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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje mechanizmy cyfrowej perswazji na przykladzie platform takich jak Booking.com,
gdzie testy A/B ewoluowaly w strone systematycznego wykorzystywania heurystyk
behawioralnych. Autor wskazuje na powstanie asymetrii poznawczej: projektanci dysponuja
przemystowa wiedza o ludzkich odruchach, podczas gdy uzytkownik pozostaje nieSwiadomy
oddzialywan interfejsu. Wykorzystujac zasady Roberta Cialdiniego (rzadko$¢, dowdd spoteczny)
oraz teorie perspektywy Kahnemana, platformy przeksztalcaja proces wyboru w walke z ryzykiem
straty. Kluczowym zagadnieniem jest granica miedzy neutralng architektura wyboru a
manipulacja, ktéora wykorzystuje lek przed utrata dobra do wymuszenia szybszej decyzji

zakupowej, czesto kosztem transparentnosci i rzeczywistych potrzeb konsumenta.

The text analyzes the mechanisms of digital persuasion using platforms such as Booking.com as
an example, where A/B tests evolved toward the systematic use of behavioral heuristics. The
author points to the emergence of cognitive asymmetry: designers possess industrial knowledge
of human reflexes, while the user remains unaware of the interface's influence. By utilizing
Robert Cialdini's principles (scarcity, social proof) and Kahneman's prospect theory, platforms
transform the selection process into a struggle against the risk of loss. A key issue is the boundary
between neutral choice architecture and manipulation, which exploits the fear of losing an asset
to force a faster purchasing decision, often at the expense of transparency and the consumer's
actual needs.

Artykul analizuje ewolucje Booking.com z poziomu serwisu rezerwacyjnego do poziomu

scyfrowej maszyny” — organizacji, ktora uprzemyslowila proces posrednictwa




turystycznego. Autor stawia teze, ze sukces platformy nie wynikal z pojedynczych
innowacji, lecz z synergii trzech elementéw: rygorystycznej kultury operacyjnej Keesa
Koolena (opartej na ascezie i maksymalizacji zysku), industrialnego skalowania modelu
biznesowego oraz systematycznego wykorzystywania psychologii behawioralnej. Poprzez
masowe testy A/B i implementacje heurystyk poznawczych (takich jak regula rzadkoSci
czy dowod stusznosci), firma stworzyla potezna asymetrie informacyjng miedzy soba a
uzytkownikiem, zamieniajac interfejs w narzedzie precyzyjnej konwersji. Tekst ukazuje
jednak ciemng strone tej efektywnosci: pulapke nadmiernej optymalizacji i ,$lepote
normatywna”. W pogoni za mierzalnym wynikiem (BPD), organizacja mogla staé sie
zakladnikiem wlasnego sukcesu, ryzykujac utrate zdolnosci do radykalnej innowacji na

rzecz perfekcyjnego powtarzania sprawdzonych schematow.

SLOWA KLUCZOWE
architektura wyboru asymetria poznawcza przemystowe skalowanie Maszyny
heurystyki behawioralne spoleczny dowod stusznosci mechanizm rzadko$ci i pilnoSci
teoria perspektywy Kahnemana dark patterns w interfejsach optymalizacja konwersji BPD
algorytmiczna selekcja Srodkow perswazji efekt posiadania zakotwiczenie ceny
nudging vs manipulacja empiryzm organizacyjny

Asymetria poznawcza w architekturze wyboru

Czlowiek jako zmienna eksperymentalna: Cialdini, heurystyki i architektura cyfrowej perswazji

Przej$cie od marketingu wyszukiwarkowego do systematycznego eksperymentowania zmienilto
epistemologie Booking.com, cho¢ nie wyczerpalo w pelni mozliwosci cyfrowego srodowiska. Testy
A/B odpowiadaly przede wszystkim na pytanie, ktéry wariant systemu generuje wiecej rezerwacji.
Kolejnym krokiem bylo odkrycie, dlaczego konkretne rozwigzania dzialaja i jakie regularnosci
ludzkiego poznania mozna $wiadomie wykorzysta¢ przy projektowaniu interfejsu. Momentem
symbolizujacym te transformacje jest eksperyment Luciano Kohana z 2007 roku, dotyczacy
komunikatu o ograniczone;j liczbie dostepnych pokoi. Zrédlo wskazuje go jako punkt zwrotny, ktory

otworzyt droge do szerszego stosowania mechanizméw rzadkosci, pilnoSci oraz spolecznego




dowodu stusznosci. Przedmiotem optymalizacji przestala by¢ zatem jedynie techniczna sprawnos¢

serwisu.

Eksperymentowanie objelo réwniez psychologiczna reakcje czlowieka. Nalezy jednak odrzucié
interpretacje, jakoby samo wykorzystanie wiedzy psychologicznej bylo tozsame z manipulacja
konsumentem. Kazda architektura wyboru wplywa na decyzje, gdyz nie istnieje neutralny sposéb
prezentacji informacji. Kolejno$¢ ofert, wielko$¢ czcionki, liczba filtrow, domy$lne sortowanie,
widoczno$¢ ceny, fotografia hotelu, tres¢ naglowka czy lokalizacja przycisku — wszystkie te
elementy zmieniaja warunki poznawcze, w ktérych czlowiek podejmuje decyzje. Richard Thaler i
Cass Sunstein spopularyzowali pojecie choice architecture, zauwazajac, ze projektant srodowiska
decyzyjnego nie moze unikng¢ organizowania wyboru; nawet brak $wiadomej decyzji projektowej
tworzy konkretny uklad bodzcow. Pytanie etyczne nie brzmi wiec, czy projekt wplywa na czlowieka,
lecz w jaki sposob to robi, czyim interesom shuzy, jak transparentny jest ten wplyw i czy pozostawia

uzytkownikowi rzeczywista zdolno$¢ podjecia odmiennej decyzji.

Robert Cialdini opisal regularno$ci wywierania wplywu spolecznego: wzajemnos$é, konsekwencje,
spoleczny dowod stusznosci, autorytet, lubienie, rzadko$é, a w pdzniejszych wydaniach takze
jednosé. Ich sila nie wynika z irracjonalnosci czlowieka w prostym znaczeniu, lecz z heurystyk
umozliwiajacych sprawne funkcjonowanie w $rodowisku przeladowanym informacja. Jesli
restauracja jest pelna, racjonalnie jest przypuszcza¢, ze inni konsumenci dysponuja wiedza
potwierdzajaca jej jako$¢. Korzystanie z autorytetu eksperta ogranicza koszt samodzielnego
weryfikowania kazdej informacji. Gdy dobro jest rzeczywiscie rzadkie, szybka reakcja jest
uzasadniona, bo koszt zwlekania ro$nie. Heurystyka nie jest zatem defektem poznawczym, lecz
ekonomicznym sposobem oszczedzania ograniczonych zasobéw uwagi i czasu. Problem pojawia sie
w momencie, gdy projektant Srodowiska zna heurystyke uzytkownika lepiej niz ten sam uzytkownik

zna mechanizm oddzialywania projektu. Powstaje asymetria poznawcza.

Klient hotelowy widzi komunikat, zdjecie i cene, podczas gdy platforma dysponuje wynikami
tysiecy eksperymentéw wskazujacych, jakie sformulowanie, kolor czy polozenie informacji
zwiekszaja prawdopodobienstwo rezerwacji. Konsument podejmuje pojedyncza decyzje kilka razy
w roku; platforma obserwuje miliony takich decyzji kazdego dnia. W rezultacie nie mamy do
czynienia ze spotkaniem dwoch symetrycznych podmiotoéw. Jedna ze stron dysponuje przemystowa
wiedza o regularno$ciach zachowania drugiej. Material zrodlowy wskazuje, ze w Srodowisku
Booking.com mechanizmy Cialdiniego zastosowano m.in. w komunikatach o rzadkosci, licznikach
aktywnoSci innych uzytkownikéw oraz systemach ocen. W innym fragmencie rozwoj tego podejScia
laczy sie z informowaniem o ograniczonej liczbie pokoi, spotecznym dowodzie stusznosci i pilnoéci.

Nie wszystkie te praktyki sa jednak jednorodne.




Informacja, ze w hotelu rzeczywiscie pozostat jeden dostepny pokdj, moze by¢ bardzo uzyteczna.
Podobnie wiadomo$¢, ze inni uzytkownicy ogladaja te samg oferte, pomaga oszacowac
prawdopodobienstwo jej utraty. Te same formy komunikacji stajg sie jednak problematyczne, gdy
ich prezentacja wywoluje u odbiorcy silniejsze przekonanie o ryzyku straty, niz wynika to ze stanu
faktycznego. Mechanizm rzadkoSci ma mocne podstawy psychologiczne i ekonomiczne — rzadkie
dobra sa czesto bardziej warto$ciowe przez ograniczona podaz. Jednocze$nie informacja o
rzadkosci zwieksza psychologiczny koszt zaniechania. Czlowiek przestaje poréwnywaé¢ dwa
pozytywne warianty (,kupie teraz” vs ,kupie pdzniej”), a zaczyna zestawia¢ mozliwos¢ posiadania

dobra z ryzykiem jego bezpowrotnej utraty.

Tutaj teoria wplywu spolecznego Cialdiniego spotyka sie z teorig perspektywy Daniela Kahnemana i
Amosa Tversky'ego. Ich badania dowiodly, ze ludzie reaguja asymetrycznie na zyski i straty
wzgledem punktu odniesienia: utrata okreslonej warto$ci moze psychologicznie wazy¢ wiecej niz

analogiczny zysk.

Psychologiczny koszt rezygnacji i presja czasu

W przypadku rezerwacji hotelowej punkt odniesienia moze zosta¢ ustanowiony niezwykle szybko.
Gdy uzytkownik znajduje pokdj spehliajacy jego kryteria, zaczyna wyobraza¢ sobie podréz i
psychologicznie wlacza oferte do zbioru realnych mozliwosci. Od tego momentu komunikat o
malejacej dostepnosci przestaje by¢ neutralng informacja rynkowa, a staje sie grozba utraty czegos,
co zostalo juz czeSciowo mentalnie "posiadane". Zjawisko to wigze sie z efektem posiadania,
badanym m.in. przez Kahnemana, Knetscha i Thalera: sam fakt wlgczenia dobra do wlasnej

przestrzeni decyzyjnej podnosi jego subiektywna wartosé.

Cyfrowe projektowanie pozwala budowaé precyzyjng sekwencje: zainteresowanie, personalizacja,
poczucie dopasowania, ustanowienie punktu odniesienia i dopiero na koncu komunikat o
ograniczonej dostepno$ci. Cho¢ kazdy z tych elementéw osobno moze by¢ uzasadniony
merytorycznie, ich konfiguracja drastycznie zmienia presje decyzji. Podobnie funkcjonuje pilnosé.
O ile rzadko$¢ odpowiada na pytanie ,ile zostalo?”, o tyle pilnos¢ pyta: ,ile mam czasu?”.
Ograniczenie czasowe modyfikuje strukture procesu decyzyjnego, ograniczajagc mozliwos¢
poszukiwania informacji i poréwnywania alternatyw. W psychologii poznawczej presja czasu wigze
sie z czestszym korzystaniem z heurystyk i redukcja liczby analizowanych parametréw. Nie wynika

to ze spadku inteligencji, lecz z optymalizacji wysitku poznawczego w obliczu braku czasu.

Jesli uzytkownik otrzyma sygnal, ze okazja moze znikngé natychmiast, dokladna weryfikacja

konkurencyjnych platform, strony hotelu czy warunkéw anulowania przestaje by¢ bezkosztowa.




Projekt interfejsu moze zatem neutralizowa¢ konkurencje nie poprzez zakaz korzystania z innych
ofert, lecz poprzez podwyzszanie psychologicznego kosztu dalszego poszukiwania. Tu ujawnia sie
ekonomiczna funkcja presji. W klasycznym modelu konsument poréwnuje oferty do momentu, w
ktérym oczekiwany zysk z dalszych staran staje sie nizszy niz ich koszt — George Stigler analizowal
koszty poszukiwania informacji wlasnie jako jeden z kluczowych czynnikéw ksztaltujacych

zachowania rynkowe.

Platforma cyfrowa z jednej strony radykalnie obniza te koszty, prezentujac wiele hoteli na jednym
ekranie. Z drugiej jednak moze je ponownie podnosi¢ na innym poziomie, gdy komunikaty o
pilno$ci sugeruja, ze dalsze poszukiwania groza utrata juz znalezionej oferty. Powstaje paradoks:
przedsiebiorstwo zdobywa rynek dzieki redukowaniu tarcia informacyjnego, by nastepnie

zwieksza¢ tarcie zwigzane z opuszczeniem $ciezki prowadzacej do konwers;ji.

Industrialne wykorzystanie dowodu stusznosci i

zakotwiczenia

Spoleczny dowdd shusznoécei dziala inaczej. Czlowiek funkcjonuje w $rodowisku spolecznym, w
ktérym obserwowanie zachowania innych jest jednym z gléwnych zrédet informacji. Solomon Asch
w swoich eksperymentach nad konformizmem ukazywat sile presji grupowej, choé¢ jego badania
dotyczyly sytuacji znacznie odmiennych od zakupow internetowych. Muzafer Sherif badal z kolei
powstawanie norm w warunkach niejednoznacznosci. Cialdini zwracal natomiast uwage, ze
zachowanie innych oddzialuje szczego6lnie silnie wtedy, gdy sytuacja jest niepewna, a obserwowane

osoby postrzegamy jako podobne do nas samych.

Rynek hotelowy jest wlasnie Srodowiskiem wysokiej niepewnosci. Przed podréza klient nie moze
bezposrednio sprawdzi¢ jako$ci materaca, ciszy w pokoju, uprzejmosci recepcji, rzeczywistego
wygladu ulicy czy poziomu $niadan. Zachowania wcze$niejszych gosSci staja sie zatem zastepczym
zrodlem wiedzy, co nadaje systemom ocen ogromnag warto$¢ informacyjng. Redukuja one asymetrie
miedzy hotelem, ktory doskonale zna wlasng ustuge, a klientem kupujacym ja zdalnie. W jezyku
Akerlofa reputacja moze ogranicza¢ problem "rynku cytryn": dobra slabej jakosSci trudniej ukryc¢,
gdy po transakcji uzytkownicy pozostawiaja $lad informacyjny dostepny dla kolejnych os6b. Jednak
reputacja platformowa nie jest prostym odzwierciedleniem tego, co mysla ludzie; jest artefaktem

zaprojektowanego systemu.

Platforma decyduje bowiem, kto moze wystawié¢ opinie, jak dlugo pozostaje ona widoczna, w jaki

sposob powstaje $rednia i czy wyniki sa wazone. Okresla skale ocen dla poszczegolnych kategorii




oraz sposob eksponowania rozbiezno$ci miedzy recenzjami. Platforma nie tylko agreguje reputacje,
lecz produkuje jej spoleczng forme. Liczba "8,7" nie istnieje wczeéniej w $wiecie jako naturalna

wlasciwos$é hotelu podobna do dtugoéci budynku.

Powstaje ona z polaczenia do$wiadczen ludzi z regulami pomiaru ustanowionymi przez operatora
systemu. Jest uzyteczna, lecz wymaga zaufania do przyjetej metody. Ta obserwacja bedzie istotna w
kontekscie wladzy Big Tech: platformy nie tylko dostarczaja informacji o rynku, ale tworza
kategorie, za pomoca ktorych uczestnicy zaczynaja rozumie¢ wlasna pozycje. Jeszcze subtelniejsza
funkcje pelnia komunikaty wskazujace, ze inni wlasnie ogladaja dany obiekt lub niedawno dokonali
rezerwacji. Taka informacja realizuje dwie funkcje psychologiczne: sygnalizuje popularnosé¢ i
atrakcyjno$c oferty, a jednoczesnie zwieksza przewidywane ryzyko utraty mozliwosci zakupu,
przedstawiajac innych uzytkownikéw jako konkurentéw o ograniczony zaséb. Spoleczny dowod
shuszno$ci zostaje wtedy sprzezony z rzadko$cig. Przekaz "inni wybieraja ten hotel" latwo

przeksztalca sie w "inni moga zabra¢ mi ten hotel".

Z perspektywy behawioralnej kombinacja tych sygnaléw moze by¢ silniejsza niz kazdy z nich
osobno. Analogiczny mechanizm dziala w zakotwiczeniu ceny. Tversky i Kahneman wykazali, ze
oceny liczbowe moga by¢ przesuwane przez dostepne punkty odniesienia, nawet jesli ich warto$é
informacyjna jest niewielka. W tradycyjnym handlu kotwicg jest cena wcze$niejsza. Pokazanie
przekreslonej kwoty obok aktualnej ceny nie komunikuje jedynie kosztu zakupu; buduje rame
interpretacyjng, w ktorej obecna cena jawi sie jako zysk wzgledem poziomu odniesienia.
Konsument nie pyta juz tylko: "czy 600 zl za ten pokoj to dobra cena?", lecz: "czy 600 zl zamiast
800 1zl oznacza, ze zyskuje 200 zI?". Zmienia sie semantyka transakcji bez zmiany jej nominalnej

wartoSci.

Do teorii perspektywy nalezy jednak podchodzi¢ precyzyjnie. Nie oznacza ona, ze kazdy
przekreslony cennik "oszukuje mdzg" lub ze konsumenci sa automatycznie bezradni wobec kotwic.
Efekty behawioralne maja charakter probabilistyczny — zaleza od kontekstu, wiedzy, motywacji i
do$wiadczenia. Najwieksza zmiana wprowadzona przez platformy cyfrowe nie polega na odkryciu
magicznego przycisku sterujacego cztowiekiem, lecz na mozliwosci statystycznego wykorzystywania

niewielkich efektéw w ogromnej populacji.

Algorytmiczna selekcja zamiast swiadomej retoryki

Jesli konkretna modyfikacja zwieksza prawdopodobienstwo rezerwacji z 10,0 do 10,2 procent, dla
pojedynczego uzytkownika efekt jest niemal niezauwazalny. Przy setkach milionéw interakcji skala

ta przeklada sie jednak na ogromna warto$¢ gospodarcza. Masowa platforma nie musi wplywac




deterministycznie na kazdego z osobna; wystarczy, ze minimalnie przesuwa rozklad
prawdopodobienstwa zachowan calej populacji. To wlasnie odroznia perswazje algorytmiczna od
tradycyjnej retoryki. Arystoteles analizowal ethos, pathos i logos jako narzedzia oddzialywania

mowcey na odbiorce.

Przez stulecia sprzedawca obserwowal reakcje klienta i na biezaco dostosowywal argumentacje,
natomiast reklama XX wieku opierala sie na psychologii motywacji, emocji i aspiracji spotecznych.
Platforma cyfrowa wprowadza jednak czwarty wymiar: ciggla eksperymentalng selekcje $rodkow
perswazji. Nie ma juz potrzeby wiedzie¢ z gory, ktory komunikat bedzie najskuteczniejszy. Mozna
wyéwietla¢ roézne warianty réwnoleglym grupom uzytkownikow, mierzy¢ ich reakcje i
automatycznie zwieksza¢ udzial wersji zwycieskiej. Powstaje mechanizm przypominajacy selekcje
ewolucyjna: projektanci generuja warianty, a system eksperymentalny odpowiada za ich selekcje.
Kryterium fitness staje sie konwersja lub inna wskazana metryka. Warianty nieskuteczne znikaja,
te efektywniejsze sg utrwalane, a kolejna generacja eksperymentéw startuje juz z nowego punktu
wyjScia. Po wielu cyklach system moze zgromadzi¢ rozwigzania niezwykle skuteczne behawioralnie,
nawet jesli zaden z projektantow nie dysponowal teoria wyjasniajaca ich dzialanie. Maszyna uczy
sie zatem wplywaé¢ skuteczniej, niz jej tworcy potrafia introspekcyjnie opisaé przyczyny tej

efektywnosci. Ta wlasciwos¢ jest Zrodlem produktywnoSci, lecz rodzi problem odpowiedzialno$ci.

Jezeli projektant Swiadomie tworzy falszywy komunikat, by wywola¢ panike zakupowa, intencja
manipulacyjna jest tatwa do wskazania. Co jednak w sytuacji, gdy setki drobnych eksperymentow
prowadzonych przez ro6zne zespoly stopniowo selekcjonuja interfejs coraz silniej zwiekszajacy
presje, cho¢ nikt nie zaplanowat calo$ci jako systemu manipulacyjnego? Odpowiedzialnosé
rozplywa sie miedzy struktura bodzcow, eksperymentatorami, menedzerami, metrykami a kodem.
Jest to odmiana problemu ,wielu ragk”, znanego z etyki organizacji i technologii: koncowy rezultat
jest produktem systemu zbiorowego, przez co trudno wskaza¢ pojedynczego autora
odpowiedzialnego za jego moralny charakter. Wlasnie dlatego granicy miedzy perswazja a

manipulacja nie da sie wyznaczy¢ wylacznie poprzez analize intencji projektanta.

Granica miedzy nudgingiem a manipulacyjnym dark

patternem

Konieczne jest wprowadzenie dodatkowych kryteriow oceny. Kluczowe staje sie pytanie, czy
przekazywana informacja jest prawdziwa i wystarczajaco precyzyjna, czy uzytkownik w pehi
rozumie jej znaczenie oraz czy interfejs przedstawia alternatywy w sposob uczciwy. Nalezy zbadac,

czy system wykorzystuje podatno$c okreslonych grup, tworzy falszywe poczucie pilnosci, utrudnia




odrzucenie decyzji lub sprawia, ze koszt cofniecia zgody przewyzsza koszt jej udzielenia. Istotne jest
rowniez to, czy interes platformy zostaje zaprezentowany uzytkownikowi jako jego wlasny interes.
Manipulacja zaczyna sie nie w momencie pojawienia sie wplywu, lecz tam, gdzie konstrukcja

wplywu istotnie ogranicza warunki autonomicznego, poinformowanego wyboru.

W tym kontekscie przydatne jest rozroznienie pomiedzy nudgingiem a dark patternem. Nudge, w
klasycznym ujeciu Thalera i Sunsteina, modyfikuje architekture wyboru bez formalnego odbierania
alternatyw i bez istotnej zmiany bodzcow ekonomicznych; moze on stuzy¢ interesowi decydenta,
czego przykladem jest domys$lny zapis do korzystnego programu oszczednoSciowego z
zachowaniem mozliwos$ci rezygnacji. Dark pattern wykorzystuje natomiast konstrukcje interfejsu
przede wszystkim po to, aby skloni¢ uzytkownika do dzialania, ktérego w warunkach wiekszej

przejrzystosci moglby nie podjaé, lub by utrudni¢ mu wybor niekorzystny dla operatora systemu.

Cho¢ granica ta nie zawsze jest ostra, kluczowym kryterium pozostaje relacja miedzy interesem
uzytkownika, transparentnoéciy mechanizmu a latwoécia wyboru alternatywy. Zrédla silnie
interpretuja cze$¢ praktyk Booking.com jako dark patterns, wskazujac na sztuczna presje czasu,
niejasne komunikaty o popularno$ci oraz sposob hierarchizowania ofert jako przyklady
architektury manipulacyjnej. Tego jezyka nie nalezy przejmowaé¢ bezkrytycznie jako
udowodnionego opisu kazdego historycznego interfejsu platformy. Material sygnalizuje krytyczna
interpretacje, ktora nalezy skonfrontowa¢ z praktykami regulatorow i dokladng trescia
zakwestionowanych komunikatéw. Niemniej faktem pozostaje, ze sposob informowania o
ograniczonej dostepnosci stal sie przedmiotem krytyki i postepowan. Notatka przywoluje m.in.
skarge Maxa Kohnstamma z 2014 roku oraz spor o to, czy brak pokoi prezentowany uzytkownikowi

oznacza pelne oblozenie hotelu, czy jedynie brak dostepnos$ci poprzez Booking.com.

To rozréznienie ma fundamentalne znaczenie psychologiczne. Komunikat ,brak wolnych pokoi na
Booking.com” informuje o stanie zasoboéw jednego posrednika, podczas gdy komunikat odbierany

jako ,hotel jest pelny” odnosi sie do stanu calego obiektu.

Slepota normatywna w kulturze optymalizacji danych

Obie wypowiedzi moga rézni¢ sie zaledwie kilkoma stowami, a mimo to prowadzi¢ do odmiennych
wnioskow. Czlowiek nie przetwarza jezyka wylgcznie literalnie; buduje model sytuacji w oparciu o
implikature, kontekst i najbardziej prawdopodobng interpretacje. Paul Grice w swojej filozofii
jezyka wskazywal, ze komunikacja wykracza poza semantyczne znaczenie zdan — odbiorca

rekonstruuje intencje nadawcy, zakladajac okreslone reguly wspoétpracy. Projektant interfejsu moze




wykorzystywa¢ wlasnie te przestrzen pomiedzy literalng prawdziwo$cia a pragmatycznym

wrazeniem. W ten sposob powstaje szczeg6lny typ asymetrii.

Firma moze broni¢ komunikatu, wykazujac, ze w sensie technicznym byl on prawdziwy, podczas
gdy regulator lub konsument ocenia jego znaczenie odbierane przez przecietnego uzytkownika. To
klasyczny problem prawa ochrony konsumenta: zwodniczo$¢ nie musi polega¢ na wypowiedzeniu
literalnego falszu. Moze wynika¢ z pominiecia istotnej informacji, sposobu prezentacji,
niejednoznacznoéci lub zestawienia prawdziwych elementéw tak, by prowadzily do mylnego
wniosku. W tym miejscu psychologia poznawcza przestaje by¢ dodatkiem do prawa, a staje sie

niezbednym narzedziem rozumienia tego, czym wlasciwie jest wprowadzanie w blad w Srodowisku

cyfrowym.

Rownie istotne okazuje sie rozroznienie pomiedzy perswazja a przymusem. Tradycyjny przymus
opiera sie na grozbie sankcji lub fizycznym ograniczeniu alternatyw, jednak cyfrowe projektowanie
rzadko dziala w ten sposéb. Uzytkownik formalnie moze opuéci¢ strone, sprawdzi¢ inng platforme i
zrezygnowacé z zakupu. Wladza platformy ma charakter miekszy: organizuje prawdopodobienstwa,
saliencje informacji, sekwencje czynnos$ci i koszt poznawczy alternatyw. Nie zmusza w sensie

prawnym, lecz ksztaltuje pole decyzji.

Michel Foucault analizowal wladze nie tylko jako zakaz, ale rowniez jako produkowanie
okreslonych zachowan poprzez organizacje Srodowiska. Bez utozsamiania komercyjnego interfejsu
z instytucjami opisywanymi przez Foucaulta mozna wykorzysta¢ te intuicje analityczna:
nowoczesna wladza nie zawsze moéwi "musisz”. Czeéciej tworzy warunki, w ktorych jedno
zachowanie staje sie latwiejsze, bardziej widoczne i prawdopodobne od innych. W Srodowisku
Booking.com problem ten poteguje ekonomiczny charakter metryki. Jezeli BPD - bookings per day
- staje sie podstawowa miarg sukcesu eksperymentu, system automatycznie premiuje rozwigzania
zwiekszajace liczbe rezerwacji. Zrédlo wskazuje na BPD wlaénie jako centralny miernik kultury

eksperymentalne;.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa jest to racjonalne: rezerwacja to podstawowa transakcja
generujaca przychod. Jednak metryka sama w sobie nie méwi nic o jakoSci procesu decyzyjnego
uzytkownika. Dwa interfejsy moga przynie$¢ identyczny wzrost BPD, cho¢ pierwszy osiagnie go
przez uproszczenie formularza, a drugi przez wzmocnienie leku przed utrata oferty. Statystyka
mierzaca rezultat nie odréznia etycznie mechanizmoéw, ktore do niego doprowadzily. Tu ujawnia sie
zasadnicze ograniczenie zasady "data trumps opinion". Dane moga rozstrzygnac¢ spér empiryczny o
to, ktory wariant silniej zwieksza wskazana miare, ale nie odpowiedza na pytanie normatywne: czy

warto zwieksza¢ te miare za pomoca kazdego skutecznego $rodka?




David Hume przestrzegal przed nieuprawnionym przejSciem od twierdzen o tym, co jest, do
twierdzen o tym, co by¢ powinno. Wspdlczesna wersja tego problemu brzmi: fakt, ze eksperyment
dowodzi skuteczno$ci interfejsu, nie dowodzi jego dopuszczalno$ci. Skuteczno$¢ jest kategoria
empiryczng; legitymizacja jest kategoria normatywna. Oznacza to, ze dojrzala organizacja

eksperymentalna potrzebuje co najmniej dwoch niezaleznych systemow kontroli.

Pierwszy pyta: "czy to dziala?". Drugi powinien pytaé: "czy wolno nam w ten sposéb osiggaé
wynik?". Pierwszy moze by¢ statystyczny; drugi wymaga prawa, etyki, governance i osadu
spotecznego. Jesli oba systemy zostana zredukowane do tej samej metryki, organizacja moze stac
sie niezwykle racjonalna instrumentalnie i zarazem Slepa normatywnie. Weber rozpoznawat taka
mozliwo$¢ w nowoczesnej racjonalizacji: doskonatos¢ w doborze $rodkéow nie odpowiada

automatycznie na pytanie o racjonalnosc celow.

Paradoks Booking.com polega wiec na tym, ze jedna z najnowocze$niejszych metod ograniczania
bledu poznawczego organizacji mogla jednocze$nie zwiekszy¢ jej zdolno$¢ do systematycznego
wykorzystywania bltedow i heurystyk uzytkownika. Eksperyment chronil firme przed wlasna
intuicja, ale pozwalal dokladniej badaé¢ cudza intuicje. Organizacja stawala sie epistemicznie
bardziej pokorna wobec danych i jednocze$nie behawioralnie potezniejsza wobec klienta. Nie
twierdzila juz: "wiemy, jak ludzie sie zachowajg". Pytala: "sprawdzmy". Kazda odpowiedz

milionowej populacji poprawiala kolejny eksperyment.

Przejscie od optymalizacji do industrialnego skalowania

W takim systemie czlowiek jest jednocze$nie klientem, uczestnikiem rynku, zrédlem danych i
nieformalnym obiektem eksperymentu. Nie jest to jednak badanie kliniczne: zazwyczaj brakuje
formularza $wiadomej zgody czy pelnej wiedzy uzytkownika o testowanych wariantach, gdyz
ujawnienie hipotezy mogloby zmieni¢ zachowanie badanego i zniszczy¢ warto$¢ analityczng testu.
Tworzy to odrebny problem etyczny eksperymentowania cyfrowego, podczas gdy tradycyjna etyka
badan naukowych wypracowala procedury ochrony oséb badanych przede wszystkim w medycynie

i naukach spotecznych.

Przedsiebiorstwo przeprowadza eksperyment nie po to, by publikowa¢ wiedze, lecz by poprawic
produkt i wynik gospodarczy. Granice miedzy badaniem, optymalizacjg ustug a perswazja staja sie
przez to coraz mniej wyrazne. Nie nalezy jednak konczy¢ tej analizy technologicznym fatalizmem;

uzytkownik nie jest bezwolnym obiektem sterowanym przez algorytm.
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Ludzie ucza sie strategii platform, korzystaja z poréwnywarek, sprawdzaja bezposrednie strony
hoteli i ignorujg komunikaty o pilnoéci, rozwijajac w ten sposéb cyfrowa kompetencje obronna.
Platformy z kolei podlegaja konkurencji, regulacjom, presji reputacyjnej oraz reakcjom partneréow
biznesowych. Perswazja cyfrowa jest zatem relacja dynamiczng, a nie absolutng kontrola. Wiadza
polega tutaj raczej na trwalej przewadze eksperymentalnej: platforma moze szybciej niz jednostka
testowa¢, mierzy¢ i ulepsza¢ sposoby oddzialywania. Ta przewaga prowadzi nas do kolejnego

stadium historii Maszyny.

Psychologiczna optymalizacja nie dzialala w izolacji. Byla elementem szerszej kultury Keesa
Koolena: skrajnego pragmatyzmu, koncentracji na tym, co generuje wynik, reguly Pareto i
powtarzalnego modelu ekspansji przypominajacego uruchamianie kolejnych sklepow tej samej
sieci. Material zrodlowy wlasnie w tym okresie umieszcza radykalne zespolenie oszczednoSci

kosztowej, danych, eksperymentowania i globalnego skalowania.

Maszyna nauczyla sie juz trzech rzeczy. Najpierw kojarzy¢ hotel z podr6znym. Pédzniej znajdowac
uzytkownika dokladnie w chwili ujawnienia jego intencji. Nastepnie eksperymentalnie
modyfikowaé $rodowisko, w ktéorym podejmowal decyzje. Kolejnym zadaniem bylo powielenie
calego mechanizmu na dziesiatkach rynkéw bez utraty dyscypliny ekonomicznej. Wtedy
szczegOlnego znaczenia nabrala filozofia Koolena: ,milking the cows”, zasada 80/20, "workhorses,
not show ponies" oraz metafora ,grocery chain”. Nie byly to jedynie barwne powiedzenia

menedzera.

Razem tworzyly one model organizacji, ktéra probowata uczynic¢ z globalnej ekspansji procedure
niemal rownie powtarzalng jak eksperyment A/B. W chwili, gdy Booking.com nauczyt sie juz
pozyskiwaé klientéw przez Google, przelicza¢ ruch na prowizje oraz optymalizowa¢ wspolezynnik
konwersji, problem rozwoju zmienil swdj charakter. Nie chodzilo juz o udowodnienie, ze
internetowa rezerwacja hotelu jest mozliwa, lecz o ustalenie, czy zestaw praktyk wypracowanych w
Holandii mozna powtarzaé w kolejnych krajach bez proporcjonalnego zwiekszania kosztow, chaosu

organizacyjnego i ryzyka.

To wladnie odréznia przedsiebiorstwo rosnace od skalowalnego. Wzrost moze oznaczaé, ze
dwukrotnie wiekszy przychod wymaga dwukrotnie wiekszej liczby pracownikéw i kapitatu.
Skalowanie wystepuje wtedy, gdy kolejne jednostki dzialalnosci mozna obslugiwaé¢ przy malejacym
lub znacznie wolniej rosngcym koszcie jednostkowym. Booking.com zaczal wowczas przechodzi¢ od

przedsiebiorczej ekspansji do czego$ przypominajacego industrializacje cyfrowego pos$rednictwa.

Postacig szczegoélnie silnie kojarzona z tym okresem jest Kees Koolen. Jego formalna pozycja

wymaga precyzyjnego datowania, poniewaz wplyw operacyjny poprzedzatl objecie funkeji prezesa.
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Dokumentacja Priceline wskazuje, ze Koolen przez pie¢ lat pelil funkcje COO Booking.com, we
wrzeéniu 2008 roku zostal CEO i pozostawal nim do wrzesnia 2011 roku, kiedy przeszedl na
stanowisko przewodniczacego. Dlatego okreSlenie lat 2003—2011 mianem ,ery Koolena” nalezy
rozumieé szerzej niz formalna kadencje prezesa: jako okres narastajacego wplywu czlowieka,
ktorego filozofia operacyjna wspodlksztaltowala system jeszcze przed objeciem najwyzszego

stanowiska.

Zroédlowa rekonstrukcja kondensuje te filozofie w kilku kolokwialnych zwrotach, ktére razem
opisuja spojny model zarzadzania. ,Milking the cows” oznaczalo koncentracje na istniejacych,
sprawdzonych zrodlach warto$ci zamiast cigglego poszukiwania spektakularnych nowosSci.
"workhorses, not show ponies" wyrazalo preferencje dla ludzi dowozacych mierzalny rezultat

wobec pracownikéw budujacych status i wizerunek.

»,Grocery chain” przedstawialo ekspansje jako powtarzalng procedure otwierania kolejnych
lokalnych jednostek, a nie serie unikatowych projektéw narodowych. Material laczy te zasady z
ostentacyjna oszczedno$cia: meblami z IKEA, tanimi podrézami i niechecia do korporacyjnego
przepychu. Sformulowania te sa jednak ciekawsze jako teoria organizacji niz anegdoty o
charakterze Koolena. ,Milking the cows” mozna analizowaé przez klasyczne rozréznienie Jamesa
Marcha miedzy eksploracja a eksploatacja. Eksploracja oznacza eksperymentowanie z nieznanymi
technologiami, modelami biznesowymi i rynkami; wiaze sie z odleglym, niepewnym rezultatem

oraz czestymi niepowodzeniami.

Industrialna replikacja modelu i hybrydowa struktura

wzrostu

Eksploatacja oznacza ulepszanie tego, co organizacja juz potrafi: zwiekszanie wydajnosci, obnizanie
kosztow, standaryzacje procesOw i powtarzanie zwycieskich rutyn. Organizacja potrzebuje obu tych
zdolnosci, lecz sukces konkretnego modelu naturalnie przesuwa zasoby w strone eksploatacji.
Skoro okreslona ,krowa” daje mleko, racjonalnym dzialaniem jest zwiekszenie jej produktywnosci,

a nie codzienne zastanawianie sie nad sensem dalszej hodowli.

W przypadku Booking.com logika ta byla szczegolnie silna, gdyz przedsiebiorstwo dysponowalo
modelem, ktorego ekonomiczne sprzezenia zwrotne nagradzaly powtarzalno$¢. Dodanie hotelu
zwiekszalo oferte; bogatsza oferta przyciggala uzytkownikow; wiekszy ruch generowal wiecej
rezerwacji; a rosnaca liczba rezerwacji podnosila przychod prowizyjny, co z kolei umozliwialo

zakup jeszcze wiekszego ruchu i ekspansje na kolejne rynki. Jesli podstawowa petla wzrostu
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dzialala, nie bylo potrzeby wymyslania firmy na nowo w kazdym kraju — nalezalo po prostu
zreplikowa¢ mechanizm. Wlasnie dlatego metafora sieci spozywczej jest analitycznie trafna:
supermarket otwierany w kolejnym mie$cie nie jest nowym eksperymentem ontologicznym nad

natura handlu, lecz kolejng implementacjg uprzednio opracowanego formatu.

Badacze strategii, Gabriel Szulanski i Sidney Winter, wskazywali, ze sama replikacja moze stanowié
strategie. Sukces firm sieciowych nie wynika wylacznie z posiadania dobrego pomystu, ale ze
zdolnos$ci do precyzyjnego kopiowania zbioru rutyn, ktorych zalezno$ci bywaja trudne do pelnego
opisania. Pojawia sie tu problem ,template”: organizacja potrzebuje wzorcowej jednostki oraz
umiejetno$ci przenoszenia jej procedur do kolejnych lokalizacji. Jednocze$nie bezmys$lne
kopiowanie jest nieskuteczne, gdyz warunki lokalne r6znia sie pod wzgledem prawa, jezyka, kultury
konsumenckiej, infrastruktury czy struktury podazy. Najbardziej zaawansowany model replikacji

lgczy zatem standaryzowany rdzen z lokalng adaptacja na peryferiach.

Booking.com wyjatkowo dobrze wpisywal sie w taka konfiguracje. Rdzen technologiczny, marka,
platforma rezerwacyjna, sposéb naliczania prowizji, system eksperymentalny i mechanizm zakupu
ruchu mogly by¢ centralizowane. Jednocze$nie podaz hotelowa miala charakter lokalny. Nalezalo
pozyska¢ wlascicieli obiektéw w Paryzu, Rzymie, Madrycie, Pradze czy Tokio, wyja$ni¢ im zasady
dzialania systemu, pomo6c wprowadzi¢ oferte i dbaé o relacje. Material Zrodlowy opisuje ,grocery
chain” wlaénie jako masowe otwieranie lokalnych biur operacyjnych budujacych bezposrednie

wiezi z hotelarzami.

Powstala w ten sposob struktura hybrydowa: centralnie skalowalna technologia polaczona ze
zdecentralizowang akwizycja podazy. Z punktu widzenia teorii miedzynarodowego
przedsiebiorstwa jest to rozwigzanie klasycznego napiecia miedzy integracja globalng a
responsywnos$cia lokalna. Bartlett i Ghoshal opisywali przedsiebiorstwa transnarodowe jako
organizacje zmuszone jednocze$nie czerpaé korzysci ze standaryzacji oraz dostosowywaé sie do
specyfiki rynkow. Booking.com nie mogt traktowaé¢ wlasciciela malego wloskiego pensjonatu tak
samo jak miedzynarodowej sieci hotelowej, ale nie mogl tez budowaé¢ osobnego systemu dla
kazdego kraju. Lokalne biuro rozwiazywalo wlasnie problem translatorski: globalna platforma
otrzymywala miejscowe relacje i wiedze rynkowa, podczas gdy hotel zyskiwal dostep do

infrastruktury, ktérej samodzielnie nie bylby w stanie zbudowac.
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Industrializacja wiedzy i pulapka nadmiernej

eksploataciji

Tego rodzaju architektura zwiekszala rowniez szybko$¢ uczenia sie. Jesli problem rozwigzany w
jednym kraju mozna bylo zamieni¢ w procedure stosowana w kolejnych, organizacja kumulowala
wiedze. Kenneth Arrow opisywal learning by doing jako mechanizm, w ktérym sama praktyka

wykonywania czynno$ci obniza jej przyszly koszt.

W Booking.com kazda kolejna integracja hotelu, kampania reklamowa czy otwarcie nowego rynku
dostarczaly informacji ulepszajacych nastepne wdrozenia. Przedsiebiorstwo korzystalo wiec nie
tylko z klasycznych korzyéci skali wynikajacych ze wzrostu wolumenu, lecz réwniez z korzySci
do$wiadczenia. Setny rynek nie musial byé¢ obstugiwany tak jak pierwszy, poniewaz organizacja
niosla ze soba tysigce wczeSniejszych rozwiazan. To wlasnie w tym punkcie "Maszyna" zaczyna
roznic¢ sie od zwyklego przedsiebiorstwa posiadajacego wiele oddzialéw. Jej podstawowym zasobem
nie jest wylacznie kapital finansowy ani liczba pracownikéw, lecz zakumulowany zbiér procedur:
jak wyszukiwac hotelarzy i ich aktywowac, jak ustala¢ prowizje, kupowa¢ ruch i mierzy¢ konwersje,
jak lokalizowa¢ interfejs, zarzadza¢ dostepnoScia oraz rozpoznawaé¢ zmiany zwiekszajace liczbe
rezerwacji. W terminologii Nelsona i Wintera wiedza przedsiebiorstwa jest osadzona w rutynach; z
kolei Teece mowi o zdolnoSciach organizacyjnych umozliwiajacych wykorzystywanie okazji

rynkowych.

Kod jest tylko jedng formg pamieci. Procedura handlowa, standard raportowania, model
wynagradzania account managera czy sposOb otwierania biura sa réwnie istotnymi no$nikami
wiedzy. Metafora "grocery chain" ujawnia co$, co w narracjach technologicznych bywa przestaniane
kultem innowacji. Wielkie przedsiebiorstwa czesto nie staja sie potegami dlatego, ze bez przerwy
dokonuja przelomowych odkryé. Staja sie wielkie, poniewaz opanowuja sztuke niezwykle
konsekwentnego powtarzania kilku dobrych wynalazkéw. McDonald's nie odniést globalnego
sukcesu dzieki codziennemu wymys$laniu nowej restauracji. Toyota nie budowala przewagi na
dowolnosci procesu produkcyjnego, a Walmart nie potrzebowal unikatowego systemu dla kazdego

sklepu.

Organizacyjna doskonalo$¢ polega czesto na zamianie wiedzy ukrytej w do$wiadczeniu jednostek
na powtarzalng technologie dzialania. Tak mozna rozumie¢ regule Pareto obecna w zZrodlowej
filozofii Koolena. Vilfredo Pareto, analizujac rozklad dochodéw i majatku, nie stworzyl
uniwersalnego prawa stwierdzajacego, ze zawsze dokladnie 20 procent przyczyn generuje

dokladnie 80 procent skutkow. W zarzadzaniu "80/20" stalo sie raczej heurystyka koncentracji:
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znaczna czeS¢ rezultatu czesto pochodzi z relatywnie niewielkiej czeSci klientow, produktéw lub

dzialan.

W Booking.com intuicja ta wspolgrala z kultura pomiarowa. Jesli dane wskazywaly, ze pewne rynki,
hotele czy funkcjonalnosci generuja nieproporcjonalng wartosé, organizacja alokowala tam wieksza
cze$C ograniczonego czasu i kapitalu. W tym sensie Pareto zestawiono z "milking the cows":
eksploatowa¢ przede wszystkim to, co juz dowiodlo swojej wydajnoéci. Ekonomicznie jest to
odmiana zasady kosztu alternatywnego. Kazda godzina programisty poswiecona funkcji o niskim
oczekiwanym wplywie nie moze zostac¢ przeznaczona na funkcje o wysokim wplywie. Kazde euro
wydane na slabo konwertujaca kampanie nie sfinansuje reklamy przynoszacej wieksza prowizje.
Account manager, dysponujacy ograniczonym czasem, musi zdecydowac¢, czy odwiedzi¢ obiekt
mogacy wygenerowac tysiace noclegdéw, czy pensjonat z kilkoma pokojami. Z tej perspektywy
koncentracja na rezultacie nie jest przejawem bezduszno$ci, lecz elementarnym wymogiem

gospodarowania rzadkimi zasobami.

Jednocze$nie tutaj rodzi sie pierwsza powazna pulapka tego modelu. Je$li organizacja
konsekwentnie inwestuje w to, co juz przynosi najwiekszy mierzalny rezultat, wzmacnia
historycznie zwycieskie obszary i oslabia przestrzenie niedojrzale. Mechanizm ma charakter
autowzmacniajacy: Produkt A generuje dziesie¢ razy wiecej wyniku niz produkt B, wiec otrzymuje
wiecej zespolow i uwagi. Dzieki temu rozwija sie jeszcze szybciej, co potwierdza stuszno$é¢ decyzji o
koncentracji. Produkt B nigdy nie dostaje zasoboéw pozwalajacych sprawdzi¢, czy w przyszlosci
moglby sta¢ sie wiekszy od A. Zasada Pareto moze racjonalizowaé eksploatacje, ale nie odpowiada

na pytanie, skad wezmie sie nastepne 20 procent generujace przyszle 80 procent wartosci.

James March wskazywal na strukturalng asymetrie miedzy eksploracja a eksploatacja. Rezultaty
eksploatacji sa blizsze w czasie, bardziej przewidywalne i latwiejsze do przypisania konkretnej
decyzji. Efekty eksploracji sa odroczone, zmienne i czesto pojawiaja sie dopiero po serii
niepowodzen. System wynagradzania zorientowany na szybki rezultat naturalnie preferuje wiec
eksploatacje. Organizacja nie musi §wiadomie deklarowaé braku checi do innowacji radykalnych;
wystarczy, ze premiuje ludzi wedlug krétkoterminowej produktywno$ci, a budzet wedlug
historycznej stopy zwrotu. Selekcja wewnetrzna zacznie stopniowo eliminowaé dziatania, ktorych

warto$¢ trudno natychmiast udowodnic.

W latach ekspans;ji nie byla to jeszcze dominujgca stabo$é, poniewaz sama geograficzna replikacja
modelu oferowala ogromng przestrzen wzrostu. Nie trzeba bylo wymys$la¢c nastepnego
Booking.com, dopoki tysigce miast i hoteli pozostawaly poza zasiegiem platformy. W takiej fazie
eksploatacja i ekspansja nie sg sprzeczne — mozna korzystac z istniejagcego produktu i jednocze$nie

rosna¢ gwaltownie, gdyz rynek potencjalny jest wielokrotnie wiekszy od aktualnego. Problem
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lokalnego maksimum stanie sie dotkliwy dopiero wtedy, gdy najlatwiejsze obszary ekspansji
zostang zagospodarowane. Dane finansowe z konca epoki Koolena pokazuja skale osiagnietego
efektu.

Kultura workhorses i ryzyko nadmiernego odchudzenia
organizacji

W 2011 roku dzialalno$¢ miedzynarodowa Priceline, w ktérej dominowal Booking.com,
odpowiadala za okolo 78 procent gross bookings grupy i blisko 88 procent jej skonsolidowanego
zysku operacyjnego. Miedzynarodowe gross bookings wzrosly w tym czasie o 78,4 procent, a
przychody agencyjne o 69,4 procent, co bylo zasluga przede wszystkim dynamicznego wzrostu
Booking.com. Grupa sprzedala 141,6 miliona noclegdbw hotelowych wobec 92,8 miliona w roku
poprzednim; Booking.com dysponowal juz ponad 185 tysiagcami obiektow, podczas gdy rok

wezesniej bylo ich okolo 120 tysiecy.

Te dane s3 znacznie bardziej wymowne niz publicystyczne okreslanie przedsiebiorstwa mianem
finansowego "perpetuum mobile": obnazaja one rzeczywisty mechanizm gwaltownej ekspansji
wolumenu i rentownoSci. Istotne jest przy tym, ze model agencyjny rost szybciej niz merchant
model calej grupy. W 2011 roku agency gross bookings wyniosty 17,61 miliarda dolaréw wobec
10,78 miliarda rok wczesniej, co oznaczalo wzrost o 63,3 procent; dokumentacja Priceline wigzala

ten skok w duzej mierze z wynikami Booking.com.

Ekonomiczna intuicja Bruinsmy, Nordena i Koolena zostala zatem zweryfikowana na ogromnag
skale. Model, ktory kilka lat wcze$niej mogt uchodzi¢ za europejska osobliwo$é na tle
rozbudowanych amerykanskich systemow turystycznych, stal sie glownym silnikiem
ekonomicznym calej grupy. Oficjalna chronologia Booking Holdings wskazuje wrecz, ze w 2010
roku Priceline wyprzedzil Expedie, stajac sie najwiekszym na $wiecie internetowym serwisem
rezerwacji hotelowych. Kryje sie w tym historyczna ironia: Bookings.nl, ktory niegdys mogt zostaé
sprzedany Expedii, stal sie kluczowym elementem organizacji, ktéra ostatecznie wyprzedzila
swojego niedoszlego nabywce. Nie nalezy jednak budowac¢ na tej podstawie mitu o geniuszu

jednostki.

Sukces byl rezultatem komplementarno$ci wielu czynnikéw: sprawnego modelu prowizyjnego,
upowszechnienia internetu, fragmentarycznej struktury europejskiej podazy hotelowej, Google

AdWords, efektow sieciowych oraz rosngcego zaufania konsumentéw do zakupéw online. Dolozyly
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do tego kapital Priceline, lokalne zespoly sprzedazowe oraz zdolno$¢ Booking.com do powielania

wzorca organizacyjnego szybciej niz robili to konkurenci.

Wtlaénie owa powtarzalno$é pozwala zrozumie¢ kulturowy sens hasla "workhorses, not show
ponies". W zrédlach przedstawiane jest ono jako przeciwstawienie ludzi konsekwentnie
wykonujacych niezbedna prace osobom nastawionym na prestiz i autoprezentacje. Mozna w tym
dostrzec forme protestanckiej etyki organizacyjnej w sensie Weberowskim, cho¢ nie nalezy
upraszczaé tego zjawiska wylacznie do pochodzenia Holendrow. Kluczowa jest sama struktura
warto$ci: status ma wynika¢ z funkcjonalnego wkladu, a nie z ceremonialu; luksus nie jest
dowodem sukcesu, lecz potencjalnym kosztem; autorytet za$§ powinien pltynaé z rezultatu, a nie z

wielkosci gabinetu.

Tego rodzaju kultury czesto ksztaltuja sie w przedsiebiorstwach zalozycielskich. Edgar Schein
zauwazyl, ze kultura organizacyjna powstaje m.in. poprzez rozwiazania, ktére pozwolily grupie
przetrwa¢ wczedniejsze kryzysy. JeSli oszczedno$é umozliwila mlodej firmie przezy¢é okres
niedoboru kapitalu, przestaje by¢ ona jedynie praktyka finansowa i staje sie warto$cia moralna.
Jesli nieformalno$¢ pozwolila dziala¢ szybciej niz biurokratyczna konkurencja, formalizm zaczyna
by¢ utozsamiany z marnotrawstwem. Jezeli samodzielne skladanie biurek bylo norma w
poczatkowym start-upie, pdzniejszy luksusowy gabinet moze zosta¢ odebrany nie tylko jako
wydatek, lecz jako zdrada pierwotnego porzadku. Material wielokrotnie podkresla kontrast miedzy
gigantyczng rentowno$cia a utrzymywaniem start-upowej ascezy: meblami z IKEA, podrézami w
klasie ekonomicznej i brakiem ostentacji wéréd kadry kierowniczej. Anegdoty te nalezy traktowac
jako element rekonstrukeji kulturowej, lecz ich sens wspolgra z szerszym modelem ekonomicznym
firmy. Przedsiebiorstwo, ktorego przewaga opiera sie na obstludze transakcji o niskim koszcie
krancowym, ma silny bodziec do rygorystycznego pilnowania kosztow stalych. Kazda zbedna
warstwa administracyjna podnosi koszt organizacji, nie zwiekszajac automatycznie liczby

rezerwacji.

Filozofie te mozna zestawié¢ z koncepcja lean management, cho¢ Booking.com nie byt po prostu
cyfrowa Toyota. Wspdlnym mianownikiem jest przekonanie, ze zas6b nietworzacy wartoéci dla
klienta ani niewspierajacy procesu jej wytwarzania powinien by¢ traktowany podejrzliwie. W

biznesie internetowym warto$¢ te najlatwiej zdefiniowac¢ poprzez mierzalng transakcje.

Pojawia sie tu jednak ryzyko redukcjonizmu: kultura organizacyjna, bezpieczenstwo
technologiczne, szkolenia, badania podstawowe czy redundancja systeméw moga wygladaé jak
zbedny "koszt", dopoki ich brak nie doprowadzi do kryzysu. Odchudzona organizacja jest
efektywna w warunkach stabilnych, lecz nadmiernie odchudzona traci odpornosé. W teorii

organizacji istnieje istotne rozréznienie miedzy efektywnos$cia a redundancja. System
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optymalizowany pod normalny stan §wiata usuwa pozornie zbedne rezerwy; system odporny na
szoki zachowuje nadmiarowe zasoby wlaénie dlatego, ze przyszlo$c jest nieprzewidywalna. Biologia
utrzymuje redundancje funkcjonalng, panstwa gromadza rezerwy strategiczne, banki podlegaja

wymogom kapitalowym, a infrastruktura krytyczna posiada systemy awaryjne.

W przedsiebiorstwie rosnacym o kilkadziesiat procent rocznie pokusa eliminowania wszystkiego, co
nie zwieksza biezacej konwersji, jest szczegolnie silna. Dopiero p6zniejsze wstrzasy technologiczne,
personalne i pandemia pokaza, ze nie kazda forma "niewykorzystanej" zdolnoSci jest

marnotrawstwem.

Konflikt tozsamosci miedzy etosem start-upu a

profesjonalizacja

Haslo "workhorses, not show ponies" niesie ze soba konkretng teorie czlowieka. Organizacja
budujaca tozsamo$¢é wokol rezultatu ceni osoby niezawodnie wykonujace prace, lecz ryzykuje
sprowadzenie czlowieka wylacznie do jego funkcji produkcyjnej. Gary Becker spopularyzowat
pojecie kapitatu ludzkiego, wskazujac na ekonomiczng wartos¢ kompetencji, edukacji i
do$wiadczenia. Jednak czlowiek nie jest jedynie pakietem produktywnych wlasciwosci. Organizacje
to takze przestrzenie statusu, identyfikacji, przynaleznoéci i sprawiedliwoéci proceduralne;j.
Psychologiczny kontrakt miedzy pracownikiem a firma obejmuje oczekiwania niewpisane do

formalnej umowy: uznanie, mozliwo$¢ rozwoju, przewidywalno$¢, szacunek i poczucie sensu.

W niewielkim start-upie ascetyzm moze integrowaé¢ grupe. Wszyscy siedza przy podobnych
biurkach, nie istnieja rozbudowane symbole hierarchii, a oszczedno$¢ potwierdza wspdlng walke z
wiekszymi konkurentami. Po osiagnieciu globalnej skali ta sama praktyka nabiera innego
znaczenia. Jezeli firma generuje ogromne zyski, utrzymywanie symboliki niedoboru moze przesta¢
komunikowa¢ wspolnote, a zacza¢ sygnalizowa¢ asymetrie: przedsiebiorstwo jest bogate, lecz nadal
oczekuje od pracownikow zachowania jak w permanentnym kryzysie. Sens kultury zalezy wiec od

kontekstu ekonomicznego, w ktorym jest reprodukowana.

Thorstein Veblen analizowal konsumpcje na pokaz jako mechanizm sygnalizowania statusu.
Kultura Koolena zdaje sie by¢ jej przeciwienstwem: status mial nie manifestowa¢ sie luksusem.
Paradoksalnie jednak rowniez ascetyzm moze staé¢ sie kapitalem symbolicznym. W pewnych
Srodowiskach elita demonstruje swoja pozycje nie przez posiadanie drogiego biurka, lecz poprzez
pokazanie, ze go nie potrzebuje. Minimalizm staje sie znakiem kompetencji i przynaleznosci do

"prawdziwych budowniczych" firmy. W ten sposob antyelitarny kod moze wytworzy¢ wlasna elite —
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ludzi posiadajacych kulturowa legitymacje wynikajaca z bliskoSci pierwotnego etosu. Pierre
Bourdieu opisalby taki proces jako powstawanie specyficznego kapitalu symbolicznego. Czlonek
starej ekipy posiada coS, czego nie da sie latwo kupi¢ na rynku pracy: historie uczestnictwa w
zwycieskiej kulturze. Wie, jak "naprawde dziala" firma, zna jezyk anegdot, niepisane normy i
instytucjonalng pamieé. W okresie sukcesu kapital ten wzmacnia sp6jnosé¢ i tempo dzialania. W
fazie profesjonalizacji moze jednak prowadzi¢ do konfliktu miedzy "starymi" a "nowymi", miedzy
wiedza zakorzeniong w historii a kompetencjami przynoszonymi z duzych korporacji

technologicznych.

Pozniejsze zderzenie ery Koolena z era Darrena Hustona nie bedzie zatem zwyklym konfliktem
skromno$ci z luksusem, lecz starciem dwoch teorii dojrzalej korporacji. Pierwsza glosi: firma
odniosla sukces wlasnie dlatego, ze nie stala sie klasyczng korporacja; trzeba broni¢ oszczednosci,
decentralizacji, inzynierskiego pragmatyzmu i nieformalnego etosu. Druga odpowiada: organizacja
zatrudniajgca tysigce ludzi, dzialajagca globalnie i nalezaca do gieldowego holdingu nie moze
funkcjonowa¢ wiecznie jak powiekszony start-up; potrzebuje marki, profesjonalizacji przywodztwa,
nowych kategorii produktu i symboli skali odpowiadajacych jej rzeczywistej pozycji. Rozwdj
Booking.com przez dlugi czas potwierdzal argumenty pierwszej strony. W 2011 roku, ostatnim roku
Koolena jako CEO, dzialalno$¢ miedzynarodowa — napedzana gléwnie przez Booking.com —
generowala okolo 88 procent skonsolidowanego zysku operacyjnego Priceline. To wyjatkowo silny
instrument legitymizacji kulturowej. Trudno przekona¢ organizacje osiagajaca takie wyniki, ze jej
sposob dzialania jest bledny. Sukces usuwa potrzebe samoobrony: liczby méwia za kulture. Wlasnie

tutaj uruchamia sie jednak mechanizm nazwany przez Danny'ego Millera "paradoksem Ikara".

Putapka nadmiernej optymalizacji i granice empiryzmu

Organizacje moga ponosi¢ porazke nie dlatego, ze traca swoje mocne strony, lecz dlatego, ze
rozwijaja je do skrajnoSci. Przewaga przechodzi w obsesje. Dyscyplina kosztowa moze przeksztalcié
sie w niedoinwestowanie, a koncentracja na produkcie w niezdolno$¢ do dywersyfikacji. Szybko§é
moze staé sie lekcewazeniem procedur; autonomia — brakiem koordynacji; eksperymentowanie w
fetyszyzm metryki; kultura "workhorses" za§ w niedocenianie funkcji, ktérych rezultatu nie mozna
bezposrednio przeliczy¢ na BPD. Organizacja wspina sie ku sloncu wlasnie na skrzydlach, ktoére
wcezesniej pozwolily jej oderwaé sie od ziemi. Podobng dynamike Christensen opisywal w teorii

dylematu innowatora.

Dobrze zarzadzane przedsiebiorstwa stuchaja klientow, inwestujg tam, gdzie istnieje rentowno$¢ i

poprawiaja produkty dostarczajace najwyzsza warto$¢. Paradoksalnie wszystkie te racjonalne
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dzialania moga sprawié, ze firma zbyt pézno dostrzeze technologie lub model biznesowy, ktory
poczatkowo wypada gorzej wedlug dotychczasowych miernikow. Booking.com posiadal jeszcze
bardziej zaawansowany mechanizm selekcji ulepszen, poniewaz nie tylko pytal klientow, ale
eksperymentalnie obserwowal ich zachowania. Tym silniejsza stawala sie pokusa wiary, ze

przyszlos$é réwniez da sie wydedukowa¢é z danych dotyczacych terazniejszosci.

Nie da sie jednak przeprowadzi¢ eksperymentu A/B miedzy obecnym Booking.com a
przedsiebiorstwem, ktérym firma nigdy nie zdecydowala sie zostaé. Eksperyment wymaga
wariantu. Jesli organizacja nie potrafi go sobie wyobrazi¢ albo nie daje mu odpowiedniej skali do
przetestowania, alternatywna przyszlo$¢ nie pozostawia §ladu w danych. Jest to zasadnicze
epistemologiczne ograniczenie empiryzmu organizacyjnego: dane $wietnie poréwnuja mozliwosci,

ktore zostaly stworzone; milcza o tych, ktérych nikt nie odwazyt sie stworzyc¢.

"Milking the cows" zawiera wiec zaréwno recepte na sukces, jak i zalazek przyszlego problemu. W
fazie gwaltownej ekspansji byla to strategia imponujaco racjonalna. Platforma dysponowala
produktem o ogromnym potencjale geograficznym, rosnagcym rynkiem podrézy internetowych,
sprawdzonym modelem prowizyjnym, Google jako skalowalnym kanalem pozyskania popytu oraz
coraz bardziej dopracowana infrastruktura eksperymentalnag. W tych warunkach porzucenie
sprawdzonego modelu na rzecz kosztownych ekstrawagancji mogloby by¢ bledem. Krowe
rzeczywiScie nalezalo doic¢. Problem zaczyna sie dopiero wtedy, gdy organizacja myli stwierdzenie
"ta krowa daje dzi$ najwiecej mleka" z przekonaniem, ze "rolnictwo nigdy sie nie zmieni". Koolen
opuszczal stanowisko CEO w momencie, gdy Maszyna znajdowala sie w niezwykle silnej pozycji. W
2011 roku Booking.com mial juz ponad 185 tysiecy obiektow, a miedzynarodowa dziatalno$é¢ grupy

rosta wielokrotnie szybciej niz cze$¢ amerykanska.

Priceline formalnie pozostawal wlascicielem, lecz jego przyszloéé zostala ekonomicznie uzalezniona
od rozwigzania stworzonego w Amsterdamie. Kapitalizm platformowy ujawnial tu jedna ze swoich
charakterystycznych cech: przedsiebiorstwo posiadajace niewiele fizycznych aktywow moglo za
pomoca kodu, rutyn, reputacji, sieci hotelarskiej i infrastruktury marketingowej koordynowac

coraz wieksza cze$¢ Swiatowego rynku noclegow.

Jednocze$nie skala sukcesu zmieniala warunki dalszej gry. Firma, ktora musiala kiedy$
udowadnia¢, ze jest prawdziwym przedsiebiorstwem, stawala sie jednym z najcenniejszych
aktywow globalnej branzy internetowej. Zatrudniala coraz wiecej wysoko kwalifikowanych
specjalistow, zaczynala konkurowa¢ o talenty z Google, Amazonem i innymi gigantami
technologicznymi, a marka niewidocznego "cichego giganta" miala coraz mniejsza zgodnos¢ z jego
rzeczywista pozycja gospodarcza. Dotychczasowy etos oszczednoSci, anonimowosci i eksploatacji

istniejacego modelu zostal wystawiony na probe nie przez porazke, lecz przez nadmiar sukcesu. We
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wrze$niu 2011 roku stanowisko CEO Booking.com objal Darren Huston, wcze$niej zwigzany z
Microsoftem, gdzie kierowal miedzy innymi dzialalnoScia w Japonii i obszarem Consumer &

Online. Koolen zostal przewodniczacym spotki. Zmiana ta otwiera kolejng epoke.

Do organizacji uksztaltowanej przez "IKEA", prace u podstaw i obsesje konwersji wszedl menedzer
z doswiadczeniem w duzej amerykanskiej korporacji technologicznej. Booking.com mial przestac¢
zadowala¢ sie rola niewidzialnego posrednika i zacza¢ mys$leé o sobie jak o globalnej marce,
platformie oraz przedsiebiorstwie mogacym organizowaé co$§ wiecej niz pojedyncza rezerwacje
hotelowa. Konflikt, ktéry z tego wyniknie, nie powinien by¢ sprowadzany do anegdotycznego
kontrastu "IKEA kontra Mercedes". Material Zréodlowy uzywa wlasnie takiego obrazu,
przeciwstawiajac ascetyczny porzadek poprzedniej epoki poézZniejszej reprezentacyjnoSci i
korporacyjnemu przepychowi. Za symbolem kryl sie jednak powazniejszy problem teorii
organizacji: czy kultura, ktéra znakomicie stuzyla stworzeniu i skalowaniu jednego modelu, potrafi
roOwniez stworzy¢ nastepny? Booking.com wtasnie dochodzit do punktu, w ktérym odpowiedz na to
pytanie miala zdecydowaé, czy Maszyna potrafi co§ wiecej niz coraz doskonalej powtarza¢ wlasny

sukces.

Czy organizacja, ktora osiggnela perfekcje w eksploatacji obecnych zasobow, jest jeszcze
w stanie wyobrazi¢ sobie przyszlos¢, ktorej nie da sie wyczytaé z danych historycznych?
Paradoks Booking.com pokazuje, ze najdoskonalsza maszyna do optymalizacji moze staé
sie wlasnym wiezieniem, gdzie dane potwierdzajg skuteczno$é¢ kazdego kroku, ale milcza
o drogach, ktérych nikt nie odwazyl sie zaprojektowaé. Pozostaje pytanie: w ktorym

momencie rygorystyczna dyscyplina przestaje by¢ gwarantem wzrostu, a staje sie bariera

dla ewolucji?
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"The Machine" Stijn Bronzwaer
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Stijn Bronzwaer (ur. 1981 w Heerlen w Holandii) jest holenderskim dziennikarzem
Sledczym i autorem specjalizujacym sie w technologii, startupach i tadzie korporacyjnym.
Studiowat komunikacje na Uniwersytecie Radboud w Nijmegen oraz ukonczyl podyplomowe
studia dziennikarskie na Uniwersytecie w Utrechcie i Uniwersytecie Amsterdamskim. Od
momentu dolaczenia do krajowego dziennika NRC w 2007 roku, Bronzwaer pracowatl jako
reporter ekonomiczny i medialny, kierownik dzialu mediow, zastepca redaktora naczelnego i
kierownik dzialu $ledczego. Byl rowniez wspoélzatozycielem NRC Vandaag, jednego z
wiodacych holenderskich podcastéw informacyjnych. Bronzwaer zyskal szerokie uznanie za
relacjonowanie europejskich firm technologicznych, zdobywajac nagrode dziennikarstwa
Sledczego De Loep za bestsellerowa ksigzke De Machine, w ktorej badal Booking.com. W
2024 roku zdobyl prestizowa holenderska nagrode dziennikarska De Tegel, a p6Zniej byt
wspoétautorem biografii zalozyciela fintechu Alego Niknama.

Stijn Bronzwaer (born 1981 in Heerlen, Netherlands) is a Dutch investigative journalist
and author specializing in technology, startups, and corporate governance. He studied
communication science at Radboud University Nijmegen and completed postgraduate
Jjournalism training at Utrecht University and the University of Amsterdam. Since joining
the national daily newspaper NRC in 2007, Bronzwaer has worked as an economics and
media reporter, head of the media desk, deputy editor-in-chief, and head of the
investigative desk. He also co-founded NRC Vandaag, one of the Netherlands' leading
daily news podcasts. Bronzwaer gained widespread recognition for reporting on
European tech firms, winning De Loep investigative journalism award for the bestselling
book De Machine, which investigated Booking.com. In 2024, he won the prestigious Dutch
journalism award De Tegel, and later co-authored a biography of fintech founder Ali
Niknam.
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    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Syntax, Semantics, Linguistic Variation"
  },
  {
    "name": "David Hume",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Birmingham",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Autobiographical and Biographical Writing"
  },
  {
    "name": "Max Weber",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Weber, Simmel, Sociological Theory"
  },
  {
    "name": "Bruinsma",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Utrecht University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Particle physics theoretical and experimental studies"
  },
  {
    "name": "Norden",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
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    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Vilfredo Pareto and F.Y.Edgeworth",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Francisco Lupiáñez‐Villanueva",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Everett Cherrington Hughes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Arvids Alexander Ziedonis",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Benedict G. C. Dellaert",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "I Made Suniastha Amerta",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nicole Koschate‐Fischer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kerstin Bongard-Blanchy",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Frank Hamilton Hankins",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard S. Rosenbloom",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nattavudh Powdthavee",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Leonard J. Berkowitz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jean-Claude Passeron",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Mark William Johnson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Vladas Griskevicius",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Daniel G. Goldstein",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Ni Luh Putu Indiani",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Yohanes E. Riyanto",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Alvin K. Klevorick",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard J. Gilbert",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "William G. Tierney",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Noah J. Goldstein",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "P. Wesley Schultz",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sonja Lyubomirsky",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kennon M. Sheldon",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Rachel E. Kranton",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Henning Kagermann",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stijn Bronzwaer",
    "tag": "A1",
    "scholar_bio": "Stijn Bronzwaer (born 1981 in Heerlen, Netherlands) is a Dutch investigative journalist and author specializing in technology, startups, and corporate governance. He studied communication science at Radboud University Nijmegen and completed postgraduate journalism training at Utrecht University and the University of Amsterdam. Since joining the national daily newspaper NRC in 2007, Bronzwaer has worked as an economics and media reporter, head of the media desk, deputy editor-in-chief, and head of the investigative desk. He also co-founded NRC Vandaag, one of the Netherlands' leading daily news podcasts. Bronzwaer gained widespread recognition for reporting on European tech firms, winning De Loep investigative journalism award for the bestselling book De Machine, which investigated Booking.com. In 2024, he won the prestigious Dutch journalism award De Tegel, and later co-authored a biography of fintech founder Ali Niknam.",
    "affiliation": "NRC",
    "bio_pl": "Stijn Bronzwaer (ur. 1981 w Heerlen w Holandii) jest holenderskim dziennikarzem śledczym i autorem specjalizującym się w technologii, startupach i ładzie korporacyjnym. Studiował komunikację na Uniwersytecie Radboud w Nijmegen oraz ukończył podyplomowe studia dziennikarskie na Uniwersytecie w Utrechcie i Uniwersytecie Amsterdamskim. Od momentu dołączenia do krajowego dziennika NRC w 2007 roku, Bronzwaer pracował jako reporter ekonomiczny i medialny, kierownik działu mediów, zastępca redaktora naczelnego i kierownik działu śledczego. Był również współzałożycielem NRC Vandaag, jednego z wiodących holenderskich podcastów informacyjnych. Bronzwaer zyskał szerokie uznanie za relacjonowanie europejskich firm technologicznych, zdobywając nagrodę dziennikarstwa śledczego De Loep za bestsellerową książkę De Machine, w której badał Booking.com. W 2024 roku zdobył prestiżową holenderską nagrodę dziennikarską De Tegel, a później był współautorem biografii założyciela fintechu Alego Niknama.",
    "bio_en": "Stijn Bronzwaer (born 1981 in Heerlen, Netherlands) is a Dutch investigative journalist and author specializing in technology, startups, and corporate governance. He studied communication science at Radboud University Nijmegen and completed postgraduate journalism training at Utrecht University and the University of Amsterdam. Since joining the national daily newspaper NRC in 2007, Bronzwaer has worked as an economics and media reporter, head of the media desk, deputy editor-in-chief, and head of the investigative desk. He also co-founded NRC Vandaag, one of the Netherlands' leading daily news podcasts. Bronzwaer gained widespread recognition for reporting on European tech firms, winning De Loep investigative journalism award for the bestselling book De Machine, which investigated Booking.com. In 2024, he won the prestigious Dutch journalism award De Tegel, and later co-authored a biography of fintech founder Ali Niknam.",
    "field": "Investigative Journalism"
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    "name": "Christopher Bartlett",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Harvard University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "International Business and FDI"
  },
  {
    "name": "Clayton Christensen",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Business Strategies and Innovation"
  },
  {
    "name": "Gabriel Szulanski",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sumantra Ghoshal",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Leadership and Management in Organizations"
  },
  {
    "name": "Thorstein Veblen",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "economics"
  },
  {
    "name": "Robert Cialdini",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Psychology of Social Influence"
  },
  {
    "name": "Daniel Kahneman",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Decision-Making and Behavioral Economics"
  },
  {
    "name": "Michel Foucault",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Gender and Feminist Studies"
  },
  {
    "name": "Vilfredo Pareto",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Income, Poverty, and Inequality"
  },
  {
    "name": "Pierre Bourdieu",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Collège de France",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Social and Cultural Dynamics"
  },
  {
    "name": "Richard Thaler",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Chicago",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Decision-Making and Behavioral Economics"
  },
  {
    "name": "George Stigler",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Chicago",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Economic Theory and Institutions"
  },
  {
    "name": "Muzafer Sherif",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Social and Intergroup Psychology"
  },
  {
    "name": "George Akerlof",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Economic Theory and Institutions"
  },
  {
    "name": "Richard Nelson",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of Bradford",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Economic Theory and Institutions"
  },
  {
    "name": "Luciano Kohan",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Cass Sunstein",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "University of California San Diego",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Decision-Making and Behavioral Economics"
  },
  {
    "name": "Max Kohnstamm",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "European Union Policy and Governance"
  },
  {
    "name": "Sidney Winter",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "economist"
  },
  {
    "name": "Kenneth Arrow",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "economics"
  },
  {
    "name": "Darren Huston",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "chief executive officer"
  },
  {
    "name": "Amos Tversky",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Decision-Making and Behavioral Economics"
  },
  {
    "name": "Jack Knetsch",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "Simon Fraser University",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Economic and Environmental Valuation"
  },
  {
    "name": "Solomon Asch",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": "Social and Intergroup Psychology"
  },
  {
    "name": "Thomas M. Sadtler",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "GEORGE D. GASKELL",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carl A. Kallgren",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Jessica M. Nolan",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Frank J. Cesario",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Bernadette Prout",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Faith Mtandavari",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Donald G. MacRae",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Richard C. Levin",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Edmond S. Phelps",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Bhaven N. Sampat",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Marta Stelmaszak",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Peter H. Friesen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Alexandra Theben",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tobias Maiberger",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Raymond R. Reno",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Eric J. Johnson",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David A Schkade",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carl I. Hovland",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Edward A. Shils",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Janine Nahapiet",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Wesley M. Cohen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "David C. Mowery",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Carliss Baldwin",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "H. T. van Delft",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Melville Dalton",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John Van Maanen",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Pierre Bourdıeu",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Giuseppe Veltri",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "David Schindler",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Stefan Dimitrov",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Matthew Cordes",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Henry A. Finch",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Tobias Gutmann",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Benedikt Unger",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
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    "name": "Nicole Steller",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Erving Goffman",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Wenceslas Lizé",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Heiner Baumann",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Frans Folkvord",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Kyeong Sam Min",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Wayne D. Hoyer",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Salvador Rivas",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Sophie Doublet",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Vincent Koenig",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Nigel L. Bell",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "John P. Walsh",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
    "field": ""
  },
  {
    "name": "Wendy Chapple",
    "tag": "A3",
    "scholar_bio": "",
    "affiliation": "",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "",
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            "https://en.wikipedia.org/wiki/Henning_Kagermann"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
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          "sameAs": [
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          ]
        },
        {
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          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2916304",
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          ]
        },
        {
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          "sameAs": [
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          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
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          ]
        },
        {
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          "sameAs": [
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          ]
        },
        {
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          ]
        },
        {
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          ]
        },
        {
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          "name": "David C. Mowery",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q5232037",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/David_C._Mowery"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Melville Dalton",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q120432018"
          ]
        },
        {
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          "name": "David Schindler",
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          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
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          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102638576"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Erving Goffman",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q314471",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Erving_Goffman"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Frans Folkvord",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55728992"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Vincent Koenig",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q130864355"
          ]
        },
        {
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          "name": "Nigel L. Bell",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28786370",
            "https://species.wikimedia.org/wiki/Nigel_L._Bell"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Wendy Chapple",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58166790"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Henk Volberda",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2631341",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Henk_Volberda"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Arianna Rossi",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q99692932"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Craig R. Fox",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q24756258"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Gerald Häubl",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q124471761"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Sandra Young",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q58424656"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Youngjin Yoo",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57413779"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Michelle Yoo",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q96427575",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Michelle_Yoo"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Peter Moran",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q527048",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Peter_Moran_(bishop)"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "J. Caradus",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q103824447",
            "https://commons.wikimedia.org/wiki/Category:John_Caradus"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "Mary Nash",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q3296222",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Mary_Nash_(actress)"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "W. Mace",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q87614906"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "E. N.",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q774507",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Joseph_Roumanille"
          ]
        },
        {
          "@type": "Person",
          "name": "The Machine",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q101016626",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Imanol_Machuca"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Pre-Suasion",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q115536304"
          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Noise: A Flaw in Human Judgment",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q107108766",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Noise:_A_Flaw_in_Human_Judgment"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Changing Conceptions of Administration",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q108563463"
          ]
        },
        {
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "Crowdsourcing interventions to promote uptake of COVID-19 booster vaccines",
          "sameAs": [
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          ]
        },
        {
          "@type": "Book",
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          "sameAs": [
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        {
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        {
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        {
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        {
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        {
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        {
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          "sameAs": [
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        {
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          "sameAs": [
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        },
        {
          "@type": "Book",
          "name": "Human capital: a theoretical and empirical analysis, with special reference to education",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138036556"
          ]
        },
        {
          "@type": "Thing",
          "name": "Are We Hurting or Helping the Disabled?",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q136109529"
          ]
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        {
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          "sameAs": [
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        {
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          "sameAs": [
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        {
          "@type": "Book",
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          "sameAs": [
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          "sameAs": [
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          "sameAs": [
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          ]
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          "name": "Choice Architecture",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q55923026"
          ]
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          "@type": "ScholarlyArticle",
          "name": "CHOICES, VALUES, AND FRAMES",
          "sameAs": [
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          "name": "Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q29540774"
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          ]
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      "@type": "FAQPage",
      "inLanguage": [
        "pl-PL",
        "en-US"
      ],
      "mainEntity": [
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje psychologię i dane z eksperymentów do wpływania na decyzje użytkowników?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com wykorzystuje wyniki tysięcy testów A/B oraz wiedzę o heurystykach poznawczych do projektowania architektury wyboru, która zwiększa prawdopodobieństwo rezerwacji. W praktyce stosuje mechanizmy rzadkości, pilności i społecznego dowodu słuszności, m.in. poprzez komunikaty o ograniczonej liczbie pokoi oraz liczniki aktywności innych użytkowników."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje psychologię, aby zniechęcić użytkownika do szukania ofert u konkurencji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com wykorzystuje komunikaty o ograniczonej dostępności i pilności, aby stworzyć u użytkownika poczucie posiadania oferty i lęk przed jej utratą. Takie działanie podnosi psychologiczny koszt dalszego poszukiwania informacji, co zniechęca do porównywania cen na konkurencyjnych platformach."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje mechanizmy społeczne i psychologiczne, takie jak opinie innych czy przekreślone ceny, aby skłonić użytkownika do rezerwacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com wykorzystuje system ocen i opinii jako społeczny dowód słuszności, który redukuje niepewność klienta i sygnalizuje atrakcyjność oferty. Komunikaty o aktywności innych użytkowników budują poczucie konkurencji o ograniczony zasób, natomiast przekreślone ceny służą jako kotwice, zmieniając postrzeganie zakupu w zysk względem ceny odniesienia."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com optymalizuje wpływ na użytkownika i kto ponosi odpowiedzialność za etykę tak stworzonego interfejsu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com wykorzystuje algorytmiczną perswazję opartą na ciągłej selekcji eksperymentalnej, gdzie system automatycznie promuje warianty interfejsu zwiększające konwersję. Ze względu na rozproszony charakter tych procesów i udział wielu osób oraz metryk, odpowiedzialność za etykę końcowego rozwiązania rozpływa się w tzw. problemie „wielu rąk”."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy techniki wpływu w interfejsie przestają być pomocne, a stają się manipulacją?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Techniki wpływu stają się manipulacją w momencie, gdy konstrukcja interfejsu istotnie ogranicza warunki autonomicznego i poinformowanego wyboru użytkownika. Dzieje się tak m.in. poprzez stosowanie nieprawdziwych informacji, tworzenie fałszywego poczucia pilności, utrudnianie rezygnacji z decyzji lub przedstawianie interesu platformy jako interesu użytkownika."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego poleganie wyłącznie na danych i testach A/B może prowadzić do nieetycznych praktyk w projektowaniu interfejsu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dane i testy A/B mierzą jedynie skuteczność rozwiązania, a nie etykę mechanizmów, które doprowadziły do wyniku. W efekcie system może premiować wzrost wskaźników poprzez wykorzystywanie błędów poznawczych użytkowników lub wzmacnianie lęku, ponieważ statystyka nie rozstrzyga kwestii normatywnych i dopuszczalności stosowanych środków."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com przekształcił pojedyncze triki optymalizacyjne w globalny model biznesowy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com przekształcił optymalizację w model biznesowy poprzez industrializację cyfrowego pośrednictwa i zastosowanie strategii skalowania, która pozwalała na powielanie sprawdzonych praktyk na nowych rynkach przy minimalnym wzroście kosztów. Kluczowa była filozofia Keesa Koolena, oparta na skrajnym pragmatyzmie, zasadzie Pareto oraz traktowaniu ekspansji globalnej jako powtarzalnej procedury."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com przeszedł od pojedynczych sukcesów do globalnej skali, zachowując efektywność operacyjną?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com osiągnął globalną skalę poprzez replikację sprawdzonego modelu wzrostu, łącząc centralnie skalowalną technologię i markę ze zdecentralizowaną akwizycją podaży. Firma zastosowała strukturę hybrydową, w której standaryzowany rdzeń systemowy był wspierany przez lokalne biura operacyjne, dbające o relacje z hotelarzami i dostosowanie do specyfiki poszczególnych rynków."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Booking.com przekształcił doświadczenie w powtarzalny proces i jakie ryzyka wiążą się z takim podejściem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com przekształcił doświadczenie w powtarzalny proces poprzez zamianę wiedzy ukrytej w rutyny i procedury, co pozwoliło na konsekwentne replikowanie sprawdzonych rozwiązań przy każdym nowym wdrożeniu. Ryzykiem takiego podejścia jest pułapka nadmiernej eksploatacji obecnych sukcesów kosztem eksploracji nowych obszarów, co może prowadzić do osłabienia innowacyjności i pominięcia potencjalnie wartościowych projektów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie wartości organizacyjne stały za gwałtownym wzrostem Booking.com i jakie zagrożenia niesie ze sobą taka kultura?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wzrost Booking.com opierał się na kulturze „workhorses, not show ponies”, promującej ascezę, rygorystyczne pilnowanie kosztów stałych oraz nadawanie statusu na podstawie funkcjonalnego wkładu i rezultatów, a nie prestiżu. Zagrożeniem związanym z taką kulturą jest ryzyko redukcjonizmu i nadmiernego „odchudzenia” organizacji, co prowadzi do utraty odporności na kryzysy poprzez eliminację zasobów uznanych za zbędne, takich jak redundancja systemów czy szkolenia."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak kultura 'workhorses' wpływa na tożsamość pracowników i jakie konflikty generuje w miarę wzrostu firmy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Podejście to ceni niezawodność i rezultaty, lecz ryzykuje sprowadzenie pracownika wyłącznie do jego funkcji produkcyjnej. Wraz ze wzrostem firmy ascetyzm może zacząć sygnalizować asymetrię między zyskami organizacji a warunkami pracy oraz prowadzić do konfliktów między „starymi” pracownikami, dysponującymi kapitałem symbolicznym, a nowymi specjalistami."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego ekstremalna efektywność w optymalizacji danych może stać się zagrożeniem dla przyszłości firmy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Ekstremalna optymalizacja oparta na danych może prowadzić do błędnego przekonania, że przyszłość można wydedukować z teraźniejszości, co sprawia, że firma zbyt późno dostrzega nowe technologie lub modele biznesowe. Dane porównują jedynie istniejące możliwości i milczą o tych, których nikt nie odważył się stworzyć, co ogranicza zdolność organizacji do innowacji i dywersyfikacji."
          }
        }
      ]
    }
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  "sections": [
    {
      "h2": "Asymetria poznawcza w architekturze wyboru",
      "index": 0,
      "char_end": 5286,
      "position": 1,
      "full_text": "Człowiek jako zmienna eksperymentalna: Cialdini, heurystyki i architektura cyfrowej perswazji\nPrzejście od marketingu wyszukiwarkowego do eksperymentowania zmieniło epistemologię Booking.com, ale nie wyczerpywało możliwości stworzonej przez cyfrowe środowisko. Eksperyment A/B odpowiadał przede wszystkim na pytanie, który wariant zachowania systemu prowadzi do większej liczby rezerwacji. Kolejnym krokiem było odkrywanie, dlaczego określone warianty działają oraz jakie regularności ludzkiego poznania można świadomie wykorzystywać przy projektowaniu interfejsu. W przekazanym materiale momentem symbolizującym tę transformację jest eksperyment przypisany Luciano Kohanowi z 2007 roku, dotyczący komunikatu o ograniczonej liczbie dostępnych pokoi. Źródło przedstawia go jako punkt zwrotny prowadzący do szerszego stosowania mechanizmów rzadkości, pilności oraz społecznego dowodu słuszności. Tym samym przedmiotem optymalizacji przestawała być jedynie techniczna sprawność serwisu.\nPrzedmiotem eksperymentowania stawała się również psychologiczna reakcja człowieka. Należy od razu odrzucić interpretację, według której samo wykorzystywanie wiedzy psychologicznej oznacza manipulowanie konsumentem. Każda architektura wyboru wpływa na decyzję, ponieważ nie istnieje neutralny sposób przedstawienia wszystkich informacji. Kolejność ofert, wielkość czcionki, liczba dostępnych filtrów, domyślny sposób sortowania, widoczność ceny, fotografia hotelu, treść nagłówka i lokalizacja przycisku zmieniają warunki poznawcze, w których człowiek podejmuje decyzję. Richard Thaler i Cass Sunstein spopularyzowali później pojęcie choice architecture, zwracając uwagę, że projektant środowiska decyzyjnego nie może uniknąć organizowania wyboru. Nawet niepodjęcie świadomej decyzji projektowej tworzy pewien układ bodźców. Pytanie etyczne nie brzmi więc, czy projekt wpływa na człowieka, lecz w jaki sposób wpływa, czyim interesom służy, jak transparentny jest ten wpływ i czy pozostawia użytkownikowi rzeczywistą zdolność podjęcia odmiennej decyzji.\nRobert Cialdini opisywał regularności wywierania wpływu społecznego takie jak wzajemność, konsekwencja, społeczny dowód słuszności, autorytet, lubienie i rzadkość, a w późniejszych wydaniach także jedność. Ich siła nie wynika z irracjonalności człowieka w prostym znaczeniu. Są to w znacznej mierze heurystyki umożliwiające sprawne funkcjonowanie w środowisku przeładowanym informacją. Jeżeli restauracja jest pełna, można racjonalnie przypuszczać, że inni konsumenci posiadają informacje przemawiające za jej jakością. Jeżeli ekspert posiada rzeczywiste kompetencje, korzystanie z jego autorytetu ogranicza koszt samodzielnego sprawdzania każdej informacji. Jeżeli dobro rzeczywiście jest rzadkie, szybkie działanie może być uzasadnione, ponieważ koszt zwlekania rośnie. Heurystyka nie jest zatem defektem poznawczym. Jest ekonomicznym sposobem oszczędzania ograniczonych zasobów uwagi i czasu. Problem pojawia się wtedy, gdy projektant środowiska zna heurystykę użytkownika lepiej niż użytkownik zna mechanizm oddziaływania projektu. Powstaje asymetria poznawcza.\nHotelowy klient widzi komunikat, zdjęcie, cenę i kilka oznaczeń, podczas gdy platforma może dysponować wynikami tysięcy eksperymentów pokazujących, jakie sformułowanie, kolor i położenie informacji zwiększają prawdopodobieństwo rezerwacji. Konsument podejmuje pojedynczą decyzję kilka razy w roku; platforma obserwuje miliony decyzji każdego dnia. W rezultacie nie mamy już do czynienia ze spotkaniem dwóch symetrycznych podmiotów dokonujących wyboru. Jedna ze stron dysponuje przemysłową wiedzą o regularnościach zachowania drugiej. Materiał źródłowy wskazuje, że w środowisku Booking.com mechanizmy kojarzone z Cialdinim miały znaleźć zastosowanie między innymi w komunikatach o rzadkości, licznikach aktywności innych użytkowników oraz systemach ocen i oznaczeń. W innym fragmencie źródło łączy rozwój tego podejścia z informowaniem o ograniczonej liczbie dostępnych pokoi, społecznym dowodem słuszności oraz pilnością. Nie wszystkie te praktyki należy traktować jako jednorodne.\nInformacja, że w określonym hotelu rzeczywiście pozostaje jeden pokój dostępny przez platformę, może być bardzo użyteczna. Informacja, że inni użytkownicy właśnie oglądają tę samą ofertę, może również mieć znaczenie dla oszacowania prawdopodobieństwa jej utraty. Jednak dokładnie te same formy komunikacji mogą stać się problematyczne, jeżeli ich sposób prezentacji wywołuje u odbiorcy silniejsze przekonanie o ryzyku utraty oferty, niż wynika to ze stanu faktycznego. Mechanizm rzadkości posiada mocne podstawy psychologiczne i ekonomiczne. Rzadkie dobra mogą być rzeczywiście bardziej wartościowe, ponieważ ich podaż jest ograniczona. Jednocześnie informacja o rzadkości zwiększa koszt psychologiczny zaniechania. Człowiek przestaje porównywać dwa pozytywne warianty - \"kupię teraz\" albo \"kupię później\" - a zaczyna porównywać możliwość posiadania dobra z ryzykiem jego bezpowrotnej utraty.\nW tym miejscu teoria wpływu społecznego Cialdiniego spotyka się z teorią perspektywy Daniela Kahnemana i Amosa Tversky'ego. Ich badania pokazały, że ludzie reagują asymetrycznie na zyski i straty względem punktu odniesienia: utrata określonej wartości może psychologicznie ważyć więcej niż analogiczny zysk.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje psychologię i dane z eksperymentów do wpływania na decyzje użytkowników?",
      "estimated_length": 5286
    },
    {
      "h2": "Psychologiczny koszt rezygnacji i presja czasu",
      "index": 1,
      "char_end": 7931,
      "position": 2,
      "full_text": "W przypadku rezerwacji hotelowej punkt odniesienia może zostać ustanowiony niezwykle szybko. Użytkownik znajduje pokój, który spełnia jego kryteria, zaczyna wyobrażać sobie podróż i psychologicznie włącza ofertę do zbioru realnych możliwości. Od tej chwili komunikat o malejącej dostępności może być odbierany nie tylko jako neutralna informacja o rynku, ale jako groźba utraty czegoś, co zostało już częściowo mentalnie \"posiadane\". Zjawisko to można powiązać z efektem posiadania, badanym między innymi przez Kahnemana, Knetscha i Thalera: sam fakt włączenia dobra do własnej przestrzeni decyzyjnej może zwiększać jego subiektywną wartość. Cyfrowe projektowanie może więc budować sekwencję: zainteresowanie, personalizacja, poczucie dopasowania, wytworzenie punktu odniesienia, następnie komunikat o ograniczonej dostępności. Każdy z tych elementów z osobna może być informacyjnie uzasadniony, lecz ich konfiguracja może znacząco zmieniać presję decyzji. Podobnie funkcjonuje pilność. Rzadkość odpowiada na pytanie \"ile zostało?\", pilność natomiast \"ile mam czasu?\". Ograniczenie czasowe zmienia strukturę procesu decyzyjnego, ponieważ zmniejsza możliwość poszukiwania informacji i porównywania alternatyw. W psychologii poznawczej presja czasu wiąże się między innymi z większym wykorzystaniem heurystyk i ograniczaniem liczby analizowanych parametrów. Człowiek nie dlatego staje się nagle mniej inteligentny, lecz dlatego, że optymalizuje wysiłek poznawczy wobec ograniczonego czasu.\nJeżeli użytkownik otrzymuje sygnał, że okazja może zniknąć natychmiast, dokładne sprawdzenie konkurencyjnych platform, strony hotelu, warunków anulowania i alternatywnych terminów przestaje być bezkosztowe. Projekt interfejsu może zatem zmniejszać konkurencję nie poprzez zakaz korzystania z innych ofert, lecz poprzez podwyższanie psychologicznego kosztu dalszego poszukiwania. Tutaj widoczna staje się ekonomiczna funkcja presji. W klasycznym modelu konsument porównuje oferty aż do momentu, w którym oczekiwany zysk z dalszego poszukiwania staje się niższy niż jego koszt. George Stigler analizował koszty poszukiwania informacji jako jeden z czynników kształtujących zachowania rynkowe.\nPlatforma cyfrowa z jednej strony radykalnie obniża te koszty, ponieważ pokazuje wiele hoteli na jednym ekranie. Z drugiej strony może je ponownie podnosić na innym poziomie, jeżeli komunikaty o pilności sugerują, że dalsze poszukiwanie grozi utratą już znalezionej oferty. Powstaje ciekawy paradoks: przedsiębiorstwo zdobywa rynek dzięki redukowaniu tarcia informacyjnego, a następnie może zwiększać tarcie związane z opuszczeniem ścieżki prowadzącej do konwersji.",
      "char_start": 5287,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje psychologię, aby zniechęcić użytkownika do szukania ofert u konkurencji?",
      "estimated_length": 2644
    },
    {
      "h2": "Industrialne wykorzystanie dowodu słuszności i zakotwiczenia",
      "index": 2,
      "char_end": 11964,
      "position": 3,
      "full_text": "Społeczny dowód słuszności działa inaczej. Człowiek funkcjonuje w środowisku społecznym, w którym obserwowanie zachowania innych jest jednym ze źródeł informacji. Solomon Asch pokazywał siłę presji grupowej w eksperymentach nad konformizmem, choć jego badania dotyczyły sytuacji znacznie odmiennych od zakupów internetowych. Muzafer Sherif badał powstawanie norm w warunkach niejednoznaczności. Cialdini zwracał natomiast uwagę, że zachowanie innych szczególnie silnie oddziałuje wtedy, gdy sytuacja jest niepewna i obserwowane osoby postrzegamy jako podobne do siebie. Rynek hotelowy jest właśnie środowiskiem wysokiej niepewności. Przed dokonaniem podróży klient nie może bezpośrednio sprawdzić jakości materaca, ciszy w pokoju, uprzejmości recepcji, rzeczywistego wyglądu ulicy czy jakości śniadania. Zachowania wcześniejszych gości stają się zastępczym źródłem wiedzy. System ocen użytkowników ma zatem ogromną wartość informacyjną. Redukuje asymetrię pomiędzy hotelem, który doskonale zna własną usługę, a klientem kupującym ją zdalnie. W języku Akerlofa reputacja może ograniczać problem \"rynku cytryn\": dobra słabej jakości trudniej ukryć, gdy po transakcji użytkownicy pozostawiają ślad informacyjny dostępny następnym klientom. Jednak reputacja platformowa nie jest prostym odzwierciedleniem \"tego, co myślą ludzie\". Jest artefaktem zaprojektowanego systemu.\nPlatforma decyduje, kto może wystawić opinię, jak długo pozostaje ona widoczna, jak powstaje średnia, czy wyniki są ważone, jakie skale ocen stosuje się dla poszczególnych kategorii i jak eksponuje się rozbieżności pomiędzy recenzjami. W tym sensie platforma nie tylko agreguje reputację, lecz produkuje jej społeczną formę. Liczba \"8,7\" nie istnieje wcześniej w świecie jako naturalna właściwość hotelu podobna do długości budynku.\nPowstaje przez połączenie doświadczeń ludzi z regułami pomiaru ustanowionymi przez operatora systemu. Jest użyteczna, ale wymaga zaufania do metody. Ta obserwacja będzie później istotna dla problemu władzy Big Tech: platformy nie tylko pokazują informacje o rynku. Tworzą kategorie, za pomocą których uczestnicy rynku zaczynają rozumieć własną pozycję. Jeszcze subtelniejszą funkcję pełnią komunikaty wskazujące, że inne osoby właśnie oglądają określony obiekt albo że niedawno dokonano rezerwacji. Informacja taka może pełnić jednocześnie dwie funkcje psychologiczne. Po pierwsze, sygnalizuje społeczną popularność, a więc pośrednio atrakcyjność oferty. Po drugie, zwiększa przewidywane ryzyko utraty możliwości zakupu, ponieważ inni użytkownicy zostają przedstawieni jako konkurenci o ograniczony zasób. Społeczny dowód słuszności zostaje wtedy sprzężony z rzadkością. \"Inni wybierają ten hotel\" łatwo przekształca się w \"inni mogą zabrać mi ten hotel\".\nZ perspektywy behawioralnej kombinacja takich sygnałów może być silniejsza niż każdy z nich osobno. Analogiczny mechanizm działa w zakotwiczeniu ceny. Tversky i Kahneman wykazali, że oceny liczbowe mogą być przesuwane przez dostępne punkty odniesienia, nawet jeżeli ich informacyjna wartość jest niewielka. W handlu naturalnym kotwiczeniem jest wcześniejsza cena. Pokazanie przekreślonej kwoty obok aktualnej ceny nie komunikuje jedynie, ile konsument zapłaci. Buduje także ramę interpretacyjną: aktualna cena ma wyglądać jak zysk względem poziomu odniesienia. Konsument nie ocenia już wyłącznie pytania \"czy 600 zł za ten pokój jest dobrą ceną?\", lecz \"czy 600 zł zamiast 800 zł oznacza, że zyskuję 200 zł?\". Zmienia się semantyka transakcji bez zmiany jej nominalnej ceny. Do teorii perspektywy należy jednak podchodzić precyzyjnie. Nie oznacza ona, że każdy przekreślony cennik \"oszukuje mózg\" ani że konsumenci są automatycznie bezradni wobec kotwic. Efekty behawioralne mają charakter probabilistyczny, zależą od kontekstu, wiedzy, motywacji i doświadczenia. Największa zmiana dokonana przez platformy cyfrowe polega nie na odkryciu magicznego przycisku sterującego człowiekiem, lecz na możliwości statystycznego wykorzystywania niewielkich efektów w ogromnej populacji.",
      "char_start": 7932,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje mechanizmy społeczne i psychologiczne, takie jak opinie innych czy przekreślone ceny, aby skłonić użytkownika do rezerwacji?",
      "estimated_length": 4032
    },
    {
      "h2": "Algorytmiczna selekcja zamiast świadomej retoryki",
      "index": 3,
      "char_end": 14586,
      "position": 4,
      "full_text": "Jeżeli konkretna modyfikacja zwiększa prawdopodobieństwo rezerwacji z 10,0 do 10,2 procent, dla jednostki efekt jest prawie niewidoczny. Przy setkach milionów interakcji może jednak mieć ogromną wartość gospodarczą. Masowa platforma nie potrzebuje wpływać deterministycznie na każdego człowieka. Wystarczy minimalnie przesuwać rozkład prawdopodobieństwa zachowań całej populacji. To właśnie odróżnia perswazję algorytmiczną od tradycyjnej retoryki. Arystoteles analizował ethos, pathos i logos jako sposoby oddziaływania mówcy na odbiorcę.\nSprzedawca przez stulecia obserwował reakcję klienta i dostosowywał argumentację. Reklama XX wieku korzystała z psychologii motywacji, emocji i aspiracji społecznych. Platforma cyfrowa wprowadza jednak czwarty wymiar: ciągłą eksperymentalną selekcję środków perswazji. Nie trzeba z góry wiedzieć, który komunikat jest najbardziej skuteczny. Można pokazać różne komunikaty równoległym populacjom, zmierzyć ich reakcje i automatycznie zwiększyć udział zwycięskiego wariantu. Powstaje przez to mechanizm przypominający selekcję ewolucyjną. Projektanci generują warianty. System eksperymentalny odpowiada za selekcję. Kryterium fitness staje się konwersja albo inna wskazana metryka. Warianty niezdolne zwiększać wyniku znikają, skuteczniejsze są utrwalane, a następna generacja eksperymentów rozpoczyna się już od nowego punktu wyjścia. Po wielu cyklach system może zgromadzić rozwiązania niezwykle skuteczne behawioralnie, nawet jeżeli żaden pojedynczy projektant nie posiadał na początku pełnej teorii wyjaśniającej ich działanie. Maszyna może zatem uczyć się wpływać skuteczniej, niż jej twórcy potrafią introspekcyjnie opisać przyczyny skuteczności poszczególnych elementów. Ta właściwość jest źródłem produktywności, lecz rodzi problem odpowiedzialności.\nJeżeli projektant świadomie tworzy fałszywy komunikat po to, aby wywołać panikę zakupową, intencja manipulacyjna jest stosunkowo łatwa do wskazania. Co jednak wtedy, gdy setki niewielkich eksperymentów prowadzonych przez różne zespoły stopniowo selekcjonują interfejs coraz silniej zwiększający presję, choć żadna osoba nie zaplanowała całości jako systemu manipulacyjnego? Odpowiedzialność rozpływa się między strukturą bodźców, eksperymentatorami, menedżerami, metrykami i kodem. Jest to odmiana problemu \"wielu rąk\", znanego z etyki organizacji i technologii: końcowy rezultat jest produktem systemu zbiorowego, przez co trudno wskazać pojedynczego autora odpowiedzialnego za jego moralny charakter. Właśnie dlatego granicy między perswazją a manipulacją nie da się wyznaczyć wyłącznie przez analizę intencji projektanta.",
      "char_start": 11965,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com optymalizuje wpływ na użytkownika i kto ponosi odpowiedzialność za etykę tak stworzonego interfejsu?",
      "estimated_length": 2621
    },
    {
      "h2": "Granica między nudgingiem a manipulacyjnym dark patternem",
      "index": 4,
      "char_end": 17255,
      "position": 5,
      "full_text": "Potrzebne są dodatkowe kryteria. Istotne jest, czy informacja jest prawdziwa i wystarczająco precyzyjna; czy użytkownik rozumie, co ona oznacza; czy interfejs przedstawia alternatywy w sposób uczciwy; czy wykorzystuje szczególną podatność określonych grup; czy tworzy fałszywe poczucie pilności; czy utrudnia odrzucenie decyzji; czy koszt cofnięcia zgody jest większy niż koszt jej udzielenia; oraz czy interes platformy zostaje przedstawiony użytkownikowi jako jego własny interes. Manipulacja zaczyna się nie tam, gdzie pojawia się wpływ, lecz tam, gdzie konstrukcja wpływu istotnie ogranicza warunki autonomicznego, poinformowanego wyboru. Przydatne jest tutaj rozróżnienie pomiędzy nudgingiem a dark patternem. Nudge w klasycznym ujęciu Thalera i Sunsteina modyfikuje architekturę wyboru bez formalnego odbierania alternatyw i bez istotnej zmiany bodźców ekonomicznych. Może służyć interesowi osoby podejmującej decyzję, na przykład przez domyślne zapisanie do korzystnego programu oszczędnościowego przy zachowaniu możliwości rezygnacji.\nDark pattern wykorzystuje natomiast konstrukcję interfejsu przede wszystkim po to, aby skłonić użytkownika do działania, którego w warunkach bardziej przejrzystej prezentacji mógłby nie podjąć, albo aby utrudnić mu wybór niekorzystny dla operatora systemu. Granica nie zawsze jest ostra, ale kluczowym kryterium staje się relacja pomiędzy interesem użytkownika, transparentnością mechanizmu oraz możliwością łatwego wyboru alternatywnego. Źródłowa bardzo mocno interpretuje część praktyk Booking.com jako dark patterns i wskazuje sztuczną presję czasu, niejasne komunikaty popularności oraz sposób hierarchizowania ofert jako przykłady architektury manipulacyjnej. Tego języka nie należy przejmować bezkrytycznie jako udowodnionego opisu każdego historycznego interfejsu platformy. Materiał sygnalizuje krytyczną interpretację, którą później trzeba skonfrontować z praktykami regulatorów i dokładną treścią zakwestionowanych komunikatów. Ważny pozostaje jednak fakt, że problem sposobu informowania użytkowników o ograniczonej dostępności rzeczywiście stał się przedmiotem krytyki i postępowań opisanych w materiale. Notatka wskazuje między innymi skargę Maxa Kohnstamma z 2014 roku dotyczącą komunikatów o dostępności oraz spór o to, czy brak pokoi przedstawiany użytkownikowi oznacza brak dostępności w całym hotelu, czy jedynie brak dostępności poprzez Booking.com.\nTo rozróżnienie jest niezwykle ważne psychologicznie. Komunikat \"brak wolnych pokoi na Booking.com\" zawiera informację o stanie zasobów dostępnych jednemu pośrednikowi. Komunikat odbierany jako \"hotel jest pełny\" zawiera informację o stanie całego obiektu.",
      "char_start": 14587,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Kiedy techniki wpływu w interfejsie przestają być pomocne, a stają się manipulacją?",
      "estimated_length": 2668
    },
    {
      "h2": "Ślepota normatywna w kulturze optymalizacji danych",
      "index": 5,
      "char_end": 22199,
      "position": 6,
      "full_text": "Obie wypowiedzi mogą różnić się zaledwie kilkoma słowami, ale prowadzą do odmiennych inferencji. Człowiek nie przetwarza języka wyłącznie literalnie. Tworzy model sytuacji na podstawie implikatur, kontekstu i najbardziej prawdopodobnej interpretacji. Paul Grice pokazywał w filozofii języka, że komunikacja opiera się na czymś więcej niż semantycznym znaczeniu zdań: odbiorca rekonstruuje intencję nadawcy, zakładając określone reguły współpracy komunikacyjnej. Projektant interfejsu może wykorzystywać właśnie tę przestrzeń pomiędzy literalną prawdziwością a pragmatycznym wrażeniem. Powstaje wtedy szczególny typ asymetrii.\nFirma może bronić komunikatu, wskazując, że w sensie technicznym był prawdziwy, podczas gdy regulator albo konsument może oceniać jego prawdopodobne znaczenie odbierane przez przeciętnego użytkownika. Jest to znany problem prawa ochrony konsumenta: zwodniczość nie musi polegać wyłącznie na wypowiedzeniu literalnego fałszu. Może wynikać z pominięcia istotnej informacji, układu prezentacji, niejednoznaczności albo skonstruowania prawdziwych elementów w sposób prowadzący do mylnego ogólnego wniosku. Tutaj psychologia poznawcza staje się nie dodatkiem do prawa, lecz koniecznym instrumentem rozumienia, czym właściwie jest wprowadzanie w błąd w środowisku cyfrowym. Równie istotne staje się rozróżnienie pomiędzy perswazją a przymusem. Tradycyjny przymus opiera się na zagrożeniu sankcją albo fizycznym ograniczeniu alternatyw. Cyfrowe projektowanie rzadko działa w ten sposób.\nUżytkownik formalnie może opuścić stronę, sprawdzić inną platformę i zrezygnować z zakupu. Władza platformy ma charakter miększy: organizuje prawdopodobieństwa, saliencję informacji, sekwencję czynności i koszt poznawczy alternatyw. Nie zmusza w sensie prawnym, lecz kształtuje pole decyzji. Michel Foucault analizował władzę nie wyłącznie jako zakaz, lecz również jako produkowanie określonych zachowań poprzez organizację środowiska. Bez utożsamiania komercyjnego interfejsu z instytucjami opisywanymi przez Foucaulta można wykorzystać tę intuicję analityczną: nowoczesna władza nie zawsze mówi \"musisz\". Częściej tworzy warunki, w których jedno zachowanie staje się łatwiejsze, bardziej widoczne i bardziej prawdopodobne niż inne. W środowisku Booking.com ten problem zostaje spotęgowany przez ekonomiczny charakter metryki. Jeżeli BPD - bookings per day - staje się podstawową miarą sukcesu eksperymentu, system automatycznie premiuje rozwiązania zwiększające liczbę rezerwacji. Źródło przedstawia BPD właśnie jako centralny miernik kultury eksperymentalnej.\nZ punktu widzenia przedsiębiorstwa jest to racjonalne: rezerwacja jest podstawową transakcją generującą przychód. Jednak metryka nie zawiera sama z siebie informacji o jakości procesu decyzyjnego użytkownika. Dwa interfejsy mogą generować identyczny wzrost BPD, choć pierwszy robi to przez uproszczenie skomplikowanego formularza, a drugi przez zwiększenie lęku przed utratą oferty. Statystyka mierząca rezultat nie rozpoznaje automatycznie różnicy etycznej pomiędzy mechanizmami prowadzącymi do tego rezultatu. Tu ujawnia się zasadnicze ograniczenie zasady \"data trumps opinion\". Dane mogą rozstrzygnąć spór empiryczny o to, który wariant silniej zwiększa wskazaną miarę. Nie mogą samodzielnie rozstrzygnąć pytania normatywnego o to, czy warto zwiększać tę miarę za pomocą każdego skutecznego środka. David Hume przestrzegał przed nieuprawnionym przejściem od twierdzeń o tym, co jest, do twierdzeń o tym, co być powinno. Współczesna wersja tego problemu brzmi: fakt, że eksperyment dowodzi skuteczności określonego interfejsu, nie dowodzi jego dopuszczalności. Skuteczność jest kategorią empiryczną; legitymizacja jest kategorią normatywną. Oznacza to, że dojrzała organizacja eksperymentalna potrzebuje co najmniej dwóch niezależnych systemów kontroli.\nPierwszy pyta: \"czy to działa?\". Drugi powinien pytać: \"czy wolno nam w ten sposób osiągać wynik?\". Pierwszy może być statystyczny. Drugi wymaga prawa, etyki, governance i społecznego osądu. Jeżeli oba systemy zostaną zredukowane do tej samej metryki, organizacja może stać się niezwykle racjonalna instrumentalnie i zarazem ślepa normatywnie. Weber właśnie taką możliwość rozpoznawał w nowoczesnej racjonalizacji: doskonałość w doborze środków nie odpowiada sama z siebie na pytanie o racjonalność celów. Paradoks Booking.com polega więc na tym, że jedna z najbardziej nowoczesnych metod ograniczania błędu poznawczego organizacji mogła równocześnie zwiększyć jej zdolność do systematycznego wykorzystywania błędów i heurystyk poznawczych użytkownika. Eksperyment chronił firmę przed własną intuicją, ale pozwalał dokładniej badać cudzą intuicję. Organizacja stawała się epistemicznie bardziej pokorna wobec danych i jednocześnie behawioralnie potężniejsza wobec klienta. Nie twierdziła już: \"wiemy, jak ludzie się zachowają\". Pytała: \"sprawdźmy\". Każda odpowiedź milionowej populacji poprawiała następny eksperyment.",
      "char_start": 17256,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego poleganie wyłącznie na danych i testach A/B może prowadzić do nieetycznych praktyk w projektowaniu interfejsu?",
      "estimated_length": 4943
    },
    {
      "h2": "Przejście od optymalizacji do industrialnego skalowania",
      "index": 6,
      "char_end": 27877,
      "position": 7,
      "full_text": "W takim systemie człowiek jest jednocześnie klientem, uczestnikiem rynku, źródłem danych i nieformalnym uczestnikiem eksperymentu. Nie jest to eksperyment kliniczny: zazwyczaj nie ma formularza świadomej zgody ani pełnej wiedzy użytkownika o testowanych wariantach, ponieważ ujawnienie hipotezy mogłoby zmienić zachowanie i zniszczyć wartość badawczą testu. Tworzy to odrębny problem etyczny eksperymentowania cyfrowego. Tradycyjna etyka badań naukowych rozwinęła procedury ochrony osób badanych przede wszystkim w medycynie i naukach społecznych.\nPrzedsiębiorstwo przeprowadza natomiast eksperyment nie przede wszystkim w celu publikacji wiedzy, lecz w celu poprawy produktu i wyniku gospodarczego. Granice pomiędzy badaniem, optymalizacją usług i perswazją stają się przez to coraz mniej oczywiste. Nie należy jednak kończyć tej analizy technologicznym fatalizmem. Użytkownik nie jest bezwolnym obiektem sterowanym przez algorytm.\nLudzie uczą się strategii platform, korzystają z porównywarek, sprawdzają bezpośrednie strony hoteli, ignorują komunikaty o pilności i rozwijają cyfrową kompetencję obronną. Platformy z kolei podlegają konkurencji, regulacji, presji reputacyjnej oraz reakcjom partnerów biznesowych. Perswazja cyfrowa jest relacją dynamiczną, nie absolutną kontrolą. Władza polega tutaj raczej na trwałej przewadze eksperymentalnej: platforma może szybciej niż jednostka testować, mierzyć i ulepszać sposoby oddziaływania. Ta przewaga prowadzi nas do kolejnego stadium historii Maszyny.\nPsychologiczna optymalizacja nie działała w izolacji. Była elementem szerszej kultury Keesa Koolena: skrajnego pragmatyzmu, koncentracji na tym, co generuje wynik, reguły Pareto, \"milking the cows\", preferowania \"workhorses\" nad \"show ponies\" i powtarzalnego modelu ekspansji przypominającego uruchamianie kolejnych sklepów tej samej sieci. Materiał źródłowy właśnie w tym okresie umieszcza radykalne zespolenie oszczędności kosztowej, danych, eksperymentowania i globalnego skalowania.\nMaszyna nauczyła się już zatem trzech rzeczy. Najpierw nauczyła się kojarzyć hotel z podróżnym. Później nauczyła się znajdować użytkownika dokładnie w chwili ujawnienia jego intencji. Następnie nauczyła się eksperymentalnie modyfikować środowisko, w którym podejmował decyzję. Kolejnym zadaniem było powielenie całego mechanizmu na dziesiątkach rynków bez utraty jego ekonomicznej dyscypliny. Wtedy szczególnego znaczenia nabrała kultura Koolena: \"milking the cows\", 80/20, \"workhorses, not show ponies\" oraz \"grocery chain\". Nie były to jedynie barwne powiedzenia menedżera.\nRazem tworzyły filozofię organizacji, która próbowała uczynić z globalnej ekspansji procedurę niemal równie powtarzalną jak eksperyment A/B. \"Milking the cows\": Kees Koolen, ekonomia powtarzalności i przemysłowe skalowanie Maszyny\nW chwili, gdy Booking.com nauczył się już pozyskiwać klientów przez Google, przeliczać ruch na prowizję oraz eksperymentalnie poprawiać współczynnik konwersji, problem rozwoju zmienił swój charakter. Nie chodziło już przede wszystkim o udowodnienie, że internetowa rezerwacja hotelu jest możliwa. Należało ustalić, czy zestaw praktyk wypracowanych w Holandii można powtarzać w kolejnych krajach bez proporcjonalnego zwiększania kosztów, chaosu organizacyjnego i ryzyka. To właśnie odróżnia przedsiębiorstwo rosnące od przedsiębiorstwa skalowalnego. Wzrost może oznaczać, że dwukrotnie większy przychód wymaga dwukrotnie większej liczby pracowników, powierzchni i kapitału. Skalowanie występuje wtedy, gdy kolejne jednostki działalności można obsługiwać przy malejącym albo znacznie wolniej rosnącym koszcie jednostkowym. Booking.com zaczął wówczas przechodzić od przedsiębiorczej ekspansji do czegoś przypominającego industrializację cyfrowego pośrednictwa.\nPostacią szczególnie silnie kojarzoną w materiale źródłowym z tym okresem jest Kees Koolen. Jego formalna pozycja wymaga precyzyjnego datowania, ponieważ wpływ operacyjny poprzedzał objęcie funkcji prezesa. Dokumentacja Priceline wskazuje, że Koolen przez pięć lat pełnił funkcję COO Booking.com, we wrześniu 2008 roku został CEO i pozostawał nim do września 2011 roku, kiedy przeszedł na stanowisko przewodniczącego Booking.com. Dlatego określenie całych lat 2003-2011 mianem \"ery Koolena\", obecne w materiale, należy rozumieć szerzej niż formalną kadencję prezesa: jako okres narastającego wpływu człowieka, którego filozofia operacyjna współkształtowała system jeszcze przed objęciem najwyższego stanowiska. Źródłowa rekonstrukcja kondensuje tę filozofię w kilku powiedzeniach: \"milking the cows\", \"workhorses, not show ponies\", regule 80/20 oraz metaforze \"grocery chain\". Wszystkie są kolokwialne, lecz razem opisują stosunkowo spójny model zarządzania. \"Milking the cows\" oznaczało koncentrację na istniejących, sprawdzonych źródłach wartości zamiast ciągłego poszukiwania spektakularnych nowych pomysłów. \"Workhorses, not show ponies\" wyrażało preferencję dla ludzi dowożących mierzalny rezultat wobec pracowników budujących status i wizerunek.\n\"Grocery chain\" przedstawiało ekspansję jako powtarzalną procedurę otwierania kolejnych lokalnych jednostek, nie jako serię unikatowych projektów narodowych. Materiał łączy te zasady z ostentacyjną oszczędnością, meblami z IKEA, tanimi podróżami oraz niechęcią do korporacyjnego przepychu. Sformułowania te są ciekawsze jako teoria organizacji niż jako anegdoty o charakterze Koolena. \"Milking the cows\" można analizować przez klasyczne rozróżnienie Jamesa Marcha między eksploracją a eksploatacją. Eksploracja oznacza eksperymentowanie z nieznanymi technologiami, modelami biznesowymi i rynkami; wiąże się z odległym, niepewnym rezultatem oraz częstymi niepowodzeniami.",
      "char_start": 22200,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com przekształcił pojedyncze triki optymalizacyjne w globalny model biznesowy?",
      "estimated_length": 5677
    },
    {
      "h2": "Industrialna replikacja modelu i hybrydowa struktura wzrostu",
      "index": 7,
      "char_end": 31296,
      "position": 8,
      "full_text": "Eksploatacja oznacza natomiast ulepszanie tego, co organizacja już potrafi: zwiększanie wydajności, obniżanie kosztów, standaryzowanie procesu i powtarzanie zwycięskich rutyn. Organizacja potrzebuje obu zdolności, lecz sukces jednego modelu naturalnie przesuwa zasoby ku eksploatacji. Skoro określona \"krowa\" daje mleko, racjonalnym działaniem jest zwiększać jej produktywność, a nie codziennie zastanawiać się, czy należałoby porzucić hodowlę.\nW przypadku Booking.com logika ta była szczególnie silna, ponieważ przedsiębiorstwo dysponowało modelem, którego ekonomiczne sprzężenia zwrotne nagradzały powtarzanie. Dodanie hotelu zwiększało ofertę; większa oferta przyciągała użytkowników; większy ruch zwiększał liczbę rezerwacji; rosnąca liczba rezerwacji zwiększała przychód prowizyjny; większy przychód umożliwiał zakup większego ruchu i otwieranie kolejnych rynków. Jeżeli podstawowa pętla wzrostu działała, nie trzeba było wymyślać nowego przedsiębiorstwa w każdym kraju. Należało zreplikować mechanizm. Właśnie dlatego metafora sieci spożywczej jest analitycznie trafna: supermarket otwierany w kolejnym mieście nie jest nowym eksperymentem ontologicznym nad naturą handlu. Jest kolejną implementacją uprzednio opracowanego formatu. Badacze strategii Gabriel Szulanski i Sidney Winter wskazywali, że replikacja sama może być strategią. Sukces firm sieciowych nie polega wyłącznie na posiadaniu dobrego pomysłu, ale na zdolności precyzyjnego kopiowania zbioru rutyn, których zależności bywają trudne do pełnego opisania. Powstaje problem \"template\": organizacja potrzebuje wzorcowej jednostki i umiejętności przekazywania jej procedur do następnych lokalizacji. Jednocześnie bezmyślne kopiowanie jest nieskuteczne, ponieważ warunki lokalne różnią się pod względem prawa, języka, kultury konsumenckiej, infrastruktury i struktury podaży. Najbardziej zaawansowany model replikacji łączy więc standaryzowany rdzeń z lokalną adaptacją na peryferiach.\nBooking.com wyjątkowo dobrze nadawał się do takiej konfiguracji. Rdzeń technologiczny, marka, platforma rezerwacyjna, sposób naliczania prowizji, system eksperymentalny i mechanizm zakupu ruchu mogły być centralizowane. Jednocześnie podaż hotelowa miała charakter lokalny. Należało pozyskać właścicieli obiektów w Paryżu, Rzymie, Madrycie, Pradze czy Tokio, wyjaśnić im działanie systemu, pomóc wprowadzić ofertę, rozwiązywać problemy i utrzymywać relację. Materiał źródłowy opisuje \"grocery chain\" właśnie jako masowe otwieranie lokalnych biur operacyjnych budujących bezpośrednie relacje z hotelarzami.\nPowstała więc struktura hybrydowa: centralnie skalowalna technologia i zdecentralizowana akwizycja podaży. Z punktu widzenia teorii międzynarodowego przedsiębiorstwa jest to rozwiązanie klasycznego napięcia między integracją globalną a responsywnością lokalną. Bartlett i Ghoshal opisywali przedsiębiorstwa transnarodowe jako organizacje zmuszone jednocześnie wykorzystywać korzyści standaryzacji oraz dostosowywać się do specyfiki rynków. Booking.com nie mógł traktować hotelarza w małym włoskim pensjonacie dokładnie tak samo jak międzynarodowej sieci hotelowej, ale nie mógł też budować całkowicie nowego systemu dla każdego kraju. Lokalne biuro rozwiązywało właśnie problem translatorski: globalna platforma otrzymywała miejscowe relacje, język i wiedzę rynkową, podczas gdy hotel otrzymywał dostęp do infrastruktury, której samodzielnie nie mógłby zbudować.",
      "char_start": 27878,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com przeszedł od pojedynczych sukcesów do globalnej skali, zachowując efektywność operacyjną?",
      "estimated_length": 3418
    },
    {
      "h2": "Industrializacja wiedzy i pułapka nadmiernej eksploatacji",
      "index": 8,
      "char_end": 37205,
      "position": 9,
      "full_text": "Tego rodzaju architektura zwiększała również szybkość uczenia się. Jeżeli problem rozwiązany w jednym kraju można było zamienić w procedurę stosowaną w następnych, organizacja kumulowała wiedzę. Kenneth Arrow opisywał learning by doing jako mechanizm, w którym sama praktyka wykonywania czynności obniża jej przyszły koszt.\nW Booking.com każda kolejna integracja hotelu, kampania reklamowa i otwarcie rynku dostarczały informacji mogących ulepszać kolejne wdrożenia. To oznacza, że przedsiębiorstwo mogło korzystać nie tylko z klasycznych korzyści skali wynikających ze wzrostu wolumenu, lecz również z korzyści doświadczenia. Setny rynek nie musiał być obsługiwany tak, jak pierwszy, ponieważ organizacja niosła ze sobą tysiące wcześniejszych rozwiązań. Właśnie tutaj \"Maszyna\" zaczyna różnić się od zwykłego przedsiębiorstwa posiadającego wiele oddziałów. Jej podstawowym zasobem nie jest wyłącznie kapitał finansowy ani liczba pracowników, ale zakumulowany zbiór procedur dotyczących tego, jak wyszukiwać hotelarzy, jak ich aktywować, jak ustalać prowizję, jak kupować ruch, jak mierzyć konwersję, jak lokalizować interfejs, jak zarządzać dostępnością i jak rozpoznawać zmiany zwiększające liczbę rezerwacji. W terminologii Nelsona i Wintera wiedza przedsiębiorstwa jest osadzona w rutynach. W terminologii Teece'a można mówić o zdolnościach organizacyjnych umożliwiających wykorzystywanie okazji rynkowych.\nKod jest tylko jedną formą pamięci. Procedura handlowa, standard raportowania, model wynagradzania account managera czy sposób otwierania biura również są nośnikami wiedzy. Metafora \"grocery chain\" ujawnia więc coś, co w narracjach technologicznych bywa przesłaniane kultem innowacji. Wielkie przedsiębiorstwa często nie stają się wielkie dlatego, że bez przerwy dokonują przełomowych wynalazków. Stają się wielkie, ponieważ opanowują sztukę niezwykle konsekwentnego powtarzania kilku dobrych wynalazków. McDonald's nie odniósł globalnego sukcesu dlatego, że codziennie wymyśla nową restaurację. Toyota nie budowała przewagi dzięki dowolności procesu produkcyjnego. Walmart nie potrzebował unikatowego systemu dla każdego sklepu.\nOrganizacyjna doskonałość polega często na zamianie wiedzy ukrytej w doświadczeniu jednostek na powtarzalną technologię działania. Tak można również rozumieć regułę Pareto obecną w źródłowej filozofii Koolena. Vilfredo Pareto, analizując rozkład dochodów i majątku, nie stworzył uniwersalnego prawa stwierdzającego, że zawsze dokładnie 20 procent przyczyn generuje dokładnie 80 procent skutków. W zarządzaniu \"80/20\" stało się raczej heurystyką koncentracji: znaczna część rezultatu pochodzi często z relatywnie niewielkiej części klientów, produktów, problemów lub działań.\nW Booking.com intuicja ta była zgodna z kulturą pomiarową. Jeżeli dane pokazują, że pewne rynki, hotele, typy kampanii lub funkcjonalności generują nieproporcjonalną wartość, organizacja może alokować tam większą część ograniczonego czasu i kapitału. Materiał właśnie w takim sensie zestawia Pareto z \"milking the cows\": eksploatować przede wszystkim to, co już dowiodło swojej wydajności. Ekonomicznie jest to odmiana zasady kosztu alternatywnego. Każda godzina programisty wykorzystana na funkcję o niskim oczekiwanym wpływie nie może równocześnie zostać przeznaczona na funkcję o wysokim wpływie. Każde euro wydane na słabo konwertującą kampanię nie może finansować reklamy przynoszącej większą prowizję. Każdy account manager ma ograniczoną liczbę godzin i musi zdecydować, czy odwiedzić obiekt mogący wygenerować tysiące noclegów, czy pensjonat z kilkoma pokojami. Z tego punktu widzenia koncentracja na rezultacie jest nie przejawem bezduszności, lecz elementarnym wymogiem gospodarowania rzadkimi zasobami. Jednocześnie właśnie w tym miejscu rodzi się pierwsza poważna pułapka tego modelu. Jeśli organizacja konsekwentnie inwestuje w to, co już przynosi największy mierzalny rezultat, wzmacnia historycznie zwycięskie obszary i osłabia przestrzenie jeszcze niedojrzałe. Mechanizm ma charakter autowzmacniający.\nProdukt A generuje dziesięć razy więcej wyniku niż produkt B, dlatego otrzymuje więcej zespołów, marketingu i uwagi. Dzięki dodatkowym zasobom rozwija się jeszcze szybciej, co potwierdza wcześniejszą decyzję o koncentracji. Produkt B nigdy nie dostaje zasobów pozwalających sprawdzić, czy w przyszłości mógłby stać się większy niż A. Zasada Pareto może więc racjonalizować eksploatację, ale nie odpowiada na pytanie, skąd ma się wziąć następne 20 procent generujące przyszłe 80 procent wartości. James March wskazywał tutaj na strukturalną asymetrię między eksploracją i eksploatacją. Rezultaty eksploatacji są bliższe w czasie, bardziej przewidywalne i przypisywalne konkretnej decyzji. Rezultaty eksploracji są odroczone, zmienne i często pojawiają się dopiero po serii niepowodzeń. System wynagradzania zorientowany na szybki rezultat naturalnie preferuje więc eksploatację. Organizacja nie musi świadomie deklarować \"nie chcemy innowacji radykalnych\".\nWystarczy, że premiuje ludzi według krótkoterminowej produktywności, a budżet według historycznej stopy zwrotu. Selekcja wewnętrzna zacznie stopniowo usuwać działania, których wartość trudno natychmiast udowodnić. W latach ekspansji nie była to jednak jeszcze dominująca słabość, ponieważ sama geograficzna replikacja istniejącego modelu oferowała ogromną przestrzeń wzrostu. Nie trzeba było wymyślać następnego Booking.com, dopóki tysiące miast, hoteli i klientów pozostawały poza obecnym zasięgiem platformy. W takiej fazie eksploatacja i ekspansja nie pozostają w sprzeczności. Można korzystać z istniejącego produktu i jednocześnie rosnąć gwałtownie, ponieważ rynek potencjalny jest wielokrotnie większy od aktualnego. Problem lokalnego maksimum stanie się dotkliwy dopiero wtedy, gdy najłatwiejsze obszary ekspansji zostaną zagospodarowane. Dane finansowe z końca epoki Koolena pokazują skalę osiągniętego efektu.",
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      "full_text": "W 2011 roku działalność międzynarodowa Priceline, której znaczącą większość generował Booking.com, odpowiadała za około 78 procent gross bookings grupy i około 88 procent jej skonsolidowanego zysku operacyjnego. Międzynarodowe gross bookings wzrosły w tym roku o 78,4 procent, a przychody agencyjne o 69,4 procent, przede wszystkim dzięki wzrostowi Booking.com. Grupa sprzedała 141,6 miliona noclegów hotelowych wobec 92,8 miliona rok wcześniej, zaś Booking.com miał już ponad 185 tysięcy hoteli i innych obiektów w porównaniu z około 120 tysiącami rok wcześniej.\nDane te są znacznie bardziej użyteczne niż źródłowe, publicystyczne określenia przedsiębiorstwa jako finansowego \"perpetuum mobile\": pokazują rzeczywisty mechanizm gwałtownej ekspansji wolumenu i rentowności. Istotne jest także to, że model agencyjny rósł szybciej niż merchant model całej grupy. W 2011 roku agency gross bookings wynosiły 17,61 miliarda dolarów wobec 10,78 miliarda rok wcześniej, co oznaczało wzrost o 63,3 procent; dokumentacja Priceline wiązała ten wzrost w dużej mierze ze sprzedażą noclegów Booking.com.\nEkonomiczna intuicja Bruinsmy, Nordena i Koolena została więc zweryfikowana na ogromnej skali. Model, który kilka lat wcześniej mógł wyglądać na europejską osobliwość wobec bardziej rozbudowanych amerykańskich systemów turystycznych, stał się głównym silnikiem ekonomicznym przedsiębiorstwa będącego jego właścicielem. Oficjalna chronologia Booking Holdings podaje wręcz, że w 2010 roku Priceline wyprzedził Expedię i stał się największym na świecie internetowym serwisem rezerwacji hotelowych. Jest w tej informacji historyczna ironia. Bookings.nl, które kilka lat wcześniej mogło zostać sprzedane Expedii, stało się kluczowym elementem grupy, która później wyprzedziła niedoszłego nabywcę. Nie należy jednak wyprowadzać z tego prostego mitu o geniuszu jednostki.\nRezultat powstał z komplementarności wielu czynników: dobrego modelu prowizyjnego, rosnącego dostępu do internetu, fragmentarycznej europejskiej podaży hotelowej, Google AdWords, efektów sieciowych, rosnącego zaufania konsumentów do zakupów online, kapitału Priceline, lokalnych zespołów sprzedażowych oraz zdolności Booking.com do powtarzania organizacyjnego wzorca szybciej niż konkurenci.\nWłaśnie owo powtarzanie pomaga zrozumieć kulturowy sens hasła \"workhorses, not show ponies\". W źródle jest ono przedstawiane jako przeciwstawienie ludzi konsekwentnie wykonujących potrzebną pracę osobom nastawionym na prestiż i autoprezentację. Można odczytać je jako formę protestanckiej etyki organizacyjnej w sensie Weberowskim, choć nie należy upraszczać jej do protestanckiego pochodzenia Holendrów. Ważniejsza jest sama struktura wartości: status ma pochodzić z funkcjonalnego wkładu, nie z ceremoniału; luksus nie jest dowodem sukcesu, lecz potencjalnym kosztem; autorytet nie powinien wynikać z wielkości gabinetu, lecz z rezultatu.\nTakie kultury pojawiają się często w przedsiębiorstwach założycielskich. Edgar Schein zwracał uwagę, że kultura organizacyjna powstaje między innymi poprzez rozwiązania, które umożliwiły grupie przetrwanie wcześniejszych problemów. Jeśli oszczędność pozwoliła młodej firmie przeżyć okres niedoboru kapitału, oszczędność przestaje być jedynie praktyką finansową i staje się wartością moralną. Jeśli nieformalność pozwoliła działać szybciej od biurokratycznych konkurentów, formalność zaczyna być utożsamiana z marnotrawstwem. Jeżeli samodzielne składanie biurek było normalnością początkowego start-upu, późniejszy luksusowy gabinet może zostać odebrany nie po prostu jako wydatek, lecz jako zdrada pierwotnego porządku. Materiał wielokrotnie eksponuje właśnie kontrast między gigantyczną rentownością a utrzymywaniem praktyk start-upowej oszczędności: meblami z IKEA, podróżami w klasie ekonomicznej i brakiem ostentacyjnego statusu kadry kierowniczej. Poszczególne anegdoty należy traktować jako element rekonstrukcji kulturowej, lecz ich sens jest zgodny z szerszym modelem ekonomicznym przedsiębiorstwa. Firma, której przewaga polega na obsługiwaniu transakcji o niskim koszcie krańcowym, ma szczególnie silny bodziec do pilnowania kosztów stałych. Każda niepotrzebna warstwa administracyjna podnosi koszt organizacji bez automatycznego zwiększania liczby rezerwacji.\nMożna tę filozofię zestawić z koncepcją lean management, choć Booking.com nie był po prostu cyfrową Toyotą. W obu przypadkach wspólne jest przekonanie, że zasób, który nie tworzy wartości dla klienta albo nie wspiera procesu jej wytwarzania, powinien być traktowany podejrzliwie. W przedsiębiorstwie internetowym szczególnie łatwo zdefiniować wartość za pomocą mierzalnej transakcji.\nPojawia się jednak ryzyko redukcjonizmu: kultura organizacyjna, bezpieczeństwo technologiczne, szkolenie ludzi, badania podstawowe czy redundancja systemów mogą wyglądać jak \"koszt\", dopóki ich brak nie doprowadzi do poważnego kryzysu. Odchudzona organizacja jest efektywna przy normalnym funkcjonowaniu, lecz nadmiernie odchudzona może utracić odporność. W teorii organizacji istnieje ważne rozróżnienie pomiędzy efektywnością a redundancją. System optymalizowany na normalny stan świata usuwa pozornie zbędne rezerwy. System odporny na szoki zachowuje część nadmiarowych zasobów właśnie dlatego, że przyszłość jest nieprzewidywalna. Biologia utrzymuje redundancję funkcjonalną, państwa utrzymują rezerwy strategiczne, banki podlegają wymogom kapitałowym, a infrastruktura krytyczna posiada systemy awaryjne.\nW przedsiębiorstwie rosnącym kilkadziesiąt procent rocznie pokusa eliminowania wszystkiego, co nie zwiększa bieżącej konwersji, jest szczególnie silna. Dopiero późniejsze kryzysy technologiczne, personalne i pandemia pokażą, że nie każdą formę \"niewykorzystanej\" zdolności należy utożsamiać z marnotrawstwem.",
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      "hidden_question": "Jakie wartości organizacyjne stały za gwałtownym wzrostem Booking.com i jakie zagrożenia niesie ze sobą taka kultura?",
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      "h2": "Konflikt tożsamości między etosem start-upu a profesjonalizacją",
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      "full_text": "Hasło \"workhorses, not show ponies\" zawiera także teorię człowieka. Organizacja budująca tożsamość wokół rezultatu ceni osoby niezawodnie wykonujące pracę, lecz może zacząć patrzeć na człowieka przede wszystkim przez funkcję produkcyjną. Gary Becker spopularyzował pojęcie kapitału ludzkiego, wskazując ekonomiczną wartość kompetencji, edukacji i doświadczenia. Jednak człowiek nie jest jedynie pakietem produktywnych właściwości. Organizacje są również przestrzeniami statusu, identyfikacji, przynależności i sprawiedliwości proceduralnej. Psychologiczny kontrakt pomiędzy pracownikiem a firmą obejmuje oczekiwania niewpisane do formalnej umowy: uznanie, możliwość rozwoju, przewidywalność, szacunek i poczucie sensu.\nW niewielkim start-upie ascetyzm może integrować grupę. Wszyscy siedzą przy podobnych biurkach, nie istnieją rozbudowane symbole hierarchii, a oszczędność potwierdza wspólną walkę z większymi konkurentami. Po osiągnięciu globalnej skali ta sama praktyka może zostać odczytana inaczej. Jeżeli firma generuje ogromne zyski, utrzymywanie symboliki niedoboru może przestać komunikować wspólnotę i zacząć komunikować asymetrię: przedsiębiorstwo jest bogate, ale nadal oczekuje od pracowników zachowania jak w permanentnym kryzysie. Sens kultury zależy więc od kontekstu ekonomicznego, w którym jest reprodukowana.\nThorstein Veblen analizował konsumpcję na pokaz jako mechanizm sygnalizowania statusu. Koolenowska kultura zdaje się na pierwszy rzut oka stanowić jej przeciwieństwo: status miał nie manifestować się luksusem. Paradoksalnie jednak również ascetyzm może stać się kapitałem symbolicznym. W pewnych kulturach elita demonstruje swoją pozycję nie przez posiadanie drogiego biurka, lecz przez pokazanie, że nie potrzebuje drogiego biurka. Minimalizm staje się znakiem kompetencji i przynależności do \"prawdziwych budowniczych\" firmy. W ten sposób antyelitarny kod może wytworzyć własną elitę - ludzi posiadających kulturową legitymację wynikającą z bliskości pierwotnego etosu. Pierre Bourdieu pozwalałby opisać taki proces jako powstawanie specyficznego kapitału symbolicznego. Członek starej ekipy posiada coś, czego nie da się łatwo kupić na rynku pracy: historię uczestnictwa w zwycięskiej kulturze. Wie, jak \"naprawdę działa\" firma, zna język anegdot, niepisane normy, ludzi i instytucjonalną pamięć. W okresie sukcesu kapitał taki wzmacnia spójność i tempo działania. W okresie profesjonalizacji może jednak prowadzić do konfliktu pomiędzy \"starymi\" i \"nowymi\", między wiedzą zakorzenioną w historii a kompetencjami przychodzącymi z dużych korporacji technologicznych.\nW tym sensie późniejsze zderzenie ery Koolena z erą Darrena Hustona nie będzie zwykłym konfliktem skromności z luksusem. Będzie konfliktem dwóch teorii dojrzałej korporacji. Pierwsza mówi: firma odniosła sukces właśnie dlatego, że nie stała się klasyczną korporacją; trzeba bronić oszczędności, decentralizacji, inżynierskiego pragmatyzmu i nieformalnego etosu. Druga odpowiada: organizacja zatrudniająca tysiące ludzi, działająca globalnie i należąca do giełdowego holdingu nie może funkcjonować wiecznie jak powiększony start-up; potrzebuje marki, profesjonalizacji przywództwa, nowych kategorii produktu i symboli skali odpowiadających jej rzeczywistej pozycji. Rozwój Booking.com potwierdzał przez długi czas raczej argument pierwszej strony. W 2011 roku, ostatnim roku Koolena jako CEO, działalność międzynarodowa - w zdecydowanej większości napędzana przez Booking.com - wytwarzała około 88 procent skonsolidowanego zysku operacyjnego Priceline. To wyjątkowo silny instrument legitymizacji kulturowej. Trudno przekonywać organizację generującą takie wyniki, że jej sposób działania jest fundamentalnie błędny. Sukces usuwa potrzebę samoobrony: liczby mówią za kulturę. Właśnie tutaj działa jednak mechanizm nazwany przez Danny'ego Millera \"paradoksem Ikara\".",
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      "hidden_question": "Jak kultura 'workhorses' wpływa na tożsamość pracowników i jakie konflikty generuje w miarę wzrostu firmy?",
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      "h2": "Pułapka nadmiernej optymalizacji i granice empiryzmu",
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      "full_text": "Organizacje mogą ponosić porażkę nie dlatego, że tracą swoje mocne strony, lecz dlatego, że rozwijają je do skrajności. Przewaga przechodzi w obsesję. Dyscyplina kosztowa może zostać przekształcona w niedoinwestowanie. Koncentracja na produkcie może przejść w niezdolność do dywersyfikacji. szybkość może przekształcić się w lekceważenie procedur; autonomia w brak koordynacji; eksperymentowanie w fetyszyzm metryki; kultura \"workhorses\" w niedocenianie funkcji, których rezultatu nie można bezpośrednio przeliczyć na BPD. Organizacja wspina się ku słońcu właśnie na skrzydłach, które wcześniej pozwoliły jej oderwać się od ziemi. Podobną dynamikę Christensen opisywał w teorii dylematu innowatora.\nDobrze zarządzane przedsiębiorstwa słuchają klientów, inwestują tam, gdzie istnieje rentowność, i poprawiają produkty dostarczające najwyższą wartość. Paradoksalnie wszystkie te racjonalne działania mogą spowodować, że firma zbyt późno dostrzeże technologię lub model biznesowy, który początkowo wygląda gorzej według dotychczasowych mierników. Booking.com posiadał jeszcze bardziej zaawansowany mechanizm selekcji istniejących ulepszeń, ponieważ nie tylko pytał klientów, ale eksperymentalnie obserwował ich zachowania. Tym silniejsza stawała się pokusa wiary, że przyszłość również da się wydedukować z danych dotyczących teraźniejszości.\nNie da się jednak przeprowadzić eksperymentu A/B między obecnym Booking.com a przedsiębiorstwem, którym Booking.com nigdy nie zdecydował się zostać. Eksperyment wymaga wariantu. Jeśli organizacja nie potrafi go sobie wyobrazić albo nie daje mu odpowiedniej skali do przetestowania, alternatywna przyszłość nie pozostawia śladu w danych. Jest to zasadnicze epistemologiczne ograniczenie empiryzmu organizacyjnego: dane świetnie porównują możliwości, które zostały stworzone; milczą o możliwościach, których nikt nie odważył się stworzyć.\n\"Milking the cows\" zawiera więc zarówno receptę na sukces, jak i zalążek przyszłego problemu. W fazie gwałtownej ekspansji była to strategia imponująco racjonalna. Platforma miała produkt o ogromnym potencjale geograficznym, rosnący rynek podróży internetowych, sprawdzony model prowizyjny, Google jako skalowalny kanał pozyskania popytu oraz coraz bardziej dopracowaną infrastrukturę eksperymentalną. W tych warunkach porzucenie sprawdzonego modelu na rzecz kosztownych ekstrawagancji mogłoby być błędem. Krowę rzeczywiście należało doić. Problem zaczyna się dopiero wtedy, gdy organizacja myli zdanie \"ta krowa daje dziś najwięcej mleka\" ze zdaniem \"rolnictwo nigdy się nie zmieni\". Koolen opuszczał stanowisko CEO w momencie, gdy Maszyna znajdowała się w niezwykle silnej pozycji. W 2011 roku Booking.com miał już ponad 185 tysięcy obiektów, a międzynarodowa działalność grupy rosła wielokrotnie szybciej niż część amerykańska.\nPriceline formalnie pozostawał właścicielem, lecz jego przyszłość została ekonomicznie uzależniona od rozwiązania stworzonego w Amsterdamie. Kapitalizm platformowy ujawniał tu jedną ze swoich charakterystycznych cech: przedsiębiorstwo posiadające niewiele fizycznych aktywów mogło za pomocą kodu, rutyn, reputacji, sieci hotelarskiej i infrastruktury marketingowej koordynować coraz większą część światowego rynku noclegów.\nJednocześnie właśnie skala sukcesu zmieniała warunki dalszej gry. Firma, która musiała kiedyś udowadniać, że jest prawdziwym przedsiębiorstwem, stawała się jednym z najcenniejszych aktywów globalnej branży internetowej. Zatrudniała coraz więcej wysoko kwalifikowanych specjalistów, zaczynała konkurować o talenty z Google, Amazonem i innymi przedsiębiorstwami technologicznymi, a marka niewidocznego \"cichego giganta\" miała coraz mniejszą zgodność z jego rzeczywistą pozycją gospodarczą. Dotychczasowy etos oszczędności, anonimowości i eksploatacji istniejącego modelu został wystawiony na próbę nie przez porażkę, lecz przez nadmiar sukcesu. We wrześniu 2011 roku stanowisko CEO Booking.com objął Darren Huston, wcześniej związany z Microsoftem, gdzie kierował między innymi działalnością w Japonii i obszarem Consumer & Online. Koolen został przewodniczącym spółki. Zmiana ta otwiera kolejną epokę.\nDo organizacji ukształtowanej przez \"IKEA\", pracę u podstaw i obsesję konwersji wszedł menedżer posiadający doświadczenie dużej amerykańskiej korporacji technologicznej. Booking.com miał przestać zadowalać się rolą niewidzialnego pośrednika i zacząć myśleć o sobie jak o globalnej marce, platformie oraz przedsiębiorstwie mogącym organizować coś więcej niż pojedynczą rezerwację hotelową. Konflikt, który z tego wyniknie, nie powinien być sprowadzany do anegdotycznego kontrastu \"IKEA kontra Mercedes\". Materiał źródłowy używa właśnie takiego obrazu, przeciwstawiając ascetyczny porządek poprzedniej epoki późniejszej reprezentacyjności i korporacyjnemu przepychowi. Za symbolem krył się jednak poważniejszy problem teorii organizacji: czy kultura, która znakomicie służyła stworzeniu i skalowaniu jednego modelu, potrafi również stworzyć następny? Booking.com właśnie dochodził do punktu, w którym odpowiedź na to pytanie miała zdecydować, czy Maszyna potrafi coś więcej niż coraz doskonalej powtarzać własny sukces.",
      "char_start": 46831,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Dlaczego ekstremalna efektywność w optymalizacji danych może stać się zagrożeniem dla przyszłości firmy?",
      "estimated_length": 5150
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 12,
      "pct_krotkich": 17,
      "srednia_dlugosc_zdania": 16
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Maszyna",
        "wystapien": 7
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Architektura (wyboru/cyfrowej)",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Rolnictwo i hodowla (milking the cows / krowa)",
        "wystapien": 8
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Zwierzęta robocze vs wystawowe (workhorses vs show ponies)",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Sieć spożywcza (grocery chain)",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Lot Ikara (skrzydła/słońce)",
        "wystapien": 2
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "Tym samym",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "W tym miejscu",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "właśnie w takim sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalnie błędny",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Człowiek jako zmienna eksperymentalna",
      "przemysłową wiedzą o regularnościach zachowania drugiej",
      "asymetria poznawcza",
      "mentalnie \"posiadane\"",
      "redukowaniu tarcia informacyjnego",
      "podwyższanie psychologicznego kosztu dalszego poszukiwania",
      "problem \"rynku cytryn\"",
      "Liczba \"8,7\" nie istnieje wcześniej w świecie jako naturalna właściwość hotelu podobna do długości budynku",
      "\"inni mogą zabrać mi ten hotel\"",
      "ciągłą eksperymentalną selekcję środków perswazji",
      "konstrukcja wpływu istotnie ogranicza warunki autonomicznego, poinformowanego wyboru",
      "architektury manipulacyjnej",
      "Tego języka nie należy przejmować bezkrytycznie",
      "przestrzeń pomiędzy literalną prawdziwością a pragmatycznym wrażeniem",
      "Organizacja stawała się epistemicznie bardziej pokorna wobec danych i jednocześnie behawioralnie potężniejsza wobec klienta",
      "Eksperyment chronił firmę przed własną intuicją, ale pozwalał dokładniej badać cudzą intuicję",
      "industrializację cyfrowego pośrednictwa",
      "powtarzanie zwycięskich rutyn",
      "eksperymentem ontologicznym nad naturą handlu",
      "problem translatorski",
      "opanowują sztukę niezwykle konsekwentnego powtarzania kilku dobrych wynalazków",
      "Kod jest tylko jedną formą pamięci",
      "Problem lokalnego maksimum",
      "finansowego \"perpetuum mobile\"",
      "\"workhorses, not show ponies\"",
      "zdrada pierwotnego porządku",
      "workhorses, not show ponies",
      "symboliki niedoboru",
      "prawdziwych budowniczych",
      "Organizacja wspina się ku słońcu właśnie na skrzydłach, które wcześniej pozwoliły jej oderwać się od ziemi",
      "fetyszyzm metryki",
      "alternatywna przyszłość nie pozostawia śladu w danych"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, przekładając konkretne praktyki biznesowe i operacyjne opisane w książce The Machine na język teorii organizacji, psychologii poznawczej oraz etyki. Buduje argumentację poprzez przejście od mikroanalizy mechanizmów behawioralnych i interfejsu do makrostruktury organizacji, ukazując, jak industrializacja procesów optymalizacyjnych stworzyła efektywny model wzrostu, który jednocześnie generuje ryzyko ślepoty normatywnej i bariery dla przyszłych innowacji."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Asymetria poznawcza w architekturze wyboru",
        "cel": "Wprowadzenie do mikrodetali interfejsu poprzez analizę mechanizmów psychologicznych i asymetrii poznawczej, co stanowi punkt wyjścia dla późniejszego opisu industrializacji tych procesów.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między neutralną architekturą wyboru a celową asymetrią poznawczą jest wyraźne i nie zostaje zastąpione zbyt wczesnym osądem etycznym.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje psychologię i dane z eksperymentów do wpływania na decyzje użytkowników?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura wyboru",
          "heurystyki poznawcze",
          "asymetria poznawcza",
          "mechanizmy rzadkości i pilności",
          "teoria perspektywy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Psychologiczny koszt rezygnacji i presja czasu",
        "cel": "Wyjaśnienie mikro-mechanizmów poznawczych (efekt posiadania, pilność), które służą do blokowania użytkownika na ścieżce konwersji poprzez sztuczne podnoszenie psychologicznego kosztu rezygnacji.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że analiza paradoksu redukcji i zwiększania tarcia pozostaje w sferze mechanizmów interfejsu, nie wyprzedzając analizy systemowej Maszyny.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje psychologię, aby zniechęcić użytkownika do szukania ofert u konkurencji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "efekt posiadania",
          "pilność i rzadkość",
          "koszty poszukiwania informacji",
          "heurystyki poznawcze",
          "tarcie informacyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Industrialne wykorzystanie dowodu słuszności i zakotwiczenia",
        "cel": "Przejście od ogólnych mechanizmów psychologicznych do konkretnych technik behawioralnych, które platforma systematyzuje w celu redukcji niepewności klienta i stymulowania decyzji zakupowej.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie przedstawić efektów behawioralnych jako deterministycznych 'magicznych przycisków', lecz zachować wskazany w tekście charakter probabilistyczny tych zjawisk.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje mechanizmy społeczne i psychologiczne, takie jak opinie innych czy przekreślone ceny, aby skłonić użytkownika do rezerwacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "społeczny dowód słuszności",
          "rynek cytryn",
          "zakotwiczenie ceny",
          "teoria perspektywy",
          "statystyczne wykorzystanie efektów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Algorytmiczna selekcja zamiast świadomej retoryki",
        "cel": "Przejście od analizy pojedynczych trików psychologicznych do opisu systemowego mechanizmu optymalizacji, który automatyzuje proces wpływu i rozmywa odpowiedzialność etyczną.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między tradycyjną retoryką a selekcją eksperymentalną jest przedstawione jako różnica w mechanizmie działania, a nie tylko w skali.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com optymalizuje wpływ na użytkownika i kto ponosi odpowiedzialność za etykę tak stworzonego interfejsu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "perswazja algorytmiczna",
          "selekcja ewolucyjna",
          "kryterium fitness",
          "problem wielu rąk",
          "rozmycie odpowiedzialności"
        ]
      },
      {
        "h2": "Granica między nudgingiem a manipulacyjnym dark patternem",
        "cel": "Wprowadzenie etycznych i definicyjnych kryteriów oceny interfejsu, aby przejść od opisu mechanizmów psychologicznych do analizy konkretnych praktyk Booking.com w kontekście autonomii użytkownika.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy zachować dystans analityczny wobec określenia praktyk Booking.com jako 'dark patterns', traktując to jako interpretację źródłową, a nie fakt obiektywny.",
        "hidden_question": "Kiedy techniki wpływu w interfejsie przestają być pomocne, a stają się manipulacją?",
        "kluczowe_motywy": [
          "autonomia wyboru",
          "nudging",
          "dark patterns",
          "asymetria informacji",
          "architektura manipulacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ślepota normatywna w kulturze optymalizacji danych",
        "cel": "Przejście od analizy psychologicznych trików interfejsu do systemowej krytyki kultury opartej na danych, ukazując, jak prymat metryk konwersji nad etyką prowadzi do organizacyjnej ślepoty normatywnej.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między skutecznością empiryczną a legitymizacją normatywną jest przedstawione jako centralny problem etyczny sekcji, a nie tylko teoretyczny wywód.",
        "hidden_question": "Dlaczego poleganie wyłącznie na danych i testach A/B może prowadzić do nieetycznych praktyk w projektowaniu interfejsu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "asymetria poznawcza",
          "BPD (bookings per day)",
          "data trumps opinion",
          "racjonalność instrumentalna",
          "ślepota normatywna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przejście od optymalizacji do industrialnego skalowania",
        "cel": "Sekcja stanowi zwrot w narracji, przenosząc punkt ciężkości z mikro-mechanizmów psychologicznych interfejsu na makrostrukturę organizacji i filozofię operacyjną Keesa Koolena jako fundament przemysłowego wzrostu.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy usunąć powtórzenia dotyczące haseł \"milking the cows\" i \"workhorses\", które pojawiają się w tekście dwukrotnie w niemal identycznej formie.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com przekształcił pojedyncze triki optymalizacyjne w globalny model biznesowy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przewaga eksperymentalna",
          "industrializacja cyfrowego pośrednictwa",
          "eksploatacja vs eksploracja",
          "filozofia Keesa Koolena",
          "skalowalność"
        ]
      },
      {
        "h2": "Industrialna replikacja modelu i hybrydowa struktura wzrostu",
        "cel": "Przejście od mikro-optymalizacji do makrostruktury organizacji poprzez wyjaśnienie, jak Booking.com przekształcił sukces w powtarzalny proces industrialny oparty na napięciu między globalną standaryzacją a lokalną adaptacją.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że metafora sieci spożywczej (grocery chain) służy wyłącznie jako ilustracja mechanizmu replikacji formatu, a nie jest interpretowana jako zmiana branży firmy.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com przeszedł od pojedynczych sukcesów do globalnej skali, zachowując efektywność operacyjną?",
        "kluczowe_motywy": [
          "eksploatacja",
          "replikacja rutyn",
          "model template",
          "struktura hybrydowa",
          "integracja globalna vs responsywność lokalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Industrializacja wiedzy i pułapka nadmiernej eksploatacji",
        "cel": "Przejście od opisu technicznych mechanizmów do analizy organizacyjnej, pokazując jak zamiana wiedzy w powtarzalne procedury buduje potęgę firmy, ale jednocześnie tworzy strukturalną barierę dla przyszłych innowacji.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie nadawać teorii Nelsona, Wintera czy Marcha większej wagi niż autorowi, traktując je jedynie jako ramy analityczne dla opisanych praktyk Booking.com.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com przekształcił doświadczenie w powtarzalny proces i jakie ryzyka wiążą się z takim podejściem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "learning by doing",
          "rutyny organizacyjne",
          "zasada Pareto",
          "eksploracja vs eksploatacja",
          "lokalne maksimum"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kultura workhorses i ryzyko nadmiernego odchudzenia organizacji",
        "cel": "Przejście od twardych danych o gwałtownym wzroście do analizy kultury organizacyjnej, ukazując, jak etyka pracy i rygor kosztowy stały się silnikiem sukcesu, ale i potencjalnym źródłem kruchości systemu.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie nadinterpretować etyki pracy jako wyłącznie religijnej (protestanckiej), lecz trzymać się przedstawionej w tekście funkcji funkcjonalno-ekonomicznej tej kultury.",
        "hidden_question": "Jakie wartości organizacyjne stały za gwałtownym wzrostem Booking.com i jakie zagrożenia niesie ze sobą taka kultura?",
        "kluczowe_motywy": [
          "workhorses, not show ponies",
          "model agencyjny",
          "redundancja systemowa",
          "efektywność vs odporność",
          "lean management"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konflikt tożsamości między etosem start-upu a profesjonalizacją",
        "cel": "Analiza przejścia od mikro-etosu pracy (workhorses) do makro-konfliktu tożsamościowego, ukazując napięcie między kulturą ascetycznego pragmatyzmu a wymogami globalnej korporacji.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie nadinterpretować teorii Bourdieu i Veblena poza kontekst analizy statusu wewnątrz firmy opisany w tekście.",
        "hidden_question": "Jak kultura 'workhorses' wpływa na tożsamość pracowników i jakie konflikty generuje w miarę wzrostu firmy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kapitał symboliczny",
          "psychologiczny kontrakt",
          "ascetyzm organizacyjny",
          "paradoks Ikara",
          "profesjonalizacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pułapka nadmiernej optymalizacji i granice empiryzmu",
        "cel": "Domknięcie łuku narracyjnego poprzez wykazanie, że rygorystyczna kultura Maszyny, będąca źródłem jej sukcesu, staje się barierą poznawczą uniemożliwiającą innowację poza istniejący model.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie sprowadzić przejścia między Koolenem a Hustonem do poziomu anegdoty o luksusie (IKEA vs Mercedes), lecz utrzymać nacisk na systemowy problem zdolności organizacji do tworzenia nowych modeli.",
        "hidden_question": "Dlaczego ekstremalna efektywność w optymalizacji danych może stać się zagrożeniem dla przyszłości firmy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistemologiczne ograniczenie empiryzmu",
          "dylemat innowatora",
          "fetyszyzm metryki",
          "milking the cows",
          "konflikt tożsamości organizacyjnej"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Booking.com przekształcił się w potężną Maszynę poprzez industrializację cyfrowego pośrednictwa, łącząc rygorystyczną kulturę operacyjną Keesa Koolena z systematycznym wykorzystywaniem heurystyk poznawczych użytkowników i ciągłą optymalizacją konwersji, co stworzyło organizację niezwykle efektywną w eksploatacji sprawdzonego modelu, lecz jednocześnie podatną na pułapkę nadmiernej optymalizacji i ślepoty normatywnej.",
    "luk_narracji": "Tekst prowadzi od analizy mikro-mechanizmów psychologicznych i behawioralnych stosowanych w interfejsie do opisu makrostruktury organizacji, ukazując proces przekształcania pojedynczych trików perswazyjnych w skalowalny model przemysłowy. Narracja zmierza ku konkluzji, że rygorystyczna kultura operacyjna i obsesyjna optymalizacja danych, choć zapewniły firmie globalną dominację, stworzyły jednocześnie strukturalną pułapkę nadmiernej eksploatacji, która może ograniczać zdolność organizacji do przyszłych innowacji."
  }
}

