniczo mija si¢ z prawda. Nasze kulturowe organizmy
beda sie przeciez lepiej rozwija¢, zyskujac niespotykang wczedniej sile
i zdrowie. Szanse na znalezienie nowych Mozartéw wérdd miliardéw oséb
podiaczonych do sieci sg teraz znacznie wieksze niz w $wiecie, w ktdérym
los utalentowanych twércoéw zalezal od tego, czy w pore zauwazyt ich lowca
talentéw z duzej wytwdrni plytowej. Zdolnoé¢ konsumentéw do wspdlnego

*  Chris Anderson, Weighing the Merits of the New Webocracy, ,San Francisco Chronicle”, 15 paz-

dziernika 2006 roku.

Andrew Keen, op. cit.
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odnajdywania wiasciwej drogi w ,,zgielku opinii”, do selekcjonowania i od-
najdywania ,,tego, co dobre” juz dawno zostata udowodniona.

By¢ moze najwazniejsza rzecza, ktdérg mozna powiedzie¢ o zarzutach wy-
suwanych przez Keena, jest to, Ze ani stary model oparty na istnieniu straz-
nikéw, ani zdemokratyzowana Web 2.0 nie sa doskonale. Przypomina to
nam artykut opublikowany w ,,Nature”, poréwnujacy Wikipedie i Britannice.
Jego prawdziwym przestaniem bylo to, ze tradycyjne media i publikacje mo-
ga by¢ tak samo zle, jak najgorsze witryny internetowe’.

Wedtug Keena problem Web 2.0 polega na ,,niesprawdzaniu poprawno-
$ci”. Jednak, jak wykazat Lawrence Lessig, profesor prawa na Uniwersytecie
Stanforda i autor licznych publikacji, nawet prace, ktérym udalo sie spro-
sta¢ wysokim standardom wiarygodnosci stawianym przez wydawcow,
mogg zawiera¢ bledy, a niejednokrotnie nawet istotne btedy. Z doskona-
tym wyczuciem ironii Lessig zasugerowal, ze ksigzka Keena to najlepszy
przyktad utomnosci tradycyjnej dziatalnosci wydawniczej.

»2Mamy tu do czynienia z publikacjg, ktéra spelnita wszystkie rygory-
styczne wymagania obowiazujace we wspdlczesnym edytorstwie amery-
kanskim, a ktéra mimo to wcale nie jest bardziej wiarygodna niz przecigtny
blog: bez watpienia interesujaca, partiami dobrze napisana, czesto popada-
jaca w absurdalne skrajnosci — ale réwniez petna bledow”, zauwazyt Lessig.
Ponadto stwierdzit on, iz $lepa wiara Keena w tradycyjny system jest zu-
pelnie chybiona, a potencjalnie nawet niebezpieczna. Straznicy popelniajg
biedy. Internet nie gwarantuje prawdziwosci udostgpnianych danych, wiec
tradycyjne wydawnictwa uznawane sg za szczyt $cistosci i wiarygodnosci.

Do jakiego dochodzimy wniosku? Jak powiedzial Lessig: ,,Musimy so-
bie zdaé sprawe z ograniczen $cistosci, gustéw, sadéw i pojmowania, obec-
nych we wszystkich wykorzystywanych przez nas systemach wiedzy”®.
Poza tym, to jest wyzwanie, z ktérym najlepiej poradza sobie zdemokraty-
zowane i plynne mechanizmy wbudowane w Web 2.0.

5 Jim Giles, Internet Encyclopaedias Go Head to Head, ,Nature”, vol. 438, no. 900-901, 15 grudnia

2005 roku.

% Lawrence Lessig, Keen’s The Cult of the Amateur: BRILLIANT!, http://www.lessig.org/blog/2007/05/
keens_the_cult_of _the_amateur.html, 31 maja 2007 roku.
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Przykladem moze by¢ niedawno rozpoczety projekt majacy na celu
podniesienie jakosci i poprawnoéci haset w Wikipedii. Ta internetowa
encyklopedia cieszy sie ogromng popularnoécig, pomimo pojawiajacych
sie watpliwosci co do wiarygodnosci danych publikowanych przez ze-
spél wolontariuszy. Celem projektu opracowanego na Uniwersytecie
Kalifornijskim w Santa Cruz jest uporanie si¢ z tym problemem dzieki kla-
syfikacji — za pomoca koloréw — pojedynczych zdan wchodzacych w skiad
hasel na podstawie poprzednich wynikéw ich autoréow.

Program analizuje calg historie prac redakcyjnych prowadzonych
w Wikipedii (w angielskiej wersji encyklopedii to niemal dwa miliony stron
i okoto czterdziestu milionéw edycji) i na tej podstawie ocenia wiarygod-
no$¢ poszczegodlnych hasel. Nastepnie za pomocg coraz ciemniejszych od-
cieni koloru pomaranczowego zaznacza tekst budzacy watpliwoéci. Liczaca
tysiac stron wersja demonstracyjna programu jest juz dostepna na stronie
internetowej prowadzonej przez tworce programu Luce de Alfaro, profeso-
ra informatyki na Uniwersytecie Kalifornijskiem w Santa Cruz.

Réwniez w innych witrynach do oceny wiarygodnosci wykorzystuje
sie opinie uzytkownikow; trzeba jednak pamietaé, ze zalezg one od reakcji
emocjonalnych. Stabg strong tej metody recenzowania jest zatem wplyw
osobistych animozji i braku obiektywizmu. Natomiast nowy program
wykorzystuje zasadniczo odmienne podejécie — opiera si¢ na analizie trwa-
tosci tresci bedacej wskaznikiem tego, czy dana informacja naprawde jest
uzyteczna i ktérzy autorzy haset sa najbardziej wiarygodni.

Jak podkredlit de Alfaro: ,,Pomyst jest bardzo prosty. Jesli to, co napisate$
nie zostaje zmienione, zyskujesz reputacje. A jedli to, co napisales podlega
korektom (jest przywrocone do poprzedniej wersji), twoja reputacja spada™’.
Historia edycji danego uzytkownika dynamicznie okreéla jego wskaznik re-
putagji, ktéry z kolei wyznacza wiarygodno$¢ nowych tekstéw w Wikipedii.
W miare jak kolejni autorzy weryfikuja pierwotny tekst i wprowadzaja do nie-
go poprawki ich wskazniki reputacji zmieniaja poziom wiarygodnosci tekstu,
generowany przez program. Haslo stworzone przez nieznanego uzytkownika

New Program Color-codes Text in Wikipedia Entries to Indicate Trustworthiness, komunikat prasowy
Uniwersytetu Kalifornijskiego w Santa Cruz, 2 sierpnia 2007 roku.
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moze wiec szybko zyska¢ wiarygodnos¢ (lub ja straci¢) po przeanalizowaniu
go przez kilku doswiadczonych wikipedystow.

Atutem takiej metody wyznaczania reputacji autoréw jest to, ze de
Alfaro moze sprawdzi¢, czy wskazniki wiarygodnosci podawane przez
jego program sg poprawne. Weryfikacja odbywa sie przez poréwnanie
wskaznikow poszczegolnych uzytkownikéw z tym, przez jak diugi czas ich
kolejne poprawki nie zostaja zmienione przez innych autoréw. Na razie
program wykrywa ponad 80 procent watpliwych redakgji, ktére okazujq sie
kiepskie. Nie jest on nazbyt oskarzycielski — spoteczno$¢ Wikipedii szybko
poprawia 60 do 70 procent wskazanych niedociagniec.

Program wyswietla wskaznik wiarygodnodci tekstu w widocznym miej-
scu. Informacje na temat wiarygodnos$ci uzytkownikéw nie sg ujawniane
osobom trzecim. Publikacja danych poszczegdlnych uzytkownikéw mo-
gtaby zacheca¢ do niepotrzebnej rywalizacji, a to bytoby ujma dla kultury
Wikipedii, ktéra oparta jest na zgodnej wspoipracy. Mogloby to tez znie-
checi¢ autoréw dysponujacych odpowiednia wiedza, ktérych wskazniki
bytyby niskie tylko dlatego, ze publikujg nieregularnie i specjalizuja sie
w niewielu dziedzinach.

Osiagniecia Luci de Alfaro sa przykladem jednego z wielu mecha-
nizméw, ktére moga pomoc zdecentralizowanym systemom tworzenia
tresci w osiagnieciu wyzszego stopnia wiarygodnosci i Scistosci — te nowe
formy maja znakomite warunki rozwoju w $wiecie, gdzie $rodki tworczego
przekazu ulegaja demokratyzacji. Keen i inni krytycy powinni skonczy¢
z rozpamietywaniem starych dobrych czaséw i przylaczy¢ sie do dyskusji
o tym, jak spoleczenstwo moze wykorzysta¢ obecne rozproszenie talentow
i kwalifikagji.

Koniec wtasnoSci intelektualnej

W naszej ksigzce wielokrotnie méwiliSmy o tym, ze technologie cyfrowe
i nowe modele wspdlipracy powoduja koniecznoé¢ zrewidowania naszego
rozumienia wiasnosci intelektualnej. Nie oglaszamy konca wlasnosci inte-
lektualnej, ale z cala moca opowiadamy si¢ za powierzeniem jej nowej roli,
w ktérej moglaby ulatwia¢ wspoéltworzenie i podejmowanie wspdlnych
dzialan w sieci, a nie je utrudniaé.
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W centrum tej transformacji znajduja sie przedstawiciele pokolenia
internetu. To oni remiksuja i reformatujg media, reklame i produkty kon-
sumenckie oraz swobodnie dziela sie¢ swoimi remiksami z calym $wiatem.
Prowadzi to do nieuchronnych konfliktéw w kwestiach wiasnosci intelek-
tualnej i do star¢ z kulturg biznesu, ktéra nieustannie podkresla znaczenie
utrzymania $cislej kontroli nad produktami i markami.

Scott Hervey, specjalista od prawa medialnego, stwierdzit: ,Oni chcg
oglada¢ tresci bez reklam, sa zainteresowani wyszukiwaniem nieznanych
muzykéw, ktorzy nie sa zalezni od wielkich koncernéw plytowych, i lubia
oglada¢ swoich réwiesnikéw. Inaczej rozumiejg stowo «rozrywkan. Jest dla
nich znacznie krétsze”.

Bojownicy o wlasno$¢ intelektualng, tacy jak Business Software
Alliance, przyczepiaja pokoleniu internetu etykietke piratéw i wyrazaja
obawy, ze to pokolenie jest coraz bardziej obojetne na kwestie prawa au-
torskiego. Krytycy wskazujg na to, ze rozluZniajace si¢ normy dotyczace
wlasnosci intelektualnej moga doprowadzi¢ do podwazenia prawnych
i ekonomicznych fundamentéw kapitalizmu.

Jednak, czy rzeczywiscie jest piractwem to, ze DJ Copycat godzinami mik-
suje ,,Pretty Vacant” Sex Pistols z utworami The Charlatans i Visage, tworzac
z nich nowg caloé¢, ktéra potem udostepnia swoim fanom w internecie? Czy
nie jest to wiasnie ten rodzaj nieskrepowanej kreatywnosci, ktéra powinni-
$my promowac, jesli mieliby$my na celu wypracowanie nowych, skoncentro-
wanych na uzytkowniku, modeli biznesowych branzy medialnej?

Coraz liczniejszy chér ludzi i firm, wybiegajacych w przysziosé, wzywa
prawodawcoéw do odwrécenia lub co najmniej znalezienia przeciwwagi
dla zacie$niajacego sie rezimu prawa chroniacego wlasno$¢ intelektualng.
Grupe te lacza obawy dotyczace dazen Hollywood do dalszego rozszerze-
nia okresu ochrony praw autorskich. Nadszed! juz czas, jak moéwia, by
przechyli¢ szale na korzy$¢ uzytkownikéw i tworcdw-amatorow.

Przytaczamy tu fragment wypowiedzi Victora Keegana, do$wiadczonego
komentatora nowinek technologicznych, zamieszczonej w ,,The Guardian”:

8 Wywiad ze Scottem Herveyem, przeprowadzony przez Anthony’ego Williamsa 24 maja
2007 roku.
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Zyjemy w cyfrowej epoce natychmiastowej i taniej dostepnoéci, zazebiania
sie mediéw, remiksowania i masowej kreatywnosci. Coraz wieksza liczba
tworcow jest gotowa oferowaé swoje ustugi za darmo (tak jak w przewa-
zajacej czesci ruchu open source). Potrzebujemy nowych rozwigzan praw-
nych, przystajacych do nowej epoki zanim ustgpimy przed restrykcyjnymi
zgdaniami producentéw, zanim stary $wiat zostanie ostatecznie zamkniety.
Kreatywno$¢ w gospodarce jest szalenie wazna, ale musi i$¢ z pradem rewo-
lugji informacyjnej, nie moze ulega¢ korporacjom dazacym do zachowania
modeli biznesowych, ktére zostaly wywrdcone do géry nogami przez rewo-
lucje zachodzaca praktycznie w kazdej kreatywnej branzy”.

Keegan ma racje — potrzebujemy wyréwnanych szans, umozliwia-
jacych rozwéj nowych form wspdttworzenia i innowacyjnosci. Jesli
hollywoodzkim gigantom uda si¢ zamkna¢ ogromne archiwa medialne
na nastepne 20 lat, na pewno odbije si¢ to negatywnie na inicjatywach
wykorzystujacych wolne zasoby, ale nie musi to oznacza¢ ich rychlego
konca. Kroki zmierzajace do zaostrzenia regulacji prawnych, podejmowa-
ne przez firmy o ugruntowanej pozycji na rynku, to rozwiazania dorazne
- nie moga by¢ Zrédlem trwatej przewagi konkurencyjnej. W kazdym
razie motorem napedowym bardziej wywazonego podejécia do rozpo-
znawania, wspierania i nagradzania nowej wiedzy beda skuteczne modele
biznesowe stymulujace tworzenie wartosci w branzach intensywnie ko-
rzystajacych z wlasnosci intelektualnej, a nie zmiany w obowigzujacym
systemie prawnym.

Prawo to tepe narzedzie, a w kwestii uregulowan skoncentrowane
interesy korporacyjne wygrywaja zwykle z rozproszonymi interesami
uzytkownikéw. Potezne firmy wykorzystuja juz istniejacy system ochrony
patentowej i wiasnosci intelektualnej do walki z innowacyjnoscia i zmia-
nami na swoich rynkach. Tak diugo jak nowe modele biznesowe pozostana
w sferze planéw, tak dlugo medialne kolosy bedg surowo egzekwowac
regulacje prawne, zmuszajac konsumentéw do zachowan, ktdre w rzeczy-
wisto$ci sg sprzeczne z ich interesami.

Nie znaczy to, ze powinni$émy unika¢ lobbowania na rzecz polityki
praw autorskich, przyjaznej dla uzytkownika. Jednak powstanie bardziej

Victor Keegan, Let’s Dance to a New Tune, ,The Guardian”, guardian.co.uk, 23 listopada 2006 roku.
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zdecentralizowanego $rodowiska medialnego, skoncentrowanego na uzyt-
kowniku, nie zalezy wylacznie od reformy systemu prawnego. W ostatecz-
nym rozrachunku najskuteczniejszym antidotum na polityczne manewry
przemyslu medialnego jest pokazanie znaczacych wartosci spolecznych,
kulturowych i gospodarczych, ptynacych z erupcji amatorskiej twoérczosci
w internecie. Jesli koncerny medialne chcg wziaé¢ udzial w tworzeniu tych
warto$ci, bedq musialy zrozumieé, ze znacznie wiecej mozna utrzymac
w otwartej dloni niz w zacisnietej piesci.

Przykladem tego, jak tradycyjne firmy i twdrcy tresci moga spozyt-
kowaé korzysci plynace z Web 2.0 jest inicjatywa wytworni Lucasfilm,
ktérej celem jest umozliwienie tworzenia wiasnych wersji Gwiezdnych
Wojen. Fanom gwiezdnej sagi nie tylko pozwala si¢ robi¢ i udostepniaé
klipy wideo zwigzane z kultowg seria, zacheca si¢ ich do wspolnego rezy-
serowania (cho¢ Lucasfilm zastrzega sobie pelne prawa autorskie do po-
wstalych w ten sposéb dziet). Przebudowana niedawno witryna Star Wars
daje uzytkownikom mozliwos¢ taczenia domowych filméw z setkami scen
z Gwiezdnych Wojen, pozwala na przegladanie innych amatorskich filméw
wykorzystujacych materiaf z sagi i na nawiazywanie kontaktéw z entuzja-
stami z catego $wiata.

Mozna twierdzi¢, ze jest to rewolucyjna nowo$¢ i, w pordéwnaniu
z dziataniami innych firm, rzeczywiscie tak jest. Jednak w rzeczywisto$ci
to tylko zdrowy rozsadek, szczegdlnie jesli uswiadomimy sobie, jaka war-
to$¢ marketingowa generuje ta inicjatywa, jakie innowacyjne rozwiazania
wprowadza oraz jak bardzo zwigksza zaangazowanie spolecznodci i lojal-
no$¢ fanéw. Nie powinnismy pytaé, dlaczego wytwornia Lucasflim zdecy-
dowala si¢ na to przedsiewziecie, ale raczej, dlaczego inne firmy i twdrcy
tresci jeszcze jej nie nasladuja.

Kiedy zderzajg sie Swiaty

Mozna zadaé sobie pytanie: ,A co je$li nie bede chcial zastosowa¢ idei
open source i udostepni¢ mojej wiasnosci intelektualnej?” Mysdli tak
na pewno wiele oséb w Hollywood. W odréznieniu od nich spétka Linden
Labs, wlasciciel Second Life, przekazuje uzytkownikom serwisu wszystkie
prawa wlasnosci, a nawet popiera wtérne rynki obracajace postaciami,
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przedmiotami i ,ziemia” z gry. Jednak wieksze firmy, takie jak Sony, patrza
na te sprawy z zupelnie innej perspektywy. Wszystko to, co zostanie stwo-
rzone w ramach gry, jest wlasnoscig Sony, a uzytkownicy, ktérzy probuja
sprzedawac¢ na eBay wirtualne produkty zwiazane z gra, muszg liczy¢ sie
z ostrymi reakcjami firmy.

Powsciagliwo$¢ w obliczu monumentalnych zmian nie jest niczym
niezwyktym, a w niektérych przypadkach - jest nawet czyms$ calkowicie
uzasadnionym. Zastandéwmy si¢ na przyklad nad wydawcami mediow,
muzyki, oprogramowania i innych cyfrowych débr — nie schowali oni
glowy w piasek, wprost przeciwnie — musza uporac sie z bardzo powaz-
nym problemem biznesowym. Wydawcy nie sa w stanie przyjaé otwar-
tych rozwiazan, bo grozi to skanibalizowaniem ich obecnych wplywow
i nie gwarantuje podtrzymania stabnacych zrédet dochodu. Jim Griffin,
dyrektor zarzadzajacy One House LLC, nazwal to ,ekonomia Tarzana”.
Jego zdaniem: , Trzymamy sie pnacza, ktére utrzymuje nas ponad ziemia,
i nie mozemy go pusci¢ dopoéty, dopdki mocno i pewnie nie zlapiemy
nastepnego”'.

Problem polega na tym, ze medialni potentaci traca impet. Utkneli
w gaszczu umoéw oraz przestarzalych i kosztownych infrastruktur. Co gor-
sze ekonomiczne fundamenty calej branzy opieraja sie na modelu bizneso-
wym, ktory sprawdzal sie w epoce analogowej dziatalnosci wydawniczej,
ale nie ma prawa bytu w $wiecie tworczosci i dystrybucji napedzanych
przez uzytkownikéw. Te instytucjonalne rozwiazania sg potezne i glebo-
ko zakorzenione w spoleczno-ekonomicznej strukturze branzy. Starszej
kadrze zarzadzajacej trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej ich firmy
moglyby sie wyzby¢ kontroli nad zasobami, jakie przez tak dlugi czas pod-
legaly ich monopolowi.

To dlatego w przemysle wydawniczym przyjelo sie okre$lanie internetu
mianem infostrady. Internet jest tu zatem traktowany jak jeden ogromny
mechanizm sluzacy dostarczaniu tresci — globalny pas transmisyjny prze-
noszacy przygotowane wczesniej i najczesciej platne tredci, a nie jak plat-
forma umozliwiajaca podejmowanie partnerskiej wspdtpracy. By ta wizja

10 Wywiad z autorami, luty 2006 roku.
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mogta sie spelni¢, wydawcy musieliby dysponowa¢ rozmaitymi systemami
kontroli dostepu do danych cyfrowych, ktére uniemozliwiatyby uzytkow-
nikom zmiane przeznaczenia i dalsza dystrybucje tresci.

Konkurowanie z ,wolnym"

Inteligentne firmy wprowadzaja nowe modele biznesowe, ktére sa
oparte na zupelnie innej zasadzie: powierzaja kontrole uzytkownikom,
a nie dystrybutorom. Takie zalozenie wynika ze $wiadomosci, ze moz-
liwoé¢ kontrolowania liczby i przeznaczenia bitéw odchodzi do lamusa
razem z ostatnimi reliktami analogowego przemystu fonograficznego.
Nastepnym celem strategicznym bedzie zatem tworzenie modeli bizne-
sowych, ktére beda w stanie konkurowa¢ z wolna trescia zasobdw inter-
netowych. Odwolajmy si¢ do przykladu Nettwerk Records — stosunkowo
mtodej wytwoérni plytowej z Kanady. Kluczem do jej sukcesu w branzy,
ktéra przeksztalcita sie wskutek przekazania uzytkownikom kontroli nad
dystrybucja, jest uzyskiwanie wplywéw finansowych z jedynej rzeczy,
ktéra nie poddaje sie¢ komodytyzacji — z emocjonalnej wartosci, ptynacej
z kontaktu z muzyka.

Wytwoérnia Nettwerk Records powstata w 1984 roku w Vancouver
w mieszkaniu Terry’ego McBride’a. Dzisiaj jest jedng z wigkszych kanadyj-
skich wytwoérni niezaleznych, ktérej wizytéwka sa tacy muzycy, jak: Avril
Lavigne, Sarah McLachlan, Ron Sexsmith, The Barenaked Ladies, Sum 41
i Dido. McBride popiera prawa autorskie, ale nie jest zwigzany branzowa
wykladnig prawa wiasnoéci intelektualnej. Uznal, Ze rozwigzanie nie po-
winno polega¢ na poruszaniu sie pod prad przemian technologicznych, ale
na zrozumieniu, jakie technologie sg najcze¢sciej wykorzystywane przez
konsumentéw, i na wypracowaniu kreatywnych strategii, pozwalajacych
wlaczy¢ muzyke w wykorzystywanie nowych rozwigzan.

Jesli miodzi ludzie stuchaja muzyki, grajac w gry komputerowe,
McBride chce, by Nettwerk mialo w tym swoj udzial. Jesli ludzie pobieraja
utwory muzyczne podczas wysylania wiadomosci tekstowych, McBride
chce udostepni¢ tam muzyczna oferte Nettwerk. Przy wyborze medium
nie jest on specjalnie wybredny — jego przekazem jest tre$¢. Recepta
na sukces wedlug McBride’a jest krétka i prosta: ,Bedziemy wspierad
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wszystkie platformy i wszystkie formaty, jakie si¢ pojawig i pozwolimy
fanom konsumowa¢ nasza muzyke tak, jak sie im spodoba. Nie bedziemy
nic narzuca¢. Innymi slowy, muzyka powinna by¢ jak woda: pozwdlmy
jej ptyna¢ w dowolnym kierunku”"'.

Muzyka plynaca jak woda. Przypomina to powtarzane jak refren slowa
cyber-libertarianéw: ,technologia chce by¢ wolna”. Jednak McBride ma
na swoim koncie znaczace osiagniecia biznesowe, co daje mu silng pozycje,
z ktoérg trzeba sie liczyé. Przyznal, ze kiedy pierwszy raz uslyszal o pro-
gramach komputerowych stuzacych do bezpo$redniej wymiany plikow,
takich jak Napster, jego reakcja byla taka sama, jak przedstawicieli innych
firm z branzy. ,Kiedy zaczeliémy rozumie¢ sens zmian, zgtebiliémy temat,
porozmawialiémy z fanami — zdali$my sobie sprawe z tego, ze w rzeczy-
wistosdci sytuacja wyglada zupelnie inaczej; istnieje szansa, by to wszystko
sie udato”. McBride chyba pogodzit sie z tym, ze kopie utwordéw nagrywa-
nych przez jego muzykéw znajda si¢ w sieci i bedzie mozna je pobra¢ bez
uiszczania zadnych oplat. Jednoczesnie z optymizmem patrzy na zdolno$é
swojej firmy do wypracowywania kreatywnych strategii nakierowanych
na uzyskiwanie wplywoéw finansowych dzigki emocjonalnemu stosunkowi
fanéw do muzyki, tworzonej przez jego artystow.

Na przyktad fani The Barenaked Ladies moga kupi¢ nagrania z kon-
certu, ktéory wiasnie widzieli. McBride podkreélit: ,Zapisy wystepdéw
na zywo sg dostepne juz pie¢ minut po zakonczeniu koncertu. Podczas
trasy w Wielkiej Brytanii w 2007 roku sprzedaz nagran z koncertow stano-
wila 70 procent calej sprzedazy materialéw zwigzanych z The Barenaked
Ladies. McBride oszacowal, ze 5 do 10 procent oséb, ktére byly na kon-
cercie zespolu, kupuje potem pendrive z jego nagraniem. ,Wskaznik sku-
tecznosci reklamy jest zatem ogromny. W przypadku sprzedazy plyt CD
jestesmy bardzo zadowoleni, kiedy udaje nam sie uzyska¢ wynik na pozio-
mie 1 do 2 procent”, stwierdzil.

Nettwerk eksperymentowal réwniez z otwartymi modelami produkcji
muzycznej. Tradycyjne podejécie do wydania singla ze $wigtecznymi remik-
sami piosenek Sarahy McLachlan polegaloby na wylozeniu 30 do 40 tysiecy

1 Wywiad z Terrym McBridem, przeprowadzony przez Anthony’ego Williamsa 4 lipca 2007 roku.
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dolaréw i zatrudnieniu producenta, ktéry na nowo zmiksowalby nagrania.
McBride doszedt do wniosku, ze w przypadku singla, ktéry bedzie dostepny
na rynku tylko przez 6 tygodni, to za duzy naklad, wiec na popularnej stro-
nie WWW dla didzejéw oglosil konkurs na najlepszy remiks. Zglosilo sie
kilkuset uczestnikow, a tysiace fandéw wybieralo swoje ulubione produkgje.
McBride kupit trzy najlepiej ocenione remiksy i zaczal je sprzedawac¢. Jak za-
uwazyl: ,To nas nic nie kosztowalo, musielismy oczywiscie zaplaci¢ didzejom
za pliki z muzyka, ale cena nie byla wysoka — kilka tysiecy dolaréw, a dochody
w ciggu dwoch tygodni przewyzszyly wydatki na cyfrowe transakcje”.

Dopuszczenie do produkcji muzycznej didzejéw z zewnatrz mialo
tez ogromne znaczenie promocyjne. McBride zapewnil: ,\Wiem, ze kazdy
didzej, ktory poswiecil wiele czasu i wysitku na zmiksowanie materiatu,
bedzie go pdzniej gral w swoich setach podczas wystepéw w klubach”.
Wie on réwniez, ze to samo prosumpcyjne podejscie mozna zastosowaé
niemal do wszystkiego: od koszulek z nadrukami do oktadek plyt. ,Jest tak
wiele mozliwos$ci wykorzystania emocjonalnego zwigzku z publicznoscia
i wiaczenia jej w proces tworzenia”.

Otwarte podejscie McBride’a dosy¢ dobrze sie sprawdza. Transakcje
internetowe stanowia 40 procent catosci sprzedazy Nettwerk, siegajacej
dziesiatek milionéw. Konkurencja osiaga jedynie 10 do 15 procent. Dzisiaj
niektére koncerny plytowe zaczynaja i§¢ w $lady Nettwerk Records.
Na przyktad EMI, wytwoérnia plytowa uzyskujaca trzecie co do wielko-
$ci wskazniki sprzedazy na $wiecie, zdecydowala sie na sprzedawanie
w Amazon oraz iTunes swoich wydawnictw pozbawionych zabezpieczen
DRM. Czy artysci EMI beda sprzedawad sie lepiej niz muzycy z innych
wytworni? A jedli tak bedzie, to czy inne duze firmy fonograficzne zmie-
nig podejscie? Albo lepiej — czy sami muzycy bedg wymagaé¢ od swoich
wytworni, by zrobily to samo; czy wybraliby EMI, gdyby pozwolono im
decydowac?

Dzisiaj nie da sie jeszcze odpowiedzie¢ na te pytania, ale liderzy
EMI wyznaczyli juz sobie cel. Jak stwierdzil Guy Hands, prezes kon-
cernu: ,,Przemyst fonograficzny zbyt dlugo opierat sie jedynie na tym,
ile plyt jest w stanie sprzeda¢. Nasza branza zamiast wykorzystywac
digitalizacje i stwarzane przez niag mozliwosci do promowania swoich
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produktéw i korzystania z wielu kanaléw dystrybucji — chowa glowe
w piasek”".

W ostatecznym rozrachunku kroki podjete przez EMI wydajg sie
czym$, co i tak bylo nieuniknione. Wigkszo$¢ specjalistéw od nowo-
czesnych technologii twierdzi, ze DRM to przegrana sprawa, bo hakerzy
na biezaco tamia wszelkie zabezpieczenia. Fred von Lohmann z Electronic
Frontier Foundation wyjasnit to nastepujaco: ,W polaczonym $wiecie wy-
starczy, by jedna osoba na Ziemi zfamata system DRM i uwolnila zamknie-
ta tre$¢ — od tej chwili ta tre$¢ bedzie swobodnie krazy¢, nienapotykajac
na zadne dalsze ograniczenia. Mozna by to nazwac¢ zasada zlam raz, to
zlam wszedzie. A jesli system zabezpieczern DRM nie jest doskonaly, jest
niepotrzebny”".

Poza tym to rozwiazanie jest ucigzliwe dla uzytkownikéw. Ogranicza
ich wolny wybdr sprzetu i formatu, obslugujacego ulubiona muzyke.
A w s$wiecie, w ktérym to uzytkownicy decyduja, okazuje si¢, ze DRM
jest klopotliwe réowniez dla biznesu. Jednak wiekszo$¢ wydawcdw nie jest
w stanie tego zaakceptowa¢. Efekt jest taki, ze nowe modele biznesowe
zakladajace wykorzystanie otwartej zawartosci nie powstajg w tradycyj-
nych koncernach medialnych, a raczej w firmach takich, jak Google, Yahoo
i YouTube.

Ta nowa generacja firm nie jest juz obcigzona spuscizng rozwigzan
hamujacych dzialania potentatéw medialnych — wiec moze ona znacznie
sprawniej odpowiada¢ na potrzeby swoich klientéw. Muzycy z Radiohead
- zespolu, ktéry od dawna odrzucal normy obowiazujace w branzy — sg
zdania, ze skoro fani i tak beda pobiera¢ ich muzyke z internetu, moz-
na im utatwi¢ legalne korzystanie z tego Zrédla. Ich najnowszy album In
Rainbows, wydany w pazdzierniku 2007 roku, jest dostepny tylko na stro-
nie internetowej zespolu. Jednak Radiohead zrobili co$ wiecej, na co nie
odwazyliby sie ani inni muzycy, ani inne wytwornie plytowe: pozwolili

"2 Julliette Garside, Embrace Digital or Die, EMI Told, ,The Telegraph”, 10 wrzes$nia 2007 roku.

B Wywiad z Fredem von Lohmannem, prawnikiem specjalizujacym si¢ w prawie autorskim
z Electronic Frontier Foundation, przeprowadzony przez Anthony’ego Williamsa 11 czerwca
2007 roku.
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klientom decydowac o tym, ile chcg zaptaci¢ za plyte. Wbrew obiegowym
opiniom okazalo sie, ze kazdy z milionéw fanéw placit $rednio miedzy
6 a 8 dolaréw za album. A poniewaz Radiohead jest zespolem niezalez-
nym, nie musi dzieli¢ sie zyskami z wytwornia plytowa. Nie ma wiec
poréwnania ze $rednim wynagrodzeniem w wysokoéci 72 centéw, ktdre
typowy artysta zwigzany z duza wytwdrnia plytowa zarabia, kiedy jego
plyta zostanie sprzedana za 19,99 dolaréw.

Jak rozwigza¢ dylemat innowatora?

Coraz wigksza liczba artystéw zaczyna rozumieé, ze lepsza jako$ciowo
oferta oznacza zerwanie z kontrolowaniem liczb i kierunku plynacych
bitéw. Wolna treé¢ stala sig faktem i nic nie wskazuje na to, by co$ miato
sie zmieni¢. Artysci beda wiec musieli da¢ swojej publicznosci lepsze pro-
dukty niz te ,wolne” — bardziej odpowiednie, bardziej frapujace, bardziej
wartosciowe niz te zdobywane z nielegalnych Zrédet. Artystéw i firmy, kté-
re odnosza sukcesy, bedzie wyrdzniaé to, ze moga daé swojej publicznosci
cos$ wyjatkowego.

Druga plyta Radiohead zostala zapakowana w pudelko, na ktérym
umieszczono dodatkowe zdjecia, materialy graficzne i teksty utwordw.
Zespoly, takie jak Nine Inch Nails i Beastie Boys, zapewniaja atrakcyjne
miejsca, gdzie fani moga zaktada¢ wspolnoty zwigzane udostgpnianiem
i remiksowaniem tworzonych przez nich tresci. Serwis iTunes prowadzo-
ny przez Apple dzien po dniu konkuruje z ,wolnymi zasobami” - i robi
to dobrze. Jak zauwazyl von Lohmann: ,Klienci, ktdérzy korzystajg z iTu-
nes, uwazajg, ze jest on wygodniejszy; miliony oséb dziennie, zamiast

714 To samo

pobiera¢ muzyke z sieci wymiany plikéw, zagladaja do iTunes
dotyczy Netflix — witryny taczacej coraz popularniejszg internetowa wy-
pozyczalnie filméw z serwisem strumieniowego wideo. Wszystkie filmy
oferowane przez Netflix sg dostepne w sieciach BitTorrent" — wystarczy

ich tylko poszukaé. Jednak lojalni klienci trzymajg sie Netflix, bo firma

14 .
Tamze.

' BitTorrent - protokét wymiany i dystrybugji plikéw p2p opracowany w 2002 roku przez Brama
Cohena.
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stosuje oplaty ryczattowe, oferuje takze innowacyjny system rekomen-
dacji i ocen oparty na opiniach klientéw. To, ze innowacyjno$¢ i sukcesy
w opracowywaniu nowych modeli biznesowych dla przemystu rozrywko-
wego sg domeng nieznanych wczeéniej graczy, podkresla nasze kluczowe
argumenty. Firmy, zagrozone przez samoorganizujace si¢ spolecznosci
prosumenckie, stajg w obliczu dylematu innowatora'®. Innowator jest
w stanie zaatakowa¢ rynki za pomoca tanszych rozwiazan nizszej jakosci,
ktoérych rynkowi liderzy nigdy nie wzieliby pod uwage. Co wiecej, w przy-
padku wspélnot prosumenckich innowator ma do dyspozycji zasoby
produkcyjne oparte na pracy wolontariuszy, niewigzace si¢ praktycznie
z zadnymi kosztami.

Przy odrobinie pomyslowosci przemyst wydawniczy i nagraniowy
mogtby sam znalez¢ metode uporzadkowania tego bataganu. Guy Hands
z EMI zaobserwowal: ,Dziatania Radiohead to sygnatl alarmowy, z ktérego
trzeba sie cieszy¢. Nasza odpowiedz powinna by¢ tworcza i petna energii”.
Roger Faxon, dyrektor EMI podzielit te opini¢: , Komercyjna rola firm
fonograficznych coraz cze$ciej bedzie polegaé na generowaniu lepszych
warunkéw do wprowadzania na rynek muzyki i praw, ktére je chronia.
Trzeba to odrézni¢ od tworzenia samej tresci”".

Oprécz wprowadzania nowych modeli biznesowych, jak ten rozwi-
jany w Nettwerk, cala branza powinna zastanowi¢ si¢ nad wdrozeniem
mechanizmoéw, ktére przeniosa czes$¢ zyskéw z agregatorow tresci, takich
jak YouTube czy MySpace, na te ciezko pracujace osoby, ktére sa posred-
nio lub bezpoérednio zaangazowane w tworzenie atrakcyjnych zaso-
béw. Istnieje tez rozwiazanie alternatywne, zaproponowane przez Jima
Griffina — niewielki, ale powszechny podatek ptacony z tytutu dostepu
do internetu, ktéry bylby przekazywany artystom wedtug regut aktuarial-
nych — w sposéb zblizony do metod uzywanych przez ASCAP (American
Society of Composers, Authors and Publishers, Zwigzek Amerykanskich
Kompozytoréw, Autoréw i Wydawcdw). Zwiazek ten monitoruje radiowe

16 Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail,
Harvard Business School Press, Cambridge (Massachusetts) 1997.

17 . .
Garside, op. cit.
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playlisty, co umozliwia mu precyzyjne rozdzielenie honorariéw z tytulu
praw autorskich pomiedzy poszczegdlnych muzykéw. Dawaloby to twor-
com motywacje do zwiekszania swojego udzialu w globalnym repozyto-
rium medialnym, zapewniajac im réwnoczesnie nalezyte wynagrodzenie
za korzystanie z ich utworéw. Naszym faworytem jest model subskrypcji,
przewidujacy otworzenie konsumentom drogi do nieograniczonych za-
sobéw muzycznych, nadawanych online w postaci strumieniowej, pod
warunkiem wnoszenia cyklicznych oplat — podobnie dziata radio sateli-
tarne.

Rozwigzania tego typu potrzebujg rozwiniecia. Wierzymy jednak,
ze wiekszo$¢ koncernéw medialnych dostrzeze w koncu te mozliwosci.
Ci, ktérym sie nie uda, pdjdaq w slady wydawcéw nut, ktérzy na poczatku
XX wieku nie zdotali sig przystosowaé¢ do dynamicznego rozwoju przemy-
stu nagraniowego.

Walka z otwartym internetem

W kwestiach zwigzanych z internetem sytuacja Hollywood i wielu firm
telekomunikacyjnych jest podobna - staja one w obliczu dylematu innowa-
tora i traktuja internet jak dzikie zwierze, ktore trzeba poskromic.

Przemyst telekomunikacyjny jest w stanie catkowitego chaosu. W $wie-
cie bezplatnej telefonii internetowej najwazniejsze zrédlo jego dochodu
musi wyschna¢. Firmy wchodzace na rynek, takie jak Skype, zyskuja do-
minujaca pozycje i choc¢ telefonia naziemna nie zniknie z dnia na dzien,
jej dni sa policzone. Rozmowy telefoniczne zostang uwolnione. To tylko
kwestia czasu.

Firmy telekomunikacyjne, co calkowicie zrozumiale, dazg do zaha-
mowania tych przemian — oferujg darmowe ustugi telefoniczne, prébujac
wyeliminowa¢ Skype z rynku. Jezeli im sie nie uda, moze to oznaczacd
utrate zdolnoéci do konkurowania z tym komunikatorem w przysztosci.
Juz dzisiaj Skype funkcjonuje, ponoszac koszty bedace zaledwie ulam-
kiem przecietnych kosztéw tradycyjnego dostawcy ustug telekomunika-
cyjnych.

Jest w tym bez watpienia spora doza ironii — ukochane dziecko firm
telekomunikacyjnych, takich jak AT&T, jest teraz przyczyng ogromnych
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probleméw. Firmy telekomunikacyjne, podobnie jak branza medialna, wpa-
dly w prawdziwe tarapaty biznesowe. Nie zwrdcily im sie jeszcze wydatki
poniesione w zwigzku z utrzymaniem i modernizowaniem infrastruktury
technicznej. Biorac jednak pod uwage bezplatne uslugi pochlaniajace
cze$¢ zyskow, firmy telekomunikacyjne uznaly, ze oplaty z tytulu dostepu
do internetu, jakie nakladaja na firmy i osoby prywatne sa zbyt niskie, by
zrekompensowac straty. Chca wiec stworzy¢ warstwowy internet, ktérego
poszczegdlne poziomy odpowiadalyby klasom, znanym z przewozéw lot-
niczych — pierwszej, biznes i turystyczne;j.

William Smith, gtéwny technolog BellSouth, proponowal juz pobie-
ranie oplat za przyznanie priorytetu na rzecz ruchu sieciowego jednego
konkretnego serwisu internetowego. Jesli Yahoo zaptaci za taka ustuge,
uzytkownicy BellSouth beda mieli wyszukiwarke Yahoo, ktéra dziata szyb-
ciej i lepiej niz Google. Tym samym BellSouth przejmie funkcje wezta nad-
zorczego dla ustug, ktére beda sie rozwija¢ w internecie, a przepustowosé
taczy i prawo dostarczania tresci bedg sprzedawane tym, ktérzy zaoferuja
najwyzsza cene.

Ta sytuacja jest powaznym zagrozeniem dla internetu — zagrozeniem,
ktére moze sttumi¢ innowacyjnos¢, stymulujaca niezliczone nowe przed-
siewziecia, w tym niemal wszystkie zjawiska omoéwione w tej ksiazce.
Nie jest to kampania wypowiedziana tylko wolnemu internetowi — jest to
walka z rozwojem gospodarczym, walka z konkurencyjnoscia, walka z in-
nowacyjnosciag. Mowiac krotko — jest to walka z przyszloscia.

Pionier internetu Vint Cerf przypomnial nam, ze ogromny spoteczny
oddzwiek i gospodarczy sukces internetu jest pod wieloma wzgledami
bezposrednio zwigzany z tymi cechami architektury, ktére sa czescia jego
pierwotnego projektu. Trzy zlote zasady — nikt nie jest jego wilascicielem,
wszyscy mogg z niego korzysta¢, kazdy moze uzupelnia¢ go o nowe ustu-
gi — sa tym, co odrdznia internet od wczesniejszych medidw stuzacych
komunikacji.

Wedlug Cerfa: , Internet stworzyt platforme innowacji, umieszczajac in-
formacje na krancach, a kontrole usuwajac z centrum sieci. Doprowadzito
to do lawinowego rozwoju propozycji, ktére nigdy nie ujrzatyby $wiatta
dziennego, gdyby w projekt internetu wpisano o$rodkowe nadzorowanie
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sieci”*®. Gdyby tak bylo, przedsiewziecia, takie jak Skype, Google, Flickr,
Linux, MySpace i Wikipedia, wcigz czekalyby na wdrozenie.

Dzialania lobby telekomunikacyjnego trudno uzna¢ za racjonalne.
Przeciez to bezplatne ustugi i serwisy sa prawdziwa przyczyna, dla
ktorej uzytkownicy decyduja sie na wykupienie szerokopasmowego
dostepu do internetu. Eric Schmidt, dyrektor generalny Google, stwier-
dzit: ,,Oferowanie uslug zhierarchizowanych nie jest najlepsza strategia.
Moze mie¢ to negatywny wplyw na tempo ich przyjmowania”*.

Ostatecznie i ludzie, i technologie pra naprzéd. I jest pewne, jak dwa
a dwa to cztery, ze w tym pedzie firmy, ktére stoja w miejscu, zostana
zmiecione. ,,Nie mozna obroni¢ sie przed tym, co nieuniknione. Na krotka
mete mozna to odwlekaé, z tym skutkiem, ze szybciej dochodzi do osta-
tecznego starcia”’, podkreslit Schmidt.

Kryzys przywodztwa

Prawdopodobnie nigdy wcze$niej prowadzenie dziatalnosci biznesowej nie
byto tak ekscytujace i nie wigzalo sie z tyloma niebezpieczenistwami. Duch
wikinomii uwolnit si¢ — niektére miejsca pustoszy, a inne, ktére zyja z nim
w zgodzie, nagradza trwatymi sukcesami.

Mamy do czynienia ze zmiang paradygmatu — mentalnego modelu, kto6-
ry wymusza kierunek naszego myslenia i czesto oparty jest na hipotezach
tak mocnych, zZe przestajemy je dostrzegaé. Nowy paradygmat zawsze pro-
wadzi do wstrzaséw i niepewnosci, a nawet do katastrofy; bardzo czesto
przyjmowany jest z niechecia, wrogoscia, a nawet gorzej. W obronie oso-
bistych intereséw ze wszystkich sit walczymy z nadchodzacymi zmianami,
a liderzy starego porzadku najczesciej jako ostatni przyjmuja nowe reguly.
Tym samym zmiana paradygmatu niemal zawsze wigze sie z kryzysem
przywodztwa’'.

'8 User-Generated Content is Top Threat to Media and Entertainment Industry, komunikat prasowy
Accenture, 16 kwietnia 2007 roku.

1 . .
9 Wywiad z autorami, marzec 2006 roku.
2 .

0 Tamze.

*! Don Tapscott, Art Caston, Paradigm Shift: The New Promise of Information Technology, McGraw-Hill,
Nowy Jork 1993.
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Wystarczy rozejrze¢ sie wokdl, by zobaczy¢, ze wiekszoé¢ firm wolno
reaguje na rewolucje globalnej wspotpracy. Lekcewaza one zagrozenia, tak
jak wydawcy i firmy telekomunikacyjne, a gdy w koncu zaczng sie przy-
stosowywaé do nowej sytuacji, moze by¢ za pdézno. Teraz najwazniejsze
jest precyzyjne dostrojenie radaréw oraz jak najszybsze podjecie dziatan
i chwytanie okazji pojawiajacych sie w miare krzepniecia nowego paradyg-
matu biznesowego.

Na przyklad gdyby w 1996 roku Microsoft i Sun zdecydowaly sie
na agresywny atak na Linuksa, prawdopodobnie i tak by przegraly, a przy-
najmniej zmienityby swoja przysztos¢. Nie zrobily tego, a teraz ciezko
pracuja nad tym, by jak najszybciej zacza¢ wykorzystywa¢ taktyke open
source w swojej dziatalnodci.

Jesli wszystko zawiedzie, inni moga zrobi¢ to, na co juz decydujq si¢
firmy telekomunikacyjne — obrone swoich pozycji za pomoca regulacji
prawnych. Nie stanowi to zagrozenia dla lepszej oferty sktadanej przez
firmy innowacyjne, takie jak Skype, ale moze okaza¢ si¢ bariera blokujaca
ich wejscie na rynek.

Najlepsza drogg do sukcesu jest uczestniczenie w tworzeniu nowego
biznesu od mozliwie wczesnego etapu. Przylaczenie sie do spotecznosci
innowatoréw moze da¢ nam szanse i$¢ na czele pochodu. Wtasnie tak Red
Hat i IBM postapili z Linuksem. Wczesne nawigzanie wspdlpracy umozli-
wia decydowanie o najwazniejszych kwestiach — strategicznych kierunkach
dziatan, obowigzujacych standardach i regulach. PdZniej, aby uniknaé
szkdd, grozacych w przyszlych walkach, pozostaje nam tylko dopasowanie
sie do spolecznosci.

Lekcja ptynaca z historii jest nastepujaca: glebokie zmiany faworyzuja
nowe podmioty, a w rzadkich przypadkach - réwniez firmy o ugruntowa-
nej pozycji, ktére zdotaty zmienié¢ swéj $wiatopoglad. Warto$¢ bedzie mi-
growa¢ do nowych graczy, w ten sam sposéb, w ktéry telegrafia przegrata
z telefonami, a komputery osobiste wyparly maszyny typu mainframe.
Niemniej taka jest wlasnie natura bestii kapitalizmu. Hamowanie rozwoju
techniki po to, by ocali¢ nieaktualne modele biznesowe, to jak pozwalanie
kowalom na protesty przeciwko silnikom spalinowym, w celu chronienia
produkgji podkow.
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Oczywisdcie, gdyby zapyta¢ menedzerdéw, czy woleliby konkurowac
w ramach ,cywilizowanej” gospodarki, w ktérej kazda wprowadzana in-
nowacja musialaby uzyska¢ ich akceptacje — przewazajaca wiekszos¢
odpowiedzialaby twierdzaco. Jednak cywilizowana gospodarka nalezy juz
do przesztosci.

Stabilnoé¢ umarta. Teoria, méwiaca, Ze mozna wymysli¢ taki biznes,
ktoéry bedzie trwal bez wzgledu na zmiany technologiczne, to przezytek.
Cory Doctorow, bloger i pisarz science fiction, jest zdania, ze: ,Kowale, ro-
niacy tzy do piwa, uzalajacy sie nad slabg sprzedazg podkéw w epoce kolei
zelaznej, nie beda w stanie zwigkszy¢ ich popularnoéci. Natomiast kowale,
zdobywajacy wiedz¢ po to, by zosta¢ mechanikami samochodowymi, beda
mieli szanse zarobienia na zycie”.

Wybdr, przed ktérym stoi teraz wiele firm, nie polega na zdecydowa-
niu, czy angazowac sie we wspOlprace ze wspdlnotami partnerskimi, ale
na sprecyzowaniu, kiedy i jak to zrobi¢. Obecnie ludzie maja dostep do na-
rzedzi umozliwiajacych wytwarzanie i dystrybucje, wiec zaczng ich uzywac
do swoich celéw i na wlasnych warunkach. Wcigz powstaja nowe, przelo-
mowe przedsiewziecia — Wikipedia, Flickr, oprogramowanie open source,
blogi. Z kazdym dniem rosng szanse klientéw i konkurentéw na dojscie
do innowacyjnych rozwiazan. Biorac pod uwage szybkie tempo rozwoju
tych spotecznos$ci — nadszedt czas na dziatania.

2 Wywiad z autorami, luty 2006 roku.
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Rozdzial jedenasty

Przedsiebiorstwo 2.0

Jak wykorzystac site wikinomii

W lutym 2007 roku Novartis, szwajcarski producent lekéw, zdecydowat
sie na niezwykly krok — co$ wyjatkowego w hiperkonkurencyjnym $wiecie
gigantow farmaceutycznych, gdzie gra toczy sie o wielkie stawki. Po zain-
westowaniu milionéw dolaréw w badania nad genetycznymi przyczynami
cukrzycy typu 2 firma zdecydowala si¢ na opublikowanie w internecie
wszystkich nieprzetworzonych danych — za darmo. Znaczy to, ze z infor-
magcji tych moga korzysta¢ wszyscy chetni, réwniez inne firmy.

Cukrzyca typu 2 i zwiazane z nig czynniki ryzyka choréb sercowo-
-naczyniowych - miedzy innymi otylo$¢, wysokie ci$nienie krwi czy
wysoki poziom cholesterolu — naleza do najczestszych i najbardziej kosz-
townych zagrozen dla zdrowia publicznego w uprzemystowionym $wiecie.
Okreslenie ich genetycznych przyczyn moze doprowadzi¢ do odkrycia
wielu nowych lekéw i potencjalnego Zrédia znacznych zyskéw dla udzia-
towcow firmy Novartis.

Skad wiec taki prezent? Mark Fishman, dyrektor Instytutu Badan
Biomedycznych w Novartis, wyjasnit: ,Nasze odkrycia to tylko pierwszy
krok. Przelozenie wynikéw tych inspirujacych badan (identyfikacji genéw
odpowiedzialnych za cukrzyce) na produkcje nowych lekarstw bedzie wy-
magac¢ podjecia dziatan na skale globalng”'.

Innymi slowy, prace firmy Novartis i jej partneréw w MIT, Uniwersytecie
Harvarda i Uniwersytecie w Lund w Szwegji sa tylko pierwszym etapem
znacznie dluzszego, bardziej ztozonego i kapitalochfonnego procesu poszuki-
wania i rozwijania nowych lekéw. Naukowcy odkryli juz tak wiele potencjal-
nych drég rozwoju, ze zadne laboratorium nie bedzie w stanie podaza¢ nimi
w pojedynke. Zatem Novartis, umieszczajac wyniki swoich badan w domenie
publicznej, liczy na mozliwo$¢ wykorzystania talentéw i spostrzezen globalnej

' Team unlocks genetic basis of Type 2 diabetes, komunikat prasowy MIT, 21 lutego 2007 roku.
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wspolnoty badaczy, co pozwoli na istotne przyspieszenie i zwigkszenie skali
prac badawczo-rozwojowych w firmie. Novartis wskazuje réwniez na to,
ze dzieki otwartej wspotpracy wzrosnie morale naukowcédw zatrudnionych
w strukturach firmy. Perspektywa zacie$nienia zwigzkéw z partnerami ze
$rodowiska akademickiego bardzo im odpowiada.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze Novartis nie udostepnil wszystkich po-
siadanych informacji. Zachowat na przyktad wyniki trzyletnich szczegéto-
wych analiz zgromadzonych danych, zapewniajac sobie znaczng przewage
nad innymi firmami, ktére zdecyduja sie na wykorzystanie nieopracowa-
nych danych. Réwnoczesnie bliskie kontakty koncernu ze $rodowiskiem
naukowym i reputacja, ktéra zyskal prowadzac badania nad cukrzyca,
gwarantuja, ze wraz z postepem prac badawczych przewaga nad innymi
firnami, ktdre nie nawigzaty takich kontaktéw, bedzie sie pogtebiaé. Susan
Gasser ze szwajcarskiego Instytutu Friedricha Miechera wyjasniata w ,The
Scientist”: ,Poniewaz laboratoria akademickie nie moga prowadzi¢ badan
nad lekami, to jesli wyniki pracy niezaleznego badacza bedg interesujace,
bedzie mégt on wréci¢ do Novartis i podjaé z nami wspdtprace™?.

Jak wykorzytacé biznesowa wartoS¢ wikinomii?

Projekt prowadzony przez Novartis to $wietne podsumowanie zasad
wikinomii.

Novartis stawia na otwarto$¢. Kiedy okresla granice przedsiebiorstwa,
mysli nie tylko o 98 tysiacach swoich pracownikéw, ale réwniez o grupie
oséb 1 organizacji partnerskich w przemysle, strukturach rzadowych,
sektorze organizacji nienastawionych na zysk i w §rodowisku naukowym,
ktére moga zwiekszy¢ wartosé¢ oferty koncernu.

Novartis tworzy wartos$¢ dzieki partnerskiej wspodlpracy z instytucjami
publicznymi, co pozwala mu osigga¢ cele biznesowe. Zamiast utajniaé
swoje zasoby, decyduje sie na udostepnienie czesci wlasnosci intelektu-
alnej, dzieki czemu stymuluje postep i rozwija kontakty ze $rodowiskiem
akademickim, ktére prowadzi prace w dziedzinie nauk podstawowych,
majacej ogromne znaczenie dla rozwoju przemystu farmaceutycznego.

Stephen Pinnock, Pharma goes open access, ,The Scientist”, 26 lutego 2007 roku.
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Novartis mysli i dziala globalnie, dlatego tez wprowadza na rynki coraz
to nowe leki. Ta stosunkowa mloda firma (powstala w 1996 roku w wyniku
fuzji Sandor i Ciba-Geigy) dziala juz w 140 krajach, a jej zaklady badawcze
znajdujg sie zaréwno w centrali firmy w Cambridge (Massachusetts), jak
i w Bazylei czy Singapurze, gdzie powstal jeden z wiekszych na $wiecie
os$rodkéw prowadzacych badania nad chorobami tropikalnymi. Novartis to
réwniez ,,globalny obywatel” odpowiedzialny za swoje srodowisko. Oprocz
prowadzenia badan nad malarig, gruzlica i dengg koncern uruchomit program
udostepniania lekéw, w ramach ktdérego przekazuje 2 procenty od sprzedazy
netto na rzecz pokrzywdzonych przez los pacjentéw z catego $wiata.

Novartis — opowiadajac sie za czterema zasadami wikinomii: otwarto-
$cia, partnerstwem, udostepnianiem zasobow i dziataniem na skale global-
ng - przeksztalca si¢ w przedsiebiorstwo oparte na wspodtpracy, ktéry na-
zwali$my ,,przedsiebiorstwem 2.0”. Przedsiebiorstwo 2.0 to nowy rodzaj
podmiotu gospodarczego — taki, ktdry otwiera przed swiatem swoje drzwi;
ze wszystkimi podejmuje dzialania innowacyjne, a szczegdlnie z klientami.
Udostepnia zasoby, ktére dotychczas byly pilnie strzezone. Wykorzystuje
site globalnej wspolpracy i funkcjonuje inaczej niz przedsiebiorstwo mig-
dzynarodowe. Twworzy nowa jako$¢ — prawdziwie globalng firme.

W niniejszej ksiazce przedstawiliSmy wiele przyktadéow dowodzacych
prawdziwosci naszej tezy, ze inteligentne firmy, ktére wykorzystuja model
przedsiebiorstwa 2.0, potrafig zorganizowaé zewnetrzne zasoby i talenty
tak, aby w efekcie doprowadzi¢ do niespotykanego wcze$niej wzrostu
gospodarczego i do sukceséw. Najtrudniejsza w tej sytuacji, o czym wspo-
minaliSmy w poprzednim rozdziale, jest zmiana mentalnosci i wyzbycie
sie starych przyzwyczajen biznesowych, co pozwoli czerpaé zyski z tego,
co ma do zaoferowania nowy $wiat wikinomii.

Aby pomdc w przyswojeniu nowego paradygmatu biznesowego, przy-
pomnimy teraz kluczowe kwestie i przyktady tego, jak inteligentne firmy
wcielaja w zycie zasady wikinomii.

Otwartosc

Coraz wiecej inteligentnych firm przekonuje sie, ze otwarto$¢ jest silg
napedowa rozwoju i konkurencyjnosci. Jesli wiadomo, jak i kiedy, to
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wystarczy szeroko otworzy¢ okna i odryglowaé drzwi, dzieki czemu bedzie
mozna zbudowa¢ rozlegte ekosystemy biznesowe, bazujac na tym, co na-
zwali$my platformami uczestnictwa.

Amazon, eBay, Google i Flickr otwieraja swoje aplikacje i infrastrukture
biznesowa w celu zwigkszenia tempa, zakresu i szans na powodzenie in-
nowacji. Stworzone przez nie platformy uczestnictwa ksztaltuja globalna
scene, gdzie setki tysiecy klientdéw i partnerdéw opracujg nowa warto$é i da-
dza poczatek synergicznym przedsiewzigciom. Amazon, geniusz otwar-
tych platform, wykorzystuje potege 200 tysiecy aktywnych programistow
i niemal 30 procent jego zyskow jest generowanych przez zewnetrznych
sprzedawcédw, korzystajacych z udostepnianego przezen mechanizmu han-
dlu elektronicznego.

Dotyczy to nie tylko firm internetowych. Kto$ moze pomysle¢, ze otwar-
to$¢ jest czyms$ prostym w firmach internetowych — w przeciwienstwie
do firm, dziatajacych w innych segmentach gospodarki. Jednak to pochop-
ny osad. Procter & Gamble nie zdradzal nigdy swoich sekretéw, a jego
struktura byta zamknieta tak mocno, jak to tylko mozliwe. Nigdy niczego
nie szukal poza wlasnymi granicami i nie pozwalat innym szuka¢ u siebie.
Na poczatku 2000 roku firma popadta w bardzo powazne klopoty. Jej linie
biznesowe zaczely ulega¢ atrofii, w efekcie czego zmniejszyly si¢ wplywy
i zysk firmy. Ceny akcji spadly na feb, na szyje, a na Wall Street zawrzalo.
Cos$ trzeba byto zrobic.

Zwiekszenie naktadéw na wewnetrzny dziat badawczo-rozwojowy firmy
wydawalo sie mato atrakcyjnym rozwigzaniem — dynamika jego innowacyj-
nych osiaggniec byta bliska zeru. W tej sytuacji Alan George Lafley, dyrektor
generalny, i Larry Huston, odpowiedzialny za innowacyjnos¢, zdecydowali
sie wdrozy¢ ambitny projekt, ukierunkowany na odbudowanie pozycji kon-
cernu. Plan zakladat osiagniecie poziomu, na ktérym 50 procent innowacji
w firmie bedzie pochodzito z zewnatrz. Oprécz rozszerzenia i poglebiania
wlasnych sieci, Procter & Gamble poszukuje innowacji réwniez na interne-
towych rynkach, takich jak InnoCentive, NineSigma i yet2.com.

Dzieki polgczeniu tych dzialan mozliwe byto wprowadzenie na rynek
setek nowych produktéw — wiele z nich okazato sie ogromnym sukce-
sem. Lafley przy pomocy swoich menedzeréw, miedzy innymi Hustona,
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przeksztalcit ospale dzialajaca firme, specjalizujaca si¢ w towarach kon-
sumpcyjnych, w elastyczna i sprawna machine innowagji.

Dzisiaj Procter & Gamble przoduje wéréd tysiecy firm, uczestniczacych
w globalnej ideagorze, gdzie miliony pomystéw, innowacji i oséb o wyjatko-
wych kwalifikacjach przechodzi z ragk do rak w czyms, co mozna by poréwnac
do eBay innowagji. Firmy, ktére zaczna dziala¢ teraz, bedq w stanie wyko-
rzysta¢ globalne zasoby talentéw, koncepdji i innowagji, znacznie przekra-
czajace to, co udaloby im sie osiagnaé przy uzyciu tylko wiasnych srodkéow.
Pamigtajmy o tym, co dobrze zrozumialo Procter & Gamble — na kazdego
specjaliste wysokiej klasy, pracujacego w laboratoriach firmy, przypada co
najmniej dwustu innych poza jej granicami, ktérzy sg réwnie dobrzy.

Jak zrealizowa¢ ten program? Punktem wyjscia dla kazdego mene-
dzera powinno by¢ osobiste zapoznanie si¢ z nowymi technologami nakie-
rowanymi na wspolprace, najlepiej wspdlnie z nastolatkiem z pokolenia
internetu. Trzeba poprosi¢ syna lub cérke w wieku szkolnym o pokazanie,
jak wyglada Facebook. Warto dotaczy¢ do MySpace, zredagowaé hasto
w Wikipedii, wysta¢ klip wideo do YouTube — przekona¢ sie samemu, jak
funkcjonuja te otwarte spotecznoéci.

Nastepny etap to rozpoczecie procesu planowania przy uzyciu szcze-
gétowej mapy naszego ekosystemu innowacji, na ktorej zlokalizowano
miejsca tworzenia wartosci i oceniono wzajemne zalezno$ci, wplywajace
na przeplyw korzysci i na nasza zdolno$¢ do ich czesciowego przechwyce-
nia. Nie jest to tradycyjna scena konkurencyjna ani analiza tancucha warto-
$ci. Mamy tu do czynienia z oceng dziatan uczestnikow tworzacych wiedze,
ktéra ma znaczny wplyw na obecny i przyszly ksztalt naszego biznesu.
Obejmuje to zaréwno partneréw biznesowych i konkurentéw, jak i $ro-
dowisko akademickie, instytuty badawcze, zespoly doradcéw, wspdlnoty
tworcze 1 wspélnoty praktykéow oraz kontraktowe organizacje badawcze.
Ta mapa musi mie¢ zasieg globalny i pokrywac wszystkie istotne dyscypli-
ny, ktore pasujg do naszej strategii.

Pomoze to rozwigzaé niektére wazne kwestie. Gdzie poszukuja innowa-
¢ji nasi konkurenci? Jak powinniémy mobilizowa¢ wewnetrzne zasoby, by
umozliwi¢ dalsze wyréznianie si¢ na rynku? Czy pracownicy sa wiaczeni
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we wlasciwe sieci tworzace wiedze? Jakie produkty, procedury lub aktywa
(takie jak platforma e-handlu stworzona przez Amazon) mozna otworzyc¢
w celu zredukowania kosztéw badawczo-rozwojowych, przyspieszenia
wzrostu i zwiekszenia liczby uczestnikdéw naszego ekosystemu? Do ktérych
ideagor powinni$my dolaczy¢, by zapewni¢ sobie najwazniejsze innowacje
badz licencjonowa¢ wiasne pomysly na zewnatrz — do specjalistycznych
serwisow, takich jak Eureka Medical, czy bardziej ogdlnych, na przykiad
yet2.com?

Wyczucie czasu i taktyka. Nasze badania pokazuja, zZe wyczucie naj-
lepszego momentu do udostepnienia informacji o produktach i otwarcia
platform ma ogromne znaczenie. Wedtug wiekszoéci firm stopniowy pro-
ces dochodzenia do otwartosci zapewnia wilasciwa rownowage pomiedzy
kontrolowanym wzrostem i innowacjg z jednej strony a samoorganizacja
z drugiej. Dobrym przykladem moze by¢ serwis Facebook, w ktérym kaz-
da ewolucyjna zmiana w kierunku wigkszej otwartosci dokonywata sie po
wiarygodnym potwierdzeniu sukcesu poprzedniego kroku.

Ten zyskujacy na popularnosci serwis spoleczno$ciowy zaczal dziataé
w 2004 roku jako sie¢ umozliwiajaca odnalezienie kolegéw i kolezanek
z klasy oraz nawigzanie i utrzymanie z nimi kontaktu. Wkrétce okazato
sie, ze serwis przyciagnal 85 procent amerykanskich studentéw. We wrze-
$niu 2006 roku Facebook otwart drzwi dla wszystkich i wkrotce liczba
czlonkéw wzrosta do ponad 30 milionéw. I wreszcie — w maju 2007 roku
— dano uzytkownikom i innym zainteresowanym osobom mozliwo$¢ uzu-
pelniania platformy Facebook o nowe aplikacje stuzace tworzeniu spotecz-
nosci sieciowych nazywane widzetami.

Dzisiaj uzytkownicy Facebook moga skomponowaé spersonalizowany
zestaw widzetéw wybranych sposréd ponad dwoch tysiecy aplikacji podob-
nie, jak uzytkownicy Firefoksa dostosowuja przegladarke do swoich potrzeb,
uzywajac tysiecy rozszerzen tworzonych przez osoby niezwiagzane z firma.
Facebook nie chce by¢ juz tylko siecig spolecznosciows, walczy o pozycje
»Systemu operacyjnego obslugujacego internet”, ktéry zintegruje wszystkie
funkcje dostepne dla uzytkownikéw online, uzupelniajac je réwnoczesnie
o mozliwoé¢ bezposredniego dostepu do swojej spolecznosci. Wszystkie
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sprawy — od planowania wakacji do robienia zakupéw, czytania wiadomosci
i ogladania imprez sportowych — mozna bedzie zatatwi¢ za posrednictwem
wlasnej sieci stworzonej w Facebook.

Facebook, idac w $lady Amazon, dat programistom i dostawcom uslug
wolng reke w kwestii uzyskiwania wplywoéw z widzetéw dzieki reklamom
i prowizjom od transakcji. Biorac po uwage przekrdj spoteczny uzytkowni-
kéw Facebook — jest to niezly biznesowy mechanizm zaréwno dla malych,
jak i §rednich firm.

Konkurencja bez podatkéw i bez taryf. Nie kazda firma chce by¢
otwartg platformg i nie kazda firma powinna nig by¢. Apple nie chce
otworzy¢ specyfikacji iPoda ani swojego serwisu iTunes. Prowadzi walke
z francuskim rzadem, ktéry podjat kroki prawne, majace na celu sktonienie
firmy do udzielenia zgody na odtwarzanie w iPodach plikéw muzycznych
kupionych w serwisach konkurencyjnych do iTunes. Z jednej strony,
Francuzi obawiaja sie¢ powstania monopolu przypominajacego Microsoft,
a Apple twierdzi, ze nie powinien by¢ zmuszany do otwierania si¢ przed
konkurencja, bo mialoby to negatywny wplyw na satysfakcje uzytkowni-
kéw wynikajacg ze Scistego zwigzku pomiedzy iPodem a serwisem iTunes.
Z drugiej strony - otwarcie i udostepnienie platformy dla konsumenckich
innowacji mogtoby pozwoli¢ na zwigkszenie wartosci dla wszystkich klien-
téw i dalszy wzrost wszechstronnosci i popularnosci iPoda. By¢ moze wte-
dy otwarcie si¢ przed konkurencjg nie bedzie odbierane jako zagrozenie
i zaréwno rzad Frangji, jak i Apple beda zadowoleni.

Chcemy przez to pokazaé, ze otwarto$¢ nie jest rzecza latwa.
Przypomnijmy, co powiedziat Shai Agassi, dyrektor SAP do spraw produk-
téw i technologii, o podjetej przez jego firme decyzji o otwarciu 30 tysiecy
API do platformy oprogramowania dla przedsigbiorstw: ,To niemal tak,
jakby sie likwidowalo granice i otwieralo swoje terytoria, zostajac bez taryf
celnych i konkurencji podatkowej. Trzeba mie¢ pewnos¢, ze kluczowe atuty
i umiejetnosci pozwolg na zachowanie wysokiego tempa innowacyjnosci
w korporacji”’.

3 Wywiad z autorami, kwiecient 2006 roku.

> www.waip.com.pl >



I Don Tapscott, Anthony D. Williams, Warszawa 2008
ISBN 978-83-060807-23-1, © for the Polish edition by WAIP 2008
38 | wikinomia > przedsiebiorstwo 2.0 >

Jesli decydujesz sie na otwarto$¢, to do konca. Otwarto$¢ ma
oczywiscie swoje dobre i zte strony. W nowym wspanialym $wiecie trans-
parentnoséci firmy majg coraz mniej kontroli nad informacjg i w rezultacie
— coraz mniej kontroli nad wizerunkiem firmy i odbiorem jej produktow
przez konsumentéw. Klienci mogg przekazywacé sobie informacje, ksztalto-
wac publiczne dyskusje i w ostatecznym rozrachunku wplywaé na decyzje
i dzialania pojedynczych oséb czy grup — czesto tylko za pomocg blogow.
Na wtiasnej skdrze przekonat sie o tym Dell, kiedy dostat niemilg nauczke
od swojego bylego pracownika, ktéry na popularnym blogu konsumenc-
kim The Consumerist opublikowat 22 wyznania bylego sprzedawcy. W arty-
kule ujawnil on kilka sztuczek zwigzanych z uzyskiwaniem najwigkszych
znizek, najlepszej obstugi technicznej itp. W ciagu trzech dni od opubliko-
wania tekstu, strona zostata odwiedzona prawie trzy tysiace razy i zaczelo
by¢ o niej glosno.

Dell, jak zwierze uwiezione w pulapce, popelnit czesty w takiej sytu-
acji btad. Dziat prawny firmy wydat o§wiadczenie, w ktérym stwierdzono,
ze artykul zawieral poufne informacje bedace wtasnoscig koncernu, i do-
magal sie, by wtasciciele bloga usuneli sporny wpis. The Consumerist
zamiast zdja¢ artykul opublikowal list z zgdaniami Della, ktdéry zostal
pdzniej przeczytany przez 130 tysiecy oséb i doczekat sie 3,5 tysigca adno-
tacji w serwisie digg.com. Probujac zachowaé twarz, Dell zdecydowat sie
na wycofanie roszczen wobec The Consumerist oraz przyznanie sie do bte-
du i préb kontrolowania informagji. Jak si¢ wydaje, nawet najwieksze firmy
nie majg wyboru i muszg liczy¢ si¢ ze zdaniem coraz potezniejszych usie-
ciowionych wspoélnot dzialajacych online. Co wazniejsze, historia ta udo-
wadnia, Ze najlepiej sprawdza si¢ polityka rzeczywistej otwartosci. Lionel
Menchaca, menedzer mediow cyfrowych z Della, przyznal: ,Ignorowanie
niewygodnych probleméw nie jest dobrym rozwigzaniem w blogosferze.
Jesli zabraknie gotowosci do otwartej dyskusji o wadach i do podjecia prob
naprawy krytykowanego stanu rzeczy, to trzeba bedzie sie liczy¢ z mozli-

woscia publicznej porazki™.

*  Lionel Menchaca, Direct2Dell One Year Later, 14 lipca 2007 roku, blog Direct2Dell, http://direct-
2dell.com/one2one/archive/2007/07/14/20884.aspx.
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Strategia otwarto$ci. Mimo tej niedawnej wpadki Dell i tak zaszedl
znacznie dalej niz inne firmy we wdrazaniu otwartoéci jako swojej filozo-
fii biznesu. Na blogu Direct2Dell nalezacym do Della pracownicy tocza
otwarte dyskusje na temat obslugi klienta, produktéw firmy, stosowanych
rozwigzan technologicznych i ogélnych zagadnien technologicznych.
Dzieki temu blogowi firma Dell osiagneta wyzszy stopien otwartosci — jesli
chodzi o jako$¢ produktu i obstugi klienta — dajac swym klientom moz-
liwo$¢ bezposredniego kontaktu z pracownikami firmy (a nie z osobami
zatrudnionymi na infolinii na drugim koncu $wiata), ktérych zadaniem
jest reagowanie na komentarze czytelnikéw pojawiajace sie¢ na stronach
Direct2Dell.

Najwiekszym osiagnieciem Della jest bez watpienia IdeaStorm (burza
pomystéow) (www.dellideastorm.com) — innowacyjna strona interneto-
wa, umozliwiajaca klientom przesylanie porad i pomystéw ulepszen
produktéw i ustug firmy. IdeaStorm, uruchomiona w lutym 2007 roku,
w znacznej mierze przypomina digg.com - uzytkownicy wysylaja swoje
propozycje, a skupiona wokoét serwisu spotecznos¢ ocenia je, dzigki czemu
najbardziej popularne propozycje trafiaja na szczyt. W sierpniu 2007 roku
na stronie znajdowalo sie ponad 65 tysiecy pomystéw, na ktére oddano
niemal pét miliona gloséw. Trzeba przyznaé, ze nie wszystkie propozycje
sa dobre, a niektoére srodowiska maja wiekszy wplyw niz inne. Jednak Dell
zaczal powaznie traktowaé to, co klienci maja do powiedzenia i na swej
stronie prezentuje teraz pelne zestawienie ,praktycznego wykorzystania
pomystow”. Jest to wyrazny sygnal dla spolecznosci - jej komentarze sa
uwzgledniane. Dell zaczal na przyklad sprzedawaé komputery z zainstalo-
wanym Linuksem, odpowiadajac w ten sposéb na coraz liczniejsze zadania
entuzjastow open source. Michael Dell, dyrektor generalny firmy, powie-
dzial nam, Ze innowacyjne rozwiazanie stymulowane przez klientéw sa
fundamentem strategii Dell 2.0: ,Musimy zmieni¢ nasze nawyki dotyczace
funkcjonowania rynku i angazowa¢ naszych klientéw w wigkszo$¢ dziatan
firmy. Jesli chcemy odzyskaé pozycje lidera branzy technologicznej, to na-
sze kluczowe zadanie”.

Otwarto$¢ podnosi stawke — na pierwszym miejscu stawia rzeczywista
warto$¢ i zmusza wszystkie firmy do konkurowania na réwnych prawach.
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A rozwigzania, przewidujace zamkniecie sie przed wpltywami i obserwacja
z zewnatrz oraz nieche¢ do wspdlpracy, sg znacznie mniej pociagajace.
Tak jak Procter & Gamble w 2000 roku, tak i my mozemy zosta¢ odcieci
od branzowej sieci warto$ci, mozemy straci¢ umiejetno$¢ dotrzymywania
kroku rosnacym wymaganiom rynku dotyczacym tempa wzrostu i inno-
wacyjnosci.

Partnerstwo

IBM dotacza do partnerskich producentéw Linuksa i wspierajac ich — roz-
daje oprogramowanie i inne zasoby warte setki milionéw dolaréw. Czy
IBM zupelnie stracit glowe? Nie - natrafit po prostu na nowsg metode
produkgji nazywana partnerstwem, ktéra pozwoli na wykorzystanie ludz-
kich umiejetnosci, pomystowosci i inteligencji znacznie wydajniej niz
dotychczas.

Praktycznie biorac, spolecznoé¢ Linuksa jest rozszerzeniem ludz-
kiego kapitalu IBM. Jednak IBM nie jest w stanie kontrolowaé tego,
co robig ci, ktérzy pracuja nad Linuksem. Mozna by nawet twierdzi¢,
ze jedne z wazniejszych atutéw firmy znajduja si¢ poza jej granicami.
Niemniej IBM oszczedza krocie na kosztach prowadzenia prac rozwojo-
wych i co roku generuje miliardowe zyski z ustug i sprzetu zwigzanych
z Linuksem.

Linden Labs wykorzystuje atuty produkcji partnerskiej, pozwalajac
swoim klientom na znaczacy i staly udzial w rozwijaniu Second Life.
Sama firma tworzy mniej niz 1 procent zawartosci gry, a uczestnikom daje
potezne narzedzia skryptowe. Kazda postaé, przedmiot i do$wiadczenie
wystepujace w Second Life to dzieto ktdrego$ z tysiecy przedsiebiorczych
rezydentéw, wykorzystujacych odno$ne prawa wlasnoéci intelektualnej,
by wzia¢ udzial w kwitnacej wirtualnej gospodarce, o obrotach siegajacych
100 milionéw dolaréw.

Samoorganizujace sie projekty, takie jak Linux i Second Life, koor-
dynuja wysilki tysiecy rozproszonych jednostek w sposéb, ktéry czesto
graniczy z cudem. Elastyczne wspodlnoty producentéw-wolontariuszy
moga sie samoorganizowac i zajmowac¢ niemal wszystkim — projektowac
towary i uslugi, generowa¢ wiedze, produkowa¢ dobra materialne badz
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dynamicznie tworzy¢ wspoélne doswiadczenia. Jednak nie wolno pominaé
faktu, ze te spolecznosci dziatajg zgodnie z jasno okre$lonymi normami
i dysponuja wewnetrznymi procedurami, pozwalajacymi kierowaé dziatal-
noscia grupy.

Anarchia, hierarchia czy merytokracja? Na poczatku swojej dzialal-
noéci twoércy Linuksa byli uznawani za idealistéw, outsideréw, hakerow
i anarchistow. Prasa popularna miata sklonno$¢ do okreslania przed-
stawicieli ruchu open source mianem amatorskiej zbieraniny, w ktorej
wszystkie chwyty sa dozwolone; czego$ pozbawionego wspolnego celu
i jednostkowego nadzoru. Zamozni przeciwnicy oprogramowania open
source wykorzystywali te wyobrazenia, by udowadnia¢, ze ruch open so-
urce jest niezdolny do osiagniecia jakosci, innowacyjnosci i integralnosci
poréwnywalnych z oprogramowaniem zastrzezonym.

Obecnie wszystkie spotecznodci open source odnoszace sukcesy wy-
korzystuja wysoce ustrukturowane, hierarchiczne procedury pozwalajace
na sprawne zarzadzanie nuzaca praca polegajaca na laczeniu w catos¢
rozproszonych fragmentéw ukonczonych przez réznych uzytkownikow.
Réwnowaga pomiedzy samoorganizacjg a hierarchicznym nadzorem po-
zwala tym spolecznosciom korzysta¢ z rozmaitych zrédet talentéw, jedno-
czes$nie niezaniedbujac $cislej integracji wymaganej przy tworzeniu czego$
tak skomplikowanego, jak system operacyjny.

Chociaz Linux opiera sie na wkladzie wnoszonym we wspolne dzieto
przez tysiace programistéw, istnieje waska grupa kierowana przez Linusa
Torvaldsa, decydujaca o tym, ktére poprawki do kodu zostang uwzgled-
nione w kolejnych wersjach jadra systemu operacyjnego. , Potwierdzam
oczywiscie prawo kazdej osoby do modyfikowania systemu i opublikowa-
nia wlasnej wersji Linuksa, ale réwnocze$nie niemal wszystkie moje dzia-
tania koncentruja sie na ponownym potaczeniu wszystkich tych osiagnied;
wszyscy ci, ktérych nazywamy «podstawowymi programistami», zajmujg
sie tym samym - nadzorem i kontrolg jakosci na réznych poziomach”?,
powiedziat Torvalds.

> Wywiad z Donem Tapscottem, maj 2006 roku.
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Nie sposob przeceni¢ znaczenia wspoélnotowej koordynacji i integracji.
Jesli wartosci nie sg wlasciwie integrowane, uzytkownicy moga poczué
sie rozczarowani i zrezygnowa¢ z udzialu we wspdlnych dziataniach.
Programisci open source méwig o porzucaniu projektéw, ktére zbyt cze-
sto przekraczaja terminy ukonczenia prac. Czeé¢ wartosci, generowanych
przez uczestnikéw projektu, musi zosta¢ zabezpieczona w pomyslnej re-
alizacji wyznaczonych celow.

Dyktatura o$wiecona. Torvalds, jak kazdy merytokratyczny lider,
musi stawi¢ czolo cigglym wyzwaniom ze strony spolecznoéci i wielo-
krotnie byl zmuszany do konstruktywnej odpowiedzi na wiele z nich.
Ten typ o$wieconej dyktatury cechuje wiele biznesowych sieci open so-
urce. Wszystkie kwestie poruszane sg publicznie na listach mailingowych
i witrynach internetowych, co umozliwia osiagniecie konsensusu przy
podejmowaniu ostatecznych decyzji dotyczacych, na przyktad tego ktére
fragmenty kodu i dodatkowe elementy zostang wiaczone do oficjalnych
dystrybucji programu. Zapisy tych dyskusji sa przechowywane w publicz-
nym archiwum.

Merytokratyczna struktura wspolnoty stanowi wsparcie dla rozwoju
open source. Spoleczne witryny z zasobami programistycznymi i przychyl-
nie nastawione serwisy prasowe pozwalaja na szybkie rozpowszechnianie
uaktualnionego kodu i powiadamianie szerszej spolecznosci zaintereso-
wanej technologia informacyjng o przedsiewzieciach ruchu open source.
To kluczowe zadanie. Rewelacyjne projekty maja dobra prase i przyciagaja
programistéw. Szczegdlnie wazne sg konferencje. Programisci czesto pra-
cuja w pojedynke, a uczestnicy z wielu krajéw mogliby wnie$¢ swoj wktad
w rozw¢j projektu. Bezposrednie spotkania pozwalaja na zbudowanie
zaufania, potrzebnego spolecznosci do radzenia sobie z pojawiajacymi sie
réznicami zdan.

Firmy, chcace korzysta¢ z atutéw produkgji partnerskiej, musza zrozu-
mieé, ze spotecznodci, jesli majg by¢ skuteczne, potrzebujg przywodztwa
i struktury — na wielu poziomach funkcjonowania spotecznosci i w licznych
punktach krytycznych procesu produkgji. Oznacza to potencjalnie otwarte
drzwi dla tych oséb i firm, ktére sg w stanie wnie$¢ wiedze techniczng,
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umiejetnos¢ sprawnego zarzadzania i inne rodzaje wiedzy specjalistycznej
czy know-how, ktérych brakuje jeszcze w spotecznodci.

Kazda firma, ktéra chciataby zastosowaé strategie open source do swo-
jego produktu lub przyltaczy¢ sie do spotecznosci produkcji partnerskiej,
powinna stworzy¢ punkty kontrolne i wypracowaé procedury oparte
na wspoétpracy, umozliwiajace wyeliminowanie kiepskich propozycji i sca-
lenie produktu koncowego. Trzeba pamiegtaé, ze firmy moga znacznie
zwiegkszy¢ warto$¢ produktu w procesie komercjalizacji, wliczajac w to
prace rozwojowe, testowanie, wprowadzenie na rynek i dystrybucje.
Realizacja tych celéw wewnatrz firmy moze sie okaza¢ sensowna, skoro
réznicowanie produktu opiera sie na korporacyjnych metodach integro-
wania, dostarczania i wspierania wilasnej oferty, wzbogaconych o liczne
ustugi dodatkowe.

Dazenie do synergii ze spolecznos$ciami partnerskimi. Kolejnym
przyktadem tego, jak firmy moga budowaé synergie z duzymi wspoélno-
tami partnerskimi jest ogromny sukces Mozilli, producenta przegladarki
internetowej Firefox, pioniera open source i lidera we wdrazaniu zasad
wikinomii w rozwoju produktu i marketingu. W ciagu trzech lat od swo-
jej premiery Firefox w pojedynke przetamal monopol Internet Explorera,
przyniést korzy$¢ wszystkim internautom poprzez ozywienie innowacyjno-
Sci przegladarek, zostal pobrany ponad 380 milionéw razy i przejat okolo
18 procent udziatow w rynku przegladarek. Biorac pod uwage, ze méwimy
o malej organizacji nienastawionej na zysk — osiagniecia te sa niebywate.

Pod wieloma wzgledami Mozilla blizsza jest nieformalnemu ruchowi
niz korporacji. Osoby zaangazowane w to przedsiewziecie z nabozng czcia
celebruja jego zalety, a ten oddolny entuzjazm przeklada sie na jeden
z efektywniejszych modeli partnerskiego rozwoju i marketingu na $wie-
cie. W koncu Firefox utrzymuje konkurencyjno$¢ przy bardzo skrom-
nym budzecie, w poréwnaniu z 500 milionami dolaréw, ktére Microsoft
wydal ostatnio na opracowanie przegladarki wbudowanej w Windows
Vista. W siedzibie Microsoftu w Redmond setki informatykéw rozwijajg
Internet Explorera, natomiast Mozilla Foundation koordynuje prace nad
kodem Firefoksa, zatrudniajac jedynie dwunastu programistéw. Mozna by
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pomysleé, ze w takim razie Microsoft ma przewage, ale nie nalezy zapomi-
na¢ o spolecznodci setek tysiecy wolontariuszy zaangazowanych w ulep-
szanie Firefoksa.

Okotlo czterystu zaufanych uczestnikéw projektu regularnie wprowa-
dza uzupetlnienia do kodu przegladarki, zwykle po dwuetapowym procesie
weryfikacji. Tysiace innych oséb przesylaja liderom projektu poprawki
do programu (czesto po to, by pochwali¢ sie swoimi umiejetno$ciami,
liczac na zyskanie uznania). Jeszcze wieksza grupa na biezaco pobiera
pelny kod Zrédlowy i analizuje jego wydajnos¢ po kolejnych zmianach
moduléw programowych. Wreszcie — ponad 500 tysiecy osob testuje wer-
sje beta przegladarki przed ukazaniem si¢ kolejnej stabilnej wersji. Okolo
20 procent poswieca swdj czas na zgtaszanie problemoéw i oferuje pomoc
w usunieciu btedéw oprogramowania. Dzieki temu Firefox staje sie coraz
potezniejszy, bardziej przyjazny uzytkownikom, zapewnia wigksze bezpie-
czenstwo i, przede wszystkim, jest znacznie dynamiczniejszy, bo podlega
stalemu ulepszaniu.

Nie od rzeczy bedzie tez wspomnie¢ o réwnie imponujacych dziata-
niach Mozilli w dziedzinie marketingu partnerskiego. Od 2004 roku jej
najbardziej oddani fani zbieraja sie na SpreadFirefox.com — stronie inter-
netowej dla entuzjastow, ktérzy promuja i wspieraja rozwoj spotecznosci
oraz dzialania lokalizacyjne na calym $wiecie. Mogg oni miedzy innymi
uczestniczy¢ w rozmaitych programach nakierowanych na naglasnianie
Firefoksa — przykladem moze by¢ Get Firefox, program rekomendacyjny,
skupiajacy najbardziej znanych sympatykéw przegladarki z calego $wiata,
oraz Firefox flicks, tworzona przez uzytkownikéw i kierowana trescig wi-
tryna, gdzie mozna umieszcza¢ 30-sekundowe filmy podkreslajace zalety
przegladarki opartej na open source.

Zaangazowanie spolecznosci pasjonatéw Firefoksa przybiera niekie-
dy niespodziewane rozmiary. Niedawno grupa studentéw z Oregonu
wydeptala w zbozu mierzgce ponad 13 kilometréw logo Firefoksa, a in-
ny sympatyk przegladarki wytatuowal sobie jej logo na glowie. Ponad
50 tysiecy os6b wspdlnie pokryto koszt dwustronicowej reklamy w ,The
New York Times”, umacniajacej pozycje Firefoksa i generujacej medialny
szum. Podobne programy gromadzenia funduszy na potrzeby zwiazane
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z reklamowaniem przegladarki byty réwniez rozwijane w innych czesciach
$wiata.

W tej sieci réznorodnych dziatan Fundacja Mozilla jest tylko kataliza-
torem. Asa Dotzler, odpowiedzialny za kontakty ze spotecznoscia Mozilli,
ujal to tak: ,,Zaczyna sie od prawdziwej misji Firefoksa, tj. od stworzenia
najlepszego programu dla uzytkownikéw internetu. Potem zapewniamy
infrastrukture, lideréw i wsparcie dla uzytkownikéw, ktérzy chca wiaczyé
sie w nasze dziatania”®.

Spoteczno$¢ Firefoksa, tak jak spoteczno$¢ Linuksa opiera sie na ,hie-
rarchii merytokratycznej”. Dotzler podkreélil: ,Im bardziej si¢ angazujesz,
tym szybciej rosnie twoja reputacja, tym wigcej masz uprawnien i tym
bardziej ludzie cie stuchaja”. Ten system samorzadnej wspolnoty podsyca
ciekawo$¢ i pasje jego ,ambasadoréw” - indywidualnodci, szukajacych
uznania i towarzystwa. Jako wolontariusze nalezacy do spolecznosci
Mozilli majag oni wplyw na rozwdj oprogramowania, mogg rozmawiac
z prasa i organizowa¢ imprezy na rzecz Mozilli. Spora cze$¢ z tych dwustu
0s6b zatrudnianych przez Fundacje Mozilla rekrutuje si¢ sposrdd eksper-
tow, entuzjastéw i hakerdw, ktorzy od poczatku brali udziat w dziataniach
spolecznodci jej sympatykéw.

Narzedzie ulatwiajace globalng wspoélprace. Trzeba pamietaé o tym,
ze globalna wspdlpraca wzmacnia sie, kiedy narzedzia kreacji i konsumpcji
sa szeroko rozpowszechnione, a odno$ne dobra sg niekonkurencyjne (tzn.
konsumpcja tego dobra nie pomniejsza jego zasobéw dostepnych dla in-
nych uzytkownikéw). Zwiekszajac zakres, w jakim dobra sa niekonkuren-
cyjne, lub zwiekszajac liczbe narzedzi, dostepnych dla uzytkownikéw kon-
cowych, mozna stymulowaé samoorganizujacg sie produkcje. Przyktady
firm wykorzystujacych obydwie strategie sg liczne. Kiedy Facebook otwiera
swoja platforme przed uzytkownikami i partnerami zewnetrznymi, dys-
trybuuje narzedzia produkgji; kiedy Novartis upublicznia genomowe dane
dotyczace cukrzycy typu 2, daje do zrozumienia, ze te dane traktuje jako
dobra niekonkurencyjne.

6 Wywiad z autorami, luty 2006 roku.
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Rozwijanie ducha spolecznosci moze poméc w dlugookresowym
wspieraniu dziatan zwiazanych z produkcja partnersky. Mozilla robi
wszystko, co w jej mocy, aby pielegnowac ducha spotecznosci — organizuje
lokalne wydarzenia i spotkania oraz dba o uwiecznienie uczestnikéw i ore-
downikéw projektu, czemu stuzy Firefox Friends Wall (honorowa tablica
przyjaciét Firefoksa). Mozilla ustanowita réwniez zbidr zasad przewodnich
rzadzacych przebiegiem procesu decyzyjnego, gdzie na najwyzszym miej-
scu stoja potrzeby uzytkownikéw i wspdlnot partnerskich. Kiedy liderzy
organizacji rozwazaja kluczowe szanse i wyzwania, podejmujg decyzje,
uwzgledniajac wiele zagadnien:

1. Czy naprawde rozwijamy sie¢ z korzyscig dla naszych uzytkownikow
(w odréznieniu od tego, co jest korzystne tylko dla organizacji)?

2. Czy ma to pozytywny wplyw na zadowolenie uzytkownikéw i nie psuje
wczesniejszych dokonan?

3. Czy to, co robimy spotyka si¢ z aprobata spolecznosci naszych uzyt-
kownikéw?

4. Czy w stosunku do naszych odbiorcéw zawsze przestrzegamy podsta-
wowych zasad?

5. Czy dazymy do zmaksymalizowania autentycznosci i transparentnosci,
aby zapewni¢ wigksze wplywy naszym uzytkownikom oraz wzmoc po-
czucie odpowiedzialnoéci i zaufania?

6. Czy dajemy wyraz naszym pasjom, godzac si¢ z mozliwoscig popetnie-
nia btedu?

7. Czy zaczynamy od pytan do naszych odbiorcéw: ,jaka jest wasza opinia
w tej kwestii 1 dlaczego?” i ,,jakie warto$ci mozemy wam zapewnic¢?”?

Rozwijanie potencjalu pozwalajacego na efektywna wspdlprace ze
spotecznoséciami produkcji partnerskiej nie odbywa sie z dnia na dzien.
Fundacja Mozilla od samego poczatku opowiadala sie za open source.
Jednak wigkszoé¢ wielkich korporacji jest przyzwyczajona do znacznie
bardziej sformalizowanego i zhierarchizowanego systemu pracy. IBM przez
ponad 10 lat doskonalit swoje umiejetnosci budowania relacji i tworzenia
doswiadczen, wspdlpracujac przy tym ze spoleczno$cia Linuksa. Firmom,
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ktére pozostaja w tyle w produkgeji partnerskiej, trudno bedzie powtérzyé
te osiagniecia.

Udostepnianie

Inteligentne firmy rozumiejg, ze dzisiaj udostepnianie i dzielenie sie
swoimi zasobami to co$ wiecej niz zasady obowigzujace na placu zabaw.
Stawka w grze jest obnizenie kosztéw, tworzenie spolecznosci, stymulo-
wanie odkry¢ i uniesienie wszystkich todzi na fali. I rzeczywiscie rosnaca
gotowo$¢ niezliczonych oséb prywatnych i organizacji do dzielenia sie
swoimi zasobami daje poczatek bogactwu doébr publicznych w internecie.
Dan Bricklin, jeden z komputerowych pionieréw, nazywa to ,wspoélnoto-
wym rogiem obfitosci” (cornucopia of the commons) — jest to iloéciowy i jako-
$ciowy wzrost zasoboéw dostepnych online, bedacy naturalnym produktem
ubocznym uzywania ich przez osoby dziatajace z mysla o sobie. Znaczy to,
ze altruistyczne motywy dzielenia si¢ zasobami nie sa konieczne, a udo-
stepnianie jest warto$cia domy$lng w wiekszosci serwisdéw spotecznoscio-
wych, takich jak Flickr, Napster i YouTube’.

Coraz czesciej zdarza sie, ze wlasciwie zorganizowane udostepnianie
zasobow przynosi wspaniale efekty. Na przyktad kalifornijski Departament
Edukacji przyjat strategie open source w programie tworzenia podrecznikow,
dzieki czemu mogt wykorzystaé potege drzemiaca w udostepnianiu zasobéw
— wysokiej jakosci materiaty edukacyjne stang si¢ osiagalne dla wszystkich
uczniéw, a podatnicy zaoszczedza 400 milionéw dolaréw rocznie.

Organizagje, takie jak fundacja Billa i Melindy Gateséw czy Inicjatywa
na rzecz Zwalczania Choréb Tropikalnych (Tropical Disease Initiative),
wykorzystujace strategie open source w badaniach nad nowymi lekami,
przypuscily frontalny atak na zaniedbane choroby, na przyklad cholere
i $piaczke afrykanska. Podobne inicjatywy open source pojawiaja sie
na styku réznych dziedzin nauki, a badacze wspdlnie korzystaja z zebra-
nych danych, narzedzi analizy, z wynikéw badan i zasobéw informatycz-
nych, podejmujac na ogromna skale wspolprace, przekraczajacy granice
instytucji.

Dan Bricklin, The Cornucopia of the Commons, www.danbricklin.com/cornucopia.htm
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Biznesowa warto$¢ udostepniania. A co z modelami biznesowymi
opartymi na udostepnianiu? Wréé¢my jeszcze raz do dyskusji o Skype
z poprzedniego rozdziatu. Wiemy, ze firma ta spedza sen z powiek teleko-
munikacyjnym gigantom i prowokuje ich lideréw do gwaltownych reakcji,
ktére moga skonczy¢ sie katastrofg internetu. Jednak skoncentrujmy sie
na zaletach tego komunikatora.

Firma eBay traktuje Skype jak przydatne narzedzie umozliwiajace lep-
szg komunikacje pomiedzy uzytkownikami serwisu. Dzieki niemu zwiek-
szy sie komfort i wzrodnie liczba zawieranych transakeji. Jednak eBay,
ktoéry przeznaczyl 2,6 miliarda dolaréw na zakup Skype, widzi z pewnoscia
jego biznesowy potencjat réwniez w innych dziedzinach. Tak jak Google,
Microsoft, Yahoo i inne firmy, tak i eBay liczy na to, ze przysztoé¢ bedzie
naleze¢ do telefonii internetowej, a ponadto — ze pojawi sie wiele mozli-
wosci na dolaczenie do niej innych ustug nawet wéwczas, gdy za rozmowy
glosowe nie trzeba bedzie ptacic.

Jesli rozmowy beda darmowe, to i tak klienci beda musieli zaplaci¢ za
polaczenia z sieciami naziemnymi, za komunikacje glosowa i wideo oraz
inne rzeczy, ktére jeszcze nie zostaly wynalezione. Sekret polega na tym,
by zorientowac sig, za co konsumenci sg skionni placi¢. Tutaj dostrzegamy
przewage Skype - nie jest on obciazony balastem przestarzatych modeli
biznesowych. Moze on eksperymentowaé w internecie, ponoszac bardzo
mate koszty i niewiele ryzykujac. Firmy o ugruntowanej pozycji nie maja
takiej mozliwodci.

Zarzadzanie portfelem wlasnosci intelektualnej. Zatem jak uniknaé
sytuacji, w ktérej znalazly sie dzisiaj firmy telekomunikacyjne, i wykorzy-
sta¢ potege udostepniania zasobéw w prowadzonym przez nas biznesie?
Trzeba zacza¢ od zbilansowania portfela wlasnosci intelektualnej. Najlepiej
otworzy¢ cze$¢ swoich zasobéw, co pozwoli na pobudzenie innowagji
w ekosystemie, a potem poplyna¢ na kolejnej wysokiej fali. Czasami bywa
tak, ze innowacyjne rozwigzania zwiekszajace warto$¢ produktu pochodza
od klientow - stato sie tak w wypadku klockéw serii Mindstorms produ-
kowanych przez Lego, ktére zaczely cieszy¢ sie duza popularnoscia, kiedy
firma otworzyta i udostepnita ich kod Zrédlowy. Innym razem przelomowe
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moga okazaé sie pomysly wysuwane przez wspoélpracownikéw w spotecz-
noséciach praktykéw, tak jak to bylo w wypadku Intela, ktéry wykorzystuje
wkiad poszczegélnych czlonkdéw rozleglej sieci badaczy akademickich
do ozywienia innowacyjnosci w swojej branzy.

Pomocne moze by¢ przemyslenie podejscia do zasobdéw wiedzy w gra-
nicach naszej organizacji i na obszarze szerszego ekosystemu biznesowego,
ktérego czescia jest nasza firma. Czy dysponujemy aktywami informacyj-
nymi, ktére moglyby zyska¢ na wartosci, gdybysmy zdecydowali sie na ich
upublicznienie? Czy nie uwazamy naszych cyfrowych produktéw za dobra
konkurencyjne, gdy w rzeczywistosci sa one niekonkurencyjne? Jak nasze
stanowisko w tej kwestii wplywa na sposobno$¢ do podejmowania inno-
wacyjnych dzialan? Jeff Bezos, dyrektor generalny Amazon, podsumowat
to nastepujaco: ,Uwazam, zZe sg to pytania, na ktére powinna sobie odpo-
wiedzie¢ kazda firma. Powinna ona przeanalizowa¢ sytuacje i zastanowic
sie, czy dysponuje unikalnymi atutami, ktére mogtyby przydaé sie w innej
firmie”®.

Pamietajmy: skuteczne strategie indywidualnego inwestowania po-
legaja na dywersyfikacji aktywow miedzy licznymi przedsiewziecia-
mi o réznym stopniu ryzyka (od wysokiego do niskiego), natomiast
skuteczne strategie innowacji — na dywersyfikacji portfela wlasnosci
intelektualnej miedzy rozmaitymi ofertami otwartymi i zamknietymi.
Udostepnianie zasobéw ma sens wéwczas, gdy sprzyjaja temu warunki;
przedstawiamy tutaj kilka praktycznych rad i przyktadéw zaczerpnigtych
z poprzednich rozdziatéw.

1. Oferty oparte na rozwigzaniach zastrzezonych nie sprawdzajg sie, a za-
stosowanie strategii open source mogtoby by¢ zastrzykiem kreatyw-
nosci i sily roboczej koniecznym do odniesienia sukcesu rynkowego
(projekt OpenSPARC firmy Sun).

2. Otwarcie i udostepnienie wiasnosci intelektualnej w jednej dziedzinie
biznesu moze zwiekszy¢ popyt na oferowane ustugi i produkty uzupet-
niajace (platforma WebSphere stworzona przez IBM).

8 Robert D. Hof, The Power of Us, ,BusinessWeek”, 20 czerwca 2005 roku.
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3. Korzysci plynace z faczenia kompetencji i redukeji kosztéw badawczo-
-rozwojowych przewyzszaja zyski z utrzymywania wylacznych praw
do tworzonej wiedzy (SNP Consortium).

4. Firma poszukuje os6b o unikalnych kwalifikacjach, decyduje sie wiec
na rozszerzenie bazy oséb zaangazowanych w rozwiazanie konkretne-
go problemu (Goldcorp).

5. Otwarta platforma promuje innowacyjnosé¢, wydajno$¢ i interoperacyj-
no$¢ wsrdd partneréw ekosystemu biznesowego (Amazon).

6. Udostepnianie zasobéw jest konieczne do ustalenia wiasnej po-
zycji i do rozwijania stosunkéw z innymi czlonkami spolecznosci
(SpikeSource).

7. Wyprzedzenie konkurentéw w uzyskaniu praw patentowych prowadzi
do zmiany obszaru konkurencji i zwieksza wolnoé¢ dziatania (Merck’s
Gene Index).

8. Otwarto$¢ pozwala na pozbycie sie zbednych taré we wspdlnych pro-
jektach i pozwala uczestnikom koncentrowa¢ sie¢ przede wszystkim
na badaniach naukowych (partnerstwo miedzy przemystem a srodowi-
skiem akademickim prowadzone przez Intela).

Nawet po uwzglednieniu powyzszych uwag, praktyka udostepniania
zasobéw polega w znacznej mierze na oddzieleniu tych wartosci, ktére sie
posiada i spienieza, od warto$ci, bedacych wspdlng wtasnoscig spotecz-
nosci. Wraz ze wzrostem liczby uczestnikow danego ekosystemu staje sie
to coraz trudniejsze — mozna temu zaradzi¢, dzieki projektom otwartego
licencjonowania, takim jak Creative Commons, gwarantujacym, ze tre$¢
mediéw, kod programu i inne produkty cyfrowe bedzie mozna swobod-
nie otwieraé, uzytkowaé, modyfikowaé, a takze ponownie wprowadzaé
do obiegu.

Ekonomiczne bodZce do podejmowania globalnej wspodlpracy.
Istnieje cale spektrum opcji mieszczacych sie pomiedzy skrajnymi roz-
wigzaniami - ,catkowicie zamkniete” i ,catkowicie otwarte”. Zdaniem
Dana McGratha, dyrektora do spraw strategii w IBM: ,Najbardziej
interesujacym modelem jest ten, trafiajacy na wspolny grunt — model,
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wedtug ktérego wspdlnie tworzymy co$, co stanie sie wylaczna wlasnoscia
poszczegdlnych konsorcjéw. Udzial we wlasnosci moze réwniez zostaé
ustalony proporcjonalnie do wkiadu wniesionego do wspélnego projek-
tu”. Mozna by sobie wyobrazi¢ ,spétdzielnie epoki cyfrowej” z systemem
oceniania partnerskiego, ktéry dynamicznie przyznaje udzialy uczest-
nikom w zaleznosci od tego, jak spoleczno$¢ ocenia ich indywidualny
wkiad w tworzenie wartosci. Roczne zyski ze sprzedazy i ustug moga
zosta¢ potem rozdysponowane miedzy czlonkéw spolecznosci, bioracych
udzial w projekcie. Bez wzgledu na metody realizacji, nie ma watpliwosci,
ze przyszio$¢ produkgji partnerskiej opiera sie¢ na modelach hybrydowych,
ktérych uczestnicy réwnoczesnie udostepniaja swoje zasoby i decyduja
o podziale prac i zyskéw.

Kiedy liderzy biznesu po raz pierwszy stykaja sie z wikinomig, czesto
zastanawiajg sie, jakie sa pobudki ludzi, ktérzy wiaczajg sie¢ w globalna
wspolprace. Ostateczna odpowiedz jest tak zlozona, jak zlozona jest ludz-
ka natura, ale same motywy daloby sie¢ w zasadzie sprowadzi¢ do polacze-
nia wewnetrznej i zewnetrznej satysfakcji. Wiekszo$¢ oméwionych przez
nas przyktadéw globalnej wspdtpracy opiera sie na osobistej uzytecznosci
plynacej z uczestnictwa w procesie twdrczym, na ktéra sktada sie miedzy
innymi wewnetrzna satysfakcja z rozwiazania trudnego problemu lub
pragnienie zaspokojenia wyjatkowych potrzeb, ktérymi nie interesuja sie
firmy komercyjne.

Prowadzone badania potwierdzaja znaczenie wewnetrznej satysfakeji.
W ankiecie przeprowadzonej wéréd niemal siedmiuset uczestnikéw ruchu
open source przez Boston Consulting Group programisci wskazali, ze we-
wnetrzna satysfakcja — na przyktad kreatywno$¢ i niezalezno$é — przewyzsza
zewnetrzng — poziom dochodéw, rozwdj kariery czy zdobywanie nowych
umiejetnodci. Odnosi si¢ to nawet do przypadkéw, w ktérych programisci
otrzymywali wynagrodzenie za prace nad projektami open source.

Pobudki wewnetrzne, cho¢ w zupelnos$ci wystarczajace do wspdlnego
wytwarzania débr niekomercyjnych, mogg okazal sie niewystarczajgce
do podtrzymania wspoltpracy, ukierunkowanej przede wszystkim na zysk.
Nietatwo zachowa¢ poczucie, ze wcigz ,jesteSmy w tym razem”, jezeli jed-
na ze stron osiaga nieproporcjonalnie wielkie zyski z pracy wolontariuszy.
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Firmy, ktére mysla o wykorzystaniu zasad wikinomii, powinny zasta-
nowic¢ sie, jaki wplyw na osiagniecie sukcesu i trwalo$¢ ich inicjatyw beda
mialy formalne i nieformalne systemy motywacyjne. Dotychczas pojawity
sie dwa pieniezne rozwiazania pobudzajace uczestnikdéw: konkursy i mi-
kroekonomia.

Konkursy to jedna z form nagradzania oséb, wnoszacych wkiad w two-
rzenie produktéw i ustug. Konkursy projektowe, programistyczne i mar-
ketingowe staja sie coraz bardziej popularne, kiedy wielkie firmy, takie jak
Converse, Sony czy Frito-Lay, poszukuja nowych metod uwzglednienia
wktadu klientow w strategiach produktéw i kampaniach marketingo-
wych.

Podajmy przyklad konkursu zorganizowanego przez Frito-Lay ,,.Crash
the Super Bowl”. Chetnych zaproszono do przedstawienia 30-sekun-
dowych klipéw reklamujacych marke Doritos, a spoleczno$é sieciowa
zachecano do glosowania na ulubione projekty. Zwycigska reklama zo-
stala wyemitowana podczas finatu mistrzostw w futbolu amerykanskim.
Przedsiebiorcy licza na to, ze w niektérych branzach konkursy beda
zyskiwa¢ na znaczeniu i juz przygotowuja wyspecjalizowanych posred-
nikow.

Jedng z firm $miato wkraczajacych na ten obszar jest TopCoder, orga-
nizator najwigkszych konkurséw dla programistéw komputerowych z ca-
tego $wiata. Obecnie takie przedsiewziecia nie naleza juz do rzadkodci, ale
wzmagajace si¢ $wiatowe zapotrzebowanie na wyjatkowe talenty znacznie
podniosto stawke, co powoduje, ze ich czestotliwos¢ i liczba uczestnikow
wcigz wzrasta. Zorganizowany niedawno przez Google ,Code Jam” przy-
ciagnal 20 tysiecy chetnych ze 143 panstw, w poréwnaniu z 14 tysigcami
w 2005 roku.

Uczestnicy tych konkurséw, odbywajacych sie w mocno zintegrowa-
nych spoleczno$ciach, czesto bardziej cenig sobie szanse na zdobycie
uznania, ktére przyspieszy ich rozwdj zawodowy, niz nagrody pieniezne.
Wedtug TopCoder wydarzenia te mozna podsumowacé tak: ,,decydujesz
o swojej przysztosci, badz zatem kowalem wtasnego losu”. Dla sponsoréw
to niedrogi i mato ryzykowny sposéb na odnalezienie i wyprébowanie
nowych talentow.
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Konkursy nie sa jednak rozwigzaniem doskonalym. Krytycy podajg
w watpliwo$¢ sama idee konkursu - tysiace uczestnikéw przekazujg prawa
do swojej cennej wiedzy, a tylko nieliczna grupka zwyciezcow zbiera pro-
fity. Jesli sponsor konkursu, bazujac na rozwigzaniach stworzonych przez
jego uczestnikéw, uruchamia serwis internetowy wart miliony dolaréw, to
nagroda w wysokosci dwudziestu pieciu tysiecy dolaréw musi wydawac
sie dosy¢ skromna.

Jack Hughes, prezes firmy TopCoder, zdaje sobie sprawe z tych za-
strzezen i przekonuje, ze cho¢ rzeczywiscie tylko 3 do 4 procent sposrod
100 tysiecy uczestnikéw wygrywa nagrody, to jednoczednie 20 procent
sprzedaje swoje konkursowe projekty. Mimo to zywotno$¢ takich konkur-
sow wydaje sie male¢, a strategia ,zwyciezca bierze wszystko” znacznie
utrudnia tworzenie spolecznosci i podejmowanie wspolnych dziatan przez
uczestnikéw konkursu — by temu zapobiec potrzebne jest osiagniecie roz-
sadnej rownowagi.

Powstanie mikroekonomii. Najbardziej obiecujace systemy inno-
wacyjne oparte s3 na mikroekonomii, w ktérej aktywnym uzytkowni-
kom umozliwia sie osigganie zyskéw na podstawie wkladu wnoszonego
do spolecznosci. Na ogromnym obszarze — od eBay i Amazon przez
CaféPress i Second Life do YouTube i Facebook — mikroekonomia napedza
najatrakcyjniejsze i najskuteczniejsze rozproszone systemy motywacyjne.
By czerpa¢ wartosci z tego procesu, firmy musza wypracowal strategie
dystrybuowania bodzcéw i nagréd wsrdd spotecznosci partnerskich inno-
watorow. CaféPress i eBay juz to zrobily, YouTube i Facebook zastanawiajg
si¢, jak to zrobi¢, a wiele innych firm depcze im po pigtach.

Dziatanie na skale globalna

Boeing, podobnie jak inne firmy w przemysle obronnym i aeronautycz-
nym, zdal sobie sprawe, ze koszty, ryzyko i wiedza specjalistyczna, wy-
magane do podjecia wszechstronnych projektéw rozwojowych, takich jak
projektowanie i budowanie nowego samolotu, sa po prostu zbyt duze,
by mozna je bylo udzwigna¢ w pojedynke. Boeing zdecydowal sie wiec
na siegniecie poza swoje granice i wspéltworzenie modelu 787 z siecia
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partnerska funkcjonujaca na terenie szeéciu krajow. Zrezygnowal z kon-
troli nad spora czescig sposrod tysiecy podzespoldéw, wchodzacych w skiad
samolotu, i poswiecil pewna doze wiedzy inzynieryjnej o kluczowym zna-
czeniu. W tym procesie Boeing przechodzi w kierunku mniejszej, bardziej
kompetentnej sily roboczej, ktéra doskonali nowe umiejetnosci, by spraw-
niej zarzadza¢ globalnym zespolem skiadajacym sie z réznych firm, kultur
i dyscyplin. Czy na dluzszg mete to ryzyko oplacilo sie Boeingowi?

Wierzymy, ze tak. Najlepsza wiedza i umiejetnosci pozwalajace
na zaprojektowanie i wyprodukowanie zaawansowanego technologicznie
jumbo jeta rozkladaja sie dzisiaj na setki firm z calego $wiata. Boeing
rezygnuje z przebrzmialych relacji hierarchicznych i opowiada si¢ za
wspoéldziataniem miedzy producentem a dostawca w globalnej sieci part-
neréw, ktorzy dziela zaréwno niebezpieczefistwa, jak i zyski zwigzane
z opracowaniem projektu i wyprodukowaniem nowego samolotu. Scista
wspolpraca w ramach catego cyklu produktu pozwala Boeingowi na ko-
rzystanie z najlepszych pomystéw swoich partneréw. W zamian Boeing
oferuje im udzial w zyskach z projektu. W ostatecznym rozrachunku po-
wstaje lepszy produkt, koszty sa mniejsze, a czas produkeji — krétszy niz,
gdyby Boeing zdecydowat si¢ na zastosowanie wobec swoich partneréw
zasady ceny rynkowe;j.

Model globalny. Boeing, tak jak wiele wspoélczesnych mu firm, zmie-
rza od modelu przedsiebiorstwa miedzynarodowego ku czemu$ nowemu
- prawdziwie globalnej firmie, przelamujacej panstwowe bariery. Firma
robi uzytek z globalnych zasobéw i umiejetnosci, wykorzystuje sile kapi-
tatu ludzkiego ponad granicami i barierami organizacyjnymi. Nowoscia
w epoce wikinomii jest to, ze nawet mate podmioty moga dziata¢ na skale
globalna.

Wykazali$my na przyklad, ze samoorganizujace si¢ chinskie firmy mo-
tocyklowe sg zagrozeniem dla azjatyckich rynkéw, na ktdrych z tatwoscia
dominowaly kiedy$ firmy japonskie — Honda, Yamaha i Suzuki. Udziat
Hondy w sporym rynku wietnamskim w ciggu pieciu lat spadl z 90 do
30 procent, a dzisiaj chinscy producenci motocykli, tacy jak Lifan, wkra-
czaja na rynki Ameryki Pétnocnej i Europy.
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Réwnoczesnie szybki wzrost malonakiadowego potencjatu produk-
cyjnego oznacza, ze male i $rednie przedsiebiorstwa moga wytwarzaé
i sprzedawa¢ produkty na rynku globalnym bez koniecznoéci samo-
dzielnego wytwarzania czegokolwiek. Nowe podmioty, takie jak Ponoko
z siedzibg w Nowej Zelandii, sa w stanie zorganizowa¢ produkcje zamo-
wionych wyrobéw i zajaé sie ich dostarczeniem do klientéw na calym
Swiecie. Wystarczy przesta¢ im przez internet plany i wybra¢ material.
Przedsiebiorcy, ktérzy dopiero zaczynajg dzialalno$é, mogg nawet wy-
syta¢ swoje produkty na gielde prowadzong przez Ponoko. Derek Elley,
gtowny strateg firmy, okredlit to tak: ,To co§ w rodzaju matonaktadowe-
go wytwarzania produktéw na skale globalna i partnerskiego handlu,

ktérym zarzadza sie bez wychodzenia z domu”’

. Twoércy moga teraz
przekuwac swoje pomysly w konkretne oferty, ponoszac mniejsze ryzyko,
mniejsze koszty, wykorzystujac natychmiastowa skalowalno$¢, wieksza
kontrole i mniejsza ztozonoé¢. Dzigki temu konsumenci ptaca mniej za
produkty dostosowane do ich potrzeb, a proponowany model produk-
¢ji moze sie wigza¢ ze zminimalizowaniem obcigzenia dla $rodowiska,
przede wszystkim dzieki wyeliminowaniu posrednikéw i ograniczeniu
potrzeb transportowych.

Wszystko wskazuje na to, ze dzialajace tu sily doprowadzg wreszcie
do rozwoju mikroprodukgji, a moze nawet produkgji spersonalizowanej,
skoro technologie cyfrowej fabrykacji daja nam sposobno$¢ bycia produ-
centami przedmiotéw codziennego uzytku, ktére od dawien dawna byly
domena przemystowych gigantow.

Outsourcing to co$ wiecej niz arbitraz. Kolejny wazny wniosek ply-
nacy z naszych badan brzmi: dazenie do prawdziwie globalnego modelu
przedsiebiorstwa oznacza konieczno$¢ odrzucenia pogladu, ze outsourcing
jest tylko metoda redukcji kosztéw. Outsourcing to coraz czesciej spo-
s6b na nabranie rozpedu, stymulowanie innowacji i zdobywanie wiedzy.
Najlepsze firmy globalne, bez wzgledu na wielko$¢, modeluja swoje pro-
dukty tak, by wykorzysta¢ kapital wiedzy drzemiacy we wspolpracujacych

’ Wywiad z Derekiem Elleyem, przeprowadzony przez Anthony’ego Williamsa w czerwcu 2007 roku.
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z nimi sieciach dostawcéw z jednej strony oraz partneréw handlowych
i klientéw z drugiej.

Dostawcy, handlowcy i klienci staja sie kim§ w rodzaju zintegrowa-
nych partneréw, w miare jak wszyscy uczestnicy sieci biznesowej dziela
sie informacjami za posrednictwem systeméw funkcjonujacych miedzy
przedsiebiorstwami, dzieki ktérym caly ekosystem tworzy calo$¢. Trzeba
pamieta¢ o tym, ze globalna hala produkcyjna rozciaga sie od stworzenia
produktu az do konsumenta konicowego; obejmuje réwniez wszystkie eta-
py posrednie, na ktérych udostepnia si¢ informacje, wiedze i know-how.

Wydaje sie to dosy¢ radykalne, ale Bob Parker z IDC (International
Data Corporation) stwierdzil, ze jesli kiedykolwiek sie grato (lub obser-
wowalo sie kogo$ grajacego) w strategiczng gre online dla bardzo wielu
graczy (MMPRPG, massively multiplayer persistent online role-playing game),
taka jak Second Life, World of Warcraft lub Ultima Online, to widziato
sie przyszto$¢ biznesowych sieci produkcyjnych. W grach tego typu gra-
cze przyjmujg okreslone role (na przyktad czarnoksieznika lub kowala),
prowadza kampanie, kierujac sie zasadami samoorganizacji, co pozwala
na zminimalizowanie ponoszonego wspdlnie ryzyka i na dzielenie sig
tupami (na przyklad zlotem lub do$wiadczeniem). Biznesowe sieci dla
bardzo wielu organizacji (MMOBW, massively multiorganization business webs)
polacza pracownikéw wiedzy z wielu firm rozsianych po catym $wiecie, by
mogli razem projektowaé, tworzy¢ i sprzedawaé produkty. Dzieki tym sie-
ciom rozpocznie sie nowy etap inteligentnej automatyzacji fabryk, oparty
na technologii pozwalajacej na pozyskiwanie i dostarczanie danych w czasie
rzeczywistym oraz na zdalne sterowanie urzadzeniami w fabryce i biezace
korygowanie ich ustawien. Bez obaw — nastepne pokolenie pracownikow,
ktérzy dorastali grajac w gry komputerowe, bedzie wiedziato, jak do tego
doprowadzi¢ i jak zaprojektowa¢ odpowiednie interfejsy informacyjne.

Globalni obywatele. Jednoczesénie na licznych przyktadach pokazali-
$my, ze obywatele rowniez moga dziata¢ globalnie. Na przyklad coraz wiek-
sza liczba zamoznych amerykanskich rodzin korzysta z serwiséw, takich jak
Elance, by prowadzi¢ outsourcing obowiazkéw domowych i zlecaé je oso-
bom w Indiach, Chinach i Bangladeszu. Projektowanie ogrodu, aranzacja
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kuchni czy korepetycje z matematyki oraz drobne ustugi w stylu projekto-
wania sukni, opracowania etykiet adresowych do $lubnych zaproszen lub
znalezienia taniego pokoju w hotelu sg wykonywane za niewielky czesé¢
sumy, ktdra trzeba by zaptaci¢, gdyby zlecono je u siebie. ,The Wall Street
Journal” szacuje, ze ten ,prywatny offshoring” to wciaz tylko niewielka
czeé¢ poteznego 20-miliardowego biznesu zwiazanego z outsourcingiem,
ale twierdzi réwnocze$nie, ze sg szanse, by jego rynkowa nisza powiekszyla
sie znacznie, kiedy pracownicy spoza USA rozpoznajg rysujace si¢ szanse.

Réwnoczesnie dobrze pamietamy, ze globalni obywatele dysponujg po-
tencjalem, umozliwiajacym im ksztaltowanie polityki i mediéw. W pewien
szczegblny wieczoér w lipcu 2006 roku, kiedy wiadomosci petne byty obrazow
i dzwigkéw z wojny pomiedzy Izraelem a Libanem, chcieliémy sprawdzi¢
w internecie, co na ten temat moéwig ludzie. Wkrétce odkrylismy, ze zwyczaj-
ni obywatele umieszczali w YouTube najbardziej frapujace (czesto zatrwaza-
jace) materialy na temat konfliktu — nie tylko zaleknione twarze ludzi przy
zbombardowanych budynkach, ale prawdziwe historie zwyktych mieszkan-
cow Izraela i Libanu, ktorzy zostali wplatani w ten tragiczny konflikt.

Podczas wojny w Iraku cywile i zolnierze dokumentowali swoje prze-
zycia za pomoca blogéw i zdje¢ publikowanych w internecie; przemoc
w Libanie i Izraelu rozpalita — poprzez serwisy stuzace udostepnianiu kli-
péw wideo — wyobrazni¢ opinii publicznej. Odwiedzajacy serwis YouTube
mogli przeglada¢ setki zdjec¢ i filméw, a pisane z pasja relacje obywatelskie
moéwigce o chaosie, destrukgji i cierpieniu powstawaly w reakcji na co-
dzienne starcia pomiedzy Hezbollahem a armig izraelska. W wielu wypad-
kach dziennikarzom-amatorom udawalo sie uchwyci¢ do$wiadczenia wta-
snych rodzin, przyjaciét i rodakéw tak prawdziwie i tak blisko, ze wielkie
stacje nie byly w stanie tego powtorzy¢.

Przygotujmy sie wiec na nadejscie spoleczenstw dysponujacych ogrom-
nymi mozliwosciami. Nowe pokolenie cyfrowych obywateli doskonale
opanuje narzedzia tworcze, wiec wszystko, co wiaze sie z informacja
i kulturg bedzie woda na mlyn samoorganizujacej sie produkgji. Jego wy-
magania w stosunku do biznesu i panistwa sg znacznie wyzsze, a filozofia
pracy — tak jak filozofia agentéw Geek Squad — opiera si¢ na przyjaznej at-
mosferze w miejscu pracy, na réznorodnosci, elastycznosci i partnerstwie.
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To jest pokolenie prosumentéw, a nie konsumentéw. Jego przedstawiciele
dorastali w $wiecie globalizacji i coraz wigksza ich liczba uwaza sie¢ przede
wszystkim za obywateli $wiata.

Te cyfrowo uksztaltowane oczekiwania sg znacznie radykalniejszym
zerwaniem z przeszlo$cig niz wcze$niejsze réznice pokolen. Zakladaja one
zasadnicze zmiany w funkcjonowaniu wszystkich instytucji publicznych.
Czy obecni menedzerowie stuchajg uwaznie? Do naszych drzwi puka po-
kolenie internetu.

Praktyczne reguty wikinomii

Zatem jak liderzy powinni zabra¢ sie za wdrazanie zasad wikinomii
w swoich przedsiewzieciach? David Snowden, specjalista w dziedzinie
zarzadzania wiedzg, poradzil, abysmy pozbyli sie czesci naszych szcze-
gétowo opracowanych planéw. Wedtug niego skuteczni przywéddcy radza
sobie z chaosem tak samo, jak nauczyciele w zeréwce radza sobie z opa-
nowaniem swoich podopiecznych. ,,Doswiadczeni nauczyciele dopuszczaja
pewien stopient swobody na poczatku lekcji, potem interweniujg w celu
wzmocnienia pozadanych zachowan i wyeliminowania niepozadanych. Ci
najmadrzejsi aranzuja sytuacje tak, zeby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo

710 stwierdzit.

pojawienia si¢ takich zachowan, na ktérych im zalezy

Podobnie nasza strategia planowania musi uwzglednia¢ koniecznoé¢
ciagtego ksztalcenia i elastycznego reagowania na nowe mozliwosci po-
jawiajace sie w wyniku interakcji pomiedzy uczestnikami naszej sieci
biznesowej. Partnerstwo to innowacyjno$¢ zaréwno w projektowaniu,
jak i w produkgji — firmy musza uczy¢ sie funkcjonowania w tym nowym
$rodowisku. W wiekszosci podanych przez nas przykladéw - od IBM
i Linuksa do Second Life i Amazon - firmy wypracowaly swoje strategie,
uczac sie, co jest dobre, a co nie dla calej spotecznosci. W siedmiu mode-
lach produkgji partnerskiej, oméwionych w tej ksigzce, mozemy wyrdznic¢
dodatkowe zasady, ktére maja zastosowanie w wiekszosci wypadkoéw, o ile
nie we wszystkich.

' C.E Kurtz, D.J. Snowden, The New Dynamics of Strategy: Sensemaking in a Complex and Complicated
World, ,IBM Systems Journal”, vol. 42, no. 3, 2003, s. 464.
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Korzystanie ze wskazowek kluczowych uzytkownikow

Btyskawiczny sukces Flickr wiaze sie z udana prébg stworzenia giteboko
zakorzenionej spoteczno$ci, mocno zaangazowanej w rozwijanie i ulepsza-
nie serwisu. Co ciekawe Flickr powstatl w 2003 roku jako internetowa gra
dla wielu graczy, a wymienianie si¢ zdjeciami bylo tylko jedna z jego opcji.
Jednak wilasnie ta propozycja sie przyjela i zupelnie zmienila kierunek
rozwoju firmy. Niedtugo potem setki tysiecy uzytkownikéw publikowalo,
opisywalo i komentowato zdjecia swoje i innych uzytkownikéw, tworzac
zintegrowane spotecznosci oséb o wspélnych zainteresowaniach.

Dazenie do osiagniecia masy krytycznej

Jednym z sekretéw udanej sieci partnerskiej jest posiadanie takiej liczby
uzytkownikéw, ktéra przekroczy mase krytyczng i zacznie lawinowo przy-
ciagaé coraz wiecej oséb do ekosystemu. Niewiele projektéw jest w stanie
przetrwaé bez stalego wsparcia oraz waskiej grupy najbardziej zaanga-
zowanych lideréw, ktérzy kierujg dziataniami i organizuja interakcje. To
oni zapewniajg spoteczny kapital i techniczng infrastrukture, na ktérych
buduja inni uczestnicy. Wiele projektéw programistycznych open source
to w duzej mierze dzielo Linusa Torvaldsa i Richarda Stallmana. A staly
rozwoéj Wikipedii w bardzo duzym stopniu zalezy od wizji, wartosci i zaan-
gazowania Jimmy’ego Walesa i stalego zespolu wikipedystow. By czerpaé
diugotrwale korzysci ze wspodlnot produkgji partnerskiej, trzeba najpierw
pomoc w ich rozwoju i doprowadzi¢ do przekroczenia masy krytyczne;j.

Dostarczanie infrastruktury do wspolnej pracy

Niezwykle istotng cze$cia budowania masy krytycznej jest wspoipraca
w zakresie dostarczania otwartych standardéw, udostepniania wiasnosci
intelektualnej, tworzenia podstaw prawnych i wspoélnej infrastruktury,
wspomagajacej proces innowacji. Serwer WWW Apache nie osiagnaltby
swej dzisiejszej pozycji, gdyby nie zaangazowanie potencjalu IBM, ktéry
pomogt w zatozeniu Apache Software Foundation (niezaleznego podmio-
tu, ktéry nadzoruje dzialania spotecznosci i broni jej intereséw prawno-
ekonomicznych). Inwestycje konieczne do utrzymania tego typu zasobow
i tak nie sa duze w poréwnaniu do osigganych korzysci. Co wiecej, koszty
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te mogg zosta¢ roztozone na grupe firm, ktére wspoélnie czerpig korzysci,
tak jak w przypadku SNP Consortium.

Potrzeba czasu na dopracowanie struktur i metod zarzadzania

SNP Consortium poswiecito ponad rok na wypracowanie modelu badan
naukowych i rozwojowych opartych na wspoéipracy. Miescito sie w tym
réwniez przekonanie liderow poszczegdlnych firm o potrzebie odsunie-
cia na bok zastrzezonych inicjatyw i podjecia otwartej wspoipracy. Kiedy
osiagnieto porozumienie w kwestiach ogélnych, uczestnicy spierali sie
o ustalenie takich ram prawnych, ktére wyznaczylyby wlasciwy podzial
zadan i kosztéw. Do prac nad projektem zaangazowano uniwersyteckie
osérodki badawcze, a dzieki wsparciu dwu wielkich dostawcéow IT zbudo-
wano infrastrukture umozliwiajaca podjecie wspdlnych dziatan, w tym
dostepna dla wszystkich baze zasobéw informatycznych, ktére byly ko-
nieczne do prowadzenia badan nad genomem. W ostatecznym rozrachun-
ku korzysci ze wspélnie prowadzonych badan znacznie przekroczyly czas
i wysitek poswiecone na wypracowanie wiasciwych procedur. Stato sie tak
dzieki zasadniczej redukeji kosztéw i szybszemu wkroczeniu w nowa era
medycyny spersonalizowanej.

Gwarantowanie, by wszyscy uczestnicy mogli korzysta¢ z wypra-
cowanych wartosci

Powody, dla ktérych ludzie uczestnicza w spolecznosciach produkgji part-
nerskiej, sa rozne. Niektoérzy robig to dla zabawy lub z przyczyn filozoficz-
nych, inni - z checi zysku. Niektérzy realizuja w ten sposéb niespelnione
potrzeby, jeszcze inni chcg zdoby¢ reputacje, ktéra da im wieksze szanse
zrobienia kariery. Dla przywddcdéw spolecznosci te rozliczne pobudki
oznaczajg koniecznoé¢ poswiecenia szczegélnej uwagi rownowadze dzia-
tan publicznych i prywatnych. Dzieki wywazonemu podejsciu do aloko-
wania praw wlasnosci do produktéw innowacyjnej wspoélpracy udaje sie
zapanowa¢ nad napieciami, ktére powstaja wérdd wspolpracujacych ze
sobg podmiotéw. Uznanie praw wszystkich uczestnikow (wliczajac w to
wolnych strzelcéw) do niematerialnych korzysci ptynacych ze wspdtpra-
cy pozwala na obnizanie barier uczestnictwa w projekcie, a zastrzezenie
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prawa do osiagania indywidualnych zyskéw dla tych, ktérych wkiad we
wspdlne dzialania jest najwiekszy, umozliwia wyrdznienie najbardziej
aktywnych. Wspdlnoty moga wykorzysta¢ to réznicujace podejscie, jesli
beda chcialy zapewni¢ wszystkim uczestnikom ekosystemu mozliwosé
osiagniecia korzysci.

KoniecznoS¢ przestrzegania norm ustanowionych przez spotecz-
nos¢ i tworzenie warunkow sprzyjajacych zaufaniu

Jednostki w spoteczno$ciach partnerskich moga mie¢ indywidualne mo-
tywacje i cele, ale to nie zwalnia ich z koniecznosci przestrzegania zasad
i procedur. Istniejg pisane i niepisane reguly, decydujace o kwestiach takich,
jak komunikacja, organizacja, forma i styl udziatlu we wspoélnym przedsig-
wzieciu. W Wikipedii stosuje si¢ normy ustalone przez spotecznoé¢, ktére
sa podstawg do wprowadzania zmian redakcyjnych. W serwisie obowia-
zuje neutralny punkt widzenia i przychylnos$¢ dla prezentacji wszelkich
pogladéw — wszystkie hasta oceniane sa wedtug tych standardéw. Normy
ustanowione przez spotecznos¢ mialy rowniez wplyw na ksztaltowanie
polityki finansowej Wikipedii. Jimmy Wales zdecydowatl si¢ na odrzucenie
modelu finansowania opartego na publikowaniu reklam (pomimo sporych
szans na osiggniecie sukcesu) z obawy przed reakcja spolecznosci, ktéra
konsekwentnie sprzeciwiala sie temu pomystowi. Firmy, chcace uczest-
niczy¢ w produkeji partnerskiej, musza rozumie¢ zasady obowigzujace
w danej spotecznodci i stosowa¢ sie do nich.

Niech projekty swobodnie sie rozwijaja

Danny Hillis, zalozyciel Thinking Machines i tworca przetwarzania réwno-
legltego, stwierdzil, ze istnieja dwie metody, umozliwiajace budowe rzeczy
o znacznym stopniu skomplikowania: jedna to inzynieria, druga — ewolu-
¢ja. Kiedy IBM zdecydowal sie na przylaczenie do produkgji partnerskiej,
odrzucajac mozliwos¢ walki z nia — wybrat ewolucje. Firma przestudio-
wala wczesniej ruch open source i okreslita wiasciwe cele, decydujace
o podejmowanych przez nig dzialaniach, ale do sukcesu zmierzala, uczac
sie metoda préb i btedéw. Joel Cawley, strateg IBM, wspominal: ,Trzeba
pamieta¢, ze brakowalo nam gotowej strategii decydujacej o tym, co zrobi¢
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z open source. Byl to szczedliwy traf, od poczatku do konca. ZaczeliSmy
robi¢ co$, co mialo dla nas sens, i robiliSmy to dalej na kazdym kolejnym

11

etapie tej drogi”"'.

Nie traccie z oczu swoich biznesowych celow

Wikinomia to nie misja ani cel, do ktérego nalezy dazy¢ bez wzgledu
na wszystko. Liderzy biznesu nie powinni nigdy traci¢ kontroli nad swoim
przeznaczeniem, a prowadzone przez nich przedsiewziecia nie powinny
wyzbywac sie¢ wszystkich kluczowych zasobéw wiasnoéci intelektualnej.
Wikinomia oznacza przeciez konieczno$¢ wypracowania i przemyslenia
wewnetrznych celéw, ktére beda decydowac o strategiach zewnetrznego
zaangazowania. Jesli firmy nie sa w stanie uswiadomi¢ sobie tych celow,
nie powinny decydowa¢ si¢ na inwestowanie swoich zasobéw. Ponadto
trzeba pamietaé o tym, ze otwarto$¢, partnerstwo i udostepnianie to nie
panaceum na wszystkie problemy naszego biznesu, a raczej uzupelnienie
strategii opartych na rozwigzaniach zastrzezonych.

Wspotpraca zaczyna sie wewnatrz

Wiekszo$¢ firm, kiedy otrzymuje rewolucyjng oferte, obejmujacg wszystkie
aspekty biznesu, zastanawia sie, od czego zaczaé. Nasza odpowiedZ brzmi
- najlepiej od siebie i zaszczepienia ducha wspoélpracy we wiasnej firmie.
Trudno jest przeciez wspoélpracowaé z zewnetrznymi partnerami, jezeli
wczedniej nie doprowadzi sie do efektywnej wspolpracy wewnatrz firmy.
Wprowadzenie narzedzi Web 2.0 — blogéw, wiki, wspdlnych zakladek i ta-
gowania — oraz zmiana przeznaczenia niektdrych starszych narzedzi, takich
jak fora, oznacza, ze w ramach swoich struktur firmy moga angazowac sie
w znacznie zywsza i wielokierunkowa komunikacje. Programy przezna-
czone do szybkiego zastosowania moglyby koncentrowa¢ sie na wykorzy-
staniu technik tworzenia i utrzymywania sieci i relacji spotecznych do po-
szukiwania zZrdédel wiedzy specjalistycznej kryjacych sie w organizacji oraz
do tworzenia silnych wiezi w ramach zespoléw i pomiedzy nimi. Wiki to
doskonate miejsce do organizowania burzy mézgéw, rozwijania pomystow

1 Wywiad z autorami, luty 2006 roku.
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oraz zarzadzania projektami i obiegiem dokumentéw. Blogi moga stuzy¢
wypracowaniu wewnetrznej kultury dyskusji, w ktdérej pracownicy wszyst-
kich szczebli maja prawo gtosu, a korporacyjni liderzy zmieniaja styl moé-
wienia o wizji, wartodciach i priorytetach oraz metodach utrzymywania
kontaktu z klientami, partnerami i pracownikami.

Poszukiwanie nowego wewnetrznego przywodztwa

Nowe paradygmaty biznesowe staja przed réznymi wyzwaniami. Kto stra-
ci, a kto zyska? Jak bedzie wyglada¢ krzywa uczenia si¢? Kiedy nasza orga-
nizacja bedzie mogta z tego skorzysta¢? Dlaczego powinni$my inwestowac
w projekty odrzucone przez innych graczy z branzy?

Dla kazdego przedsiewziecia polaczenie tych (i podobnych) czynnikow
jest po prostu czedcia zawodowej rutyny. Ignorowanie kulturowych me-
méw i norm organizacji to czesta przyczyna, dla ktoérej zasady i praktyki
wikinomii sg odrzucane na poczatkowym etapie ich wdrazania. Osoby
wprowadzajace zmiany musza uwzglednia¢ te zagadnienia i tak struk-
turowaé swoje zaangazowanie w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, by jak
najszybciej pokaza¢ zalety wspdlnych dziatan, kryjace sie w programach
pilotazowych, ktére mozna skalowac i pcha¢ w kierunku zmian w kulturze
organizacji.

Doskonalenie wtasnych umiejetnosci wspotpracy

Angazowanie sie w spolecznosci oparte na wspdltpracy wiaze sie z czescio-
wym zrezygnowaniem z kontroli, a takze z solidarng odpowiedzialno$cig
za projekt, przyjeciem zasady przejrzystosci, koniecznosdcia rozwigzywa-
nia konfliktéw i akceptacjg faktu, Ze udane projekty zaczna zy¢ swoim
wlasnym zyciem. Moze by¢ to niewygodne dla firm przyzwyczajonych
do systemu kontrolno-nakazowego. Oznacza tez konieczno$¢ zdobywania
nowych umiejetnoéci, ktére bedg stuzy¢ budowaniu zaufania, docenianiu
zaangazowania, wprowadzaniu dynamicznych zmian i podejmowaniu de-
cyzji wspdlnie z partnerami.

Wiele lat temu najwieksze hotele podjety wspoélprace majaca na celu
stworzenie wspdlnego systemu rezerwacji miejsc. W opinii Gordona Kerra,
wiceprezesa MIS (Management Information System, system informacyjno-
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-administracyjny) w Hyatt Hotels Corporation, niemal rok zajeto ,,zrozu-
mienie, ze projekt ten lezy w interesie naszych klientéw, a wiec réwniez
- w naszym wiasnym”. Kazda z sieci hoteli musiala wystrzega¢ sie pokusy
nagiecia zasad systemu na swoja korzys¢. ,Wszyscy musieli$émy sie stara¢,
by nie dopusci¢ do glosu tej czesci naszego mozgu, ktdéra moéwita nam
«badz lepszy bez wzgledu na wszystko», i by pracowa¢ dla wspoélnego
dobra”. I znowu - nie polega to na byciu milym, a raczej na zasadniczej
zmianie mentalnosci i przyjeciu nowego paradygmatu konkurencyjnosci.

Co dalej z wikinomig

W biznesie pojawia si¢ nowa sifa, ktérg nazwalismy wspoipracg globalna.
Wprawdzie to Linux, MySpace i Wikipedia opanowaly masowa wyobraz-
nie, ale globalna wspoétpraca siega znacznie dalej. Jest to nowy sposéb
utrzymywania kontaktéw towarzyskich, spedzania wolnego czasu, wpro-
wadzania innowacyjnych rozwiazan i zawierania transakcji w samoorgani-
zujacych sie spotecznosciach partnerskich, ktére sami wybieramy. Firmy
mogg projektowac i wytwarza¢ produkty wspélnie ze swoimi klientami,
a w pewnych wypadkach to klienci tworza niemal calg warto$¢. Naukowcy
moga rewolucjonizowa¢ nauke, stosujac metody open source — udostep-
niajac wyniki swoich badan i narzedzia, ktérymi sie postuguja, dajac i mto-
dym, i do$wiadczonym badaczom szanse na uczestnictwo w odkryciach
naukowych. Nawet wladze mogg sie wlaczy¢, wykorzystujac nowe cyfro-
we narzedzia do przeksztalcenia metod $wiadczenia ustug publicznych
i do zaangazowania obywateli we wspotdecydowanie o polityce.

Dla menedzera najwazniejszg lekcja jest to, ze monolityczna, samo-
wystarczalna, skoncentrowana do wewnatrz korporacja jest martwa. Bez
wzgledu na to, w jakiej branzy si¢ konkuruje, bez wzgledu na wielkos¢
firmy, ograniczanie sie tylko do wewnetrznych zasobéw lub matej grupy
biznesowych partneréw nie wystarczy, by sprosta¢ oczekiwaniom rynku co
do innowacyjnosci i rozwoju.

Zwycieskie firmy maja dzisiaj otwarte i elastyczne granice; sa konku-
rencyjne, bo siegaja poza swoje mury, by na zewnatrz zyskiwaé wiedze,
zasoby 1 umiejetnodci; sg jak wezel innowacji i magnes przyciagajacy
osoby o unikalnych kwalifikacjach. Firmy te koncentrujg dziatania swoich
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pracownikéw na integrowaniu i organizowaniu wartosci i traktuja caly
$wiat jak swoj dzial badawczo-rozwojowy. Wszystko to sklada sie na no-
wy typ przedsiebiorstwa opartego na wspdlpracy — partnerski ekosystem,
ktory stale formuje i reformuje klastry wiedzy i umiejetnosci, zachowujac
konkurencyjnoé¢ w skali globalne;j.

Menedzerowie powinni traktowa¢ wikinomie jak podrecznik strategii
i wykorzystywa¢ jej gléwne zasady do osiggniecia sukcesu. Nowa era
masowej wspolpracy bedzie sie¢ na pewno wydawaé nadmiernie skom-
plikowana i niezbyt pewna. Rzeczywiscie w podejmowaniu wspdlnych
dzialan i otwartej postawie bardziej licza si¢ umiejetnosci migkkie niz
twarde. Liderzy muszg wyrobi¢ w sobie sktonno$¢ do wspoétpracy, a firmy
beda musialy sie wykaza¢ szczegdlnymi cechami, by méc funkcjonowaé
w $rodowiskach partnerskich. Umiejetnos¢ ksztaltowania nowego typu
relacji, wyczuwania istotnych kierunkéw rozwojowych, tworzenia nowych
wartodci i przeksztalcenia wiedzy, powstajacej w sieciach, w fascynujaca
calo$¢ staje sie nieodzownym elementem tworzenia dobrobytu i osiggnie-
cia sukcesu. Drogi Czytelniku, czy Twoj umysl jest gotowy na przyjecie
zasad wikinomii?
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