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INTRO

Telefon lezy na stole, ekran skierowany do gory, jakby chciat
udawac, ze wcigz ma co$ do powiedzenia, cho¢ od lat nikt go
juz o zdanie nie pyta. Plastikowa obudowa jest lekko starta na
rogach, przyciski reagujg z tym samym charakterystycznym
oporem, ktory kiedy$ oznaczat jakosc¢, a dzi$ brzmi jak echo
czegos, co nie przetrwato wtasnego sukcesu. To nie jest
zwykty przedmiot, tylko kapsuta czasu, ktéra nie przypomina
przysztosci, tylko pokazuje, jak bardzo przesztos¢ potrafi by¢
przekonujgca, gdy jeszcze nie wie, ze zaraz sie skonczy.
Wtasciciel patrzy na niego z czyms pomiedzy nostalgig a
lekkim zazenowaniem, bo jednoczesnie wie, ze to byt
najlepszy telefon, jaki miat, i ze nie ma juz dla niego zadnego
miejsca w swiecie, ktéry sam pomaogt stworzyc.

Marka Nokia przez lata byta czyms wiecej niz producentem
sprzetu, byfa psychologicznym skrotem, ktéry mowit
uzytkownikowi: mozesz ufa¢, mozesz nie myslec¢, mozesz po
prostu uzywac. Problem polegat na tym, ze dokfadnie ta
obietnica, ktora zbudowata imperium, stata sie jego
najbardziej precyzyjnym mechanizmem autodestrukcji, bo
zwolnifa nie tylko uzytkownikéw z myslenia, ale rowniez samg
firme. W momencie, w ktérym wszystko dziatato, nikt nie miat
powodu zadawac pytan, a brak pytan zawsze prowadzi do
jednego miejsca - do sytuacji, w ktorej zmiana przychodzi z
zewnatrz i nie pyta o zgode. To nie byfa kwestia technologii
ani rynku, tylko psychologii sukcesu, ktora zaczyna traktowac
stabilnosc¢ jak dowdd niezmiennosci swiata.

Pierwsze telefony tej marki nie probowaty by¢ inteligentne,
probowaty byc¢ niezniszczalne, i wtasnie dlatego byty tak
niebezpieczne dla wtasnej przysztosci. Uzytkownik rzucat je o
sciane, a one dziataty , jakby chciaty udowodni¢, ze rzeczy



moga by¢ wieczne, jesli tylko sg dobrze zaprojektowane. Ten
gest nie byt tylko testem sprzetu, byt symbolicznym
potwierdzeniem, ze co$ wreszcie jest odporne na chaos
codziennosci, ze istnieje technologia, ktora nie zdradza.
Problem polegat na tym, ze $wiat technologii nie nagradza
trwatosci, tylko zdolnos¢ do zmiany, a to sg dwie zupetnie
rozne kompetencje, ktore rzadko wspdtistniejg w jednym
systemie.

W pewnym momencie uzytkownik przestaje zauwazac, ze cos
dziata, bo dziatanie staje sig przezroczyste, a przezroczystosc
jest najbardziej zdradliwym stanem dla kazdej dominujgcej
pozycji. Telefon przestaje by¢ doswiadczeniem, a zaczyna
by¢ ttem, ktore nie generuje emociji, nie wywotuje napiecia, nie
prowokuje do refleks;ji, i wtasnie wtedy pojawia sie przestrzen
dla czegos nowego. Nowe nie musi by¢ lepsze, wystarczy, ze
jest inne, ze zmusza do reakcji, ze wywotuje minimalny
dyskomfort, ktory przypomina, ze cos sie zmienia. Nokia nie
przegratfa dlatego, ze byfa gorsza, tylko dlatego, ze przestata
by¢ zauwazalna w Swiecie, ktéry zaczat nagradzac
zauwazalnosc¢ bardziej niz funkcjonalnosc.

Whtasciciel starego telefonu pamigta moment, w ktorym
pierwszy raz zobaczyt ekran dotykowy, ktory reagowat na
gest, a nie na nacisk, i cos$ w nim sie przesuneto, cho¢ nie
potrafit tego nazwac. To nie byta fascynacja technologig, tylko
subtelne poczucie, ze dotychczasowy sposob kontaktu ze
Swiatem wtasnie przestat by¢ wystarczajacy. Przycisk
wymaga decyzji, gest sugeruje ptynnosc¢, a ptynnosc¢ zawsze
wygrywa z oporem, nawet jesli opor jest bardziej stabilny. To
jest moment, w ktérym zaczyna sige zmiana, nie w specyfikacji
produktu, tylko w sposobie, w jaki cztowiek chce doswiadczac
rzeczywistosci.



Mechanizm, ktéry uruchamia sie¢ w takich momentach, jest
prosty i bezlitosny - to przywigzanie do tego, co dziafa, ktére
maskuje strach przed tym, co mogtoby dziata¢ inaczej. Firma
patrzy na swoje wyniki, widzi dominacjg, widzi lojalnos¢
uzytkownikéw i interpretuje to jako dowdd, ze kierunek jest
wtasciwy, cho¢ w rzeczywistosci jest to tylko potwierdzenie,
Ze jeszcze nie przyszta zmiana. Sukces nie mowi prawdy o
przysztosci, mowi tylko, ze przesztos¢ wcigz obowigzuje, a to
sg dwie zupetnie rézne informacje, ktére tatwo pomylic, jesli
przez lata wszystko sie zgadzato. Nokia nie zignorowata
przysztosci, ona jej po prostu nie rozpoznata, bo nie pasowata
do schematu, ktory dotad dziatat.

W tej historii nie chodzi o telefony, tylko o sposoéb, w jaki
cztowiek buduje swojg tozsamos¢ wokot rzeczy, ktore dajg
mu poczucie kontroli. Telefon byt przedtuzeniem reki,
narzedziem, ktoére nie zawodzito, ktére nie wymagato
aktualizacji, ktére nie zmieniato sie bez powodu, i wiasnie
dlatego byt tak wygodny psychologicznie. Kiedy pojawity sie
urzgdzenia, ktére wymagaty uczenia sig, aktualizacji,
adaptacji, wielu ludzi odruchowo sie cofneto, bo zmiana
zawsze oznacza utrate czesci kontroli. Problem polega na
tym, ze brak zmiany oznacza utrate wszystkiego, tylko w
wolniejszym tempie, ktore nie wywotuje natychmiastowej
reakcji.

Scena, w ktérej ktos trzyma w reku nowoczesny smartfon i
jednoczesnie wraca myslami do starej Nokii, nie jest sceng
technologicznego porownania, tylko psychologicznym
konfliktem migedzy bezpieczenstwem a adaptacjg. Jedna
czes¢ chce prostoty, przewidywalnosci i fizycznego
potwierdzenia dziatania, druga czes¢ chce ptynnosci,
szybkosci i dostepu do Swiata, ktéry nie zatrzymuje sie ani na
chwile. Ten konflikt nie zostat rozwigzany, zostat tylko



przesuniety, bo wiekszos¢ ludzi wybrata adaptacje, ale nie
przestata teskni¢ za bezpieczenstwem. Nokia stata sie
symbolem tego, co byto stabilne, ale nie nadagzato, i to jest rola,
ktora jednoczesnie daje jej legende i odbiera przysztosé.

Firma przez lata podejmowata decyzje, ktére z zewnatrz
wygladaty racjonalnie, a od s$rodka byty spojne z jej
dotychczasowym doswiadczeniem, co czynito je jeszcze
bardziej niebezpiecznymi. Kazdy kolejny model byt
ulepszeniem poprzedniego, kazdy krok byt logiczny, kazdy
ruch miat uzasadnienie w danych, ktére pokazywaty, ze
uzytkownicy sg zadowoleni. Problem polegat na tym, ze logika
ulepszania istniejgcego Swiata nie dziata w momencie, gdy
Swiat zaczyna sie zmieniac strukturalnie, bo wtedy potrzebne
jest cos, co wyglada nielogicznie z perspektywy starego
systemu. Nokia nie popetnita jednego btedu, ona
konsekwentnie robita wszystko dobrze w systemie, ktory
przestawat mie¢ znaczenie.

Uzytkownik, ktéry dzis wspomina tamte telefony, nie
wspomina funkcji, tylko doswiadczenie, ktére byto spodjne,
przewidywalne i pozbawione napigcia. Wtaczat telefon i
wiedziat, co sie wydarzy, naciskat przycisk i dostawat reakcje,
bateria trzymata diugo, a urzadzenie nie wymagato ciggtej
uwagi. To byfa technologia, ktéra nie chciata by¢ centrum
zycia, tylko jego narzedziem, i wtasnie dlatego zostata
wyparta przez technologig, ktéra chciata by¢ wszystkim
naraz. To nie jest historia o przegranej firmy, tylko o zmianie
relacji miedzy cztowiekiem a technologig, ktora przestata byc
ttem i stata sie sSrodowiskiem.

Mechanizm, ktory zostanie rozebrany w tej ksigzce, nie
dotyczy tylko Nokii, ale wszystkiego, co dziata zbyt dobrze
przez zbyt dtugi czas. To jest mechanizm samozadowolenia,



ktore nie wyglada jak pycha, tylko jak spokdj, ktéry nie widzi
powodu do zmiany, bo wszystko jest na swoim miejscu. Ten
spokoj jest najgrozniejszy, bo nie wywotuje alarmu, nie
generuje napiecia, nie zmusza do dziatania, a jednoczesnie
powoli odcina system od rzeczywistosci, ktéra nie zatrzymuje
sie ani na chwile. Nokia nie przegrata w momencie, w ktorym
pojawita sie konkurencja, ona zaczeta przegrywac w
momencie, w ktorym przestata czué, ze co$ moze byc
zagrozeniem.

W kolejnych rozdziatach kazda scena bedzie wygladata
znajomo, nawet jesli nie dotyczy telefonu, bo mechanizm jest
uniwersalny i powtarza sie w relacjach, pracy, tozsamosci i
decyzjach, ktére wydajg sie oczywiste do momentu, w ktérym
przestajg dziataC. To nie jest analiza technologii, tylko analiza
sposobu myslenia, ktéry sprawia, ze cztowiek trzyma sie tego,
co zna, nawet gdy zaczyna to dziata¢ przeciwko niemu. Nokia
jest tylko przyktadem, ktory pozwala zobaczyc¢ cos, co na co
dzien jest zbyt blisko, zeby byto widoczne.

To, co najbardziej niepokojgce w tej historii, to fakt, ze nie ma
w niej momentu dramatycznego zatamania, tylko cigg matych
decyzji, ktére razem tworzg nieodwracalny kierunek. Kazda z
nich byfa racjonalna, kazda miata sens w swoim kontekscie,
kazda byta zgodna z tym, co wczesniej dziatato, i wtasnie
dlatego zadna z nich nie zostata zakwestionowana. To nie jest
opowies¢ o btedzie, tylko o procesie, ktéry nie generuje
sygnatu ostrzegawczego, bo wszystko wyglgda poprawnie az
do momentu, w ktérym jest juz za pdzno.

Na koncu zostaje tylko pytanie, ktére nie ma wygodnej
odpowiedzi, bo nie dotyczy firmy ani technologii, tylko
sposobu, w jaki cztowiek funkcjonuje w Swiecie, ktéry ciggle
sie zmienia. Jesli co$ dziata, to jak dlugo mozna to



utrzymywac bez zmiany, zanim stanie sie to problemem, a nie
przewaga. Jesli cos daje poczucie kontroli, to czy nie jest to
jednoczesnie sygnat, ze kontrola jest tylko iluzjg, ktora dziata
dopoki rzeczywistos¢ sie zgadza. Nokia przestaje by¢ wtedy
historig o telefonach, a zaczyna byc historig o tym, jak tatwo
pomyli¢ stabilnos¢ z trwatoscia.



Rozdziat1- Telefon, ktéry nie chciat by¢
przysztoscia

Telefon lezy w dtoni tak pewnie, jakby byt przedtuzeniem
ciata, a nie urzgdzeniem, ktére kiedy$s kto$ zaprojektowat,
przetestowat i sprzedat jako produkt. Kciuk automatycznie
trafia w odpowiednie przyciski, bez patrzenia, bez
zastanowienia, jakby ruch byt zapisany w migsniach, a nie w
pamieci. To nie jest uzywanie technologii, tylko jej wchionigcie
w codziennos$¢, ktéra nie wymaga refleksji ani decyzji.
Wtasnie w tym momencie zaczyna sie problem, bo cos, co
dziata bez wysitku, przestaje by¢ widoczne jako cos, co
mozna zmieni¢. Mechanizm polega na tym, ze im bardziej cos
jest naturalne, tym mniej wydaje sie opcjonalne.

W tej scenie nie ma napigcia ani konfliktu, tylko spokojna
pewnos¢, ktéra nie wymaga uzasadnienia, bo zostata
potwierdzona setkami powtérzen. Telefon nie zawodzi, nie
zaskakuje, nie zmusza do nauki, co sprawia, ze uzytkownik
nie ma powodu, zeby szukac alternatywy. To jest moment, w
ktorym lojalnos¢ nie wynika z emocji ani decyzji, tylko z braku
potrzeby zmiany. Mechanizm polega na tym, ze cztowiek nie
zmienia tego, co dziata, dopdki cos nie przestanie dziatac¢
wystarczajgco dobrze. | wiasnie dlatego zmiana musi najpierw
stac sie odczuwalna, zanim zostanie uznana za konieczna.

Pierwszy sygnat pojawia sie nie w problemie, tylko w
mozliwosci, ktéra wydaje sie zbedna, ale zaczyna przyciggac
uwage. Ktos obok przesuwa palcem po ekranie, ktory reaguje
bez kliknigcia, bez oporu, bez fizycznego potwierdzenia, ktére
byto wczesniej standardem. To wyglada jak sztuczka, cos
mniej konkretnego, mniej pewnego, ale jednoczesnie bardziej
ptynnego, jakby technologia przestawata by¢ narzedziem, a



zaczynata by¢ doswiadczeniem. Mechanizm polega na tym,
Ze nowe rzeczy nie muszg byc lepsze, wystarczy, ze sg inne
w sposoéb, ktory zmienia percepcje. | w tym momencie pojawia
sie pierwsze pekniecie.

Uzytkownik wraca do swojego telefonu i przez chwile czuje
cos, czego wczesniej nie byto, cho¢ nie potrafi tego nazwac.
Przycisk dziata, ale wymaga nacisku, ktéry nagle wydaje sie
ciezszy niz wczesniej, interfejs jest czytelny, ale przestaje by¢
wystarczajgcy w swiecie, ktéry zaczyna oferowac wiecej. To
nie jest problem funkcjonalny, tylko subtelna zmiana w
odczuciu, ktéra nie wymusza jeszcze dziatania, ale zaczyna
tworzy¢ napiecie. Mechanizm polega na tym, ze percepcja
zmienia sie szybciej niz potrzeby, a potrzeby szybciej niz
decyzje. | w tym rozjezdzie zaczyna sig proces, ktory trudno
zatrzymac.

Firma patrzy na dane i nie widzi tego momentu, bo nie ma w
nim nic, co mozna zmierzy¢ ani wpisa¢ w tabele. Sprzedaz jest
stabilna, uzytkownicy zadowoleni, reklamacje niskie,
wszystko wskazuje na to, ze system dziata dokfadnie tak, jak
powinien. To jest moment, w ktérym rzeczywistos¢ zaczyna
sie zmienia¢ poza systemem pomiaru, co sprawia, ze zmiana
nie jest rejestrowana jako zagrozenie. Mechanizm polega na
tym, ze cztowiek widzi tylko to, co potrafi zmierzy¢, a nie to,
co faktycznie sie zmienia. | wiasnie dlatego najwazniejsze
sygnaty sg niewidoczne.

Wewnetrznie pojawia sie pierwsze pytanie, ktore nie jest
jeszcze zadane na gtos, ale zaczyna krazy¢ w myslach tych,
ktorzy obserwujg rynek z wigkszg uwagg. Czy to, co dziafa,
bedzie dziata¢ , jesli Swiat zaczyna funkcjonowac inaczej,
choc¢ jeszcze nie w petni. To jest moment, w ktérym pojawia
sie niepewnosc¢, ale nie ma jeszcze sity, zeby przebic sig przez
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