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INTRO

Aplikacja juz byta otwarta, zanim jeszcze zamknat drzwi
mieszkania, jakby decyzja o wyjsciu byta tylko formalnoscig, a
nie realnym wyborem, bo palec automatycznie kliknat ,zamow
przejazd" doktadnie w tej samej sekundzie, w ktorej klamka
wrécita na swoje miejsce. Nie sprawdzit pogody, nie
zastanowit sig, czy mogtby iS¢ pieszo, nie pomyslat o
tramwaju, ktory odjezdza za pie¢ minut, bo ta decyzja zostata
podjeta wczesniej, gtebiej i ciszej, w miejscu, ktére nie
negocjuje, tylko przyzwyczaja. Kierowca pojawit sie na mapie
jako mata kropka, ktéra zaczeta sig zblizac, i w tym momencie
poczut cos, co trudno nazwac ulgg, a jeszcze trudniej nazwac
potrzebg, bo to nie byto ani jedno, ani drugie, tylko cos
pomiedzy, cos, co przypomina kontrole bez wysitku.
Mechanizm juz dziatat, zanim zdazyt go zauwazyc. | wtasnie
dlatego dziata tak skutecznie.

To nie jest historia o przejazdach, samochodach ani
kierowcach, tylko o tym, jak bardzo cztowiek lubi delegowac
wtasne decyzje w zamian za poczucie wygody, ktore z
czasem zaczyna wygladac¢ jak koniecznos¢. W momencie, w
ktorym aplikacja oferuje rozwigzanie zanim pojawi sie
problem, przestaje by¢ narzedziem, a zaczyna byc¢
srodowiskiem, w ktérym funkcjonujesz bez refleksji. Nie
chodzi o to, ze ktos nie potrafi dojs¢ gdzies pieszo, tylko o to,
ze przestaje to rozwazac jako opcje, bo tatwos¢ wygrywa z
autonomig w sposob, ktory nie wywotuje oporu. Paradoks
polega na tym, ze im bardziej cos$ jest dostepne, tym mniegj
wydaje sie wyborem, a bardziej naturalnym stanem rzeczy. |
doktadnie w tym miejscu zaczyna sie proces, ktérego nie
nazywa sie uzaleznieniem, tylko wygoda.



Kiedy kierowca podjezdza pod blok, wszystko wyglada jak
zwykta transakcja, w ktorej jedna strona oferuje ustuge, a
druga za nig ptaci, ale pod powierzchnig dzieje sie co$
znacznie bardziej interesujgcego, bo to nie jest relacja dwoch
ludzi, tylko relacja cztowieka z systemem, ktory zostat
zaprojektowany tak, zeby nie byto potrzeby zadawania pytan.
Rozmowa jest opcjonalna, kontakt wzrokowy zbedny, a
wymiana informacji ograniczona do minimum, bo wszystko,
co kiedys wymagato negocjacji, zostato zamienione na
interfejs. To nie jest uproszczenie, tylko eliminacja tarcia,
ktore kiedys byto naturalng czescig kazdej interakcji. | kiedy
tarcie znika, znika tez przestrzen na refleksjg, ktéra mogtaby
zakwestionowac sens tej czynnosci.

Siedzi z tytu, patrzy w telefon i nawet nie zauwaza momentu,
w ktérym przestaje by¢ pasazerem, a zaczyna by¢
uzytkownikiem, bo réznica miedzy tymi dwoma stanami nie
polega na tym, gdzie siedzi, tylko na tym, jak mysli. Pasazer
jest czescig sytuacji, uzytkownik jest czescig systemu, ktory
upraszcza wszystko do poziomu kliknigecia i oceny w
gwiazdkach. Mechanizm polega na tym, ze im mniej wysitku
wymaga dana czynnos¢, tym mniej Swiadomosci potrzebuje,
zeby jg powtarzac. A kiedy swiadomos¢ znika, zostaje tylko
nawyk, ktory dziata szybciej niz jakakolwiek decyzja. | to
wtasnie ten moment, w ktérym cos przestaje by¢ wyborem, a
zaczyna by¢ automatem.

Nie ma w tym nic spektakularnego, zadnej dramatycznej
sceny, zadnego punktu zwrotnego, bo najwigksze zmiany nie
dziejg sie wtedy, kiedy je widac, tylko wtedy, kiedy stajg sie
niezauwazalne. Kazdy kolejny przejazd wyglada tak samo,
kazdy klik jest identyczny, kazda decyzja jest powtérzeniem
poprzedniej, az w pewnym momencie przestaje sie pamietac,
kiedy to sie zaczeto. To nie jest kwestia jednego dnia ani



jednej sytuaciji, tylko sumy mikrodecyzji, ktére nigdy nie byty
analizowane, bo nigdy nie wydawaty sie wystarczajgco
wazne. | wtasnie dlatego majg najwigkszg site.

Kiedy patrzy na cene przejazdu, ktéra dynamicznie sig
zmienia, nie zastanawia sie nad mechanizmem, ktory jg
generuje, tylko nad tym, czy warto teraz klikng¢, czy poczekac
kilka minut, jakby to byta gra, w ktorej stawka jest kilka ztotych,
a nie zrozumienie, co sie wtasciwie dzieje. System daje mu
poczucie kontroli, bo moze obserwowac¢ zmiang ceny, ale
jednoczesnie odbiera mu realny wptyw, bo nie zna zasad tej
zmiany. To jest kontrola pozorna, ktora dziata doktadnie
dlatego, ze wyglada na realna. | w tym napigciu miedzy iluzjg
a rzeczywistoscig rodzi sie mechanizm, ktéry bedzie
powtarzany bez konca.

Nie chodzi o to, ze ktos jest naiwny, tylko o to, ze system nie
wymaga inteligencji, zeby dziata¢, tylko powtarzalnosci, ktéra
nie potrzebuje uzasadnienia. Kazdy kolejny przejazd
wzmacnia przekonanie, ze to jest normalne, ze tak sie robi, ze
inaczej sie nie optaca, mimo ze to ,nie optaca sie” nigdy nie
zostato policzone, tylko przyjete jako oczywistosc.
Mechanizm polega na tym, ze cztowiek zaczyna traktowac
wygode jako standard, a wszystko, co wymaga wysitku, jako
strate. | w tym momencie zmienia sig nie tylko zachowanie, ale
tez sposob myslenia o wiasnym czasie, energii i
mozliwosciach.

Kierowca milczy, radio gra cicho, miasto przesuwa sie za
oknem jak tto, ktore nie wymaga uwagi, bo najwazniejsze
dzieje sie na ekranie telefonu, gdzie mozna sprawdzic trase,
czas dojazdu i przewidywang godzine przyjazdu, jakby kazda
sekunda byta czyms, co trzeba kontrolowac, nawet jesli nie
ma to zadnego realnego znaczenia. To nie jest potrzeba



informaciji, tylko potrzeba poczucia, ze wszystko jest pod
kontrolg, nawet jesli ta kontrola jest tylko wizualizacjg danych.
Paradoks polega na tym, ze im wigcej informacji dostaje
uzytkownik, tym mniej rozumie, bo nie ma czasu ani
przestrzeni, zeby je przetworzyc.

W pewnym momencie przejazd sie konczy, drzwi sie
otwierajg, on wysiada, a aplikacja natychmiast prosi o oceng,
jakby najwazniejszym elementem tej sytuacji byto przypisanie
liczby do doswiadczenia, ktére nawet nie zostato
przeanalizowane. Pie¢ gwiazdek, cztery, moze trzy, decyzja
trwa sekundg, bo nie chodzi o realng oceng, tylko o
utrzymanie rytmu, ktory nie pozwala sie zatrzymac.
Mechanizm oceny dziata nie dlatego, ze ktos chce byc¢
sprawiedliwy, tylko dlatego, ze system tego wymaga, a brak
oceny jest traktowany jak btad. | w tym miejscu konczy sie
interakcja, ktora tak naprawde nigdy sie nie zaczeta.

To jest ksigzka o takich momentach, ktére wygladajg jak
drobiazgi, ale sktadajg sie na cos$ znacznie wiekszego, bo
kazdy z nich jest elementem systemu, ktéry nie dziata
przeciwko cztowiekowi, tylko przez niego. Nie ma tu ztych
intencji, nie ma ukrytego planu, jest tylko perfekcyjnie
zaprojektowana wygoda, ktéra wykorzystuje najprostsze
mechanizmy psychologiczne, zeby sta¢ sie czyms
oczywistym. Problem polega na tym, ze to, co oczywiste,
rzadko jest analizowane, a to, co nie jest analizowane, ma
najwiekszy wptyw na zachowanie. | wifasnie dlatego ten
mechanizm jest tak trudny do zauwazenia.

Kazdy rozdziat tej ksigzki bedzie rozbierat jeden konkretny
fragment tej rzeczywistosci, jedng sytuacje, jedno
zachowanie, ktore wydaje sie banalne, ale tylko do momentu,
w ktérym zaczyna sie je analizowac. To nie bedg historie o



aplikacji, tylko o cztowieku, ktéry z niej korzysta, bo
technologia jest tylko narzedziem, a mechanizmy, ktére sig za
nig kryjg, sg stare, powtarzalne i zaskakujgco odporne na
zmiang. To nie jest analiza rynku ani modelu biznesowego,
tylko analiza decyzji, ktére wygladajg jak wybory, ale nimi nie
s3.

Nie bedzie tu rozwigzan, bo rozwigzania sugerujg, ze problem
mozna zamkng¢, a to, o czym mowa, nie konczy sie wraz z
zamknieciem aplikacji. Nie bedzie tu porad, bo porady
zaktadajg, ze wystarczy wiedzie¢, zeby cos$ zmienié, a to jest
jedno z najwiekszych ztudzen, jakie mozna miec. Bedzie za to
proba zrozumienia, ktora nie daje komfortu, tylko zabiera
iluzje, ze wszystko jest pod kontrola. | to wtasnie ten moment,
w ktorym czytelnik zaczyna czuc¢ opor, bo rozpoznaje cos,
czego wolatby nie widziec.

Ta ksigzka nie opowiada o Uberze. Opowiada o tym, co sie
dzieje, kiedy cztowiek zaczyna traktowaé¢ wygode jak co$
neutralnego, a nie jak sitg, ktora ksztattuje jego decyzje.
Opowiada o tym, jak tatwo oddac¢ kontrole nad drobnymi
rzeczami, ktore z czasem przestajg by¢ drobne, bo zaczynajg
definiowa¢ sposob, w jaki funkcjonuje sie na co dzien. |
opowiada o tym, dlaczego ten proces jest tak trudny do
zatrzymania, nawet kiedy juz sie go zobaczy.

Bo zobaczenie mechanizmu nie oznacza, ze przestaje dziatac.



Rozdziat1- Moment kliknigcia

Stoi na chodniku, patrzy na ekran i widzi dwie liczby, ktére
wygladajg jak decyzja, ale w rzeczywistosci sg tylko
scenografig dla procesu, ktory juz sie wydarzyt, bo cena
Jteraz" i cena ,za chwile” nie sg dwiema rownorzednymi
opcjami, tylko napieciem, ktéore ma go popchngc¢ w jednym
kierunku. Palec zawisa na sekunde nad przyciskiem, ale to
zawahanie nie jest analizg, tylko krétka iluzjg sprawczosci,
ktora ma stworzy¢ wrazenie, ze co$ zostato rozwazone.
Mechanizm dziata wczes$niej, szybciej i ciszej, zanim jeszcze
zdazy nazwac to, co sie dzieje. | dlatego ten moment wyglada
jak wybér, choc jest tylko jego potwierdzeniem.

W tej jednej sekundzie zawiera sig caty schemat, ktory bedzie
powtarzany setki razy bez wigkszej zmiany, bo decyzja
zostata zredukowana do gestu, ktéry nie wymaga
uzasadnienia, tylko wykonania. To nie jest proces myslowy,
tylko reakcja na bodziec, ktéry zostat zaprojektowany tak,
zeby nie zostawia¢c miejsca na refleksje, bo refleksja
spowalnia, a spowolnienie jest jedyng rzeczg, ktérej system
nie moze sobie pozwoli¢. Mechanizm polega na tym, ze im
szybciej dziata decyzja, tym mniej jest widoczna jako decyzja,
a bardziej jako naturalny ruch. | w tym miejscu cztowiek
przestaje byc¢ kims, kto wybiera, a zaczyna byc¢ kims, kto
reaguje.

Z zewnatrz wszystko wyglgda banalnie, bo kto$ zamawia
przejazd, ale wewnatrz tej sytuacji dzieje sie co$ znacznie
bardziej precyzyjnego, bo napiecie miedzy ,teraz" a ,za
chwile" nie dotyczy pieniedzy, tylko czasu, ktory zostat
przedstawiony jako zasob, ktérego nie wolno tracic¢. Problem
polega na tym, ze ten czas nie jest realnie zagrozony, tylko
symbolicznie zawezony, zeby wywota¢ poczucie presji.



Mechanizm wykorzystuje cos$, co cztowiek zna bardzo
dobrze, czyli niechec¢ do straty, ale przenosi jg na poziom,
ktory nie ma realnego znaczenia. | wtasnie dlatego dziata tak
skutecznie.

Nie chodzi o to, ze kto$ nie rozumie, co sie dzieje, tylko o to,
Ze nie ma przestrzeni, zeby to zatrzymac i przeanalizowag, bo
kazda sekunda wahania jest natychmiast wypetniana kolejng
informacja, kolejng zmiang ceny, kolejnym impulsem, ktéry
zamyka proces zanim sie zacznie. To nie jest manipulacja
wprost, tylko konstrukcja sytuacji, w ktérej brak dziatania
zaczyna wyglagdac¢ jak btad. Paradoks polega na tym, ze
decyzja ,nie teraz” wymaga wiecej energii niz decyzja ,tak”,
mimo ze to ta druga ma realne konsekwencje. | w tym
odwrdceniu logiki kryje sie sita mechanizmu.

Palec w koncu naciska, ekran zmienia sie natychmiast,
pojawia sig kierowca, trasa, czas dojazdu i wszystko wyglada
jak zakonczony proces, ktory zostat poprawnie wykonany,
mimo ze nic nie zostato naprawde przemyslane. Ulga, ktéra
sie pojawia, nie wynika z tego, ze problem zostat rozwigzany,
tylko z tego, ze napigcie zostato roztadowane przez dziatanie.
To nie jest satysfakcja, tylko cisza po impulsie, ktéry domagat
sie reakcji. | wtasnie ta cisza jest nagroda, ktéra wzmacnia caty
schemat.

Za kazdym razem, kiedy ten proces sige powtarza, cos bardzo
konkretnego zostaje utrwalone, bo moézg uczy sig, ze szybka
decyzja redukuje napigcie skuteczniej niz jakakolwiek analiza,
a to oznacza, ze analiza zaczyna byc¢ postrzegana jako
zbedna komplikacja. Mechanizm nie polega na tym, ze kto$
przestaje mysle¢, tylko na tym, ze zaczyna mysle¢ w inny
sposob, szybciej, ptycej i bardziej reaktywnie. Konsekwencja
jesttaka, ze z czasem nie tylko decyzje dotyczgce przejazdow



zaczynajg wygladac w ten sposdb, ale tez inne obszary zycia,
ktore wczesniej wymagaty wiekszej uwagi. | wtasnie wtedy
drobna zmiana zaczyna miec realny wptyw.

W tej sytuacji nie ma nic spektakularnego, zadnego momentu,
ktory mozna by wskazac¢ jako poczatek problemu, bo
wszystko dzieje sie w skali mikro, w gestach, ktore nie wydaja
sie istotne, dopoki nie zostang powtdrzone wystarczajgco
wiele razy. Kazde kliknigcie jest osobno niewinne, ale razem
tworzg wzorzec, ktéry zaczyna dziata¢ automatycznie.
Mechanizm polega na tym, ze powtarzalno$¢ zastepuje
Swiadomosc¢, a swiadomosc, kiedy przestaje by¢ uzywana,
przestaje by¢ dostepna. | wtedy nawet préba zatrzymania sig
wydaje sie nienaturalna.

W tle tego wszystkiego pojawia sie jeszcze jeden element,
ktory rzadko jest zauwazany, bo jest zbyt oczywisty, czyli
fakt, ze decyzja zostata ograniczona do dwdéch opcji, ktore w
rzeczywistosci nie wyczerpujg mozliwosci, ale zostaty tak
przedstawione, zeby wygladaty na kompletne. Nie ma tam
miejsca na pytanie, czy w ogole trzeba zamawiac przejazd,
czy mozna pojsc¢ inaczej, czy mozna poczekac, bo te opcje
nie sg czescig interfejsu. Mechanizm polega na zawezeniu
pola widzenia do tego stopnia, ze brak alternatywy nie jest
odczuwany jako brak, tylko jako naturalny stan. | wtasnie
dlatego nie budzi oporu.

Kiedy zaczyna padac¢ deszcz, decyzja wydaje sie jeszcze
bardziej uzasadniona, jakby pogoda byta argumentem, a nie
tylko dodatkowym bodzcem, ktoéry wzmacnia juz podjety
Kierunek. To jest moment, w ktérym racjonalizacja wchodzi do
gry, ale nie po to, zeby podjac decyzje, tylko zeby jg uzasadnié
po fakcie. Mechanizm polega na tym, ze cztowiek najpierw
dziata, a potem szuka powodow, ktére sprawig, ze to dziatanie
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