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			Присвячується всім, хто працює заради кращого «завтра».

		

	
		
			Вступ: ХЗ-економіка

			Сьогодні вранці я на кухні говорив із девайсом за 150 доларів: доручив перевірити, чи не затримується мій рейс, і викликати машину сервісу Lyft. За кілька хвилин автівка під’їхала, і про це повідомив мій смартфон. Мине ще кілька років, і мене, можливо, підвозитиме безпілотний автомобіль. Людина «не в темі» має всі підстави вигукнути: ХЗ!1

			Ми звикли, що ХЗ вигукують на знак подиву. Проте декого бентежать і тривожать такі технології, як штучний інтелект, безпілотні автомобілі й дрони. Люди хвилюються, що їхнім дітям ніде буде працювати, бо робочі місця заграбастають рóботи. Для цих людей ХЗ — лайка, вони вживають цей вислів із геть іншими емоціями.

			ХЗ із подивом: телефони, які підказують найкращий ресторан чи найкоротший шлях до місця роботи; програми штучного інтелекту, що пишуть новини або дають поради лікарям; 3D-принтери, які друкують «запчастини» для... людського тіла; технології редагування генів, що позбавлять нас хвороб чи оживлятимуть вимерлі види тварин; нові форми організації компаній, що об’єднують тисячі працівників-фрілансерів і дають змогу споживачам отримувати послуги в один клік через додаток на смартфоні.

			ХЗ із тривогою: рóботи і штучний інтелект позбавлять простих людей засобів існування, збагатять своїх власників і перетворять нинішній середній клас на жебраків; десятки мільйонів мешканців Сполучених Штатів будуть змушені працювати на мізерну зарплату; чудернацькі фінансові продукти й алгоритми, розроблені заради прибутку, потягнуть у прірву світову економіку, а мільйони людей полишать домівки; виникне суспільство нагляду, де кожний крок відстежується і заноситься до державних і корпоративних баз даних.

			Технології дивовижні, технології страшні — і розвиваються надто швидко. Ми стрімголов мчимо до високотехнологічного світу, якого не розуміємо і маємо всі підстави боятися.

			ХЗ! Програма штучного інтелекту AlphaGo від Google обіграла найкращого у світі гравця в ґо1. За прогнозами фахівців, така подія мала статися щонайменше через 20 років — проте розгромний матч відбувся 2016-го. Якщо AlphaGo розробили на 20 років раніше, яких іще сюрпризів слід очікувати всупереч прогнозам? Один такий сюрприз уже маємо: програма штучного інтелекту, запущена на малесенькому комп’ютері Raspberry Pi за 35 доларів, перемогла провідного інструктора пілотів-винищувачів Повітряних сил США в симуляції бою2. Найбільший у світі геджевий фонд повідомив, що планує перекласти три чверті управлінських рішень на програму штучного інтелекту (зокрема, така програма найматиме й звільнятиме працівників)3. За оцінками дослідників Оксфордського університету, протягом найближчих 20-ти років 47 відсотків обов’язків, які нині виконують офісні працівники, можна буде перекласти на машини4.

			ХЗ! Uber залишив таксистів без роботи, замінивши їх звичайними водіями, які возять пасажирів у своїх автівках, і забезпечивши мільйони автовласників вигідним підробітком. Та лихо в тому, що Uber планує позбутися навіть фрілансерів і перейти на самокерований транспорт.

			ХЗ! Не маючи жодного власного готелю, ба навіть жодного номеру в готелі, Airbnb пропонує клієнтам більше житла, ніж найрозвиненіші готельні компанії світу5. Airbnb налічує менше трьох тисяч працівників, тимчасом у Hilton працює аж 152 тисячі. Нові форми організації компаній перемагають у конкуренції з традиційними, які для більшості бізнесменів були фундаментом діяльності протягом усієї кар’єри.

			ХЗ! Алгоритми соціальних мереж, судячи з усього, вплинули на результати президентських виборів у США 2016 року.

			ХЗ! Сучасні технології роблять деяких людей дуже заможними, а от прибутки пересічних осіб аж ніяк не зростають. Уперше в розвинених країнах діти ризикують заробляти менше за батьків.

			Що спільного між штучним інтелектом, безпілотними автомобілями, сервісами за запитом і майновою нерівністю? Усі ці новації свідчать, що ми переживаємо масштабні зміни в робóті, бізнесі й економіці.

			Та, хоч ми знаємо напевно, що майбутнє буде зовсім іншим, нам невідомо, як саме розвиватимуться події і коли зміниться життя. Може, ХЗ є абревіатурою від Хто знає… (…яким буде майбутнє)? Куди високі технології приведуть наш світ? Що ми відчуватимемо — подив чи збентеження? А найголовніше питання: яка наша роль у визначенні майбутнього? Які сьогоднішні рішення прокладуть шлях у світ, де хотілося б жити завтра?

			Протягом своєї кар’єри я б’юся над такими питаннями як технологічний євангеліст, видавець, продюсер конференцій та інвестор. Моя компанія O’Reilly Media досліджує важливі інновації, прагне вкорінити їх та прискорити їхнє розповсюдження, поширюючи відповідну інформацію. Ми намагаємося донести, що, не розуміючи, як технології змінюють правила гри в бізнесі й суспільстві, людство може стати на хибний шлях. Ми спостерігали за численними технологічними бумами й провалами, бачили, як нібито приречені на успіх компанії раптом втрачали актуальність, а технології в зародку, які ніхто не сприймав серйозно, раптом змінювали світ.

			Якщо читати лише новини в пресі, може скластися хибне враження, ніби вагомість технологій визначається тим, наскільки високо інвестори оцінюють ту чи іншу компанію. Нам регулярно повідомляють, що вартість Uber сягає 68-ми мільярдів доларів, тобто більше ніж вартість General Motors чи Ford; що компанія Airbnb, вартість якої становить 30 мільярдів доларів, переганяє Hilton і майже порівнюється з Marriott. Величезні цифри нібито засвідчують, що компанії досягли успішності. Та насправді тільки тоді, коли компанія стає самодостатньою й розраховує радше на власні прибутки, ніж на інвесторів, можна говорити про надійне утвердження. Адже, попри восьмирічну присутність на ринку, Uber у гонитві за світовими позиціями щороку втрачає два мільярди доларів6. Якщо порівнювати, збитки таких компаній, як Amazon, видаються незначними (вона втратила всього 2,9 мільярда доларів за перші п’ять років діяльності і лише 2001 року почала отримувати прибутки). Може, Uber втрачає гроші так само, як Amazon, що зрештою стала неймовірно успішною компанією і здійснила революцію в галузі роздрібної торгівлі, видавничої справи й комп’ютеризації, чи так само як доткоми, що безнадійно провалилися? Про що свідчить ентузіазм інвесторів: про фундаментальну реструктуризацію робóти чи інвестиційну манію, схожу на ту, що призвела до краху доткомів 2001-го? Як розібратися?

			Очевидно, стартапи, що оцінюються в понад мільярд доларів, привертають увагу, особливо нині, коли у Кремнієвій долині здобувають титул «єдинорогів». Журнал Fortune запровадив рейтинг компаній із високим статусом7. На новинному сайті Кремнієвої долини TechCrunch постійно оновлюється база «єдинорогів», що лідирують (Unicorn Leaderboard)8.

			Та навіть компанії, які справді досягають успіху, не конче визначатимуть наше майбутнє. Ми в O’Reilly Media навчилися вловлювати сигнали, і стежимо за інноваторами, які подарували світові інтернет і відкрите програмне забезпечення (чи то софт), що дало змогу ним користуватися. Вони керувалися любов’ю до знань і цікавістю, а не бажанням нажити статків. Ми вже знаємо, що нові галузі виникають не завдяки зустрічам заповзятливих підприємців із венчурними капіталістами. Усе починається з людей, яким паморочиться в голові від мрій про нібито неможливе майбутнє.

			Світ змінюють люди, які женуться за геть іншими «єдинорогами» і мають дещо важливіше за мільярдні статуси Кремнієвої долини (утім деякі досягають і статусів). Такі люди здійснюють неймовірний прорив, і їхні відкриття поширюються у світі настільки, що сприймаються як належне.

			Том Стоппард описав таких «єдинорогів» у п’єсі «Розенкранц і Гільденстерн мертві» (Rosencrantz&Guildenstern Are Dead):

			На шляху з одного місця до другого один чоловік бачить, як у третьому місці (неприкметному, безіменному місці, де ніхто не живе) єдиноріг перебігає дорогу й зникає... Потім ще один чоловік вигукує: «Боже! Це сон. Здається, я щойно бачив єдинорога». Подія безповоротно втрачає драматичність. Зрозуміло, що третій свідок не додає драматичності, а послаблює значущість події. Четвертий свідок позбавляє її значущості, і що більше свідків, то менш значущою і більш буденною стає подія. Зрештою, поява єдинорога на дорозі стає реальністю — як то кажуть, звичною справою9.

			У сучасному світі повно такого, від чого ми раніше вигукували ХЗ! і до чого потім звикли — дивовижі стають звичною справою.

			Операційна система Linux була «єдинорогом». Здавалося, це фантастика: нецентралізована спільнота програмістів створює операційну систему світового рівня й безкоштовно її роздає. Проте нині Linux користуються мільярди людей.

			Всесвітня павутина була «єдинорогом», хоч і не зробила з Тіма Бернерса-Лі мільярдера. Пам’ятаю, я презентував всесвітню павутину на IT-конференції 1993 року: клікнув на лінку й сказав: «Ця картинка щойно надійшла через інтернет з Гавайського університету». Люди не вірили: думали, то вигадки. Тепер усі розраховують в один клік дістати вмить будь-яку потрібну інформацію.

			Сервіс Google Maps був «єдинорогом». Та от нещодавно я бачив в автобусі літнього чоловіка, що показував другому, як синя крапочка на Google Maps переміщується за рухом автобуса разом із нами. Необізнаний із технологією пасажир дивувався. Більшість із нас сприймає як належне те, що телефони точно знають, де ми перебуваємо, дають інструкції на кожному повороті, доки ми не дістанемося кінцевого пункту (пересуваючись автомобілем, громадським транспортом, велосипедом чи пішки), знаходять найближчі ресторани чи заправки і в реальному часі сповіщають друзям, де ми зараз.

			Перший айфон був «єдинорогом» ще за рік до того, як App Store кардинально змінив ринок смартфонів. Спробувавши гортати сторінки й торкатися пальцем екрана замість морочитися з дрібною клавіатурою, люди вже не захотіли повертатися до кнопкових телефонів. Зрештою, перший мобільний телефон теж був «єдинорогом». Так само і його попередники — стаціонарний телефон і телеграф, радіо й телебачення. Ми забуваємо. Забуваємо швидко. Що стрімкіше мчать інновації, то швидше ми забуваємо.

			Інтелектуальні агенти, на зразок Amazon, Alexa, Siri від Apple, Google Assistant і Microsoft Cortana, — «єдинороги». «Єдинорогами» можна назвати Uber та Lyft, але не тільки через оцінну вартість. «Єдинороги» — це сервіси, що спонукають вигукувати ХЗ із захоп­ленням.

			Ви ще пам’ятаєте ту мить, коли вперше усвідомили, що завдяки швидкому інтернет-пошуку матимете відповідь практично на будь-яке запитання, або довідалися, що телефон проведе куди завгодно й більше не треба питати дороги? Це було так круто! Та потім ви почали сприймати зручності як належне... Пам’ятаєте, як швидко ви перейшли від тієї стадії до скарг на свої прилади, що не так працюють?

			Ми опановуємо нові види магії, що поступово втрачає чари і стає буденністю. Підростає нове покоління людей, які не вважають дивиною виклик таксі чи купівлю їжі через додаток на смартфоні; не замислюючись, замовляють товар на Amazon й очікують доставки за кілька годин; спокійнісінько спілкуються на своїх пристроях із персональними асистентами, заснованими на програмах штучного інтелекту, й очікують миттєвих результатів.

			Таким «єдинорогам» я й присвятив свою кар’єру в галузі технологій.

			То що вирізняє справжнього «єдинорога»?

			1. Спершу в його існування складно повірити.

			2. Він змінює світ.

			3. Він породжує екосистему нових сервісів, робочих місць, бізнес-моделей та індустрій.

			Про те, що спершу складно повірити, ми вже говорили. А як щодо змін у світі? У книжці «Ким мають стати ваші клієнти?» (Who Do You Want Your Customers to Become?) Майкл Шрейдж пише:

			Успішні інноватори не просять покупців чи клієнтів робити щось інакше; вони просять їх стати інакшими... Успішні інноватори просять користувачів осягнути нові цінності, навички, моделі поведінки, термінологію, ідеї, очікування чи устремління — чи хоча б прийняти нові віяння. Такі інноватори перевертають життя своїх клієнтів10.

			Наприклад, Шрейдж зазначає, що Apple (а тепер і Google, і Microsoft, і Amazon) закликає «клієнтів із дорогою душею звертатися до свого телефона, як до живого прислужника». Без сумніву, для нового покоління користувачів цілком нормально звучать фрази:

			«Siri, забронюй мені на шосту столик у Camino.

			«Alexa, увімкни “Баладу худого чоловіка” (Ballad of a Thin Man)».

			«Так, Google, нагадай купити смородини наступного разу, коли буду затарюватися в “П’ємонті”».

			Навіть розпізнавання людської мови — достатньо складна операція, що й казати про спроможність слухати й виконувати команди (від мільйонів користувачів одночасно). Це вимагає величезної обчислювальної потужності, забезпеченої масштабними центрами зберігання й обробки даних. Такі центри підтримують цифрову інфраструктуру безпрецедентно високого рівня.

			Для того щоб Google нагадав мені купити смородини, коли зайду в супермаркет біля дому, йому треба завжди знати, де я перебуваю, відстежувати вказане місце й активувати нагадування, щой­но я там опинюся. Для того щоб Siri забронювала столик у Camino, їй треба знати, що Camino — ресторан в Окленді і що сьогодні він відчинений. Своєю чергою, ресторан має підтримувати зв’язок із при­строями, щоб мій телефон забронював столик у резерваційній системі ресторану через сервіс OpenTable. Siri може також скористатися іншими сервісами на моїх пристроях або у хмарі, додавши бронь до мого календаря або надіславши сповіщення моїм друзям — тоді ще один інтелектуальний агент нагадає всім нам про зустріч.

			Є також сповіщення, на які я не надсилаю запиту, зокрема попередження від Google:

			«Вам час виходити, щоб устигнути в аеропорт. На мосту Бей очікується затримка на 25 хвилин».

			або

			«Попереду затор. Оберіть швидший шлях».

			Усі ці технології взаємодоповнюються й викликають залежність. Нашаровуючись одна на одну, вони стають дедалі потужнішими й дедалі магічнішими. Ви звикаєте до кожної нової суперсили, і життя без неї — це так, ніби чарівна паличка знову перетворилася на звичайний дрючок.

			Сервіси створили люди — програмісти, але на штучний інтелект покладаються дедалі більше. Багатьох людей цей термін лякає. Однак це наступний крок «єдинорога» на шляху від дивовижі до банальності. Попри те, що термін «штучний інтелект» передбачає повністю автономний інтелектуальний ресурс, до такого нам ще далеко. Штучний інтелект наразі лишається інструментом, яким управляє людина.

			Про те, у чому полягає це управління і як його застосовувати, ми поговоримо в цій книжці. Штучний інтелект та інші технології «єдинорогів» можуть покращити світ, як Перша промислова революція. Вона збагатила суспільство настільки, що наші предки й не уявляли років 200 тому. Штучний інтелект не порівняти з колишніми методами програмування, так само як двигун внутрішнього згоряння не порівняти з паровим. Програми штучного інтелекту — неймовірно потужні й різноманітні. Із часом ми знайдемо для них ще більше застосувань.

			Чи використаємо ми їх для того, щоб зробити світ кращим? Чи навпаки — примножимо найгірші вади сучасного світу? Наразі ХЗ має радше негативну конотацію.

			«Усе пречудово», як сказав Луїс Сі Кей, але ми страшенно налякані11. Шістдесят три відсотки американців гадають, що люди тепер менше впевнені в гарантованій зайнятості, ніж 20–30 років тому12. Кожен другий вважає, що в його місті складно знайти роботу. Більшість нарікає на технології. Журналісти б’ють на сполох: мовляв, нас чекає майбутнє, в якому мегарозумні машини заберуть у людей роботу. Згубний вплив уже дається взнаки. У США вперше скорочується середня тривалість життя, і безнадія охоплює колись заможний промисловий центр країни13.

			Ми повинні обрати інший шлях — заради всіх.

			У майбутньому нас не обов’язково чекає втрата робóти й дестабілізація економіки. У сучасної економіки надто обмежена уява і катастрофічний брак завзяття. На кожного Ілона Маска (який прагне переформатувати світову енергетичну інфраструктуру, випускати революційні види транспорту й оселити людину на Марсі) припадає забагато компаній, які використовують технології лише для того, щоб скоротити витрати, підвищити вартість акцій і збагатити людей, здатних інвестувати на фінансових ринках. Статків наживають за рахунок тих, хто, напевне, ніколи не матиме таких заробітків. Розробники державної політики не можуть зарадити. Вони впевнені, що наступ технологій неминучий і ми його не контролюємо.

			Розберімося з третьою характеристикою справжніх «єдинорогів»: вони мають цінність. Не тільки фінансову, а й реальну — потрібну для суспільства.

			От, скажімо, дивовижі минулого. Чи змогли б ми транспортувати товари з такою ж легкістю й швидкістю, якби не сучасні землерийні машини. Техніка дає змогу прокладати тунелі під містами й крізь гори. Суперсила вкупі з потужними машинами уможливила будівництво житла для десятків мільйонів людей; у харчовій промисловості працює незначна частина населення світу й виробляє їжу, яку споживає решта; прогрес подарував сучасному світу дива, які привели нас до небаченого в історії людства добробуту.

			Технології заберуть у нас робóту! Це правда. Так траплялося неодноразово, і від випробувань чи скрутних часів нікуди не подітися. Однак технології створять нові види праці. З історії ми знаємо, що технології вбивають професії, але не робочі місця. Завдяки дивовижним сучасним технологіям ми працюватимемо над чимось таким, що раніше нам було не до снаги.

			До прикладу, лазерна корекція зору. Колись я нічого не бачив без окулярів із товстелезними скельцями. Дванадцять років тому зір мені виправила лікарка, яка ніколи б не впоралася без рóбота. Завдяки рóботу немислима операція стала звичайною медичною процедурою.

			Я носив окуляри понад 40 років і без них міг вважатися сліпим, а тепер маю прекрасний зір і не потребую допоміжних засобів. Протягом кількох місяців після операції я все дивувався: «Я бачу власними очима!»

			Для того щоб прооперувати рогівку й дати мені можливість обходитися без окулярів, хірургиня не могла обійтися без керованого комп’ютером лазерного пристрою. Під час операції лікарка мала підняти частинку поверхні рогівки, яку надрізала вручну, і повернути на місце після завершення процедури. Хірургиня не байдикувала: закріпила й утримувала повіки розплющеними, підтримувала голову, втішала, нагадувала мені дивитися на червоне світло (іноді спішно). Коли я запитав, що станеться, якщо відвести погляд від червоного світла, лікарка пояснила: «Лазер відключиться. Він спрацьовує лише тоді, коли ви стежите очима за червоною точкою».

			Такі тонкі й відповідальні завдання до снаги тільки людині — машина б не впоралася. Моя дивовижна лікарка орудувала з надлюдською точністю високотехнологічного обладнання — такий собі гібрид ХХІ століття позбавив мене залежності від інструмента, винайденого 800 років тому в Італії. Революційні винаходи (сенсори, комп’ютери й технічні засоби управління) у ХХІ столітті перевертатимуть уявлення 20-го про повсякденну діяльність. У цьому потенціал технологій — розширення людських можливостей.

			Сперечаючись на тему прогресу й майбутнього, люди схильні забувати, як технології проникли в наше життя, як нас змінили. Переживши стадію зачудування й осягнувши нові «норми», ми повинні навчитися вирішувати нові проблеми за допомогою технологій. Якщо ми заплануємо собі будувати щось нове, краще — те, що раніше було дивним і незбагненним, — у нас усе вийде.

			Ми повинні запитувати себе: що з неможливого можна зробити з новими технологіями? Чи створять вони суспільство, в якому хочеться жити?

			Це ключ до трансформації економіки. Головний економіст Google Гел Варіан якось сказав мені: «Мій дідусь не назвав би мою професійну діяльність працею».

			Які професії з’явилися у ХХІ столітті? Насамперед ті, що пов’язані з доповненою реальністю — поєднанням комп’ютерних даних і картинок із тим, що ми бачимо насправді. Ця реальність, без сумніву, проходить тест на ХЗ. Уперше побачивши платформу доповненої реальності, що саме розроблялася в дослідницькій лабораторії, мій друг, венчурний капіталіст, вигукнув: «Я ніби під ЛСД». Такі вони, «єдинороги»!

			Та для мене в цій технології найдивовижнішим є не ефект ЛСД, а те, як доповнена реальність змінює принципи робóти. Доповнена реальність породжує мегакваліфікованих працівників. Що як схему робо`ти благодійної організації «Партнери по здоров’ю» (Partners in Health) удосконалити за допомогою доповненої реальності й телеприсутності. Ця організація забезпечує бідних безкоштовним медичним доглядом за такою системою: залучають соціальних працівників із громади, яка обслуговується; навчають надавати первинну допомогу; підтримують. За потреби, викликають лікаря, та здебільшого всьому дають раду отакі звичайні санітари. Уявіть, що вони стукають по окулярах Google Glass чи ще якомусь пристрої наступного покоління й кажуть: «Лікарю, ви маєте на це подивитися!» (Повірте, окуляри знову набудуть популярності, коли Google зосередиться на соціальних працівниках замість фотомоделей).

			Очевидно, технологізація системи охорони здоров’я дозволить заощаджувати, оздоровлювати населення, задовольняти пацієнтів і створювати робочі місця. Що, як знову ввійдуть у моду виклики лікарів додому? Що, як поширяться портативні сенсори моніторингу стану здоров’я чи програми штучного інтелекту, які дають медичні поради і є доступними, так само як Siri, Google Assistant чи Microsoft Cortana14? Додайте до цього сервіси за запитом на зразок Uber, і от вимальовуються обриси економіки майбутнього, яку творитимуть технології.

			Це лише один приклад того, як може трансформуватися звична повсякденність. Прогрес породить нові дива, і, якщо пощастить, вони зрештою стануть буденною частиною життя, так само як дива минулих століть — літаки, хмарочоси, ліфти, автомобілі, холодильники і пральні машини.

			Окрім дивовиж, що можуть очікувати нас у майбутньому, слід враховувати невідомі ризики. Я вивчав античність в університеті, тому завжди пам’ятаю про падіння Риму. Перший том «Історії занепаду та загибелі Римської імперії» (The History of the Decline and Fall of the Roman Empire) Едварда Ґібона був опублікований 1776-го, коли тривала Американська революція. Попри мрії Кремнієвої долини про унікальне майбутнє — досі незнаний симбіоз людського розуму й техніки, що ознаменує кінець історії, яку ми знаємо, — минуле підказує: економіки й нації, що й казати про компанії, зазнають краху. Великі цивілізації занепадають, і технології йдуть у небуття. Після падіння Римської імперії людство майже на тисячу років втратило вміння будувати з бетону. Те саме може статися з нами.

			Ми дедалі частіше стикаємося з так званими «злісними» проблемами — проблемами, які складно або неможливо розв’язати через неповні, суперечливі, часто незрозумілі чи мінливі вимоги.

			Навіть у технологіях, які ми давно використовуємо, виявляються побічні ефекти. Автомобілі були «єдинорогом». Вони дали звичайним людям неймовірну свободу пересування, уможливили інфраструктуру для перевезення товарів, забезпечили процвітання суспільства і сформували споживчу економіку, за якої товари і продукти харчування постачаються споживачам далеко від місця виробництва. Однак дороги, які ми побудували для автомобілів, перекроїли й спотворили наші міста, а самі автомобілі призвели до сидячого способу життя серед населення й загострюють дедалі серйознішу загрозу зміни клімату.

			Те саме з дешевими авіаперельотами, контейнерними перевезеннями й магістральними електромережами. Усі ці досягнення стали потужними двигунами, але потягнули за собою неочікувані наслідки. Ті наслідки випливли на поверхню після кількох десятиліть болісного досвіду, і тоді вже здавалося, що проблеми подолати неможливо, бо «зміна курсу» вимагає надто масштабних пертурбацій.

			Нині ми зіткнулися зі схожими парадоксами. Магічні технології — і цінності суспільства, на яких ми зупинилися десятки років тому, — виводять нас на шлях, де нічого неможливо передбачити, де чигають несподівані загрози, де ми приймаємо рішення, самі того не усвідомлюючи.

			Штучний інтелект і робототехніка лежать в основі низки «злісних» проблем, через які б’ють на сполох керівники компаній і профспілок, політики й науковці. Що станеться з усіма тими, хто заробляє на життя за кермом, коли вулиці заполонять безпілотні автомобілі? Програми штучного інтелекту управляють польотом літаків, радять лікарям найкращі схеми лікування, пишуть спортивні й фінансові новини та в реальному часі підказують, як швидше дістатися до місця праці. Крім того, оцінюючи попит у реальному часі, вони кажуть працівникам, коли виходити на робоче місце чи йти додому. Раніше комп’ютери працювали на людей, тепер навпаки — переважно люди працюють на комп’ютери. У сучасному світі керівник зміни — це алгоритм.

			ХЗ! Яким буде майбутнє бізнесу, коли високотехнологічні мережі й ринки дозволяють людям вибирати зручний час та обсяги роботи? ХЗ! Яким буде майбутнє освіти, коли альтернативні види навчання перевершують традиційні університети, дозволяючи людям опановувати актуальніші навички? ХЗ! Яким буде майбутнє засобів масової інформації і суспільних дискусій, коли алгоритми визначають, що дивитися й читати, суто з міркувань якнайбільших прибутків для їхніх власників?

			ХЗ! Яким буде майбутнє економіки, коли дедалі більше робóти виконують замість людей розумні машини або ж люди за допомогою тих машин? Що станеться з працівниками та їхніми родинами? А чи виживуть компанії, які залежать від купівельної спроможності населення, що купує їхні продукти?15

			До людської праці не можна ставитися як до зайвих витрат, бо не забаряться катастрофічні наслідки. За даними Інституту McKinsey, прибутки 540–580 мільйонів осіб — тобто 65–70 відсотків родин у 25 розвинених країнах — скорочувалися або не зростали в період 2005–2014 років. У 1993–2005-му таких людей було 10 мільйонів, тобто менше ніж два відсотки16.

			Останніми десятиліттями компанії щедро винагороджують керівників та «суперзірок», а от звичайних працівників сприймають як зайві витрати, які ліпше мінімізувати або урізати. Нині виконавчі директори провідних компаній США заробляють у 373 рази більше за пересічних працівників, а 1980 року — у 42 рази більше17. Через нерозважливий розподіл плодів економічного зростання й технологічного прогресу прірва між верхами й низами в нашому суспільстві надзвичайно поглибилася, а середній прошарок зникає. Згідно з нещодавно опублікованим дослідженням економіста зі Стенфорду Раджа Четті, шанси дітей, народжених 1940 року, заробляти більше за батьків становили 92 відсотки, а дітей, народжених 1990-го, — 50 відсотків18.

			Завдяки компаніям, що заохочували людей брати кредити, вплив скорочення прибутків на споживчу економіку загальмувався. У Сполучених Штатах борг населення сягає понад 12 трильйонів доларів19 (80 відсотків ВВП, станом на середину 2016 року20), а заборгованість за студентськими кредитами сягає 1,2 трильйона доларів (причому понад сім мільйонів боржників протермінували заборгованість21). Ми послуговуємося державними трансфертами, щоб заповнити прогалину між потребами населення й реальними можливостями економіки. Та державні дотації треба оплачувати за рахунок підвищення податків чи зростання державного боргу — обидва варіанти заводять політиків у глухий кут. Очевидно, що це шлях у нікуди.

			Тимчасом, сподіваючись, що «ринок» забезпечить робочі місця, центральні банки закачують у систему нечувані суми, аби сприяти комерційним інвестиціям. Натомість прибутки корпорацій сягнули небаченого з 1920-х років рівня, корпоративні капіталовкладення скоротилися, і понад 30 трильйонів доларів простоює22. Де й поділася магія ринку...

			Ми переживаємо вкрай небезпечний період. Статки й влада зосереджені в руках світової еліти, а це послаблює могутність і повновладдя національних держав; тимчасом поширюються технологічні платформи, завдяки яким компанії, установи й громадські організації здобувають алгоритмічний контроль, визначаючи, що бачити й чути мільярдам людей, і розподіляючи шматки ласого економічного пирога. Водночас майнова нерівність і технологічний прогрес призводять до популізму: народ протестує проти науки, не довіряє владі й з острахом дивиться в майбутнє. За таких умов неймовірно складно вирішити проблеми, які ми самі створили.

			То класичні ознаки «злісних» проблем. «Злісні» проблеми тісно пов’язані з ідеєю еволюційної біології: для будь-якого організму існує «адаптивний ландшафт». Як і географічний ландшафт, адаптивний складається з пагорбів і долин. Заковика от у чому: дістатися з однієї вершини (так званого «локального максимуму») до другої можна, лише спустившись униз. В еволюційній біології локальний максимум може означати стабільність і тривале існування того чи іншого виду протягом мільйонів років або вимирання через нездатність пристосуватися до мінливих умов.

			В економіці умови теж стрімко змінюються. Протягом останніх десятиліть цифрова революція трансформувала засоби масової інформації, розваги, рекламу й роздрібну торгівлю, перевернувши столітню бізнес-модель компаній. Нині технології змінюють кожну галузь, кожну професію і кожну сферу життя суспільства. Жодну компанію, жодну професію, та й зрештою жодну державу та економіку, не оминули кардинальні зміни. Невдовзі комп’ютери розпоряджатимуться нашими грошима, наглядатимуть за нашими дітьми й пануватимуть над нашим життям, перевозячи нас у безпілотних автомобілях.

			Попереду ще більш революційні зміни: у наступні кілька років усі галузі й усі компанії повинні будуть перелаштуватися або назавжди зникнути. Ми маємо спитати себе, чи переживуть перехідний період системи соціального захисту в розвинених країнах. Якщо ні, то як ми їх замінимо?

			Якось за сніданком з Енді Макафі, співавтором «Другої епохи машин» (The Second Machine Age)2, я обговорював загрозу перемоги штучного інтелекту над людством. Енді влучно зазначив: «Люди повстануть раніше за машини».

			У цій книжці ми розглянемо один елемент цього величезного й складного пазлу: роль технологічних інновацій в економіці, і зокрема роль ХЗ-технологій (штучного інтелекту та сервісів за запитом). Я розповім про нелегкі рішення, які доведеться приймати, коли технології відчинятимуть двері до нових можливостей, зачиняючи ті, що колись видавалися надійним шляхом до процвітання. Перш за все я намагаюся підказати вам, як осмислювати майбутнє, і роблю це з огляду на свій багаторічний досвід. Я тривалий час працював, так би мовити, у прикордонній зоні високих технологій і мав змогу спостерігати й прогнозувати зміни.

			У книжці йдеться насамперед про США і технології. Я не пропоную аналізу всіх сил, що впливають на економіку майбутнього. Такі сили можуть наростати за межами Сполучених Штатів і по-різному розгортатися в різних частинах світу. У книжці «Неординарна де­стабілізація» (No Ordinary Disruption) керівники Інституту McKinsey Річард Доббс, Джеймс Манійка і Джонатан Вутзель слушно зазначають, що технології — лише одна з чотирьох дестабілізаційних сил, від яких залежить подальший розвиток23. Демографічні зміни (тривалість життя і рівень народжуваності визначають новий віковий склад світового населення), глобалізація й урбанізація можуть важити не менше, ніж технології. Слід також брати до уваги війни, епідемії чи екологічні катастрофи. Не враховуючи всіх цих чинників, я не прагну донести до читачів, ніби роль Кремнієвої долини й Сполучених Штатів у технологічній трансформації економіки важить більше за все інше. Я написав книжку, спираючись на власний досвід і професійну діяльність, зосереджені саме в цій галузі і саме в цій країні.

			Книжка складається з чотирьох частин. У першій я розповідаю про методи, якими послуговувалася моя компанія, щоб передбачити хвилі інновацій, зокрема комерціалізацію інтернету; поширення відкритого програмного забезпечення; відродження всесвітньої павутини після краху доткомів; застосування хмарних сервісів і супермасивів даних; рух «мейкерів» тощо. Маю надію переконати вас: щоб зрозуміти майбутнє, необхідно переглянути свої уявлення про теперішнє й відмовитися від ідей, які видаються очевидними, ба навіть беззаперечними.

			У другій і третій частині я використаю розглянуті методи, щоб проаналізувати, як технології (сервіси за запитом, мережі, платформи і штучний інтелект) змінюють бізнес, освіту, державне управління, фінансові ринки й економіку. Поговоримо про утвердження всесвітніх цифрових платформ, якими керують алгоритми, і з’ясуємо, як вони трансформують наше суспільство. Я розповім, що можна дізнатися про ці платформи та їхні алгоритми завдяки Uber, Lyft, Airbnb, Amazon, Apple, Google і Facebook. Розберемося з королем алгоритмів, до якого ми настільки звикли, що навіть не завважуємо його дію. Я спробую пролити світло на алгоритми й штучний інтелект, пояснивши, що вони не лише працюють у найсучасніших технологічних платформах, а справляють набагато ширший вплив на бізнес й економіку, хоч люди цього не усвідомлюють. Я наголошуватиму, що більшість алгоритмічних систем, які спрямовують роботу наших компаній і визначають нашу економіку, були розроблені з огляду на машини і нехтують інтересами людей.

			У четвертій частині поговоримо про рішення, які має прийняти суспільство. Наразі невідомо, з якими емоціями ми будемо вигукувати ХЗ: із подивом чи з тривогою. Усе в наших руках.

			Маємо велику спокусу звинувачувати технології в проблемах, які дошкуляють у періоди економічних трансформацій. Однак люди самі спричинюють проблеми і самі знаходять рішення.

			Під час промислової революції з плодів автоматизації спершу користалися власники машин. До робітників переважно ставилися як до гвинтиків механізму, якими можна покористуватися й викинути. Та у вікторіанській Англії навчилися обходитися без дитячої праці, скоротили робочий день, і суспільству стало краще.

			Те саме сталося зі Сполученими Штатами у ХХ столітті. Нині американці згадують про те, яка робóта вважалася «хорошою» для середнього класу за післявоєнних часів, і дивуються. Проте зміни трапилися невипадково. Кілька поколінь робітників та активістів боролися за кращі умови праці, а капіталісти, розробники державної політики, політичні лідери й виборці мудрішали. Зрештою, американське суспільство вирішило розподіляти плоди високої продуктивності між ширшими верствами.

			Людство вирішило інвестувати в майбутнє. Золота доба післявоєнної високої продуктивності стала можливою завдяки щедрим інвестиціям у будівництво доріг і мостів, налагодження енерго- й водопостачання, каналізаційних систем і комунікацій. Після Другої світової війни величезні ресурси були спрямовані на відбудову знищених війною об’єктів, але й також вкладалися кошти у фундаментальні дослідження. Інвестори звернули погляди на нові галузі: авіакосмічну, хімічну, комп’ютерну й телекомунікаційну. Інвестували в освіту, щоб підготувати дітей до життя у світі, який дістанеться їм у спадок.

			Перспективи завжди непевні, і часто трапляється так, що блискуче майбутнє народжується за найпохмуріших часів. Із попелу Другої світової війни ми побудували заможніший світ — тому що прагнули цього й тяжко працювали, а не тому, що такою була наша доля. А от Перша світова війна лише подовжила лихоліття. У чому ж різниця? Після Першої світової переможці покарали переможених, після Другої — інвестували в добробут переможених і допомогли їм знову стати на ноги. Після Першої світової у Сполучених Штатах ветерани повернулися додому й стали жебраками, після Другої — їх відправили вчитися в коледжі. Технології, розроблені в часи війни, зокрема цифрові обчислення, стали доступні широкому загалу й перетворилися на фундамент майбутнього. Заможні люди платили податки, щоб фінансувати суспільне благо.

			Однак у 1980-х роках у Сполучених Штатах поширилася ідея про «корисну жадобу», і ми махнули рукою на процвітання суспільства. Ми погодилися: що добре для фінансових ринків, добре для всіх. Ми побудували економіку так, щоб ціни на акції сягали захмарних висот. Ми переконували себе, що «ринок» акцій, облігацій і деривативів — те саме, що ринок Адама Сміта з реальними товарами й послугами, якими послуговуються звичайні люди. Ми спустошили реальну економіку, лишивши людей без робóти і відправивши їхні заробітки на служіння корпоративним прибуткам, з яких користається дедалі вужча верства суспільства.

			Ми прийняли хибне рішення 40 років тому, та не мусимо триматися його. Те, що по всьому світі мільярди мешканців країн, які розвиваються, вилазять зі злиднів, тоді як прибутки пересічних громадян більшості розвинених країн зменшуються, має підказати нам: на якомусь етапі ми не туди звернули.

			ХЗ-технології ХХІ століття здатні перевести в турборежим розвиток продуктивності в усіх галузях. Однак продуктивніша діяльність — це лише початок. Ми повинні рівномірно розподіляти плоди продуктивності й мудро їх використовувати. Якщо машини справді вкрадуть у нас робóту, це станеться через брак уяви й готовності будувати краще майбутнє.

			

			
				
					1		Абревіатура нецензурного інтернет-сленгу, що означає: «Хто знає!». — Прим. пер.

				

				
					2		Книжка Еріка Бріньолфссона й Ендрю Макафі «Друга епоха машин. Робота, прогрес та процвітання в часи надзвичайних технологій» вийшла друком у видавництві K.Fund 2016 року. — Прим. пер.

				

			

		

	
		
			Частина перша. Правильні мапи

			Мапа не є територією.

			Альфред Коржибскі

		

	
		
			1. Розгледіти майбутнє в теперішньому

			Журналісти часто називають мене футуристом, але, мабуть, я радше картограф. Я креслю мапи теперішнього, щоб розпізнавати можливості майбутнього. Мапи — не просто схеми місць і доріг, а системи, які дають побачити, де ми і куди прямуємо. Одна з моїх улюблених цитат: «Письменник створює контекст для думок інших людей» (Едвін Шлоссберґ)24. Книжка, яку ви тримаєте в руках, — моя мапа.

			Ми користуємося мапами, де показано спрощену реальність, не лише щоб дістатися з одного місця в друге. Мапи стають у пригоді за будь-яких обставин. Ми можемо пройтися вночі нашим помешканням, не вмикаючи світла, бо маємо ментальну мапу розташування кімнат, кожнісінького стільця й стола. Коли підприємець або венчурний капіталіст приходить щодня на роботу, він послуговується ментальною мапою технологій і бізнес-середовища, в якому працює. Ми структуруємо світ за категоріями: друг чи знайомий, партнер чи конкурент, важливе чи неважливе, терміново чи нетерміново, майбутнє чи минуле. Для кожної категорії маємо ментальну мапу.

			Як засвідчують сумні історії людей, що довірилися GPS й дозволили завести себе на знесений міст, мапи помиляються. У бізнесі й технологіях не вдається передбачити, що попереду, бо ми користуємося старими, ба навіть поганими мапами, де пропущено важливі деталі середовища або подано хибні відомості про нього.

			У галузях, що стрімко розвиваються, зокрема в науці й технологіях, мапи помиляються через надлишок невідомого. Кожний підприємець, кожний винахідник — це ще й дослідник, який намагається розібратися, що можливо, що працює, що неможливо і як просуватися далі.

			От, наприклад, підприємці США, які працювали над трансконтинентальною залізницею в середині ХІХ століття. Ідея з’явилася 1832 року, але проект видавався нереалістичним, доки в 1850-х роках Палата представників не виділила кошти на масштабні дослідження території на Заході США (важлива умова для початку будь-яких будівельних проектів). Після розвідувальних робіт протягом 1853–1855 років було видано «Дослідження для тихоокеанської залізниці» (Pacific Railroad Surveys) — 12-томну збірку про території американського Заходу, що простягаються на понад 600 квадратних кілометрів.

			Однак усі ті дані нічого не дали. Точилися суперечки про найкращий шлях, геофізичні переваги північного напрямку над південним, а також невільницьку працю. Навіть, коли 1863 року зі шляхом визначилися і будівництво почалося, виникли неочікувані проблеми — локомотиву було тяжко підніматися крутішим, аніж передбачали дослідники, схилом; через погодні умови деякі відтинки шляху ставали взимку непрохідними. Не можна накреслити лінії на мапі й сподіватися, що все складеться бездоганно. Довелося перемальовувати й переправляти її згідно з оновлюваними даними, поки не сформувався чіткий план дій. Дослідники й розвідники пройшли чимало хибних шляхів, перш ніж визначилися з остаточним.

			Створити правильну мапу — наше головне завдання, якщо ми хочемо розібратися у ХЗ-технологіях. Перш ніж вигадувати, що робити зі штучним інтелектом, службами за запитом і втратою робочих місць для середнього класу, перш ніж уписувати все це у майбутнє, в якому ми прагнемо жити, треба переконатися, що нас не засліплюють старі ідеї. Треба шукати моделей, які виходять за колишні рамки.

			Мапа, якою ми користуємося на шляху до майбутнього, — ніби пазл, де бракує багатьох елементів. Можна розгледіти чіткі обриси одного шматочка, скласти другий, але все одно лишаються прогалини і цілісної картини не виходить. Та от хтось приносить елементи, яких бракувало, і висипає на стіл — очам відкривається довершений малюнок. Мапа невідомої території відрізняється від пазлу тим, що ніхто не знає заздалегідь, якою вийде картинка. Поки не побачимо картинки, її не існує — це пазл, який ми дорогою самотужки складаємо, і вигадок у ньому не менше, ніж відкриттів.

			Пошук шляху до майбутнього — колективна праця. Кожний першопроходець знаходить важливі елементи пазлу, завдяки яким усі просуваються вперед.

			Рими в історії

			Згідно зі славнозвісним афоризмом Марка Твена, «історія не повторюється, але часто римується»25. Треба вивчати історію й простежувати закономірності. Це перший висновок, якого я дійшов, обмірковуючи майбутнє.

			Історія про те, як на початку 1998 року розроблялося, переосмислювалося й поширювалося поняття «відкрите програмне забезпечення», засвідчує, що ментальні мапи обмежують світогляд, а вміння оновлювати їх сприяють доцільнішим рішенням. Люди зрозуміли, що програмне забезпечення весь час змінюється, і це розуміння вплинуло на розвиток усієї індустрії і допомогло передбачити обриси нового світу.

			Перш ніж розповісти цю тепер уже давню історію, запрошую вас повернутися в далекий 1998-й.

			Програмне забезпечення розповсюджувалося у фабричних коробках, і нові програми виходили щонайбільше раз на рік, а іноді й раз на два чи три роки. Лише 42 відсотки американських родин мали персональний комп’ютер (ПК), тоді як нині власниками смартфонів є 80 відсотків громадян. На той час усього 20 відсотків населення США користувалися бодай якимись мобільними телефонами. Інвестори цікавилися інтернетом, та йшлося все ще про скромні масштаби: лише 147 мільйонів користувачів у всьому світі. А от нині цей показник сягає 3,4 мільярда. У США більше ніж половині користувачів доступ до інтернету надавала AOL. Amazon та eBay були на ринку вже три роки, а Google заснували лише у вересні 1998-го.

			Microsoft зробила свого засновника й виконавчого директора Білла Ґейтса найзаможнішою людиною у світі. Компанія лідирувала у сфері технологій і монополізувала програмне забезпечення для персональних комп’ютерів, знищуючи одного конкурента за другим. У травні того року Міністерство юстиції США провело антимонопольне розслідування проти Microsoft, так само як років за 30 до того — проти IBM.

			На відміну від пропрієтарних програм, які зумовили успішність Microsoft, відкрите програмне забезпечення розповсюджується на умовах, що дають змогу всім охочим вільно аналізувати й модифікувати програми чи використовувати їх для власних розробок. До відкритого програмного забезпечення належать операційні системи Linux й Android; браузери Chrome і Firefox; популярні мови програмування Python, PHP і JavaScript; сучасні платформи супермасиву даних Hadoop і Spark та інноваційні сервіси з використанням штучного інтелекту на зразок TensorFlow від Google, Torch від Facebook чи CNTK від Microsoft.

			Коли з’явилися комп’ютери, програмне забезпечення переважно було відкритим, хоч так іще не називалося. Комп’ютери продавалися в комплекті з базовим софтом, але більшість систем, з якими машини ставали корисною технікою, розроблялися на замовлення, щоб вирішувати конкретні проблеми. Програми, які написали науковці й дослідники, зазвичай були у відкритому доступі. Проте наприкінці 1970-х і на початку 1980-х компанії усвідомили, що конт­роль над програмним забезпеченням дає комерційний зиск, і почали закривати доступ пропрієтарними ліцензіями. 1985 року програміст Массачусетського інституту технологій (MIT) Річард Столлман опублікував Маніфест GNU, де визначив принципи того, що назвав «вільним програмним забезпеченням» — саме вільним, а не просто безкоштовним26. Такі програми можна вільно, без доз­волу, аналізувати, розповсюджувати й модифікувати.

			Амбітна мета Столлмана була такою: створити безкоштовну версію операційної системи Unix, яку розробив дослідницький центр Bell Labs корпорації AT&T.

			Unix розробили наприкінці 1970-х років. AT&T на той час користувалася законною монополією й отримувала величезні прибутки, надаючи послуги телефонного зв’язку. Отож AT&T не могла конкурувати в комп’ютерній індустрії, де тоді лідирувала IBM. Відповідно до судового рішення 1956 року, ухваленого на підставі угоди між AT&T та Міністерством юстиції США, компанія передала Unix дослідницьким організаціям на щедрих умовах. Завдяки цьому програмісти університетів і компаній з усього світу доповнювали операційну систему ключовими елементами.

			У рамках наступної угоди 1982 року AT&T вибила дозвіл конкурувати на комп’ютерному ринку, погодившись, щоб її поділили на сім менших компаній (так звані Baby Bells). Тоді AT&T спробувала зробити Unix пропрієтарною системою. Компанія подала в суд на Каліфорнійський університет у Берклі, який розробив альтернативну версію Unix — BSD (Дистрибутив програм Берклі). AT&T намагалася прикрити «колективне господарство», яке, власне, й уможливило появу цієї операційної системи.

			Поки берклівська версія Unix загальмувалася через судовий процес, проект GNU Столлмана (назва походить від рекурсивного акроніма «GNU — не Unix» (Gnu’s Not Unix)) скопіював усі ключові елементи Unix, окрім ядра (центрального фрагмента програмного коду, що для решти програми слугує «автоінспектором»). Ядро розробив фінн, студент факультету інформатики Лінус Торвальдс. У магістерській роботі 1990 року він описав мінімалістську Unix-подібну операційну систему, сумісну з багатьма архітектурами, і назвав її Linux.

			У наступні роки людей дратувала комерціалізація, бо підприємці заважали користуватися безкоштовною операційною системою, що поєднує ядро Торвальдса і решту елементів Unix, відтворених Фондом вільного програмного забезпечення. Тоді вже воду каламутила не AT&T, а Microsoft.

			У часи зародження індустрії персональних комп’ютерів IMB і численні її «клони», що продавали ПК, зокрема Dell і Gateway, постачали «залізо». Тимчасом Microsoft спеціалізувалася на операційній системі, а чимало незалежних компаній із розробки програмного забезпечення — на так званих «додатках-убивцях», зокрема на текстових і графічних редакторах, електронних таблицях і базах даних. У зв’язку з цим і стався перехід на нову платформу. DOS (Disk Operating System — дискова операційна система) від Microsoft була ключовою складовою екосистеми, але не підлягала контролю. Це змінилося, коли з’явився Windows. Його прикладні програмні інтерфейси (API) суттєво спростили розробку додатків, але обмежили розробників платформою Microsoft. Конкурентні операційні системи для ПК, на зразок OS/2 від IBM, не могли пробитися. Невдовзі Microsoft скористалася домінантною операційною системою, прив’язавши до себе угодами великих клієнтів, щоб просувати власні додатки: Microsoft Word, Excel, PowerPoint, Access, а згодом Internet Explorer — браузер, що тепер зветься Microsoft Edge.

			Індустрія незалежного програмного забезпечення для ПК відходила в небуття, тоді як Microsoft прибирала до рук усі категорії додатків.

			Ось і історична рима: індустрія персональних комп’ютерів почалася з інноваційного вибуху, що знищив монополію IBM на перше покоління інформаційних технологій, та зрештою потрапила в тенета монополії другого переможця. Шукайте циклічних моделей, визначаючи подальші етапи розвитку.

			Усі сподівалися, що настільна версія Linux змінить правила гри. Не тільки стартапи, а й великі компанії, зокрема IBM, намагалися продертися нагору, тому робили якнайбільші ставки.

			Успіх Linux не обмежувався конкуренцією з Microsoft. Не­сподівано для всіх переписувалися закони індустрії програмного забезпечення. Linux стала платформою, на якій будували найкращі у світі сайти (серед найвизначніших на той час були Amazon і Google). Формувалися також нові принципи написання програм.

			У лютому 1997 року на «Linux Конґресі» у Вюрцбурґу, що в Німеччині, хакер Ерік Реймонд презентував есе «Собор і базар» (The Cathedral and the Bazaar)27, що сколихнуло спільноту Linux. Автор висунув теорію розробки програмного забезпечення на основі ідей про Linux і власного досвіду. Згодом викладена в есе теорія лягла в основу поняття «розробка відкритого програмного забезпечення». Ерік писав:

			Хто б міг подумати ще років зо п’ять тому, що, ніби за помахом чарівної палички, з’явиться операційна система світового рівня зусиллями кількох тисяч неофіційних девелоперів, які розпорошені по всій планеті й об’єднані лише тонкими павутинками мережі інтернет?.. Спільнота Linux нагадувала величезний галасливий базар із різноманітними послідовностями операцій і методів (цей базар символізують дистрибутивні сайти Linux, куди будь-хто може вносити дані). Здавалося, для того, щоб із такої мішанини виринула послідовна й стабільна система, потрібне диво, і не одне.

			Ерік виокремив низку принципів, які за кілька десятиліть сформували таку собі «біблію» розробки програмного забезпечення: програми мають випускатися часто й на початковій стадії розробки — краще оприлюднити незавершену, ніж довго відшліфовувати; користувачі — це співрозробники; «що більше очей, то швидше на поверхню випливають баги».

			Нині розробники відкритого й пропрієтарного програмного забезпечення використовують інструменти й методи, упроваджені спільнотою, яка виступала за відкриті вихідні коди. Найважливіше, що всі користувачі нинішніх інтернет-програм відчули ці принципи на практиці. Заходячи на сайти Amazon, Facebook чи Google, кожний бере участь у розробці в немислимий для епохи ПК спосіб. Ви не «співрозробник», про якого говорив Ерік Реймонд, ви не хакер, що пропонує нові фічі чи коди. Ви бета-тестер — той, хто випробовує незавершені програми, які невпинно вдосконалюються, і залишає про них відгук. Раніше подібне годі було уявити. Девелопери інтернет-програм постійно оновлюють свої додатки, тестуючи фічі на мільйонах користувачів, оцінюючи їхній вплив і відкриваючи для себе щось нове.

			Ерік завважив зміни в розробці програмного забезпечення, але 1997 року, коли він презентував «Собор і базар», ніхто не знав, що викладені в есе принципи вийдуть за межі вільного ПЗ, та й узагалі розробки програм, сформують контентні сайти на зразок Вікіпедії і зрештою спричинять революцію. Споживачі стали співтворцями сервісів для перевезень за запитом (Uber і Lyft) чи оренди житла (Airbnb).

			Мене теж запросили на конференцію у Вюрцбурґу. Моя промова називалася «Залізо, софт й інфозабезпечення» (Hardware, Software, and Infoware)28 і геть не перегукувалася з Еріковою. Мене зачаровував не тільки Linux, а й Amazon, створений на основі вільних програм, зокрема і Linux. На мою думку, Amazon уособлював нове покоління софту, що вирізняло нашу епоху серед попередніх епох комп’ютерних технологій.

			Тепер для всіх очевидно, що сайти — це додатки, а всесвітня павутина — платформа. Однак 1997 року більшість людей додатком вважала веб-браузер. Ті, хто тямить в архітектурі веб-додатків, могли вважати додатками інтернет-сервер, асоційований код і дані. Контент регулювався браузером так само, як робота з документом регулювалася Microsoft Word, а з електронною таблицею — Excel. Натомість я вважав, що контент є істотною складовою додатка і що динамічні особливості контенту визначають повністю нову модель проектування архітектури для наступної стадії, яку я назвав інфо-забезпеченням.

			Тоді як Ерік зосередився на успішності операційної системи Linux і вважав її альтернативою Microsoft Windows, мене зачаровувала мова програмування Perl, яка творила нову парадигму все­світньої мережі.

			Perl створив Ларрі Волл 1987 року, і вона розповсюджувалася безкоштовно в перших комп’ютерних мережах. Я опублікував книжку Ларрі «Програмування на Perl» (Programming Perl) 1991 року й готувався до Конференції Perl, запланованої на літо 1997-го. На ідею про конференцію мене, не змовляючись, наштовхнули двоє друзів. На початку 1997 року Карла Байга купувала в мережі книгарень Borders комп’ютерні книжки і розповіла мені, що друге видання «Програмування на Perl», яке вийшло 1996 року, увійшло того року в сотню найпопулярніших книжок Borders. Я збентежився, адже, незважаючи на популярність, про Perl майже не писали у фахових виданнях. Perl не просувала жодна компанія, тому мова лишалася поза увагою фахівців нашої індустрії.

			Потім Ендрю Шульман, автор книжки «Неавторизований Windows 95» (Unauthorized Windows 95), теж сказав дещо таке, що мене збентежило. Компанія Microsoft випустила на телебаченні серію рекламних роликів про нову технологію Active/X, що «активує інтернет». За словами Ендрю, демопрограми в цих рекламах були здебільшого написані мовою Perl. Отож Perl, а не Active/X, лежали в основі динамічного веб-контенту.

			Я обурився й вирішив здійняти галас навколо Perl. Тому на початку 1997 року зробив піар-хід, оголосивши про першу конференцію. Я хотів привернути увагу. На «Linux Конгрес» у Вюрцбурґ я теж подався, щоб розповісти про Perl.

			В есе, яке я пізніше опублікував на основі своєї доповіді на Конгресі, були такі слова: «Perl називають “скотчем інтернету”, бо, так само як для скотчу, для цієї мови можна знайти безліч несподіваних застосувань. Як декорації для фільму, склеєні скотчем, сайт можна склеїти і розірвати за пару хвилин, тому потрібні зручні інструменти і швидкі, але ефективні, рішення».

			Для мене аналогія зі скотчем ілюструвала парадигму інфо-забезпечення, у рамках якої контроль над комп’ютерами здійснюється за допомогою радше інформаційного, ніж програмного інтерфейсу. Як я тоді пояснював, посилання в інтернеті — це команди, подані комп’ютеру через динамічні документи й написані звичайною людською мовою, радше ніж через меню традиційної програми, що розкривається, де майже не застосовується людська мова.

			Далі в доповіді розглядалася історична аналогія, яка цікавила мене протягом наступних кількох років. Мені подобалося проводити паралелі між тим, що зробили з Microsoft відкрите програмне забезпечення і відкриті протоколи інтернету, і тим, як Microsoft та індустрія незалежного програмного забезпечення витіснили IBM.

			Коли я почав працювати у сфері технологій, 1978 року, IBM втрачала монополію — щось подібне переживала Microsoft 20 років потому. Провідні позиції IBM базувалися на системах із централізованим керуванням, в яких «софт» і «залізо» були тісно пов’язані. Для створення комп’ютера нового типу потрібне було нове «залізо» і нова операційна система, яка б ним керувала. Нечисленні компанії, які розробляли незалежне програмне забезпечення, мусили вибирати одного постачальника технічного забезпечення або пристосовувати програми до різних апаратних архітектур. За схожим принципом працюють нині розробники програм для телефонів, які мають створювати окремі версії для iPhone та Android. От тільки раніше проблема була серйознішою. Пригадую, як скаржився один із клієнтів у середині 1980-х років (я тоді консультував із питань документації). Клієнтом був автор графічної бібліотеки мейн­фреймів DISSPLA (інтегрованої дисплейної системи програмного забезпечення і графічної мови). Йому доводилося розробляти понад 200 версій свого софту.

			Усе змінилося, коли в серпні 1981 року IBM представила світу персональний комп’ютер. У 1980-му, усвідомивши, що компанія не встигає за розвитком нового ринку мікрокомп’ютерів, IBM відкрила в місті Бока-Ратон, що в штаті Флорида, США, спеціальний проект розробки нової обчислювальної машини. Керівництво прийняло важливе рішення: скоротити витрати і прискорити розробку, щоб створити відкриту архітектуру за допомогою стандартних засобів — зокрема й програм, отриманих за ліцензією від третіх сторін.

			Персональний комп’ютер (ПК), як потім назвали нову машину, одразу спричинив фурор. Компанія представила новинку восени 1981 року. IBM розраховувала продати 250 тисяч одиниць товару за п’ять років29. Кажуть, було продано 40 тисяч першого ж дня30; а за два роки власниками персональних комп’ютерів стали понад мільйон осіб.

			Однак керівництво IBM не прорахувало наслідків своїх рішень. На той час програмне забезпечення не було «великим гравцем» у комп’ютерній індустрії. Це була необхідна, але не значуща частина комплексної комп’ютерної системи, що зазвичай не продавалася окремо. Отож, коли треба було дати новій машині операційну систему, IBM придбала ліцензію в Microsoft і надала партнерам право продавати програму в сегменті ринку, що не підлягав контролю IBM.

			У тому сегменті назрівав вибух. IBM оприлюднила специфікації нової машини, тому після успішного запуску було розроблено десятки, а згодом і сотні «клонів» програми, сумісної з ПК. Бар’єри для виходу на ринок були такими незначними, що Майкл Делл створив компанію (названу за його прізвищем), хоч був студентом. Він збирав комп’ютери в кімнаті гуртожитку Техаського університету і продавав. Архітектура персонального комп’ютера IBM стала стандартом, що протягом наступних 20-ти років витіснив не тільки інші моделі ПК, а й міні-комп’ютерів і мейнфреймів.

			Поки сотні великих і малих підприємств розробляли «клони» ПК, IBM втратила лідерство на новому ринку. Програмне забезпечення стало новим сонцем, навколо якого оберталися гравці індустрії, а Microsoft — найважливішою компанією.

			Компанія Intel теж заробила привілейований статус завдяки сміливим рішенням. Аби жодний постачальник не став геостратегічною точкою, IBM зажадала, щоб кожний компонент відкритої апаратної архітектури ПК вироблявся щонайменше двома виробниками. Intel дотрималася вимоги, передавши права на мікропроцесори 8086 і 80286 і склавши конкуренцію AMD. Проте 1985 року Intel випустила процесор 80386 і прийняла сміливе рішення: кинути виклик IBM із розрахунку на те, що ринок «клонів» достатньо великий і готовий нехтувати вимогами IBM. Колишній технічний директор Intel Пет Джелсінджер розповів: «Члени нашого управлінського комітету, що складався з п’яти осіб, проголосували. Троє — проти, двоє — за. Одним із двох був Енді [Ґроув, виконавчий директор Intel], тому ми наважилися».

			Наступний висновок: майбутнє не стається, його творять люди. Кожне рішення може виявитися визначальним.

			До 1998 року ми були свідками циклічності історії. Microsoft скористалася позицією єдиного постачальника операційної системи для ПК й здобула монополію на настільне програмне забезпечення. Комп’ютерні програми щораз більше ускладнювалися, і Microsoft навмисне створювала перешкоди для виходу конкурентів на ринок. Незалежний програміст чи маленька компанія не могли вплинути на ринок програмного забезпечення для ПК.

			Проте відкрите програмне забезпечення і відкриті протоколи інтернету підірвали домінантні позиції Microsoft. Руйнувалися бар’єри для виходу на ринок. Може, історія й не повторюється, але таки римується.

			Користувачі дістали змогу безкоштовно випробовувати нові продукти, ба більше — створювати власні клієнтські версії, теж безкоштовно. Вихідний код став відкритим для незалежної фахової оцінки небачених масштабів. Якщо комусь не подобалася фіча, можна було додавати власні, вилучати зайві або вводити нові. Оновлення, яким користувач ділився зі спільнотою, швидко приживалося.

			Завдяки тому, що девелопери (принаймні спочатку) не намагалися конкурувати на комерційному рівні й зосереджувалися на конкретних технологічних проблемах, лишався простір для експериментів. Як часто казали, відкрите програмне забезпечення — знаряддя для тих, у кого «сверблять руки» додати щось своє. Завдяки розподіленій розробці, що дає користувачам змогу додавати нові фічі, відкриті програми «еволюціонують» до невпізнанності. Як я писав 1998 року в доповіді «Залізо, софт й інфо-забезпечення», «еволюція породжує не переможців, а розмаїття».

			Саме з огляду на розмаїття зерно майбутнього було посіяне радше вільним програмним забезпеченням й інтернетом, ніж укоріненими технологіями Microsoft.

			Хочете передбачити майбутнє? Приглядайтеся не до мейнстримних технологій, а до інноваторів «на периферії».

			Більшість із тих, хто 40 років тому започаткував індустрію програмного забезпечення для ПК, не були підприємцями. То були діти, які палко захопилися ідеєю мати власний комп. Програмування було наркотиком — ба ні, чимось кращим за наркотик, за участь у рок-гурті, та й, звісно, за будь-яку роботу, що поставала в їхній уяві. Те саме з Linux — це відкрита операційна система, якою нині користуються на ПК понад 90 мільйонів осіб. Мільярди людей користуються нею, бо це основа більшості великих сайтів. До того ж Linux — базовий код майже кожного телефона на Android. Знаєте, як називається книжка Лінуса Торвальдса про те, чому він розробив Linux? «Задля втіхи» (Just for Fun)31.

			Так само починалася всесвітня павутина. Спершу ніхто не сприймав її серйозно й не вважав інструментом заробітку. Йшлося про втіху: як це чудово — оприлюднити свою роботу; як приємно в один клік з’єднатися з компом за півсвіту; як добре підтримувати зв’язок з однодумцями з різних країн. Ми всі були ентузіастами, а деякі — ще й підприємцями.

			Власне підприємці (Білл Ґейтс, Стів Джобс і Майкл Делл в епоху персональних комп’ютерів; Джефф Безос, Ларрі Пейдж, Сергій Брін і Марк Цукерберґ в епоху інтернету) збагнули, що світ, двигуном якого є жага відкриттів й обміну досвідом, може стати колискою нової економіки. Вони знайшли фінансові ресурси, перетворили іграшку на інструмент і побудували бізнес, що став рушійною силою цілої індустрії.

			Очевидний висновок: допитливість і жага знань — ключ до майбутнього. Допитливість — це ентузіазм божевільних людей, які бачать те, чого не бачите ви... поки що не бачите.

			Розмаїття програм, розроблених навколо вільного програмного забезпечення, зумовило величезну кількість тематичної літератури і підживило мій видавничий бізнес. Писали не тільки про Perl. Моє видавництво в 1990-х роках опублікувало найпопулярніші книжки про технології: згадувана «Програмування на Perl», а ще «Вивчаємо текстовий редактор Vi» (Learning the Vi Editor), «Sed&Awk», «DNS і BIND», «Запускаємо Linux» (Running Linux), «Програмування на Python» (усе це назви, що чіпляють програмістів). Це книжки про програми окремих девелоперів, які безкоштовно розповсюджувалися в інтернеті. Зрештою, уся всесвітня мережа стала осередком відкритого доступу.

			Я розумів, що більшість авторів програм не знайомі між собою. Спільнота вільного програмного забезпечення, що сформувалася навколо Linux, не перетиналася з інтернет-громадою. Як видавець IT-літератури, я крутився в обох колах. Отож вирішив звести їх докупи. Вони повинні були усвідомити, що мають спільну діяльність.

			У квітні 1998 року я організував захід, який назвав «Самітом вільного ПЗ», де мали зібратися девелопери найважливіших програм вільного доступу.

			Кращої нагоди годі було шукати. У січні корпорація Netscape Марка Андрессена, покликана комерціалізувати браузер, запустила проект Mozilla з відкритим вихідним кодом. Netscape мусила повернутися до безкоштовних засад розповсюдження інтернет-програм через шалену конкуренцію з Microsoft. Конкуренти розробили власний браузер, який роздавали безкоштовно (щоправда, із закритим вихідним кодом), щоб «задушити Netscape»32.

			На зустріч, що відбулася в готелі Stanford Court у Пало Альто (нині готель має назву Garden Court), я запросив і Лінуса Торвальдса, і Браяна Белендорфа (одного із засновників веб-серверу Apache), і Ларрі Волла, і Ґвідо ван Росума (творця мови програмування Python), і Джеймі Завінскі (головного девелопера проекту Mozilla), а також Еріка Реймонда, Майкла Тімана (засновника і виконавчого директора компанії Cygnus Solutions, яка комерціалізувала інструменти програмування вільного ПЗ), Пола Віксі (автора й фахівця BIND (універсального каркасу для побудови елементів інтернет-інфраструктури — програми, на якій ґрунтується доменна система імен в інтернеті), Еріка Оллмана (автора програми Sendmail, яка маршрутизувала більшість електронних пошт в інтернеті).

			Чільною темою зустрічі було «вільне програмне забезпечення». У руху Річарда Столлмана за вільне ПЗ з’явилося багато ворогів. Вони виступали проти того, щоб розробники роздавали всі вихідні коди задарма, й не погоджувалися, що робити інакше — аморально. Ба більше, для багатьох людей термін «вільне ПЗ» свідчив про те, що девелопери взагалі проти комерційного використання. На нашому саміті Лінус Торвальдс зазначив: «Я й не знав, що за словом “вільний” стоїть два латинських поняття: “liber” (свобідний) і “gratis” (безкоштовний)».

			Лінус був не єдиним, хто інакше розумів слово «вільний». На окремій зустрічі Кірк Маккусик — керівник проекту Berkeley Unix — сказав мені: «Річард Столлман часто повторює, що авторське право — зло, тому нам потрібен новий термін “авторське ліво”. Ми в Берклі оперуємо поняттям “копі-райту” — відправляємо людей у Copy Central (місцевий копірувальний центр) і загадуємо робити копії». Проект Berkeley Unix розробляв ключові фічі й службові програми Unix, що лягли в основу Linux. Саме Berkeley Unix познайомив мене 1983 року з цією операційною системою. Проект здійснювався в межах давньої академічної традиції обміну знаннями. Вихідний код роздавали, щоб люди просували розробки, зокрема з комерційною метою. Єдина вимога — посилання на джерело.

			Боб Шейфлер, директор проекту Массачусетського технологічного інституту (MIT) із розробки X Window System, практикував такий самий підхід. X Window System була запроваджена 1984 року. Коли я натрапив на неї 1987-го, вона ставала стандартною віконною системою для Unix і Linux, на яку переходили майже всі розробники. Моє видавництво підготувало серію посібників із програмування на X, де ми взяли за основу специфікації MIT. Ми переписували, розширювали їх і передали права користування компаніям, які продавали нові системи на базі Unix та X. Боб підтримував мене: «Саме цього ми й прагнемо. Ми створюємо фундамент і хочемо, щоб люди на ньому будували».

			Другим наставником, що змінив мої уявлення про вільне програмне забезпечення, був розробник Perl Ларрі Волл. Коли я запитав, чому він розробив вільне ПЗ, Ларрі пояснив: для нього розробки інших фахівців були такими цінними, що він почувався зобов’язаним поділитися чимось натомість. А ще Ларрі процитував відомий вислів Стюарта Бренда у власній інтерпретації: «Інформація не хоче бути вільною. Інформація хоче бути цінною». Як більшість інших девелоперів, Ларрі збагнув: один із найкращих способів зробити інформацію (тобто програму) ціннішою — віддати її. Він розширив межі використання ПЗ не тільки для себе (адже інші програмісти вносили зміни і розширювали технічні можливості, якими міг користуватися сам Ларрі), а й для всіх користувачів. Річ у тім, що, розповсюджуючись, програмне забезпечення стає фундаментом для подальшої роботи.

			Я розумів, що розробники пропрієтарного програмного забезпечення, зокрема Microsoft, яких спільнота вільного ПЗ вважає аморальними, роблять свою інформацію цінною, обмежуючи до неї доступ. Microsoft створила величезну акціонерну вартість, але й також подарувала світові загальнодоступні персональні комп’ютери. Без цього не сформувалися би глобальні мережеві ресурси сучасного світу. Це була цінність для суспільства.

			На мою думку, Ларрі Волл і Білл Ґейтс мали багато спільного.

			Як творці інтелектуального продукту (у співпраці з іншими фахівцями) вони прийняли стратегічні рішення, щоб максимізувати його цінність. Історія показала, що обидва обрали дієві стратегії. Для мене питання полягало в тому, як максимізувати цінність радше для суспільства, ніж для окремих розробників чи компаній. За яких умов краще роздавати програмне забезпечення, ніж патентувати?

			Упродовж професійної діяльності я повсякчас замислювався над питанням: як зробити так, щоб компанія давала суспільству більше, ніж забирала?

			Хитросплетіння термінів

			Б’ючись над терміном «вільне програмне забезпечення», ми розглядали альтернативи. Майкл Тіман сказав, що в Cygnus кажуть «джерело-забезпечення». А от Ерік Реймонд пропонував зупинитися на новому терміні Open Source3, який за півтора місяця до нашої зустрічі вигадала Крістіна Петтерсон із «мозкового центру» у сфері нанотехнологій Foresight Institute. Термін уперше пролунав на зустрічі, яку організував Ларрі Оґюстен, виконавчий директор компанії VA Linux Systems.

			Ерікові Реймонду та Брюсові Перенсу, ще одному девелоперу й поборнику вільного ПЗ, так сподобалася ідея Крістіни, що вони створили неприбуткову організацію Open Source Initiative. За задумом, організація мала об’єднати ліцензії на вільне ПЗ в таку собі «металіцензію». Та все ж новий термін вживали тільки у вузькому колі фахівців.

			Не всім подобалося. «Звучить, як “open sores”4», — зазначив один з учасників зустрічі. Та всі були згодні, що назріла серйозна проблема з терміном «вільне програмне забезпечення» і що запровадження широко вживаної альтернативи буде важливим кроком уперед. Отож ми проголосували. Open Source переміг із суттєвою перевагою над «джерелом-забезпеченням», і всі прийняли новий термін.

			Це була важлива подія. Увечері я провів прес-конференцію, де зібралися журналісти з New York Times, Wall Street Journal, Mercury News (на той час — щоденна газета Кремнієвої долини з головним офісом у місті Сан-Хосе), Fortune, Forbes та багатьох інших видань США. Завдяки тому, що я налагодив зв’язки з багатьма журналістами, коли на початку 1990-х років просував комерціалізацію інтернету, вони прийшли на прес-конференцію, хоч і не знали, якої новини очікувати.

			Я посадив учасників саміту перед журналістами і розповів приблизно таку історію:

			Термін «вільне програмне забезпечення» в більшості асоціюється з рухом протесту, учасники якого вороже налаштовані проти комерційного використання програм. Щоб ви знали: усі великі компанії — зокрема й ті, в яких ви працюєте, — щодня використовують «вільне програмне забезпечення». Якщо ваша компанія має доменне ім’я в інтернеті (скажімо, nytimes.com, wsj.com чи fortune.com), то воно адмініструється тільки завдяки BIND — програмі, яку написав ось цей чоловік, Пол Віксі. Швидше за все ви користуєтеся сервером Apache, створеним командою на чолі з оцим чоловіком, Браяном Белендорфом. Для підтримки цього веб-сервера треба застосовувати такі мови програмування, як Perl і Python, а їх написали присутні тут Ларрі Волл і Ґвідо ван Россум. Якщо ви надсилаєте емейл, лист доходить до адресата за допомогою Sendmail — програми, яку написав Ерік Оллман. А як почнемо говорити про Linux, то взагалі вийде безкінечна історія. Про Linux знають усі, а його автором є ось цей чоловік — Лінус Торвальдс.

			І от яка дивовижа: усі ці хлопці лідирують на ринку інтернет-програм. Вони обійшлися без грошей венчурних капіталістів, без підтримки великих корпорацій. Вони розраховували тільки на своє круте ПЗ і роздавали його всім, хто хоче ним користуватися чи вдосконалювати його.

			У зв’язку з негативними конотаціями терміна «вільне програмне забезпечення», ми сьогодні зустрілися, поговорили й вирішили перейти на новий — Open Source.

			Протягом наступних кількох тижнів я давав багато інтерв’ю, пояснюючи, що всі найважливіші складові інтернет-інфраструктури — Open Source. Досі пам’ятаю, як люди на це реагували: дивувалися й не вірили. За кілька тижнів поняття усталилося і виникла нова мапа. Згодом ніхто й не пам’ятав, що зустріч називалася «Самітом вільного ПЗ». Відтоді її називали «Самітом Open Source».

			Ключовий висновок про те, як спрямувати погляд у майбутнє: зібрати разом людей, що живуть у ньому. Письменнику-фантасту Вільямові Ґібсону належить крилатий вислів: «Майбутнє вже настало, але ще не всюди»33. Перші розробники Linux та інтернету теж жили в майбутньому, яке підступало до решти світу. Організувавши зустріч, ми зробили перший крок і накреслили нову мапу.

			Мапа чи шлях?

			Ви маєте розпізнавати, коли дивитеся на мапу, а коли — стоїте на шляху. Порівнюйте шлях і мапу, звертаючи увагу на те, чого бракує на мапі. Саме так я завважив, що поняття «вільного програмного забезпечення Річарда Столлмана й Еріка Реймонда не включало найефективнішого вільного ПЗ — того, на якому побудований інтернет.

			Ваша мапа слугує допоміжним інструментом, а не замінює шлях. Знаючи, що попереду поворот, ви будете готові повертати. Якщо там, де ви очікували, повороту немає, мабуть, ви на хибному шляху.

			Особисто я вчився не збиватися на манівці ще з 1969 року, коли був 15-річним юнаком. Мій 17-річний брат Шон познайомив мене з людиною, яка суттєво вплинула на моє інтелектуальне становлення. Це був Джордж Саймон. Джордж був керівником загону скаутів-дослідників — бойскаутської групи для підлітків. Усього лиш керівником загону, і все ж далеко не тільки ним... Загін, до якого вступив Шон, спеціалізувався на невербальному спілкуванні.

			Пізніше Джордж проводив майстер-класи в Esalen Institute — центрі, що в 1970-х роках важив для руху за розвиток людського потенціалу не менше, ніж нині Googleplex чи Infinite Loop від Apple для Кремнієвої долини. Разом із Джорджем я навчав людей в Esalen, хоч тоді щойно закінчив школу. Його погляди сформували моє мислення на все життя.

			Джордж був одержимий ідеєю, що здавалася божевільною: мова — це своєрідна мапа. Мова визначає, що і як ми здатні бачити. Джордж вивчав роботи Альфреда Коржибскі. У 1960-х роках книжка Коржибскі «Наука і психічне здоров’я» (Science and Sanity), опублікована 1933 року, знову набула популярності здебільшого завдяки дослідженням його студента Сем’юела Хаякави.

			Коржибскі стверджував, що реальність — неосяжне поняття, адже кожний сприймає її крізь призму власної нервової системи. Собака бачить світ, геть не схожий на той, що постає перед людиною, та й люди оцінюють усе навколишнє на основі свого досвіду. Не менш вагомою є мова: досвід формується словами, якими ми послуговуємося.

			Я пройнявся цією істиною, коли оселився в маленькому містечку Себастопол у Північній Каліфорнії і тримав коней. Раніше я поглянув би на зелені луки й побачив те, що називав травою. Та, набувши досвіду, я навчився розрізняти овес, жито, грястицю, люцерну та інші види кормових трав.

			Тепер, оглядаючи луки, я бачу всі ці види, а також інші, назв яких не знаю. Озброївшись поняттями про траву, я маю мову, яка дає змогу дивитися глибше.

			Часом мова, навпаки, збиває з пантелику. Коржибські любив влаштовувати демонстрації, доводячи, що слова формують сприйняття світу. Є кумедна історія про те, як він запропонував відвідувачам свого семінару пригощатися печивом із коробки, загорнутої в коричневий папір34. За кілька секунд, поки всі наминали частування, він зірвав із коробки обгортку й показав, що роздав собачий корм. Кілька студентів вибігли з аудиторії, бо їх знудило. Ось що намагався донести Коржибські: «Щойно я продемонстрував: люди їдять не тільки їжу, а й слова. Слова більше, ніж харчі, визначають смак».

			На переконання Коржибські, чимало психологічних і соціальних відхилень зумовлені саме мовними проблемами. Наприклад, расизм, заснований на поняттях, що заперечують людськість тих, проти кого спрямований. Коржибські закликав кожного глибоко осмислювати абстрактизацію, яка перетворює реальність на твердження про реальність. Це мапи, які допомагають орієнтуватися, але й збивають зі шляху.

			Теорія Коржибські має стати нашим путівником, особливо після скандалу з фейковими новинами напередодні президентських виборів у США 2016 року. Річ була не тільки в тому, що оприлюднена інформація викликала шок (нібито Гілларі Клінтон, керівник її виборчого штабу і господар сімейної піцерії у Вашингтоні були пов’язані з організацією педофілів — так звана теорія «піцаґейт»), а й у систематичній, алгоритмічній вибірці новин, які зачіпали наперед сформовані погляди народу й роздували їх. Тепер населення всієї країни має викривлені мапи. Як ми впораємся із серйозними глобальними проблемами, коли навіть не намагаємося накреслити мапи, що відображають реальний шлях, а не ведуть за чиїмись політичними чи бізнесовими інтересами?

			Пропрацювавши з Джорджем протягом кількох років, я майже інстинктивно відчував, коли потрапляв у тенета слів про реальність. Я навчився розуміти, що переживаю насправді, ба більше — виходити за межі власного досвіду й осягати сутність. Перед лицем невідомого розвинуте сприйняття — вікно в невідоме — дозволяє накреслити кращі мапи. Користуватися старими, прямуючи новим шляхом, немає сенсу.

			В основі оригінальних наукових досліджень лежить уміння сприймати світ безпосередньо, таким, який він є, а не порпатися в старих мапах. У цій книжці я намагаюся довести, що це вміння також визначає розвиток бізнесу й технологій.

			В автобіографії «Та ви жартуєте, містере Фейнман!» (Surely You’re Joking, Mr. Feynman!)5 легендарний фізик Річард Фейнман дивувався, що студенти в Бразилії, де він деякий час читав лекції, не вміють застосовувати отримані знання. Прочитавши лекцію про поляризоване світло й показавши наочні приклади зі шматочками поляроїда, Фейнман почав запитувати студентів. Щоб відповісти, достатньо було подивитися крізь стрічки поляроїда на світло, що відбивалося від води в затоці за вікном. Якби в студентів запитали конкретну формулу (про такий собі «кут Брюстера»), вони б не замислюючись відповіли. Та їм було невтямки, що формула дає відповідь на запитання. Вони вивчили символи (мапи), але не простежували зв’язку з реальністю і не могли застосовувати знання на практиці35.

			«Дуже шкода! Розумні люде, вони стільки зусиль докладали до навчання, але через таку дурну й смішну картину світу їхня “освіта” ставала безглуздою... — писав Фейнман, — абсолютно безглуздою!»36

			Хоч як дивно, навчитися усвідомлювати, що ти в тенетах слів, що перед тобою мапа, а не шлях, — надзвичайно складно. Найголовніше, пам’ятайте, що потрібна практика. Ви не можете прочитати про це й навчитися. Необхідно практикуватися. У наступному розділі я розповім, як це робити, розбираючись із впровадженням програмного забезпечення Open Source.

			

			
				
					3		Англ.: відкрите джерело, тобто програмне забезпечення з відкритим вихідним кодом. — Прим. пер.

				

				
					4		Англ.: відкриті рани. — Прим. пер.

				

				
					5		Книжка Річарда Фейнмана «Та ви жартуєте, містере Фейнман!» вийшла друком у видавництві «Наш Формат» 2018 року. — Прим. пер.

				

			

		

	
		
			2. Глобальний мозок

			Інтернет завжди цікавив мене більше, ніж Linux, тому я рухався не туди, куди інші прихильники Open Source. Вони сперечалися про найкращі ліцензії. А от на мою думку, ліцензії не мали аж такого значення.

			Мене вразили величезна інфраструктура і бізнес-процеси нового покоління компанії Google. Діяльність Google цікавила багатьох, але фахівці гадали, що мало кому знадобляться інфраструктура чи технології Google. Вони помилялися.

			Ось вам висновок. Якщо майбутнє вже настало, але ще не всюди, шукайте його витоків, вивчайте їх і розмірковуйте, як зміниться життя, коли дивовижі стануть нормою. Чого очікувати, якщо та чи інша тенденція закріпиться?

			За кілька років я доопрацював мою теорію і написав промову «Зміна парадигми Open Source» (The Open Source Paradigm Shift), яку виголошував із сотню разів перед бізнесменами й технічними фахівцями37. Кожну зустріч я починав із запитання: «Хто користується Linux?». Іноді серед присутніх таких було лише кілька, іноді — трохи більше. Потім я запитував: «Хто користується Google?» Тоді руку піднімав майже кожний. «Ось ми й переконалися, — вів далі я, — що для вас програмне забезпечення — це те, що ви бачите на комп’ютері. Але Google побудований на Linux. Тож насправді ви всі користуєтеся Linux».

			Те, як ми сприймаємо світ, обмежує наші уявлення.

			Microsoft запровадив парадигму, за якої конкурентну перевагу і контроль над користувачами дають пропрієтарні програми, що запускаються на стаціонарному комп’ютері. Більшість прихильників вільного ПЗ або Open Source прийняли цю мапу світу і вважали Linux можливістю конкурувати з операційною системою Microsoft Windows для настільних комп’ютерів чи ноутбуків. Я ж наполягав, що програмне забезпечення Open Source перетворювалося на Intel Inside нових комп’ютерних додатків. На мою думку, програми наступного покоління мали працювати інакше й суттєво зміщувати баланс сил у комп’ютерній індустрії. Тобто для мене йшлося про дещо більше за конкуренцію Linux з усталеним ПЗ.

			Девелопери програм Open Source віддавали свою роботу задарма, тому, на переконання противників такої схеми, знецінювалося те, що раніше мало величезну цінність. Засновник Red Hat Боб Янґ сказав мені: «Моя мета — зменшити обсяг ринку операційних систем». (Утім Red Hat прагнула взяти під контроль левову частку цього маленького ринку). Поборники статус-кво, зокрема Джим Алчин з Microsoft, стверджували, що «ПЗ Open Source нищить інтелектуальну власність»38, і сумно запевняли: велика індустрія поступово зазнає краху, а заміни немає.

			Товаризація операційних систем, баз даних, серверів, браузерів і загалом програмного забезпечення справді підривала засади бізнесу Microsoft. Однак, попри нищівні наслідки, відкривалися можливості для «додатків-убивць» доби інтернету. Варто пам’ятати про цю історію, аналізуючи вплив сервісів за запитом на зразок Uber, безпілотних автомобілів і штучного інтелекту.

			Клейтон Крістенсен, автор книжок «Дилема інноватора» (The Innovator’s Dilemma) і «Рішення інноватора» (The Innovator’s Solution), запропонував теорію, яка пояснювала мої спостереження. У статті для Harvard Business Review 2004 року він сформулював такий «Закон збереження вигідних прибутків»:

			Коли на певному етапі ланцюжка створення вартості продукт стає модульним або зазнає товаризації і втрачаються вигідні прибутки, на наступному етапі відкривається можливість для вигідних прибутків з пропрієтарних продуктів39.

			Я бачив, як діє закон Крістенсена у зміні парадигми, з огляду на програмне забезпечення Open Source. Товаризація IBM базової моделі персонального комп’ютера перемістила вигідні прибутки на програмне забезпечення. Так само з’явилися нові можливості заробити, коли зі стандартного програмного забезпечення Open Source — фундаменту інтернету — сформувалася нова ніша пропрієтарних додатків.

			Google та Amazon змінили традиційні уявлення про вільне програмне забезпечення, або Open Source. Додатки будувалися на Linux, але були суто пропрієтарними. Ба більше, використовуючи й модифікуючи програмне забезпечення, обмежене вимогами найсуворішої серед ліцензій вільного ПЗ — GPL (публічної ліцензії GNU), ці сайти не потерпали від обмежень, що вписувалися в стару парадигму. GPL захищає права користувача при розповсюдженні програмного забезпечення, але веб-додатки не розповсюджують ПЗ. Такі програми на базі всесвітньої мережі надаються радше як послуга, ніж як пакетне ПЗ.

			Та найважливіше, хоч ці сайти роздавали вихідний код, користувачам складно було створити точну копію запущеного додатка. Я казав прихильникам вільного ПЗ, зокрема Річардові Столлману: прибрати до рук Amazon чи Google, навіть озброївшись усіма їхніми програмами, розробленими на Linux, неможливо40. Ці сайти не просто складаються з низки програм. Вони тримаються на величезних масивах даних, великій кількості людей і бізнес-процесів, які об’єднують, регулюють та розробляють сервіси на основі даних.

			Поки я досліджував це питання, у галузі технологій відбувалися «тектонічні зрушення» і з’являлися нові «континенти», які треба було позначати на мапі. У червні 1999 року файлообмінний сайт Napster перевернув індустрію з ніг на голову, дозволивши користувачам ділитися в мережі музичними файлами абсолютно безкоштовно. 

			Із технічного погляду, найцікавіше, що Napster, а потім й інші файло­обмінники, зокрема FreeNet, Gnutella, а трохи згодом BitTorrent, не зберігали всіх файлів в одному місці, як звичайні музичні онлайн-сервіси. Натомість файли зберігалися на жорстких дисках мільйонів користувачів інтернету. Енді Орем, один із редакторів мого видавництва, якось сказав, що нові програми позначаться передусім радше на інформаційній архітектурі, ніж на бізнес-моделі. (Історія знову повторилася 15 років потому з біткоїнами і блокчейнами).

			Децентралізація виходила за межі всесвітньої мережі. Очевидно, треба було знову переосмислювати майбутнє інтернету як платформи для додатків і контенту наступного покоління.

			Це майбутнє не обмежувалося обміном файлами. У рамках проекту SETI@home, започаткованого в середині 1999 року, користувачі інтернету реєструвалися і ділилися невикористаними обчислювальними ресурсами своїх ПК, уможливлюючи аналіз сигналів радіотелескопа щодо ознак існування позаземного розуму. З’явилася можливість розподіляти між тисячами комп’ютерів не лише файли і дані, а й обчислювальну потужність. Девелопери зрозуміли, що ефективні додатки для інтернету можуть слугувати компонентами, які запускають інші програми, — тепер це називають «веб-сервіси». API (прикладний програмний інтерфейс) не тільки дозволяв продавцеві ОС, на зразок Microsoft, давати девелоперам доступ до системних сервісів. Він став дверима, які сайт лишав прочиненими, щоб інші заходили й безпечно отримували дані.

			Джон Удел, провидець у сфері технологій, на першій «Конференції Perl» 1997 року виголосив на цю тему промову. Він зазначив: звертаючись до серверної бази даних по інформацію, сайт закодовував дані в URL (уніфікований локатор ресурсів в інтернеті), і цей URL конструювався програмою; таким чином будь-який сайт перетворювався на компонент, що запускається програмою.

			Програмісти давно використовували такі приховані ключі для віддаленого контролю над сайтами. Наприклад, пошукові рóботи — програми, за допомогою яких можна відвідувати і копіювати мільйони сайтів водночас, — були важливою складовою пошукових систем. Однак люди замислилися, як узагальнити віддалене звернення до сайтів і ввести конкретніші функції.

			Формувалася повністю нова парадигма в інформаційних технологіях. Інтернет замінював персональний комп’ютер як платформа для додатків наступного покоління. Всесвітня мережа була найважливішою складовою цієї платформи, але обмін файлами між користувачами, розподілені обчислення й месенджери на зразок ICQ свідчили, що відбуваються масштабні зміни.

			Отож у вересні 2000 року я знову зібрав людей, які, на мою думку, мали зустрітися й з’ясувати, що мають спільного.

			Ми дійшли певних висновків після того «пірингового» саміту, і на початку наступного року організували «Конференцію O’Reilly пірингових систем і веб-сервісів». До 2002-го ми перейменували її на «Конференцію O’Reilly нових технологій» і зосередилися на темі «Будівництво операційної системи інтернету».

			Досі пам’ятаю, як бентежили гостей мої теми: Napster й обмін файлами в інтернеті; розподілені обчислення і веб-сервіси. «Як це скласти докупи?» — питали вони. Для мене йшлося про різні аспекти еволюції інтернету, що перетворювався на спільну платформу для нових видів додатків.

			Пам’ятайте: викласти потрібні елементи пазлу на стіл — перший крок до того, щоб зібрати цілісну картинку.

			На першій конференції пірингових і веб-сервісів 2001 року Клей Ширкі оригінально підсумував перехід на мережеву комп’ютерну систему. Він розповів легенду про Томаса Вотсона Старшого, який керував IBM у часи зародження універсальних ЕОМ. Кажуть, Вотсон вважав, що в усьому світі має бути не більше п’яти комп’ютерів. Клей наголосив: «Тепер ми знаємо, що Вотсон помилявся». Усі розсміялися, адже у світі вже продали сотні мільйонів персональних комп’ютерів. Аж тут Клей приголомшив усіх зауваженням: «Вотсон суттєво перебільшував, достатньо й одного компа».

			Клей Ширкі мав рацію: для всіх практичних застосувань нині працює лише один комп’ютер. Google працює на більш як мільйоні серверів; застосовує сервіси, що розподіляються між ними; надає миттєвий доступ до документів і служб, що надходять від майже сотні мільйонів інших незалежних серверів до користувачів, які отримують послуги на мільярдах смартфонів і персональних комп’ютерів41. Усе це переплітається в одне ціле. Джон Ґейдж, керівник наукових досліджень Sun Microsystems, виявився доволі далекоглядним, бо ще 1985 року вклав цю ідею в гасло своєї компанії: «Мережа — це комп’ютер».

			Web 2.0

			Останній елемент пазлу знайшовся 2003 року — Web 2.0. Так само як програмне забезпечення Open Source, цей термін я лише поширював, а не запровадив.

			Один із моїх перших працівників — Дейл Доґерті, який наприкінці 1980-х допоміг перетворити O’Reilly&Associates (пізніше — O’Reilly Media) з консалтингової компанії, яка спеціалізувалася на технічній літературі, на видавництво, що публікує таку літературу. Я вважаю Дейла співзасновником. Він зацікавився онлайн-виданнями, створив наш перший проект електронних книжок 1987 року і намагався розробити платформу електронних книжок — відкриту і доступну для всіх видавців. Саме ця людина і звернула увагу на можливості всесвітньої павутини.

			Дейл Доґерті відкрив для мене мережу, познайомивши з Тімом Бернерсом-Лі влітку 1992 року. Ми відразу збагнули, що веб — важлива технологія, про яку варто написати в наступній книжці про інтернет і його комерційні можливості. Автор Ед Кролл тоді ще мало знав про веб, тому редактор O’Reilly Майк Лукідес, який працював над книжкою, написав відповідний розділ, і ми додали його, перш ніж книжка вийшла друком у жовтні 1992 року.

			Ми продали понад мільйон примірників Едової книжки «Повний посібник користувача інтернету і каталог» (The Whole Internet User’s Guide&Catalog). Нью-Йоркська громадська бібліотека назвала її однією з найважливіших книжок ХХ століття42. Саме цей посібник познайомив світ із всесвітньою павутиною. Восени 1992 року, коли ми його опублікували, в усьому світі налічувалося близько двохсот сайтів, а за кілька років — багато мільйонів.

			Згодом Дейл створив онлайн-журнал O’Reilly і назвав його GNN (Global Network Navigator — Навігатор глобальної мережі). У журналі розповідалося про людей і тенденції всесвітньої павутини, а також публікувався каталог найцікавіших сайтів. Це був перший портал (ми запустили його за рік до Yahoo!) і перший сайт із рекламою. Ми зрозуміли, що як приватна компанія не встигаємо за стрімким розвитком веб-технологій, але не хотіли втрачати контролю над O’Reilly, скориставшись венчурним капіталом. Тому 1995 року продали GNN компанії AOL. Це була перша транзакція контенту в бульбашці доткомів, що тоді назрівала.

			Коли 2000 року бульбашка лопнула, венчурні капіталісти зневірилися, а ринки завмерли. Та ми все одно були переконані, що все­світня мережа активно розвивається. І от 2003 року на семінарі для керівництва O’Reilly Media ми визначили головне завдання: «розпалити ентузіазм навколо комп’ютерної індустрії». Дейл збагнув, як виконати це завдання. Міркуючи над ідеями з Крейґом Клайном, керівником компанії MediaLive International, яка організовувала конференції і давно прагнула співпрацювати з O’Reilly, Дейл вигадав термін Web 2.0 — друге «пришестя» всесвітньої павутини після краху доткомів. Я погодився на партнерство з MediaLive в підготовці нового заходу, який ми провели наступного року. Це була «Конференція Web 2.0». Організатором і третім партнером був Джон Баттелле — письменник і підприємець медіагалузі.

			Так само як із ПЗ Open Source, ми креслили нову мапу, намагаючись скласти докупи рекламну модель Google «оплата за клік», Вікіпедію, файлообмінні системи Napster і BitTorrent, веб-сервіси, а також системи зведеного контенту на зразок блоґів. Так само як з Open Source, новий термін був суголосний духові часу, тому швидко прижився. Відбувся ребрендинг компаній, які стали «компаніями Web 2.0» і розпрощалися зі статусом доткомів, незалежно від того, чи справді робили щось нове. Де й узялися численні консультанти, які допомагали компаніям переходити на нову парадигму.

			До 2005 року я усвідомив, що треба дати детальніше визначення, і написав есе, підсумувавши всі свої знання про «Зміну парадигми Open Source». Есе називалося «Що таке Web 2.0?» (What is Web 2.0?)43. Саме завдяки йому я заробив репутацію футуриста, бо розповів про основні тенденції в інформаційних технологіях наступного покоління.

			Я не передбачив майбутнє. Я лише накреслив мапу теперішнього, на якій було видно процеси, що формували майбутній ландшафт бізнесу і технологій.

			Інтернет як платформа

			Web 2.0 сигналізував, що інтернет прийшов на зміну Windows і став головною платформою для будівництва додатків наступного покоління. Нині для нас це очевидно, тому ми дивуємося, як можна було не розуміти. Однак Netscape, що наприкінці 1990-х могла скинути Microsoft з олімпу, провалилася, бо грала за тими самими правилами, що й Microsoft. Обидві компанії користувалися старими мапами, а Google взяла нову і справді осягнула Web 2.0.

			Для Netscape термін «веб» теж означав платформу, але в рамках старої парадигми програмного забезпечення. Головним продуктом компанії був настільний додаток веб-браузер, і вона розробляла стратегію, сподіваючись скористатися домінуванням на ринку браузерів і вивести на нього дорогі серверні продукти. Колись автомобілі презентувалися як «візок без коня», щоб вставити нове у знайомі рамки. Netscape так само рекламував webtop замість desktop (десктопу або настільних програм) і планував наповнювати webtop інформаційними оновленнями й міні-додатками, які постачатимуться провайдерами інформації, що купують сервери Netscape. Теоретично контроль над стандартами відображення контенту і додатків у браузері мав забезпечити Netscape сильні позиції на новому ринку, якими тішилася Microsoft у добу ПК.

			Зрештою, веб-браузери і веб-сервери стали товарами широкого вжитку, і цінність змістилася в іншу нішу — сервіси справжньої веб-платформи.

			Google починав як веб-додаток, який не продавався і не був складовою пакету послуг, а пропонувався споживачам як сервіс. Користувачі так чи інакше платили за цей сервіс. Про пастки старої індустрії ПЗ не йшлося. Жодних планових релізів софту — тільки постійне вдосконалення продукції. Жодних ліцензій чи продажів — тільки користування. Жодного портування на інші платформи, щоб запустити софт на своєму компі, — тільки величезна гнучка база операційних систем Open Source для ПК широкого вжитку плюс власні додатки й послуги, до яких немає доступу поза межами компанії.

			«Послуги Google — це не сервер, — писав я, — а величезна кількість інтернет-серверів, це не браузер, хоч користувач отримує їх у браузері. Головний пошуковий сервіс компанії не зберігає контенту, який знаходять користувачі. Телефонна розмова відбувається не тільки на телефонах співрозмовників, а в мережі між ними, так само й Google — це ніби простір між браузером, пошуковою системою і сервером, звідки надсилається запит на контент, ніби рушійна сила чи посередник між користувачем і його онлайн-діяльністю».

			І Netscape, і Google — софтові компанії, але Netscape належала до світу софту Lotus, Microsoft, Oracle, SAP та інших компаній, які починали за часів технологічної революції 1980-х, а Google можна порівнювати з такими інтернет-додатками, як eBay, Amazon, Napster, DoubleClick та Akamai.

			Коли завершилася доба Web 2.0 і почалася доба мобільних телефонів і соціальних мереж, а нині — «інтернету речей», принцип лишився незмінним. Додатки живуть в інтернеті — між пристроєм і віддаленими серверами — а не лише на пристрої в руках користувача. У публікації «Софт, що виходить за межі девайсу» (Software Above the Level of a Single Device) я описав цей принцип: процитував фразу Девіда Стуца, головного розробника ПЗ Open Source компанії Microsoft, з його відкритого листа до компанії у зв’язку зі звільненням 2003 року44.

			Принцип досі є актуальним. Описуючи софт поза межами пристрою, я мав на увазі не тільки веб-додатки на зразок Google, а й гібридні додатки (скажімо, iTunes), що базуються на трьох ярусах софту — музичний сервіс у хмарі, особистий додаток на ПК і портативний девайс (на той час — айпод). Сьогоднішні додатки — ще більш ускладнені. До прикладу, Uber. Система (тепер уже язик не повертається називати це «додатком») одночасно запускає код дата-центрів Uber, GPS-супутників, програм відстеження руху транспорту в реальному часі й додатків на смартфонах сотень тисяч водіїв і мільйонів пасажирів. Така собі складна хореографічна постановка даних і пристроїв.

			Колективний інтелект

			Веб-додатки, які пережили крах доткомів, відрізнялися від тих, що загинули, ще й тим, що кожний на свій лад об’єднали колективний інтелект користувачів. Google — це агрегатор сотень мільйонів сайтів, розроблених людьми з усього світу. Компанія оцінює і структурує сайти за допомогою прихованих сигналів власних користувачів і розробників сайтів. Amazon не тільки об’єднує продукти світової мережі постачальників, а й дозволяє користувачам формувати базу даних продукції, писати огляди і ставити рейтинги. Отже, «силою натовпу» відсортовуються найкращі товари.

			Я побачив прояви цієї моделі в тому, як інтернет запустив глобальну співпрацю над проектами Open Source45. Згодом виявилося, що я мав рацію, і модель утвердилася. Айфон вийшов у лідери на початку мобільної доби не тільки завдяки тачскріну і модному інноваційному дизайну, а й завдяки App Store, що дозволив світовій спільноті девелоперів додавати нові фічі у вигляді додатків. Соціальні мережі на зразок YouTube, Facebook, Twitter, Instagram і Snapchat теж вийшли на високий рівень, позаяк згуртували внески мільярдів користувачів.

			Коли мене запитували, що прийшло на зміну Web 2.0, я миттю відповідав: «додатки на колективному інтелекті, що запускаються більше даними від сенсорів, ніж інформацією, яку набрали на клавіатурі люди». Без сумніву, прогрес у таких напрямках, як розпізнавання мови і зображень, відстеження руху транспорту в реальному часі й безпілотні автомобілі, залежить від величезного масиву даних, переданих сенсорами з під’єднаних пристроїв.

			Нинішня лихоманка навколо автономного транспорту передбачає не лише розробку нових алгоритмів, а й збір дедалі більшої кількості даних від водіїв про умови на дорозі, і напрочуд детальні мапи світу, мимоволі створені мільйонами користувачів. Стенфорд, перемігши у змаганнях автомобілів-рóботів DARPA Grand Challenge 2005 року, подолав 11 кілометрів за сім годин, а Google 2011-го — півтора мільйона кілометрів на звичайній автостраді. Річ у тім, що Google мала таємну зброю: автомобілі з функцією Google Street View, якими керують люди, збираючи дані з камер, GPS і LIDAR (машинне бачення, що формує тривимірну картину простору). Пітер Норвіґ, директор відділу досліджень Google, колись сказав: «Програмі штучного інтелекту найтяжче розпізнати у відеозображенні світлофор. Далі вже легше визначити зелений або червоний, коли відомо, що є світлофор». (Із роками розпізнавання стало простішою задачею, але мова не про те).

			Нині такі компанії, як Tesla й Uber, намагаються стати лідерами в галузі безпілотних автомобілів, бо мають великий автопарк належної техніки, сенсори якої використовуються для конкретних задач, а також для алгоритмічних систем майбутнього. Та не забуваймо: тими автомобілями керують люди. Дані, які автівки фіксують, — це наступний етап згуртування колективного інтелекту мільярдів добре оснащених користувачів.

			Наступний Intel Inside — інформація

			Інформація користувачів, що формує колективний інтелект, — здавалося б, фантастика. На початку ХХІ століття більшість людей тішилася сайтами, які наповнюють користувачі (на зразок Вікіпедії), чи новими соціальними мережами (на зразок блоґів), сприймаючи великі можливості як утопію. Я наполягав, що інформація визначатиме домінування на ринку для таких компаній, як Google і Amazon. В одній тогочасній промові я підкреслив: «Революція Web 2.0 почалася з “колективного інтелекту”, а закінчиться “наступним Intel Inside — інформацією”».

			Intel разом із Microsoft завоювала монополію на ринку персональних комп’ютерів настільки, що на кожному ПК красувалася наліпка Intel Inside. Компанії Intel це вдалося, бо вона стала єдиним постачальником процесорів — мозку комп’ютерів. Компанії Microsoft — бо вона контролювала доступ до своєї операційної системи.

			Софт Open Source й інтернет-протоколи відкритої комунікації змінили правила гри для Microsoft та Intel. Утім моя мапа підказувала, що гру не закінчено. Спираючись на «закон збереження вигідних прибутків» Клейтона Крістенсена, я знав, що слід очікувати зміщення цінностей. Новою цінністю мала стати інформація. Я був переконаний, що, досягнувши критичної маси даних, які вносять користувачі, ми матимемо так звані «мережеві ефекти».

			Термін «мережевий ефект» означає: що більше людей користуються системами, то більше користі дають такі системи. Один телефон — не дуже корисна річ, та, коли цим пристроєм користується достатня кількість людей, решта не може не приєднатися до мережі. Так само соціальні мережі намагалися сформувати щонайбільші бази користувачів, позаяк синхронізація відбувається не за рахунок програми, а за рахунок кількості людей, які послуговуються одним сервісом.

			Мережеві ефекти, які я простежував, спершу були не такими помітними і були пов’язані з тим, що компанії вчилися заживати плодів із внесків користувачів. Barnes&Noble пропонувала ті самі товари, що й Amazon, але остання збирала набагато більше клієнтських відгуків і коментарів. Люди зверталися до компанії не тільки по товари, а й по колективний інтелект клієнтів. Так само, на додачу до кращих алгоритмів і готовності Google вдосконалювати продукцію, сервіс Google Search поліпшувався ще й тому, що ним користувалося дедалі більше людей. Це означало, що Google акумулювала більше даних і вчилася швидше за конкурентів, а отже, незмінно випереджала інші компанії.

			Якщо повернутися до питання про наступного лідера у виробництві безпілотних автомобілів: важить не так найкраще програмне забезпечення, як володіння найбільшою кількістю інформації.

			Керівництво Uber 2016 року запевняло, що сотні мільйонів кілометрів даних від водійських і пасажирських додатків — беззаперечна перевага. Та якось не віриться, що дані з додатків на смартфонах колись дорівняються до величезного масиву інформації, що Google збирає за допомогою спеціального оснащення. Тому Uber відчайдушно прагне надавати послуги, використовуючи безпілотні автомобілі, навіть якщо без водіїв не обійтися ще багато років. Tesla також отримує детальні телеметричні дані з кожної машини, а у випадку автомобілів на самокеруванні другого покоління — ще й дані високоякісних камер і радарів. А от автовиробники без такої переваги сумніваються, чи достатньо даних збиратимуть сенсори для уникнення аварій чи автоматичного паркування, щоб можна було сміливо конкурувати.

			Звісно, багато залежить не тільки від кількості інформації, а й від того, чи розумно її використовують. У цьому Google, Tesla та Uber суттєво випереджають традиційні автопідприємства.

			Кінець циклічності софту

			За доби персональних комп’ютерів ми звикли сприймати програмне забезпечення як артефакт. Компаніям довелося сприймати його як послугу. Отже, кардинально змінився підхід до розробки програм. Над цією ідеєю я працював менше, ніж над трьома поперед­німи. Проте ще 2005 року було очевидно: те, що ми називали ітеративною розробкою з управлінням потоком даних, орієнтованою на користувача, стане новою нормою. Софт, вбудований у так звану «хмару», постійно оновлюється.

			Та річ не тільки в тім, що оновлення відбувається набагато швидше, ніж за часів ПЗ для персональних комп’ютерів. Нинішній софт розробляється відповідно до того, що роблять користувачі в реальному часі — девелопери незмінно дістають інформацію завдяки A/B тестуванню фіч на певних групах користувачів й оцінці того, що краще працює. Таким чином, співпраця в розробці софту Open Source («що більше очей, то швидше на поверхню випливають баги») досягла логічної точки розвитку й повністю відійшла від колишньої моделі ліцензування вільного ПЗ або Open Source.

			Я чіткіше уявляв майбутнє, бо мав кориснішу мапу, не зациклену на змаганні між ліцензійними моделями пропрієтарного й вільного програмного забезпечення. Вкрай важливо мати належні орієнтири. Хоч мені все одно знадобилося багато років, щоб достатньо вивчити ландшафт і заповнити всі прогалини на мапі.

			Векторне мислення

			Усі ми розуміємо, що світ змінюється, але зазвичай чіпляємося за знайомі моделі й обмежуємо власне мислення. Через це ми проґавлюємо сучасні тенденції й не запитуємо себе: «Що буде далі?». Крім того, ми не враховуємо, що деякі тенденції виявляються потужнішими за решту, розвиваються стрімкіше або радше радикально змінюють напрямок, ніж продовжують знайомі процеси.

			Я почав передбачати майбутнє, а не просто зважати на тенденції, коли вільне програмне забезпечення лишило програми на другому місці, вивівши на перше інтернет. Нове спостереження вкупі зі знан­нями про початок історії ПК і розквіт Microsoft, а також масштабну мережу співпраці завдяки інтернету, — ось що я називаю «векторним мисленням».

			У математиці вектор — це величина з числовим значенням і напрямком. Потрібно враховувати обидва виміри. Найвідоміші «закони» в комп’ютерній індустрії — це передусім описи векторів.

			Відповідно до закону Мура, який сформулював 1965 року співзасновник Intel Ґордон Мур, кількість транзисторів інтегральної мікросхеми щороку подвоюватиметься, і тоді тенденція видавалася незмінною. Проте Мур переглянув прогноз 1975 року: кількість транзисторів подвоюватиметься кожних два роки. Керівник Intel Девід Гаус висунув ідею, що технічні параметри ставатимуть десь удвічі потужнішими кожних півтора року. Гаус пояснив це збільшенням швидкості процесора, а також щільності кристала. Цей прогноз переважно й справджувався в наступні десятиліття.

			Якось у Сан-Франциско років сім чи вісім тому, обідаючи з Рейдом Гофманом, співзасновником та головою правління LinkedIn, і сенатором-демократом від штату Род-Айленд Шелдоном Вайтгаусом, я почув тлумачення закону Мура, що згодом набуло популярності і стало моїм улюбленим. Розмова була такою: «Мабуть, закон Мура буде застосовуватися навіть в охороні здоров’я», — сказав я. «Що таке “закон Мура”?» — спитав сенатор. «Я вам так поясню, сенаторе, — втрутився Рейд. — От у Вашингтоні припускають, що товари щороку коштують більше, а функціонують менше. То ось у Кремнієвій долині навпаки: усі сподіваються, що продукція щороку дешевшає, а функціонує більше».

			Хай яке формулювання взяти (власне, закон Мура чи процеси, що з нього випливають: зростає швидкість пам’яті і щільність її елементів, зростає обсяг вінчестерів, розростаються мережеві взаємозв’язки, монітори дешевшають, а роздільна здатність збільшується, — та інші ознаки прогресу, про які говорить «закон Гофмана» — так я його тепер називаю), щороку технологічні продукти справді коштують менше, а функціонують більше. Тривалий час так було.

			У «законі Гофмана» та в потужних двигунах комп’ютерної індустрії вектор — очевидний. Ми не обов’язково знаємо, де очікувати наступного кроку вперед, але достатньо орієнтирів свідчать, що слід очікувати незмінно стрімкого розвитку.

			Однак слід завжди бути напоготові, адже кардинальні зміни, за яких старе поступається місцем докорінно новому, можуть статися будь-якої миті. Скажімо, з огляду на фізичні межі щільності транзистора ми розуміємо, що закон Мура не може діяти вічно. Без прориву (якоїсь квантової обчислювальної техніки на субатомних частинках) щільність транзистора обмежується розміром атома, тому ще кілька поколінь — і ми досягнемо межі. Та все ж, попри сповільнення закону Мура, багатоядерні процесори стали чудовим тимчасовим рішенням для індустрії. Хоч наші транзистори і тактова частота наближаються до ліміту, швидкість обробки даних усе одно зростає.

			Вектори — ефективний спосіб сприйняття чітко визначених тенденцій (на зразок закону Мура). Крім того, за ними можна осмислити практично будь-які мінливі поняття. Майбутнє — це підсумкове значення мільйонів цікавих векторів, які несподівано складаються в єдиний малюнок. Треба вміти виокремлювати важливі вектори, переплітати їх у цілісне плетиво й розпізнавати в ньому майбутнє.

			Завваживши нову тенденцію, за браку мірила для визначення вектора (із числовим значенням і напрямком), ми в O’Reilly Media все одно креслимо лінію і подовжуємо її з надходженням додаткових даних. Це не обов’язково робити свідомо. Натомість головна умова — пильність, готовність сприймати нову інформацію, бачити різноманітні сценарії, варіанти майбутнього. Усі альтернативи — можливі, але поступово сходять нанівець, змішуючись у теперішньому. Це «новини з майбутнього», як влучно завважила одна людина. (То був Ловренс Вілкінсон, співзасновник компанії Global Business Network, що запровадила інструмент «сценарне планування». Я познайомився з ним 2005 року).

			До прикладу, розгляньмо, як O’Reilly Media виявила вектор «колективного інтелекту»:

			1. У кінці 1980-х — на початку 1990-х формувалася спільнота Unix, і розробка програмного забезпечення була колективною. Так зароджувалося те, що ми пізніше назвали програмним забезпеченням Open Source.

			2. Працюючи над першими книжками, ми й самі практикували щось подібне до «краудсорсингу». Я написав книжку 1987 року, яку назвав «UUCP і Usenet» (Managing UUCP and Usenet). У ній розповів, як користуватися програмою UUCP (акронім від англійського: Unix-to-Unix Copy Program), щоб під’єднатися до Usenet — дистрибутивної системи комутованого доступу, попередниці нинішніх соціальних мереж. Через Usenet девелопери софту з усього світу спілкувалися про роботу, давали один одному поради й підказки та обговорювали майже все — від сексу до політики. Перше видання базувалося на моєму досвіді під’єднання до Usenet, але обмеженому. Читачі надсилали мені інформацію про додаткове обладнання, якого в мене не було, і писали про такі тонкощі, що не вкладалися в голові: «Це скрипт чату, щоб надсилати сигнал через світч Develcon» або «Це штирі, щоб під’єднуватися до кабелю RS-232» для модемів певного бренда.

			Ми перевидавали книжку приблизно кожні півроку, і щоразу додавали 30–40 сторінок, де майже вся інформація базувалася на коментарях читачів. Протягом трьох років книжка розрослася з 80-ти до понад 200 сторінок. Мабуть, це була перша друкована версія Вікі.

			Намагаючись у друкованому виданні відтворити систему посилань всесвітньої мережі, 1992 року я замислив написати у співавторстві з колегами книжку «Технічні засоби Unix» (Unix Power Tools) з порадами й рекомендаціями від сотень користувачів інтернету. Це була така собі мережа гіперпосилань: короткі статті, кожну з яких можна читати окремо, а в них посилання на додаткові статті з інструкціями й довідками. Довідкову інформацію ми зі співаторами Джеррі Піком і Майком Лукідесом обирали так, щоб читачі розібралися в «краудсорсингу».

			3. Потім 1992 і 1993 років ми перетворили «повний інтернет-каталог» на GNN — Навігатор глобальної мережі. Ми щодня вишукували найкращі сайти, що з’являлися в мережі, і формували розлогий каталог функціональних можливостей, які, ніби за помахом чарівної палички, відкривалися завдяки світовій спільноті. Завдяки людям, які розвивали свої захоплення, творячи неймовірні речі.

			4. Із появою пошукових рóботів 1994 року, ми спостерігали за першими пошуковиками, які автоматично добирали посилання не тільки на найкращі, а взагалі на будь-які сайти. Отож 1998 року, коли запустився сервіс Google і показав набагато кращі результати, стало очевидно, що у веб-лінках знайдено прихований інтелект. Лінк не просто відсилав до сторінки, яку раніше пошуковий рóбот міг не помітити, а давав можливість відкривати новий контент у мережі. Кількість лінків також засвідчувала цінність сайту. Кожний сайт, який давав посилання на інші, мав зворотні посилання на себе. Лінки і їхня якість підказували пошуковій системі, яку цінність має відповідна сторінка. Як довго сайт у мережі? Скільки користувачів зробили на нього посилання? Чи цінними видалися людям лінки на цьому сайті? Ба більше, користувачі обмінювалися враженнями завдяки «видимому тексту посилання» — словам документа-джерела, які слугують гіперлінком. Google знайшов золоту жилу даних, і його вже було не спинити.

			Мені запам’ятався захоплений пост у блозі Роберта Скобла про людський фактор у робóті пошукових систем: «Я щойно відкрив для себе новий ресторан у Сіетлі. Сайту в Google немає, але завтра буде, бо я надіслав посилання на цей заклад!».

			5. Далі, 1995 року, ми побачили, як компанії eBay і Craigslist застосували краудсорсинг до продуктів і послуг. Тож усвідомили, що магічний конгломерат мільйонів користувачів породжує нові види послуг, та, не обмежуючись «контентом», виходить на фізичний рівень.

			6. Ми спостерігали, як Amazon переганяє Barnes&Noble та Borders у галузі онлайн-продажу книжок. Amazon застосовувала ті самі принципи, що й Google, розробляючи кращу пошукову систему для ефективної електронної торгівлі. Barnes&Noble дотримувалася такої самої моделі, що й у роздрібних крамницях: дозволяла видавцям оплачувати розміщення інформації про них у пошуковику, тому на пошуковий запит, скажімо, про комп’ютерну книжку з JavaScript чи Perl видавалася книжка видавця, який найбільше заплатив. А от Amazon вибирав найбільш «підхожу» книжку, враховуючи різноманітні сигнали: рівень продажів, позитивні відгуки, зовнішні посилання з Amazon Associates та інші дані, засновані на колективному інтелекті. Ми завжди тішилися, коли знаходили свої книжки в топі пошуковика Amazon, бо знали, про що це свідчить: десятки тисяч читачів вважали наші книжки найкращими.

			Отож 2004 року, проаналізувавши всі розглянуті вище тенденції, я обмірковував визначення Web 2.0 і намагався зрозуміти, що вирізняє компанії, які витримали крах доткомів. Стало очевидно, що всі, хто «вижив», створювали продукти, так чи інакше об’єднуючи внески користувачів.

			Коли 2009 року я написав «Веб-урегулювання: Web 2.0 п’ять років потому» (Web Squared: Web 2.0 Five Years On), було зрозуміло, чого очікувати далі. «Революція смартфонів перемістила мережу з робочих столів у кишені, — писав я. — Додатками, створеними за допомогою колективного інтелекту, тепер управляють не клавіші, а сенсори. Наші телефони й фотоапарати стали очима й вухами додатків; сенсори фіксують рухи й місця розташування, підказуючи, де ми перебуваємо, на що дивимося і з якою швидкістю пересуваємося. Пристрої збирають, відображають і застосовують дані в реальному часі. Технології заполонили наше життя»46.

			«Всесвітня мережа — це вже не сукупність статичних сторінок HTML, які описують щось із нашого світу, — писав я далі. — Мережа дедалі більше стає окремим світом. Усе й усі, що є в реальності, кидають “інформаційну тінь”, відбиток даних. За умови розумного відо­браження й обробки даних, відкриваються надзвичайні можливості й перспективи».

			Однак варто наголосити: виявивши вектор, ви не обов’язково зрозумієте значення. Так, ще 2009 року я збагнув, що сенсори — ключ до розвитку додатків нового покоління, але я не передбачив прориву Google в галузі безпілотних автомобілів чи революцію Uber у сфері транспорту за запитом, яка сталася завдяки телефонним сенсорам.

			До того ж я не переймався реалізацією власних передбачень. Журналіст Джон Дворак, що спеціалізується на технологіях, якось нагадав мені, що в часи зародження всесвітньої мережі я впевнено прогнозував появу ринку, де будуть продавати й купувати доменні імена. Я знав, що доменні імена стануть вкрай цінними, але жодного собі не придбав.

			Виявивши тенденцію, вам буде легше розпізнати найважливіші події, адже це кроки на шляху вздовж вектора, де рух невпинно прискорюється. Підприємці й винахідники, як влучно зазначив Воллес Стівенс, завзято «шукають можливого в можливому»47. Тобто уявлення про те, як люди мислитимуть у майбутньому, допоможе вам завважувати і враховувати деталі.

			Twitter — великі можливості непрограмістів

			Я зробив великий крок уперед, коли почав сприймати інтернет як операційну систему для додатків наступного покоління. До 2010 року ця ідея утвердилася в індустрії інформаційних технологій. Відтоді девелопери розробляли додатки на основі даних інтернет-сервісів — місце розташування, результати пошуку, соціальні мережі, музика, продукти тощо. Стартапи вже не створювали локальних додатків у власних дата-центрах. Вони перемістилися в те, що нині зветься хмарою. Мені вже не треба було проповідувати цих істин.

			Щиро кажучи, я був готовий рухатися далі. От як у вірші Томаса Еліота: потрібні слова приходять запізно, або такими, що їх неможливо вимовити; і кожна спроба — новий початок, штурм хаотичних думок...48

			Я втомився розповідати про Web 2.0. Назрівало щось значно більше за хмарну платформу для комп’ютерних додатків. Соціальні мережі засвідчували, що інтернет пов’язує людей на глобальному рівні, і я замислився над іншою метафорою. Метафора — це своєрідна мапа; часом це все, що ми маємо, уперше ступаючи на нову, затуманену землю.

			Я очікував «кембрійського вибуху» в додатках колективного інтелекту, які істотно відрізнялися від додатків для настільних комп’ютерів. Смартфони вклали камеру в руки кожного, а Twitter забезпечив платформу, звідки можна в реальному часі знайомити світ зі своїми фотографіями і текстовими повідомленнями. Мільярди людей і пристроїв переплелися, утворивши глобальний мозок. Той мозок — то всі ми, підключені до мережі й наділені суперсилою.

			Twitter був родючим ґрунтом для нових винаходів. Три «фішки», які ми нині сприймаємо як належне, спершу створили користувачі, а вже потім стали невіддільною частиною звичного для всіх сервісу. Символ @ у відповідь на повідомлення другого користувача з’явився в листопаді 2006 року, але платформа офіційно задіяла його у травні 2007-го, коли Twitter став місцем для спілкування й оновлення статусів49. Перший ретвіт (пересилання чийогось повідомлення) опублікували у квітні 2007-го, а офіційною фічею Twitter зробили лише 2009-го.

			У серпні 2007 року Кріс Мессіна запропонував використовувати символ #, позначаючи події або групи твітів50. Ми збагнули, якою потужною стала ця платформа колективних знань і настроїв, за кілька місяців, під час страшної пожежі в Сан-Дієго51. Гештеги, як їх почали називати, уже були всюди. Більшість не приживалася, але, якщо достатньо багато людей постили найпопулярніший гештег, здавалося, ніби справджуються слова Обі-Вана Кенобі із «Зоряних війн» (Star Wars): «Я відчув значні коливання Сили... ніби раптом пролунали мільйони голосів...».

			Ті голоси кричали: #вибориІран; #Гаїтіземлетрус; #захопиВоллСтрит.

			У липні 2009-го Twitter відгукнувся на інновації і почав давати гештеги з гіперлінками, щоб користувачі забивали їх у пошук. Тоді вже можна було переглядати пости на «трендові теми» (алгоритми групували схожі події з різними гештегами), та оливи до вогню долили гіперлінки52.

			Коли на Twitter почали додавати фотографії (знову зовнішній девелопер подбав про фічі, що навіть не уявлялися розробникові платформи), сервіс став іще могутнішим, бо тримав руку на пульсі світу в реальному часі53. Скажімо, 15 січня 2009 року Джим Ганраган запостив перший твіт за чотири хвилини після того, як капітан Саллі Салленберґер посадив літак рейсу 1549 US Airways на річку Гудзон54. Птахи пошкодили обидва двигуни літака, що й спричинило аварійну посадку. За кілька хвилин Дженіс Крамс сфотографувала на айфон пасажирів, що стояли на крилі літака, і розмістила фото на Twitter через додаток TwitPic на телефоні знайомого55. Інформація розійшлася по всьому світі задовго до того, як новину поширили телеканали.

			Facebook теж впливає на світову інформацію. Так, 2010 року єгиптянин Ваель Ґонім, який працював у Google, створив сторінку We Are All Khaled Said (Ми всі — Халед Саїд) пам’яті молодого співвітчизника, якого поліція замордувала до смерті56. Сторінка на ФБ згуртувала організаторів антиурядових протестів, що 25 січня 2011 року переросли в революцію.

			Та й Вікіпедія — тепер осередок формування колективного інтелекту світу в реальному часі. Після Великого тохокуського землетрусу й цунамі в Японії, що 2011 року спричинили аварію на атомній електростанції «Фукусіма-1», я затамувавши подих стежив, як сторінка на Вікіпедії з коротким повідомленням ламаною англійською блискавично перетворилася на повноцінну енциклопедичну статтю. Перший допис з’явився за півгодини після землетрусу, ще до того, як вдарило цунамі. Невдовзі сотні, потім тисячі дописувачів лишили 5 тисяч інформаційних повідомлень, створивши детальний і вірогідний матеріал про катастрофу. На деяких лекціях я досі показую слухачам графічні зображення дивовижної трансформації сторінки. Мабуть, кожний, побачивши таке, не стримається й вигукне: ХЗ!

			Не менш дивовижними є «закадрові» дискусії на сторінках «обговорення» Вікіпедії, де сперечаються про зміст опублікованих статей. У чудовій книжці «Відкриття по-новому» (Reinventing Discovery) про те, чого може навчити науку інтернет, Майкл Нільсен пише: «Вікіпедія — не енциклопедія. Це віртуальне місто. Воно експортує у світ енциклопедичні статті, які живуть власним внутрішнім життям»57.

			Щоб не відставати від стрімкого розвитку блоґосфери й соціальних мереж, Google пришвидшив пошукового рóбота, тому запити в Google теж працюють у реальному часі. Завдяки цьому інформація стала передаватися набагато швидше, а отже, сильніше впливати. Тепер новини, ідеї й картинки розмножуються в «глобальному мозку» за секунди, а не за тижні чи місяці, як раніше.

			Певною мірою, нічого нового. «Глобальний мозок» був завжди. Виступаючи на моїй «Конференції перспективних технологій» 2005 року, Джефф Безос процитував слова фахівця з комп’ютерних наук Денні Гілліса: «Глобальна свідомість — це та штука, яка вирішила, що ємності для кави без кофеїну будуть помаранчевими». Ідея про те, що помаранчевий колір символізує продукцію без кофеїну, зародилася за часів Другої світової війни, коли компанія Sanka рекламувала бренд, роздаючи ресторанам США кавники з помаранчевою ручкою. Ідея утвердилася — універсальною не стала, але поширилася. На якомусь етапі вона вже належала не Sanka, а всьому світові.

			Асоціативний зв’язок між помаранчевим кольором і напоєм без кофеїну — це приклад інформації, що сама поширюється між людьми, яку Річард Докінз назвав мемом. Нині для нас меми — це перед­усім картинки або гасла, що публікуються в соціальних мережах, та насправді будь-яка велика ідея, що утверджується, називається мемом. Томас Генрі Гакслі, на прізвисько Бульдог Дарвіна, писав 1880 року: «Боротьба за виживання точиться в інтелектуальному світі не менше, ніж у фізичному. Теорія — це вид мислення, і її право на існування залежить від того, чи здатна вона проти­стояти загрозі знищення»58.

			Знання передавалися від людини до людини ще до появи писемності. Та друкарні доносили ідеї й новини з віддалених куточків Землі — спершу зі швидкістю піших посланців, потім зі швидкістю коней, а згодом зі швидкістю пароплавів і потягів. Перші електрон­ні повідомлення телефоном і телеграфом скоротили термін передачі новин з тижнів чи місяців до хвилин. Із появою радіо й телебачення новини поширювалися миттєво, але створення і перевірка інформаційних повідомлень забирали багато часу. Над цим працювали в окремих кабінетах і конференц-залах, з огляду на обмежену кількість приймачів миттєвої інформації. Усе змінив інтернет, а ще більше — смартфони, під’єднані до інтернету. Будь-хто може поширити будь-яку інформацію будь-якої хвилини, а решта — миттю скопіювати й передати далі.

			У мережі стрімко поширюються не тільки ідеї й сенсації (новини про останні події). Кажуть, інформація «розлітається» в інтернеті, але так само й шкідливі програми, хочемо ми цього чи ні. Утім набагато більше за капосні віруси нам дошкуляють програми, які ми використовуємо добровільно.

			У прекрасній історії зародження сучасних комп’ютерних систем «Собор Тюринґа» (Turing’s Cathedral) Джордж Дайсон наголошує, що перші ідеологи цифрових обчислень усвідомлювали, що пересилання «кодів», тобто програм, від одного комп’ютера до другого, подібне до поширення вірусів, а може й складніших живих організмів, які вселяються в «господаря» і запускають його системи, відтворюючи програму.

			«Цифрові організми відтворювалися, живилися й винагороджувалися пропорційно до того, що вміли робити: розв’язувати арифметичні задачі, обробляти словесні повідомлення, розробляти ядерну зброю чи складати звіти про рух грошових коштів. Творці таких організмів казково розбагатіли, — пише Дайсон. — Цифрові організми вплинули на атмосферу комп’ютерних систем так само, як перші бактерії, що виробляли кисень і визначили розвиток життя на Землі. Перші програми злилися в операційні системи, утворивши мільйони рядків кодів. Це дало нам змогу ефективніше управляти комп’ютерами, а комп’ютерам — нами. Програми навчилися ділитися на пакети, переміщуватися мережею, виправляти будь-які помилки, що виникають на шляху, і знову асемблюватися в точці призначення. У них усе — музика, зображення, голос, знання, інформація про друзів, статус, гроші і секс (тобто найцінніше для людей). Тож програми забезпечені безмежними ресурсами і формують багатоклітинні організми, які запускаються на різноманітних процесорах, так само як геноми — на різних клітинах»59.

			Приєднуючись до мережі або завантажуючи новий додаток на телефон, люди відтворюють код на своєму пристрої. Вони взаємодіють із програмою, і вона змінює їхню поведінку. Це стосується всіх програм, але за доби інтернету низка програм власне націлена на те, щоб користувачі обмінювалися. Таким чином «глобальний мозок» активно розширюється.

			«Думки» мозку відрізняються від думок людини або не об’єд­на­но­го мережею суспільства. З одного боку, ці думки формують координовану пам’ять нечуваних обсягів, ба навіть несподівано оригінальне мислення і нові види співпраці; з іншого боку, призводять до того, що дезінформація сприймається як правда, дають змогу здійснювати руйнівні атаки на суспільство, коли одна частина мережі прагне здобути гору над іншими (спам, фальсифікації, маніпуляції фінансових ринків протягом останніх десятиліть чи навала фейкових новин під час президентських виборів у США 2016 року).

			Мабуть, найдивовижніше, що «глобальний мозок» потроху набуває тілесної подоби. Він має очі й вуха (мільярди під’єднаних камер і мікрофонів), орієнтується в просторі й фіксує переміщення (GPS і сенсори руху) набагато точніше за людину, а зі спеціальними сенсорами проводить збір даних, суттєво перевершуючи людину.

			Тепер «мозок» рухається. Безпілотні автомобілі демонструють неймовірні можливості «глобального мозку»: їхня пам’ять зберігає здобуту водіями інформацію про дороги, яку записали дивовижні сенсори. Безперечно, здатність «глобального мозку» перетинати межу фізичного світу проявляється не в рóботах, а в мережевих додатках, які скеровують діяльність людини.

			Зазвичай можна виокремити компанію або групу компаній, які уособлюють наступну хвилю розвитку технологій. У таких компаній слід учитися, креслячи мапу майбутнього.

			Я креслив свою мапу з 1998 по 2005 рік, намагаючись зрозуміти, чого можна навчитися від Amazon і Google. Тепер компаніями, у діяль­ності яких найбільше простежуються тенденції, що визначають майбутнє, є конкуренти Uber і Lyft.

			Багато читачів, мабуть, не погодяться, що Uber — зразкова модель економіки майбутнього, заснованої на технологіях. Адже з цією компанією майже з перших днів її існування було пов’язано безліч проблем. Критики сумніваються, чи створює вона для водіїв можливості заробітку, і підозрюють, що насправді її система — це пастка, бо Uber обіцяє водіям прибутки, яких не може забезпечити60. Міську владу обурюють безсоромні конфронтації керівництва Uber з органами управління, та й те, що за допомогою технологій компанія уникає розслідувань своєї діяльності61. Конкуренти судяться з Uber, звинувачуючи у використанні крадених технологій62. Колишні працівники розповідають про нестерпні умови праці, зокрема про сексуальні домагання63.

			Ми забуваємо, що люди, які творять майбутнє, руйнують перешкоди, нищать конкурентів і захоплюють нову індустрію силою й інтелектом. Іноді не обійтися без брудних прийомів. Томас Едісон і Джон Рокфеллер, Білл Ґейтс і Ларрі Еллісон — усіх їх на певному етапі кар’єри нещадно ганили. Коли я починав працювати в інформаційних технологіях, Microsoft називали не інакше як «імперією зла».

			Хай що б ви думали про Uber, вплив цієї компанії на економіку — беззаперечний. Якщо ми хочемо осмислити майбутнє, треба зрозуміти Uber. Подобається вам чи ні, ця компанія втілює все те, що технології змінюють на ринку праці.

			Менший її конкурент, Lyft, — більш ідеалістична компанія, що дбає про своїх працівників, але дотримується тієї самої бізнес-моделі. Кожний із конкурентів запровадив важливі інновації, які потім скопіював другий. Багато в чому це партнери, що разом творять майбутнє у сфері міських перевезень. Далі ми детальніше розберемося, що таке Lyft та Uber.

		

	
		
			3. Нова реальність Lyft та Uber

			Улітку 2000 року ми з командою працювали з Деном і Мередит Бімами з консалтингової компанії Beam Inc. стосовно стратегічного планування для O’Reilly. У нас уже був не один бізнес, а три: видавництво, організація конференцій та публікація онлайн-матеріалів. Наші аудиторії взаємодоповнювалися, але кожна з трьох вимагала різних підходів до інвестицій, стратегій виходу на ринок і прибутків. Нам треба було узгодити різні напрямки і сформувати єдиний план дій.

			Ден і Мередит допомагають компаніям малювати схеми-мапи чи то бізнес-моделі — малюнки на одну сторінку, де, за словами подружжя, одразу видно, «як співіснують елементи бізнесу, даючи перевагу на ринку і піднімаючи вартість бізнесу».

			Біми показали нам бізнес-модель Southwest Airlines, яку розробив Майкл Портер. На наведеній далі схемі ви бачите, як перетинаються різні орієнтири діяльності Southwest: без вибору місця; двоточкові маршрути; без зв’язків з іншими авіалініями — усе це цілісна стратегія, яка дозволяє Southwest виставляти низькі тарифи, задовольнятися мінімумом наземного персоналу і мати швидкий товарообіг.

			Здається, ніби компанії, які продають однакові товари і послуги, мають однаковий бізнес. Проте Біми гадають інакше.

			Southwest — це справді авіалінія, так само як безліч інших, але її бізнес-модель, тобто принцип, за яким переплітаються орієнтири діяльності, створюють споживчу цінність компанії і надають їй перевагу на ринку, суттєво відрізняється від розгалужених моделей традиційних авіакомпаній. Так само й ми намагалися збагнути, чим вирізняємося серед конкурентів у сфері видавництва технічної літератури й організації конференцій.
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			Біми закликають клієнтів визначитися з позицією на ринку і стратегією компанії, а також вирішити, до чого вони прагнуть. Таким чином ми, керівники, зрозуміли для себе і своїх співробітників, що O’Reilly — не просто видавництво комп’ютерних книжок, яке за збігом обставин організовує конференції та здійснює онлайн-публікації. Ми збагнули, що коріння нашого бізнесу є набагато глибшим. Я усвідомив, що ми в O’Reilly справді «змінюємо світ, поширюючи знання інноваторів».

			Від нас вимагали певних умінь для успішної діяльності у видавничій справі й організації масових заходів, а можливо, і в інших дотичних сферах. На той час ми виокремили такі вміння:

			•	Визначати круті й важливі технології та поширювати про них інформацію.

			•	Знаходити впливових інноваторів (я називаю їх технофріками) і максимально користатися з їхніх знань.

			•	Поглиблювати знання людей і поширювати детальнішу, якіснішу інформацію.

			•	Налагоджувати зв’язки з клієнтами й людьми, які впливають на наш бізнес.

			•	Розвивати в компанії культуру, за якої працівники відчувають, що від їхньої роботи світ стає кращим.

			Усі ці вміння ми застосовували, видаючи книжки й організовуючи конференції, але, коли чітко розмежували їх у роботі над різними напрямками, домоглися ефективнішої стратегії. Скажімо, зрозуміли, що можемо вирізнятися серед інших видавців, продаючи книжки не тільки в роздрібних крамницях, а й безпосередньо клієнтам.

			Ми могли спершу пропонувати книжки читачам, а вже потім книгарням. До того ж із 1987-го ми розвивали ринок електронних книжок, які також можна було продавати споживачам без посередників. Попри появу численних платформ продажу електронних книжок, більшість видавців не бралися за такі видання або сприймали їх як другорядну складову бізнесу. А от ми розуміли, що колись основний прибуток отримуватимемо від продажу цифрової продукції. Для зв’язків зі споживачами нам треба було створити власну цифрову платформу. Того-таки 2000 року (за сім років до того, як Kindle відкрив електронні книжки для інших видавців) ми запустили платформу Safari, де зареєстровані користувачі мали доступ до електронних книжок. Згодом ми перетворили Safari на сервіс, де можна знайти не тільки книжки, а й відео та інші навчальні матеріали, а також узяти участь в онлайн-тренінгах наживо.

			Крім того, ми побачили, у чому саме пов’язані між собою видавнича справа та конференції. Обидва напрямки спонукали нас шукати людей, що вже однією ногою в майбутньому, людей із великим досвідом і знаннями. Ми дбали, щоб вони поширювали ці знання. Зокрема, допомагали спільноті підвищувати статус і посилювати вплив. Усі аспекти нашої діяльності, зрештою, слугували реалізації однієї мети. Усвідомлюючи, що спільнота є «розсадником» підприємницьких можливостей, ми створили внутрішню венчурну компанію O’Reilly Ventures, що до 2005 року переросла в OATV (O’Reilly AlphaTech Ventures) — незалежну венчурну компанію для розвит­ку початкового бізнесу. А 2003 року ми влаштували Foo Camp — щорічну «неконференцію», програма якої готується не заздалегідь, а в ході зустрічі з відвідувачами. На такому заході технофріки розповідають про свої проекти.

			Насамкінець, ми збагнули, що, поширюючи знання про нові технології і заохочуючи людей творити краще майбутнє, ми мотивуємо мережу фахівців, працівників і клієнтів, яку намагаємося сформувати. Ми побачили, що та активність і та спільнота, які з’явилися завдяки нам у часи зародження комерційного інтернету, а також наші зусилля з програмним забезпеченням Open Source, можуть і мають стати невід’ємними складовими нашого бізнесу. Тож ­2004-го ми почали розповідати світу про Web 2.0, 2005-го створили журнал Make:, а 2006-го організували ярмарок роботів Maker Faire. Усе це вкотре засвідчувало революційні зрушення «мейкерів» — людей, які кидали дешеві, багаторазові компоненти у стрімкий потік комбінаторних інновацій.

			Мапи мемів

			Попрацювавши з Бімами, я зрозумів, що мимоволі користувався методом, подібним до їхнього, коли креслив мапу розвитку програмного забезпечення Open Source. Я брав за основу не одну компанію, а принципи, які вважав ключовими для нової бізнес-моделі у сфері ПЗ, а також екосистеми компаній, які орієнтувалися на ті принципи. Пізніше я застосовував той самий метод, аналізуючи нову хвилю, яку назвав Web 2.0. Я намагався визначити принципи, спільні для всесвітньої мережі, файлообмінників на зразок Napster, розподілених обчислень і веб-сервісів.

			Те, що вийшло, я назвав мапами мемів64. На них я намагався нанести, так би мовити, канонічні компанії і принципи, що визначали нові віяння в галузі технологій. Вимальовувалася цілісна картина, що об’єднувала взаємопов’язані технології.

			Якщо ми хочемо зрозуміти перспективи розвитку нинішніх технологій, варто передусім викласти наявні елементи пазлу, які, на нашу думку, взаємопов’язані. Нехай спершу нам невтямки, як саме скласти ті елементи в цілісну картинку.

			Які канонічні компанії і технології очолюють нині парад змін в економіці? Які підказки дають нам такі компанії?

			Google лишається головною компанією, що дає ключ до розуміння нинішніх тенденцій. Її пошукова система — це кора головного мозку інформаційної економіки, найважливіша складова «глобального мозку», яким став інтернет. Нині всесвітня мережа об’єднує мільярди людей, що колективно створюють наявні в ній дані й документи. Принципи, які спонукали мене сприймати Google як обличчя Web 2.0, досі розвиваються і слугують двигунами майбутнього: супермасиви даних, алгоритми, колективний інтелект, програмне забезпечення як послуга, нові акценти на машинному навчанні та штучному інтелекті. Ця книжка насамперед про те, як алгоритмічні системи створюють нові послуги і трансформують суспільство.

			Завдяки операційній системі телефонів Android послуги Google потрапили в кишені мільярдів людей. Компанія долучилася до перегонів безпілотних автомобілів і стала лідером у галузі їхньої розробки. Google також має великі амбіції в таких галузях, як охорона здоров’я, логістика, розбудова міст і робототехніка. Ще одна важлива деталь: заснована на рекламі бізнес-модель компанії передбачає, що майже кожну послугу вона може роздавати безкоштовно. Ми тільки починаємо розуміти наслідки зміни парадигми.

			Якщо Google була провідною компанією за інформаційної доби, то Facebook стала такою за доби соціальних мереж. Усе починалося з додатка для студентів, що допомагав знайомитися і знаходити друзів. Потім, у «підлітковому» віці, Facebook налагоджувала зв’язок із друзями й рідними вже не тільки для студентів. Однак тепер, коли в мережі зареєстровано майже два мільярди членів, Facebook кидає виклик Google — колишній володарці колективного інтелекту. Facebook відкриває альтернативну систему маршрутизації, яка дає змогу переглядати контент і ділитися ним. Так само як Google, Facebook багато інвестує в штучний інтелект. На що він здатний, підказують успіхи і провали на цьому шляху. Порівнюючи ці компанії, можна зрозуміти, як працюють алгоритмічні системи і як ними управляти.

			Amazon — ще одна стихійна сила. Джефф Безос — без сумніву, найвидатніший підприємець доби інтернету, що трансформував індустрію до невпізнанності. Amazon починав як онлайн-сервіс із продажу книжок, а тепер домінує у Сполучених Штатах у роздрібній онлайн-торгівлі практично будь-якими товарами. Крім того, Amazon по­пуляризував читання електронних книжок: випустивши Kindle, компанія стала лідером на новому ринку і здобула контроль у книжковому бізнесі майбутнього. Компанія стала лідером у галузі онлайн-розваг, склавши конкуренцію Netflix і ставши кіно- і телестудією наступного покоління. Смарт-динамік Amazon Echo спрощує доступ споживачів до інтелектуальних агентів і штучного інтелекту. Мабуть, найважливішим досягненням Amazon є те, що компанія перетворила свій додаток для електронної торгівлі на платформу хмарних обчислень, де працює безліч стартапів Кремнієвої долини. Коли хмарна модель вдосконалилася, на неї перейшли й великі підприємства. Про цю дивовижну трансформацію в бізнесі можна написати окрему книжку (у книжці, яку ви тримаєте в руках, я присвятив цій темі цілий розділ).

			Під егідою Apple відбулася зміна поколінь: від персональних комп’ютерів до смартфонів й від веб- до мобільних додатків. iPhone — це платформа, де вперше запускалися передові програми. Після смерті Стіва Джобса інноваційна діяльність Apple загальмувалася, але компанія лишається провідним гравцем на ринку мобільних телефонів, а її оригінальні дизайн-рішення й далі спонукають нас «думати інакше» про можливості майбутнього.

			Чимало інших компаній розробили ХЗ-технології та вивели їх на ринок. Останніми роками Microsoft на чолі із Сатьєю Наделлою активізувалася. Інвестуючи у штучний інтелект та когнітивні обчислення, які девелопери можуть використовувати для додатків, Microsoft наражається на творчий конфлікт із Facebook, Amazon і Google. Китайські компанії Baidu, Tencent й Alibaba наздоганяють і випереджають американські, та й, цілком можливо, творять майбутнє, що на крок попереду від нашого. Тим часом гігантам наступають на п’яти стартапи, великі й маленькі, що й казати про новітні технології, які от-от вийдуть з експериментальних лабораторій і здійснять мрії своїх винахідників.

			У наступних розділах ми розглянемо підказки, які дають нам ці та інші компанії, і зрозуміємо, що всі вони перетинаються, формуючи мапу майбутнього.

			Зводячи їх до спільного знаменника, доцільно почати з мапи однієї з компаній або технологій, визначити ключові принципи її діяльності, а тоді побачити нитки, які переплітають ці принципи з іншими ХЗ-технологіями. Це ті технології, що нині вражають, бентежать або тривожать. Якщо ми намалювали правильну мапу однієї компанії, кожний її компонент має проявлятися в діяльності інших, що працюють над сервісами ХХІ століття.

			Бізнес-модель Uber та Lyft

			Компанія Uber — нині в епіцентрі сучасних тенденцій, щоправда, ділить цей простір з конкурентами: Lyft у Сполучених Штатах; Didi Chuxing у Китаї та іншими автомобільними компаніями, які надають послуги за запитом по всьому світі.

			Мет Коулер, який працював у Facebook у часи зародження мережі, став венчурним капіталістом і першим інвестором Uber. Він наголосив, що смартфон стає «пультом управління до реального життя»65. Uber та Lyft популяризують ідею: інтернет — це вже не лише доступ до віртуального контенту, а ключ до послуг у реальному світі.

			Uber починала, як більшість стартапів: не з революційної ідеї, що змінить світ, а із задуму підприємця, в якого «свербіли руки». Із 2008 року Ґарретт Кемп мріяв про систему для виклику розкішних лімузинів. Він вигідно продав стартап Stumbleupon, купив гарну машину, але сидіти за кермом не любив. Пересуватися в Сан-Франциско, де, як відомо, з таксі кепсько, було незручно.

			Протягом двох років Кемп працював над задумом, залучивши знайомого успішного бізнесмена Тревіса Каланіка. Той став генератором ідей проекту. Спершу Кемп планував створити власний автопарк для служби виклику лімузинів, але Каланік відмовив приятеля. «Ґарретт дбав про витребеньки, а я про ефективність, — розповів Каланік в інтерв’ю Бредові Стоуну. — Ми вирішили не купувати автомобілів і не наймати водіїв. Будемо працювати з компаніями та людьми, які це робитимуть за нас... Хочу натиснути на кнопку й дістати машину, яка довезе, куди треба. Ось така ідея»66.

			Улітку 2010 року компанія Uber почала працювати, зосередившись передусім на потребах своїх заможних засновників: «персональний водій для кожного». Здавалося, маленька ніша й аж ніяк не революційна послуга. Сервіс діяв тільки в Сан-Франциско. Проте за кілька років Uber трансформувала ринок транспортних послуг за запитом. Нині в компанії задіяно більше водіїв, ніж колись у всій індустрії виклику таксі й лімузинів. Як так сталося?

			Визначальна подія трапилася 2012 року, коли компанії Sidecar і Lyft запровадили пірингову модель. Відповідно до неї будь-яка людина, а не лише власник ліцензії на лімузин, могла надавати послуги, використовуючи власний автомобіль. Ця інновація геть змінила уявлення про працевлаштування. Компанія не дає водіям гарантованої роботи, але й водії не дають компанії гарантій, що працюватимуть, коли будуть потрібні. Натомість компанія залучає безліч водіїв, якими управляють алгоритми: онлайн-ринок у реальному часі зводить разом водіїв і пасажирів; ціна на послуги зростає на тлі зростання попиту (так на ринку з’являється більше водіїв, коли алгоритм визначає, що попит перевищує пропозицію).

			Раніше вже були спроби використовувати пірингову систему громадських перевезень. Лоґан Ґрін і Джон Зімер заснували Zimride, попередницю Lyft, бо, побувавши в Зімбабве, оцінили тамтешню систему дешевих перевезень старими автівками67. А от двосторонній ринок, що існує у фізичному просторі і працює в реальному часі на смартфоні, був новинкою.

			Спершу проект не викликав ентузіазму, та вже 2013-го компанія Uber перейняла пірингову модель. Завдяки агресивному підходу виконавчого директора, кращій технічній підтримці, ринковим стимулам68, безкомпромісній корпоративній культурі і величезному капіталу, компанія вийшла в лідери, витративши мільярди на боротьбу з конкурентами. Lyft лишається сильним гравцем у Сполучених Штатах, але на безпечній відстані від Uber — на другому місці.

			Як не дивно, чи не найбільше важать інвестовані кошти. Хоч мережевим транспортним компаніям не доводиться витрачатися на автомобілі, вони викидають мільярди на маркетинг, пільги на проїзд і стимули для водіїв. Усе для того, щоб побудувати найбільшу мережу пасажирів і перевізників.

			Однією з таємниць успіху Uber було те, що керівництво без вагань ухилялося від вимог органів державного нагляду. Sidecar та Lyft разом із Каліфорнійською комісією комунальних служб (CPUC) розробили нові правила, щоб легітимізувати новий підхід. Раніше такі компанії, як заснована 2008 року Taxi Magic, приймали правила таксомоторної індустрії. Taxi Magic, яка давала змогу викликати машину й оплачувати послугу зі смартфона, працювала в диспетчерській системі таксі. Заохочення, спрямовані на краще обслуговування клієнтів, були недоцільними. Кожний виклик адресувався водієві, який найдовше чекає, а не водієві, якому найближче їхати до місця виклику. Ба більше, у години пік водій міг надати перевагу пасажирам, які ловлять машину на вулиці. Служба Cabulous, заснована 2009-го, теж намагалася працювати у суворо регульованій таксомоторній індустрії.

			Кемп і Каланік вдало почали бізнес з елітних чорних машин. На лімузини поширюється менше правил, ніж на таксі (наприклад, перевізники можуть виставляти свої ціни, не рахуючись з органами державного нагляду), але одного серйозного обмеження не уникнути. На відміну від таксі, які підбирають пасажирів на вулицях, лімузини треба замовляти заздалегідь. Однак завдяки додатку «заздалегідь» стає поняттям умовним. Водії, яким раніше треба було чекати викликів, відкрили для себе нову можливість й охоче взялися до праці. Пасажири й водії дістали рівноцінні заохочення, утворивши прибутковий ринок.

			Служби таксі швидко зметикували, що новий додаток призвів до конкуренції лімузинів із таксі, тож почали скаржитися, що Uber працює незаконно. Зокрема протести викликала перша назва компанії UberCab, що натякала на зв’язок із «кебами», тобто таксі. Та завдяки незначній поступці, а саме скороченню назви (причому компанія і так збиралася це зробити), Uber переконала органи державного нагляду, що може дотримуватися правил служби радше лімузинів, ніж таксі.

			Коли Uber додала піринговий сервіс, індустрія таксі була приречена. Таксистів гальмувала регуляційна модель контролю над тарифами і кількістю водіїв. Uber стала більше ніж службою, чиї чорні машини конкурували з таксі, вона втілювала новий підхід до міських перевезень.

			На сайті Uber розповідається історія компанії з акцентом на нових можливостях:

			Усе починалося з додатка для виклику елітних чорних машин у кількох районах великого міста, а тепер Uber змінює логістику мегаполісів в усьому світі. За допомогою технологій ми виконуємо будь-які бажання клієнтів (підвезти, замовити сендвіч, доставити пакунок) — усе, що заманеться в будь-який час.

			Для чоловіків і жінок, які користуються Uber, наш додаток — новий гнучкий спосіб заробляти. У містах ми зміцнюємо місцеву економіку, поліпшуємо ситуацію з транспортом і робимо вулиці безпечнішими. Коли транспорт стає доступним, як вода в крані, від цього виграють усі69.

			Розгляньмо ще одну мапу — приблизно так виглядає бізнес-модель Uber або Lyft, за схемою Дена й Мередит Бімів для Southwest Airlines.
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			Розберімося з ключовими елементами бізнес-моделі.

			Доступний транспорт за запитом замість власного авта. У перспективі Uber та Lyft конкуруватимуть не з таксистами, а з автовласниками. Якщо можна викликати машину з водієм в один клік на телефоні й особливо не витрачатися, навіщо взагалі мати машину, надто у великому місті? Uber та Lyft витісняють власний транспорт, як музичні сервіси на зразок Spotify витіснили CD-диски, а Netflix й Amazon Prime — DVD. Доступний транспорт на замовлення замість власного авта. «Я люблю повторювати, що в Лос-Анджелесі тепер, як у Нью-Йорку. Uber та Lyft стали моїм громадським транспортом», — розповів один із клієнтів з Лос-Анджелеса70.

			Система Uber та Lyft дозволяє цим компаніям не купувати власного транспорту. Водії використовують свої автівки, заробляючи завдяки ресурсу, на який витратилися і який інакше простоював би, або заробляючи на утримання цього ресурсу, яким можна користуватися в інших сферах життя. Тим часом Uber та Lyft уникають зайвих витрат на автопарк.

			Пасажири, для яких транспорт за запитом — це зручно. Uber та Lyft, як писав Майкл Шрейдж у книжці «Ким мають стати ваші клієнти?», просять клієнтів стати інакшими — сприймати виклик транспорту як щось не менш доступне за інформацію в інтернеті. Ці компанії схиляють людей креслити нову мапу того, як влаштований світ.

			Засновники Uber та Lyft розуміли, що більшість молодих працівників у великих містах відмовилася від власних автівок. Однак, якщо компанії прагнуть розширювати бізнес за межі мегаполісів і націлюватися не тільки на заможних містян, треба переконати й інших у новій парадигмі і змінити їхні уявлення. Додаток — доступний, надійний, зручний, не обмежений географічно, але цього замало. Саме тому Uber та Lyft намагаються максимально здешевити послугу. Ціни мають бути такими низькими, щоб машини від Uber чи Lyft були не тільки зручнішими за власну автівку, а й дешевшими.

			Магічний клієнтський досвід. Достатньо витягти з кишені телефон, натиснути на кнопку — і за кілька хвилин приїде машина. Вас знайдуть як голку в копиці сіна, чи то пак у великому місті. Це дає впевненість, люди розуміють, що контролюють ситуацію і без власного авта мають транспорт напохваті. Коли клієнти вигукують ХЗ, дивуючись сучасним послугам, поведінка користувачів стає іншою, кардинально змінюються уявлення. Lyft революціонізувала модель транспорту за запитом, а Uber спромоглася скласти це докупи в бездоганну систему, якою зручно користуватися.

			Водії, які приїжджають, коли потрібно. Для того щоб організувати транспорт за запитом, треба зібрати достатньо водіїв. Починаючи з елітних машин, Uber охоплювала лише незначну частину потенційного ринку. Амбіції зростали, тож виникла потреба в набагато більшій базі водіїв. Базу сформувала пірингова модель.

			Водії, що працюють у доповненій реальності. GPS та автоматизована диспетчерська система розширюють базу водіїв. Працівники, навіть із неповною зайнятістю, знаходять удосталь клієнтів й обслуговують віддалені райони. Раніше багато важив досвід, адже досвідчені водії таксі й лімузинів знали найкращі шляхи і вміли уникати заторів. Тепер таке до снаги кожному власникові смартфона з належними додатками. «Знання» (The Knowledge) — тест, який складають майбутні таксисти Лондона, — вважається одним із найскладніших у світі71. Тепер іспит ні до чого; усі знання перекочували в телефонний додаток. Отож водії Uber чи Lyft працюють у доповненій реальності.

			Платформа, а не просто компанія. Традиційна компанія, що прагне зростання, повинна наймати працівників, інвестувати у фабрики й оснащення, а також формувати ієрархічну структуру. Натомість Uber та Lyft створили цифрові платформи, за допомогою яких залучають сотні тисяч незалежних водіїв, управляють ними, перекладаючи на ринок клопоти про те, щоб працівники з’являлися на роботу і дбали про «оснащення». От якби Walmart чи McDonald’s не регулювали діяльності працівників, а лише давали роботу, сподівалися, що на зміну вийде достатньо людей, і підвищували оплату, коли персоналу бракує, а клієнтів забагато!? Це вже геть інша корпоративна система.

			Дехто стверджує, що Uber та Lyft не хочуть платити грошові допомоги, тримаючись за фрілансерів і не бажаючи наймати штатних працівників. Усе не так просто. Справді, ці компанії заощаджують на виплатах, але статус фрілансерів ще й важливий для гнучкої мережі, що за потреби розширюється72. На відміну від таксистів, які мають працювати повний робочий день, щоб заробітки покривали щоденні витрати на оренду транспорту, модель Uber та Lyft дозволяє багатьом водіям задовольнятися частковою зайнятістю (і приймати замовлення від пасажирів одночасно через дві служби). Таким чином пропозиція коливається залежно від попиту. Більше водіїв означає, що пасажири завжди забезпечені транс­портом, менше очікують і мають змогу розширювати географічні межі замовлень. Мережеві компанії можуть за п’ять хвилин вислати машину у віддалені місцини, на відміну від традиційних служб таксі й прокату лімузинів.

			Алгоритми мають ключове значення в бізнесі Uber та Lyft. Без потужних комп’ютерних алгоритмів неможливо було б формувати базу працівників, налагоджувати зв’язок між водіями і пасажирами в реальному часі, автоматично відстежувати й виставляти рахунки на кожне перевезення чи контролювати якість за рахунок системи оцінювання послуг пасажирами. Створення і застосування алгоритмів — основа діяльності цих компаній.

			Кожний пасажир має оцінити водія після поїздки; і водії теж оцінюють пасажирів. Водіїв, чий рейтинг падає нижче певного рівня, вилучають із бази. Може, й жорстоко, зате, як сказала мені політологиня Марґарет Леві, репутаційна система в реальному часі дає змогу пасажирам особисто регулювати якість надання послуг. Завдяки цьому нові компанії виходять далеко за традиційні рамки таксомоторних служб, забезпечуючи високі стандарти безпеки й обслуговування.

			Головна проблема на цьому ринку — знайти достатньо водіїв. Нелегко досягнути «ринкової ліквідності», тобто мати стільки водіїв, щоб виклик машини забирав не більше кількох хвилин, і стільки пасажирів, щоб для водіїв-фрілансерів завжди була робота.

			На відміну від служби таксі, що штучно створює дефіцит через обмежену кількість ліцензій, Uber та Lyft користуються ринковими механізмами, формуючи оптимальну базу водіїв: алгоритм підвищує ціну на проїзд, якщо в певному районі чи в певний час бракує водіїв. Спершу клієнти скаржилися, але Uber та Lyft використовували ринкові сили, урівноважуючи вимоги покупців і продавців. Таким чином збалансовується попит і пропозиція в реальному часі.

			Окрім підвищення цін, Uber та Lyft надсилають водіям й інші сигнали, підказуючи, скільки треба машин на дорозі. Uber та Lyft витрачають багато коштів на стимули для водіїв, особливо виходячи на ринок у нових містах. Дехто порівнює цю тактику з демпінґом — коли продавці товарів і послуг виставляють нижчі ціни заради домінантних позицій на ринку і боротьби з конкурентами, а здобувши монополію, підвищують ціни. Мовляв, щоб хоч якось заробляти, компаніям доведеться або піднімати ціни, або скорочувати частку водіїв.

			Проте для Uber та Lyft нижчі ціни означають, що ринок розширюється до критичної межі, коли покупців і продавців послуг стільки, що система саморегулюється. Таким чином зменшуються витрати на базу пасажирів і водіїв. Знижуються ціни, зростає попит. Скільки людей могли собі дозволити автомобіль за запитом, коли це була елітна послуга для багатіїв? Скільки людей тепер вважають за очевидне, що, хоч би куди подалися, знайдуть машину й доїдуть у будь-яке місце? Скільки людей будуть сприймати цю службу як належне в майбутньому, коли ціни стануть геть низькими?

			На мою думку, подальший перебіг подій залежатиме від того, як Uber та Lyft вирішать кадрове питання. Чи задовольняють водіїв прибутки й умови праці настільки, що можна розраховувати на стабільну базу фрілансерів? Чи компанії ледь тримаються на нечисленних перевізниках, які тимчасово перебиваються, доки не знаходять кращої роботи? Що як заохочень забракне і водії втратять інтерес, не схочуть щотижня збільшувати навантаження чи замість працювати на одну платформу пропонуватимуть свої послуги обом? Водії вже скаржаться, що замало заробляють, позаяк тарифи знижуються, а заохочувань меншає.

			Усе залежить від результату суперечки транспортних платформ з органами управління стосовно умов праці і статусу фрілансерів, а також із традиційними службами виклику таксі й лімузинів, що вимагають ліцензій. Органи управління в галузі праці, не заглиб­люючись у принципи системи, можуть запровадити обмеження й не дати Uber та Lyft працювати далі.

			Бізнес-модель насамперед допомагає зрозуміти, як перетинаються різні орієнтири бізнесу. Багато служб таксі нарешті «прокинулися» і запроваджують додатки, штучно наближені до системи Lyft та Uber. Та найчастіше таксисти не виправдовують очікувань пасажирів, які звикли до дешевого й завжди доступного транспорту Uber та Lyft, бо не мають ліквідного ринку. Служби таксі пропонують визначену кількість автомобілів і водіїв, бо обмежені міськими ліцензіями (медальйонами) та супутніми витратами. Отож у години пік не уникнути дефіциту транспорту. Якби таксисти мали вдосталь машин і могли швидко реагувати на кожний виклик у періоди високого попиту, зайві машини простоювали б в усі інші періоди. Недаремно ж більшість водіїв Uber та Lyft працюють неповний день. Одна з головних переваг послуг за запитом: пропонування зростає разом із попитом і так само зменшується.

			Через обмежувальні умови органів управління таксі коштують дорожче, а викликати їх складніше. Водії Uber та Lyft зазвичай заробляють за день більше, ніж таксисти, а пасажири отримують краще й дешевше обслуговування. Ті, хто скаржаться, що Uber та Lyft «не виконують правил», мали б замислитися, що правила, власне, не виконують своєї функції.

			Це не означає, що Lyft та Uber можуть на власний розсуд розпоряджатися пільгами, виплатами й охороною праці водіїв. У Розділі 9 ми поговоримо про те, що потрібна система соціального захисту й нормативно-правова база — не менш гнучкі, ніж бізнес-модель служб за запитом. Uber та Lyft (а також Airbnb) вирішили вибачатися, а не просити дозволу на численні інновації. Вони сподіваються, що зацікавлені споживачі будуть їхніми союзниками в боротьбі проти органів державного нагляду. Без сумніву, усі ці компанії колись владнають суперечки з управлінцями. Було б непогано, якби, випереджаючи проблему, перевізники нового покоління самі розробили систему регулювання, що буде такою ж інноваційною, як їхня бізнес-модель.

			Стратегічні рішення

			Бізнес-модель накреслена правильно, якщо допомагає приймати доцільні стратегічні рішення. Така схема показує керівникам справді важливі елементи діяльності і дозволяє вчасно виявляти хиби, не втрачаючи початкових успіхів.

			Наприклад, Uber та Lyft запланували використовувати безпілотні автомобілі. Якщо не розуміти їхнього бізнесу, складається враження, що керівництво прагне заощадити (компаніям справді вигідніше не віддавати водіям 70–80 відсотків прибутку).

			Проте з бізнес-моделлю Бімів, яку ми розглядали, виникають інші запитання. До чого призведе перехід на безпілотні автомобілі, якщо нині платформи залежать від ліквідного ринку водіїв із власними автівками, що активно працюють, лише коли сподіваються на гідну оплату? Виходить, Uber та Lyft дестабілізують власний ринок.

			Доступність послуги, якою нині тішаться пасажири, буде нелегко забезпечити із центральною базою безпілотного транспорту. Не забуваймо: ключовий момент — миттєве реагування на піковий попит завдяки достатній кількості автомобілів.

			Якщо компанія володітиме безпілотними автомобілями і в найбільш прибуткові періоди конкуруватиме з власниками автівок, які на неї працюють, фрілансери втратять інтерес. Мета діяльності — «транспорт доступний, як вода в крані» чи як електрика в будинках, а не щонайбільші прибутки компанії. Тому слід застосовувати безпілотні автомобілі не для конкуренції з водіями, а для доповнення ринку. Таким чином Uber та Lyft розширять сферу послуг, хоч, звісно, машини без водіїв будуть використовуватися менше. Швидше за все, варто задіяти математичні моделі та алгоритми, щоб визначити, як оптимально поєднати в системі реальних працівників й автоматизовані машини. Приблизно так працює електромережа: базові потреби в електриці забезпечуються за допомогою вугілля, природного газу або атомної енергії, а піковий денний попит — за допомогою відновлюваних джерел.

			Uber та Lyft могли б зберегти переваги ринкової моделі, заохотивши водіїв купувати безпілотні автомобілі. Таким чином в автопарку з’явиться нова техніка, а змінювати систему й витрачатися на машини не доведеться. Багато в чому бізнес-модель наблизиться до моделі Airbnb, за якої учасники ринку не працюють, а надають свої активи. План спрацює, коли замість власної бази автоматизованих машин Uber та Lyft налагодять технічну взаємодію власників таких машин. План може бути таким: купуєте автоматизовану Tesla, доставляєте нам, а ми перевозимо пасажирів протягом дня. Тоді знадобляться змішаний автопарк й інвестиції в диспетчерську систему. (Утім у Tesla, здається, інші плани: компанія забороняє використовувати машини для Uber та Lyft, збираючись запустити власний конкурентний сервіс73. Отож бізнес-модель неможливо розглядати ізольовано, треба підлаштовуватися під конкурентні умови, потреби клієнтів і постачальників).

			Добре було б, якби долучилися політики. Технічна взаємодія безпілотних автомобілів дозволить водіям, які нині працюють за запитом (або вантажоперевізникам, коли з’являться ще й безпілотні вантажівки), працювати на ринку як власники-оператори. Якщо компанія на зразок Tesla має право забороняти покупцям працювати на конкурентну службу, водії перетворяться на «цифрових скіпщиків», про яких писав Ніколас Карр74. Технічна взаємодія безпілотних автомобілів так само важлива, як взаємодія фахівців, що спричинила інтернет-революцію. Відкриті стандарти дозволять звичайним людям, а не лише великим компаніям, збирати плоди наступної хвилі автоматизації.

			Бетсі Масієлло, відповідальна за громадську політику Uber, роз’яснила мені, як поєднати пірингову модель з автоматизованим транспортом. За її словами, наразі Uber сприймають як заміну таксі, та, можливо, у майбутньому служба частково перетвориться на пірингову службу оренди автомобілів. Імовірно, тоді буде два напрямки діяльності.

			Варто наголосити: якщо водії, що працюють у доповненій реальності, визначають бізнес-модель Uber та Lyft, то безпілотні автомобілі вплинуть на подальший розвиток доповненої реальності, що сприяє появі нових послуг. Коли автоматизований транспорт стане звичайним і недорогим способом пересування, що робитимуть люди, чию реальність змінює нова техніка, із новою суперсилою? Які можливості відкриються для суспільства, коли транспорт стане дешевим і доступним, як вода в крані?

			Бізнес-модель економіки наступного покоління

			Креслячи мапу, де відображено засади діяльності різних компаній, важливо розуміти, що чиста категоризація — марна справа. Скажімо, Airbnb — мережевий ринок, так само як Uber та Lyft, але це насамперед мережа квартир, будинків, кімнат і вже потім — працівників, які прибирають за клієнтами, що виїжджають. Google і Facebook — мережі людей, які виробляють і споживають контент та обмінюються ним, а також рекламників, які доносять інформацію до людей. iPhone і магазин додатків Google Play розширюють можливості фізичного пристрою за рахунок мережі додатків та екосистеми девелоперів, які їх створюють.

			Здавалося б, поширення сонячної енергетики, електромобілів та інших технологій, що переводять людство з вуглецевої на відновлювану енергетику, тут ні до чого. Та це не так. Сонячні колектори на дахах мають багато спільного з розподіленою мережею служб за запитом, на зразок Uber та Airbnb.

			Осмислюючи майбутнє, треба враховувати гравітаційну силу, а не жорсткі кордони. Так само як гравітація Сонця виходить далеко за межі Плутона й охоплює не тільки планети в площині екліптики, а й комети, й малі планети з витягнутими орбітами, усі тенденції майбутнього зазнають гравітаційної сили і впливу, що поступово послаблюється. Сонячна система має численні гравітаційні підсистеми, гігант тримає супутники біля себе, і водночас усі виконують велику танцювальну композицію. От і тенденції майбутнього взаємодоповнюються, впливають одна на одну і змінюються.

			Пам’ятаючи про це, розгляньмо узагальнену версію мапи Uber/Lyft, яку я назвав «Бізнес-моделлю економіки наступного покоління». Деякі комірки я навмисне лишив незаповненими: поміркуйте, що б ви туди вписали, якби складали схему для своєї компанії або для сервісів, якими користуєтеся. У заповнених комірках — тенденції, які я вважаю визначальними для нашого майбутнього.

			Інформація замість матеріалів. Коли фізичні активи розглядати в цифровій проекції, ними можна управляти, як інформаційними активами. Цю ідею я запозичив в Ліама Кейсі. Ірландець за походженням керує PCH International — компанією у сфері електроніки, яка має представництва у Шеньчжені, Сан-Франциско й Ірландії. PCH спеціалізується на виробництві продукції за принципом «завжди вчасно» й обслуговує споживачів без посередників. Її клієнти — продавці електроніки, які замовляють товари онлайн із Китаю.
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			«Ми замінюємо товарні запаси інформацією», — розповів мені Ліам. Він пояснив, що товарні запаси його компанії для споживачів США, де запроваджено системи даних у реальному часі, набагато менші, ніж для споживачів Австралії, де компанія зберігає товари на місцевих складах. І це при тому, що австралійський ринок — суттєво менший за американський.

			Про схожий метод розповів мій зять Сол Ґріффіт — винахідник, чия компанія Otherlab розробляє інноваційні технології на замовлення Агентства передових оборонних дослідницьких проектів (DARPA), Національного агентства аеронавтики й дослідження космічного простору (NASA), Національного інституту охорони здоров’я (NIH) та Міністерства енергетики США. «Ми замінюємо матеріали математикою», — поділився Сол. За його словами, для більшості проектів потрібно таке: машинне проектування; знання про форми й матеріали; обчислення, що підказують, як ефективніше використовувати матеріали.

			Сол розмірковував, як заміна матеріалів інформацією може вплинути на безпілотні автомобілі. Із 1960 по 2010 рік більшість автомобілів стали вдвічі важчими. Машини стали безпечнішими за рахунок зон деформації, подушок безпеки та інших розумних винаходів, які рятують життя в разі аварій. Заощаджувати пальне люди не навчилися, хоч двигуни працюють продуктивніше. А все тому, що більшість автомобілів «погладшали» — стали ширшими й важчими.

			«А що, як наші смарт-машини, — якось сказав мені Сол, — будуть настільки автоматизованими, що ніколи не врізатимуться одна в одну? Така собі біологічна система безпеки: машина автоматично з’їжджає зі шляху або й узагалі уникає зіткнень. Якби в нас був такий транспорт, автівки знову б полегшали, та й то суттєво. Нам було б легше їх електрифікувати. За рахунок транспортного сектору ми б зменшили споживання енергії на дві третини, ба навіть більше».

			«Інформація замість матеріалів» — це значно серйозніший пункт, порівняно з «Доступним транспортом за запитом замість власного авта». Між розсилками онлайн-видань та схемою роботи сервісів, на зразок Uber та Airbnb, простежується схожість. Проаналізувавши паралелі, ми краще зрозуміємо сучасний світ.

			Коли натрапляєте на нові концепти, додавайте їх у ментальну скриню для інструментів. Випробовуйте нові ідеї, привчаючись сприймати світ інакше: чи допомагають вони перелаштовувати мислення?

			Можливо, цей принцип спростовує теорію про глобалізацію ринку праці. У нещодавно опублікованому дослідженні економісти Лора Тайсон і Майкл Спенс пишуть, що в останні кілька десятиліть глобалізація означала, що виробництво націлюється на найдешевші джерела праці. Проте нині, наголошують дослідники, «технології, які вимагають великого цифрового капіталу, заміняють працівників, що виконували рутинну роботу в ланцюгах постачання... Цифрові технології сприяють мобільності виробництва, дозволяючи вести вигідний бізнес без зайвих витрат. Виробнича діяльність залежатиме радше від потреб ринку, ніж від робочої сили, бо переваги даватиме насамперед близькість до ринку»75.

			Платформи мережевого ринку. Не тільки Uber та Lyft, але і Google, і Facebook, і Amazon, і YouTube, і Twitter, і Snap, і Baidu, і Tencent, і Apple завдячують успішністю тому, що є регульованими алгоритмами платформами мережевого ринку. У Розділі 5 ми поговоримо про те, що вони суттєво відрізняються від компаній ХХ століття, з якими конкурують.

			Чи можуть мережеві й технологічні платформи стати новою, ефективнішою, формою корпоративної організації, що перевершує й витісняє колишні?

			Послуги за запитом. Здається, платформа на зразок TaskRabbit, яка дозволяє клієнтам в один клік наймати працівників на тимчасову роботу (вантажників, прибиральників чи садівників), вписується в ту саму мапу, що й Uber та Lyft. Сюди можна додати навіть Upwork — платформу доступу до світового ринку фахових програмістів, дизайнерів та інших кваліфікованих працівників, готових брати короткотривалі «халтури». Для багатьох фахівців, які роблять прогнози про економіку нового покоління, мапа зводиться до таких компаній. Та ж Amazon теж є службою за запитом, адже дедалі більше її товарів доставляють у день замовлення (іноді навіть долучаються водії, що працюють за запитом на власних автівках і замінюють традиційні кур’єрські служби)76. Якими будуть послуги за запитом, коли в усьому світі компанії почнуть експериментувати з автономними дронами, коли при доставці з роботизованих складів Amazon людська праця триватиме не більше хвилини, бо всю роботу виконуватимуть програми і машини?

			Обслуговування за запитом засвідчує, яким чином ХЗ-послуги технологічних компаній, так само як єдиноріг у Тома Стоппарда, стають «реальністю», «звичною справою». Споживачі в усьому світі звикають до послуг за запитом. Amazon запровадив швидку, «безкоштовну» доставку, і тепер кожна роздрібна компанія мусить робити те саме, інакше не витримає конкуренції.

			Зверніть увагу на два овали нашої бізнес-моделі: «Послуги за запитом» і «Таланти й ресурси за запитом». Річ у тім, що нова система впливає на мережевий ринок зсередини і ззовні.

			Алгоритми. Алгоритми компаній на зразок Uber чи Lyft працюють із великими обчисленнями, так само як алгоритми пошукових систем, соціальних мереж і фінансових ринків. Здебільшого перемагає компанія, в якої найкраще з математикою. Найбільш прогресивними смарт-алгоритмами є, звісно, штучний інтелект, але він задіяний у багатьох алгоритмічних системах. Ці системи — дедалі більше автоматизовані, і ми вже активно користуємося ними в сучасному світі.

			Вплив алгоритмічних систем на суспільство — одна з тем цієї книжки. Ми маємо збагнути не тільки зміну алгоритмів, а й причини, з яких варто боятися не так штучного інтелекту, як маловідомих алгоритмів, що керують економікою. Тільки так буде шанс на краще майбутнє для нас і наших дітей. Ми ще повернемося до цієї теми в Частині 3.

			Робота в доповненій реальності. Першу промислову революцію здійснили робітники, а нові види машин їм допомогли. Чи будували б ми хмарочоси, чи літали б у небі, чи годували б сім мільярдів мешканців планети, якби не було машин, що роблять нас дужчими, швидшими і могутнішими? Так само з нинішніми технологіями. Якщо їх належно застосовувати, вони дозволять робити те, що раніше було неможливим.

			Реальність доповнюється по-різному. Сервіс TaskRabbit доповнює її лише в тому, що шукає клієнтів, але роботу за людей не виконує. Реальність водіїв Uber та Lyft доповнюється тим, що вони легко орієнтуються в просторі і знаходять пасажирів. Хірурги й онкологи можуть працювати в традиційних лікарнях, але їхня когнітивна реальність є доповненою, бо, на відміну від попередників, вони мають сучасні знання з медицини. Доповнена реальність проникає і в роботу будівельних інспекторів, архітекторів і робітників на заводах.

			Якщо прагнете вдосконалити економіку майбутнього, шукайте нових способів доповнення реальності працівників, забезпечуючи їх новими навичками і можливостями. Чи дозволить доповнена реальність робити щось нове й цінне, коли ми автоматизуємо процеси, що раніше виконувалися людьми?

			Для читачів, які чули про колишнього виконавчого директора Uber — одержимого Тревіса Каланіка, — ідея про те, що ця компанія є зразковим прикладом економіки наступного покоління, створює когнітивний дисонанс. Усі ці розповіді про доповнення реальності працівників, яким Uber допомагає заробляти... На початку 2017 року громадськість вразило відео, де Каланік сварить водія. Той водій сказав босові, що збанкрутував через зниження цін в Uber. «Деякі не беруть на себе відповідальності за власне лайно. Усе звалюють на когось, шукають винного», — лютував Каланік77 (вочевидь прихильник філософії розумного егоїзму Айн Ренд). Так не поводиться людина, яка цінує людські ресурси бізнесу.

			Креслячи мапу майбутнього, пам’ятайте, що на неї наносять реальні території з усіма невідповідностями, а не ідеалізований ландшафт. Люди, які творять майбутнє, мають і чесноти, і вади. Це визначні люди, але з ними нелегко. Вони бачать те, чого не бачимо ми, і часто нехтують потребами інших.

			Так само як 1998 року я пророкував, що Microsoft перейде на програмне забезпечення Open Source (так і сталося), тепер пророкую, що Uber зрозуміє: люди — найважливіша складова побудованої компанією реальності. Тоді основою конкурентної стратегії Uber буде підтримка людей. До Lyft прозріння вже прийшло, і вона з цього користається.

			Важливо розуміти, що компанії, які творять майбутнє, відповідальні перед нами, клієнтами. Після кожної піар-кризи деякі клієнти Uber переходять на Lyft, але більшість лишаються вірними своєму перевізнику. Якщо прагнете, щоб у майбутньому найбільше важили люди, підтримуйте компанії з відповідними цінностями.

			Магічний клієнтський досвід. Із часом магія не відчувається, та все ж присутня, і це засвідчує її вплив на життя людей. Привід вигукувати ХЗ! підказує, що ми вже зазираємо у майбутнє. Та хто відчинив двері в нього і як?

			Стів Джобс, який мав особливий хист широко відчиняти ці двері, сказав: «Дорослим часто кажуть, що такий уже світ, нічого не вдієш... Проте в житті відкриваються нові горизонти, коли розумієш елементарне: усе навколо, усе те, що називається життям, вигадали люди, що були розумнішими за тебе. Це можна змінити, на це можна впливати... Усвідомивши, що так воно є, людина змінюється, назавжди й безповоротно»78.

		

	
		
			4. Безліч варіантів майбутнього

			У ретроспективі майбутнє видається очевидним: і як ми не здогадалися, що так буде?

			Так і з новинами. Після кожного теракту чи стрілянини ми довідуємося, що поліцію або розвідку попереджали напередодні. Хтось завжди намагається пробитися крізь бюрократичний мур і сповістити щось важливе про підозрюваних. «То невже наша влада сліпа й глуха?» — дивуємося ми. Не слід забувати: доки подія не сталася, існує безліч можливостей, і будь-яка може виявитися реальністю. На кожну реальну загрозу припадає сотні тих, що лишаються потенційними.

			Коли подія вже сталася, усі можливості зливаються в одну реальність, яку називають теперішнім і яка вмить стає минулим. Та навіть минуле — нібито єдине й незмінне — це ілюзія, що постійно оновлюється новими знаннями з теперішнього.

			Технологій це стосується не менше, ніж національної безпеки.

			Далекого 2000 року до мене звернувся Річард Столлман79. Його непокоїв патент, виданий Amazon на торгову марку 1-Click для електронної торгівлі, а також позов компанії проти конкурентів Barnes&Noble за використання схожої фічі на їхньому сайті barnesandnoble.com. Річард просив мене, як одного з провідних видавців Amazon, бойкотувати компанію. «Ти говорив із Джеффом?» — поцікавився я в Столлмана.

			Ні, не говорив. Отож я написав емейла Джеффові Безосу (тоді ми ще не були знайомі) й закликав Amazon обміркувати ситуацію80:

			Тема: патент Amazon 1-Click

			Дата: середа, 5 січ. 2000 року (10:03:59-0800)

			Від: Тім О’Райлі

			Кому: Джефф Безос

			Вітаю! Дозвольте повідомити, що мої клієнти скаржаться (на нашому сайті, у рубриці Ask Tim (Спитай Тіма), і в емейлах, адресованих мені особисто) і вимагають, щоб я зробив «публічну заяву» з приводу патенту Amazon 1-Click. Крім того, Річард Столлман попросив мене долучитися до бойкоту Amazon. Я відмовився, але хочу, щоб ви знали: я погоджуюся зі Столлманом, хоч і не підтримую методи протесту. Невдовзі мені доведеться дати публічний коментар, тому я вирішив написати вам, перш ніж оприлюднювати свої міркування.

			По-перше, на мою думку, ви наживаєте собі ворогів в IT-спільноті. Я розумію, що ви прагнете розширити клієнтську базу, але спільнота технологів — це ваші перші прихильники й однодумці, а також ваші найкращі клієнти, особливо на книжковому ринку... Запевняю вас, ці клієнти рішуче налаштовані проти патентів на програмне забезпечення.

			По-друге (і це для мене найважливіше), веб стрімко розвивається саме завдяки відкритій платформі для експериментів й інновацій. Ми звільнилися від монополістської хватки Microsoft у програмному забезпеченні і створили нову парадигму, що відкрила можливості для безмежного кола гравців, зокрема й Amazon. Технології, що сприяли вашому дивовижному успіху, ніколи б не поширилися, якби першопроходці на зразок Тіма Бернерса-Лі діяли, як ви, й нав’язували патенти. Звісно, ви не єдині, хто може розіграти «патентну карту». Щойно ваші конкуренти почнуть обносити інтернет парканом патентів та вживати інших заходів, перетворюючи наше відкрите гральне поле на пропрієтарне сміттєзвалище, початки подальших інновацій засохнуть. Одне слово, ви самі собі підкладаєте свиню.

			Патенти на зразок вашого — перший крок до того, щоб спаскудити інтернет. Ви створюєте систему митного контролю не тільки для конкурентів, а й для інноваторів, у яких можуть виникнути геніальні й корисні для вашого бізнесу ідеї. У світі технологій усім добре відома істина: усі генії не можуть працювати на вас, тому найпевніший шлях до успіху — запозичувати якнайбільше ідей і винаходів у людей за «парканом»...

			Ви здобули конкурентну перевагу, скориставшись технологіями, які розробники віддали світу задарма. Якщо таким гравцям, як ви, вдасться замінити дарономіку на безжальний вовчий світ, де кожний тримає свої досягнення при собі, ба більше, закриває до них доступ, невдовзі ви або будете багато витрачати на розвиток власних технологій, або (що більш імовірно) знову станете заручниками продавців комерційного софту, чиї інте­реси далеко не завжди збігатимуться з вашими.

			Якщо ви вважаєте себе IT-компанією, мабуть, вам кортить грати за правилами Microsoft і скувати технологічний ринок пропрієтарними програмними інтерфейсами, форматами файлів і патентами. Та, якщо ви вважаєте себе службою підтримки клієнтів і маркетинговою компанією, вам потрібні винаходи інших людей, які розроблятимуть для вас зручні технологічні платформи. Досі таким був ключ до вашого успіху: ви використали вдалу відкриту платформу й створили спеціалізовані додатки, що дозволяють тішити клієнтів. А от свавільні патенти загальмують її розвиток.

			По-третє, навряд чи патент визнають у довготривалій перспективі. Це класичний приклад патенту на софт, що ніколи б не видали, якби патентне бюро бодай щось тямило в програмному забезпеченні — в елементарному застосуванні кукіс. Я б не здивувався, якби виявилося, що для прив’язки кукіс до збереженої інформації з кредитних карток бракує патентних прототипів. Навіть якщо так, метод збереження інформації про відвідувачів сервера є таким фундаментальним, що у вашій системі немає нічого нового.

			Наостанок хочу сказати, що надзвичайно захоплююся вами. Я постійно розповідаю і пишу про Amazon як про зразкову компанію, що просуває «комп’ютерні додатки наступного покоління». Ви випереджаєте конкурентів, надаючи високосучасні послуги. Вам узагалі не потрібні ті патенти, щоб утримувати лідерські позиції. Ви й так переможете. Я твердо переконаний, що в перспективі патент вам зашкодить.

			Я розумію, що ви вже далеко зайшли і вам буде нелегко дати задній хід. Проте наполегливо закликаю це зробити...

			Я неодноразово робив публічні заяви про те, що «компанії, яким прислужився веб, зобов’язані поділитися чимось натомість». Це не просто подяка девелоперам, які уможливили ваш успіх. Безперервний потік інновацій — у ваших інтересах.

			За кілька днів Джефф відповів, чемно мене «відшивши». Тоді я вирішив винести питання на публічне обговорення й опублікував емейл до Джеффа разом із відкритим листом, який підписали мої клієнти та інші зацікавлені особи81. Не минуло й двох днів, як назбиралося 10 тисяч підписів82, а Джефф мені зателефонував.

			Засновник Amazon запевняв, що патент — небезпідставний, що Barnes&Noble (на той час найбільший і найнебезпечніший гравець у книжковій галузі) наслідує кожний крок Amazon. За словами Безоса, правова контратака потрібна для виживання Amazon. Та він погодився з моїми аргументами: відкриті інновації — краще, ніж патентна війна. Безос наголосив: патенти необхідні Amazon для захисту, але в майбутньому компанія використовуватиме їх обмежено, тільки в разі позову чи загрози позову про права власності від іншої сторони.

			Як майстер піарного «джіу-джитсу», Джефф запропонував злітати з ним у Вашингтон, щоб лобіювати патентну реформу. Так ми і зробили, і згодом разом інвестували у стартап BountyQuest, який допомагав шукати патентні прототипи — розроблені раніше технології (якщо патентне бюро виявить їх, то відмовить заявнику в патенті або зажадає підтвердження, що його технологія є інновацією, відсутньою в прототипі). Власне, й сам BountyQuest був прототипом для подальших інновацій, на зразок Kickstarter. Це була перша краудсорсингова система в інтернеті. Утім термін «краудсорсинг» з’явився лише шість років потому83.

			За підтримки Джеффа, першим проектом BountyQuest став 1-Click. Результати дослідження приголомшили і мене, і всіх, хто гадав, ніби Amazon не винайшла нічого нового. Ми обіцяли нагороду в 10 тисяч доларів, але так і не знайшли жодної програми, яка б виконувала таку просту функцію, як кнопка «придбати в один клік» — 1-Click84. Ми виплатили нагороди тим, хто знайшов кілька корисних прототипів, але беззаперечного доказу не виявили. Отож патент 1-Click таки був доцільним.

			Чому так вийшло? У комп’ютерній індустрії майже всі були переконані, що функція 1-Click, прив’язана до збережених даних із кредитних карток, була цілком очевидною. Чому ж ніхто не використав її раніше?

			За кілька днів після публікації відкритого листа Джефф мені пояснив, чому 1-Click — оригінальна програма, яку необхідно запатентувати85.

			Імплементація тут була ні до чого. Безос визнавав, що застосування програми елементарне і його легко відтворити. Головне — новий підхід. Коли Джефф запровадив 1-Click, усі зациклилися на метафорі з кошиком, адже в реальному світі товари складають у кошик: заходиш у супермаркет, береш товар із полиці, кладеш у кошик і йдеш на касу. Та Джефф зрозумів, що в інтернеті може бути геть інша схема: наводиш курсор на товар, і покупку зроблено.

			Поглянувши на ситуацію з такого ракурсу, без спекулювань на темі патентів, я зрозумів, що Amazon не цинічно зловживає патентною системою. Джефф справді створив нібито маленьку, але значущу інновацію.

			Безос наголосив, що Amazon отримала патент не через некомпетентність працівників патентного бюро (як багато хто вважав). Компанія Barnes&Noble мала можливість представити свій прототип у суді, зазначив Джефф. Розглянувши всі докази, які «нарила» B&N, суддя видав попередню судову заборону. На думку Джеффа, це рішення, укупі зі схвальними відгуками про 1-Click у пресі, коли технологію тільки запровадили, свідчило, що Amazon справді створила інновацію.

			Отож винахід був очевидним лише в ретроспективі. Коли Amazon запустила 1-Click, ми накреслили нову ментальну мапу минулого, щоб теперішнє видавалося єдиним можливим варіантом. Так завжди трапляється, коли перемальовують мапи.

			Креслячи другу мапу, ви змінюєте уявлення не тільки про майбутнє, а й про минуле. Колись немислиме стає повсякденністю, і ніхто не пам’ятає, що теперішня норма була лише однією з численних можливостей.

			Схоже переведення «можливого» в площину «очевидного» трапляється й зі свіжішими подіями. Коли Ґарретт Кемп і Тревіс Каланік замислили створити Uber, ідея про транспорт за запитом була однією з невипробуваних можливостей. Усе, що було потрібно, люди вже мали. Сотні мільйонів оснащених сенсорами смартфонів, які відстежують водіїв і пасажирів, ба навіть під’єднані до мережі таксі. Однак традиційні служби таксі користалися з мережі лише в тому, що встановили в автівках сканери для кредитних карток і маленькі екрани, де показували рекламу та інформаційний контент.

			Узагалі-то в одного підприємця ще раніше виникла ідея, схожа на задум Кемпа і Каланіка. Суніл Пол подав 2000 року заявку на патент «Система й метод визначення доцільного шляху для транспорту», і 2002 року його отримав86. Система дуже знайома. Це докладний опис більшості особливостей сучасних систем обслуговування пасажирів за запитом. Проте тоді на стіл ще не виклали всіх елементів пазлу і скласти картинку, яка уявлялася Сунілові, не вдалося.

			«План був таким: смартфон замість автомобіля, — розповів Суніл. — Не треба купувати машину, бо кожний регулює свої переміщення зі смартфона». На той час з’являлися перші смартфони. Новинка поширювалася насамперед у Європі, але про повсюдне користування ще не йшлося. «Я хотів побудувати на своїй ідеї компанію. Це було 1999 року, — поділився Суніл. — Але років за два ді­йшов висновку, що зарано. Потрібні технології ще не поширилися, і моїй компанії забракло б попиту». Компанія так і лишилася нереалізованим проектом Суніла, який мав називатися VCar — скорочено від Virtual Car (Віртуальний автомобіль).

			Сунілів задум був розпливчастим, а патент — надто загальним. Він охоплював усі можливі додатки для транспорту за запитом і маршрутизації: не лише схему Uber, а загалом телефонне регулювання взаємодії служб прокату автомобілів (у цій категорії першопроходцями була швейцарська компанія Mobility, заснована 1997 року, і Zipcar, заснована 1999 року Робіном Чейзом й Антьє Деніелсон у Сполучених Штатах), доступу абонентів до автомобілів або навіть почергового використання автомобіля, що належить кільком водіям.

			Масштабний розмах патенту Суніла — це те, про що фантаст Френк Герберт сказав: «Ідей хоч греблю гати. Головне — їх реалізувати». Майбутнє треба не тільки уявляти, а й будувати. Ґарретт Кемп і Тревіс Каланік створили популярний сервіс, утілили ідею і знайшли для неї ринок.

			Навіть коли Uber запрацювала, переосмислення варіантів реальності ще тривало.

			Суніл розповів, що повернувся до ідеї про спільне користування автомобілями й заходів, розпочатих 1999 року, бо його надихнула Airbnb. Із 2007 року цей сервіс дозволив орендувати зареєстровані в системі кімнати або цілі будинки на час від’їзду господарів. Сервіс Getaround, інкубатором якого став курс в університеті Singularity на чолі із Сунілом, постав 2009 року і пропонував пірингову модель оренди автомобілів, а не виклику таксі. Це була оновлена версія служби Zipcar Чейза й Деніелсон.

			Лоґан Ґрін і Джон Зімер заснували 2007 року піринговий сервіс Zimride, завдяки якому водії і пасажири знаходили один одного для міжміських поїздок. 2012 року Сунілова ідея надихнула їх запустити новий сервіс, який назвали Lyft. Це була перша пірингова служба транспорту, в якій місцеві перевезення здійснювалися не професійними водіями, а «приятелями з машинами». Пізно спохопившись, автор ідеї Суніл десь у той самий час запустив додаток Sidecar. (Коли Lyft працював уже повноцінно, Sidecar мав лише закриту бета-версію). До того часу, коли сервіс Sidecar був готовий приваблювати інвесторів, Uber та Lyft уже назбирали величезні запаси венчурного капіталу. Sidecar не мав змоги конкурувати в капіталомісткому бізнесі. Наприкінці 2015 року Сунілів проект зійшов зі сцени.

			У відповідь на успіхи Lyft компанія Uber запустила сервіс UberX, і так зародився той ринок транспортних послуг, який ми знаємо сьогодні. Lyft продовжив упроваджувати інновації: сервіс Lyft Line (Uber свій хід зробила зі схожим сервісом UberPool) дозволив реалізувати оригінальний задум Зімера й Ґріна. Засновники прагнули створити сучасну версію пірингової мережі громадського транспорту, яка вразила їх під час подорожі в Зімбабве й надихнула заснувати Zimride (згодом Lyft).

			Мислити про немислиме

			Кемп і Каланік створили інноваційну платіжну систему, що перевершувала навіть 1-Click від Amazon: вони збагнули, що за такої кількості під’єднаних до мережі сенсорів можна запровадити автоматичну оплату послуги, вибраної через додаток. Програма Uber знає, коли поїздка починається і коли закінчується, підраховує тариф у реальному часі і знімає гроші з кредитної картки (дані якої користувач має ввести), щойно автомобіль на місці призначення. Досі нікому не вдалося перейняти цю інновацію.

			Скажімо, 2014 року, за п’ять років після створення Uber, була представлена система мобільних платежів Apple Pay, яка засвідчила, що навіть провідні компанії застрягли у старій моделі. В інтернеті поширювали рекламу Apple Pay: «Більше не доведеться шукати в кишенях гаманця, порпатися серед карток, гаяти час на проведення карткою й очікування. Тепер платежі здійснюються в один клік»87.

			Що не так із цією рекламою? Та це ж детальний опис процесу, що відходить у небуття.

			Новітніми послугами не можуть бути оцифровані старі системи. Інноватори відходять від усього старого.

			Я ніколи не шукаю гаманця, коли викликаю машину Uber або Lyft. Я не шукаю гаманця, коли купую на Amazon. Я не шукаю гаманця, коли купую аудіофайли на iTunes чи айфон на Apple Store. Дані моїх карток давно збережені в системах, якими я користуюся. За цими даними, ми стаємо впізнаваними, не тільки коли оплачуємо послуги.

			Приміром, якщо я викликаю машину Uber, водій знає моє ім’я і впізнає моє обличчя, а наші з ним телефони подорожують у парі. Uber знає, скільки я маю заплатити, з даних GPS, та автоматично знімає гроші з моєї картки88. Я «плачу», виходячи з машини на місці призначення. Це і є платіжна система майбутнього, яку не порівняти з тією, що вимагає піднести айфон до безконтактного рідера й тримати палець на сканері відбитків пальців Touch ID.

			Apple Pay — платіжна система для тих, хто ще не усвідомив, що світ відходить від колишніх уявлень про оплату послуг.

			Amazon продовжує вдосконалювати платіжну систему майбутнього. Наприкінці 2016 року компанія оголосила, що розробляє проект міні-маркетів Amazon Go, які працюють за технологією «Бери й виходь». Покупець завантажує додаток Amazon Go, й алгоритми машинного зору та інші системи відстежують кожний узятий з полиці товар й автоматично заносять його на рахунок.

			Схожу ідею я висловив 2009 року на «мозковому штурмі», присвяченому Web 2.0. У тій зустрічі брав участь Расс Деніелс, технічний директор із розвитку хмарних сервісів Hewlett-Packard (HP). HP прагнула здійснити прорив у галузі хмарних обчислень. Колись їй належала компанія Verifone, яка продає електронні системи платежів для пунктів обслуговування. Це й наштовхнуло мене на думку, що в майбутньому в супермаркетах будуть смарт-візки із системою автопідрахунку вартості покупок.

			Тоді саме запустили мережу Foursquare, яка, «почаклувавши», визначає, де перебуває людина, і має функцію «чекін», щоб користувачі відмічалися в різних закладах. Отож я подумав, що таку систему можна використовувати як «чек-аут» на касі. Зареєстровані в мережі крамниці розпізнають покупців за даними банківських карток. Покупці кладуть потрібні продукти у візки, які, міркував собі я, можна оснастити пристроями для зчитування бар-кодів або сенсорами, що фіксують розміщення кожного товару в крамниці чи автоматично зважують продукти у візку. Технологія машинного зору ще була недостатньо розроблена, щоб уможливити ту магію, яку нині практикує Amazon.

			Часом ідеї сновигають у повітрі, а технологій, здатних перетворити їх на реальність, бракує.

			Зі мною таке траплялося неодноразово. Далекого 1981-го одна з моїх перших бізнес-ідей була такою: інтерактивна готельна брошура, що запускається на новенькому плеєрі RCA. Користувач бачить кожний номер готелю і навіть краєвид із вікна. Ідею я розвинув разом із другом, який продавав відеосервіси. Ми презентували проект одній готельній мережі, але далі не пішло. Ідея перевершувала тогочасний розвиток технологій.

			Навіть коли технологій не бракує, їх обмежують знайомі рамки — на початковому етапі таке трапилося із всесвітньою павутиною. Саме тому ми прямуємо в майбутнє ривками: кожний винахідник використовує ідею колеги як трамплін.

			Мене осяяло, що реклама може бути складовою бізнес-моделі GNN — першого веб-порталу, який ми запустили влітку 1993 року. Я провів паралелі з прямим маркетингом нашого видавничого бізнесу. Досі пам’ятаю, що тієї миті на столі в мене лежав примірник Computerworld. Мене надихнув журнал. За тих часів у бізнес-виданнях була паперова версія гіперпосилань, які відсилали до детальнішої інформації. Це називалося «бінґо-картки». Кожній прямій рекламі (дивовижний готель на Карибах, новенький пристрій чи книжка O’Reilly) відповідав певний номер. У журналі була вкладка з передплаченою поштовою карткою, а на ній — табличка із цифрами, схожа на тест із безліччю варіантів відповідей. Треба було позначити номери цікавих тобі реклам, щоб дістати від рекламодавця каталога поштою або, якщо йшлося про дорогий товар, навіть телефонного дзвінка.

			Я сподівався, що гіперлінки в інтернеті звільнять нас від каталогів і брошур у поштових скриньках. Колись, міркував собі я, кожна компанія матиме власний комерційний сайт з усією необхідною інформацією про її продукти.

			Зрештою, сайт — не що інше, як реклама компанії, бренда, продукції чи послуг. Коли ми запропонували пустити рекламу у всесвітню мережу, такий контент був для мене особливим інформаційним продуктом, а не дошкульним спамом, яким нас тепер бомблять.

			Портал GNN ми створили влітку 1993-го. Інтернет тоді ще був експериментальною мережею, під наглядом Національного наукового фонду. Дебати про те, чи варто його комерціалізувати та як саме, велися електронною поштою через розсилку за назвою «ком-прив» (комерціалізація і приватизація). На одній конференції я в особистій розмові запитав у Стіва Волфа, тодішнього адміністратора з питань інтернету в Національному науковому фонді, чи не порушуватиме ідея O’Reilly фондової «Політики користування» (AUP). Ніколи не забуду його відповіді: «Інтернет передусім для досліджень та навчання. А хто ж, як не ви, сприяє дослідженням та навчанню? Тож не вагайтеся».

			Звісно, розвиток всесвітньої мережі був ще на тому етапі, коли мало в кого серед потенційних клієнтів були сайти. Тому наші реклами були оголошеннями онлайн-каталогу — у рубриці комерційних оголошень GNN.

			Вийшло щось на зразок телефонної книги «Жовті сторінки». Першим рекламодавцем стала юридична фірма, з якою ми тоді працювали, — Heller Ehrman White&McAuliffe. Дена Еплмена я найняв для O’Reilly, бо то був один із перших юристів, який користувався електронною поштою. Він виписав нам чек на 5 тисяч доларів (я волів зберегти чек як сувенір, але то був час, коли ми трусилися над кожною копійкою), а ми натомість створили сайт, де містився опис послуг фірми, її контакти та інша корисна для клієнтів інформація.

			Клієнти до цього не були готові. Реклама? В інтернеті? 1994 року ми провели перше опитування серед користувачів інтернету: обдзвонили 50 тисяч осіб і довідалися про їхні прибутки і демографічні дані89. Однак ми не уявляли рекламу такою, якою вона постала в жовтні 2004 року на Hotwired — онлайн-версії журналу Wired. Нині здається, що банери з відсилкою на інші сайти — звичайна реклама товарів і послуг. Проте на той час так не було.

			Для нас тоді найголовніше було, щоб люди сприймали інтернет серйозно, створювали власні сайти і стежили за потоком нових сайтів, що потрапляли до каталогу GNN. Крім того, ми намагалися залучити більше користувачів інтернету. У співпраці з маленькою софтовою компанією Spry ми створили «Інтернет у коробці» (Internet in a Box), що відкривав доступ до інтернету ширшому колу споживачів. У комплект входили копії всіх програм, необхідних для виходу в інтернет, GNN — як зручний інтерфейс користувача, а також «Повний посібник користувача інтернету і каталог» Еда Крола.

			Ми з Дейлом зв’язалися з усіма телефонними компаніями, щоб ті надавали доступ до інтернету, використовуючи GNN як інтерфейс користувача. Для нас було очевидно, що інтернет — прерогатива телефонних компаній. Вони були під’єднані до осель споживачів і налагодили систему оплати послуг. Та нас не слухали. Багато хто вдовольняється тим, що робить, і проґавлює майбутнє, що наближається.

			Навіть ми були сліпими. Хотіли розвивати майбутнє прямої реклами, але не просували інших змін і не переосмислювали дисплейної реклами. Ба більше, ми геть не думали про електронну торгівлю, коли запровадили GNN. Інтернет лишався простором статичних сторінок. CGI (Common Gateway Interface — Загальний інтерфейс шлюзу) — стандарт Роба Маккула для взаємодії веб-сервера із внутрішньою базою даних — з’явився тільки наприкінці 1993 року90. (Цей інструмент забезпечив технологічну базу для електронної торгівлі). eBay та Amazon були засновані два роки потому.

			«Сліпота» — поширене явище в нашій спільноті. Стів Джобс спершу був проти додатків сторонніх девелоперів на iPhone91. Тревіс Каланік тривалий час скептично ставився до пірингової моделі92. Та й узагалі перевезення пасажирів без ліцензії було нелегальним заняттям. Лише завдяки Сунілові Полу, який домігся від CPUC дозволу на цю модель, виникла нова парадигма. Тоді компанія Lyft, а потім Uber, вхопилася за нову можливість.

			Ось вам і свіжіший приклад того, як колишні уявлення гальмують найдіяльніших підприємців: світ надто довго чекав Amazon Echo, враховуючи, що фіча розпізнавання мови була на смартфонах ще з 2011 року, коли Apple випустила інтелектуального агента Siri. Проте революційну (хоч на позір ніби й незначну) зміну принес­ла Alexa від Amazon, а не Siri чи Google: Alexa була першим смарт-агентом, якого не треба вмикати кнопкою, бо він завжди чує команди власника.

			Тоні Фаделл — один із творців першого айподу, засновник і колишній виконавчий директор Nest. Цю компанію придбала Google за 3,4 мільярда доларів і зробила з неї осередок своїх розробок для «розумних» будинків. Якось я сказав Фаделлу: мовляв, як прикро, що Amazon вас обскакала. Однак той відповів: «Та це ж страшно уяви­ти, яка зчинилася б буча, якби Google випустила девайс для “розумного” будинку, що завжди чує кожний звук мешканців!». Через засновану на рекламі бізнес-модель компанії критики вже називають Google «поліційною компанією» й наголошують на ризиках, пов’язаних із величезним масивом даних на користувачів, що стають доступними компанії в ході надання послуг. Тож домашній пристрій, який завжди слухає, не вкладався в голові. Попри те, що пристрій фіксує тільки команди з кодовою фразою, а не кожне слово, Google не наважувалася завдати шкоди бізнесу такою технологією.

			Google поставила себе під удар, уживши слово «Google» у назві інтелектуального агента. Кодова фраза «Так, Google...» постійно нагадує користувачеві, хто саме підслуховує. А от користувач сервісу Echo каже «Alexa...», не замислюючись, що Amazon довідується про кожнісіньку розмову в оселі.

			Цікаво, що взагалі-то Google була першою. Телефон компанії Moto X завжди слухав команди користувача. Я був у захваті від девайсу і здивувався, коли телефон не набув популярності. Google не розвивала технологію в наступних моделях й у системі Google Home, поки ринок не захопив сервіс Amazon Echo.

			У Джеффа Безоса напрочуд добре виходить мислити про немислиме. От 1998-го він збагнув, що час виходити за звичні рамки, розвіювати страхи споживачів, пов’язані зі збереженими даними кредитних карток, і забезпечувати клієнтський досвід нового рівня. Так само згодом він не проґавив слушної миті, щоб запровадити домашні пристрої «з вухами».

			Усім підприємцям варто брати з Безоса приклад. Запитуйте себе: що нині немислимо?

			Якщо, подібно до Тоні Фаделла, ви не готові перетнути межу немислимого, бо вважаєте, що для цього бракує умов на ринку, принаймні підготуєтеся.

			Чекайте елементів пазлу, яких бракує. Нехай і не ви наважитеся вийти за звичні рамки, та коли хтось це зробить, для послідовників-ентузіастів відкриються великі можливості. Будьте напоготові!

			Магічний клієнтський досвід: свіжий погляд на теперішнє

			Успішним підприємцям не обійтися без уміння дивитися на теперішнє свіжим оком. Творчий підхід виробляється тоді, коли людина бачить змінені шляхи й прямує ними, тоді як решта тупцює на місці зі старими мапами в руках.

			Більшість «фішок», які зумовлюють магічний клієнтський досвід в Uber, пропонувалися «задарма» завдяки тенденціям, що я назвав Web 2.0. Інтернет став платформою розвитку програмного забезпечення, що дозволила виходити за межі пристроїв, і провайдери почали надавати ключові підсистеми даних.

			Функцією відстеження місця перебування оснащений кожний смартфон. Додатки з легкістю визначають, де зараз користувач. Uber не довелося розробляти нових технологій. Засновники лише скористалися можливостями цієї функції. Додатки на зразок Google Maps і Waze давно регулювали навігацію на смартфонах, зокрема відстежували в реальному часі рух транспорту й добирали оптимальний шлях; мережі Foursquare відстеження потрібне було, щоб користувачі чекінилися в ресторанах і барах, домовлялися про зустрічі з друзями. Uber вивів «чекін» на новий рівень — і то вже напевно. Тоді як Foursquare схиляла користувачів до нових звичок, Uber використала функції широкого вжитку і перевела в турборежим додаток, що ніби тільки й чекав, коли хтось запустить його у ХХІ століття.

			Комунікація стала стандартним елементом інструментарію девелопера. Платформа Twilio, створена 2008 року, забезпечувала комунікації, що викликаються програмами у хмарі. Такі комунікації дозволяють пасажирам зв’язуватися з водіями за допомогою текстових повідомлень або телефонних дзвінків. Пасажири й водії узгоджують місце перебування або домовляються про виклик в останню хвилину, зберігаючи в таємниці прямі номери й уникаючи таким чином небажаних дзвінків в інший час. Це важливий інструмент, який захищає приватність кожного з учасників мережі. До 2010 року, коли з’явилася послуга Uber, така функція була вже досить поширеною.

			Платежі теж виявилися цінним ресурсом. Сервіси Braintree, Amazon Payments і Stripe подбали, щоб кожний девелопер міг зберігати дані клієнтських кредитних карток і знімати гроші. А от інновація Uber полягала в спрощенні процедури. Непомітно для себе оплачуєш послугу, викликаєш машину в один клік... Людина, яка вперше користується послугами Uber, переживає ХЗ-мить.

			Для прогресу у сфері технологій вкрай важливо усвідомлювати: зусиллями ентузіастів колись складні процеси стають безкоштовними й елементарними.

			За словами Робін Чейз, авторки книжки Peers Inc, заснована нею 1999 року Zipcar, а також Uber, Lyft та Airbnb є платформами, що дозволяють ділитися «надлишковою потужністю» (термін Чейз). Такі служби об’єднують звичайних людей (peers, тобто партнерів одного рангу, звідси й назва — пірингова модель) і платформу (Inc — чи то пак організацію), які потребують одне одного для спільної справи.

			Чейз пояснює: у випадку Zipcar, де автомобілі належать компанії, «надлишковою потужністю» є самообслуговування (компанія довіряє машини клієнтам, які зобов’язуються повертати автівки чистими і заправленими для наступних користувачів). У моделі Чейз клієнти — однорангові партнери, а роль Inc, очевидно, виконує компанія Zipcar, яка надає автомобілі і платформу для бронювання, що відстежує, коли й де орендувати автомобіль за запитом протягом найближчої години чи двох (тобто набагато швидше, ніж у схожих служб 1990-х років).

			На тлі розвитку технологій досягнення Zipcar, що свого часу вражали, застаріли. Автомобілі Zipcar треба повертати на те саме місце, звідки їх узяли, а от нові гравці на ринку, зокрема Car2go, із сучасними системами відстеження, дозволяють клієнтам лишати автівки, де заманеться. Сервіси, на зразок Getaround, виводять пірингову модель на новий рівень: користувачі можуть здавати свої автомобілі в оренду. Хоч орендовану машину доводиться повертати приблизно в те саме місце, звідки її взяли, технологія відстеження означає, що користувачі легко знаходять найближче авто. Так усе місто стає сховищем надлишкової потужності автомобілів для оренди.

			Робін навіть доходить висновку, що революція смартфонів сталася завдяки надлишковій потужності. Ми вже й забули, що багатофункціональні девайси колись слугували суто для телефонних дзвінків та есемесок. Скажімо, розвиток індустрії спільного користування автомобілями засвідчує, скільки можливостей відкривають смартфонні сенсори. Користувачам Zipcar та Car2go раніше надсилали спеціальні смарт-картки для доступу до заброньованого автомобіля, а нині користувачі цих сервісів, а також Getaround, мають доступ через смартфони.

			Як я вже наголошував, Uber координує зв’язок між водієм і пасажиром, комунікації, оплату й навігацію завдяки прихованому потенціалу технологій, які чекали ентузіастів. Геніальність Кемпа й Каланіка в тому, що вони завважили потенціал і зрозуміли, як ним скористатися. У твіті 2013 року виконавчий директор box.net Аарон Леві писав: «Uber — це урок на 3,5 мільярда про те, що треба будувати світ таким, яким він “має” бути, а не оптимізувати те, яким він “є”»93. Нині оцінна вартість компанії Uber сягає набагато більше, ніж 3,5 мільярда доларів, але це лише підтверджує Ааронову думку.

			Прориви стаються не тоді, коли підприємець бере нову технологію й відтворює колишні досягнення чи вдосконалює наявні технології. Прориви — це переосмислення того, як усе влаштовано.

			Такою є таємна сила ХЗ-технологій. Вони не тільки дають змогу переосмислювати усталене, а й винагороджують тих, хто це робить. Є безліч варіантів майбутнього. Не варто гадати, ніби нам судилося жити в такому світі. Ми здатні винайти новий.

		

	
		
			Частина друга. Платформи

			Найкращий лідер — той, існування якого люди майже не помічають. Коли роботу зроблено, вони кажуть: ми зробили це самі.

			Лао-цзи

		

	
		
			5. Мережі й організаційна структура

			Створивши GNN 1993 року, ми з Дейлом виходили насамперед зі свого досвіду у видавничій справі. Випускали каталог, що містив «найкращі» сайти; перейняли в NCSA сторінку «Що нового?», де повідомляли про появу нових сайтів. Тобто працювали за схемою, прийнятою у звичному для нас видавничому середовищі. Ми «виросли» в тому середовищі, одна з найголовніших функцій якого — відстежувати інформацію.

			Отож ми були в захваті, коли Yahoo! поставила перед собою ще амбітнішу мету — каталогізувати все в інтернеті. Разом із рештою медіасвіту, ми захоплено (а дехто обурено) спостерігали, як Google, а згодом Facebook, ставали медіа-гігантами, відстежуючи раніше хаотичний інформаційний простір за допомогою алгоритмів, вишукуючи цінний для користувачів і рекламодавців контент.

			Нині компанії, що надають послуги за запитом (Lyft та Uber у транспортній галузі та Airbnb у готельному бізнесі), застосовують схожу модель у реальності.

			Фін Еско Кілпі, консультант із питань управління, влучно описав могутність нових технологічних мереж в есе «Майбутнє компаній» (The Future of Firms), опублікованому на ресурсі Medium. Кілпі розглядає теорію бізнесу ХХ століття економіста Рональда Коуза про те, що слід більше наймати власних працівників, ніж звертатися до послуг фрілансерів чи маленьких компаній вузького профілю. Згідно з Коузом, краще використовувати штатні ресурси в межах однієї організації й уникати операційних витрат на пошуки, інструктаж, домовленості й нагляд за роботою зовнішніх постачальників.

			Однак, як наголошує Кілпі, інтернет змінив умови на ринку: «Якщо різко знижуються операційні витрати, що відбувається в нашому суспільстві, форма і принцип роботи суб’єктів економічної діяльності не можуть не змінитися! Нині краще ведеться маленьким, маневреним підприємствам із великими мережами». Кілпі додає: «Тепер додатки виконують функції, за які раніше відповідали менеджери»94.

			Гел Варіан 2002 року наголошував: «Можливо, роль інтернету — забезпечити дешеві комунікації, на яких тримаються мегакорпорації»95. Потім ми з ним обговорювали цю тему, і він сказав: «Якщо операційні витрати скорочуються, компанії заощаджують і на внутрішній координації роботи. Невідомо, яких наслідків слід очікувати у зв’язку з цим».

			Звісно, мережі завжди були частиною бізнесу. Діяльність автовиробників залежить не тільки від робітників і менеджерів, а й від мережі постачальників запчастин, автосалонів і рекламних агентств. Великі роздрібні компанії є агломераціями мережі постачальників, логістичних компаній тощо. Фаст-фуди, на зразок McDonald’s і Subway, формують мережі франшизоотримувачів. Кіно- й телеіндустрія користується невеличкою базою штатних працівників і величезною мережею тимчасових, які надають послуги на замовлення. Так само працюють видавництва і засоби масової інформації. От моя компанія O’Reilly Media видає книжки, організовує заходи й розробляє навчальні онлайн-ресурси зі штатом на 400 працівників повної зайнятості і широкою мережею з десятків тисяч партнерів: авторів, доповідачів на конференціях, консультантів у сфері технологій тощо.

			Інтернет виводить мережеві компанії на новий рівень. Google, що стала головною брамою до всесвітньої павутини, надає доступ до контенту, яким не володіє, і при цьому є найбільшою медіакомпанією у світі96. 2016 року Facebook випередила за рівнем доходу провідні медіакомпанії традиційного формату97. Американці віком від 13-ти до 24-х років охочіше дивляться ютуб (причому відео, викладені іншими користувачами), ніж телевізор98. Компанія Amazon обскакала Walmart, ставши найважливішою роздрібною мережею у світі й пропонуючи практично безмежний асортимент, зокрема товари приватних осіб і маленьких фірм99. Перефразовуючи Кілпі. «це великі, маневрені підприємства з великими мережами».

			Мабуть, найважливіше, що ці компанії стають чимось більшим за центральні ланки своїх мереж. Це платформи, що надають послуги, на яких інші компанії будують бізнес. Той бізнес, своєю чергою, впливає на функціонування мережі й контроль над нею. У наступних розділах ми поговоримо про те, як цифрові ринки стають живими системами, подібними водночас і до людського організму, і до механізму машини. Вони дедалі менше залежать від творців і не підлягають нічиєму контролю.

			Еволюція платформ

			Компанії, які надають послуги за запитом, на зразок Uber та Lyft, є втіленням трансформації бізнесу, що досі триває. Роздрібний ринок еволюціонував: від торгових мереж до роздрібних інтернет-торговців, як-от Amazon, що витіснили малий бізнес місцевого рівня (тобто продаж товарів через роздрібні магазини). Завдяки економічній ефективності онлайн-торгівлі, знизилися ціни, розширився вибір, збільшилася кількість користувачів, а це, своєю чергою, забезпечило кращу купівельну спроможність великих роздрібних мереж і дозволило їм ще більше знизити ціни й випередити конкурентів. Таке собі зачароване коло, де всі у виграші. Завдяки тому, що в суспільстві активно обговорюються переваги такої бізнес-моделі, зміцнилися позиції відомих мереж. Розвиток інтернету дав їм ще більше карт у руки: жодної потреби вкладати гроші в нерухомість; зручний зв’язок з усіма клієнтами без географічних обмежень; прищеп­лення нових звичок із «миттєвими винагородами за лояльність клієнта». Усе змінилося, бо люди тепер замовляють доставку будь-якого товару, куди завгодно, «просто зараз», у день замовлення — і все це в один клік.

			Роздрібні онлайн-торговці, як Amazon, пропонують величезний асортимент товарів: не просто згуртовують в одній мережі пропозиції ретельно дібраних постачальників, а створюють ринок із відкритим форматом торгівлі, де продавати може практично будь-хто. Багато років тому Клей Ширкі писав про перехід від системи «фільтрація — публікація» до системи «публікація — фільтрація», який назвав головним зрушенням у видавничій справі за доби інтернету100. Насправді зміна торкнулася майже кожного гравця інтернет-ринку. Йдеться про нічим не обмежену мережу, де фільтрація і відстежування інформації (а в інших контекстах — менеджмент) відбуваються здебільшого постфактум.

			Та це ще не край. Великі роздрібники, які працюють у реальній площині, урізають витрати, відмовляючись від досвідчених працівників, нижчих цін і більшого асортименту, аби задовольняти клієнтів (порівняймо господарську крамницю старого зразка з такими мережами, як Home Depot чи Lowe’s), а от онлайн-торговці не йдуть на такі жертви. Замість відмовлятися від досвідчених працівників, вони заміняють їх програмним забезпеченням або користуються їхніми послугами в доповненій реальності.

			Попри те, що Amazon продає в рази більше товарів, ніж звичайні магазини, користувачі не потребують консультантів, щоб знайти необхідний товар. Пошукова система допомагає швидко та зручно. Не треба питати консультанта, який товар найкращий. Amazon розробила програму, де покупці оцінюють товари й пишуть відгуки. Програма вводить дані в пошукову систему, тож у відповідь на пошуковий запит найкращі товари вигулькують першими. Не треба звертатися до касира, щоб підрахувати суму замовлення, адже програма дозволяє покупцеві робити це самостійно.

			Автоматизація послуг від Amazon не обмежується рóботами на складах (утім компанія Amazon Robotics є світовим лідером у цій галузі). Кожна функція Amazon заснована на програмному забезпеченні, що організовує працівників, постачальників та клієнтів у цілісну систему. Кожна корпорація — такий собі гібрид людини й машини, який створили і яким керують люди, щоб працювати в доповненій реальності. Та навіть найуспішніша традиційна компанія «їздить» на «двигуні внутрішнього згоряння»; a цифрова компанія — це автівка Tesla з найпотужнішими електродвигунами в кожному колесі.

			Про те, що онлайн-модель дає кращу продуктивність праці, свідчить порівняння доходу на одного працівника Amazon і Walmart. Остання є наразі найефективнішою роздрібною мережею офлайн, де 2,2 мільйона співробітників забезпечують продажі на 483 мільярди доларів, тобто на кожного співробітника припадає близько 219 тисяч доларів доходу. В Amazon працює 341 тисяча осіб, які забезпечують продажі на 136 мільярдів доларів, тобто на кожного співробітника припадає десь 399 тисяч доларів. Якби Amazon не вкладала гроші в розширення й науково-дослідні роботи, цей показник був би набагато вищим.

			Мережеві платформи, які обслуговують клієнтів у реальній площині

			Компанії нового покоління, на зразок Uber та Lyft, можна назвати мережевими платформами, які надають послуги в реальному світі. Ці платформи змінюють принципи роботи малих підприємств відповідно до реалій ХХІ століття. Так само колись електронна торгівля трансформувала роздрібний ринок. Технології реструктуризували служби таксі і прокату лімузинів: від мережі малих компаній до мережі приватних осіб, де замість посередників — програми, які дають додаткові ресурси і дозволяють мати більше водіїв на дорогах.

			Необхідність координувати роботу таксистів зумовлювала місцевий характер таксомоторних служб. За даними американської асоціації служб таксі, лімузинів і соціальних перевезень (TLPA), таксомоторна індустрія США налічує приблизно 6300 компаній та 171 тисячу автомобілів й інших транспортних засобів101. Понад 80 відсотків учасників індустрії — малі компанії, які обходяться автопарком від одного до п’ятдесяти автівок. Лише шість відсотків таких компаній мають більше ста машин. Тільки в найбільших компаніях кілька водіїв працюють позмінно за кермом однієї автівки. До того ж 88 відсотків водіїв таксі й лімузинів є вільнонайманими працівниками.

			Коли клієнт бачить машину таксі зі знайомим логотипом, він упізнає бренд диспетчерської компанії, а не власника медальйона, хоч насправді автівка може бути єдиною в автопарку малого бізнесу. Залежно від міста, бренд на умовах субліцензії можуть передавати десяткам, ба навіть сотням менших компаній. Така індустрія малих підприємств забезпечує роботою не лише водіїв, а й менеджерів, диспетчерів, ремонтників і бухгалтерів. За оцінками TLPA, в індустрії задіяно 350 тисяч працівників, тобто одна автівка дає приблизно два робочих місця. З огляду на те, що досить мало автомобілів працюють у дві зміни (так трапляється у великих, густонаселених містах, де компаніям вигідно мати власні автомобілі і наймати таксистів на повний день), майже половина працівників індустрії виконують «ролі другого плану». Замість таких працівників тепер — ефективні платформи. Без технічного обслуговування автомобілів поки не обійтися, тому робочі місця ще лишаються.

			Uber та Lyft послуговуються алгоритмами і додатками на смартфонах, координуючи зв’язки між водіями і пасажирами, тому здається, ніби ці компанії роблять щось нове. Насправді Uber та Lyft, так само як традиційні таксомоторні служби, діють як диспетчери і власники брендів, проте набагато ефективніше. Як і традиційні служби, вони надають транспортні послуги через підрядників — хоча підрядниками є приватні особи, а не маленькі компанії, і підрядникам віддають відсоток доходу, а не стягують із них щоденну комісію за оренду автомобіля з брендом.

			Отож компанії нового покоління користаються з технологій, суттєво звужуючи величезну ієрархічну систему менеджерів (або фірм-постачальників). Натомість постає більш-менш однорангова мережа на базі алгоритмів, репутаційної системи і динаміки ринку. Ці компанії покладаються на власну мережу клієнтів, які наглядають за якістю обслуговування. Lyft навіть звертається до своїх водіїв із найвищим рейтингом, коли приймає в команду нових працівників. Отже, компанії передають свою колись важливу функцію на своєрідний аутсорсинг.

			Та не варто зациклюватися на втраті робочих місць. Робочі місця не так втрачаються, як переміщуються і трансформуються. В Uber та Lyft тепер задіяно більше водіїв (щоправда, переважно із частковою зайнятістю), ніж колись в усій таксомоторній індустрії. Мені от казали, що в представництвах Uber по всьому світі налічується близько півтора мільйона найактивніших водіїв місяця, а в Lyft — 700 тисяч. Нехай нові компанії і створюють сувору конкуренцію традиційним, зате забезпечують водіїв лімузинів додатковим напливом клієнтів.

			Підступають інші роботодавці, які надають послуги за запитом. Подейкують, що з нинішніми показниками зростання до 2018 року Flex — мережа водіїв Amazon, які здійснюють доставку за запитом, — може перевершити Lyft. Flex працює за цікавою схемою: водії заздалегідь реєструються на дво-, чотири- чи шестигодинні зміни за визначеним погодинним тарифом. Amazon свідомо ризикує, адже у водія може виявитися менше поставок за зміну. Попри те, що водії Amazon заробляють трохи менше, ніж найуспішніші працівники Uber чи Lyft, більш передбачувана робота принесла Flex популярність на ринку праці.

			Навіть коли світ заполонять безпілотні автомобілі, ефективніше обслуговування не позначиться на зайнятості населення. Якщо правильно розіграти карти, втрату робочих місць у результаті автоматизації можна буде порівняти із «втратами» в результаті появи банкоматів. У відділеннях банків касирів поменшало, але автоматизація здешевила відкриття нових відділень, тому загалом у банківському секторі кількість касирів зросла102. До того ж на банкомати було перекладено марудну, монотонну роботу, а цікавіші й важливіші завдання дісталися людям. Касири, які раніше виконували одноманітну роботу, стали цінними кадрами «консультаційної команди» банку.

			Наразі невідомо, якими будуть аналоги «консультаційної команди» в галузі транспортних послуг за запитом (утім експерименти Uber уже дають підказки: виклики медперсоналу додому для щеплень від грипу103 і розвезення пацієнтів похилого віку на прийоми до лікарів104). Uber та Lyft поступово стають універсальними логістичними системами. Важливо розуміти, що людство досі вивчає можливості нової моделі.

			Це не гра конкурентів на вибування. Коли транспорт стане дешевим і загальнодоступним, люди зможуть надавати одне одному безліч нових послуг. Щось подібне трапилося в засобах масової інформації: мережеві бізнес-моделі зумовили появу великої кількості провайдерів контенту, попри централізацію з боку таких компаній, як Google і Facebook. А от за старої моделі ефект був протилежним: концентрація влади зазвичай призводила до меншого асортименту товарів і послуг та зростання цін.

			Завдяки рóботам Amazon, навпаки, наймає більше людей. За 2014–2016 роки кількість рóботів на складах компанії зросла з 1400 до 45 тисяч105. За той самий період штат Amazon розрісся майже на 200 тисяч працівників на повну ставку. Лише 2016 року компанія прийняла на роботу 110 тисяч новачків, до того ж переважно у високоавтоматизовані пункти обробки замовлень106. За моїми даними, штат Amazon, включно з тимчасовими працівниками і підрядниками, налічує 480 тисяч осіб, які працюють над збутом і доставкою товарів. До того ж ще 250 тисяч осіб залучають у святкові періоди. Активнішого створення робочих місць годі уявити. Рóботи, які пакують більше товарів, дозволяють Amazon розширювати зону обслуговування з одного складу, а це, своєю чергою, сприяє кращій продуктивності праці. Amazon не позбувається людських ресурсів, а створює доповнену реальність для працівників.

			Засліплені знайомими параметрами

			Минуле — це все, що ми знаємо, тому зазирати в майбутнє нелегко. Розгледіти те, що попереду, часто заважає щось подібне до післяобразу, який затуманює зір після припинення дії стимулу. Післяобраз — це відчуття, що виникає через надмірне стимулювання фоторецепторів. Коли людина задивляється на об’єкт, бракує швидких рухів очей (таких собі сакад), які допомагають освіжити зір. Тоді до мозку не надходять відповідні сигнали. Післяобраз також трапляється через тривалу фіксацію зору на яскравому світлі або через яскравий спалах: навіть у темряві перед очима продовжує блимати.

			Отож, якщо ми зациклюємся на знайомих речах і не сприймаємо свіжих ідей, це тому, що в мозку післяобрази від тіней минулого. Знайомі компанії, технології, ідеї і соціальні структури затіняють усе інше, незнайоме, і ми бачимо тільки примари, поки не сфокусуємо зору на нових об’єктах. Коли очі звикають до іншого світла, ми бачимо те, що раніше було невидимим.

			Фантаст Кім Стенлі Робінсон влучно описав таке явище в романі «Зелений Марс» (Green Mars). Героя, одного з перших поселенців на Марсі, осяяло: «Тоді він усвідомив, що історія — це хвиля, яка рухається крізь час трохи швидше за нас». Мабуть, у житті кожного бувають миті, коли розумієш, що світ вирвався вперед, а ти застряг у минулому.

			Ментальна «гикавка» заважає нам бути далекоглядними. Джарон Ланьє, та й багато його однодумців, порівнювали компанію Kodak, яка за часів розквіту налічувала 140 тисяч співробітників, та Instagram, де 2012 року, коли компанію продали Facebook за мільярд доларів, працювало всього 13 осіб107. Унаслідок післяобразу від Kodak маємо велику спокусу, подібно до Ланьє, наголошувати на втраті робочих місць. Та от яка заковика: щоб існувала й процвітала компанія Instagram, кожний телефон має бути оснащений цифровою камерою і під’єднаний до мобільної мережі; мережа має бути достатньо масштабною, а дата-центри – надавати гостингові послуги, щоб маленькі стартапи обслуговували десятки мільйонів користувачів. (На час продажу сервіс Instagram налічував приблизно 40 мільйонів користувачів, а нині вже 500 мільйонів). Додамо працівників Apple, Samsung, Cisco, Huawei, Verizon, AT&T, персонал системи гостингу Amazon Web Services, яку напочатку використовувала Instagram, а також дата-центрів Facebook. Як бачимо, йдеться про величезний «гірський кряж» на ринку праці, де Instagram — камінчик на одній із вершин.

			Ба більше. Завдяки цифровим засобам комунікації і технологіям для створення контенту медіакомпанії нового покоління — Facebook, Instagram, YouTube, Twitter, Snap, WeChat, Tencent та багато інших по всьому світі — роблять обивателів «працівниками», що виробляють контент для рекламного бізнесу. Ми не сприймаємо таких людей як працівників, бо спершу їм ніхто не платить. Проте з часом дедалі більше користувачів хапаються за економічні можливості платформи, де працювали на волонтерських засадах, і тоді платформа підтримує цілу екосистему малого бізнесу.

			Звісно, Kodak теж мала мережу людей, які на неї не працювали, — виробники фотоапаратів, фахівці з проявлення плівки, постачальники хімічних продуктів, роздрібні торговці, а також фотокореспонденти, портретисти, фешн-фотографи тощо. Однак тих, на чию роботу й життя впливала фотоіндустрія, було набагато менше, ніж тих, на кого нині впливають цифрові технології. У розвинених країнах інтернет-сектор забезпечує понад 5 відсотків ВВП108. Принаймні для споживачів фотографії — один із головних стимулів активності онлайн. Фотографії визначають, як люди спілкуються, діляться інформацією, купують і продають товари, пізнають світ. Щороку користувачі публікують у мережі понад півтора трильйона цифрових фотографій, а за часів Kodak друкувалося близько 80 мільярдів на рік109.

			«Лавина» наростає: чи мали б ми Amazon, eBay, Etsy чи Airbnb без цифрової фотографії?

			Цифрова фотографія, без сумніву, важила найбільше в електронній торгівлі, що й казати про сайти готелів, ресторанів і тур­агентств. Побачити товар на фото — майже те саме, що в крамниці на власні очі. Успіхи Airbnb взагалі безпосередньо пов’язані з фотографією.

			Компанію заснували 2008 року двоє дизайнерів Браян Ческі і Джо Ґеббіа й інженер Нейтан Блечарзик. Ідея виникла 2007 року. От що розповідав Джо: «Ми знімали квартиру в Сан-Франциско, і нам різко підняли плату. Треба було придумати, як підзаробити. Очікувалася конференція з дизайну, а номерів у готелях не лишилося. Площа нашої квартири дозволяла кинути на підлогу кілька надувних матраців, тож ми вирішили здати місця в оренду»110.

			Хлопці самі створили простенький сайт, бо не хотіли розміщувати оголошення на Craigslist — авторитетному ресурсі, який заснував ще 1995 року Крейґ Ньюмарк. Експеримент виявився таким успішним, що підприємці-ентузіасти створили сервіс для короткотривалої оренди кімнат, квартир і будинків напередодні IT-конференції SXSW в Остіні, штат Техас. (Вони ж бо знали, що в готелях усі номери розкуплять). Те саме вони влаштували напередодні Національної конвенції Демократичної партії у Денвері, штат Колорадо, 2008 року.

			2009 року їх прийняли в престижний інкубатор стартапів у Кремнієвій долині — Y Combinator. Потім вони дістали гроші від провідної венчурної компанії Кремнієвої долини Sequoia Capital. Та, попри перспективний початок, засновникам проекту не вдавалося швидко знаходити клієнтів. І от вони збагнули, що господарі викладають поганенькі фото своїх помешкань і через це сервіс не викликає в потенційних орендарів довіри й зацікавлення. Отож навесні 2009 року Браян і Джо взяли напрокат високоякісний цифровий фотоапарат, поїхали в Нью-Йорк (на той час головний осередок діяльності Airbnb) і зробили стільки професійних фото, скільки змог­ли. Користувачів сайту стало вдвічі, а згодом і втричі більше. Тому засновники найняли професійних фотографів у великих містах по всьому світі, і бізнес назавжди змінився. Нині компанія щодня здає більше помешкань, ніж найбільші готельні мережі.

			Будівництво «насиченого» ринку

			Звісно, Airbnb досягла успіху не лише завдяки цифровій фотографії, яка показувала клієнтам помешкання у вигідному світлі. Неабияке значення мала всесвітня павутина, онлайн-платежі з кредитних карток і попередній досвід користувачів на інших сайтах, які навчили довіряти незнайомцям за рахунок репутаційних систем і рейтингів. Airbnb треба було об’єднати наявні сервіси на новій платформі — створити комплекс цифрових послуг, який дозволяє господарям житла знаходити клієнтів і заробляти на оренді.

			Головна функція платформи Airbnb — не гарна сторінка в інтернеті з манливими зображеннями інтер’єру, формами реєстрації замовлень і платіжними системами. Такий ресурс за один день може створити будь-яка людина із бодай якимсь досвідом в інтернеті. Насправді ж інтернет-сервіс на зразок Airbnb передусім побудований на «насиченому» ринку111. Це термін Елвіна Рота — економіста, який здобув Нобелівську премію за дослідження, присвячені ринкам праці. Завдання таких сервісів — накопичити критичну масу споживачів і постачальників, читачів і письменників, покупців і продавців. Чимало добре розроблених і гарних сайтів чомусь не приваблюють користувачів, а тимчасом процвітають сайти з гіршим дизайном чи фічами.

			Якщо вам пощастить і якщо почнете бізнес у сприятливий момент, насичений ринок сформується органічно, без додаткових зусиль з вашого боку. Перший сайт з’явився 6 серпня 1991 року. Він містив простенький опис проекту Тіма Бернерса-Лі про гіпертекст — вихідний код для веб-сервера і веб-браузера. Сайт був доступний через Telnet — програму віддаленого входу. Користувач міг завантажити вихідний код веб-сервера і створити власний сайт. Рік потому ми з Дейлом Доґерті зустрілися з Тімом за обідом у Бостоні. Тоді ми говорили про сотню сайтів, які з’явилися в мережі. Коли ж у вересні 1998 року запустився Google, у мережі налічувалося кілька мільйонів сайтів.

			Завдяки тому, що всесвітня мережа стала загальнодоступною, Тімові Бернерсу-Лі не довелося нічого робити самому. Національний центр суперкомп’ютерних технологій (NCSA) при Іллінойському університеті розробив покращений веб-сервер і браузер. Марк Андрессен розробив браузер, коли був студентом цього університету, і покинув навчання, щоб заснувати корпорацію Mosaic Communications, пізніше перейменовану на Netscape Communications. Через те, що девелопери першого сервера не підтримали ентузіастів, група користувачів продовжила розробляти проект без них, скориставшись усіма наявними патчами (оновленнями вихідного коду, розробленими спільними зусиллями). Ця група створила сервер Apache, який зрештою став найпоширенішим у світі. (Назва Apache походить від гри англійських слів: a patchy server, тобто пропатчений сервер).

			Інтернет став великим ринком письменників і читачів. І від цього відштовхувалися підприємці, розбудовуючи ринки для купівлі і продажу будь-яких товарів (від книжок і музики до туристичних путівок, нерухомості й автомобілів), а також для реклами цих товарів.

			Були й інші онлайн-системи гіпертексту, які конкурували з веб-сервісами. Microsoft випускала серію популярних інформаційних продуктів для CD-ROM: інтерактивний кіногід Cinemania із 1992 року та мультимедійну енциклопедію Encarta — із наступного року. У часи зародження всесвітньої мережі Microsoft мала великий досвід роботи з гіпертекстом.

			Восени 1993 року Дейл Доґерті презентував наш GNN керівництву Microsoft, але його прийняли прохолодно. Дейла запросили влаштувати команді Microsoft презентацію GNN і всесвітньої мережі. Дейл згадує: із відповідальним за зустріч «мене навіть не познайомили. Він запізнився, ані на хвилю не присів, перебивав мене, ходив туди-сюди кабінетом; і заявив, що веб не має для Microsoft жодного значення. Решта присутніх знали про веб мало, і, судячи з усього, хотіли дізнатися більше, але через байдужість цього типа припинили ставити запитання, і розмова не склалася».

			Згодом керівництво Microsoft усвідомило, що онлайн-простір відкриває можливості для гіпертексту. Восени 1995 року компанія запустила Microsoft Network (MSN) — пропрієтарну мережу, схожу на AOL. Навесні 1996-го тодішній технічний директор Microsoft Нейтан Мирволд на впливовому Форумі Естер Дайсон, присвяченому персональним комп’ютерам, розповів про Microsoft Network. Він показав графік, на одній осі якого була кількість документів, а на другій — кількість читачів, і підпис: «Є кілька документів, які читають мільйони людей, і є мільйони документів, які читають кілька людей. А посередині — величезний простір, і саме його ми обслуговуємо за допомогою MSN».

			Коли почалися запитання, я встав і сказав Нейтанові: «Я абсолютно згоден із тим, що ви сказали про великі можливості, але ж ви говорили про можливості всесвітньої мережі». Компанія Microsoft пропонувала мені опублікувати контент в її новій мережі. Пропозиція була така: «Дайте нам 50 тисяч доларів, і ми зробимо вас багатими і знаменитими». Проте альтернатива була набагато простішою: під’єднуйся до інтернету, якщо досі цього не зробив, завантажуй і встановлюй Apache, викладай контент у форматі HTML — і вперед. Жодних контрактів! Адже веб — мережа, де не потрібні дозволи.

			Microsoft почала експериментувати з веб ще 1994 року, але ставила передусім на MSN. «Microsoft розробила MSN, щоб конкурувати з AOL. Хотіла створити простір, де можна контролювати контент і доступ, — згадував Дейл. — Із контролем не склалося через те, що всесвітня павутина була відкритою системою, а Microsoft вважала себе центром Всесвіту і у сфері технологій, і у сфері бізнесу».

			Нічим не обмежені мережі, на зразок проектів програмного забезпечення Open Source чи всесвітньої павутини, зазвичай розвиваються швидше та органічніше, ніж мережі, які вимагають ухвалень. Невдовзі MSN та AOL безнадійно відстали від павутини. Всесвітня мережа розрослася до сотень мільйонів сайтів112 із трильйоном веб-сторінок113.

			Головний закон інтернет-доби: що більше свободи, то більше розвитку.

			Звісно, треба розуміти, що в мережі, де все дозволено, будь-хто може розміщувати контент. Із появою інтернету оживилися всі, хто міг щось запостити: погані актори, охочі «впарити» порно й піратські матеріали, шахраї. З’явилася можливість без зусиль доносити інформацію до мільйонів людей. Для користувачів це теж була знахідка: доступ до величезного масиву безкоштовного контенту.

			Не всі успішні мережеві платформи — доступні і децентралізовані, як всесвітня павутина. Facebook контролює централізовану мережу користувачів, але дозволяє постити контент усім, хто дотримується певних правил. Порушника можуть «кікнути» з платформи, але загалом немає забороненого контенту. App Store компанії Apple — централізована і суворо регульована мережа. Додатки для айфонів мають бути зареєстровані й ухвалені. А от така сама онлайн-крамниця для Android — більш відкрита. У будь-якому разі, саме відкрита й децентралізована мережа користувачів мобільних телефонів визначила масштаби ринку. Такі фактори, як сотні мільйонів власників смартфонів і можливість заробляти на платних додатках, спонукали розробників приєднатися до ринку.

			Часом певна ланка досить масштабної мережі відгалужується і започатковує власну мережу. Так, 2007 року Крейґ Ньюмарк згадував, як Craigslist розрісся зі звичайного сайту оголошень про мистецькі й технологічні заходи в Сан-Франциско до найбільшої у світі онлайн-мережі класифікованих оголошень: «Ми створили ресурс, дістали фідбек, виокремили слушні пропозиції й зауваження, врахували їх, удосконалилися і знову прислухаємося до побажань»114. Дуже влучний опис розробки софту в інтернеті. Тепер це називається циклом розвитку стартапів: «розробляти-оцінювати-вчитися». Виходить, потреби користувачів більш-менш цікавого ресурсу підказують розробникам, як далі розвивати бізнес. Та взагалі таємниця успіху Craigslist в іншому.

			Послуга класифікованої реклами в газетах коштувала дорого, а оголошення на Craigslist здебільшого були безкоштовними. Якби Крейґ не поставив собі за мету служити людям й орієнтувався на прибутковість Craigslist, ресурс не вийшов би в лідери. Потенційні конкуренти з венчурним капіталом мали суттєву ваду: мусили надавати платні послуги, щоб повернути гроші інвесторам. Тому на їхніх сайтах було менше оголошень, а отже, й менше відвідувачів. Попри скромний старт, мінімалістський дизайн сайту і лише 19 штатних співробітників, Craigslist був свого часу сьомим за відвідуваністю сайтом в інтернеті115. (Та й нині посідає престижне 49-те місце)116.

			Пізніше величезні бази стали культом стартапів. Вони починали заробляти лише після того, як накопичували великі бази користувачів. За такого підходу, компанії послуговувалися неповною мапою і, маючи вдосталь користувачів, перепродавалися. Мережі часто стають двосторонніми ринками, де одна сторона платить за доступ до другої: гроші за увагу. Якщо не вдається розвинути одну сторону ринку — скажімо, мережу рекламодавців — ви в халепі. Саме тому YouTube, що приваблює більше глядачів, ніж відеопродукти Google, було продано тій-таки Google. Саме тому Instagram та WhatsApp продали компанії Facebook. Саме тому Twitter нині переживає скруту. Заковика в тому, що мережеві компанії повинні розвивати обидві сторони ринку.

			Uber, Lyft та Airbnb не мали такої розкоші: розвивати базу користувачів без прибутків. На відміну від орієнтованих на рекламу стартапів, які можна продати якомусь гіганту в розвиненому галузевому сегменті, службам за запитом треба самотужки розробляти обидві сторони нового ринку. Uber та Lyft починали з органічного зростання, але згодом прискорювали його, вкладаючи багато грошей у розширення бази водіїв і пасажирів.

			Досягнувши критичної маси, ринок стає самодостатнім. Принаймні коли організатор ринку пам’ятає, що його завдання — задовольнити потреби учасників ринку, а не лише свої. Масштабні ринки часто нехтують цим важливим принципом і прирікають себе до занепаду. Уперше я завважив цю тенденцію, коли Microsoft зловживала монопольною позицією в індустрії персональних комп’ютерів. На початку діяльності компанія користувалася успішною екосистемою продавців додатків, сформованою навколо Microsoft Windows. Та на піку розвитку Microsoft захопила більшість найприбутковіших категорій додатків і, користаючись зі статусу домінантної платформи, витіснила колишніх лідерів із бізнесу. Очевидно, підприємці подалися шукати інших можливостей, оброб­люючи «неорані землі» ще не комерційного інтернету.

			Я спостерігав за схожими процесами у веб-просторі. Google починала як такий собі комутатор, що направляє людей на контент, опублікований іншими. Та з часом інформація, що ставала дедалі популярнішою серед користувачів, надходила безпосередньо від Google. Вкрай важливо підтримувати свою мережу. Google намагається якнайкраще обслуговувати користувачів. Внесення інформації в результати пошуку — може, й непогане рішення, але організатори ринку повинні діяти обережно, бо від них залежить здоровий розвиток усієї системи.

			Надійна екосистема сприяє не лише своїм учасникам, а й власникам ринкової платформи. Коли 2012 року Twitter закрив стороннім постачальникам додатків доступ до потокових даних (до сервісу Firehose), інтернет-підприємець та інвестор Джон Бортвік сказав мені: «Twitter робить велику помилку, закриваючи екосистему, перш ніж хтось з учасників розробить справжню бізнес-модель». І, без сумніву, мав рацію.

			Величезну відповідальність несе Amazon, бо домінує на багатьох ринках електронної торгівлі. Понад 63 мільйони американців (десь половина родин у США) передплачують Amazon Prime — сервіс, який дозволяє користуватися безкоштовною доставкою117. На Amazon зареєстровано понад 200 мільйонів активних акаунтів кредитних карток118; 55 відсотків онлайн-покупців починають пошук товару з Amazon119, 46 відсотків усіх онлайн-покупок здійснюється на цій платформі120.

			Тим часом Amazon часто конкурує з учасниками свого ж ринку, випускаючи під власною маркою найпопулярніші товари своїх продавців і користаючись з можливості контролювати платформу (прибирає опцію «Купити» з товарів продавців, які відмовляються виконувати вимоги)121. Таке вже привілейоване становище в Amazon, так само як у будь-якої мережі магазинів, що може прийняти чи не прийняти на склади продукцію певного виробника. Amazon — далеко не перша роздрібна мережа, яка випускає товари під власною маркою. Та, коли компанія здобуває статус монополії, вона вже не учасник ринку. Вона і є ринком. Олівія Лавечіа і Стейсі Мітчелл писали в дослідженні «Залізна хватка Amazon»: «Amazon перетворює відкритий, публічний ринок на контрольований»122.

			Із часом, досягаючи монопольних або близьких до монопольних позицій, мережі мають замислюватися, що можуть дати, радше ніж забрати: не шукати в екосистемі зиску для себе, а створювати умови для інших гравців, щоб ринок надалі процвітав.

			І Google, і Amazon завзято дбають лише про одну сторону ринку — користувачів — і виправдовують свої дії цією турботою. Проте, замінюючи сторону постачальників власними послугами, вони ризикують послабити весь ринок. Хтось же винайшов і вклав кошти в продукти і послуги, які тепер копіюють ці гіганти. Тому антимонопольні закони мають спиратися не на нижчі ціни, а на рівень конкуренції на ринку. Нижчі ціни — це лише один із наслідків конкуренції. Інновації загальмовуються, коли тільки одна сторона може собі їх дозволити або коли нові продукти можна вивести на ринок тільки в одному місці. Рішення антимонопольних установ, а отже, й майбутнє, залежать від ментальної мапи управлінців.

			Економіці також загрожують системні ризики, коли масштабний ринок конкурує зі своїми учасниками. Напередодні фінансової кризи, 2008 року, я організував конференцію Money:Tech, щоб розібратися, якого майбутнього очікувати для інтернету, беручи до уваги досвід масштабнішої й старішої мережевої фінансової системи. Те, про що я довідався на конференції, мене стривожило.

			Готуючись до заходу, ще 2007 року я поспілкувався з Біллом Джейнвеєм — колишнім заступником голови правління приватної інвестиційної компанії Warburg Pincus та автором книжки «Капіталізм за інноваційної економіки» (Doing Capitalism in the Innovation Economy). Як людина, що починала кар’єру на Волл-стрит, Білл наголосив, що фінансові компанії — тепер не брокери, а гравці, які так активно «грають на біржі проти клієнтів, що для такої компанії, як Goldman Sachs, прямі інвестиції затьмарюють потреби зов­нішніх клієнтів»123. Кризові події того ж року засвідчили, як далеко зайшли компанії Волл-стрит, торгуючи проти власних клієнтів. Найтривожнішим було те, що в ході тієї діяльності були створені комплексні інструменти, творці яких уже не розуміли й не контролювали їх. Наша економіка і політика досі не оговталися від завданої шкоди.

			Централізація чи децентралізація?

			Я виявив конфлікт між централізованою і децентралізованою мережею, між закритою і відкритою платформою, коли порівнював індустрію персональних комп’ютерів, де домінувала Microsoft у 1980-х і 1990-х роках, та нову індустрію програмного забезпечення Open Source й інтернету. Архітектури, чи то пак платформи, на яких були побудовані ці дві індустрії, суттєво різняться. Одна платформа, подібно до Толкієнового «персня влади», була інструментом контролю. Другу я називаю «архітектурою участі» — вона відкрита й інклюзивна124.

			Свого часу мене вразило, як усе влаштовано в операційній системі Unix, на якій я зуби проїв на початку кар’єри. Завдяки Unix я полюбив комп’ютерні технології на все життя. Unix — не вузько інтегрована операційна система, де кожнісінька фіча надається одним великим пакетом. Ця ОС має маленьке ядро (головний код системи), оточене цілим комплексом одноцільових інструментів, які дотримуються певного набору правил і які при творчому підході можна об’єднувати й використовувати для інших функцій. Може, завдяки тому, що Unix народилася в Bell Labs, підрозділі телекомунікаційної компанії AT&T, правила сумісності програм у цій ОС чітко налагоджені.

			Інформатики Браян Керніґан і Роб Пайк, які були одними з перших членів спільноти, що створила Unix, писали у своїй книжці «Середовище програмування Unix» (The Unix Programming Environment): «Попри те, що система UNIX впроваджує багато інноваційних програм і методів, окремо жодна програма чи ідея не можуть надійно працювати. Натомість ефективність системи визначає підхід до програмування, така собі філософія користування комп’ютером. Цю філософію не висловиш одним реченням, та основ­на ідея приблизно така: потужність системи ґрунтується радше на взаємодії програм, ніж на самих програмах»125. Інтернет теж побудований на архітектурі, орієнтованій на комунікації, де «слабко зв’язані деталі» (за влучним висловом Девіда Вейнберґера126) взаємодіють, утворюючи дещо масштабне.

			У книжці «Системантика» (Systemantics), що стала класикою системної інженерії, Джон Ґалл писав: «Дієва комплексна система зазвичай бере початок із простої системи, що виявилася дієвою. І навпаки: комплексна система, розроблена нашвидкуруч, ніколи не стає і не може стати дієвою. Треба починати все спочатку, із простої дієвої системи»127.

			Прості, децентралізовані системи відкривають більше можливостей, аніж централізовані, комплексні. Річ у тім, що прості системи швидше еволюціонують. Кожний децентралізований компонент загального блоку простих правил здатний розшукувати власну функцію пристосування. Компоненти, які працюють краще, відтворюються і поширюються; решта відмирають.

			«Функція пристосування» — термін генетичного програмування. Це метод штучного інтелекту: моделювання розробки комп’ютерних програм, відповідно до еволюційної біології. Алгоритм націлений на маленькі програми, оптимізовані для певного завдання. Після кількох робочих циклів розробники знищують програми, які погано працюють, а на основі найуспішніших «вирощують» нові варіації.

			Джон Ґалл писав книжку 1975 року, і ще не оперував терміном «функція пристосування». Генетичне програмування з’явилося лише 1988 року. Та додаймо поняття «функції пристосування» й «адаптивного ландшафту» до його теорії про здатність простих систем еволюціонувати й дивувати власних розробників — і маємо ефективний інструмент, щоб розібратися, як працюють комп’ютерні мережі й ринки.

			Найбільш ілюстративний приклад такої системи — інтернет.

			У 1960-х роках Пол Баран, Дональд Дейвіс, Леонард Клейнрок і ще кілька дослідників розробили теоретичну альтернативу мережам із комутацією каналів, на яких базувався телефон і телеграф, і назвали її комутацією пакетів. При комутації пакетів замість фізичного каналу зв’язку між двома точками призначення, повідом­лення розбиваються на маленькі, стандартизовані пакети даних, передаються будь-яким найзручнішим маршрутом і знову з’єднуються у вузлі-одержувачі.

			Такі мережі, як NPL (Мережа Національної фізичної лабораторії) в Сполученому Королівстві та Arpanet (Мережа агентства передових досліджень) у США, були першими, де використовували комутацію пакетів. А на початку 1970-х років уже було кілька десятків, якщо не сотень, розрізнених мереж. Стало очевидно, що потрібен метод взаємодії. (Утім легендарний керівник інформаційних проектів DARPA Джозеф Ліклайдер закликав запровадити інтероперабельні мережі ще років за десять до їхньої появи).

			1973 року в Боба Кана і Вінта Серфа виникла ідея, як вирішити проблему з інтероперабельністю: вилучити з мережі інтелект та, у разі втрати пакетів, перекласти на вузли-одержувачі відповідальність за з’єднання пакетів і запити на повторну передачу даних. Хай як парадоксально, це означало, що мережа надійніше працює, коли робить менше. Протягом наступних п’яти років розробники залучили до проекту інших фахівців і розробили два протоколи: TCP (протокол керування передачею) й IP (інтернет-протокол). Обидва протоколи, які використовуються разом як TCP/IP, проклали надійний місток між мережами. Лише 1983 року TCP/IP став офіційним протоколом Arpanet, пізніше — базою для того, що тепер називають «мережею мереж», а зрештою для мережі інтернет, яку ми знаємо.

			Геніальність протоколу TCP/IP, зокрема, у тому, як мало він робить. Замість ускладнювати протоколи заради додаткових потреб, інтернет-спільнота створила інші протоколи на основі TCP/IP. Розробка відбувалася ситуативно. Група розробників, яка хотіла запропонувати новий протокол або формат даних, публікувала запит на коментарі RFC з описом пропонованої технології. Запит розглядали й ухвалювали проектувальники, які в січні 1986 року об’єдналися у співтовариство IETF (робочу групу з інтернет-інженерії). Офіційних вимог для членства у співтоваристві не було. Ось як 1992 року описав концептуальну основу IETF Дейв Кларк, викладач інформатики Массачусетського технологічного інституту: «Ми цураємося королів, президентів і виборів. Ми віримо в приблизний консенсус і виконання коду»128.

			Джон Постель пафосно написав у коментарі до RFC 761, протоколу управління передачею даних: «Імплементація TCP повинна бути надійною. Будь консервативним у тому, що робиш. Будь ліберальним у тому, що приймаєш від інших»129. Скидається на заповідь із Біблії, чи не так? Таке собі золоте правило користування комп’ютерами.

			У 1980-х роках спеціальний комітет із міжнародних стандартів (більш традиційного складу) вирішував майбутнє комп’ютерних мереж. У результаті, було сформовано мережеву модель OSI — вичерпну й універсальну. Один із провідних фахівців писав 1986 року: «У довготривалій перспективі більшість продавців перейдуть від протоколу TCP/IP до Layer 4 — транспортного рівня мережевої моделі OSI. Та в короткотривалій перспективі протокол TCP/IP забезпечить організації функціональністю й захистить їхні інвестиції в обладнання, а згодом спростить перехід на OSI»130.

			Не склалося. Найпростіші протоколи інтернету розвинулися й стали більш комплексними, а протокольний пакет OSI дістав статус базової моделі, що використовувалася при аналізі архітектури мереж. Архітектура всесвітньої павутини, що перегукувалася з радикальною схемою основних інтернет-протоколів, зумовила появу комп’ютерних програм наступного покоління і поширення колись недосяжної мережевої технології серед мільярдів людей.

			Отож мережі, які прагнуть вийти на масштабний рівень, повинні враховувати: проекти Open Source на зразок Linux і відкриті системи на зразок інтернету і всесвітньої павутини працюють не завдяки центральній платформі, яка ухвалює кожну нову версію, а завдяки тому, що розробники визначили чіткі правила співпраці й інтероперабельності.

			Координація закладена в проекті системи.

			Це ключовий принцип, який не тільки допомагає зрозуміти нинішніх гігантів у сфері інтернет-технологій, а й розібратися в тому, що не гаразд із ХЗ-економікою.

		

	
		
			6. Обіцяні результати

			Із впливом мережевих компаній на суспільство все зрозуміло, та слід враховувати, як по-різному влаштовані ці мережі.

			Після мого cаміту Open Source 1998 року я підготував «агітаційну презентацію» про основні принципи програмного забезпечення Open Source, хакерську культуру й інтернет. На одному зі слайдів я пояснював, чому спільнота розробників софту Open Source або мережа, не обмежена дозволами, як-от інтернет, є такими потужними:

			•	Архітектура участі — це схема, за якої користувачі розширюють платформу.

			•	Мінімум бар’єрів для експериментів і максимум інновацій завдяки тому, що система сприяє «хакерству».

			•	Інтероперабельність дає змогу замінювати компонент або сервіс, у разі появи кращого.

			•	Бар’єри для зміни постачальника потрібні тому, що користувачам необхідні ваші послуги, а не тому, що ви маєте абсолютний контроль.

			Ще я розповідав, як платформи зароджуються й еволюціонують. Спочатку хакери й ентузіасти досліджують потенціал нової технології. Потім вона приваблює підприємців, і, намагаючись побудувати успішний бізнес, фахівці спрощують її для користувачів. Провідні гравці індустрії розробляють платформу й обмежують доступ бар’єрами. Розвиток загальмовується; хакери й підприємці рухаються далі, шукають нових горизонтів. Іноді (на жаль, тільки іноді) вдається побудувати здорову екосистему, де хакери, підприємці і платформи грають у квача. Абсолютних бар’єрів для зміни постачальника немає, і всім треба вдосконалюватися, щоб не втрачати конкурентоспроможності.

			Потім я показував слайд «Урок історії», де останній пункт був «родзинкою» презентації: «Стратегія платформи завжди перемагає стратегію програми!».

			Платформа завжди перемагає програму

			Джефф Безос слухав презентацію на нашій конференції ETech, присвяченій перспективним технологіям, і 2003 року попросив мене виступити перед групою девелоперів Amazon.

			Раніше, у березні 2001 року, я літав у Сіетл: намагався переконати Джеффа, що компанії Amazon слід надавати доступ до своїх даних через веб-сервіси131. Для дослідження ринку O’Reilly кожні три години використовувала на Amazon «веб-павука» в пошуку інформації про ціни, рейтинги, кількість сторінок і відгуки на книжки нашого видавництва і конкурентів. Мені здавалося, що «веб-павук» — зайвий клопіт, адже доводилося завантажувати багато зайвої інформації й виокремлювати найголовніше. Я був переконаний, що величезний каталог продукції Amazon — ілюстративний приклад масиву даних, до яких потрібен доступ на програмному рівні через веб-сервіси API. Такий підхід вписувався в «Операційну систему інтернету» наступного покоління, яку я проповідував.

			Джеффа ідея заінтригувала, а потім з’ясувалося, що група розробників Amazon на чолі з інженером Робом Фредеріком саме працювала над проектом веб-сервісів. Окрім того, Джефф виявив, що багато інших малих компаній, так само як O’Reilly, користуються на Amazon «веб-павуками» і розробляють неавторизовані інтерфейси до даних компанії. Замість чинити опір, Джефф зібрав нас разом, щоб ми чогось навчилися один в одного і допомогли Amazon виробити стратегію.

			Пам’ятаю, Джеффа розчарував мій виступ на тій міні-конференції девелоперів Amazon. Він підскочив з останнього ряду, щойно я завершив, і сказав: «Ви ж нічого не розповіли про те, що платформа завжди перемагає програму!». Тому, виступаючи на зустрічі зі співробітниками Amazon у травні 2003 року, я виправився132.

			Веб-сервіси першого покоління, які гігант електронної торгівлі запровадив 2003 року, надавали доступ до внутрішнього каталогу продукції та базових даних. Інфраструктурні сервіси, випущені 2006 року в рамках пакету AWS (Веб-сервіси Amazon), були вже геть іншими. AWS започаткував велику трансформацію в індустрії — те, що нині називають хмарними обчисленнями. Ті сервіси були розроблені зовсім з інших причин, але хочеться вірити, що і я доклав руку: переконав Джеффа, що для подальшого процвітання Amazon мала стати чимось більшим за додаток для електронної торгівлі, а саме — платформою.

			Джефф має особливий талант: продумувати й розвивати будь-яку ідею. Тож він розвинув ідею з платформою набагато більше, ніж мені уявлялося. У короткому інтерв’ю Омові Маліку 2008 року Джефф пояснив: «Усе почалося чотири роки тому. Ми в Amazon розуміли, що витрачаємо забагато часу на ретельну координацію між інженерією та програмуванням у мережі. Отож вирішили розробити низку прикладних програмних інтерфейсів (API) між двома рівнями, щоб обмежитися загальною координацією»133. (Ось і «слабко зв’язані деталі»).

			Це важливо, бо сервіси AWS вирішували проблему організаційної моделі. Джефф розумів принцип, який має враховувати будь-яка мережева компанія ХХІ століття. Як сказав консультант із людських ресурсів Джош Берсін, «працювати в цифровій галузі і бути цифровою компанією — різні речі».

			За цифрової доби, онлайн-сервіс і компанія, яка його розроб­ляє, мають стати одним цілим.

			У кожній бізнес-школі треба розповідати, як Джефф вивів ідею перетворення Amazon на платформу з площини програмного забезпечення в площину організаційної моделі.

			Як це сталося, описав колишній інженер Amazon Стів Йеґґе колегам із Google. Інформація, яку він запостив, випадково поширилася в інтернеті й умить розійшлася серед девелоперів. Той пост Йеґґе відомий як «Стівова ода платформам» (Stevey’s Platform Rant). Це настанова, яку, за словами Йеґґе, Джефф Безос написав, «якщо не помиляюся, десь так 2002-го, плюс-мінус рік». Ось пост Стіва Йеґґе:

			Велика Настанова була приблизно такою:

			1.	Відтепер усі команди розробників викладають свої дані й функціонали на сервісних інтерфейсах.

			2.	Команди повинні взаємодіяти між собою через ці інтерфейси.

			3.	Жодні інші комунікації в процесі роботи не дозволяються: посилання, зчитування архівів збережених даних інших команд, моделі спільної пам’яті — жодних лазівок. Допускається лише комунікація шляхом звернень через сервісні інтерфейси в мережі.

			4.	Байдуже, які технології використовуються в роботі: HTTP, Corba, Pubsub чи клієнтські протоколи — не має значення. Безосу байдуже.

			5.	Усі сервісні інтерфейси треба від початку розробляти для екстерналізації. Команди мають планувати й розробляти продукти так, щоб була можливість викласти інтерфейс для зовнішніх девелоперів. Винятків бути не може.

			6.	Тих, хто порушить це правило, буде звільнено134.

			Джефф виходив із того, що Amazon ніколи не стане платформою, якщо не будувати її, починаючи з фундаменту, тобто з тих API, що пропонуватимуться зовнішнім девелоперам.

			Отож протягом наступних кількох років Amazon переформатувала систему: було створено комплекс фундаментальних сервісів (зберігання, обчислювання, очікування тощо), до яких девелопери компанії мали доступ через стандартизовані програмні інтерфейси. До 2006 року ці сервіси були достатньо надійними, гнучкими, із чітко визначеними інтерфейсами, і їх можна було пропонувати клієнтам Amazon.

			Споживачі відразу пожвавилися. Завдяки низьким цінам і великим масштабам Amazon швидко опанувала ринок. Компанія суттєво обмежила бар’єри для стартапів (дала можливість експериментувати з новими ідеями), забезпечивши стабільність та ефективність висококласної інтернет-інфраструктури. Для цього знадобилися мінімальні зусилля — усього лише самотужки побудувати інфраструктуру. Тривалий інтернет-бум останнього десятиліття пояснюється стратегічним рішенням Amazon про будівництво власної інфраструктури, яка буде відкритою для світу. Йдеться не тільки про стартапи. Великі компанії, як-от Netflix, розміщують свої сервіси, послуговуючись AWS. Нині цей бізнес приносить 12 мільярдів доларів на рік.

			Microsoft, Google і багато інших компаній намагаються наздогнати успішного конкурента у хмарному просторі, але запізно. Amazon мала одну велику перевагу. Про неї Джефф розповів мені невдовзі після того, як 2006 року Amazon офіційно представила хмарні сервіси: «Я починав із роздрібної торгівлі. Це напрочуд малоприбутковий бізнес. Тож нижче скотитися ми не могли. А от Microsoft і Google починали з високої планки, тому в них завжди є загроза занепаду». На той час, як Microsoft і Google усвідомили розмах бізнесу у хмарних технологіях, вони вже безнадійно відстали.

			Софт як організаційна структура

			Найголовніший висновок про сутність мережевих організацій слід шукати серед підказок компанії Amazon, яка сформувала внутрішню структуру так, щоб мати орієнтовану на сервіси платформу. Технічний директор Amazon Вернер Воджелс писав 2006 року у блозі: «У сервісах відображається не тільки структура програмного забезпечення, а й структура самої організації. У сервісів чітко визначене право власності, і розробляють їх нечисленні команди, а це створює сприятливі умови для інновацій. Певною мірою сервіси — ніби маленькі стартапи у великій компанії. Кожний чітко орієнтується на своїх користувачів, байдуже зовнішніх чи внутрішніх»135.

			Розробку здійснюють команди з кількох фахівців. (Amazon називає таку форму роботи «командою на дві піци»: учасників так мало, що достатньо замовити дві піци). Команди працюють незалежно одна від одної, починаючи з високорівневого опису завдань. Будь-який проект Amazon розробляють за оберненою схемою. Як відомо, компанія зосереджена на клієнтах, тому починає з прес-релізу, де пояснює, як і чому робитиме готовий продукт. (Якщо це сервіс або продукт для внутрішнього використання, «клієнтом» слугує інша команда).

			Потім публікуються «Найпоширеніші запитання та відповіді». Amazon створює макети і визначається з клієнтським досвідом. Розробники навіть пишуть інструкцію з експлуатації, де пояснюють, як користуватися майбутнім продуктом. Тільки після цього керівництво дає «зелене світло». Розробка здійснюється в кілька етапів: враховуються додаткові дані, отримані від користувачів під час створення й тестування продукту. Та все починається з обіцянки про кінцевий продукт.

			Фахівець у галузі інформатики й управління комп’ютерами Марк Бурджесс називає такий підхід «Обіцяні результати». Він пише: «У кулінарних книжках на кожній сторінці спочатку обіцяють гарний результат (спокусливе зображення страви), а вже потім дають рецепт, як приготувати таку красу. Кулінари не просто підкидають рецепт, змушуючи вас сумлінно виконувати вказівки й довіряти авторові. Спершу вони показують, на що сподіватися. А в програмуванні й управлінні комп’ютерами ми не завжди даємо користувачам таку змогу»136.

			Звісно, прес-реліз (чи зображення страви за рецептом) — це лише перший етап робочого процесу за принципом «обіцяні результати». Далі треба пройти зворотний шлях від обіцянки клієнтам до обіцянки, яку кожна ланка організації дає одна одній, і зрештою досягнути поставленої мети. Багато важать у цьому процесі маленькі команди, а також єдина, чітко визначена «функція пристосування» для кожної з них (головне завдання, яке команда обіцяє виконати; результат, який можна оцінювати і вдосконалювати).

			На зустрічі топ-менеджерів Amazon пролунала пропозиція поліпшити комунікацію між командами, і от досі переповідають, як Джефф Безос відповів: «Ні-ні, комунікація — це жахливо!»137. Чому він так сказав? Боявся, що буде, як у давньому анекдоті: «Один чувак сидить і випиває. Двоє сидять, чокаються і випивають. Що більше чуваків, то більше чокаються й випивають». Отож в організації треба налагодити взаємодію так, щоб працівники «чокалися» лише з тими, чия робота перетинається з їхньою, а не бозна з ким. Проста арифметика: що більша команда, то гірша комунікація між працівниками.

			Виходить парадокс. Джефф закликав налагодити ефективнішу, тіснішу комунікацію всередині команд, а також добре структуровану комунікацію між командами, завдяки якій так добре працюють сучасні інтернет-додатки. Він був проти «закулісних» комунікацій, які призводять до згубних рішень і зрештою до тріщин у системі.

			Тепер зрозуміло, чому Джефф забороняє PowerPoint і вимагає, щоб усі пропозиції й презентації оформлювалися письмово. Працівники висувають ідеї й наводять аргументи, уникаючи штучного спрощення усталених ієрархій. Як зазначив Білл Джейнвей, Джефф «хотів плідних і відкритих дискусій у процесі прийняття рішень і добре структурованих комунікацій під час виконання завдань».

			За Бурджессом, підхід «Обіцяні результати» допомагає зрозуміти, як незалежні учасники робочого процесу обмінюються обіцянками — це основа добре структурованої комунікації. Учасниками можуть бути модулі програмного забезпечення, які обіцяють реагувати певним чином на запит API, або маленькі команди, які обіцяють певний результат. Бурджесс пише: «Уявіть низку принципів, що підказують, як окремі частини поєднуються й утворюють ціле і як кожна частина бачить ціле. Якщо це вдалі принципи, байдуже, до якої взаємодії їх застосовувати: між людьми в команді, між птахами у зграї, між комп’ютерами в датацентрі чи між гвинтиками у швейцарському годиннику. Теорія співпраці — досить універсальна, а отже, доречна і в технологіях, і у відносинах між колегами»138.

			Декому з читачів може здатися, що це якось не по-людськи — порівнювати людей із гвинтиками в механізмі! Утім зовсім навпаки. Насправді не по-людськи влаштована традиційна командно-адміністративна організація, де треба коритися наказам, не розуміючи навіщо й заради чого. На думку Кім Рахмелер, яка впродовж багатьох років очолювала службу підтримки клієнтів Amazon, «клієнтський досвід користувачів сервісів цілковито залежить від команди», яка розробляє інтерфейс для доступу до своїх сервісів. Виникає ланцюгова реакція між командою розробників і користувачами, завдяки якій у розробці нових функцій керівництво може покладатися на творчий підхід і досвід команди.

			Кім пояснила, що «прес-реліз — це механізм, який конкретизує орієнтацію на клієнта». Таку саму роль відіграють команди «на дві піци», які розробляють кращі API. «Компанії Amazon більше, ніж будь-якій іншій компанії, такі механізми допомагають реалізувати корпоративні цінності, — додала Кім. — Більше, ніж будь-хто з конкурентів, Amazon будує роботу на першочергових принципах (цінностях)».

			Музичний сервіс Spotify — ще одна компанія, яка налагоджує взаємозв’язок між онлайн-сервісом й організаційною структурою. Компанія розвинула досить впливову культуру. В анімованих відео­роликах Spotify наголошує на двох аспектах: узгодженості й автономності139. Традиційні організації дбають про узгоджену роботу, але нехтують автономністю: керівники кажуть підлеглим, що і як робити. Тому в організаціях такого штибу (у коміксі Dilbert на них опублікували пародію) ані керівник, ані працівники й гадки не мають, навіщо їм те чи інше завдання. Це компанії з низьким рівнем узгодженості та автономності140. Сучасна високотехнологічна організація (або компанія типу Amazon чи Spotify) прагне налагодити узгоджену й автономну діяльність працівників. Кожному відома мета діяльності, але дійти до неї можна власним шляхом.

			Схожий підхід спричинив революцію у військовій справі. «Революціонером» був генерал Стенлі Маккрістал в Афганістані, де в зоні бойових дій швидко змінювалися умови. Я слухав презентацію генерала на саміті New York Times «Нова робота» (New Work) влітку 2016 року і почув такі слова: «Я своїм людям кажу: “Не виконуйте моїх наказів. Виконуйте накази, які я дав би вам, якби був поруч і знав те, що знаєте ви”»141. Тобто Маккрістал хотів, щоб солдати розуміли спільну мету підрозділу і приймали доцільні рішення, які допоможуть її досягти.

			Чоловік моєї племінниці Пітер Кромгаут служив капітаном піхотинських військ Збройних сил США в Афганістані, тож я знаю про підхід генерала з перших вуст. «До Маккрістала нам давали місію. Ми висаджувалися, але з’являлися нові дані, що вимагали термінового реагування. Ми зв’язувалися з базою, щоб отримати нові інструкції, — розповів Пітер. — До того часу, як надходила відповідь, ситуація могла знову змінитися. Коли ж запровадили Доктрину Маккрістала, ми висаджувалися, бачили, що місія змінилася, і повідомляли базі про відповідні дії».

			Підхід «навиворіт» орієнтований на результат й означає, що команда обіцяє результат і не зобов’язується зробити це певним чином. Так само як солдатам в Афганістані, розробникам інтернет-сервісів потрібна автономність, щоб маневрувати за умов, які стрімко змінюються.

			Високий рівень автономності дає змогу розв’язувати непередбачувані конфлікти між командами. У книжці «Шлях Amazon» (The Amazon Way) колишній віце-президент компанії Джон Россмен розповідає, як компанія запозичила цей підхід з японської системи ощадливого виробництва «андон». Виявивши проблему на конвеєрі, будь-який робітник заводу Toyota може потягнути за мотузку, зупинити процес і подати сигнал керівництву ліхтариком (андоном). Як пише Россмен, коли в Amazon з’явилася «мотузка андон», «клієнти скаржилися на якийсь дефект товару, служба підтримки клієнтів вилучала його з сайту і надсилала продавцеві повідомлення приблизно такого змісту: “Поки не виправите дефекту, продавати товар не можна”»142.

			«Система “андон” була запроваджена в Amazon після того, як Джефф зробив для себе відкриття, випробувавши “Зв’язок із клієнтами”. Це в компанії такий механізм, що допомагає орієнтуватися на клієнта», — розповіла Кім Рахмелер. На той час кожний менеджер сьомого рівня й вище мав що два роки практикуватися в службі підтримки клієнтів. Це стосувалося й Джеффа Безоса. У рамках програми менеджер під егідою представника клієнтської служби відповідав на кілька дзвінків від клієнтів.

			Кім згадувала, як Джефф прийняв дзвінок: «“Доброго дня! Мене звуть Джефф Безос, чим можу допомогти?”. Клієнт не зрозумів, із ким говорить, і заходився пояснювати проблему: мовляв, отримав стіл, а стільниця пошкоджена. Із допомогою представника клієнтської служби Джефф організував заміну товару. Коли розмова завершилася, представник зазначив: “Цей стіл завжди привозять пошкодженим”. Очевидно, під час доставки щось стається через невдале пакування. Джефф довідався, що працівники служби підтримки клієнтів володіють цінною інформацією, яка не доходить до відділу роздрібної торгівлі. Отож він запропонував використовувати механізм, подібний до мотузки “андон”, і відтоді система змінилася».

			Мотузка «андон» втілює головний принцип системи «обіцяних результатів». Надсилає простий сигнал усім учасникам робочого процесу і різко контрастує з традиційним підходом до менеджменту. Кожна група працівників має власну «функцію пристосування» і весь час її оптимізує; функції груп часом суперечать одна одній; «функцію пристосування» будь-якої групи можна перевірити за допомогою такої самої функції іншої групи. Вдалий менеджмент — це координація функцій, завдяки якій уся компанія рухається в правильному напрямку і має спільну «функцію пристосування».

			В IT-компаніях, де панує культура автономності, поширені літучки. Ці короткі зустрічі проводяться щодня, зазвичай стоячи, і сприяють тому, що працівники діють разом заради спільної мети, тримаючи один одного в курсі про виконання «обіцянок».

			Якщо організація працює незлагоджено, літучки — чудове рішення. Вони допомагають з’ясувати, що пішло не так, і запровадити нові системи комунікації.

			Майкі Дікерсон — колишній інженер Google, якого восени 2013 року Білий дім запросив рятувати невдалий сайт healthcare.gov143. Пізніше Майкі став директором новоствореної Цифрової служби США. Він розповів мені, як завдяки літучкам усього за сто днів налагодив взаємодію підрядників Білого дому так, що провальний сайт запрацював. Зустрічі проходили приблизно в такому форматі:

			— Джо, ти обіцяв на сьогодні підняти три додаткових сервери. Що там із цим?

			— Майк ще не скинув мені параметри доступу.

			— Майку, в чому річ?

			— Я не отримував від Джо запиту на доступ.

			— Та як це, Майку? Дивися, ось моє повідомлення.

			— Слухай, Джо. У мене тут список усіх запитів, і від тебе нічого!

			Ось так «Джо» і «Майк», які працювали на різних підрядників (до розробки сайту healthcare.gov залучили 33 компанії і підписали 60 різних угод144), з’ясовували, що користувалися різними системами відстеження робочих завдань. Виходило, що команди розробників надсилали запити в нікуди й марно сподівалися, що колеги виконають завдання. Не розуміючи взаємозалежності, учасники процесу зайшли в глухий кут: кожна команда, не в змозі продовжувати, чекала результатів від іншої.

			За рахунок веб-сервісів, API, систем відстеження робочих завдань чи багів схема роботи «Обіцяні результати» в будь-якому разі забезпечує належний рівень автономності працівників. Адже кожний автономний учасник процесу особисто дає обіцянки і відповідає за їхнє виконання.

			Усі — всередині програми

			Новий підхід до розробки програмного забезпечення вплинув і на роботу компаній. Раніше метою девелоперів був кінцевий продукт: скажімо, «вихідний еталон» наступної версії Microsoft Windows, яку розробляли протягом кількох років, а в день випуску заливали на мільйони CD-ROM і розповсюджували серед десятків тисяч роздрібних продавців і корпоративних клієнтів. Та згодом розробка софту стала безперервним процесом, спрямованим на поступове вдосконалення продукту.

			Добре пам’ятаю слова Марка Луковскі, колишнього провідного інженера Microsoft, про те, як змінилася його робота після переходу в Google: «Я щось змінюю і відразу скидаю оновлення мільйонам користувачів онлайн». Марк говорив про кардинальну трансформацію в розробці ПЗ за доби хмарних технологій. Жодних «вихідних еталонів». Нині софт завжди в розробці, програмісти крок за кроком вносять значні чи незначні зміни. Із погляду компанії, яка надає послуги онлайн, софт перетворився з продукту на процес, а врешті й на потік бізнес-операцій. Ті операції треба оптимізовувати не тільки для девелоперів софту, а й для користувачів, бо ті запускають програми, які оновлюються мало не щодня.

			Тепер компанія — гібридний організм, сформований із людей і машин. Я поділився цією ідеєю зі співробітниками Amazon 2003 року. Розповів їм про механічного турка, який грав у шахи. Автоматизованого шахіста сконструював Вольфґанґ фон Кемпелен. Наприкінці XVIII — на початку XIX століття диво показували по всій Європі. Турок дивував і перемагав таких видатних людей, як Наполеон і Бенджамін Франклін. Насправді ж робот був ілюзією: усередині ховався справжній чемпіон із шахів; спеціальні лінзи дозволяли бачити дошку, а важелі — рухати руками «автоматизованого» гравця. На мою думку, це чудова метафора для аналізу нового покоління веб-додатків.

			Співробітникам Amazon я нагадав: програми — не просто софт, а ще й стрімкий потік контенту, який безперервно створює мережа постачальників і підтримується відгуками, рейтингами та іншими видами зворотного зв’язку з широкою мережею клієнтів. Усі поповнення контенту форматуються, обробляються й розширюються зусиллями персоналу компанії (редакційні огляди, оновлення, програмування). Динамічним потоком контенту щодня управляють працівники Amazon. Пригадую, я сказав слухачам: «Усі ви — програмісти, дизайнери, контент-менеджери, менеджери продукту, покупці, представники служби підтримки клієнтів — усередині програми».

			Пізніше я собі гадав, що, розповівши ту історію на лекції, надихнув творців служби Amazon Mechanical Turk (Механічний турок), яка за допомогою краудсорсингової мережі працівників виконує дрібні, але складні для комп’ютерів, завдання. Та, виявилося, хоч служба запрацювала 2005 року, заявку на відповідний патент Amazon подала ще 2001-го (щоправда, отримала патент лише 2007-го). Принаймні я сподіваюся, що підказав компанії влучну назву, а запатентували розробку за назвою «Хунта»145.

			До ідеї про те, що, розробляючи інтернет-сервіси, девелопери перебувають «усередині програми», я дійшов поступово. Спершу намагався зрозуміти, чому програмування мовою Perl так багато важило в часи зародження веб-технологій.

			Пам’ятаю, я запитав Джеффрі Фрідла, автора книжки «Регулярні вирази» (Mastering Regular Expressions), яку ми видали 1997 року, як він застосовує Perl, працюючи в Yahoo!. Він відповів: «Я щодня пишу регулярні вирази, узгоджуючи інформаційні повідомлення з тікерами, щоб можна було їх розміщувати на відповідних сторінках finance.yahoo.com». (Регулярні вирази — це своєрідні шаблони пошуку з метасимволами, ніби накачані стероїдами. Така собі фіча мови програмування, яка дозволяє зіставляти будь-які стрічки (strings) тексту магічним чином — принаймні таке враження складається в необізнаних). Тоді мене осяяло: та ж Джеффрі — не менш важливий елемент finance.yahoo.com, ніж скрипти Perl, які він пише. Джеффрі не може написати їх один раз і забути. З огляду на динамічні особливості контенту, який відображається на сайті, розробники мають змінювати програми щодня.

			До того часу, коли мене запросили виступити в Amazon 2003 року, я добре обміркував ідею і збагнув, що всі працівники компанії, та й усі учасники широкої мережі (від постачальників до клієнтів, які пишуть відгуки і визначають рейтинги товарів), є елементами програми.

			Лише 2006 року, коли Amazon, Microsoft та інші компанії починали розуміти можливості хмарних обчислень, нова парадигма набула чіткіших обрисів. Дебра Чрапаті, тодішня віце-президентка поточної діяльності інтернет-провайдера Microsoft Network (MSN), влучно окреслила зміни: «Невдовзі девелопер тієї чи іншої платформи буде елементом, розміщеним на ній, або частиною її інфраструктури». Дебра пояснила, що має конкурентні переваги, розміщуючи дата-­центри в місцях, де можна заощадити на електроенергії.

			Після нашої розмови я опублікував пост в інтернеті: «Операції: новий секретний соус» (Operations: The New Secret Sauce)146. Мої міркування сподобалися Джессі Роббінсу, тодішньому «майстрові катастроф» Amazon. Джессі мав оригінальні обов’язки: порушувати роботу команд компанії, щоб вони виробляли стійкість до диверсій. Джессі розповів, що, так само як багато колег, роздрукував мій пост і повісив на робочому місці. Він тішився: «Нарешті хтось сказав, що ми важливі».

			За рік Джессі разом зі Стівом Саудерсом з Yahoo!, Енді Оремом з O’Reilly Media та Артуром Берґманом, директором із розвитку сервісу Wikia, попросили мене організувати зустріч. «Нам потрібне місце для зборів нашої братії», — сказав Джессі. Я охоче погодився. На саміті ми зібрали провідних фахівців нової сфери діяльності — веб-операцій. Згодом започаткували конференцію Velocity, бо дедалі більше людей «за лаштунками» сприяли швидшому та ефективнішому функціонуванню сайтів. На нашій конференції збиралися люди, які працювали в новому напрямку — DevOps (скорочення від англійських слів: development (розробка) й operations (операції)). За кілька місяців після першої конференції Velocity термін DevOps ввели в обіг Патрик Дебуа та Ендрю «Клей» Шафер, які проводили серію зустрічей DevOps Days у Бельгії.

			Новизна DevOps полягала в наступному. Традиційно дві окремі групи відповідали за технічну інфраструктуру веб-додатків: девелопери, які розробляють програмне забезпечення, і фахівці з IT-операцій, які запускають програми на серверах і в мережевій інфраструктурі. Ті дві групи зазвичай не спілкувалися між собою, що призводило до непередбачуваних проблем, коли програми запускалися в роботу.

			DevOps дозволяє побачити весь «життєвий цикл» ПЗ, подібно до системи ощадливого виробництва Toyota. DevOps перетворює «життєвий цикл» програми і комплекс відповідних операцій на єдиний робочий процес, що містить оцінку, визначення слабких місць і налагодження надійної комунікації.

			Джін Кім, Кевін Бер і Джордж Спеффорд написали посібник про DevOps «Проект Фенікс» (The Phoenix Project), наслідуючи відому книжку «Мета» (The Goal) про принципи ощадливого виробництва. У додатку до посібника Джін Кім наголошує: швидкість — одна з головних конкурентних переваг, які компанія отримує завдяки DevOps147. У середньому компанії випускають новий софт кожні дев’ять місяців, а на розробку відводиться кілька місяців чи два квартали. У таких компаніях, як Amazon та Google, тисячі маленьких програм випускаються щодня, а на розробку витрачається кілька хвилин. Найчастіше йдеться про експериментальні фічі, які пізніше прибирають або модифікують. Можливість швидко прибрати невдалу фічу береже компанію від великих витрат у випадку провалу і просуває прийняття рішень до найнижчих ланок організації.

			Здебільшого всі процеси автоматизовані. Гел Варіан називає таку систему «комп’ютерним кайзеном»148, послуговуючись японським терміном, що означає постійне вдосконалення. «Безперервне виробництво змінило виготовлення продукції, а невпинний розвиток змінив схему роботи в промисловості, — пише він. — Так само нині експерименти сприяють тому, що ми оптимізуємо бізнес-процеси в організаціях».

			DevOps сприяє надійнішій роботі компаній і кращому реагуванню на потреби клієнтів. Джін Кім описує систему роботи організації з високою результативністю, що застосовує DevOps: «Замість розробки софту зверху, що призводить до хаосу на нижньому щаблі робочих груп (відділи контролю якості й IT-операцій, служба інформаційної безпеки тощо), розробники присвячують 20 відсотків часу рівномірному розподілу робочих завдань у ланцюжку створення вартості, прискоренню автоматичного тестування, вдосконаленню інфраструктури для розробки софту та створенню ефективної виробничої телеметрії». Джін Кім підкреслює, що змінюються не тільки технології, а й організаційна структура: «Панує культура, за якої в ланцюжку створення вартості всі цінують час і зусилля один одного, а робочі процеси змінюються — працівники компаній постійно розвиваються і вчаться»149.

			Методи DevOps удосконалюються. Свою версію цієї дисципліни Google називає «Експлуатаційною надійністю» або SRE. Як пояснює автор терміна Бенджамін Трейнор Слосс, «SRE виконує роботу, що традиційно лежала на плечах групи з розробки проекту, але при цьому залучає інженерів із досвідом у програмуванні, і робить ставку на те, що ці інженери прагнуть і можуть розробити софт для автоматизації функцій персоналу»150.

			Слосс наголошує: робота традиційної групи з розробки проекту є лінійною, бо залежить від обміну інформацією в сервісі, що розробляється. «За браку безперервних інженерно-технічних робіт, — каже Слосс, — зростає операційне навантаження на команди працівників, і доводиться розширювати штат, щоб упоратися з обсягом роботи». Натомість у рамках SRE люди, які управляють машинами, створюють для себе доповнену реальність, постійно навчаючи техніку й перекладаючи на неї дедалі більше обов’язків.

			У сучасній мережевій компанії радикально змінилися не тільки зовнішні відносини між компанією, постачальниками і клієнтами, а й внутрішня організація роботи, «партнерство» працівників, програмного забезпечення і «заліза», що вдосконалюються і застосовуються працівниками.

			Коли вже принципи функціонування інтернет-програм і сервісів проникають у реальний світ, кожна компанія мусить змінюватися, користаючись із цифрових засобів. Такі зміни не відбуваються вмить, ідеться про невпинні дослідження власних можливостей. Відкриваючи збори для співробітників Amazon 2003 року, на які компанія виділила цілий робочий день, Джефф Безос виступив із промовою. Вона називалася «Перший день». Він розповідав історію винайдення електроенергії, показував історичні фотографії сплутаних дротів, що звисали з електропатронів на стелі, даючи живлення новим електричним пристроям. Стандартизований штепсель тоді ще не винайшли. Безос показав слухачам, що в той час заводи використовували конвеєри з величезними централізованими двигунами, ременями і барабанами, які слугували джерелом потужності, так само як за парової доби. Виробники ще не усвідомили, що можна застосувати електроенергію безпосередньо на малих двигунах, де зосереджений робочий процес.

			З’являються нові технології, а вади колишніх більше даються взнаки. Поступово, завдяки кумулятивному ефекту інновацій, люди і підприємства вчаться застосовувати нові технології.

			Джефф мав рацію. Наш етап розвитку — «перший день», і до другого ми ще не дійшли. Однак шукати можливостей майбутнього мають не тільки програмісти й інженери. Кожна компанія повинна міркувати, що може зробити вже зараз, із нинішніми технологіями. Як догодити клієнтам? Як організувати бізнес, щоб обслуговувати їх на найвищому рівні? Це стосується й уряду, й будь-яких інших установ.

		

	
		
			7. Держоргани-платформи

			Я захопився ідеєю про те, що органи державної влади і технології мають перетинатися, завдяки приятелеві Карлу Маламуду. Він давно закликав використовувати технології для суспільних потреб. Коли зароджувалася всесвітня павутина, 1993 року, Карл допомагав компанії Sun Microsystems готувати для підкомітету Палати представників із питань телекомунікацій і фінансової політики презентацію про інтернет. Після презентації голова підкомітету Едвард Маркі (нині сенатор від штату Массачусетс) розповів Карлові, що його установа наглядає за Комісією з цінних паперів та фондового ринку. Джеймі Лав, який працював із Ральфом Нейдером над проектом розвитку інтернету, надсилав підкомітету Маркі петиції й вимагав публікувати документи Комісії з цінних паперів онлайн.

			За словами Маркі, Комісія наполягала, що не викладає інформацію в інтернет, бо це технічно неможливо. Детально розповідаючи цю історію, Карл писав: «Навіть якби дані Комісії були доступні онлайн, цікавилися ними лише багатії з Волл-стрит, які не потребували безкоштовного доступу до інформації, бо й так були готові платити»151.

			«Коли щось технічно неможливо, мені стає цікаво», — додав Карл.

			Отож він домовився про зустріч зі співробітниками Комісії та підлеглими Маркі. Комісії з цінних паперів було невтямки: навіщо людям дані з EDGAR (бази даних квартальних і річних звітів державних корпорацій США). «Я розповів, що в інтернет заходять різні люди: студенти, журналісти, інвестори-пенсіонери. Усім потрібен доступ до фінансових даних. Співробітникам Комісії здавалося, що документи EDGAR потрібні лише вузькому колу, а в інтернеті нібито немає “відповідних людей”».

			«Ото вже неподобство, — обурювався Карл. — Очевидно, вони мали на увазі, що в інтернет майже не заходять фахівці, а лише звичайні люди, та й то небагато. “Відповідних людей?” — вигукнув я, підвівшись. — Чи не здається вам, що громадськість США — це і є відповідні люди?».

			Отак інформація державних органів стала відкритою.

			Національний науковий фонд виділив Карлові невеличкий грант, що покрив витрати на ліцензійний збір, який стягували посередники Комісії з цінних паперів за надання даних банкам Волл-стрит. Ерік Шмідт, тодішній директор із розвитку Sun Microsystems, подарував кілька серверів. Разом із помічником Бредом Бурдіком Карл відформатував дані, створив сайт, і в січні 1994 року з’явилася безкоштовна база даних EDGAR Комісії із цінних паперів і фондового ринку.

			Карл був активістом, а не підприємцем. «Ми не мали наміру робити бізнес із баз даних, — писав він. — Ми лише хотіли, щоб Комісія викладала інформацію в інтернеті». Тому, попрацювавши над системою півтора року, Карл повідомив, що за два місяці сайт закриється, якщо Комісія з цінних паперів не візьметься за нього самостійно. П’ятнадцять тисяч осіб надіслали Комісії листи, закликаючи керівництво продовжити Карлову ініціативу. Порадившись, чиновники погодилися.

			Із часом, коли вже було очевидно, що серед громадськості є попит на фінансову звітність компаній, підприємці почали розробляти вдосконалені версії. Сервіси Yahoo! Finance, Google Finance та інші, що надають відкритий доступ до даних Комісії з цінних паперів, беруть початок саме з Карлової ініціативи 1993 року. Карл не зупинився на досягненнях. Нині він працює над довідковим ресурсом, який надає безкоштовний доступ до повного тексту всіх законів, нормативно-правових актів і прописаних у законах стандартів152.

			2005 року я вкотре замислився: чим Кремнієва долина може поділитися з органами державної влади. Платформа хмарних сервісів Amazon тоді ще не здійснила революції в IT-індустрії, але я вже усвідомлював цінність інтернету як платформи і сутність тієї платформи. На моє переконання, платформи даних — це наступне покоління інтернет-платформ. Очевидно, що державні органи — джерело таких даних. Проект, який Карл Маламуд почав десять років тому, був лише верхівкою айсберга. Сервіс Google Maps з інтерактивним інтерфейсом JavaScript (концепція Ajax), що, так само як усі онлайн-мапи, був ХЗ-технологією 2005-го, базувався на наданих урядом мапах. Коли хакери усвідомили, що можуть будувати веб-додатки за принципом «мешап», розміщуючи інші дані на Google Maps, то звернулися насамперед до інформації держорганів. Сайт Адріана Головатого chicagocrime.org (тепер EveryBlock), що вивів на Google Maps кримінальну хроніку міста Чикаго, був другим у світі «мешапом».

			Google Maps добре вписується в мою теорію про Web 2.0. Я був переконаний, що, на відміну від операційних систем (Windows, Mac OS X чи Linux), чиї підсистеми регулюють доступ до підсистем «заліза» комп’ютера чи мережі, операційна система інтернету регулює доступ до підсистем даних, які посвідчують особу або визначають місце її перебування. Я вірив: якби девелопери мали відкритий доступ до таких підсистем, стався б інноваційний вибух. Я захопився цією ідеєю й організував новий захід, присвячений геолокаційним сервісам. Я назвав його Where 2.0 (Де 2.0). Судячи з усього, я «піймав хвилю» слушної миті, адже за два чи три тижні до заходу представники Google попросили втиснути їх у програму. Тоді саме планувався офіційний випуск сервісу Google Maps, і ця подія стала головною «фішкою» Where 2.0.

			Попри технічну можливість розробляти додатки на основі картографічних онлайн-сервісів на зразок MapQuest, Yahoo Maps та Microsoft Maps, девелопери мусили просити на це дозволу і сплачувати ліцензійний збір. Зі свого досвіду в програмному забезпеченні Open Source я знав, що без цих бар’єрів у новій галузі картографічних сервісів буде набагато більше інновацій і користувачів. Маючи безперешкодний доступ, девелопери розкриють весь творчий потенціал. Отож я спробував переконати Microsoft і MapQuest (на той час вони належали AOL) відкрити безкоштовний доступ до їхніх API, але нічого не вийшло. Натомість вони охрестили хакерів «піратами» й перекрили їм повітря.

			А от Google повелася інакше. Коли незалежний девелопер на ім’я Пол Рейдмейчер розкодував формат даних Google Maps, то збагнув, що може розробляти окремі мапи, поєднуючи дані з різних джерел. Пол створив сайт housingmaps.com, за рахунок якого на Google Maps відображалися оголошення про житло з Craigslist. У Google зметикували, що це про нові можливості. Замість зупиняти хакерські починання Пола, Google найняла його і зробила API відкритим, щоб сприяти «мешапам». Це був справжній прорив, який зробив Google лідером у галузі картографічних онлайн-сервісів. Дедалі більше девелоперів працювали над додатками для Google Maps, тому платформа ставала потужнішою і приваблювала користувачів. Вона стала класичним «насиченим ринком», куди користувачі приходять за додатками, а додатки приходять за користувачами.

			Коли Apple представила айфон у червні 2007 року, сталося те саме: хакери «пояснили» компанії, наскільки потужні платформи. Нині, користуючись смартфоном, ми так звикли до App Store, що забуваємо: у першому айфоні не було сервісу для придбання додатків. Перший телефон мав революційний, гарний інтерфейс із тачскріном, музичний плеєр iTunes (раніше доступний лише на айподі), але, так само як в інших телефонах, у ньому бракувало додатків. За кілька днів хакери обійшли обмеження Apple й додали власні програми. Цей процес, коли користувач звільняє телефон із «в’язниці додатків», назвали Jailbreak (втечею із в’язниці). У липні 2008 року, у відповідь на поширення Jailbreak, Apple запровадив App Store — офіційний механізм, з яким девелопери могли додавати програми на телефон. Так зародився світ смартфонів — звичний для нас тепер. За останньою інформацією, існує понад два мільйона додатків для iPhone, і їх завантажили 130 мільярдів разів. Розробники додатків заробили на цьому майже 50 мільярдів доларів.

			Нова мапа Gov 2.0

			App Store для iPhone запустили в липні 2008 року. У листопаді того року Барак Обама став президентом. Його називали «першим інтернет-президентом», бо в передвиборчій кампанії він успішно скористався інтернетом153. До «Саміту Web 2.0», який O’Reilly Media організовувала у співпраці з Джоном Баттеллєм і компанією TechWeb, ми готувалися разом із керівником TechWeb Еріком Форотом. Я хотів запросити на заходи інноваторів, які допомагали органам влади наблизитися до технологій. Ми б тоді разом поміркували, як допомогти новій адміністрації виправдати сподівання, покладені на першого інтернет-президента. Натомість Ерік запропонував провести для них спеціальний захід. Так ми і зробили: 2009-го й 2010 року організували у Вашингтоні «Саміт Gov 2.0» (від англійського слова government, тобто уряд, влада) та «Експо Gov 2.0». Дженніфер Палька (нині моя дружина) стала головним менеджером проекту TechWeb і генератором ідей.

			Коли я почав писати програму «Саміту Gov 2.0», вирішив навідатися до Еріка Шмідта — тогочасного виконавчого директора Google. Ми були знайомі ще з 1993 року, коли разом працювали з Карлом Маламудом. Ерік досить багато часу провів у Вашингтоні, тому я сподівався на його корисні поради. Він справді дещо порадив, але не дав конкретних рекомендацій. «Навідай столицю, — сказав він. — Поспілкуйся з різними людьми, а потім розкажеш, що вийшло. Ти в цьому профі. Це ж твоя фішка».

			Зрештою, я зупинився на такій темі нашого заходу: «Держоргани — платформи». Ідея оформилася після розмови з Френком Діджаммарино, який був тоді віце-президентом Національної академії державної служби США (NAPA). Пізніше він став спеціальним помічником віце-президента Джо Байдена і розробляв Акт відновлення й реінвестицій 2009 року. На думку Френка, ключова роль влади — координація. Виявивши проблему, влада не бореться. Завдання влади — об’єднати зусилля всіх сторін, які можуть щось вдіяти. Френк наголосив, що йдеться про зовсім інший підхід, порівняно зі старою моделлю управління державою, яку його колега з NAPA Дональд Кеттл назвав системою «торгового автомата»154. Я вкладав у цю метафору трохи інше значення, ніж Кеттл, але мені вона сподобалася: ми платимо податки, а в обмін отримуємо послуги. Користуючись «торговим автоматом», людина знає «меню» послуг заздалегідь. Деякі «постачальники» мають можливість завантажувати «машини» своїми «продуктами», тому «асортимент» обмежений, а ціни високі. Коли «постачальники» не виправдовують очікувань, люди можуть хіба що протестувати — гатити по остогидлому торговому автомату.

			Порівняння традиційного підходу до державного управління з торговим автоматом було елементом пазлу, якого мені бракувало. Мем Gov 2.0 набував популярності у Вашингтоні, але здебільшого в тому розумінні, що центральні органи влади треба виводити в соціальні мережі. Вважалося, що соціальні мережі допоможуть політикам доносити інформацію до народу, а народ дістане ще одну можливість «гатити по торговому автомату». Однак для мене йшлося про набагато більші можливості: влада могла розвинути Google Maps та App Store.

			Ми поклали собі переосмислити Gov 2.0 і накреслити нову мапу того, як технології наближають владу до моделі, що уявлялася батькам-засновникам США. У листі до Джозефа Кейбелла Томас Джефферсон так описував цю модель: «Кожний почувається учасником управління державою не лише в день виборів, раз на рік, а завжди, щодня»155. За такої системи, влада — це знаряддя координації колективної діяльності громадян. Джефферсон писав про спосіб управління — правила, на які орієнтується суспільство. Його ідея про «учасника» перегукується з принципами програмного забезпечення Open Source, та й, зрештою, будь-якої успішної платформи.

			Слід розуміти: теорія про держоргани як платформи зовсім не означає, що державні функції передаються на аутсорсинг приватному сектору. Це означає, що представники влади визначають, які «цеглинки» влада має привезти на «будівництво», надають усі необхідні послуги, але при цьому не забирають можливостей в учасників ринку.

			У січневому випуску 2009 року «Єльського журналу права і технологій» (Yale Journal of Law&Technology) була чудова стаття «Урядова інформація і невидима рука» (Government Data and the Invisible Hand) Девіда Робінсона, Гарлана Ю, Вільяма Зеллера й Едварда Фелтена. Автори стверджують, що владі краще не створювати сайти для громадян. Якщо цей заклик видається вам знайомим, ви, мабуть, чули, що чиновників звинувачують у некомпетентності в технологіях: мовляв, віддали б на аутсорсинг, та й по всьому. Проте в статті йшлося не про те. Робінсон та його співавтори хотіли, щоб влада надавала вільний доступ до масиву даних. Тоді всі охочі могли б скористатися даними для розробки різноманітних послуг — можливо, для різних бізнес-моделей156. Цим і відрізняється торговий автомат від платформи.

			Міркування авторів статті близькі до «Восьми принципів відкритості урядових даних», які ми з Карлом Маламудом та гарвардським викладачем права Ларрі Лессіґом, разом із 30-ма іншими активістами, що виступали за відкриті дані, опублікували після засідання робочої групи в грудні 2007 року157. Один із тих принципів такий: файли з інформацією, оприлюдненою онлайн, мають бути у форматах, доступних не тільки для читання, а й для опрацювання. У такому разі, користувачі зможуть послуговуватися даними для потреб, які не передбачили автори файлів.

			Президентська адміністрація Обами багато говорила про open data, однак більшість гадала, що то лише для прозорості і звітності влади. Дехто розумів, що відкрита інформація буде корисною для громадян і загалом для суспільства158. Такі люди креслили нову мапу. На мою думку, ця мапа могла привести нас до ефективнішої системи державного управління. Я сподівався, що сформується новий діалог між лібералами й консерваторами. Такий діалог визначав політичний дискурс останніх десятиліть. Насправді не так і важливо, чи втручається держава в економіку і чи великим є державний сектор. Коли влада є успішною платформою, державний сектор може бути малим, але надавати багато послуг: так само, як Apple надає безліч послуг через айфони. Apple не розробляла тисячі власних додатків, а лише збудувала платформу й ринок, куди посунули сотні тисяч девелоперів.

			На «Саміт Gov 2.0» я запросив Крейґа Манді — тодішнього директора з розвитку Microsoft. Він наполягав, що «додатки-вбивці» сприяють популяризації платформи, і навів приклад, як Microsoft Office зумовив успішність Windows. Виявилося, у влади США вже були «додатки-вбивці», розроблені на платформі урядових даних; от тільки люди ними не користувалися. До 2008 року в автомобілях з’явилися GPS-навігатори, які давали точні вказівки, де повертати; у телефонах — додатки, які підказували, коли приїде наступний автобус; сервіси Foursquare та Yelp, які показували найближчі ресторани. Більшість користувачів усіх цих сервісів досі не знають, що появою GPS завдячують владі. Повітряні сили США запустили супутники GPS для військових потреб, але завдяки переломному рішенню президента Рональда Рейґана система відкрилася для комерційного використання. Це рішення виявилося так само революційним, як рішення Google зробити свою платформу Google Maps відкритою. Система GPS була вже не просто додатком, а платформою, яка спричинила хвилю інновацій у приватному і державному секторах, а також створила ринок, що нині сягає понад 26 мільярдів доларів159.

			Ініціатива Gov 2.0 стала чимось більшим за спробу вивести державні органи в соціальні мережі. У Вашингтоні заговорили про те, чого може досягнути США, коли влада функціонуватиме як платформа, де кожний будує свої «споруди».

			Центральний парк у Нью-Йорку та App Store

			Із важливими проектами участь держави творить дива. Дослід­ницький проект Ларрі Пейджа і Сергія Бріна в Стенфорді, що привів до створення Google, фінансувала Цифрова бібліотека Національного наукового фонду США. Якби фонд був інвестором, а не просто виділив грант на суспільно важливу діяльність, мав би прибуток, більший за свій бюджет. Ринкова вартість Google нині перевищує загальну суму, що фонд отримав від платників податків із часів свого заснування 1952 року160.

			Зрештою, інтернет починався з проекту, який фінансувала держава. Свого часу вона виділила кошти і на мережу автомагістралей Interstate Highway System; і на перший комп’ютер та інтегральну схему пам’яті, що подарували нам Кремнієву долину; і на дослідження, що уможливили появу Siri та безпілотних автівок. Велику частину капіталу для сміливих проектів Ілона Маска (електромобілі, сонячні панелі на дахах і космічний туризм) теж забезпечила держава161.

			Однак держоргани-платформи — це дещо більше за фінансування науково-дослідних ініціатив. Як би велося нашим містам без транспорту, водогону, електроенергії, вивозу сміття та інших послуг, що містяни приймають як належне? Так само як операційна система створює сервіси для додатків, держава виконує функції, які сприяють приватному сектору. Ця система добре простежується на місцевому рівні, де держава безпосередньо взаємодіє з громадянами.

			Якось восени 2016-го я був у Нью-Йорку і подався на ранкову пробіжку в Центральний парк. Сонечко, краса неймовірна! Цікаво було спостерігати, як ньюйоркці проводять час у парку. Стільки бігунів і велосипедистів на доріжках! Деякі сиділи собі мовчки на лавочках і насолоджувалися світанком. Деякі вигулювали собак...

			Того понеділкового ранку парк виглядав чистим, а пробігши повз доглядачів паркової території, я зрозумів чому. Не ньюйоркці доглядають за парком — для цього є спеціальна служба. Для мешканців оазу природної краси в центрі мегаполіса приводить до ладу держава. Щороку в парку відпочивають 42 мільйони відвідувачів162.

			Під час пробіжки я мимоволі порівняв парк з усім, що державна влада робить для громадян. Наші автошляхи, залізниці, водопровідні і водостічні системи, загальнодоступна електроенергія, опалення й телекомунікації, школи, пожежна безпека, захист від повеней, боротьба зі злочинністю й оборона від зовнішніх ворогів, верховенство права тощо. Знаю, більшість послуг коштують більше, ніж треба, та й задовольняють менше потреб, аніж могли б. Деякі разюче суперечать американським цінностям: не обходиться без таких прикрощів, як жорстоке ставлення поліції до представників іншої раси, безглузді війни, верховенство права лише для багатих і могутніх тощо. Та все ж не можу не тішитися тим, що державні органи таки слугують платформами, на яких побудована економіка й су­спільство, і не проводити паралелі з iOS та App Store — платформами смартфонової економіки.

			Колись мене бентежило, що Linux-спільнота нехтує інтернетом. Так само я дивувався, чому шанувальники платформ Кремнієвої долини критикують владу за ті самі дії, що вважаються нормою для Google, Facebook, Amazon чи Apple. Питання не в тому, чи доцільні ці дії для влади, а в тому, як допомогти владі ефективніше виконувати обов’язки платформи.

			Ми вже говорили про те, що «насичений ринок» — головна вимога до будь-якої платформи. Та створити його нелегко. На «насиченому ринку» мають бути виробники (у випадку Apple, розробники додатків) та споживачі. У галузі смартфонів Apple та Google побудували «насичені ринки», а от Microsoft, незважаючи на колишні успіхи, не спромоглася. Замало покупців придбали телефони Microsoft, що з’явилися на ринку надто пізно; у розробників не було стимулу створювати нові додатки для Windows Mobile, а це своєю чергою переконало покупців, що краще купувати телефони іншого бренда.

			Чи доцільні тут паралелі з державою? У її випадку, «насичений ринок» — це економіка, що процвітає. Нам хочеться вірити, що «ринок» формується сам собою, але існування бідних густонаселених країн, багатих на природні ресурси, та розвинених країн, які не мають ані ресурсів, ані великого населення, свідчить: треба вміти будувати економіку, що процвітає.

			Якщо технологічна платформа мусить шукати користувачів, то держава-платформа їх уже має вдосталь — це її населення. Коли бракує людей чи ресурсів, країні доводиться шукати їх за кордоном, та здебільшого достатньо місцевих мешканців для розкрутки ефективного ринку із належною кількістю споживачів та виробників продуктів і послуг.

			Заможні країни можуть дати бідним важливий урок: якщо в населення бракує грошей на пропоновані місцевими чи закордонними виробниками товари і послуги, державі не розбагатіти. Такий ринок — незбалансований. Від цього й потерпає сучасна економіка: у країнах із повільним зростанням матеріальні блага зосереджені в руках нечисленної еліти і бракує покупців для товарів і послуг, що могли би бути на ринку. Коли нездорова економіка існує надто довго, ринок зазнає краху. Виробники товарів і послуг переходять на інші ринки. Держави переживають злети і падіння, так само як технологічні платформи.

			Для того щоб розкрутити й не втратити ефективний ринок, потрібна надійна участь держави. У книжці «Погані самаритяни» (Bad Samaritans) корейський економіст Ха-Джун Чхан розповідає, як завдяки централізованій економіці і цільовим інвестиціям у певні підприємства Південна Корея побудувала високоуспішну економіку. «Корея — один із найбідніших регіонів у світі. На той час, коли я народився (це було 7-го жовтня 1963 року), нас усі жаліли, — пише автор. — А нині я громадянин однієї з найзаможніших у світі держави... За 40 із гаком років мого життя у Південній Кореї стався такий матеріальний прорив, що я ніби британський пенсіонер, який народився за Ґеорґа III»163. Неймовірна трансформація в країні пояснюється насамперед тим, що держава втручалася в економіку, підтримувала молоді підприємства й спорудила таку собі драбину, якою країна прямувала вгору і поступово переходила на якіснішу й дорожчу продукцію. Згідно з нещодавніми економічними дослідженнями, у США прорив стався з тієї самої причини. У книжці «Надійна економіка» (Concrete Economics) Стівен Коен і Бред Делонґ пишуть про уроки історії: згадують часи Александера Гамільтона й наголошують, що кожний крок американської економіки вперед був зумовлений втручанням держави164.

			Технологічні платформи можуть бути гнучкими, як екосистема додатків Google для Android, або негнучкими, як суворо регульована платформа iPhone. Те саме стосується державних органів влади. Є безліч способів побудувати успішну платформу.

			Управління платформами, платформи для управління

			Технологічним платформам і держорганам слід учитися одне в одного.

			Кожна технологічна і кожна державна платформа має надавати важливі послуги, на яких базуються «додатки» або інші послуги. Американська економіка побудована насамперед на «вільному ринку», але без фундаментальної інфраструктури нічого б не вийшло. У 1930-х роках державна корпорація із судноплавства Tennessee Valley Authority та Адміністрація електрифікації сільських районів США побудували дамби, створили системи розподілу електроенергії і донесли до суспільства, що доступ до електроенергії — право кожного громадянина. У галузі телекомунікацій Федеральна комісія з питань зв’язку постановила забезпечити універсальність послуг. Американська система автошляхів, створена в 1950-х роках, сприяла торгівлі між штатами і зростанню економіки. Усе це — найважливіші платформні послуги США, подібні до послуг платформи iPhone, що надає користувачам доступ до процесора, пам’яті, системи тачскрін і функцій у телефоні, чи послуг платформи App Store, що забезпечує систему продажу, оплати, безпеки й реклами додатків.

			Кожна платформа має надавати послуги, дотримуючись певних законів. Якби Google погодилася видавати в результатах пошуку низькоякісну інформацію деяких компаній, користувачі надали б перевагу Microsoft Bing чи ще якійсь пошуковій системі. Google інвестувала великі кошти, визначаючи чіткі правила свого пошуковика і караючи порушників. Якби через App Store ви завантажили додаток, який викрав ваші особисті дані чи гроші, ви б двічі подумали, перш ніж завантажувати ще один. Тому Apple дбає про систему безпеки, гарантії якості й моніторинг інфраструктури, щоб уникнути таких прикрощів. Для технологічних і державних платформ закони — це не лише чесність і надійність, а ще й важлива умова торгівлі: люди не ведуть бізнесу, коли не можуть розраховувати на дотримання правил.

			Кожна платформа має інвестувати в інновації, щоб відкривати дедалі більше можливостей. Мультитач-інтерфейс iPhone був інновацією, що прислужилася не тільки Apple, а й багатьом користувачам та розробникам, які взяли цю платформу за основу. Так само інвестиції держави у революційні інновації можуть дати неочікуваний прорив. Технологію цифрових обчислень розробили військові під час Другої світової війни, і лише згодом вона стала доступною широкому загалу. Компанія IBM, виробник механічних табуляторів, скористалася цією технологією і здобула монополію за нової доби. Інвестиції воєнних часів дали поштовх розвитку аеро­космічної промисловості й виробництву пластику й хімічної продукції. Під час «холодної війни» військовий сектор розробив такі технології, як інтернет і GPS-супутники, які, потрапивши до приватного сектору, створили той цифровий світ, де ми нині живемо.

			Нещодавні ініціативи, зокрема Проект геному людини та проект Білого дому BRAIN, виводять технології у нові галузі. Цілком можливо, назріває новий технологічний бум, нова платформа і нова економіка. Можливо, невдовзі цифровий простір, що нині заполонив наше життя, стане буденністю, так само як попередні «єдинороги».

			Кожна платформа має заробляти на своїх послугах. Розробники, що працюють на приватній платформі App Store, погодилися віддавати Apple 30 відсотків, з огляду на численні послуги, які компанія надає економічній системі. Люди рідко замислюються, що платформи Uber та Lyft знімають комісію зі своїх водіїв, а платформа Amazon — із продавців. У демократичному суспільстві люди добровільно сплачують податки, щоб реалізувати спільні завдання. Народ фінансує платформу, на якій побудоване суспільство. У закритому суспільстві можновладці тягнуть гроші з користувачів платформи. Так чи інакше платити доводиться. Питання тільки в тому, скільки і чи виправдані витрати.

			Саме тому кожна платформа має працювати результативно. Якщо додаток, а то й узагалі телефон — повільний, ненадійний чи незручний, користувач шукає кращих альтернатив. Останніми роками народ у США дедалі більше зневажає владу і її роль у су­спільстві: мовляв, державний сектор завеликий, неефективний і далекий від людей. Як будь-якій системі, що наростала сотнями років, державній структурі, процесам і нормам американської держави потрібне серйозне перезавантаження. На виборах 2016 року невдоволення системою призвело до безпрецедентної зміни політичного курсу, що тільки починає даватися взнаки.

			Швидше за все мої обурені співвітчизники не усвідомлюють, що в США механізми перезавантаження державної платформи ХХІ століття вже формуються.

			Code for America

			За рік ми провели багато заходів Gov 2.0. Дженніфер Палька — генеральний менеджер TechWeb із питань нашого партнерського проекту — захопилася однією ідеєю. Як організатор заходу Web 2.0 вона була безпосереднім свідком зародження Facebook, Twitter та iPhone, а як організатор заходу Gov 2.0 переконалася, що людям потрібні держоргани-платформи. Дженніфер довідалася про складну процедуру, за якою державні установи розробляють і купують програмне забезпечення.

			За порадою Еріка Шмідта, ми провели опитування у Вашингтоні: поговорили з багатьма людьми і почули історії провальних технологічних проектів. Деякі системи розроблялися роками чи десятиліттями й зовсім не функціонували або функціонували погано, тому користувачі надавали перевагу старим, ба навіть паперовим версіям. Отож технологічний і державний сектори існували в паралельних реальностях. Наша конференція давала чудову можливість налагодити діалог між двома світами, але Джен хотіла подолати ще одну проблему, яку завважила завдяки нашим заходам.

			Ми обоє розуміли, що державні органи працюватимуть ефективніше, якщо будуть застосовувати принципи роботи техіндустрії, але Джен замислилася ще й про людський фактор. Перш ніж прийти в бізнес технологічної літератури, відразу після коледжу вона влаштувалася в організацію з охорони дитинства. Тому Джен порівнювала технологічні проекти і проекти для дітей, чиєю безпекою опікувалася держава, соціальні працівники й адміністратори з не­ефективним програмним забезпеченням. Нерідко технології ускладнювали, а не полегшували опіку над соціально вразливими дітьми.

			Джен звільнилася з TechWeb у кінці 2009 року і заснувала громадську організацію Code for America. Вона отримала гранти на розвиток малого бізнесу від фондів Sunlight та Abrons. Її організація мала вивести технологічний розвиток державних установ на рівень айтішних компаній приватного сектору. За порадою приятеля Ендрю Ґрінгілла — голови адміністрації мера міста Тусон — Джен почала з міст. Від Ґрінгілла вона дізналася, що місцева влада більш бюрократична, але водночас ближча до народу. Організація Code for America приймала заявки від різних міст і відбирала їх на конкурсній основі. Фіналістам виділяли команду програмістів, дизайнерів та інших фахівців із приватних компаній, які протягом року розробляли спеціалізовані програми.

			Джен запропонувала мені місце в правлінні, і я охоче погодився. Виявилося, не тільки я поставився до проекту з ентузіазмом: 525 фахівців із технологічних компаній подалися на участь. Ми обрали 20 і розподілили їх між чотирма містами: Бостоном, Філадельфією, Сіетлом та Вашингтоном. Програма офіційно стартувала в січні 2011 року. Після місячного тренінгу, у лютому, технічні фахівці роз’їхалися по містах.

			Ми кілька років допомагали міським органам влади розробляти пакети програм, які були «простими, гарними і зручними», як сказав учасник проекту першого року і колишній дизайнер Apple Скотт Сілверман. У рамках проекту було створено сайт з інформацією про школи Бостона; систему відстеження аварійних будинків у Новому Орлеані; краудсорсинговий додаток для очищення пожежних гідрантів від снігу (це був додаток Open Source, тому поширився серед інших міст і використовувався для інших громадських ініціатив, як-от очищення водостічних воронок у Гонолулу та виявлення несправних сирен, які попереджають про цунамі). У місті Санта-Крус учасники проекту створили портал, із допомогою якого підприємцям стало простіше отримувати дозвіл на малий бізнес. Завдяки групі ентузіастів, які розробляли нові програми у вільний від роботи час, з’явилася проста і зручна система моделювання руху громадського транспорту для будь-якого міста.

			Працівники міських адміністрацій були вражені, як швидко наші фахівці розробляли й опрацьовували нові програми. Першу версію сайту про школи Бостона створили за півтора місяця. Штатні програмісти Бостонської адміністрації дивувалися, бо для них, за стандартною процедурою, такий проект тривав би два роки й обійшовся б у два мільйони доларів. Щось подібне сказав керівник IT-служби Нового Орлеана Аллен Сквеар про систему відстеження аварійних будинків.

			Головне, наші фахівці довели: державні платформи можуть працювати ефективніше. Річ не тільки в тім, що розробки коштували дешевше й вимагали менше часу. Передусім це були розробки з думкою про користувачів. Скажімо, Бостонський сайт замінив брошуру на 28 сторінок, надрукованих восьмим кеглем. Брошура містила багато інформації, але, як більшість виданих державою матеріалів, не задовольняла індивідуальних потреб громадян: не розраховувала окремо для кожної дитини відстань від її будинку до найближчих шкіл. Така брошура була користувачам ні до чого. Розгубленим батькам бракувало зручної системи для вибору школи. Boston Globe цілий рік публікувала статті про цю проблему165. Отож сайт про школи Бостона полегшив життя не тільки багатьом родинам у місті, а й політикам, яких критикували за бездіяльність.

			Розробляючи орієнтоване на користувача програмне забезпечення зусиллями кадрів із приватного сектору (й без бюрократичної тяганини), ми переконали чиновників, що державному апарату не обов’язково бути завеликим, неефективним і далеким від народу. Замість скаржитися на жахливу роботу держустанов, Code for America продемонструвала кожному (і нашим партнерам серед влади, і нашим програмістам, і нашим дизайнерам, які щиро підтримували проекти), що держава може виправдовувати очікування народу. Ми сподівалися, що місцеві адміністрації належно використовуватимуть наші розробки. Та ми також подбали, щоб усі програми були Open Source: тоді їх могли поширювати волонтери нашого підрозділу «Бригада Code for America». На відміну від організації Teach for America, що залучила десятки тисяч викладачів-волонтерів, для нас пріоритетом був код, як в інших інтернет- та Open Source додатках.

			Програма 2012 року відкрила нові можливості для змін у суспільстві. Того року чотири команди проекту заснували стартап на основі систем, що розроблялися для Code for America. Пропрацювавши рік на нашу організацію, вони продовжили вдосконалювати свої проекти і продавали їх іншим містам.

			Успішний венчурний інвестор Рон Боуґанім на волонтерських засадах очолив інкубатор й акселератор для соціальних стартапів. Після двох років діяльності він заснував венчурний фонд Govtech Fund спеціально для інвестицій у компанії, що виводять технології держорганів на рівень ХХІ століття. Завдяки цьому фонду чимало стартапів, що зародилися з проектів Code for America, були викуплені, а деякі дістали великий венчурний капітал. Remix — додаток для пошуку кращих маршрутів у місті — зрештою став важливим ресурсом для містобудівників, що фінансувався провідними венчурними компаніями й оцінювався в 40 мільйонів доларів.

			Так з’явилося бачення, як державним органам стати платформами на зразок App Store.

			Від додатків до операцій

			2013 року проект Code for America в місті й окрузі Сан-Франциско наштовхнув нас на ще одну проривну ідею. Влада Сан-Франциско замовила нам розробку «Програми додаткового харчування» (SNAP), яку називають «Програмою продовольчих талонів». Це загальнодержавна допомога, що, як більшість програм такого штибу, регулюється місцевою владою штатів та округів. Агентство соціального забезпечення (HSA) Сан-Франциско так пояснило нам проблему: люди подають заявки на талони SNAP, але за кілька місяців мусять переоформлюватися, бо їх немає у списках.

			Таку проблему легко виправити за допомогою програмного забезпечення. Наших фахівців попросили «пофіксити» програму Агентства. Вони подали заявки на продовольчі талони (лише для експерименту: користуватися ними ніхто не збирався), щоб перевірити процедуру на собі й об’єктивно оцінити, у чому заковика.

			Наші фахівці відчули себе героями роману Джозефа Геллера «Пастка-22» (Catch-22) чи фільму Террі Ґілліама «Бразилія». Їм на пошту приходили листи нечитабельним канцеляритом, у змісті яких губилися навіть працівники Агентства. Що й казати про багатьох адресатів, для яких англійська — нерідна мова.

			Дехто з цих людей не мали постійної адреси, тому взагалі не отримували листи. Деякі листи були написані іншими мовами: один англомовний чоловік отримав листа китайською. З’ясувалося навіть, що листи із запрошеннями на повторні співбесіди часом надсилали пізніше призначеної дати. Деякі заявки чомусь опинялися у смітнику: заявнику повідомляли, що документи в обробці, а насправді Агентство навіть не прийняло їх у роботу.

			Програмісти захопилися проектом, а Джейк Соломон навіть вирішив продовжити роботу над ним по завершенні річної програми. До нього приєдналися двоє учасників, які працювали над проектами в інших містах: Алан Вільямс і Дейв Ґуаріно. Вони працювали безкоштовно, поки Агентство не домовилося про фінансування для подальшого розвитку проекту. Алан спав у Джейка на канапі і сам подав заявку на продовольчі талони — цього разу по-справжньому.

			Хлопці виявили, що заковикою були онлайн-заявки. Охочі отримувати продовольчі талони мусили заповнити онлайн-анкету на 50 сторінок. Це вимагало не менше 45-ти хвилин, навіть із допомогою соціального працівника. Кожному доводилося відповідати на численні запитання, незалежно від того, чи стосувалися вони його. Заявку не можна було подати з мобільного, хоч половина пошукових запитів онлайн здійснювалася саме з телефонів. Попри те, що програмні можливості дозволяють створювати розгалужені запитання, у програмі Агентства просто дублювалися всі запитання з паперових анкет.

			Намагаючись передусім зібрати необхідні дані, команда розробників створила зручний для користувача мобільний додаток GetCalFresh, через який можна було подати заявку, прикріпити документи й записатися на співбесіду менше ніж за вісім хвилин. Додаток давав ключ для дослідження цільової аудиторії: розробники пильнували за оформленням заявок, листувалися з користувачами і, з їхнього дозволу, відстежували деякі особисті дані. Додатком зацікавилися ще шість округів штату Каліфорнія, бо він виявився кращим за їхні онлайн-анкети на соціальну допомогу. Нині додаток застосовують в усіх 58-ми округах Каліфорнії.

			Завдяки проекту ми дійшли трьох важливих висновків.

			По-перше: додатки ХХІ століття мають бути вдосконаленою версією невдалих систем державних платформ ХХ століття. Коли цифрова версія дублює зіпсовану бюрократичну систему, це лише погіршує проблему. Цифрова система повинна не відтворювати усталені процеси, а кардинально їх змінювати. Перш ніж розробити програми, які справді полегшують взаємодію держави з громадянами, зокрема соціально вразливими, треба змінити принципи роботи державних служб. Сутність роботи Uber полягає не в додатку на телефоні, яким користується кожний пасажир окремо, а в загальній системі, що безпомильно веде всіх учасників із пункту А в пункт Б. Так само й Програма продовольчих талонів — це не лише заявки онлайн, а ще й можливість для малозабезпечених родин купувати здорову їжу. Із досвіду роботи над SNAP ми знаємо: у багатьох державних службах людина, що потребує допомоги, проходить зай­ві процедури, які заважають установі виконувати її призначення.

			По-друге: для того щоб установа виробила доцільний порядок роботи, вона має розуміти свої послуги. Команди Code for America стикалися з процедурами й методами, що нібито нікому не шкодили, але гальмували послуги, ускладнювали роботу установ і створювали проблеми для користувачів. Наприклад, анкета для претендентів на продовольчі талони містила додаткові запитання, які дозволяли реєструвати заявників на голосування. Ідея непогана, але заявників, які не мають права голосувати, це збивало з пантелику і лякало. Виходить, що системи, покликані допомагати, обтяжують людей, що і без того в скруті. Чиновники зазвичай не в змозі перевірити свої системи в дії з точки зору користувача, тому ці системи є відірваними від життя. Та, коли випробувати досвід користувачів, як зробили фахівці Code for America, можна створювати зручні, багатоланцюгові й засновані на конкретних даних програми, розроб­ляти нові або змінювати старі процедури і методи заради результатів, замислених від початку.

			Виявилося, наші додатки не тільки знайомили нас із робочими процесами, а й поліпшували роботу державних органів. Кожна компанія Кремнієвої долини розробляє дві взаємопов’язані системи: додаток для користувачів і кілька прихованих, якими користуються розробники, щоб знати, що відбувається в системі, і її вдосконалювати. Команда Code for America збагнула, що додаток для заявок SNAP дозволяє накопичувати базу користувачів і відстежувати їхню взаємодію з Агентством. Виявивши проблеми, розробники могли залучити чиновників і зарадити разом. Джен називає таку стратегію «від додатків до операцій».

			Держава здатна працювати краще: їй треба копати глибше у власних системах і здійснювати трансформації. Так Amazon змінила систему електронної торгівлі, створивши платформу хмарних обчислень, де тепер працює сайт компанії, а також тисячі інших додатків. Так Тревіс Каланік і Ґарретт Кемп перевернули таксомоторну індустрію в епоху, коли в кожного з’явився смартфон. Далі ми ще поговоримо про те, що часом держава так і робить.

			По-третє: до позитивних зрушень у державних службах веде емпатія, а не лише технології. Такого висновку дійшов Джейк Соломон, підсумовуючи проект у нарисі «Люди, а не дані» (People, Not Data), опублікованому на ресурсі Medium. Для розробки вдалих програм недостатньо масиву даних і програмування, потрібен зручний дизайн, орієнтований на користувача. Найважливіше, щоб чиновники, приймаючи рішення, намагалися відчути себе на місці тих, на кого ці рішення розраховані166.

			Передусім це стосується служб, покликаних полегшувати життя людям, які потребують державної допомоги. Цими службами не користуються заможні спонсори і законодавці, які діють виключно з добрими намірами. Езра Кляйн нарікав, що журналісти хибно вважають катастрофу healthcare.gov одиничним випадком, а не повсюдним лихом: «Один із привілеїв застрахованих і забезпечених людей — виправдовувати жахливу якість державних послуг, якими регулярно користуються бідні. Преса ігнорує (або й узагалі не знає) страждання людей, які щодня стикаються з бюрократією»167.

			Саме тому організація Code for America зосередилася на розробці кращих служб, яких потребують найвразливіші прошарки населення. Нині команди наших фахівців працюють над тим, щоб полегшувати людям доступ до стажування, створювати умови для комунікації тим, хто прагне пройти випробувальний термін, а також допомагати людям із поганим минулим (як-от тим, хто скоїв злочин через наркотики) вести нормальне життя — очистити біографію й безперешкодно шукати роботу і житло. На сьогодні, коли я пишу ці рядки, штат Каліфорнія за благодійної підтримки Рейда Гоффмана й мережі Omidyar фінансує амбітний проект, допомагаючи Code for America розробити цифрові сервіси, які можна застосовувати в усіх штатах.

			Та повернімося у Вашингтон, звідки почалася наша історія про держоргани-платформи. Центральні органи зробили схожі виснов­ки і здійснили не менш масштабні трансформації.

			Цифрова служба США

			Коли команда Code for America в Сан-Франциско взялася за проект SNAP, ми з Джен літали в Лондон, щоб познайомитися з Цифровою службою Об’єднаного Королівства (GDS). Під час подорожі до Джен зателефонував Тодд Парк — тодішній головний технічний директор Сполучених Штатів і спеціальний помічник президента. Тодд започаткував нову програму «Президентські інновації», за прикладом Code for America. Він просив у Джен допомоги в управлінні програмою: пропонував посаду заступниці головного технічного директора США з питань інновацій.

			Спершу Джен сумнівалася, бо не хотіла полишати Code for America. Проте Тодд наполягав. «Він як вода, що камінь точить», — казав майбутній колега Джен, Нік Сінай. І Джен погодилася. «Я приїду, — сказала вона Тоддові, — але за умови, що зможу створити нову установу, схожу на британську GDS».

			Цифрова служба — особлива установа Великої Британії, яка на той час була підзвітна Кабінет-Офісу, тобто урядовому органу, що підтримує прем’єр-міністра і Кабінет міністрів. GDS створили 2011 року на чолі з Майком Брекеном, що раніше відповідав за технічні питання в Guardian. Майк залучив провідних британських фахівців у сфері технологій та електронних засобів масової інформації. Один венчурний капіталіст назвав GDS «найкращим стартапом в Європі, куди ми не можемо інвестувати»168. Цифрова служба допомогла повністю переосмислити стратегію розвитку технологій у державних органах Об’єднаного Королівства. Тисячі несумісних сайтів замінили одним ресурсом — простим, зручним й орієнтованим на користувача. Сайт здобув кілька премій за найкращий дизайн, що зазвичай дістаються передовим технологічним компаніям. Велика Британія заощадила завдяки GDS 60 мільйонів фунтів. Та, виявилося, то був лише початок.

			Коли ми з Джен піднялися на останній поверх старої офісної будівлі, що височіла над велелюдними вулицями Лондона й слугувала домівкою Цифрової служби Об’єднаного Королівства, нам у коридорі одразу впало у вічі вікно, завішане шматком пергаменту. У пергаменті була прорізана дірка, крізь яку можна спостерігати за людьми внизу. На дірку вказувала виведена на папері довга стрілка з написом «Користувачі»: так кожному, хто заходив, нагадували, для кого призначена Цифрова служба Об’єднаного Королівства.

			GDS зробила це нагадування першим зі своїх десяти Принципів Розробки169 — такої собі біблії цифрових проектів для держорганів. Це найважливіші принципи для цифрових сервісів, хоча вони слушні і для комерційних. Ось перший із десяти:

			Починати з потреб, причому потреб користувачів, а не держави170. Розробка програм починається з того, що фахівці визначають й оцінюють справжні потреби користувачів. Програми мають розроблятися навколо потреб, а не навколо «офіційних процесів». Розробники повинні розібратися, що потрібно цільовій аудиторії: організовувати опитування, шукати інформацію, а не обмежуватися припущеннями. Важливо пам’ятати: користувачі не завжди можуть сформулювати, чого потребують.

			Другий принцип мене теж потішив, адже про нього я писав і розповідав у межах обговорення Gov 2.0:

			Менше робити. Держава повинна робити те, що до снаги тільки їй. Якщо ми розробили дієву програму, маємо ділитися нею з іншими, щоб не доводилося щоразу винаходити велосипед. Тобто держоргани мають створювати платформи і реєстри, на яких інші будуватимуть далі. Надавати свої ресурси (як-от API) і використовувати розробки інших фахівців. Мінімум зусиль — ось що потрібно.

			Решта принципів теж перегукуються з нашими висновками: використовувати дані; максимально спрощувати; ітерація і ще раз ітерація; створювати цифрові сервіси, а не сайти; забезпечувати відкритість розробок.

			Правління Code for America надало Джен річну позапланову відпустку, і в червні 2013-го Тодд уже мав помічницю в Білому домі. Я літав у Вашингтон разом із Джен і був свідком усіх перешкод, які їй довелося подолати, щоб створити нову службу: як-от знайти приміщення й написати директивний документ «План дій Цифрової служби» (у співавторстві з Гейлі ван Дайк, Чарльзом Вортінґтоном, Ніком Сінаєм, Раяном Панчедсарамом, Кейсі Бернсом та іншими)171. Джен, її колеги і соратники, що невтомно лобіювали нову установу, вирішили назвати плід своїх старань Цифровою службою США (USDS) — на знак пошани до однойменної служби Великої Британії.

			Задум Джен і її команди набував конкретики, але попереду було багато роботи. У жовтні 2013 року сайт healthcare.gov запустився і... зазнав краху. Раптом поліпшення технологічного рівня держорганів стало не тeоретичною реформою, а проблемою мало не до надзвичайного стану. Головна ініціатива адміністрації Обами ледь не провалилася через неспроможність влади створити надійний сайт для обробки заявок.

			За півтора року до того краху Том Стейнберґ з британської некомерційної організації mySociety, виявившись надзвичайно далекоглядним, застерігав: «Тепер неможливо управляти країною, якщо еліта не розуміється на технологіях так само добре, як на економіці, ідеології чи пропаганді... Сучасна владна і суспільна діяльність нерозривно пов’язані зі знаннями про цифровий простір»172.

			Отож криза healthcare.gov виправдала й прискорила запровадження Цифрової служби США. Завдяки кризі службу забезпечили фахівцями й керівниками високого рівня. Тодд Парк сформував дві команди талановитих інженерів (переважно з Кремнієвої долини): одна мала дати раду з невдалим сайтом, що зіпсував репутацію президентській адміністрації, а друга — розробити простішу версію за допомогою прийомів, радше перевірених при розвитку стартапів, ніж застарілих, що призвели до провалу першого сайту. У серпні 2014-го служба USDS нарешті запрацювала. Майкі Дікерсон, колишній інженер експлуатаційної надійності Google і головний рятівник healthcare.gov, став першим адміністратором USDS.

			Те, що перший очільник служби був інженером експлуатаційної надійності, має важливе значення. Таким чином у нову цифрову службу було закладено орієнтацію на користувача. Неабияке значення мало й те, що служба була створена за прикладом Цифрової служби Об’єднаного Королівства і на основі досвіду Code for America з продовольчою програмою Каліфорнії. Інженери експлуатаційної надійності намагаються подолати розрив між розробкою програмного забезпечення і його функціонуванням, прокладають місток між цими важливими сферами, а саме цього й потребували цифрові сервіси держорганів США.

			За перші два роки діяльності USDS реалізувала пріоритетні проекти центральних органів влади: у Міністерстві ветеранів упорядкувала обробку заявок про інвалідність; у Держдепартаменті поліпшила систему оформлення віз; у Міністерстві освіти розробила зручнішу систему для абітурієнтів, які обирають коледж; у Міністерстві оборони знайшла вразливі місця в системі безпеки сайтів173. Крім того, Цифрова служба модернізує організаційні процеси при розробці цифрових сервісів, а також розширює сфери використання поширених платформ та інструментів. Нині USDS має підрозділи в семи урядових установах: команди фахівців послуговуються «Планом дій Цифрової служби», але є штатними працівниками цих установ174.

			USDS довела, що в галузі технологій держоргани можуть бути компетентними, ба навіть майстерними. Та, зрештою, експеримент із центральною цифровою службою США спонукав нас до того самого висновку, що й проекти в місцевих органах влади і загальнодержавні проекти у Великій Британії. Успішні платформи повинні не лише пропонувати ефективні додатки чи послуги, а запроваджувати й підлаштовувати правила, які регулюють дії учасників платформи.

			Ще один висновок: принципи, які сприяють розробці вдалих програм, мають сенс і для запровадження вдалих правил.

			От як сталося, коли прийняли закон MACRA (Закон про доступ до програми Medicare і подовження терміну дії програми дитячого страхування CHIP 2015 року). Після того як сайт healthcare.gov ледь не провалився, команда MACRA наполягала, щоб фахівці Цифрової служби, закріплені за Міністерством охорони здоров’я і соціальними службами США, розробили сайт, який допоможе запровадити новий закон. За планом, програма Medicare передбачала більше грошей, але й краще медичне обслуговування. Можновладці в Білому домі й інших установах збагнули дещо важливе. «Щоб залучити технічних фахівців, не обов’язково чекати, коли знадобиться сайт»175 — так сказала Сесилія Муньйос, очільниця Ради внутрішньої політики при президенті Обамі, на зустрічі в Білому домі 16 грудня 2016 року. Керівниця відділу Цифрової служби в Міністерстві охорони здоров’я Міна Гсианґ запропонувала команді, що працювала над проектом MACRA, дещо оригінальне.

			В основному, перш ніж чиновники залучають технічних фахівців до розробки сайту для користувачів (у випадку MACRA, для лікарів та інших медпрацівників), минає багато місяців. Проводяться дослідження, детально прописуються всі правила, що мають бути відображені у веб-додатку. А от Міна запропонувала чиновникам надати технічним фахівцям законопроект MACRA, підготовлений десь у п’ять разів швидше, ніж зазвичай. Так команда Міни розробила першу версію сайту на основі законопроекту.

			Девелопери часто тестують сайт на користувачах на початку проекту. Та цього разу була ще одна особливість: чиновники теж спостерігали, як користувачі сприймають нові правила і взаємодіють із новим законом. Чиновники змінили деякі формулювання, врахувавши реакцію користувачів, та мали змогу випробувати оновлення завдяки ще одній пробній версії сайту. Девелопери випустили чотири пробні версії, перш ніж чиновники надали остаточні тексти.

			Зрештою, законодавці, які працювали над MACRA, тішилися, що написали найкращий закон за всю свою кар’єру. Адже вперше було враховано відгуки реальної аудиторії ще на стадії розробки.

			Діяльність Code for America та USDS дала важливий висновок: таланти мають значення — про це добре відомо у Кремнієвій долині, де точиться боротьба за найкращих фахівців. На конференції в Остіні South by Southwest (SXSW) 2016 року Майкі Дікерсон закликав айтішників працювати в державних установах: «Дехто з вас, звісно не всі, зараз розробляє додаток, який допоможе ділитися фотографіями їжі, чи соціальну мережу для песиків. Хочу сказати вам, що країні ваші таланти потрібні більше». Він перерахував проблеми, які державним органам треба вирішувати нагально, і підсумував: «Ідеться про софт та обробку інформації, але для мільйонів американських громадян це питання життя й смерті. Вам до снаги позбутися цих проблем, вибір за вами»176.

			Вибір. Знову і знову лунає це слово. Майбутнє залежить від нашого вибору.

			Сподіваюся, USDS розвиватиметься й за адміністрації Дональда Трампа. Кращі методи управління актуальні для будь-якої влади. Однак деякі тривожні дзвіночки свідчать про те, що нові лідери роблять інший вибір. Адміністрація Трампа згорнула багато політичних ініціатив попередників, спрямованих на відкритість даних. Нова влада, на жаль, ставить ідеологію вище за здоровий глузд. Прагнучи «позбутися адміністративної держави», влада руйнує бюрократію, але незрозуміло, чим збирається її заміняти. За браку цілеспрямованих заходів, судячи з усього, заміна не відрізнятиметься від старої системи.

			Ми маємо вхопитися за унікальну можливість переосмислити управління державою.

			Клей Джонсон був співзасновником компанії Blue State Digital, що спеціалізується на технологіях для передвиборчих кампаній, й очолював Sunlight Labs при Фонді Sunlight — організацію, яка бореться за прозорість інформації про діяльність державних установ. Пізніше Джонсон узяв участь у програмі Білого дому «Президентські інновації». Клей часто повторює, що закон Мура має катастрофічні наслідки для державних установ. Якщо повільні процеси розвитку технологій і впровадження змін призводять до того, що державні органи на п’ять-шість років відстають від приватного сектору, то закон про експоненційне зростання потужності обчислювальних пристроїв означає, що потенціал державного сектору вдесятеро слабший.

			Саме це й відбувається: для державних органів технологічний світ — це як «новини з майбутнього». Amazon доставляє посилки за кілька годин після замовлення; Google у реальному часі сповіщає про аварії на дорогах і пропонує альтернативні шляхи. Тимчасом Міністерство ветеранів півтора року з’ясовує, чи має право той чи інший демобілізований на соціальні виплати.

			Державні служби в усьому світі, та й у Сполучених Штатах (на центральному рівні, на рівні штатів і місцевих органів), намагаються ставати більш технологічними. Громадські організації, на зразок Code for America, венчурні фонди, як-от Govtech Fund та Ekistic Ventures, а також дедалі більше комерційних організацій, запроваджують у державних установах найкращі технології. Зменшується розрив між тим, що ми маємо, і тим, що могли б мати. Другий бік кожної проблеми — це нова можливість.

			От як сказав Авраам Лінкольн: «Призначення держави — робити те, чого люди потребують, але самі, своїми силами, зробити не можуть або можуть, але не як слід»177.

			У Кремнієвій долині, яка схиляється до лібертаріанства, популярно нарікати на роль держави. Та насправді осучаснення державних органів — одне з найголовніших завдань ХХІ століття.

		

	
		
			Частина третя. Світ, де владарюють алгоритми

			Цілком можливо, що скоро людський мозок буде нерозривно пов’язаний з обчислювальними машинами, і в результаті цього партнерства ми будемо мислити й обробляти інформацію так, як з відомою нині технікою ніколи досі не могли.

			Джозеф Ліклайдер (1960 рік)

		

	
		
			8. Джини — нові трудові ресурси

			У 2016 році видання MIT Sloan Management Review попросило мене написати есе про майбутнє менеджменту. Спершу я відмовився: мовляв, не знаю, про що писати, бо й без мене вже давно все сказано. Та потім я збагнув, що застряг на старій мапі.

			Якщо розглядати питання з погляду уявлень ХХ століття, складається враження, що десятки тисяч розробників софту в компаніях Google, Amazon і Facebook тільки й роблять, що «штампують» продукцію, точнісінько так само, як промислові попередники. От тільки нині виробляють софт, а не реальні товари. Та, якщо поглянути на ці компанії очима людей ХХІ століття, стає зрозуміло, що більшість завдань (пошукові системи; новини й інформація, оновлення статусів у соціальних мережах, підбір товарів, що купуються онлайн; виклик автомобілів за запитом) виконують програми й алгоритми. Програми — це працівники, а програмісти, які їх створюють, — менеджери. Щодня «менеджери» отримують фідбек про роботу «працівників», тобто ринкові дані в реальному часі. Коли треба, «менеджери» теж дають фідбек «працівникам» у вигляді тонких налаштувань й оновлень у програмах чи алгоритмах.

			Завдання, які виконують працівники-програми, відображають схему роботи цифрової організації. Уявімо таке: на сайті інтернет-магазину один електронний працівник допомагає покупцеві знайти товар, що відповідає запиту. Другий видає опис товарів із каталогу. Третій пропонує інші варіанти. Коли клієнт визначився з товаром, четвертий цифровий працівник видає онлайн-форму, вимагаючи оплати й перевіряючи введені дані (наприклад, чи дійсна кредитна картка або чи відповідає введений пароль збереженому в системі). П’ятий цифровий працівник оформляє замовлення і додає його до облікового запису клієнта. Шостий працівник формує перелік замовлених товарів, який обробить людина або робот. Сьомий працівник зберігає дані про транзакцію в обліковій системі компанії. Восьмий надсилає клієнтові емейл, підтверджуючи замовлення.

			З обчислювальною технікою старого покоління всі ці операції виконувала одна монолітна програма, яка обробляла запити одного користувача. А от сучасні веб-додатки можуть одночасно обслуговувати мільйони користувачів. Функції таких додатків розподілені на такі собі «мікросервіси» — добірки окремих функціональних модулів, кожний з яких робить щось одне, але дуже добре. Якщо традиційну монолітну програму, як-от Microsoft Word, задіяти як низку мікросервісів, спелчекер можна замінити на кращий або додати новий сервіс, який автоматично переадресовує з посилань у зноски чи навпаки.

			Мікросервіси — це результат еволюції розробки софту, заснованої на комунікації (за такою схемою розробляли Unix та інтернет, а також платформу Джеффа Безоса). Для мікросервісів голов­не — вхідні та вихідні дані, тобто взаємодія з іншими сервісами, а не внутрішня функціональність. Вони можуть бути написані різними мовами програмування і запускатися на багатьох комп’ютерах. Якщо мікросервіс належно запрограмовано, у нього легко додати вдосконалений компонент, що виконує ту саму функцію й не вимагає оновлення всієї програми. Завдяки цьому процес розробки є безперервним: можна постійно додавати нові фічі, ніж проводити кардинальне оновлення час від часу; можна застосовувати A/B-тестування, випробовуючи різні версії однієї фічі на певних групах користувачів.

			Незбагненна ефективність даних

			Разом із розвитком інтернет-додатків змінювалися й програми-працівники. Це нагадує зрушення в аеронавтиці: від пропелерів до реактивних двигунів. Великої швидкості можна було досягти лише з двигуном на механічному поршні й рухомих деталях, тому вимагалася радикальна зміна підходу — безпосереднє згоряння пального. Для більшості програм «реактивний двигун» починався з прикладної статистики і теорії ймовірностей, а не з машинного навчання й удосконалених алгоритмів штучного інтелекту.

			2006 року Роджер Маґулас, директор із дослідження ринку O’Reilly Media, уперше вжив термін «великі дані» стосовно нових інструментів управління даними такого масштабу, якого вимагають сервіси рівня Google. Колишній дослідник Bell Labs Джон Меші вживав цей термін ще 1998 року, але стосовно зростання обсягу даних, які збиралися й зберігалися, а не щодо сервісів, які використовують великі масиви даних і статистику, і не щодо розробки програмного забезпечення чи бізнес-процесів, на яких базуються ці сервіси178.

			Великі дані або супермасив даних — це не лише масштабніша версія реляційної бази даних, як-от Oracle. Це дещо інше. Дослідники машинного навчання Google Алон Галеві, Пітер Норвіґ і Фернандо Перейра пояснили в публікації 2009 року «Незбагненна ефективність даних» (The Unreasonable Effectiveness of Data) (назва перефразована з відомої статті Юджина Віґнера 1960 року «Незбагненна ефективність математики у природничих науках» (The Unreasonable Effectiveness of Mathematics in the Natural Sciences)), чому методи статистики дедалі більше застосовуються для виконання колись надто складних завдань, як-от розпізнавання мовлення чи машинний переклад179.

			Раніше все впиралося в граматику. Хіба зможе величезний поршневий двигун, який не знається на граматичних правилах, розуміти людську мову? Успіхів на цій ниві було мало. Та все змінилося, коли в інтернет почали викладати більше документів. Кілька десятків років тому дослідники покладалися на скрупульозну добірку зразків усних і письмових висловлювань із щонайбільше кількома мільйонами слів. Згодом з’явилося стільки контенту онлайн, що правила гри змінилися. 2006 року Google зібрала для мовників базу з трильйона слів і сконструювала «реактивний двигун» для її обробки. Відтоді прогрес став стрімким і безповоротним.

			Галеві, Норвіґ і Перейра наголошували, що мовна база з інтернету поступалася колишнім скрупульозним добіркам. Безліч незакін­чених речень, граматичні й орфографічні помилки, невраховані граматичні конструкції... Однак те, що ця база була в мільйони разів більшою, переважувало всі недоліки. «База на трильйон слів — разом із мільйонами, мільярдами чи трильйонами посилань, відеороликів, зображень, таблиць та діалогів користувачів — охоплює навіть рідкісні аспекти поведінки людини», — писали автори. Замість створювати складні мовні моделі, дослідники звернулися до «найкращого союзника, якого мали: незбагненної ефективності даних». Складні моделі, засновані на чітких правилах, не допомогли б розпізнавати мовлення; потрібен був лише статистичний аналіз — нехай дані самі визначають, якими будуть моделі.

			Хоч у статті йшлося про переклад, автори окреслили підхід, який зумовив успішність пошукової системи Google. Ідея про те, що «прості моделі і великий масив даних беруть гору над ретельно розроб­леними моделями, заснованими на обмежених даних», пояснює стрімкий прогрес у багатьох галузях і лежить в основі роботи багатьох компаній Кремнієвої долини. Ба більше, останні прориви у розвитку штучного інтелекту теж пояснюються цим принципом.

			2008 року Ді Джей Патиль з LinkedIn та Джефф Гаммербахер з Facebook ввели в обіг термін «даталогія». Так вони визначили галузь, у якій працювали. За кілька років Harvard Business Review назвала їхню роботу «найсексуальнішою у ХХІ столітті»180. Усі, хто намагається осмислити виклики ХХІ століття, мають розуміти основи даталогії та відмінність нового підходу від старих методів програмування.

			Багато про що свідчить принцип роботи пошуковика Google. Google починала з того, що видавала результати пошуку за допомогою статистики і категорично не визнавала виправлення проблем вручну. На пошуковий запит «Пітер Норвіґ» перші посилання, які має отримати користувач, — стаття у «Вікіпедії» та біонота на сайті компанії, де працює ця людина. Якщо натомість першим вигулькує якийсь неважливий ресурс, це можна виправити так: додати правило «на запит “Пітер Норвіґ” не видавати цей URL в топ-10 результатів». Проте Google вирішила не робити цього — ліпше завжди шукати причину помилки. У нашому прикладі виправлення може бути таким: «На запит про будь-яку відому людину першими видавати високоякісні енциклопедичні джерела, як-от “Вікіпедія”».

			«Функцією пристосування» відділу з контролю за якістю пошукової системи Google завжди була доцільність інформації: чи знаходять користувачі те, що шукають? Один із сигналів, яким нині послуговується Google, щоб це з’ясувати, є «довгий клік» і «короткий клік». Якщо користувач клікає на перше посилання й не повторює запиту, припускається, що результат пошуку виявився задовільним. Якщо користувач клікає на перше посилання, а за деякий час повертається до результатів пошуку й клікає на друге, швидше за все пошук виявився незадовільним. Якщо користувач повертається до пошуку відразу, це сигнал, що знайдена інформація зовсім не відповідала меті пошуку. Коли «довгий клік» трапляється після другого, третього чи п’ятого посилання в пошуку частіше, ніж після першого, припускається, що той результат надав доцільнішу інформацію. Якщо так вчиняє один користувач, можливо, це сталося випадково. Та коли мільйони користувачів однаково реагують на результати пошуку, випливають важливі висновки.

			Статистичні методи — не тільки ефективніші, а ще й швидші, а також не такі помітні. Якщо раніше наші працівники-програми були скрипучими роботизованими механізмами, то тепер вони нагадують джинів — могутніх і самодостатніх духів з арабської міфології, яких можна змусити виконувати твої бажання, але які майстерно їх перекручують на шкоду господареві. Як мітла в діснеєвському фільмі «Учень чаклуна» (The Sorcerer’s Apprentice), алгоритмічні джини роблять усе, що ми наказуємо, але тлумачать наші забаганки надто буквально. Це призводить до неочікуваних і часом жахливих наслідків. Як змусити їх виконувати саме те, чого нам треба?

			Для управління джинами треба порівнювати результати роботи програм та алгоритмів із визначеними завданнями і тестуванням, щоб розуміти, які зміни наблизять нас до кінцевої мети. У деяких випадках, скажімо при роботі з «веб-павуком» Google, треба оцінювати такі функції, як швидкість пошуку, доцільність та актуальність інформації. 1998 року, коли Google починала працювати, «павук» й індекс веб-сторінок оновлювалися раз на кілька тижнів. Нині це відбувається майже миттєво. Для оцінки доцільності інформації треба порівнювати результати роботи програми з очікуваннями пронозливого користувача. На початкових етапах діяльності Google йшлося про досить примітивні операції. У першій публікації про пошуковик Google студенти Стенфорду Ларрі і Сергій писали: «Функція ранжування має багато параметрів... У тому, щоб визначити доцільні значення для цих параметрів, є щось від чорної магії»181.

			Як повідомляє Google, сигналів, що використовуються для оцінки доцільності інформації, нині вже 200. За підрахунками гуру маркетингу в галузі пошукових систем Денні Саллівана, підсигналів може налічуватися до 50-ти тисяч182. Кожний із сигналів визначається й оцінюється низкою програм та алгоритмів із власними «функціями пристосування», які вони намагаються оптимізувати. Результатом цих функцій є підсумковий показник, який можна назвати кінцевою метою «мегафункції пристосування», покликаної надати найдоцільнішу інформацію.

			Деякі з цих функцій, як-от PageRank, мають назви, а розробники присвячують цілі статті, де пояснюють, як їх застосовувати. Деякі є комерційними таємницями, відомими лише командам розробників, які ними й управляють. Багато функцій істотно вдосконалюють систему пошуку. Наприклад, Google додала технологію Knowledge Graph (Графа знань). Ця функція дозволила асоціювати різноманітні відомі дані: дати, імена, місця і назви організацій. Отож система розуміє, що людина народилася в певну дату, працює в певній компанії, є дочкою, сином чи матір’ю, живе в певному місті тощо. Ця технологія заснована на базі даних компанії Metaweb, яку Google купила 2010 року. Коли Metaweb повідомила про свій проект у березні 2007 року, я захоплено написав: «Вони конструюють новий синапс глобального мозку»183.

			Змінювалися умови в глобальному мозку, що об’єднує мільярди під’єднаних до мережі людей, тому розроблялися інші компоненти загального пошукового алгоритму. Наприклад, Google спершу не могла пристосуватися до потоку свідомості в реальному часі, що надходив із Twitter. Алгоритми довелося підлаштовувати, коли смартфони зробили відеозаписи і зображення такими ж поширеними в інтернеті, як текст. Коли дедалі більше пошукових запитів надсилалися з мобільних телефонів — пристроїв, які дозволяють відстежувати точне місце перебування власників, — результати локального значення стали важливішими. Із появою інтерфейсів розпізнавання мовлення пошукові запити стали більше нагадувати реальну розмову.

			Google постійно випробовує нові ідеї, сподіваючись на кращі результати. В інтерв’ю 2009 року Уді Манбер, тодішній віце-президент із питань пошукових продуктів Google, наголосив, що за рік компанія провела понад п’ять тисяч експериментів: «успішному запуску кожного продукту передує близько десяти експериментів»184. Google випускає тонке налаштування алгоритмів або новий фактор ранжування 100–120 разів на квартал або в середньому один раз на день. Відтоді ритм роботи пошукового гіганта лише прискорився. Ще більше експериментів проводять у галузі реклами.

			Як дізнатися, що зміни сприяють доцільності інформації? Один спосіб оцінити оновлення — коротка відповідь користувачів: на яке посилання вони клікають? Другий — довга відповідь користувачів: чи повертаються вони на Google для подальших пошуків? Третій спосіб — безпосереднє спілкування з користувачами, щоб з’ясувати їхню думку.

			До того ж Google має цілу команду оцінювачів, які перевіряють стандартизовані списки найпоширеніших пошукових запитів. Ці списки формуються автоматично. Коли Google починала, списки запитів складали програмісти, і вони ж оцінювали результати. Десь 2003 чи 2004 року Google створила окремий відділ із контро­лю за якістю пошукової системи, який відповідає за оцінювання. У відділі працюють не тільки фахівці з розробки пошукових систем, а й статистично значуща група зовнішніх користувачів. Ці користувачі виконують роль «Механічного турка»: кажуть «круто» або «фігня», оцінюючи численні результати пошуку. 2015 року Google опублікувала інструкцію з організації роботи відділу з контролю за якістю пошукової системи185.

			Варто наголосити: коли оцінювачі знаходять проблему, Google не проштовхує сайт вручну нагору чи вниз. Виявивши відхилення, тобто підібраний алгоритмом результат, що не відповідає очікуванням тестувальників, Google намагається з’ясувати: які потрібні додаткові фактори або фільтри в алгоритмі, щоб результат був максимально наближений до пошуків користувачів?

			Самого оцінювання недостатньо, щоб миттєво вирішити проблему в пошуку. Якось алгоритм визначив, що найбільш доцільним результатом на запит «Глейшер Бей» (Glacier Bay) є сайт про однойменну компанію — виробника кранів і раковин, а не про національний парк США. Алгоритм не схибив: справді багато людей шукають посилання на бренд сантехніки. Проте користувачі дивувалися, чому пошуковик не видає першою інформацію про парк.

			Із моєю O’Reilly Media трапилася схожа плутанина. Раніше компанія називалася O’Reilly&Associates, і наш сайт був одним із перших в інтернеті. Ми викладали багато контенту — сторінки з високоякісною інформацією, особливо доцільною для поціновувачів всесвітньої мережі, що зароджувалася. Тож на нашому сайті було багато зовнішніх посилань, і в нього був високий рейтинг у пошуковику. Система тоді базувалася на такому собі Google-алфавіті — топ-лісті результатів на кожну літеру. Моїй компанії належала літера «o». А як тоді бути O’Reilly Auto Parts — продавцеві автозапчастин, включеному в перелік найуспішніших американських корпорацій Fortune 500? Інформація про цю компанію не з’являлася навіть на першій сторінці пошукових результатів.

			Протягом деякого часу, поки не вдалося виправити алгоритм, Google ділила сторінки на дві частини. У випадку Глейшер Бей, національному парку відводилася верхня половина посилань, а раковинам, унітазам і кранам — нижня. У випадку O’Reilly, я і журналіст Білл О’Райлі ділилися верхньою половиною сторінки, а O’Reilly Auto Parts дістала нижню. Згодом Google вдосконалила алго­ритми ранжування настільки, що змогла перемежовувати результати.

			Алгоритми доводиться постійно оновлювати й через те, що автори веб-сторінок підлаштовуються до системи. Ларрі з Сергієм писали про цю проблему ще в першій публікації про пошуковик:

			Мережева база даних відрізняється від традиційних тим, що контролювати контент, який люди викладають в інтернет, практично неможливо. Можливість опублікувати, що заманеться, вкупі з величезним впливом пошуковиків на маршрутизацію трафіку і прагненням деяких компаній маніпулювати пошуковими системами заради прибутку, виливається в серйозну проблему186.

			«Серйозна проблема» — то ще м’яко сказано. Підприємці заснували безліч компаній суто для того, щоб обманювати систему. Багато змін вносили в пошукові алгоритми Google у відповідь на «веб-спам», як це стали називати. Навіть коли не хитрували, розробники сайтів робили все можливе, щоб покращити рейтинг. З’явилася нова галузь — пошукова оптимізація, або SEO. Консультанти, обізнані з найдієвішими способами, підказували клієнтам, як структурувати веб-сторінку; які ключові слова внести в документ, щоб впливати на результати пошуку; чому важливо, щоб сайти з високим рейтингом робили на них посилання, та інші тонкощі.

			Поширилося «чорне SEO»: спеціальні сайти, завданням яких є ошукати пошукову систему й порушити правила пошуковика. Серед «чорних» методів: наповнення веб-сторінки невидимим текстом, якого не бачать люди, але який читає пошуковик; створення великих «контент-ферм», що містять згенерований алгоритмами контент низької якості, зокрема всі необхідні ключові слова, проте мало корисної інформації для користувачів; сторінки, які дають посилання одна на одну, створюють враження, ніби люди справді на них заходять і цікавляться інформацією. Google запровадила багато оновлень у пошукових алгоритмах, щоб боротися зі спамом. Будь-яка по­пулярна онлайн-служба мусить вести запеклу боротьбу зі шкідниками.

			Однак пошуковик Google мав одну величезну перевагу в цій боротьбі: перевіряючи доцільність інформації, він орієнтувався на інтереси користувачів. В опублікованій 2005 року книжці «Пошук» (The Search) Джон Баттелле назвав Google «базою даних намірів»187. Веб-сторінки, може, й вдаються до підпільних методів, щоб поліпшити рейтинг, але в Google пріоритет один: що наміряється знайти користувач?

			Коли Google запровадила 2002 року рекламну модель pay-per-click (оплата за клік), це було ідеалістичне прагнення забезпечити кращі результати пошуку. Проте вийшло, що компанія заклала підвалини надзвичайно успішного бізнесу. На відміну від інших рекламних моделей, за яких інтереси рекламодавців переважають над інтересами користувачів, pay-per-click сприяє обом сторонам.

			У рамках моделі pay-per-impression (оплата за враження), що раніше переважала в рекламі онлайн, та й досі в друкованих ЗМІ, на радіо й телебаченні, рекламодавці платять за те, скільки разів цільова аудиторія бачить або чує рекламу (а у випадках, коли це складно визначити, — за те, наскільки велика аудиторія може побачити чи почути рекламу, згідно з гаданою кількістю читачів або глядачів). Зазвичай підрахунки проводяться за медіапоказником CPM (cost per thousand — ціна за тисячу контактів). Модель pay-per-click уперше запровадила маленька компанія GoTo, яку пізніше перейменували на Overture, 1998 року — тобто того ж року, коли заснували Google. У рамках цієї моделі рекламодавці платять лише тоді, коли користувач натискає на рекламний банер і заходить на сайт.

			Тож клік на рекламі — те саме, що клік на посиланні, виданому як результат пошуку. Клік засвідчує намір користувача. Згідно з моделлю Overture, рекламу продавали учасникові торгів, який пропонує найвищу ціну: найвигідніше місце для банера дістає компанія, готова щедро заплатити за розміщення реклами на популярній сторінці в інтернеті, яка потрапляє в топ результатів пошуку. Успіхи Overture з новою моделлю були скромними, але зусиллями Google ідея вийшла на інший рівень. От що вигадали фахівці Google: прибуток від pay-per-click залежить від ціни за рекламу і шансів, що користувач клікне на банер, тому реклама за 3 долари, яка дає вдвічі більше шансів на клік, порівняно з рекламою за 5 доларів, підвищує очікуваний прибуток ще на долар. У ретроспективі ймовірність кліку на рекламі як мірило рейтингу оголошення видається очевидною, але тоді ця модель, так само як свого часу 1-Click від Amazon чи автоматична система оплати від Uber, була немислимою. Зовсім інші були уявлення стосовно продажу реклами.

			Це спрощений опис принципу рекламних торгів Google188, але очевидно, що бізнес-модель пошуковика узгоджується з обіцянкою забезпечити користувачам найдоцільніші результати пошуку.

			Компанії Facebook пощастило менше: їй не вдалося так узгодити устремління користувачів і рекламодавців.

			Чому? Користувачі заходять у соціальні мережі не за фактами. Їм потрібен зв’язок із друзями, останні новини, розваги і найсвіжіші меми. Намагаючись задовольнити потреби аудиторії, Facebook обрала «функції пристосування» відповідно до аспектів, які на думку компанії є «значущими» для користувачів189. Так само як Google, Facebook послуговується різними сигналами, визначаючи, яка інформація в стрічці буде найбільш значущою для користувачів, але найголовнішим сигналом вважає «зацікавленість». Опція «Подобається», що незмінно супроводжує кожний пост у мережі, допомагає оцінити зацікавленість. Користувач сподівається на викид ендорфіну, коли друзі лайкають чи коментують контент, який він викладає. Крім того, Facebook зважає на кількість кліків (так само як Google), але найбільше цінуються кліки, які радше спонукають користувачів лишатися на сайтах і шукати схожу інформацію, ніж відвідувати сторінки одноразово.

			Спершу стрічка новин на фейсбуку складалася лише з оновлень друзів, за якими користувач погодився стежити. Це була нейтральна платформа. Та розробники збагнули, що зацікавленості буде більше, якщо вгорі стрічки виставляти сторінки, які «подобаються» більшості користувачів, і посилання, на які найчастіше клікають. Іноді вони відображаються на фейсбуку знову і знову: те саме практикували забуті комерційні телеканали.

			За часів зародження комерціалізації інтернету я побував на QVC — телеканалі, який слід вважати «дідусем» телевізійного шопінґу. Компанія прагнула створити онлайн-версію бізнесу. Три сцени, що обертаються, демонструють товари, а ведучі красномовно описують переваги і продають глядачам. Навпроти сцени — аналітик, що за величезним комп’ютером моніторить у реальному часі кількість дзвінків і продажів із кожного з кол-центрів компанії, дає сигнал переходити до наступного продукту, коли зацікавленість і продажі падають. Мені розповіли, що на співбесіді майбутні ведучі мають без упину вихваляти олівець протягом щонайменше 15-ти хвилин.

			Саме так працює соціальна мережа, яка обрала «зацікавленість» своєю «функцією пристосування». Мільйони ведучих, які вихваляють бренд у режимі нон-стоп. Мільярди персоналізованих комерційних телеканалів «впарюють» контент.

			І в Google, і в соціальних мережах невдовзі всі затанцювали під дудку алгоритмів: як сумлінні гравці, що дотримуються правил, так і шкідники. Вийшло, як у теорії філософа Маршалла Маклуена, що її отець Джон Калкін підсумував влучною тезою: «Ми конструюємо інструменти, а потім інструменти конструюють нас»190. Розробники обирають «функцію пристосування» алгоритмів, і ті функції визначають діяльність, бізнес-модель і користувачів компанії, а зрештою впливають на все суспільство. Про вади «функції пристосування» Facebook ми ще поговоримо в Розділі 10, а про фінансові ринки — у Розділі 11.

			Від реактивних двигунів до ракет

			Якщо сучасні великі масиви даних і статистичні методи нагадують про перехід від поршневих до реактивних двигунів, то машинне навчання можна порівняти з ракетними двигунами. Ракета долетить туди, куди не дістанеться апарат на реактивному двигуні, бо в її баках є окисник і пальне. Аналогія поганенька, зате відображає кардинальні зміни в роботі компаній (навіть таких, як Google) у зв’язку з машинним навчанням.

			Ось як розповів про зміни в розробці програмного забезпечення Себастіан Трун, який керував першими заходами Google в галузі безпілотних автомобілів, а тепер є виконавчим директором платформи онлайн-навчання Udacity: «Раніше я писав програми, які чітко виконували те, що я їм наказував. Я продумував усі можливі відхилення і прописував їх у програмах. Тепер я заливаю дані і вчу програми виконувати те, що мені треба».

			За старого підходу, програмісти Google визначали гіпотетичний сигнал для доцільніших результатів пошуку. Тоді писали алгоритм, тестували на добірці пошукових запитів і, в разі поліпшення результатів, запускали в систему. Якщо доцільніших результатів досягти не вдавалося, програмісти модифікували алгоритм і повторювали експеримент. Завдяки машинному навчанню програмісти, як і раніше, починають із гіпотези, але вручну не розробляють алгоритму для обробки даних. Вони готують набір даних для навчання, що відобра­жають гіпотезу, потім заливають дані в програму з вихідною моделлю — математичною моделлю параметрів, які треба шукати серед даних. Цикл повторюється знову і знову: програма поступово підлаштовується під модель, модифікуючи гіпотезу за допомогою методу градієнтного спуску, доки не досягає ідеальної відповідності даним. Таким чином формується досконала модель, бо програма навчається в даних. Потім модель можна застосовувати до реальних даних, подібних до набору для навчання.

			Янн Лекун — розробник «глибинного» методу машинного навчання, що спричинив справжній прорив, а нині очільник лабораторії Facebook із дослідження штучного інтелекту. На цікавій аналогії Лекун пояснив, як девелопери навчають моделі розпізнавати зображення:

			Систему розпізнавання образів можна представити як чорну коробку, де з одного боку камера, зверху лампочки зеленого і червоного світла, а попереду багато ручок. Алгоритм навчання виставляє ручки так, що, коли перед камерою вигулькує пес, вмикається червоне світло, а коли автомобіль, — зелене. Машині показують пса і дають вказівки: яскраве червоне світло — нічого не робити; тьмяне червоне світло — відрегульовувати ручки так, щоб воно ставало яскравішим; зелене світло — відрегульовувати ручки так, щоб воно ставало тьмянішим. Потім показують автомобіль: відрегульовувати ручки так, щоб червоне світло тьмянішало, а зелене — яскравішало. Якщо показувати багато різних зображень з автівками і псами та щоразу підрегульовувати ручки, машина навчиться завжди давати правильну відповідь... Фішка в тому, щоб не крутити ручки, а лише розібратися, в який бік і наскільки кожна ручка повертатиметься самостійно. Для цього треба обчислити «градієнт», що для кожної ручки вказує, як змінюється світло при повороті. А тепер уявіть коробку з 500-ми мільйонами ручок, тисячею лампочок і 10-ма мільйонами зображень, що застосовуються для її навчання. Так працює типова система глибинного навчання191.

			У глибинному навчанні є кілька рівнів розпізнавання. Перш ніж розпізнавати пса, треба навчитися розпізнавати форми. Перш ніж розпізнавати форми, треба розпізнавати обриси, тобто форму на тому чи іншому тлі. Послідовні етапи розпізнавання формують стиснену математичну модель, яка щоразу переходить на наступний рівень. Ключовий момент — правильне стиснення. Якщо стиснути дані надміру, модель не відображатиме повної картини того, що відбувається, а це призводить до помилок. Якщо стиснути замало, мережа досконало засвоїть навчальні зразки, але не узагальнить інформацію, приймаючи нові вхідні дані.

			Застосовуючи машинне навчання, розробники користаються зі здатності комп’ютерів швидко повторювати одну й ту саму операцію багато разів — із незначними варіаціями. Янн якось пожартував: «Найбільша проблема реального світу в тому, що він не може рухатися швидше, ніж у реальному часі»192. А от комп’ютери роблять це постійно. Програму штучного інтелекту AlphaGo для гри в ґо від британської DeepMind, яка 2016 року обіграла одного з найкращих гравців у світі, навчали за допомогою бази даних на 30 мільйонів комбінацій із відомих ігор за участі реальних гравців. Потім програма зіграла мільйони ігор сама з собою, щоб відшліфувати модель.

			Машинне навчання стало важливою частиною пошукової системи Google. Так, 2016 року Google оголосила про запуск RankBrain. Ця модель машинного навчання визначає сторінки, що стосуються пошукового запиту користувача, але не містять слів із нього. Це доцільно, коли користувачі вводять незнайомі для системи запити. Як повідом­ляє Google, висновки RankBrain посідають третє місце серед 200 факторів, які враховує пошуковик, розподіляючи сторінки за рейтингом193.

			Google застосовує глибинне навчання і для онлайн-перекладача. Після кількамісячних тестувань метод виявився настільки дієвим, що розробники зупинили роботу над старою системою машинного перекладу, що вже згадувалася в цьому розділі, і повністю замінили її на нову, засновану на глибинному навчанні194. Google Translate досі не зрівняється з перекладачами-людьми, але система до цього близька — принаймні для повсякденних потреб, а не для літературного перекладу.

			Глибинне навчання використовується в сервісі Google Photos. Якщо ви ним користувалися, то знаєте, що система здатна розпі­знавати об’єкти на ваших фотографіях. Уведіть слово «кінь», і програма видасть усі фотографії із зображенням коней, навіть якщо немає цього слова в підписах. Уведіть «палац» чи «паркан», і побачите фотографії з відповідними зображеннями. Це диво!

			Неймовірно, але Google Photos виконує такі запити, обробляючи фотографії понад 200 мільйонів користувачів — сотні мільярдів фотографій, які бачить уперше.

			Ця технологія називається «навчання з учителем»: Google Photos ніколи не бачив ваших фотографій, зате бачив багато інших. Системі «показували» набір даних для навчання, де дані — категоризовані. Mechanical Turk від Amazon або схожі сервіси розсилають по одній картинці тисячам працівників, які мають описати зображені об’єкти, відповісти на запитання (наприклад: який колір?) або, у випадку Google Photos, просто зробити підпис.

			Amazon називає такі мікрозавдання HITs (абревіатура від англійського Human Intelligence Tasks — завдання для людського інтелекту). У кожному завданні одне запитання, а іноді навіть варіанти відповіді: «Якого кольору машина на цьому зображенні?»; «Яка це тварина?». Один HIT надсилається багатьом працівникам: якщо більшість дає однакову відповідь, припускається, що вона правильна. За рахунок економіки вільного заробітку (так званої гіг-економіки), яка виводить водіїв Uber на рівень працівників середнього класу, кожний HIT обходиться не більше ніж у пенні.

			Роль Mechanical Turk у машинному навчанні засвідчує, як тісно взаємопов’язані люди і машини, що розробляють програми нового покоління. Дослідниця Microsoft Мері Ґрей, яка аналізує Mechanical Turk, наголосила: історія розвитку штучного інтелекту простежується в тому, як змінювалися HITs при формуванні наборів даних для навчання. (Цікавий приклад: на початку 2017 року Google оновила систему Site Rater Guidelines («Принципи оцінювання сайтів»), яка, за словами Пола Гаагра, стала інженером Google з ранжування. Оновлення передбачає інший підхід до наборів даних для навчання, щоб алгоритми визначали фейкові новини)195.

			Святий Грааль штучного інтелекту — «навчання без учителя», за якого машина навчається самостійно, без ретельної підготовки. Розробники DeepMind викликали резонанс, повідомивши, що їхні алгоритми «здатні навчатися самі за рахунок практики або даних»196. Компанія Google придбала DeepMind за 500 мільйонів доларів, коли 2014 року розробники представили програму штучного інтелекту, яка «подивилася», як грають у старі ігри для консолі Atari, і собі навчилася грати.

			Славнозвісна перемога AlphaGo над провідним гравцем у ґо Лі Седолом була великим проривом у галузі штучного інтелекту. Це напрочуд складна гра, для якої забракне звичайного аналізу кожного можливого ходу. Втім співзасновник DeepMind Деміс Гассабіс пише: «Нам іще далеко до машин, здатних навчитися гнучкого виконання різноманітних інтелектуальних завдань, які до снаги людям, адже ефективність штучного інтелекту вимірюється людськими можливостями»197.

			Янн Лекун розкритикував людей, які перебільшують значення перемоги AlphaGo: «Люди і тварини здебільшого навчаються “без учителя”. Дозволю собі аналогію з тортом: “навчання без учителя” — це торт, “навчання з учителем” — це крем, а “навчання з підкріпленням” — це вишенька. Ми знаємо, як приготувати крем і вишеньку, а от спекти торта не вміємо. Нам треба вирішити проблему з навчанням “без учителя”, перш ніж замислюватися про штучний інтелект»198.

			Наразі без участі людей ніяк: люди розробляють моделі і навчають моделі, використовуючи дані. Це може призводити до мимовільних упереджень. Мабуть, найважливіше в технологіях штучного інтелекту — не розробка нових алгоритмів, а формування набору неупереджених даних для навчання. На цю тему варто почитати книжку Кейті О’Ніл «Зброя математичного знищення» (Weapons of Math Destruction). Наприклад, вам треба навчити машинну модель для предиктивної правоохоронної системи за допомогою набору даних про арешти. Однак у реєстраційних записах не відображено, що поліція заарештовує всіх афроамериканців, які завинили, а білим просто каже: «Щоб більше мені не попадався!». У такому разі модель не дає реальної картини. Отож особливості даних для навчання набагато більше впливають на результат, аніж алгоритми. Якщо розробники цього не розуміють — це вже серйозне упередження, і, скільки не штудіювати комп’ютерні науки, подолати його нелегко.

			Цей сумний приклад спонукає замислитися, як саме працює машинне навчання. Кожна модель має багато векторів ознак, що створюють n-вимірний простір, де класифікатор або розпізнавач розміщує нову одиницю для обробки. Ведуться ґрунтовні дослідження для суттєвих змін в алгоритмах машинного навчання, але найважливіший аспект у прикладному машинному навчанні лишається незмінним: визначити ознаки, які обіцяють бажаний результат.

			Джеремі Говард — колишній директор із розвитку компанії Kaggle, яка проводить краудсорсингові конкурси з аналітики даних. Сам він був п’ятиразовим переможцем цих конкурсів, перш ніж приєднався до команди Kaggle. Я запитав, що вирізняє переможців, а він відповів: «Креативність! Усі використовують однакові алгоритми. Питання в тому, які ознаки розробник додає до моделі і які несподівані ідеї застосовує, передбачаючи результат». (Утім Пітер Норвіґ наголосив, що така креативність у минулому: «Безумовно, так і було, коли на платформі Kaggle перемагали такі технології, як алгоритм “випадкового лісу” та метод опорних векторів». Із глибинними мережами розробники використовують кожнісіньку наявну ознаку, тому креативність проявляється у виборі радше архітектурної моделі й оптимізації гіперпараметрів, ніж ознак».

			Мабуть, найважливіше в машинному навчанні (зрештою, як у кожній новій технології) — визначити пріоритетні проблеми. Джеремі Говард став співзасновником компанії Enlitic, яка застосовує машинне навчання в діагностичній радіології для аналізу знімків та інших клінічних даних. Висновки програми підказують лікарям, який стан у пацієнта і наскільки терміновим є медичне втручання. Лише у Сполучених Штатах щороку роблять понад 300 мільйонів радіологічних знімків, тому машинне навчання допомагає заощаджувати і поліпшувати якість медичних послуг.

			DeepMind від Google теж долучається до охорони здоров’я, допомагаючи відповідній національній службі Великої Британії працювати краще і ставити точніші діагнози. Швейцарська компанія Sophia Genetics щомісяця підбирає найкращі методи лікування для шести тисяч хворих на рак. Дедалі більше пацієнтів одужують завдяки технологіям.

			Добре сказав Джефф Гаммербахер, який працював на Волл-стрит, а потім очолив команду з обробки даних у Facebook: «Найблискучіші фахівці мого покоління присвячують себе тому, щоб змусити людей клікати на рекламі. Це лажа»199. Джефф звільнився з Facebook, щоб стати головним інженером і співзасновником компанії Cloudera, що спеціалізується на «великих даних», а також викладати в Медичній школі Ікана центру Mount Sinai у Нью-Йорку. У цій школі Гаммербахер керує лабораторією Hammer, де програмісти й фахівці з обробки даних намагаються з’ясувати, як імунна система людини бореться з раком.

			Зрештою, лише нам вирішувати, на які проблеми кидати суперсили цифрових трудових ресурсів. Наші творіння, джини, готові «слухатись і підкорятись». То що ми їм накажемо?

		

	
		
			9. Палкá вдача перестрибує через холодний розум

			На початку 2017 року я виступав перед міністрами країн-членів Організації економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР) і «Великої двадцятки», де обговорювалося цифрове майбутнє. За обідом німецький міністр упевнено заявив: «Uber така успішна, бо може не дотримуватися правил». На щастя, не в мене одного виникло очевидне запитання. Один із представників ОЕСР поцікавився: «А ви користувалися Uber?». «Ні, — зізнався чиновник. — У мене власне авто з водієм».

			Звісно, люди, які хоч раз викликали машину Uber або Lyft, знають, що обслуговування набагато краще, ніж у таксомоторних службах будь-якої країни. Водії — чемні і привітні; вибирають оптимальний шлях із Google Maps або Waze; у машинах немає таксометрів, але пасажир заздалегідь знає, скільки заплатити, й отримує детальний електронний рахунок за кілька секунд після прибуття на місце призначення; пасажирові не треба порпатися в кишенях у пошуку грошей чи кредитної картки; найголовніше — клієнти Uber та Lyft завжди мають транспорт напохваті, хоч би де були (точнісінько як німецький міністр, але за менші гроші).

			Мене давно дивують такими заявами люди, що відповідають за новітні технології або критикують їх. Коли 2005 року виникли суперечки навколо Google Book Search, мене попросили виступити опонентом адвокатки Авторської гільдії США, яка подала позов проти Google за сканування книжок. Google створювала базу даних для пошуку книжок за змістом. У пошуковому індексі відображалися лише короткі уривки — завдовжки з тексти з сайтів, які видає звичайний пошуковик на сторінці з результатами. Повний текст книжки можна переглянути лише з дозволу видавця, за винятком видань, викладених у відкритому доступі.

			«Скануючи книжки, вони створюють нелегальні копії, — обурювалася адвокатка. — Вони крадуть у видавців тексти!» Я намагався пояснити: копії потрібні, щоб працювала система пошуку, а Google Book Search діє за тим самим принципом, що й пошуковик в інтернеті. Та потім мене осяяло: ця жінка геть не уявляє, як працює система Google Search. «А ви колись заходили на Google?» — спитав я. «Ні, — відповіла адвокатка (так і сказала, не жартую), — але мої колеги в офісі ним користуються».

			Якщо застосовувати старі правила й поняття до кардинально інших систем, це призводить до несподіваних і неприємних наслідків. Саме тому важливо, щоб чиновники розбиралися в нових технологіях, а вповноважені органи й IT-компанії, діяльність яких ці органи регулюють, розглядали нові підходи. Компанії Кремнієвої долини, які змінюють канони, зазвичай сприймають регулювання як ворожу систему. Вони протестують проти норм або просто ними нехтують. «Палкá вдача перестрибує через холодний розум»6, як сказала Порція в Шекспіровому «Венеціанському купці» (The Merchant of Venice).

			Регулювання — лихо нинішньої політики. «У нас забагато норм», — кажуть одні; «Нам треба більше норм», — кажуть другі. Мабуть, насправді проблема в тому, що норми неправильні: стоси паперів, неналагоджені процеси в держорганах і неспроможність підлаштовувати правила чи процедури у відповідь на неминучі чи неочікувані наслідки.

			Нові підходи

			Спробуймо поглянути на систему регулювання в ширшому контексті. Електронні прилади у вашому автомобілі регулюють паливно-повітряну суміш у двигуні, забезпечуючи ефективне використання палива і водночас мінімальні викиди. Автопілот літака регулює безліч функцій, завдяки яким літальний апарат тримається в повітрі і прямує в правильному напрямку. Компанії, які обслуговують кредитні картки, моніторять і регулюють платежі, запобігаючи махінаціям і не дозволяючи користувачам виходити за кредитний ліміт. Лікарі регулюють дози медикаментів для хворих — іноді наздогад, іноді враховуючи всі нюанси (скажімо, коли призначають хіміотерапію, яка має вбити ракові клітини та водночас зберегти здорові; чи анестезію: пацієнт має бути без тями під час операції, але життєво важливі процеси в організмі мають підтримуватися). Інтернет-провайдери й системи корпоративної пошти регулюють електронні повідомлення клієнтів і намагаються якнайкраще відфільтровувати спам і віруси. Пошуковики і соціальні мережі регулюють результати пошуку і рекламу, щоб краще відповідати на наші запити.

			Що спільного між усіма цими видами регулювання?

			1.	Чітке визначення бажаного результату.

			2.	Розрахунки в реальному часі: чи виходить бажаний результат.

			3.	Алгоритми (тобто інструкції чи правила), які постійно вносять поправки, щоб досягти бажаного результату.

			4.	Періодичний, глибокий аналіз, чи правильні алгоритми і чи виконують вони потрібні функції.

			У деяких випадках, на жаль, поодиноких, державні і квазідержавні органи дотримуються наведених вище процедур, регулюючи різноманітні процеси. Наприклад, центральні банки регулюють грошовий обіг, намагаючись впливати на відсоткові ставки, рівень інфляції і стан економіки. У них є мета, і вони до неї прямують, час від часу вносячи незначні поправки у правила. Із таким підходом різко контрастує звичайна модель регулювання, зациклена радше на правилах, аніж на результатах. Вам часто доводиться стикатися з правилами, які втратили сенс? Часто трапляються правила, які дають бажаний результат?

			Законодавство Сполучених Штатів, та й багатьох інших країн, до абсурду ускладнилося. Акт про доступну медицину розтягнувся на дві тисячі сторінок. Для порівняння: Закон про національні автомагістралі 1956 року, який є основою найбільшого інфраструктурного проекту в американській історії — будівництва мережі швидкісних автомагістралей США, — містив лише 29 сторінок; Закон Ґласса — Стіґолла 1933-го, який визначив роботу банків після Великої депресії, умістився на 37-ми сторінках. Ануляція того закону про банки призвела до фінансової кризи 2008-го. Зарадити кризі мав Закон Додда — Франка 2010-го, завдовжки... 848 сторінок, до якого додано 400 нормативно-правових актів, тому загалом вийшла збірка десь на 30 тисяч сторінок200.

			Закони мають визначати обмеження, завдання, права і результати, а також те, які органи вповноважені їх регулювати. Чітко й однозначно сформульовані закони витримують випробування часом. А от норми, що детально описують, як упроваджувати закони в життя, — це те саме, що для програмістів коди й алгоритми, тобто набір інструментів, які постійно оновлюються. Ці інструменти лише допомагають досягати результатів, визначених у законах.

			У сучасному світі доцільно порівнювати нормативи з кодами й алгоритмами, які ми постійно підлаштовуємо. Щодня винаходять нові фінансові інструменти, які функціонують за рахунок алгоритмів, що змінюються зі швидкістю розвитку технологій. Ці інструменти можна регулювати лише програмами й алгоритмами, які відстежують їх і керують ними, подібно до алгоритмів Google з контролю за якістю пошукової системи (таких собі «регулювань» Google), що зупиняють спроби невтомних спамерів обійти систему. Дехто каже, що державі ліпше триматися подалі від багатьох галузей і дозволити «ринку» розвиватися самостійно. Однак, за браку належного управління, вседозволеність грає на руку зловмисникам. Так само як Google, Facebook, Apple, Amazon і Microsoft розроб­ляють регуляційні механізми для своїх платформ, державні органи мають дбати про регулювання, адже слугують необхідними суспільству платформами.

			Коли 2008 року світова економіка мало не розвалилася, стало очевидно, що органи державного нагляду не встигали за невпинними «інноваціями» фінансового сектору. Фінансисти тимчасом ганялися за прибутками, не замислюючись про наслідки. Нині не все так погано. Наприклад, для боротьби з фінансовими пірамідами, зокрема зі злочинними схемами Берні Медоффа й Аллена Стенфорда, Комісія з цінних паперів США запровадила алгоритмічні моделі, які виокремлюють геджеві фонди з найкращими результатами розслідувань. Таким чином Комісія дізнається, які фонди найефективніше застосовують методи оцінки інвестицій. Однак інформації про те, які це фонди, недостатньо. На фонд чекає тривалий процес: розслідування, переговори, виклики і проблеми в кожному окремому випадку. Натомість Google, виявивши новий вид спаму, який шкодить результатам пошуку, може швидко змінити правила й зв’язати руки шкідникам. Правила автоматично змінює система, підлаштовуючись під визначену «функцію пристосування».

			Нам треба забезпечити більш систематичну протидію шкідникам на тлі стрімкішого потоку операцій. Адже нині компанії застосовують DevOps та інші технології, спрощуючи й пришвидшуючи внутрішні бізнес-процеси. Це не означає, що можна махнути рукою на «регламент» — основу П’ятої поправки до Конституції США. От тільки в багатьох випадках усталені процедури можна суттєво прискорити, забезпечивши справедливішу і прозорішу взаємодію держави з громадянами.

			Технологічні платформи дають кілька важливих уроків. Попри те, що величезними платформами Google, Facebook та Uber управляють надзвичайно складні алгоритмічні системи, «функція пристосування» їхніх алгоритмів зазвичай досить проста: Чи вважає користувач інформацію доцільною? (відповідь — готовність користувача перейти за посиланням і, вдовольнившись, не повторювати пошукового запиту); Чи вважає користувач контент захопливим? (відповідь — готовність залишатися на сайті); Чи виконується виклик пасажира протягом трьох хвилин? Чи досягає рейтинг водія більше чотирьох із половиною зірочок?

			Чиновники, які регулюють системи ззовні, мають зосереджуватися на бажаному результаті й перевіряти, чи прямують до нього. Їм також слід враховувати співвідношення між очікуваним результа­том і «функцією пристосування» алгоритмів, які використовуються. Тобто аналізувати: ми сприяємо меті, заради якої здійснюється регулювання, чи нехтуємо нею? В ідеалі, регулятивні заходи мають заохочувати до самостійного подолання проблеми. Йдеться не про «саморегуляцію», коли держава просто розраховує, що ринок усе робитиме правильно. Йдеться про належні стимули. Скажімо, згідно із Законом «Про справедливі рахунки на сплату кредитних послуг» 1974 року, за незаконне списання коштів із карткових рахунків споживачів на суму понад 50 доларів несуть відповідальність банки. Отож жорстка протидія махінаціям — в інтересах керівництва.

			Колишній міністр інформаційних технологій і комунікацій Колумбії Дієґо Молано Веґа розповів мені, як застосував схожий підхід, щоб вирішити остогидлу проблему обірваних телефонних дзвінків. Замість штрафів і розслідувань, що тягнулися по три роки, Молано Веґа запровадив просте правило: провайдери телекомунікаційних послуг відшкодовують абонентам вартість кожного обірваного дзвінка. За рік провайдери витратили на відшкодування 33 мільйони доларів, і проблема зникла.

			Так само компанія Google поборола «контент-ферми», які обманюють алгоритми і дошкуляють користувачам непотрібною інформацією. Обійшлося без штрафів і суворих правил про контент, який можна публікувати. Google лише понижує сайти з неякісним контентом на сторінці з результатами пошуку. Отож неприємні наслідки спонукають шкідників поліпшувати контент, бо інакше доведеться виходити з бізнесу.

			У промові 2012 року «Собака і фрізбі» (The Dog and the Frisbee) перед співробітниками Федерального резервного банку Канзас-Сіті Ендрю Голдейн, виконавчий директор із питань фінансової стабільності Bank of England, навів переконливі аргументи, чому слід максимально спрощувати регулювання. Він наголосив: щоб точно розрахувати політ фрізбі і піймати його, потрібні складні обчислення, але, як відомо, піймати диск здатний навіть собака. На думку Голдейна, до кризи 2008-го призвели заскладні фінансові норми, які майже неможливо застосовувати на практиці. Складніші норми — менш дієві і більш вразливі до мінливих умов.

			Модернізація шляхів передачі даних державним органам і ринкам — важливий крок до кращого регулювання. Від даних менше користі, коли вони передаються на папері або у цифровому вигляді, але в незручному форматі, як-от PDF, чи з’являються лише раз на квартал. А от коли дані надаються у форматі для повторного використання, приватний сектор допоможе з пошуком негараздів, а також розробкою нових послуг, цінних для користувачів і громадян. З’явилася навіть нова галузь — регуляторні технології, або RegTech, що використовують програмне забезпечення та відкриті дані для регулятивного моніторингу, звітності і контролю за дотриманням вимог.

			Засновані на даних регуляторні системи не мають бути такими складними, як системи Google чи компаній, які обслуговують кредитні картки. Головне — визначитись із бажаним результатом і подбати про неприємні наслідки для тих, хто заважає прямувати до нього. Часто трапляється так, що стимули і результати не узгоджені. Наприклад, держава видає мобільним операторам ексклюзивні ліцензії на діапазон частот, сподіваючись дати користувачам надійний та універсальний зв’язок, однак за тендерами ліцензії дістаються тим, хто пропонує найвищу ціну. Чи допомагає такий підхід досягати бажаного результату? Якість мобільного зв’язку у Сполучених Штатах засвідчує, що ні. А що, як видавати ліцензії операторам, які зобов’язуються дбати про максимальне покриття? Подібно до реформи міністра Молано Веґа в Колумбії, якщо американським операторам доведеться платити абонентам за невиконані обіцянки про покриття, вийде ефективна система, що саморегулюється.

			Сенсори і регуляторні системи майбутнього

			Наша взаємодія з бізнесом, державними системами й урбанізованим середовищем поступово переходить у цифровий вимір, тому потрібні креативніші підходи, а відтак гнучкіші види регулювання. Скажімо, водіям досі виписують штрафи за проїзд на червоне світло чи повороти в неналежних місцях згідно з даними камер, встановлених на перехрестях. Завдяки GPS поліцейським невдовзі не треба буде стежити за перевищенням швидкості на дорогах: штрафи виписуватимуться автоматично, щойно водій порушить правило.

			Цілком можливо, обмеження швидкості корегуватиметься автоматично, відповідно до трафіку, погоди чи інших мінливих умов, які вимагають пригальмувати чи дозволяють прискорюватися. Фіксовані обмеження, що діють нині, втратять тоді сенс. Зрештою, може, на нас чекає безпілотний транспорт, здатний пересуватися швидше завдяки глибинній мережі — системі контролю за трафіком, яка убезпечить нас краще, ніж чинні обмеження швидкості. Швидкість матиме другорядне значення, порівняно з якістю алгоритму, що керує автомобілем, оновленими версіями софту в машині та сенсорами. Адже штрафи за перевищення швидкості виписують не для того, щоб автомобілі рухалися повільніше, а щоб на дорогах було безпечно.

			Ще один приклад: розрахунки оплати проїзду за умов перевантаження на дорогах, покликані зменшити дорожній рух у центрі міст. Смарт-паркомати теж здатні проводити такі розрахунки: паркування може коштувати дорожче в години-пік, так само як квитки на літаки чи номери в готелях. Мабуть, найважливіше, що смарт-паркомати можуть надсилати водіям та навігаційним системам автомобілів повідомлення про наявність вільних місць на парковці. Скільки часу можна буде тоді заощадити замість марно кружляти, шукаючи, де припаркуватися.

			З огляду на те, що в майбутньому буде більше електромобілів, лунають пропозиції замінити податок на бензин, яким нині фінансують дорожні роботи, податком на пробіг автомобіля. І в цьому допоможе GPS. Компанії на зразок Metromile вже пропонують страхівку, вартість якої залежить від того, як часто і з якою швидкістю їздить водій. Так само можна розраховувати податки — усі умови вже є.

			Суспільство стеження

			Світ, де всюди під’єднані сенсори, може забрати в нас приватність та інші свободи, але ми неспинно просуваємося в цьому напрямку, й охочі заробити підприємці підштовхують до цього. Нас уже відстежує кожний сайт, на який ми заходимо. Кожна оплата кредитною карткою, кожний перегляд мапи, кожне використання навігатора не лишаються непоміченими. Приміщення більшості приватних компаній і державних установ оснащені камерами, які невтомно стежать за нами. Тож справджується прогноз фантаста Девіда Бріна з публіцистичної книжки 1998 року «Прозоре суспільство» (The Transparent Society). За доби повсюдного комерційного спостереження, без якого ми не отримували б послуг, до яких звикли, про приватність можна забути. Як наголосив Брін, єдине, що можна зробити, — подбати про двостороннє стеження за рахунок прозорості. На запитання римського поета Ювенала «Хто стерегтиме сторожу?» (Quis custodiet ipsos custodes?) у Бріна відповідь така: «Ми всі»201.

			Утім фахівець із питань безпеки і приватності Брюс Шнаєр вважає, що до прозорого суспільства треба ставитися обережно, особ­ливо коли йдеться про збір даних державними органами. За браку збалансованої роботи влади, самої лише прозорості недостатньо. «Про це мають замислюватися відповідальні особи, які приймають рішення встановити камери спостереження або запустити програми з добування даних, — пише він. — Контроль громадськості за такими проектами — добре, але його замало. Держава найкраще функціонує за умови мінімального коефіцієнта взаємодії між управлінцями й тими, ким вони управляють, — тобто за умови максимальної свободи і мінімального контролю. Примусова відкритість у владі зменшує коефіцієнт взаємодії, і зазвичай це добре. Примусова відкритість у народі підвищує коефіцієнт взаємодії [контроль влади зростає], і це зазвичай погано»202.

			Без сумніву, нам потрібні нові норми використання даних як приватними особами, так і державою. Ґібу Томас — нинішній директор із міжнародної торгівлі PepsiCo і колишній керівник відділу цифрових інновацій у Walmart — слушно зазначив: «Треба завжди все зважувати. Коли ми заощаджуємо людям гроші чи нагадуємо про важливу для них інформацію, ніхто не каже: “Стривайте, а звідки у вас ці дані?” або “Чому це ви використовуєте мої дані?”. Люди нам дякують. Гадаю, інтуїтивно ми всі відчуваємо, коли втручання в наше життя стає підозрілим»203.

			Для регулювання приватності слід спиратися на поняття «підо­зрілість». Коли IT-компанії використовують наші дані нам на користь, ми про це знаємо і вдячні. Ми охоче повідомляємо Google своє розташування, бо хочемо отримувати підказки про маршрут. Від Yelp чи Foursquare ми теж не приховуємо, де перебуваємо, щоб вони радили найближчі заклади, де смачно поїсти. Ми не заперечуємо, нехай зберігають ці дані, адже в нас будуть кращі рекомендації. Звісно, Google, класно, якщо ти зможеш точніше передбачати мій час на дорогу до роботи в години-пік. Прошу дуже, відстежуй мої пошукові звички й зацікавлення, щоб у мене були доцільніші результати пошуку. Ба більше, я буду скаржитися, якщо ці дані загуб­ляться і раптом зіб’ється весь мій пошук.

			Ми також розуміємо, коли IT-компанії використовують дані проти нас або продають їх людям, яким до нас байдуже. Якщо мені не показують найвигідніших цін на якомусь сайті, бо той визначив, що я маю змогу або готовність платити більше, мої дані несправедливо використовуються проти мене. Одна зі скандальних історій: сайт Orbitz спрямовував користувачів макбуків на дорожчі готелі204, а користувачів ПК — на дешевші. Це практика «червоної лінії»: так колись на мапах позначали території районів, мешканцям яких не видавали позик і страховок або завищували ставки — часто за расовою ознакою. Без сумніву, тест на «підозрілість» не пройде й дезінформація, яку політики орієнтують на певну аудиторію, використовуючи дані користувачів.

			Усе це вороги приватності, які користаються з дисбалансу сил, копирсаються в подробицях нашого приватного життя — ніяк не пов’язаних із послугами, що дали їм доступ до цих даних. Державні норми про приватність треба спрямовувати проти цих ворогів, а не зациклюватися на збереженні й використанні даних.

			Уповноважені чиновники мають розуміти, де межа сприятливої передачі даних від споживачів до постачальників послуг. На мою думку, страхові компанії мають право знижувати тарифи для відповідальних водіїв, а також перевіряти, скільки кілометрів долає автомобіль за рік, або чи не перевищує клієнт швидкості. А от коли страховик раптом підвищує тарифи за моїми взагалі-то приватними даними про правову поведінку (скажімо, ризики у зв’язку з місцем праці чи особистими поїздками), я маю всі підстави «підозрювати», що дані використовуються проти мене.

			Найкращий спосіб боротьби з практикою «червоної лінії» — заборона компаніям із доступом до даних на зловживання. Заборона на збір даних (до чого закликають захисники приватності) — не вихід. Як зазначив Девід Брін, «знати напевно, чи немає в когось на вас інформації, неможливо. Простіше довідатися, чи цей хтось не завдає вам шкоди інформацією».

			Чиновники мають проаналізувати потенційні шкідливі дії проти людей, які розкривають свої дані. А тоді боротися з цими діями. Обмеження на збір даних не допоможуть. Коли людям відмовляють у медичній страховці через їхню історію хвороб, дані використовуються на шкоду (цій проблемі зарадив Акт про доступну медицину). Натомість правила, визначені в Законі 1996 року про захист інформації, наданої для медичного страхування (HIPAA), гарантують конфіденційність, а не регулюють використання даних. Однак цей Закон ускладнив багато медичних досліджень, а також обме­жив пацієнтам доступ до власних даних.

			Подібно до того, як було вирішено проблему махінацій із банківськими картками, чиновники мають стимулювати IT-компанії до чесної діяльності в інтересах споживачів. Наприклад, достатньо запровадити відповідальність за зловживання даними, проданими третім сторонам, щоб знеохотити підприємців до продажу інформації. Схожий підхід застосовується для контролю за законними механізмами, як-от інсайдерська торгівля: ви маєте право отримувати від інсайдерів важливу внутрішню інформацію, але не можете на ній заробляти.

			Особливу увагу слід звернути на агрегатори даних, які збирають інформацію не для послуг споживачам, а для того, щоб передавати дані зацікавленим компаніям. За браку безпосередньої передачі даних від користувача до постачальника послуг, більше шансів, що дані будуть використані на користь покупця, а не власника даних.

			Нині діють вимоги стосовно розкриття інформації і згоди на використання особистих даних, а це вкрай слабкі регуляторні інструменти. Постачальники послуг маскують підступні наміри складними юридичними формулюваннями, які люди рідко читають, а коли читають, не розуміють. Ліцензії для машинного зчитування на об’єкти авторського права, як-от Creative Commons, були б непоганим початком для послуг, які не порушують приватності. Ліцензія Creative Commons дозволяє тим, хто публікує контент, чітко і доступно пояснювати свої наміри: традиційне «усі права захищені» чи ліцензія CC BY-NC-ND (що вимагає посилання на автора і забороняє переробляти контент, але дозволяє вільно поширювати його для некомерційних потреб) тощо205. П’ять ретельно продуманих ліцензійних положень Creative Commons, що читаються і машиною, і людиною, дозволяють користувачам сайту Flickr для розміщення фотографій чи відеогостингу Youtube шукати контент, який відповідає умовам певних ліцензій. Якщо запровадити таку систему приватності всюди, вийде досить ефективний механізм.

			За президентства Обами була така ініціатива «Смарт-розкриття інформації» (Smart Disclosure), яка передбачала «своєчасну передачу комплексу інформації й даних у стандартизованих форматах для машинного зчитування, що дозволяють користувачам приймати доцільніші рішення»206. Нові технології, на зразок блокчейну, теж можна використати для цифрової версії угод і правил, розробивши такі собі «смарт-контракти»207. Такі контракти суттєво змінять підхід до приватності даних. Замість послуговуватися безапеляційним інструментом «не відстежувати» у браузерах, користувачі будуть визначати конкретні обмеження на використання даних. На відміну від паперових, цифрові угоди про приватність мають більшу юридичну силу і відстежуються.

			Утім з автоматизованими системами контролю важливо розуміти критерії прийняття рішень. У майбутньому, за «алгократії» (як дехто каже), тобто за доби використання алгоритмів для прийняття рішень у реальній площині (кому видавати кредит, а кому — ні; кому пересаджувати пожертвувані органи; кого випускати, а кого не випускати з в’язниці), треба подбати про справедливі механізми.

			Якщо, так само як мене, дорожні камери спостереження піймали вас на проїзді на червоне світло, ви знаєте, що алгоритми справедливо пильнують безпеку на дорозі. Мені видали зображення, де зазначено час і видно, що моя машина рушила, коли на світлофорі загорілося червоне світло. Тож жодних претензій!

			Викладач права Тал Зарскі, який досліджує етику використання даних й алгоритмічних рішень, стверджує: навіть коли програма приймає рішення на основі тисячі показників, а розробник алгоритму може лише запевнити, що враховано «попередні випадки», має сенс вимога про інтерпретованість даних208. Якщо ми цінуємо свободу особистості, треба дбати, щоб кожний міг дізнатися, чому алгоритм визначив для нього той чи інший захід.

			Щоправда, на тлі стрімкого розвитку машинного навчання, це буде дедалі складніше. Компаніям, що не уточнюють, який саме регуляторний режим здавна використовують чи планують розробити (це був би оптимальний варіант), слід очікувати судових позовів.

			Регулювання чи рейтингування

			Кажуть, «найкраще керівництво — те, що найменше керує». На жаль, це неправда. Без верховенства права свавільні можновладці вигадують правила, які слугують на користь нечисленній верхівці. Для людей «найменше керує» означає, що усталені норми мають сприяти всім. За умов економіки, яка служить інтересам еліти, решта зазвичай потерпає від несправедливих правил. За умов економіки, яка служить інтересам більшості, дехто вважає правила несправедливими. Проте експеримент Джона Ровлза «Запона незнання» довів, що найкращі політичні й економічні норми запроваджують неупереджені люди, які не знають про свій соціальний статус. Отож найкраще керівництво — те, що керує в інтересах більшості.

			Технологічні платформи і тут слугують зразком для наслідування. Як ми вже з’ясували, розглядаючи протокол TCP/IP, в ідеалі правила треба розробляти разом із платформою, а не додавати їх до неї. Коли правила, хай які складні, хоч трохи слугують інтересам користувачів (як-от, заходи Google для доцільніших результатів пошуку), регуляторний тиск лишається непомітним. Усе працює як слід, то й нехай.

			Рейтингові системи — один із варіантів «вбудованих» в онлайн-платформи правил. Amazon дає користувачам можливість оцінювати кожний із мільйона товарів: ознайомившись з усією інформацією, користувачі впевненіше вибирають покупки. Сайти, на зразок Yelp і Foursquare, публікують розгорнуті відгуки клієнтів про ресторани: заклади, де несмачно чи погане обслуговування, дістають мітку від незадоволених клієнтів, зате тих, що більше стараються, у відгуках вихваляють. TripAdvisor та схожі сайти так само допомагають туристам знаходити найзручніше житло в будь-яких куточках світу. Використовуючи відгуки, сайти алгоритмічно оцінюють продукти чи послуги, які найбільше задовольняють користувачів.

			Першовідкривачем у галузі рейтингових систем був сайт eBay, який зародився як спроба П’єра Омідьяра створити ідеальний ринок209. eBay витримав багато випробувань. На відміну від сайту Amazon, що як онлайн-версія розкрученого книжкового бізнесу починав із продажу звичних для компанії товарів, eBay був онлайн-версією всесвітнього гаражного розпродажу або «барахолки», де не виїдеш на довірі до відомих брендів.

			У дослідженні «Довіра до незнайомців в інтернет-транзакціях: емпіричний аналіз рейтингової системи eBay» економісти Пол Реснік та Річард Зекгаузер наголошують: користувачі сайту для онлайн-аукціонів не мають змоги оглянути товари та оцінити якість; рідко купують в одного продавця; не можуть розпитати про продавця у друзів чи сусідів. Спершу фотографії й описи товарів були непрофесійними, про продавців було мало що відомо або й узагалі нічого210. Покупці ризикували не тільки отримати товар, що виглядає не так, як на картинці, чи підробку, а й узагалі не отримати. До того ж 1995 року, коли з’явилися сайти eBay та Amazon, оплати банківською карткою в інтернеті вважалися безглуздим ризиком.

			Отож, окрім мережі покупців і продавців, eBay потребував механізмів, які сприяють взаємній довірі. Так сформувалася рейтингова система, у рамках якої покупці оцінюють продавців, продавці — покупців. Згодом систему eBay перейняли інші сервіси.

			Девід Ленґ розповів, як напрацьовувалася довіра в інтернеті, у публікації на Medium, де розглянув успішний досвід краудфандингового сайту в галузі освіти DonorsChoose. Традиційні благодійні фонди, писав Ленґ, зазвичай виділяють великі кошти надійним неприбутковим організаціям і стежать за їхньою діяльністю. Натомість на DonorsChoose викладачі «рекламують» свої класи і пишуть, якого оснащення потребують, щоб спонсори або благодійні організації виділили кошти. Ленґ навів іще один приклад того, як технології сприяють довірі: «Фінансові відносини такого штибу — явище не нове, адже оренда житла, спільне користування автомобілем та спонсорство в мистецьких проектах давно практикуються. Новизна — у довірі до незнайомців, якій сприяють фільтри додатків та алгоритмів»211.

			Щоправда, «війна» Uber, Lyft та Airbnb з органами державного нагляду свідчить, що для довіри недостатньо підтримки споживачів. Лоґан Ґрін розповів мені, що компанія Lyft дістала від Каліфорнійської комісії комунальних служб (CPUC) дозвіл на пірингову систему оренди автомобілів, бо запевнила, що за рахунок новітніх технологій надаватиме ті самі послуги, що й традиційні таксомоторні служби. Пріоритетом для CPUC була безпека пасажирів. Подейкують, один з уповноважених осіб, колишній військовий, якого всі називали генералом, сказав: «Щоб ніхто мені не загинув, поки я тут!». За словами Лоґана, його команда переконала CPUC, що відстеження руху автомобілів із GPS, рейтингова система і ретельний відбір водіїв гарантують реалізацію пріоритетів усіх учасників. «Для наших клієнтів безпека теж понад усе, — розповідав мені Лоґан. — Тому ми сказали: “Забацаймо все як слід!”».

			Одначе в багатьох юрисдикціях рейтингові системи і традиційні наглядові органи досі не ладнають. Теоретично держава регулює діяльність таксомоторних служб, щоб подбати про якість послуг і безпеку пасажирів, а також відповідність кількості автомобілів попиту. На практиці, усі ми відчули на собі, що чиновники не справляються з цим завданням: і якість послуг, і співвідношення попиту й пропозиції мали би бути набагато кращими. Без сумніву, рейтингова система Uber та Lyft, яка вимагає від пасажирів оцінювати водіїв після кожної поїздки, безпомильно відсіює несумлінних працівників. От якби поскаржитися на таксиста було так само легко, як поставити зірочку водієві Uber, деякі нахаби, що мене перевозили, давно втратили б роботу.

			Це не заважає противникам нових послуг називати персонал Uber та Lyft некваліфікованим. Хоч нові перевізники, перш ніж прий­няти водія в штат, перевіряють досвід роботи, противники вважають перевірки недостатньо ретельними: мовляв, не беруть відбитки пальців і не шукають у ФБР слідів кримінального минулого. Такі процедури — обтяжливі й вимагають часу, тому Uber та Lyft їх не застосовують. Не хочуть відлякувати водіїв, які працюють неповний день або час від часу (бо штат нових платформ здебільшого й складається з таких людей). Для Uber та Lyft це так важливо, що вони згорнули діяльність у місті Остін, коли тамтешня влада зобов’язала перевізників брати відбитки пальців і проводити спеціальні перевірки через ФБР. Обидві компанії переконані, що їхні перевірки досвіду роботи у співпраці зі спеціальною службою дають більше інформації про водіїв.

			У будь-якому разі, тепер відомо: вимагаючи водійських ліцензій, державні органи дбають про рівень кваліфікації, але перешкоджають задовольняти попит. У книжці «Нечесна угода» (Raw Deal) Стівен Гілл розкритикував Uber. Автор розповів, що перші «таксистські» норми проголосив 1635 року король Англії Карл I. Монарх вимагав, щоб увесь транспорт на вулицях Лондона був ліцензованим. Усе заради того, щоб у місті «розвантажити дороги та мати відповідальніших візників»212. У Сполучених Штатах це сталося під час Великої депресії. Людям потрібна була робота, тому автовласники заполонили машинами вулиці в надії хоч якось заробити на викликах. 1993 року представник Міністерства транспорту США писав: «Надлишок таксі на дорогах спричинив тарифні війни і здирництво, а також брак страхування й фінансової відповідальності з боку операторів і водіїв. Міські чиновники і журналісти по всій країні вимагали взяти таксомоторну індустрію під державний контроль»213. Отож у великих містах запровадили обмеження — систему медальйонів. Ліцензії на комерційну діяльність отримували далеко не всі охочі таксувати. З’явилися вимоги стосовно тарифів і страхування, перевірялася безпека транспортних засобів і досвід роботи водіїв.

			Короткий екскурс в історію засвідчує, як легко сплутати мету й засоби. Якщо проблему визначено так: «розвантажити дороги та мати відповідальніших візників» (за версією Карла I), то здається, що обмеження кількості ліцензій збігається з першочерговою метою — менше заторів і чистіше повітря. (За тих часів, кінський гній був таким самим лихом, як смог у ХХ столітті). Якщо надлишкова пропозиція, як підкреслив представник Мінтранспорту 1933 року, призвело до тарифних війн і не давало таксистам заробляти (користуватися таксі стало небезпечно, і водії їздили без страховок), то здається, що мета влади — зменшити кількість водіїв і запровадити обов’язкові перевірки. Проте «світ змінився» (чи як там було в «Темній вежі» (Dark Tower) Стівена Кінґа?), і тепер знайдуться кращі рішення.

			Ми й досі ризикуємо натрапити на поганих водіїв. Противники Uber за нагоди нагадують про злочини, скоєні водіями компанії. Та все ж будь-який автомобіль Uber чи Lyft, пересування якого відстежується в реальному часі і який дозволяє зберігати важливі дані, як-от точний час, пункт призначення і маршрут поїздки, а також імена та прізвища водія і пасажира, є, безсумнівно, безпечнішим за таксі. Крім того, після кожної поїздки водій і пасажир оцінюють один одного, і поступово відсіюються люди, які не вписуються в систему. Гел Варіан наголосив, що транспортні й інші комп’ютерні транзакції кардинально змінюють правила гри у сфері нагляду: «Транзакція моніториться від початку до кінця. Коли щось не так, можна скористатися збереженими записами й розібратися»214.

			Стосовно заторів: якщо нині алгоритми оптимізовані так, щоб максимально скоротити час очікування для пасажирів, чому б програмам не враховувати інших факторів, що поліпшують клієнтський досвід і зменшують вартість послуг (наприклад, розраховувати, скільки треба автівок у години-пік, щоб час очікування виклику не збільшувався, але й не утворювалися затори)? Насправді алгоритмічні диспетчери й маршрутизація тільки починають розвиватися, бо інакше й еволюцію пошуковика Google треба було вважати завершеною ще 1998 року, коли винайшли PageRank. Для мультифакторної оптимізації компанії Uber та Lyft повинні невтомно покращувати алгоритми, враховуючи потреби всіх зацікавлених осіб ринку. Наразі незрозуміло, чи переймаються вони цим.

			Важливо розрізняти мету й засоби, адже лише так вдасться покласти край суперечкам між мережевими транспортними компаніями й органами контролю над службами таксі й лімузинів.

			Обидві сторони прагнуть, щоб кваліфіковані водії безпечно перевозили кожного пасажира, який хоче викликати машину, але щоб таких водіїв було не забагато (надлишок пропонування призводить до того, що перевізники замало заробляють і не можуть утримувати автівки в належному стані). Органи державного нагляду вважають, що для цього треба обмежувати кількість водіїв і сертифікувати їх ліцензіями. Uber та Lyft певні того, що набагато ефективніше досягають тієї самої мети на ринку, яким управляють комп’ютерні системи. Без сумніву, можна було б визначити найдієвіший із двох підходів, скориставшись даними.

			У Розділі 7 ми говорили, що культура й методи роботи компаній Кремнієвої долини й державних установ істотно різняться. Зокрема, у цьому й проблема. У Кремнієвій долині кожний новий додаток чи послуга починається як експеримент. Із першого дня, коли компанія отримує фінансування від венчурних капіталістів або починає працювати без фінансування, її успіхи залежать від таких ключових мет­рик, як адаптація користувача, кількість користувачів чи приваб­лення користувачів. Завдяки тому, що це онлайн-сервіси, фідбек надходить майже в реальному часі. Послуговуючись термінологією руху Еріка Ріса «Ощадливий стартап» (Lean Startup), перша версія називається «мінімально життєздатним продуктом» (MVP). Це новий продукт, який дозволяє команді зібрати максимум інформації про клієнтів, доклавши мінімум зусиль215. Мета кожного підприємця — поступовий розвиток MVP до стадії «відповідності продукту й ринку», що зрештою веде до стрімкого зростання.

			Такий підхід прищеплюється кожному підприємцю в Кремнієвій долині. Запускають додаток чи послугу, і поступово додають фічі й тестують новинку. Таким чином завжди можна оцінити нові фічі: ті, що не сподобалися користувачам, мовчки прибирають або модифікують. До того ж різні версії кожної фічі — розташування або розмір кнопки, механізм повідомлення чи графіка — можна тестувати на рендомних групах користувачів і розуміти, яка версія краще працює. Розробники будують міцні ланцюги зворотного зв’язку, і ці ланцюги — ключ до успіху216.

			Натомість, попри зміни за президентства Обами, про які йшлося в Розділі 7, законодавці й чиновники звикли до іншої системи: розглядаємо певну тему, вислуховуємо зацікавлених осіб на відкритих засіданнях (а часто й на приватних зустрічах із лобістами), приймаємо рішення і невідступно його дотримуємося. Оцінки результатів можуть здійснюватися (якщо взагалі здійснюються) у вигляді наукових досліджень через багато років після реалізації проекту. Очевидно, про фідбек у процесі прийняття рішень немає мови. Ось чому трапляються такі випадки: виділяють багато мільйонів доларів на розробку сайту з пошуку роботи для ветеранів, який приваблює лише кілька сотень користувачів, а угоду з розробниками все одно подовжують. Я запитав у високопоставленої чиновниці, яка відповідала за проект, чи рахували вони, у скільки обі­йшовся сайт на одного користувача. «О, непогана ідея!» — сказала вона. Непогана ідея? Та в Кремнієвій долині засміяли б підприємця, що не може відповісти на це запитання. На саміті Code for America 2015 року Том Лузмор, колишній операційний директор Цифрової служби Великої Британії, наголосив, що для них типовий проект нормативно-правових змін розтягується на «500 сторінок неперевірених припущень»217.

			Так само відбувається в державних органах влади, коли ті беруться за технологічний проект. Пишуть довжелезні специфікації, де відображено найкращі ідеї всіх учасників, уточнюється кожнісінька деталь проекту, і тільки після цього подається заявка на фінансування. Продукт зазвичай розробляють роками, а припущення розробників уперше перевіряються, коли сервіс запущено. Може, скидається на обернену схему роботи Amazon, але насправді то зовсім інший підхід. Amazon спонукає учасників проекту уявити ідеальний клієнтський досвід, а не детально розбирати наперед увесь процес розробки. Працюючи над продуктом чи послугою, розробники дізнаються щось нове й корегують першочергові ідеї.

			Не забуваймо, що контрольно-наглядові органи здебільшого (хоч не завжди) регулюють серйозніші питання, ніж користувацький додаток. От хоч би славнозвісна настанова Марка Цукерберґа розробникам Facebook: «Рухайтеся швидко і руйнуйте стереотипи». Навряд чи вона доречна в таких сферах, як проектування мостів, авіадиспетчерські служби, безпека продуктів харчування тощо. До того ж державні органи мають служити всім громадянам, а не лише цільовій аудиторії, як IT-компанії. Та все ж державі варто опанувати ітеративні процеси розробки сучасних технологічних організацій.

			Погіршують ситуацію «регуляторні атаки» (коли компанії, яким вигідні ті чи інші норми, беруть участь у регуляторному процесі). Обговорюючи Акт про припинення онлайн-піратства (SOPA) з колишньою спікеркою Ненсі Пелосі, я сказав: «Судячи з даних мого видавництва, онлайн-піратство — не така проблема, як стверджують прихильники нового закону». Спікерка не схотіла глянути на ці дані й не наполягала, що прихильники закону мають інші, а лише сказала: «Річ у тім, що ми маємо збалансовувати інтереси Кремнієвої долини й Голлівуду».

			Для мене це був шок. Це все одно, як відділ Google з контролю за якістю пошукової системи домовився б зі спамерами вилучити з пошукових результатів третій за рейтингом сайт на підтримку спамерської бізнес-моделі. Я переконаний, що завдання представників народу — не збалансовувати інтереси різних лобістських груп, а збирати дані й ухвалювати зважені рішення, перш за все в інтере­сах громадськості.

			Зрозумійте правильно: у Кремнієвій долині не завжди все роб­лять як слід (далеко не всі проекти одразу виходять), а держава не завжди все робить не так. Незважаючи на поблажливість до лобістів, державні органи дбають про інтереси населення, зокрема про соціально вразливі категорії.

			Якщо детально розглядати завдання кожної регуляторної ініціативи, вийде чесна й продуктивна дискусія. Обидві сторони можуть оскаржувати завдання, а дійшовши згоди — шукати альтернативних шляхів до спільної, скорегованої мети, а також домовитися, як оцінювати результати зусиль. Вони мають передбачити процедуру зміни законопроекту за результатами оцінок успішності. Потрібен механізм усунення невідповідності між нормами, що перетинаються. Якщо йдеться про комплекс норм, такі процедури слід передбачити для кожної норми окремо. У контрольно-наглядовій сфері модульний принцип платформи Джеффа Безоса не менш доречний, ніж у роботі сучасних платформ та IT-компаній.

			Саме тому я був у захваті від інструкцій Національної адміністрації дорожнього руху США 2016 року про контроль і нагляд за безпілотними автомобілями. Державна установа чітко визначила цілі та подбала, щоб можна було оцінити ступінь їхньої реалізації. Вона регулює лише те, що стосується такої собі «Сфери операційного дизайну» (ODD), а отже, вимагає професійного підходу: типи доріг, гео­графічне положення, діапазон швидкостей, вимоги про вмикання фар удень і вночі, погодні умови тощо. Національна адміністрація наголошує, що потрібно оцінювати результати наглядової діяльності: «Необхідно розробити і проводити тести, щоб оцінити (за рахунок симуляцій, випробувальних треків чи автодоріг) і затвердити безпечність системи високоавтоматизованого транспорту відповідно до визначеної ODD, а також режим мінімальних ризиків, що може використовуватися за потреби»218.

			Коли зосереджуватися більше на результатах, ніж на правилах, стає зрозуміло, що до бажаних результатів можна дійти різними способами, а іноді виринають нові й кращі варіанти. Найкращий підхід підкажуть дані.

			На жаль, не тільки держава не хоче або не може оприлюднювати дані. Компанії Uber, Lyft та Airbnb ревно охороняють дані, оберігаючи від конкурентів комерційні таємниці або інформацію про позицію на ринку. Натомість їм слід ділитися даними з науковцями й чиновниками, які намагаються розібратися у впливі транс­порту за запитом на міста. Нік Ґроссман у компанії Union Square Ventures керує заходами, спрямованими на зміни в державній політиці, діяльності контрольно-наглядових органів й адміністративній сфері. За його словами, відкриті дані поклали б край багатьом суперечкам Uber із держорганами. Ґроссман переконаний, що «регуляторам потрібна нова модель, за якої бізнесменам будуть менше ускладнювати життя на старті»219. Послаблені вимоги про ліцензії та свобода діяльності означатимуть, що в людей буде більше можливостей, а компанії вільніше експериментуватимуть. Однак, наголошує Нік, «в обмін на свободу діяльності компанії повинні ділитися з контрольно-­наглядовими органами інформацією — правдивою інформацією, що надходить у реальному часі (такою, яку ці компанії отримують від клієнтів). Доведеться також змиритися, що інформація зумовить серйозніший контроль та облік».

			Відкриті дані дозволять покласти край дошкульним дебатам про ринкові методи Uber. Скажімо, Uber наполягає, що знижені тарифи не позначаються на прибутках водіїв, та водії скаржаться: мовляв, працюємо більше годин, а заробляємо те саме. Більшість водіїв тепер мають довший час очікування між викликами. Про такі речі не варто сперечатися, адже відповіді можна знайти в даних на серверах Uber. Відкриті дані розкажуть, наскільки добре працює система, а також допоможуть містам розібратися, чи погіршують автомобільні сервіси за запитом проблему заторів. Із відкритими даними буде легше оцінити, чи сприяє Airbnb доступності житла. Прикро, що міська влада й платформні організації так мало співпрацюють і так мало використовують дані, сприяючи кращим результатам для обох сторін.

			У світі часткової зайнятості

			Ніщо так не ілюструє впливу застарілих мап на державну політику, захист праці й економіку, як суперечки про статус водіїв Uber та Lyft (а також людей, які працюють в інших стартапах за запитом): «незалежні підрядники» чи «працівники»? Відповідно до законодавства про працю США, незалежний підрядник — це досвідчений фахівець, який надає послуги різним клієнтам як фізична особа — підприємець чи суб’єкт малого бізнесу. Натомість працівник надає послуги одній компанії й отримує зарплатню. Більшість людей, які працюють за запитом, не вписуються в жодну з категорій.

			Захисники безпеки праці наголошують, що нові робочі місця в галузі послуг за запитом не гарантують постійної зарплати й контрастують зі стабільною роботою 1950-х і 1960-х років. Тодішню промислову економіку тепер згадують із ностальгією як золоту добу середнього класу. Та, якщо ми хочемо з оптимізмом дивитись у майбутнє, треба почати з картини теперішнього і зрозуміти, чому робочі місця тих років відходять у минуле. Аутсорсинг став новою нормою для компаній і виходить далеко за межі офшорної діяльності в країнах із низьким рівнем життя. Потребуючи різноманітних послуг, американські компанії звертаються до аутсорсингу, щоб менше платити працівникам і не перейматися соціальним пакетом. Гадаєте, покоївка в готелі — співробітниця Hyatt чи Westin? Швидше за все, вона з кадрового агентства Hospitality Staffing Solutions220. Гадаєте, люди, які пакують на складах ваші святкові подарунки, є співробітниками Amazon? Імовірно, вони з Integrity Staffing Solutions221. Таким чином компанії виплачують щедрі зарплати й соцпакети кістяку цінних працівників, а до решти ставляться як до одноразових «запчастин». Мабуть, найгірше, що більшість низькооплачуваних робочих місць не лише не дають працівникам прожиткового мінімуму, а ще й обмежують частковою зайнятістю.

			Котрий із цих двох сценаріїв, на вашу думку, відповідає принципам охорони праці?

			У нас штат сформований із працівників. Раніше ми наймали їх на восьмигодинні зміни, а тепер порозумнішали і заощаджуємо на робочій силі. Ми прийняли багато працівників на неповний робочий день, знаємо, коли очікувати пікового попиту і ставимо працівників на короткі зміни. Попит коливається, тому ми вимагаємо, щоб працівники були на зв’язку, і платимо їм тільки тоді, коли вони справді потрібні. Ба більше, у нас є спеціальна програма, яка розраховує графік роботи і дбає, щоб ніхто не працював більше 29-ти годин. Так можна не витрачатися на дорогий соцпакет, що вимагається для працівників на повний день.

			чи

			У нас штат сформований із незалежних підрядників. Ми забезпечуємо їх інструментами, які підказують, коли і де виникає попит на їхні послуги. Коли людей не вистачає, щоб задовольнити попит, ми підвищуємо тарифи для клієнтів. Тоді підрядники більше заробляють, і попит та пропозиція врівноважуються. Ми не виплачуємо щомісячних зарплат і не пропонуємо погодинної оплати. Та беремо комісію із заробітку підрядників. Вони можуть працювати, скільки заманеться, і самостійно визначати рівень прибутку. Вони конкурують з іншими працівниками, але ми стараємося розширити ринок для їхніх послуг.

			За першим сценарієм працюють у Walmart, McDonald’s, Gap222, ба навіть у такого роботодавця, як Starbucks, де запроваджено прогресивну оплату праці223. Працівники кав’ярень скаржаться, що не мають змоги змінити графік, навіть в екстрених випадках; що на зміни їх призначають, не повідомляючи заздалегідь; що «бракує робочих годин»224. Одне слово, скарг багато225. Ба більше, у мережі кав’ярень дивний розподіл змін: час від часу один працівник мусить зачиняти кав’ярню об 11-й вечора і відчиняти наступного дня о 4-й ранку (між собою у Starbucks схему називають clopens — «зачинено/відчинено». У мережі її заборонили в середині 2014 року226, але досі практикують у багатьох роздрібних крамницях і фаст-фудах).

			За другим сценарієм працюють в Uber та Lyft. Я спілкувався з багатьма водіями цих компаній. Більшість із них цінують свободу, яку дає система: можливість самостійно формувати графік і вирішувати, скільки часу приділяти роботі. Це підтвердило й опитування, яке провели серед водіїв Uber економіст із Принстона Алан Крюґер і нинішній економіст Uber Джонатан Голл227. Для 51 відсотка водіїв Uber — це підробіток: вони працюють менше 15-ти годин на тиждень. Решта планує для себе певний рівень прибутку і працює рівно стільки, скільки треба, щоб його заробити. Сімдесят три відсот­ки водіїв радше надають перевагу роботі, де «ти сам собі бос і сам формуєш графік», ніж «стабільній роботі з дев’ятої до шостої із соц­пакетом і фіксованою зарплатнею».

			Компанія, де немає фіксованого графіку, де можна заходити в додаток тільки тоді, коли хочеш попрацювати, де є конкуренція між працівниками, потребує потужних алгоритмів. Саме алгоритми дбають про збалансованість серед працівників і клієнтів.

			Традиційні компанії завжди потерпали від нерівномірного попиту на робочу силу. Раніше проблема вирішувалася так: наймаємо стабільну команду працівників на повний день, щоб задовольняти базовий попит, і невеличку команду працівників на півставки або субпідрядників на випадки пікового попиту. Натомість у сучасному світі панує система часткової зайнятості, заведена у великих компаніях для більшості низькооплачуваних посад. У таких компаніях графіки роботи формують програми від ADP, Oracle, Kronos, Reflexis та SAP. Це дає змогу роздрібникам і фаст-фудам обзаводитися максимально великим штатом працівників, які виходять на роботу за запитом, і задовольняти піковий рівень попиту. Роботодавці ділять графіки на короткі зміни так, щоб жодний працівник не відпрацьовував повного робочого дня. У США за такою схемою працює більшість низькооплачуваних фахівців. Згідно з опитуванням Сьюзен Лемберт із Чиказького університету, станом на 2010-й рік, 62 відсотки робочих місць роздрібного сектору були розраховані на часткову зайнятість; дві третини керівників надавали перевагу великому штату, де всі працюють неповний день, і не додавали окремим працівникам робочих годин228.

			Тенденція пов’язана з появою відповідного програмного забезпечення. Ось яку історію розповіла Естер Каплан з «Фонду розслідувань» у статті «Мене звільнив шпигун» (The Spy Who Fired Me), опублікованій у журналі Harper:

			Не минуло й двох тижнів після того, як мережа магазинів молодіжного одягу Forever 21 почала користуватися Kronos, і от у серпні 2013 року сотням оформлених на повний день працівників повідомили, що їх переводять на часткову зайнятість і позбавляють медичних виплат. Схожий випадок трапився торік у роздрібній мережі магазинів дорогого одягу Century 21 у Нью-Йорку... Колін Ґібсон мала стабільну роботу з регулярним графіком, і за один день усе втратила. Вона продавала годинники із сьомої ранку до пів на четверту вечора і встигала на вечірні заняття. Проте система Kronos не зарахувала жінку до категорії працівників із повною зайнятістю. Нова програма виділила Колін тільки 25 годин на тиждень і нефіксовані зміни. «Мені сказали: “Якщо вам потрібна повна зайнятість, будьте готові працювати в будь-який час”», — бідкалася Колін229.

			І традиційні компанії, і ті, що надають послуги за запитом, управляють персоналом із допомогою програм та алгоритмів. Проте підходи суттєво різняться. Компанії, які формують графіки працівників за диктаторським принципом, тобто традиційні роботодавці з низько­оплачуваною робочою силою, користаються з технологій, беручи за основу найгірші аспекти нинішньої системи: формують графіки, майже не враховуючи побажання працівників, та обмежу­ються персоналом із частковою зайнятістю, заощаджуючи на соц­пакеті. Алгоритми орієнтовані на оптимізацію витрат компанії, а не на переваги для клієнтів чи працівників.

			Натомість Uber та Lyft надають доступ до даних не тільки керівництву, а й персоналу: усі учасники робочого процесу знають, де і в який час виникає попит на послуги, тому водії мають змогу вирішувати, коли і скільки працювати. Така система дає свободу і дозволяє за допомогою ринкових механізмів дбати, щоб завжди вистачало працівників: у періоди високого попиту, а також у такі години і в таких місцях, коли бракує пропозиції.

			Креслячи мапу нових технологій, важливо обрати правильний вихідний пункт. Аналізуючи економіку «за запитом», чи то гіг-економіку, фахівці зациклюються на Кремнієвій долині й не беруть до уваги ширшого контексту — заощадження на робочій силі. Спробуйте накреслити мапу, де «працівниками управляють алгоритми» і «зайнятість не гарантована»! Вам відкриється зовсім інший ракурс.

			Чому треба регулювати трудові ресурси? В інтерв’ю з Лорен Смайлі міністр праці за адміністрації Обами Томас Перес наголосив: «Питання в тому, чи заробляють працівники прожитковий мінімум». Завдання держави добре визначив Девід Вейл, очільник відділу з питань оплати і робочих годин при міністерстві праці: «Ми повинні завжди нагадувати собі, кого захищаємо, й оцінювати, як люди вписуються в нові умови на ринку праці»230.

			На перший погляд здається, що статус «працівник» має багато переваг. Однак гарантії і компенсації, доступні працівникам із повною зайнятістю, не порівняти з умовами, на яких працюють із частковою зайнятістю. Склалася схема роботи, яку я називаю «хитрістю 29-ти годин». Безчесні менеджери задають програмі, яка автоматично формує робочі графіки, такі параметри, щоб ніхто з персоналу не працював більше 29-ти годин на тиждень. Трудове законодавство США передбачає різні гарантії для працівників із частковою і повною зайнятістю. Роботою на повний день вважається 30-годинний тиждень. Тому компанії хитрують: основна група співробітників отримує щедрий соцпакет, а численний низькооплачуваний персонал вдовольняється мізерними рештками. Розібравшись із нюансами, ми розуміємо згубний вплив чинних законів про працю не лише на нові компанії в Кремнієвій долині, а й на їхній штат. Якщо змусити 1099 незалежних підрядників, які нині працюють за запитом, заповнювати податкову форму W2 і виконувати функції звичайних працівників, наслідки будуть сумними. Люди, вільні працювати, скільки заманеться, на платформах Uber чи TaskRabbit, стануть «невільниками», яким не дають працювати більше 29-ти годин на тиждень. Власне, саме так трапилося, коли співробітники Instacart, що працювали за запитом, дістали статус працівників компанії. Вони стали працівниками з частковою зайнятістю231.

			Навіть до появи комп’ютеризованих графіків компанії хитрували із зарплатами й соціальними виплатами. Студенти Гарварду у 2000-х роках протестували проти дискримінаційного ставлення до вахтерів та іншого технічного персоналу (у протестах брала участь моя дочка). «Ви працюєте неповний день, тому не маєте права на соцпакет, — казали вахтерам. — Ви не відпрацьовуєте 40 годин на тиждень у Гарвардському університеті. У вас 20 годин для коледжу і 20 годин для юридичного факультету».

			Компанії не лише не дають людям працювати більше ніж 29 годин на тиждень. Із непередбачуваним графіком низькооплачувані працівники традиційних роботодавців не можуть розпланувати робочий час заздалегідь, а отже, й влаштуватися на іншу роботу. У людей узагалі немає змоги планувати: особисте життя, догляд за дитиною, відпустку. Вони навіть не знають, чи матимуть вихідний у день народження дитини232. Натомість персонал, який надає послуги за запитом, працює, скільки заманеться. Деякі відпрацьовують рівно стільки годин, скільки потрібно, щоб заробити певну суму, і тривалість робочого тижня коливається. До того ж вони працюють, коли захочуть. Для декого гнучкий графік і можливість бути вільним у будь-який день, щоб приділити час дітям, поїхати до лікаря чи вирішити питання з документами, є найважливішим аспектом такої роботи.

			Тож не варто зациклюватися на статусах: працівник чи незалежний підрядник. Реалії, що стоять за цими статусами, важать більше. Ми часто вішаємо ярлики, формуємо відповідні судження й робимо припущення, не зводячи своїх ментальних дробів до спільного знаменника. Не забуваймо, що, як писав Альфред Коржибскі, «мапа не є територією».

			Спробуймо уявляти себе картографами й не обмежуватися наявними мапами, сподіваючись розгледіти точні маршрути в незмінній реальності. Тоді ми почнемо бачити нові можливості. Правила нашого суспільства треба оновлювати, щоразу як змінюються умови життя. Ділити трудові ресурси на працівників і підрядників немає сенсу за нинішньої моделі послуг за запитом. Люди зі статусом підрядників потребують свободи, щоб працювати й заробляти на власний розсуд; а люди зі статусом працівників потерпають від законів, які не дають заробляти.

			Про те, що робочій силі потрібен новий статус, писали професор Андрей Гаґ’ю у Harvard Business Review233 і венчурний капіталіст Саймон Ротман на Medium234. Нову категорію працівників можна було б назвати «залежними підрядниками», і вони б користувалися деякими свободами незалежних, а також певним захистом, що поширюється нині лише на «працівників». Нік Ганауер і Девід Рольф навіть стверджують, що можна скористатися технологіями. Якщо технології дозволяють роботодавцям наймати персонал, уникаючи традиційних командно-адміністративних методів, то допоможуть забезпечити традиційні гарантії працівникам із частковою зайнятістю. Чому б не створити загальний фонд, куди роботодавці відраховують певну суму за кожного працівника, пропорційно до зайнятості? Ганауер та Рольф пропонують назвати це «Фондом спільної безпеки», за аналогією з «Фондом соціальної безпеки» у США235.

			Стівен Гілл з некомерційної організації New America пропонує схожу систему гарантій, не прив’язаних до роботодавців236. Ганауер, Рольф та Гілл гадають, що компенсаційні виплати, внески роботодавця у «Фонд соціальної безпеки», податки за програмою Medicare, лікарняні, відпускні, компенсації за працю у вихідні і святкові дні треба закріпити не за роботодавцями, а за працівниками. Таким чином, 1099 незалежних підрядників матимуть рівні права з працівниками, які заповнюють форму W2. Завдяки сучасним технологіям ми маємо все, що потрібно для переходу на нову систему. Цілком можливо виплачувати всі компенсації через загальну платформу, що об’єднує всіх роботодавців. Байдуже, працюю я 29 годин на тиждень у McDonald’s чи 11 годин у Burger King, адже кожна компанія сплачує за мене внески у спільний фонд, пропорційно до моєї завантаженості.

			Щоправда, жодна ідея наразі не вирішує глибшої проблеми, яка підштовхує роботодавців до «хитрості 29 годин». Компанії схиляються до поділу персоналу на дві категорії не через податок на доходи. Заковика в медичному страхуванні (можна було б позбутися багатьох проблем, запровадивши індивідуальне страхування). Компанії воліють надавати дорогі програми медичного страхування (неофіційно їх називають планами Cadillac) лише найціннішим працівникам. Найгірше, що працівників сприймають як зайві витрати, радше ніж цінні активи. Час покласти край сегрегації на привілейовані і непривілейовані класи працівників. Досить хитрощів і заощаджень. Із часом ми усвідомимо, що це не моральний, а екзистенційний вибір для економіки.

			Слід усе обміркувати, поставити чітку мету і діяти, щоб запровадити належні стимули для компаній. Роботодавці мають зрозуміти, що всі працівники мають рівні права, про всіх треба дбати однаково. Непогано було б почати з програми The Good Jobs Strategy, яку розробила Зейнеп Тон. Зейнеп виокремила практики, які об’єднують такі різні компанії, як Costco і Google, де мріє працювати кожен. Хосе Альварес, викладач Гарвардської бізнес-школи і колишній виконавчий директор компанії Stop&Shop, пише: «Зейнеп Тон обґрунтовує те, що успішні лідери роблять інстинктивно, — діяльні працівники з високою зарплатою, які відчувають, що їх поважають і цінують, приносять інвесторам величезні прибутки. Тон доводить, що заниження стандартів соціальної безпеки в роздрібному секторі — не єдиний шлях до конкурентоспроможності»237. Економісти давно звертають увагу на це явище. Оплату праці, що перевищує рівень гнучкої зарплати на ринку, вони називають «ефективною». Ефективна зарплата — це підвищена платня, якою роботодавець готовий забезпечувати персонал, щоб уникати плинності кадрів і зай­вих витрат на навчання нових працівників, а також спонукати працівників більше викладатися.

			У Розділах 11 і 12 ми поговоримо про причини, які спонукають роботодавців занижувати стандарти соціальної безпеки, а також з’ясуємо, чому потрібні нові правила в бізнесі. Однак, навіть за браку радикальних змін, компанії можуть здобути тактичну перевагу, вдосконалюючи алгоритми, які управляють працівниками, і створюючи умови, за яких працівники самі розподіляють робочий час, підтримують зв’язок із клієнтами та користуються іншими можливостями, що сприяють кращому обслуговуванню.

			У сфері послуг за запитом регулювання зарплат за прожитковим мінімумом можна було б замінити іншими підходами, заснованими на алгоритмах та ринкових механізмах. Нові підходи сприяли б зростанню прибутків працівників. Органам державного нагляду не варто протидіяти гіг-економіці й уподібнювати інтернет-компанії організаціям ХХ століття. Натомість слід звернутися до традиційних роботодавців, які потребують низькооплачуваної робочої сили, щоб ті ділилися даними і сприяли ліквідності на ринку. Для роботи в McDonald’s та Burger King потрібні приблизно однакові навички; так само й для роботи в Starbucks і Peet’s, Walmart і Target чи у крамницях AT&T та Verizon. Звісно, для того, щоб працівники мінялися змінами чи надавали послуги за запитом у різних компаніях, що конкурують, знадобляться певні зміни в інфраструктурі управління, стажуванні й обміні даними між роботодавцями. Це цілком реально організувати, адже нині робочі графіки формують у стандартних програмах, а бухгалтерію віддають на аутсорсинг (причому роботодавці-конкуренти часто звертаються до одних кадрових агентств).

			Алгоритм — це супервайзер нового покоління. Політики й чиновники повинні передусім звертати увагу на «функцію пристосування», на яку орієнтується алгоритм. Треба також стежити, які бізнес-правила виробляє алгоритм: Чи відкриваються можливості для працівників? Чи навпаки? Чи, може, алгоритми розроблені лише, щоб примножувати прибутки компаній?

			У наступних двох розділах ми поговоримо про згубну «функцію пристосування», на яку орієнтуються засоби масової інформації й фінансовий сектор, та переконаємося, що через стрімкий розвиток і масштаби цифрових платформ алгоритми лише погіршують ту згубну функцію.

			

			
				
					6		Укр. пер. Ірини Стешенко: ae-lib.org.ua/texts/shakespeare__the_merchant_of_venice__ua.htm. — Прим. пер.

				

			

		

	
		
			10. ЗМІ за доби алгоритмів

			Після президентських виборів 2016-го американцям кортіло знайти цапа відбувайла, і ним став Facebook. Казали, що саме через алгоритми новинних стрічок поширилася дезінформація і трапився розкол у суспільстві.

			Користувачі більше мільйона разів поділилися фейковими новинами про те, що Папа Римський Франциск нібито підтримав Дональда Трампа; Майк Пенс назвав Мішель Обаму «найвульгарнішою першою леді в нашій історії»; а Гіларі Клінтон скоро піде під суд. У мережу фейки підкидали охочі підзаробити юні македонці238. Стаття за назвою «Агента ФБР, підозрюваного в причетності до оприлюднення емейлів Гіларі, знайдено мертвим — судячи з усього, це було вбивство-самогубство» (FBI Agent Suspected in Hillary Email Leaks Found Dead in Apparent Murder-Suicide) теж була фейком, яким поділилися 500 тисяч разів. Статтю поширив ентузіаст із Південної Каліфорнії, який з 2013 року намагався довести, як легко дезінформувати населення, а потім заснував компанію на 25 співробітників і зробив собі з фейків бізнес239.

			Не тільки користувачі ФБ обмінювалися побрехеньками. Новини поширювали через емейли, Twitter, YouTube, Reddit та 4chan. Сервіс Google Suggest, який автоматично добирає текст за першими літерами чи словами в пошуковому запиті, одразу розпізнавав інформацію з фейкових новин — бо ж вони були найпопулярнішими.

			Та чомусь хвилю обурення спричинив саме Facebook. Може, тому, що спершу Марк Цукерберґ усе заперечував: за кілька днів після виборів в інтерв’ю на конференції Techonomy він назвав «дурістю» ідею про те, що пости на фейсбуку вплинули на результати голосування240. За словами генерального директора Facebook, фейкові пости — незначна частка контенту, який поширюється в соцмережі.

			Фейкові новини — прерогатива таблоїдів. Раніше з таких новин лише кепкували. Чому ж вони стали так багато важити в нашому житті, чому визначають наше майбутнє?

			Перш за все, останні президентські вибори у США показали «бульбашку фільтрів», за терміном Елі Паризера, в усій красі. Алгоритми соціальних мереж, які орієнтуються на «лайки», підкидають інформацію, схожу на ту, що подобається користувачам, підкріплюючи таким чином їхні упередження й переконання та спонукаючи однодумців підтримувати зв’язок онлайн. Видання Wall Street Journal відкрило людям очі, створивши ресурс із паралельними стрічками новин (синьою та червоною) — Blue Feed/Red Feed. Виходячи з аналітичних даних Facebook про політичні вподобання користувачів, редакція Wall Street Journal показала, які різні світи бачать читачі двох полярних гіперпартійних стрічок241. Неймовірно, як по-різному подають одну новину ультраліберали й ультраконсерватори. Мені й самому довелося пережити такий досвід: новини, якими ділилися зі мною родичі-консерватори, суттєво різнилися з прогресивними новинами, які я надсилав їм у відповідь. Ми справді живемо в різних світах. А може, то такий новий світ із паралельною реальністю, де немає правди, а емоції переважають над фактами.

			Так склалося, зокрема, через демократизацію поширення, та й створення контенту. Колін Меджилл, який заснував сервіс pol.is, щоб сприяти громадським дискусіям, розповів мені про свою маму. Вона лікарка, яка все життя боролася за права непривілейованих прошарків населення, але засумнівалася стосовно Гіларі Клінтон. Особливо її вразило відео, де розповідали, що помічниця кандидатки в президенти Гума Абедін входила до складу організації «Брати-мусульмани»242. Це відео автоматично завантажилося, коли Колінова мати подивилася на ютубі записи вечірніх телепрограм.

			«Я багато думав про нашу з мамою розмову і знайшов тільки одне пояснення тому, що сталося, — поділився Колін. — За своє життя мама звикла, що фальшива інформація миттєво зникає з інформаційного простору. Про це дбають редактори. Їй у голові не вкладалося, що в інформаційному повідомленні, яке читають мільйони глядачів, може не бути ані крихти правди». Ідея про те, що відео сфабрикував анонімний прихильник Трампа, не вписувалася в ментальну мапу жінки.

			За даними центру Pew Research, 66 відсотків американців читають новини в соціальних мережах, причому 44 відсотки — саме на ФБ. Здебільшого джерелом контенту є традиційні засоби інформації: користувачі лише поширюють посилання на матеріали. Трапляється і власний контент платформи, і статті з гіперпартійних сайтів, як-от тих, що створили македонці заради прибутку, і повідомлення ліворадикальних чи праворадикальних організацій. Годі й казати про інформацію таких угруповань, як ІДІЛ, що вербують терористів у соцмережах, чи пропаганду росіян, які намагалися вплинути на результати президентських виборів у США243. Один американський чиновник, який волів зберегти анонімність, сказав мені: «У нас зараз не перша кібервійна. Перша вже закінчилася, і ми її програли».

			Алгоритми і як убити крота

			Розповсюдження фейкових новин — це повчальна історія про хибні алгоритми. Цифровим джинам дали нечіткі накази, і це може призвести до катастрофічних наслідків. Треба серйозно замислитися над цією повчальною історією, утім до того часу, як цю книжку опублікують, Facebook та Google докладуть усіх зусиль, щоб подолати проблему.

			За тиждень після скандальної заяви на конференції Марк Цукерберґ опублікував на фейсбуку пост, де визнав фейкові новини проблемою, і наголосив, що його компанія над нею працює244. Цукерберґ пропонує дати «спільноті» більше інструментів, які дозволять маркувати повідомлення як правдиві чи фальшиві. Я зустрічався з Марком за кілька тижнів до виборів. Ми обговорювали дотичну тему: що вдіяти, розмірковував Марк, щоб до Facebook доходила думка користувачів про норми і цінності спільноти. Я розумію, що Марк прагне зробити з фейсбуку нейтральну платформу, де користувачі можуть спілкуватися й обмінюватися інформацією. У пості про фейки й вибори Цукерберґ дійшов висновку: «Я знаю, що люди — добрі. Навіть якщо сьогодні здається інакше, треба вірити в людей, бо це дає результати в довготривалій перспективі».

			Керівництво Facebook переконане, що контроль над фейковими новинами — відповідальність радше користувачів, ніж платформи. Відповідно компанія й відреагувала на кризову ситуацію. Марк написав: «Ми вже працюємо над інструментом, який дозволить нашій спільноті маркувати неправдиві повідомлення і фейкові новини, але ще багато можна зробити. Ми досягли прогресу і продовжуємо працювати, щоб удосконалюватися». Гадаю, це вже непогано.

			Цукерберґ наголосив, що соцмережу повинні охороняти користувачі: «Упевнений, ми знайдемо інструменти, щоб спільнота підказувала нам, чи вартий уваги той чи інший контент. Та, на мою думку, нам треба обережно підходити до ролі арбітрів правди». Він також слушно зазначив: «...визначити “правду” — нелегко. На нісенітниці можна не зважати, але більша частина контенту, зокрема з мейнстримних джерел, має достовірну основу: лише деякі подробиці перекручують або взагалі викидають. Натомість у багатьох новинах, заснованих виключно на фактах, висловлюються такі ідеї, що більшість читачів не погодяться з ними і позначать як хибні».

			Для платформ Facebook і Google, які замислилися про свою відповідальність контролювати фейкові новини, річ не тільки в обережному підході. Йдеться також про правовий прецедент. Прийнятий у США 1998 року «Закон про авторське право цифрової доби» (DMCA) звільнив інтернет-провайдерів та інших онлайн-посередників від відповідальності за порушення авторського права. Аргумент такий: це нейтральні платформи, які лише дають користувачам можливість розміщувати будь-яку інформацію. Ці платформи — дошки, куди пересічні люди клеять оголошення, радше ніж видавці, які вирішують, що публікувати, а отже, несуть правову відповідальність. Власне, статус «нейтральних платформ» уможливлює інтернет-послуги. Без нього компанія Google була б відповідальною за кожне порушення авторського права лише через те, що включає в пошуковий індекс контент, який користувачі викладають онлайн. Так само Facebook, Twitter, YouTube чи WordPress відповідали б за будь-який неналежний матеріал користувачів. Такий правовий захист може поширюватися на інші види контенту, який викладають в інтернеті: це платформа для користувачів, а не провайдер контенту. Жодний онлайн-ресурс не хоче втрачати захисту.

			Критики обурюються. Зокрема, Керол Кедвалладр нарікала, що сервіс Google Suggest автоматично доповнює запит «євреї — це...» (Jews are...) словом «зло» (Jews are evil)245. Перейшовши за цим запитом, Керол виявила перший заголовок: «Топ-10 причин, чому євреїв ненавидять» (Top 10 Major Reasons Why People Hate Jews). Третім на сторінці з результатами користувачі бачать неонацистський сайт Stormfront246. П’ятий, шостий, сьомий і десятий результати детально пояснюють, чому євреї — зло. Коли Керол ввела у пошуковий рядок «чи був Голо... (did the holo...), Google автоматично доповнив: «чи був Голокост насправді?» (did the Holocaust happen?); і вилізли посилання на сайти, де Голокост заперечується, а в топі знову сторінка Stormfront.

			От що пропонує Керол: пошуковик Google повинен негайно припинити давати посилання на такі сторінки. «Бізнес-модель Google заснована на тому, що це нейтральна платформа. Чарівний алгоритм змахує чарівною паличкою і з’являються чарівні результати. Жодного грубого втручання людини — самі лише чари, — саркастично зауважила Керол у колонці для Guardian. — Google відчайдушно доводить, що є не медіакомпанією, а лише провайдером контенту, інформаційним посередником, на якого не поширюються правила медіа-простору. Та насправді це не що інше, як медіа-компанія»247.

			Я розумію обурення Керол Кедвалладр, і згоден з її думкою, що Google, так само як усі ЗМІ, «формує і викривлює наше світосприйняття». Я згоден, що Google має щось вдіяти з такими результатами пошуку, адже багато проблем було вирішено заради якіснішої роботи пошуковика. Однак Керол не враховує масштабів Google, що вимагають вирішувати проблеми інакше.

			Google, Facebook, Twitter та інші ресурси треба сприймати як нове явище, що не вписується в стару мапу. Вони працюють за іншими правилами і відмовляються регулювати контент через те, що змушені, а не через примхи чи небажання витрачатися.

			Google і Facebook не хочуть втручатися в систему вручну не тому, що ховаються за законом про зняття відповідальності. На ці ресурси інформація потрапляє не після наради редакторів, як-от колись у New York Times, де редакція на регулярних засіданнях вирішувала, які матеріали потраплять на обкладинку. Навіть у Times такі засідання з 2015 року скасували. Пошуковик Google здійснює колосальну роботу, шукаючи й ранжуючи кожнісіньку сторінку у всесвітній мережі — 30 трильйонів сторінок серед 250 мільярдів унікальних доменних імен248 — і видаючи їх у відповідь на понад п’ять мільйонів запитів щодня249. Так пояснив колишній віце-президент компанії Google Аміт Сінґгал. Часто трапляються стандартні запити, але щонайменше десятки мільйонів введених у пошуковий рядок текстів містять рідкісні слова й фрази. За даними Google, нетерпимі слова про Голокост, на які натрапила Керол Кедвалладр, уводять у пошук лише 300 разів на день250, тоді як загалом пошуковик обробляє 5 мільярдів запитів. Тобто йдеться про 0,000006 відсотка запитів на день — якусь мільйонну частку відсотка.

			У Facebook розмах не менший. Як повідомила соціальна мережа 2013 року, щодня на сайті розміщують майже п’ять мільярдів одиниць контенту. Нині цей показник, без сумніву, вищий. Наразі мережа налічує понад мільярд користувачів, що є активними щодня, а 2013 року таких було 700 мільйонів.

			Кажуть, Google чи Facebook могли б позбутися проблеми, найнявши спеціальних редакторів чи фактчекерів або звернувшись до зовнішніх медіакомпаній. Мовляв, тоді можна було б виявляти фейкові новини, ксенофобські дописи та іншу небажану інформацію та видаляти їх чи понижувати в рейтингу. Такі міркування свідчать, що люди геть не уявляють масштабів і сутності проблеми. Знаєте таку гру «Вбити крота» (Whac-A-Mole)? От тільки тут мільярди кротів і не більше сотні молотків. Людський контроль і втручання, звісно, потрібні, але сенсу в них немає, якщо обирати підхід, який пропонує Керол Кедвалладр та інші критики. Для того, щоб убити «мільярди кротів», знадобиться більше молотків і шалена швидкість.

			Нам треба відійти від думки, що роль людини — натискати на аварійну кнопку. Harvard Business Review якось опублікувала статтю «У кого мавпа?» (Who’s Got the Monkey?), що спричинила резонанс. У ній пояснюється, чому менеджер, до якого підлеглий приходить із проблемою — «з мавпою на спині», як то кажуть анг­лійською, — дає пораду і відправляє підлеглого «з мавпою» назад. Бо інакше менеджера з великим штатом завалили б ті «мавпи»251. За доби алгоритмів саме так і відбувається. Менеджери працюють із мільйонами «мавп». Керівникові треба бути вчителем. Тільки так можна витримати несамовиті, хоч і безглузді, перегони джинів, які виконують стільки роботи на неосяжних онлайн-платформах!

			Звісно, Google має багато девелоперів — менеджерів цифрових кадрів. На плечах тих менеджерів — пошуковий індекс і результати пошуку. Вони невтомно навчають джинів, що працюють із нелюдською швидкістю, боротися з фейками. Я не здивуюся, якщо до того часу, як ця книжка вийде друком, з’явиться універсальна технологія виявлення фейкових новин, як апдейти Panda і Penguin 2011 року, що розправилися з «контент-фермами». До речі, усього за кілька тижнів після публікації статті обуреної Керол Кедвалладр пошукові результати про заперечення Голокосту змінилися252. Перша спроба пофіксити роботу пошукової системи виявилася не дуже дієвою, тож Google досі намагається дати раду з фейковими новинами. Однак процедури реагування на атаки, які позначаються на доцільності результатів пошуку, чітко визначені, і це обнадіює.

			У Facebook трохи інші проблеми. Тоді як Google оцінює інформацію і відсилає до контенту сотень мільярдів зовнішніх сайтів, на фейс­буку інформацію постять користувачі платформи. Здебільшого це посилання на зовнішні сайти, але є й інший контент. Навіть коли контент надходить із зовнішніх сайтів, його часто оформлюють як мем. Нині мем — це графічне зображення або відео ключового моменту, цитати, вирваних із контексту і поширюваних від одного користувача до другого. Мем створюється радше, щоб справити враження, ніж сприяти діалогу чи порозумінню.

			У травні 2016 року Майло Яннопулос у статті на Breitbart прогнозував, що Трамп переможе на виборах за рахунок інтернет-мемів і підтримки людей, які ці меми поширюють. «Серед істеблішменту, мабуть, гадають, що то дурниці, дитячий садочок, — писав він. — Так воно і є. Але це ефективні дурниці... Опинившись між молотом медіамашини і ковадлом онлайн-тролінґу, опоненти Дональда Трампа не мають шансів. Трамп знається на інтернет-просторі, й інтернет проштовхне його в Білий дім. Магія мемів справді існує»253.

			Без контексту бракує багатьох сигналів, на які покладається Google, як-от посилання на структуру. Хоч Facebook використовує ті самі методи, інфраструктура й бізнес-процеси мережі в роботі з контентом суттєво відрізняються від ґуґлівських. Саме тому Facebook покладає надії на «спільноту». Чи зможуть користувачі, яких налічується понад мільярд, стерегти сайт, якщо матимуть для цього інструменти? У червні 2015 року компанія Facebook подала заявку на патент «Система й методи ідентифікації сумнівного контенту», де визначила свій підхід до ксенофобських коментарів, порнографії і знущань: користувачі мають повідомляти про такі випадки, але важливі додаткові сигнали, які допоможуть оцінювати не тільки повідомлення, а й дописувачів254. Методи, описані в заявці на патент, доцільні й для боротьби з фейками.

			У другому пості на цю тему Марк Цукерберґ детальніше розповів про нову систему Facebook, яка дасть змогу користувачам повідомляти про фейки, допоможе співпрацювати з організаціями, які встановлюють достовірність фактів, а можливо навіть супроводжувати застереженнями новини, позначені фактчекерами чи кимось зі спільноти255. Марк також наголосив: найважливіше, що має зробити Facebook, — «класифікувати дезінформацію. Це означає, що потрібні кращі технічні системи, які виявлятимуть фальшивий контент швидше за користувачів». До того ж Марк повідомив, що компанія Facebook удосконалила алгоритми, які добирають «схожі статті» до посилань у новинній стрічці.

			Алгоритми справді треба постійно «навчати», бо швидкість, з якою контент поширюється в соціальній мережі, грає не на користь фактчекерів. Останні виконують роботу не в доповненій реальності. Одна фейкова новина зародилася на Twitter, коли прихильник Трампа Ерік Такер запостив фотографію чартерних автобусів в Остіні, що в штаті Техас. Такер припустив, що команда Клінтон переправляє ними протестувальників напередодні виступу Трампа з промовою. У Такера було всього 40 фоловерів, і він видалив пост, щойно довідався, що автобуси чекали на відвідувачів заходу IT-компанії Tableau. Однак фотографія розійшлася в інтернеті: нею поділилися 16 тисяч разів на твітері і 350 тисяч разів на фейсбуку256. Такер позначив твіт гештегами #фейкпротести #Трамп2016 #Остін, щоб повідомлення прочитали люди, які цікавляться відповідними темами.

			Новину підхопив Reddit, блоги правого спрямування, а потім і мейнстримні ЗМІ. Сам Дональд Трамп написав твіт на тему «професійних протестувальників», чим додав оливи у вогонь. Такер геть не очікував такої бурхливої реакції. Проте люди, які поширюють фейкові новини, вміють викликати резонанс. Користуючись спеціальними програмами, вони виявляють, яка інформація приверне найбільшу увагу, поширюють її та сприяють стрімкій по­пулярності фейків. З огляду на те, як швидко нині поширюються топ-новини, навіть професійні журналісти користуються автоматичним моніторингом соцмереж, щоб миттєво знаходити по­пулярні теми і передруковувати новини257. Звісно, при цьому факти ніхто ретельно не перевіряє, а от раніше саме перевірки вирізняли мейнстримні ЗМІ.

			До того часу, як небайдужі користувачі або фактчекери позначать фальшивий контент, мільйони людей прочитають його і «розшарять» сотні тисяч разів. Зазвичай подальше оскарження новин уже ні до чого. Такер видалив твіт пізно ввечері того самого дня, коли опублікував, і замінив на другий, де через усю фотографію написав «Хибно»258. Той допис ретвітнули всього 29 разів, а оригінальний — 16 тисяч разів. Пригадується, моя мама часто казала: «Брехня півсвіту облетить, поки правда зав’язує шнурівки».

			Останнім часом Google, Facebook та інші ресурси запроваджують корисну практику — маркування сумнівних матеріалів. Це дієво, адже новина поширюється з маркуванням (щоправда, лише коли це зроблено, перш ніж новина розійшлася в інтернеті). Та є нюанси: ніщо не заважає сайту з політичних міркувань чи заради фінансової вигоди створити нову версію того самого фальшивого матеріалу. Як боротися? Уся надія на алгоритмічних джинів, які «вб’ють крота».

			Користувачам теж нелегко розрізнити правду й неправду, та й сприймати сигнали мереж про джерела інформації. Згідно зі Стенфордським дослідженням, лише 25 відсотків старшокласників звертають увагу на синє маркування, яким Facebook і Twitter позначають перевірені акаунти259. То що ж тоді дадуть маркування фейкових новин?

			Важливо розуміти, що пошуковики й соціальні мережі — це поле бою в онлайн-війні. Агресори використовують інструменти, які колись розробили рекламники — щоб відстежувати активність клієнтів; а згодом шахраї і спамери — щоб обходити систему й примножувати прибутки. Напередодні президентських виборів у США дошкуляла не тільки дезінформаційна атака в соціальних мережах, яку фінансували росіяни. У команди Трампа був Project Alamo, щоб поширювати дезінформацію й знеохочувати виборців Клінтон іти на дільниці. Діяльність передвиборчого штабу в соціальних мережах очолював Бред Парскаль, який назвав пости Project Alamo «чорними». Пости були приватними — адресувалися виключно цільовій аудиторії. За словами Парскаля, «їх мали бачити тільки люди, для яких ми то все писали»260.

			Доктор наук Джонатан Олбрайт, який спеціалізується на комунікаціях, проаналізував контент 300 новинних сайтів, що поширювали фейкові новини напередодні виборів 2016-го. Він дійшов виснов­ку, що програми використовуються як мікроцільові інструменти: «Це пропагандистська машина, — писав він. — Людей назавжди захоплюють у полон і тримають на емоційному повідці»261.

			«Полон» та «емоційний повідець» — не нові ідеї. Так працювали більшість засобів масової інформації за доби жовтої преси на початку ХХ століття. Із цими методами сотню років борються за допомогою журналістських стандартів, але піти в небуття їм не дали радіо­передачі (а на телебаченні — Fox News). Соцмережі й рекламна бізнес-модель довели процес до логічного кінця.

			Цільові кампанії в соціальних мережах, без сумніву, закріпляться в політиці. Онлайн-платформам — і загалом суспільству — доведеться навчитися виживати в новому середовищі. Кульмінація настане тоді, коли ми усвідомимо, що інструменти майстрів дезінформації й пропаганди не відрізняються від повсякденних інструментів великих компаній і рекламних агентств. Усе для того, щоб відстежувати діяльність клієнтів і маніпулювати ними. Не тільки політики зацікавлені у фейкових новинах. Ставки величезні, тому «гравці» готові на все, аби ошукати систему. Проблема зовсім не у Facebook.

			Фейкові новини — найнеприємніший побічний ефект бізнес-моделі, на якій базується сучасна інтернет-економіка.

			У кіберзлочинах ці інструменти — вже не просто неприємні, а незаконні. Російська бот-мережа, виявлена в грудні 2016 року, створювала відеоролики, які щодня приносили від трьох до п’яти мільйонів доларів рекламних прибутків. Замасковані під користувачів програми забезпечували фейкові перегляди відео262. Тож це війна не тільки з фейковими новинами. Зловмисники можуть створювати фейкових користувачів — віртуальних пішаків у битві кліків і лайків.

			Коли шкідники маскують програми під користувачів, людям, що здійснюють нагляд у системі, не впоратися, бо атаки — надто швидкі й грандіозні. Саме тому боротися з фейками й фальсифікаціями в соціальних мережах треба за допомогою алгоритмів. Потрібно щось на зразок спам-фільтрів; не можна покладатися суто на користувачів чи інструменти традиційної журналістики.

			Приблизно такою була ідея проекту DARPA Cyber Grand Challenge 2015–2016 років: розробка систем штучного інтелекту для пошуку й автоматичного патчингу вразливих місць у програмах, які айтішники не встигають виявляти. Проблема в тому, що дедалі більше кібератак — автоматизовані. Цифрові вороги знаходять лазівки швидше, ніж люди випускають патчі263.

			Джон Лончбері, директор відділу інформаційних інновацій DARPA, розповів мені деякі подробиці Cyber Grand Challenge. Конкурентні системи з безліччю слабинок у безпеці мали виявити й пофіксити проблеми, перш ніж ними скористаються конкуренти. Одна з програм штучного інтелекту перевірила власний вихідний код, знайшла ще одне вразливе місце, окрім того, що навмисне заклали організатори проекту, і скористалася ним, щоб узяти під контроль другу систему. Третя система, яка спостерігала за атакою, діагностувала проблему і пофіксила свій вихідний код. Усе це відбулося за 20 хвилин.

			Полковник Повітряних сил США Джон Бойд, якого називають «батьком F-16», розробив концепцію циклу СОРД, що передбачає чотири процеси: спостереження, орієнтацію, рішення й дію (англійською OODA). Концепція Бойда пояснює, чому в битвах оперативність важливіша за бойову потужність. Ворожі сторони оцінюють ситуацію, вирішують, що робити, а тоді діють. Той, хто думає швидше, може «розірвати цикл СОРД ворога» і завадити прийняттю рішення.

			«Секрет успіху в тому, щоб приховати свої наміри. Противнику не вдається передбачити, що ви замислюєте, а ви тим часом точно вгадуєте його наміри, — захоплено писав Бойдів колега Гаррі Гіллакер. — Це означає, що треба діяти швидше, щоб орієнтуватися за мінливих умов, які заважають противникові підлаштовуватися, належно реагувати і зберігати пильність. Збитий із пантелику противник реагує на непевні, неоднозначні чи незрозумілі умови та дії надміру або, навпаки, недостатньо активно»264.

			Таке складно провернути, коли противником є машина, здатна діяти в мільйони разів швидше. Знайомий фахівець із фінансових систем і кіберзлочинів, який волів зберегти анонімність, сказав мені: «Розірвати цикл СОРД однієї машини може тільки друга машина».

			Що є правдою?

			Ми говорили про об’єктивну перевірку фактів і фейків. Та є серйозніша проблема, якій, хоч як дивно, зарадять алгоритми. Марк Цукерберґ наголосив, що серед проблемного контенту трапляються не очевидні брехні, а просто чиясь думка чи напівправда. За наявності двох версій, прихильники обох готові вірити в сумнівний контент і ділитися ним, навіть якщо знають, що той містить неправдиві відомості. Навіть коли організації, що спеціалізуються на професійній перевірці фактів, як-от Snopes чи PolitiFact, чи мейнстримні сайти з досвідченими журналістами в штаті доводять хибність інформації, знаходяться охочі покритикувати «упереджені» доводи265.

			Джордж Сорос казав, що інформація буває правдивою, фальшивою, а також правдивою або фальшивою — залежно від того, чи вірять у неї. Він називає це «рефлексивним знанням»266, але, мабуть, підійде й звичніший термін — «уявлення». Уявлення можуть бути про історію, політику, економіку. «Ми частина світу, який прагнемо зрозуміти, — писав Сорос, — і наші плутані уявлення суттєво впливають на події, що з нами трапляються»267.

			Так було завжди, але всесвітні цифрові системи, які єднають нас у межах нового глобального мозку, пришвидшили й активізували цей процес. Від людини до людини передаються не тільки факти. Лихо не лише в тому, що в головах людей укорінюються такі асоціації, як «кава без кофеїну — дорівнює помаранчевий колір». Поширюється дезінформація, формуючи уявлення мільйонів людей. Інформацію, яку ми знаємо і сприймаємо, дедалі більше подають нам алгоритми персоналізації. Серед контенту, нагромадженого в інтернеті, алгоритми виокремлюють лише те, що нас зачепить. Вони апелюють до нашої активності онлайн та емоційності, а от правдивість має другорядне значення.

			Сорос звернув увагу на те, що вартість акцій і суспільні рухи бувають і правдивими, і фальшивими водночас. Фейкових новин це теж стосується. Фінансові аналітики визнають, що емоційний чинник впливає на вартість акцій, та все ж переконані, що на біржі діють передусім аналітичні показники. Біржові ціни, може, й залежать від уявлень про перспективи компанії, але ґрунтуються також на доходах, прибутках, капіталах, темпах зростання і вірогідних ринкових умовах, за якими оцінюються ті перспективи. У фінансовій аналітиці розраховують коефіцієнт ціна/дохід та інші цифри, щоб визначати, наскільки очікування розходяться з реальними показниками. Так людям зрозуміло, чи сильно вони ризикують. Багато інвесторів проґавлюють ризики, а зацікавлені заохочують їх, та хоч якась інформація все ж таки є.

			Із новинами теж можна оцінювати, наскільки ентузіазм людей далекий від реалій. Комп’ютерні алгоритми можуть перевіряти багато сигналів, причому швидше й ретельніше, ніж люди.

			Люди, які кажуть, що Facebook, Google і Twitter відповідальні за виявлення правдивих чи фальшивих новин, гадають, що достатньо оцінити контент і відразу зрозуміло, чи це «правда». Вони наполягають, що це не до снаги комп’ютеру, бо він не вміє робити суб’єктивних суджень. Однак більшість сигналів, які можна використати для такої оцінки, схожі на сигнали Google Search, тобто не пов’язані з контентом. Для того, щоб ними скористатися, треба прислухатися до Коржибскі — не прирівнювати мапу до нібито позначеної на ній території.

			Алгоритмічний фактчекінг не заміняє людських суджень. Алгоритми збільшують наші можливості в перевірках, так само як землерийні машини, які роблять людей сильнішими. Алгоритми послуговуються тими ж сигналами, що й люди-фактчекери.

			Чи є в новині, у статистичному графіку посилання на джерело? Якщо посилань бракує, це не означає, що інформація неодмінно фальшива, але ймовірність зростає і варто перевіряти. У фейковій новині зазвичай згадуються джерела. От, наприклад, мій брат надіслав мені фейкову новину. Там була мапа, на якій показано, що в регіонах, де голосують за демократів, нібито вищий рівень злочинності. Я не знайшов джерел, з яких узято ці дані. Зате, поки шукав, виявив графічні матеріали Business Insider, з яких вимальовувалася зовсім інша картина268. На відміну від братової мапи, це видання як належить посилалося на джерело інформації, а саме — на базу даних ФБР.

			Чи справді в джерелах, на які посилається автор, міститься наведена інформація? Цілком можливо таке: журналісти Business Insider стверджують, ніби використали матеріали ФБР, хоч насправді в базі даних цієї установи їх немає або є трохи інші. Мало хто перевіряє джерела інформації, як це зробив я того разу. Автори пропагандистського контенту й фейкових новин на це й розраховують, поширюючи побрехеньки. А от комп’ютери набагато краще за людей справляються з перевірками.

			Наскільки авторитетне джерело, на яке посилається автор? За багаторічну діяльність Google випробувала багато методів оцінювання доцільності результатів пошуку. Пошуковик враховує, як давно створено сайт; як часто на нього посилаються інші сайти, що завоювали авторитет. Більшість людей вважає ФБР достатньо авторитетним джерелом інформації про рівень злочинності у США.

			Чи мають сенс цифри, які наводяться в новині, з математичної точки зору? Скажімо, кожний, хто має бодай якісь уявлення про статистику, зрозуміє, що дані про кількість злочинів без зазначення густоти населення ні про що не свідчать. Справді, серед мільйонів мешканців Нью-Йорка або Чикаго скоюють більше злочинів, ніж серед сотень мешканців сільських регіонів штату Монтана. Саме тому наведені в матеріалі Business Insider дані ФБР про кількість злочинів на 100 тисяч мешканців викликали більшу довіру, ніж фейкова мапа про електорат, яка власне й спонукала мене дошукуватися правди. Знову ж таки, у математичних обчисленнях комп’ютерам немає рівних.

			Чи справді джерела, на які є посилання, підтверджують думку автора? Невідповідність між публікацією і джерелами є сигналом про фальшивість. Ще до виборів 2016-го Facebook випустила оновлення для боротьби із заголовками, які називають «клікбейтами»269. Команда Facebook проаналізувала тисячі постів, щоб визначити типову лексику заголовків, що дражнять користувачів обіцянкою про контент, якого в матеріалі немає. Тоді програмісти розробили алгоритм, який виявляє матеріали з невідповідними заголовками і понижує їхній рейтинг. Проблему з відповідністю публікацій джерелам можна було б вирішити так само.

			На скількох джерелах ґрунтується матеріал? Цим сигналом звик­ли послуговуватися журналісти за часів, коли правдива інформація відігравала ключову роль в інформаційному просторі. Хай би яка скандальна, будь-яка новина не може базуватися на одному джерелі. Пошук різноманітних джерел, що підтверджують інформацію, — ідеальне завдання для комп’ютерів. Алгоритми можуть швидко знаходити численні згадки на одну тему, а також визначати: які пуб­лікації з’явилися першими; які публікації дублюють інформацію; як давно створили сайт або акаунт, звідки розміщено публікацію; як часто джерела публікують схожі пости; ба більше — звідки опубліковано ці пости.

			Споживачі онлайн-контенту навряд чи привчаться так робити. Мало хто шукає інших версій події, коли читає матеріал, що підтверджує його/її стереотипи. Одна з моїх сестер написала мені, що в штаті Каліфорнія «легалізують дитячу проституцію», після того, як прочитала відповідний матеріал у Washington Examiner270. «Ось чому нормальні люди не люблять Каліфорнію», — писала сестра. Я ознайомився з текстом нового закону, а також з критичними відгуками в інших виданнях. Насправді в каліфорнійському законі йшлося про таке: особи до 18-ти років, піймані на проституції, не вважаються злочинцями, але можуть бути заарештовані й узяті на піклування суду. Спираючись на інформацію з першоджерела, алгоритм може порівнювати висновки або різні версії однієї події з оригіналом та сповіщати про невідповідності.

			Користувачі охоче діляться контентом, який підтверджує їхні стереотипи і підкріплює аргументи, а також активно клікають і лайкають. Виконавчий директор компанії Betaworks Джон Бортвік описав поведінку споживачів, яка сприяє поширенню фейкових новин: «Несумлінні ЗМІ користаються з того, що новинні стрічки формуються в реальному часі і читаються поза контекстом. Побачивши твіт із невідомого сайту з провокаційним заголовком, а може, й з інфографікою, користувач поспішає ретвітнути. Може, користувач планує прочитати новину пізніше; може, просто хоче твітнути щось цікаве й виявити активність у мережі; може, знає видання, а може — ні...»271. Facebook і Twitter могли б втрутитися в небажаний процес за допомогою елементарного алгоритму, що запитує: «Схоже, ви не ознайомилися з інформацією. Упевнені, що хочете поділитися посиланням?».

			Завжди чітко дотримуючись правил, алгоритми помічають те, що лишається поза увагою людей. На початку цього розділу я згадував колонку Керол Кедвалладр про сайти, які пошуковик Google видає на запит про Голокост. У кінці наступної критичної статті, де Кедвалладр розповіла, як понизити рейтинг недоцільних сайтів, оплативши кілька цільових рекламних оголошень, наводилася цитата Денні Саллівана — гуру в галузі пошукових систем. За словами Саллівана, Google змінив алгоритм, щоб «надавати перевагу радше популярним джерелам, ніж авторитетним. Адже так Google більше заробляє»272.

			Стаття видавалася переконливою — опублікована в авторитетному виданні Guardian, та ще й посилається на фахівця з пошукової системи Google, якого я знаю й поважаю. Та щось мене бентежило. От у чому заковика: авторка давала кілька посилань на джерела, а на матеріал із цитатою Саллівана — ні. Отож я написав Денні емейла. Він відповів, що ніколи не стверджував, ніби пошуковик Google змінив алгоритм заради прибутків. Ба більше, Салліван уже звертався до редакції Guardian із проханням виправити некоректну цитату, та, на жаль, оновлення так і не зробили.

			Цитати і посилання на джерела дозволяють перевірити, що читаєш: точну інформацію чи вільне тлумачення. А також дізнатися, кому належить наведена точка зору. Посилання мають бути золотим стандартом інформаційного простору. Якщо журналісти завжди посилаються на джерела, будь-яка новина з невідомого джерела автоматично стає підозрілою.

			Звісно, журналісти часом працюють з анонімними джерелами. Одразу спадає на думку інформатор «Глибоке горло» з Вотерґейтського скандалу. Та відтоді журналістські стандарти знизилися: Боб Вудворд і Карл Бернштейн кілька місяців підтверджували надану «Глибоким горлом» інформацію за незалежними джерелами. Вони не могли оприлюднити витік інформації за принципом: чув дзвін, та не знаю, де він.

			Обґрунтований сумнів

			Коли виринають фейкові новини, є кілька варіантів, як реагувати.

			Якщо немає жодних сумнівів у некоректності матеріалу, його можна взагалі вилучити. Однак такі випадки мають траплятися рідко, бо від вилучення контенту до цензури один крок. Утім радикальні методи вже широко застосовуються в інших видах онлайн-діяльності: саме так діють сервіси електронної пошти, щоденно фільтруючи емейли, які ми хочемо читати, серед мільярдів спам-повідомлень.

			Фейкові новини можна маркувати. Наприклад, Facebook (чи поштові онлайн-системи, як-от Gmail, адже багато фейків поширюються емейлами) може давати застереження, подібне до застережень про безпеку: «Вірогідно, новина фейкова. Упевнені, що хочете нею поділитися?». Можна пропонувати користувачам перейти за посиланням на сайт, що підкаже, звідки сумніви, або підкине статтю, де оскаржується інформація. На жаль, Facebook уперто не бажає бути арбітром правди273, навіть коли пости відсилають до відомих джерел дезінформації. Тож заходи далеко не такі ефективні, як могли би бути.

			У березні 2017 року на фейсбуку почали маркувати «сумнівні» матеріали, виявлені авторитетними сайтами Snopes чи PolitiFact. Та заковика в тому, що фактчекери по кілька днів перевіряють інформацію, а фейкової шкоди можна завдати за кілька хвилин чи годин. На думку Крішни Барата, інженера Google, який заснував Google News і багато років керував цим сервісом, алгоритми мають передусім слугувати автоматичними рубильниками, що «вимикають» підозрілі пости і «дають можливість належно перевірити інформацію людям, готовим зупинити хвилю, поки не накотило цунамі»274. Барат наголошує, що не кожну фальшивку треба маркувати — лише ті, які набувають популярності. «Скажімо, соціальна мережа вирішує, що візьметься за фейкову новину, яку поширять 10 тисяч разів, — пропонує Барат. — Для цього треба відзначити новину щоразу, як назбиралася, скажімо, тисяча поширень. Тоді фахівці матимуть час розібратися з нею і відреагувати. У випадку пошукових систем, можна підраховувати кількість запитів і кліків замість поширень, а межу зробити вищою. Та загалом схема та сама»275.

			Ще один спосіб боротьби зі схильністю читачів підтверджувати власні переконання матеріалами у ЗМІ — щось на зразок фічі фейс­буку «Схожі статті». Таким чином можна уникнути небажаного блокування матеріалу. Якщо різноманітні алгоритмічні перевірки виявили в публікації упередження, можна автоматично добирати до такого матеріалу посилання на авторитетний сайт, що оскаржує ту інформацію, або на першоджерело. Звісно, неможливо змусити користувачів читати ті джерела, але позначка про потенційну фальшивку або перекручену інформацію, а також підказка про альтернативну точку зору можуть зупинити невпинний потік репостів. Однак це має відбуватися надзвичайно швидко, поки матеріал не розійшовся в інтернеті.

			Крім того, підозрілі матеріали можна зробити менш пріоритетними: показувати внизу новинної стрічки або рідше відображати. Google постійно це робить, ранжуючи результати пошуку. Ідея про схожу функцію на фейсбуку спричиняє суперечки, але ж соцмережа теж ранжує пости: популярніші виринають у стрічці частіше, ніж свіжіші; нам підкидають новини, схожі на ті, де ми натискали «Поділитися» чи «Подобається»; ба більше, особливо популярні матеріали з’являються в стрічці неодноразово. Коли на фейсбуку матеріали перестали відображатися в хронологічному порядку, з’явилося алгоритмічне регулювання новинної стрічки. Тож час додати алгоритм для верифікації джерела та інших сигналів про «правдивість» інформації.

			Алгоритм не повинен дошукуватися правди — достатньо обґрунтованого сумніву, як у правосудді. Особливо якщо покарання полягає лише в тому, що фальшивку не вдасться просувати в мережі. Інтернет-платформи не зобов’язані просувати контент заради свободи слова. Фейкові новини затесалися в мережу через невдалі алгоритми, які вивели в пріоритет емоційні чинники й політичні вподобання.

			Google і Facebook постійно вигадують і випробовують нові алгоритми. Звісно, не обходиться без суб’єктивних уявлень. Та на основі цих уявлень розробляють систему, а не конкретні застосування. Розробка дієвого алгоритму для пошуковика або новинної стрічки нагадує проектування літака — інженери дбають, щоб апарат полетів, а не вирішують куди.

			Проектувальники ставлять перед собою прості завдання: літак має триматися в повітрі, летіти швидше, використовувати менше палива. Можна цілеспрямовано випробовувати зміни в проекті, поки не досягли потрібного результату. У пошуковиків багато аналогічних проблем: знайти найвигіднішу ціну, вибрати найавторитетніше джерело інформації з певної теми, знайти той чи інший документ. Трапляється й багато неоднозначних завдань. Коли користувачі отримують, що хочуть, вони щасливі, а разом із ними й рекламодавці. Бажання користувачів знайти відповідь і повертатися до інших занять відповідає основному завданню пошуковиків — найдоцільніші результати пошуку. А от пріоритет Facebook — активність користувачів — повів соцмережу в хибному напрямку. Активність і тривале користування сайтом сприяє рекламодавцям, та аж ніяк не користувачам чи охочим знати «правду».

			Фахівці з аеродинаміки і бортінженери теж роблять припущення, які треба перевіряти та вносити відповідні корективи. Майбутнє аерокосмічної індустрії визначив знаменний випадок, що трапився в період, коли знадобився кардинально новий підхід до проблеми втоми металу. Коли зароджувалася комерційна авіація, 1953 року, «королем» повітряного простору мав стати британський реактивний авіалайнер de Havilland DH.106 «Комета». Та раптом одна з «Комет» розбилася — здавалося, без причини. Керівництво авіалінії пояснило жахливу катастрофу помилкою пілота і погодними умовами. Рік потому впав другий літак, і тоді вже небо було чистим. Усі літаки моделі не випускали з ангара протягом двох місяців, поки тривало ретельне розслідування. Зрештою, виробник упевнено повідомив, що конструкцію літаків змінено з урахуванням «абсолютно всіх можливих причин катастрофи, які тільки можна уявити». Та за кілька днів після заяви впав третій літак, і стало очевидно, що «уява» компанії de Havilland обмежена. У молодого американського інженера виникла краща ідея, і тоді майбутнє комерційних перельотів перебрала до рук компанія Boeing. Викладач фізики Техаського університету Майкл Мардер, який власне й звернув мою увагу на цю історію, зазначив: «Розслідування зосередили на тріщинах. Та їх не можна було позбутися. Тріщини були всюди, по всій конструкції, причому зовсім маленькі й непомітні. Неможливо спроектувати досконалу конструкцію. Вона дефектна за замовченням. Тому завдання інженерів — не розробити літальний апарат без тріщин, а подбати, щоб він їх витримував»276.

			Так само алгоритми треба розробляти не для того, щоб позбутися всіх помилок, а щоб забезпечити результати, які витримують помилки. Питання не в тому, чи варто розробникам Facebook регулювати новинну стрічку, а в тому — як.

			Компанія de Havilland марно намагалася сконструювати літак із достатньо міцних матеріалів, що не зазнають тріщин і руйнувань. А от інженери Boeing зрозуміли, що тріщини в конструкції допустимі. Головне — щоб матеріал не розтріскувався далі, від чого й стаються катастрофи. Таке ж завдання у Facebook. Мета розробників — зробити так, щоб літак летів швидше, але безпечніше. Це означає, що треба вдосконалювати алгоритми — навчати електронних працівників та управляти їхньою роботою, а не викидати їх у мережу й очікувати, що досить і звичайного нагляду. Після нещасних випадків із «Кометами» компанії de Havilland в авіаіндустрії ніхто не опускав руки. Людство не повернулося до пропелерів і не відмовилося від комерційної авіації з реактивними двигунами. Алгоритми Facebook створювалися заради найоптимальнішої активності користувачів, а тепер їх треба вдосконалити, оптимізувавши правдивість контенту.

			Великий плюс у тому, що, поки фахівці з’ясовують, як домогтися правдивого контенту і не втратити активність користувачів, Facebook може зробити важливі відкриття. Що складніші в нас завдання, то більше ми розвиваємося й ростемо.

			Прориву справді варто сподіватися, судячи з того, про що йдеться в маніфесті Марка Цукерберґа «Будівництво глобальної спільноти» (Building Global Community), опублікованому в лютому 2017 року. Засновник Facebook розповів про кардинально новий підхід до проблеми. Марк лише побіжно згадав про фейкові новини і наголосив, що нові інструменти штучного інтелекту вже надсилають третину постів, які переглядає команда Facebook з внутрішнього контролю за контентом. (Решту дві третини постів надсилають користувачі фейсбуку). Натомість Марк зосередився на корінні проблеми: занепад соціального капіталу — зв’язків між людьми, які формують суспільство і сприяють спільним зусиллям заради загального добробуту277.

			У книжці 2000 року «Боулінґ на самоті» (Bowling Alone) Роберт Патнем використав занепад ліг боулінґу і популярність індивідуальних турнірів як метафору до того, що відбувається з американським суспільством. За часів, коли Алексіс де Токвілль уперше проаналізував характер американців на початку ХІХ століття, громадянська активність у Сполучених Штатах була високою. Люди долучалися до діяльності місцевих органів влади, церков, профспілок, спілок взаємодопомоги, благодійних організацій, спортивних ліг та інших об’єднань. На думку Патнема, занепад активності призвів до згубних наслідків.

			Перш ніж написати книжку, Патнем дослідив економічний рівень 20-ти регіональних органів влади в Італії. Він виявив взаємозв’язок між громадянською активністю і процвітанням: «У цих спільнотах виникло громадянське суспільство не тоді, коли люди розбагатіли. Історія свідчить, що все навпаки: вони розбагатіли завдяки громадянській активності»278. Соціальний капітал має для добробуту країн не менш важливе значення, ніж фінансовий.

			Марк Цукерберґ дійшов такого самого висновку. «Останніми десятиліттями важлива соціальна інфраструктура місцевих громад занепадає, — зазначив він. — З огляду на результати опитувань, згідно з якими великий відсоток населення втратив надію на майбутнє, занепад позначається на суспільстві. Мабуть, соціальних причин негараздів не менше, ніж економічних. Нам бракує громади і прив’язаності до чогось, що важить більше, ніж особисті інте­реси»279.

			На думку Марка, онлайн-спільноти — те, що треба, але доведеться докласти зусиль, щоб розширити межі їхнього впливу і зробити масштабнішими. Ці спільноти сприятимуть комунікації між людьми офлайн та онлайн, дадуть лідерам громадянського суспільства нові інструменти і змогу виокремлювати «впливові» групи, які позитивно впливають на життя людей офлайн та онлайн. Наприклад, групи підтримки молодих батьків або тяжкохворих. (Марґарет Леві, директор Стенфордського центру передових досліджень у галузі біхевіоризму, звернула мою увагу на нюанс: такі групи об’єднують людей, які вже мають спільну мету; проблема в тому, щоб знайти одне одного, і з цим допомагає фейсбук. А от в інших сферах ідеться про пошук спільної мети, яка єднає, а не розділяє людей).

			Марк пояснив, що фейсбук, який спершу слугував платформою для спілкування з друзями і рідними, тепер має стати ще й «соціальною інфраструктурою для спільноти — підтримувати й інформувати нас, дбати про нашу безпеку, сприяти громадянській і політичній активності». Це механізм самопосилення. Для традиційних засобів масової інформації, які тримаються на рекламі, активність видається невдалою «функцією пристосування». А от коли ми прагнемо не лише підтримувати зв’язок із сім’єю та друзями, а й зміцнювати суспільство загалом, активність — саме те, на що слід орієнтуватися.

			Це перспективний напрям. Якщо мережі Facebook справді до снаги сприяти позитивній активності, завдяки якій сформуються спільноти зі справжнім соціальним капіталом, а також знайти відповідну рекламну модель, що не перешкоджатиме, це буде набагато дієвіше за будь-які спроби боротьби з фейковими новинами. Розробляючи алгоритми, завжди краще дошукуватися першопричин (зрештою, як і в повсякденному житті). Люди — істоти соціальні; і племінний світогляд нинішньої згубної онлайн-культури свідчить, що час підлаштувати наші соціальні інституції до умов доби інтернету.

			У нашій розмові на цю тему Марґарет Леві наголосила: «Навіть коли соцмережа забезпечує координацію й спонукає людей до колективних дій, як-от у Єгипті, цього замало для організації населення й соціальних рухів»280. Наш спільний приятель Ваель Ґонім переконався в цьому під час революції в Єгипті. «Досі лишається відкритим питання, — додала Марґарет, — що турбувало Ваеля: як вивести скоординовані й цілеспрямовані дії на рівень ефективного руху й активної спільноти, представники якої готові разом долати серйозні проблеми? Це особливо актуально, коли об’єднується група різних людей із дещо суперечливими устремліннями. Вони можуть домовитися, що треба позбутися диктатора, але що далі?»

			Як дійти згоди?

			Генрі Фаррелл, викладач політології в Університеті Джорджа Вашингтона і колумніст Washington Post, написав мені листа у відповідь на мій пост про фейкові новини. Генрі висловив важливу точку зору, що відрізнялася від моєї. На його думку, питання не в тому, як «зробити інформацію правдивою за нинішніх технологій та обмежень, а в тому, як знайти політичний компроміс між несхожими один на одного людьми, що не дійдуть згоди стосовно варіанта рішення проблеми, а в деяких випадках по-різному уявляють проблему».

			Зауваження справді слушне, але, гадаю, у цьому теж допоможуть технології. Влада Тайваню провела цікавий експеримент «Віртуальний Тайвань» (Virtual Taiwan): на ресурсі pol.is громадяни могли взяти участь в обговоренні законів і норм, зокрема про нові транспортні служби, на зразок Uber.

			За словами розробника pol.is Коліна Меджилла, тайванська міністерка Джеклін Цай ініціювала урядовий хакатон, заявивши: «Нам потрібна платформа для раціональної дискусії за участі всього суспільства»281.

			На pol.is користувачі мають написати коментар одним реченням. Читачі не мають можливості сперечатися з дописувачами — системи відповідей на коментарі не передбачено. Кожний може тільки погодитися, не погодитися або пропустити коментар, а потім написати власний. Колін пояснює: «Завдяки тому, що немає відповідей, ми отримуємо особливі результати: думку кожного учасника, а також загальну картину про ставлення до коментарів». Людям нелегко аналізувати такі результати, зате для машин — це елементарно. «Ми всі активно користуємося цією системою, — розповів Колін. — Щоразу як ставимо рейтинг фільму чи купуємо товар, ми продукуємо дані. Ресурс pol.is застосовує машинне навчання для аналізу цих даних, так само як Netflix із фільмами. Netflix групує дані: хто любить комедії, хто любить фільми жахів, хто любить комедії і документальні стрічки, але терпіти не може хорору, хто любить хорор і комедійні фільми, та ненавидить документальні»282.

			На pol.is застосовується відомий у статистиці «Метод головних компонент» (МГК), щоб групувати коментарі і людей, які на них позитивно і негативно відгукуються. Таким чином формуються групи однодумців. Усі користувачі бачать коментарі, за які проголосували окремі групи, а також коментарі, стосовно яких усі групи досяг­ли консенсусу. Коментарі, підтримані всіма або певними групами, відображаються вгорі. Такі коментарі користувачі бачать частіше, так само як на фейсбуку, та відмінність у тому, що на pol.is видно, який відсоток людей погоджується чи не погоджується з висловленою думкою.

			Отож виходить зовсім інший підхід, порівняно з лайками на фейс­буку, адже учасники бачать графік, схожий на бульбашку фільтрів, де показано, хто згоден, а хто не згоден із тим чи іншим набором коментарів. Учасники можуть переглянути коментарі, згруповані в певну тему. Погоджуючись або не погоджуючись із коментарями, користувачі переміщуються в графіку: наближаються до якоїсь групи або віддаляються від неї. Кожний користувач знає не тільки відсоток учасників дискусії, які погоджуються з ним щодо певного твердження, а й групи користувачів, які підтримали схожі коментарі.

			Обговорюючи суперечливі питання між фахівцями Code for America, ми застосовували схожий метод, і він виявився дієвим. Метод називається «Людська спектограма» і передбачає зустрічі людей офлайн у вузькому колі. Учасники стоять у центрі великої кімнати. Хтось робить заяву. Ті, хто з ним/нею повністю погоджуються, переходять в один кінець приміщення. Незгодні — у другий. Учасники, чиї погляди не настільки різняться, можуть розміститися посередині. Потім лунає наступна заява, і, якщо в когось після неї змінюється думка, можна відповідно переміститися283. Фішка pol.is в тому, що можна охопити тисячі людей і розглянути тисячі думок щодо різноманітних питань.

			У рамках проекту «Віртуальний Тайвань» на pol.is тему Uber почали обговорювати з такого коментаря: «Страхування відповідальності перед пасажирами треба зробити обов’язковим для водіїв сервісу приватних перевезень uberX»284. Учасники дискусії швидко розділилися на дві групи: за і проти відповідної постанови. Учасники бачили, наскільки великі групи: не більше ніж 33 відсот­ки на підтримку кожної. Тож можна було випробовувати різні твердження й просуватися до групи, яка завоює найбільшу підтримку.

			За чотири тижні близько 1700 учасників дискусії про Uber (загалом до проекту «Віртуальний Тайвань» долучилися десятки тисяч осіб) дійшли згоди. Зокрема вдалося знайти «спільний знаменник» у такому питанні: «Влада повинна скористатися цим важелем впливу, щоб стимулювати таксомоторну індустрію до кращого управління і системи контролю якості, адже завдяки цьому водії і пасажири матимуть обслуговування такого самого рівня, що й в Uber». 95 відсотків учасників підтримали цей коментар.

			Коли обговорення завершилося, компанія Uber погодилася надати Джеклін Цай свою міжнародну систему страхування і, якщо знадобиться, оприлюднити її на розгляд громадськості. Керівництво компанії погодилося забезпечити навчання всім водіям, охочим зареєструватися та отримати ліцензію на професійну діяльність. Якщо Uber легалізують у певних регіонах, керівництво пообіцяло оплатити дозволи UberX і транспортні податки. Таксомоторна асоціація Taipei висловила бажання працювати з платформою UberTAXI і забезпечити краще обслуговування, якщо влада дозволить підвищувати тарифи залежно від попиту на ринку, так само як це робить Uber.

			Рей Даліо, засновник і виконавчий директор компанії Bridgewater Associates, застосовує схожий підхід для своєї «меритократії ідей». Bridgewater Associates — найбільший у світі геджевий фонд. Сперечаючись про інвестиції або ідеї, члени правління фонду ставлять рейтинги пропозиціям колег, і виходить матриця, де видно, які ідеї найбільш і найменш популярні. Усіх закликають бути «радикально відвертими», а новачків — вказувати самому Реєві на хиби. Bridgewater застосовує для аналізу матриці спеціальний алгоритм, який враховує досвід роботи, компетентність у темі та інші чинники, що впливають на точку зору кожного з учасників. Мета — поєднати найкращі ідеї з потенціалом комп’ютерних алгоритмів, підбити підсумки і визначитися із суперечливими моментами285.

			Як сказав Фредерік Брукс, «срібної кулі немає», тож суперечки теж можуть бути інструментом пошуку правди, якщо учасники дискусій говорять чесно і мають змогу змінювати погляди під впливом почутих міркувань. Цей механізм суттєво відрізняється від опитувань — спроби з’ясувати погляди людей і сортувати аргументи на підтримку цих поглядів.

			Під час нашого листування Генрі Фаррелл написав мені: «Усі інтелектуальні відкриття засновані на суперечках (часом стилізованих) між апологетами різних точок зору. Дозволю собі позичити в колеги Косми Шалізі аналогію з машинним навчанням: усі ми разом — не більше ніж купка слабеньких учнів. Кожний засвоює кілька даних із довгого і складного вектора, модель якого ми будуємо. Мабуть, доцільно починати з різних позицій (слабенькі учні з різними наборами даних), якщо кожна з позицій відображає певний аспект правдивої інформації. Лише після цього можна переходити до формування спільної моделі».

			Дуже точне резюме про інтелектуальні дебати, що допомагають з’ясовувати правду. Наше суспільство зіткнулося із серйозними викликами, адже нині дебати переміщуються на онлайн-платформи: мільярди людей будь-якої національності можуть писати з усіх куточків світу, можуть бути нереальними й геть не компетентними особами, можуть поводитися хамовито й недоречно.

			І це тільки початок.

			Втрачена довіра і наш володар Алгоритм

			Правдива інформація — це лише один з аспектів, які люди і компанії намагаються оптимізувати. Що насправді визначає наші рішення?

			Кілька років тому Джон Меттісон, керівник інформаційного відділу великого медичного центру Kaiser Permanente, сказав мені: «Ось ключове питання ХХІ століття: “Якій чорній коробці ви довіряєте?”». Чорна коробка — це система, де відомі «входи» і «виходи», а процес трансформації лишається таємницею. Меттісон говорив про алгоритми в медицині, але загалом мав на увазі, що ми довіряємо системам, хоч не розуміємо методів прийняття рішень.

			Іноді наша довіра пов’язана з браком знань, що заважає розібратися в алгоритмі. Ми переконані, що хтось інший усе знає. Та часом навіть фахівці, здатні зрозуміти, що всередині чорної коробки, мало що знають: від них приховують комерційну таємницю. Google не оприлюднює деталей про пошуковий алгоритм, щоб ними не скористалися охочі підвищити рейтинг у пошуковику. Коли Facebook узялася за матеріали із заголовками-клікбейтами, Адам Моссері, керівник із продакт-менеджменту новинної стрічки, написав: «Facebook не публікуватиме довжелезної інструкції про клікбейти, позаяк “більшість матеріалів — спам, і, коли ми пояснимо, що і як робимо для боротьби з ним, зловмисники зламають технологію і навчаться її обходити”»286.

			Так само як із клікбейтами, можна подбати, щоб у шкідників було менше стимулів поширювати фейкові новини. Автори фейків під час передвиборчої кампанії 2016 року мали політичні мотиви (дехто щирі, дехто цинічні), але багато фейкових сайтів, як-от витвори македонських юнаків, закинули в мережу виключно заради прибутку. Якщо не допускати рекламу на сайтах або акаунтах, що публікують фейкові новини, можна позбутися багатьох порушників. Це можуть робити не тільки платформи, а й рекламодавці чи рекламні агентства, які розміщують «рештки» оголошень на низькоякісних сайтах. Компанії починають розуміти, що реклама, яка фігурує поруч з їхнім контентом, може багато про них розповісти. Недобросовісна реклама може назавжди зіпсувати репутацію. Ворренові Баффету належить знаменитий вислів на цю тему: «Репутація будується 20 років, а руйнується за 5 хвилин. Якщо про це пам’ятаєш, поводишся інакше».

			Однак відверті шкідники — лише частина проблеми. Серйозніший виклик у тому, що «функції пристосування» алгоритмів пошукових систем і соціальних мереж визначають пріоритети журналістів і видавців. Зокрема компанії, чий бізнес тримається на рекламі, підневільні боротьбі за увагу читачів. Кріс О’Браєн, колишній кореспондент газети Mercury News і Los Angeles Times, а тепер онлайн-видання VentureBeat, розповів мені, як ведеться сучасним журналістам. Щодня постають питання: Писати й публікувати те, що я вважаю цікавою новиною, чи те, що приверне увагу в соціальних мережах? Обрати формат, який відповідає темі (глибокий аналіз, авторитетне дослідження, тобто те, що прийнято називати «лонґрідом»), чи зупинитися на короткій ефектній статті, яка швидко розійдеться в мережі і принесе більше грошей (може, навіть вигадати якийсь оманливий заголовок, щоб забезпечити достатньо переглядів, а отже, великий рекламний прибуток)? Викласти матеріал на відео замість тексту, незважаючи на те, що текстовий формат краще розкриє тему?

			Необхідність привертати увагу пошуковиків і соцмереж — основ­на причина зниження стандартів у новинах і загалом у журналістиці. Навіть автори якісних публікацій не гребують рекламними трюками, фейковою інформацією та іншими хитрощами заради кращої відвідуваності сайтів. Заниження стандартів частково почалося з того, що засоби масової інформації зосередилися на прибутках радше від реклами, ніж від передплати, а також радше на користувачах соціальних мереж, ніж на постійній аудиторії з місцевих мешканців.

			Публікації, орієнтовані на передплату, пишуться для читачів; публікації, орієнтовані на рекламу, пишуться для рекламодавців. Як зазначалося в Розділі 8, прийнята в пошукових системах «оплата за клік» забезпечує потрібні стимули. Щоправда, таку схему легко обійти, та й у будь-якому разі вона становить лише половину витрат на цифрову рекламу, що, своєю чергою, є незначною часткою витрат на рекламу загалом287. Після виборів у США 2016 року різко зросла кількість передплатників у таких інформаційних видань, як New York Times, Washington Post та Wall Street Journal. Це хороший знак, адже люди знову зацікавилися журналістськими розслідуваннями і готові їх підтримувати. Однак раніше видання такого штибу переважали в інформаційному просторі, а тепер стали менш впливовими. Тож виходить, відповідальність на виданнях, де алгоритми визначають контент, який найкраще піде в пошуковиках і соцмережах. Ці видання мають налаштувати алгоритми так, щоб ті дбали не лише про прибуток, а й про громадськість.

			Більшість орієнтованих на рекламу алгоритмів, які регулюють життя суспільства, — це чорні коробки (або з огляду на причини, згадані Адамом Моссері з Facebook, або з огляду на те, що через глибинне навчання алгоритми лишаються загадкою навіть для розробників). Тому питання довіри є ключовим за таких умов. Facebook та Google переконують, що керуються шляхетною метою: якнайкращий клієнтський досвід. Та все ж ідеться про бізнес, тож навіть турбота про кращий клієнтський досвід для них тісно пов’язана з іншою «функцією пристосування» — заробляти гроші.

			Засновник Twitter Еван Вільямс намагався вирішити цю проблему. 2012 року він запустив проект Medium, і написав тоді досить далекоглядний пост: «Нинішня система призводить до поширення дезінформації... і стимулює публікацію дешевшого контенту — про глибину, оригінальність чи якість матеріалу вже не йдеться. Це не підходить ані виробникам, ані споживачам контенту... Нам потрібна нова модель»288.

			У січні 2017 року Ев дійшов висновку: хоч Medium стала спільнотою авторів, які публікують змістовний контент, та читачів, які його цінують, нової бізнес-моделі так і не вироблено. Вільямс пішов ва-банк: звільнив чверть персоналу Medium і поклав собі повністю пере­осмислити, що робить його ресурс. Вільямс усвідомив, що, незважаючи на успіхи, компанія Medium не змогла зайти аж так далеко і порвати з минулим. Річ у тім, що ресурс нічим не відрізнявся від орієнтованих на рекламу ЗМІ в інтернеті. «Ця система не служить людям. Узагалі-то вона й не призначена для цього, — писав Еван. — Більшість статей, відеороликів та іншого “контенту”, який ми всі щодня споживаємо, безпосередньо чи опосередковано оплачують корпорації, переслідуючи власні інтереси. Систему оцінюють, розвивають і вдосконалюють відповідно до того, наскільки вона справляється з цим завданням. І на цьому крапка. Отож маємо... те, що маємо. А далі буде тільки гірше».

			Ев зізнається, що не знає, якою має бути нова модель, але переконаний — вона потрібна. «Якщо ми рухатимемося в цьому напрямку (нехай це й вигідно з комерційної точки зору), — написав він, — то ризикуємо загрузнути у ще гіршій системі»289.

			Виправити невдалу систему буде нелегко, якщо не відновити довіру. На чиєму ж боці будуть видавці, якщо алгоритми, які сприяють виданням і платформам, суперечать алгоритмам, які сприяють користувачам? На чиєму боці буде Google і Facebook? Якій чорній коробці довіряти?

			Виходить парадокс, над яким мають замислитися всі, хто б’є на сполох через цензуру в боротьбі з фейковими новинами. 2014 року відділ аналітики Facebook повідомив про експеримент, у рамках якого перевіряли, як користувачі реагують на зміни в контенті290. «У нашому експерименті ми вилучали емоційний контент із новинних стрічок, щоб визначити, чи можна вплинути на емоції користувачів Facebook поза межами особистого спілкування, — написали дослідники. — Коли меншало позитивних публікацій, користувачі писали менше позитивних постів і більше негативних; коли меншало негативних публікацій, спостерігалася протилежна тенденція. Результати експерименту свідчать, що на наші емоції впливають настрої інших користувачів фейсбуку, що є експериментальним доказом поширення емоцій у соціальних мережах».

			Обурення громадськості не забарилося. «Facebook використовує нас як піддослідних щурів»291, — докоряла New York Times.

			Поміркуймо. Майже кожний орієнтований на взаємодію зі споживачами сервіс регулярно проводить експерименти, щоб ми ставали залежними від нього, щоб контент набував популярності в інтернеті, щоб зростали прибутки від реклами або продажі в електронній торгівлі. Маніпуляції заради прибутків ми сприймаємо як належне: таких трюків навіть навчають, а майстрів у цій сфері вихваляють. Та от хтось розбирається, чи впливають пости в соцмережі на емоційний стан, і нашому обуренню немає меж! Яке нахабне порушення етичних норм!

			Нашим суспільством править володар Алгоритм, і, нехай мені пробачить Педро Домінґос292, ідеться не про новий, мегаефективний підхід до машинного навчання. Цей володар запанував у сучасному бізнесі десятки років тому, і досі ніхто не наважився кинути йому виклик.

			Саме тому очільник CBS Леслі Монвес сказав у березні 2016-го, що кампанія Трампа — то «може, й недобре для Америки, але ж як добре для CBS!»293.

			Якщо хочеш вижити в бізнесі, мусиш догоджати володареві Алгоритму.

		

	
		
			11. Машини захоплюють владу

			Сімнадцятого вересня 2011 року протестувальники розмістили наметове містечко в Зуккотті-парку, за кілька кварталів від Волл-стрит. Люди обурювалися через державні допомоги, які рятували банки, та ледь не спричинили фінансового краху у світі; агресивний маркетинг у сфері іпотечних кредитів на житло; через те, що банки позбавили пересічних громадян права на викуп заставленого майна; через величезний борг за студентськими кредитами; через вартість медичного страхування, яке вони не могли собі дозволити; через занизькі зарплати, на які не прожити, тощо. На твітері рух маркували гештегом «#ЗахопиВоллСтрит» або коротко: «#Захопи». Протести поширилися по всьому світу. До початку жовтня акції «Захопи Волл-стрит» відбулися в понад 951 місті 82 країн. Деякі були довготривалими: наметові містечка стояли по кілька місяців, поки їх не демонтували.

			За два дні після початку протестів я поїхав у Зуккотті-парк й уважно читав тисячі історій людей і родин, які постраждали від нездорової економіки. Ті сумні історії були написані на картонних плакатах і розкладені на асфальті посеред вулиці. Я поговорив із протестувальниками й почув усе з перших вуст; ба навіть узяв участь у «народному мікрофоні» (це особливий метод виголошення промов, який вигадали демонстранти, щоб обійти заборону на підсилювачі звуку: охочий звернутися до натовпу робить паузу після кожної фрази, і ті, що стоять поруч, голосно за ним повторюють — таким чином слова долітають до всіх учасників, хай як далеко ті стоять).

			Гасло руху було таким: «Ми 99 %». Двоє онлайн-активістів цією фразою хотіли підкреслити те, що почала усвідомлювати громадськість: 1 відсоток населення США заробляє 25 відсотків національного доходу і володіє 40 відсотками статків держави. Активісти почали агітаційну кампанію на Tumblr — сайті мікроблогів, що налічує сотні мільйонів користувачів. Усім обуреним пропонували написати на плакаті про свою економічну ситуацію, сфотографуватися з ним, а також додати гасло «Я 99 %» і посилання на сайт occupywallstreet.org.

			На викладених у мережу фотографіях майоріли особисті історії, що вражали в саме серце294:

			«Мої батьки влізли в борги, аби я здобув престижну вищу освіту. Навчання коштувало 100 штук, а тепер я не можу знайти роботу. Я 99 %».

			«У мене ступінь магістра, я викладачка, але не можу прогодувати дитину, бо чоловік втратив роботу. Його звільнили за пропуски — через хронічну хворобу він часто лежить у лікарнях. Лише на ліки нам треба більше грошей, ніж я заробляю на місяць. Я 99 %».

			«Я маю ступінь магістра і працюю за фахом повний день, але змушена ТОРГУВАТИ ТІЛОМ, щоб виплатити позику. Я 99 %».

			«Я мати-одиначка, навчаюся на післядипломній програмі і сиджу без роботи. За рік я сплатила більше податків, ніж General Electric. Я 99 %».

			«Я не ходив до стоматолога та й до жодного лікаря більше шести років. У мене давні травми, але лікування мені не по кишені. Бувають дні, коли я ледве ходжу. Я 99 %».

			«Я мати-одиначка. Працюю неповний день й отримую харчові талони, аби хоч якось зводити кінці з кінцями. Мрію, щоб у моєї дочки було майбутнє. Я 99 %».

			«Медстраховки немає. Стоматологічної страховки немає. Концепції розвитку немає. Підвищень зарплати немає. Пенсійного рахунку 401K немає. Заробляю на рік 30 штук “брудними” і менше 24 “чистими”. Отак і гарую в компанії з рейтингу Fortune 500. Я 99 %».

			«Я працюю в роздрібній торгівлі, і розкриваю свій потенціал хіба в тому, що впарюю людям фуфло, яке їм 300 років не потрібне або не по кишені. Ненавиджу себе за це, хочу робити щось корисне. Я 99 %».

			«Ми завжди жили ощадливо, у межах бюджету. Купили скромне помешкання і недорогу машину — у нас не елітний будинок і не “хамер”. Усе було гаразд, поки чоловіка не звільнили... Півроку сидів без роботи, а потім знайшов хоч якусь. До роботи йому їхати більше ста кілометрів, а зарплата на 30 відсотків менша, ніж раніше... На бензин іде майже половина його місячного окладу. З іпотечним банком ми підписали угоду про реструктуризацію кредиту і на всьому економимо, аби не втратити нашого будиночка. Мені у червні підвищили зарплату на 2 відсотки, але фактично прибутки зменшилися, бо подорожчала медстраховка. Ми 99 %».

			«Я був без роботи два з половиною роки. Серед чорних чоловіків 20 відсотків безробітних. Мені 33. Народився і виріс у Воттсі, Лос-Анджелес. Я 99 %».

			«Мені 19. Раніше я мріяла, що матиму дітей. Тепер боюся, що для них не буде майбутнього. Я 99 %».

			«Я пенсіонер. Живу на заощадження, пенсію і соціальне забезпечення. У мене все гаразд, на відміну від 50 мільйонів американців. У них далеко не все гаразд: вони бідують, не мають страховки. Але ми всі 99 %».

			І таких історій тисячі. Це голоси людей, яким страшно, яким боляче. Голоси безпорадних. Голоси тих, чиє життя розчавила безжальна машина.

			Підступний комп’ютер HAL 9000 з фільму «2001: Космічна одіссея» (2001: A Space Odyssey) чи Skynet з «Термінатора» (Terminator)... Ми давно звикли до стандартних сюжетів наукової фантастики: штучний інтелект, створений людьми, з’їжджає з котушок і повстає проти своїх творців.

			Не так давно група видатних науковців і корифеїв Кремнієвої долини, зокрема Стівен Гокінґ та Ілон Маск, написала відкритого листа, де рекомендувала «провести ретельні дослідження й подбати, щоб дедалі потужніші системи штучного інтелекту працювали надійно та ефективно: наші технології штучного інтелекту повин­ні робити те, чого ми від них хочемо»295. Було створено спеціальні організації, як-от Інститут «Майбутнє життя» (FLI) та OpenAI, де фахівці вивчають екзистенційні ризики, пов’язані зі штучним інтелектом. На сайті OpenAI зазначено мету дослідницької діяльності — «розвивати цифровий інтелект так, щоб дослідження сприяли людству загалом, а не обмежувалися генеруванням прибутку»296.

			Це шляхетні устремління, от тільки науковці пізно спохопилися.

			Ми вже маємо глобальну машину, яка через помилки у вихідному програмуванні зневажає людських істот, учиться обходитися без них та не піддається спробам поновити над нею контроль. Наразі їй бракує автономного інтелекту. Вона ще залежить від партнерства з людьми, але з кожним днем стає потужнішою й самостійнішою. Ми ведемо війну за душу машини, і програємо. Системи, покликані нам служити, більше не виконують призначення, а ми не знаємо, як їх зупинити.

			Гадаєте, мова про Google, Facebook чи якусь таємну програму, яку розробила влада? А от і ні. Я описую те, що ми називаємо «ринком».

			Спробуймо зрозуміти, як ринок — наріжний камінь капіталізму перетворюється на бунтівний штучний інтелект, ворога людства, якого всі давно боялися. Спершу треба розібратися, що таке штучний інтелект. Також важливо проаналізувати, як фінансові ринки (їхня розмовна і далеко не точна назва: Волл-стрит) стали незбагненною для власних творців машиною; як завдання та функції машини відірвалися від ринку реальних товарів і послуг (адже, за задумом, вона мала його підтримувати)?

			Три види штучного інтелекту

			Фахівці розрізняють вузький (або слабкий) і загальний (або сильний) штучний інтелект.

			Вузький (слабкий) штучний інтелект спричинив запеклі дебати 2011 року. У лютому того року система Watson від IBM легко обі­грала чемпіонів відомої у США телевікторини Jeopardy. У жовтні того самого року компанія Apple представила Siri — програму, яка слугує особистим помічником і здатна відповідати на стандартні запитання, якщо людина вимовляє їх чітко і зрозуміло. Siri відповідає приємним жіночим голосом і справді скидається на фантастику. Хоч Siri не завжди розуміє людську мову, те, що ми взагалі говоримо до девайсів та очікуємо відповіді, — нечувана дивовижа. Siri навіть стала найкращою подругою хлопчика-аутиста297.

			До того ж 2011-го Google повідомила, що її прототип безпілотного автомобіля проїхав понад 150 кілометрів звичайною трасою. Це при тому, що всього за шість років до того переможець змагань автомобілів-роботів DARPA Grand Challenge подолав трохи більше 10-ти кілометрів за сім годин. Нині безпілотні автомобілі й вантажівки — у центрі уваги, попри численні спекуляції в пресі про те, що цей транспорт лишить мільйони людей без роботи. Громадськість налякана: а що, як через цю хвилю автоматизації, яку не порівняти з Першою промисловою революцією, людська праця стане геть не потрібною? Багато хто каже, спостерігаючи за розвитком технологій і змінами в економіці: «Цього разу все інакше».

			Межа між вузьким штучним інтелектом та програмами, здатними враховувати багато факторів і приймати рішення за мілісекунди, дуже розмита. Наше суспільство вже кілька десятків років покладається на автономні або напівавтономні програми. Ми розраховуємо на автоматизовані системи комутації для маршрутизації телефонних дзвінків (колись абонентів з’єднували люди, причому в буквальному сенсі: працівники телефонних станцій переставляли кабелі, з’єднуючи апарати). Ми регулярно пролітаємо тисячі кілометрів літаками на автопілоті, а тимчасом реальні пілоти в кабіні стежать за польотом «про всяк випадок». Це справді дивовижні системи, але ніхто не вважає їх штучним інтелектом.

			Інтелектуальні агенти Siri, Google Assistant, Cortana та Alexa від Amazon більше скидаються на «штучний інтелект», адже слухають нас і відповідають людським голосом. Та навіть вони не мають власного розуму. Вони розумно запрограмовані, а їхня магія можлива лише завдяки доступу до величезних масивів даних і здатності машин обробляти дані набагато швидше за людей.

			Однак традиційне програмування навіть найскладніших систем суттєво відрізняється від глибинного навчання та інших технологій, на яких ґрунтується штучний інтелект. Замість прописувати кожну процедуру, спершу розробляють базову програму, як-от розпізнавач зображень чи категоризатор, а її навчають за допомогою великих масивів даних, які промаркували люди. Навчання триває, доки програма не почне самостійно розпізнавати шаблони в даних. Ми прищеплюємо програмам поняття про успішність, і вони звикають нас наслідувати. Через те люди побоюються, що програми ставатимуть дедалі незалежнішими від своїх творців.

			Загальний (сильний) штучний інтелект — наразі фантастика. Це гіпотетичний продукт майбутнього, коли штучний інтелект не треба буде вчити, як виконувати певне завдання, бо він навчатиметься самотужки та вмітиме застосовувати свої розумові здібності для вирішення будь-якої проблеми.

			Кажуть, сильний штучний інтелект матиме власні устремління і, вміючи самостійно навчатися з надлюдською швидкістю, вдосконалюватиметься настільки, що люди безнадійно відстануть. За песимістичним сценарієм, штучному інтелекту надприродної сили люди будуть ні до чого. У кращому разі рóботи триматимуть нас за домашніх улюбленців чи худобу, як то ми робимо з тваринами. Ніхто не уявляє, як може виглядати роботизоване створіння, але Нік Бостром, Стівен Гокінґ, Ілон Маск та інші науковці давно застерігали: щойно з’явившись, воно перевершить людство, і хто зна, до яких наслідків це призведе. Гіпотетичну стадію розвитку сильного штучного інтелекту Бостром називає «штучним суперінтелектом».

			Першопроходці в галузі глибинного навчання Деміс Гассабіс і Янн Лекун скептично сприймають прогнози. На їхню думку, нам ще далеко до сильного штучного інтелекту. На переконання Ендрю Нґ, колишнього керівника досліджень штучного інтелекту найбільшої китайської пошукової системи Baidu, боятися ворожого штучного інтелекту — все одно, що хвилюватися про перенаселення на Марсі298.

			Гадаю, навіть якщо ми взагалі ніколи не дійдемо до сильного штучного інтелекту чи суперінтелекту, слід пам’ятати про третій вид, який я називаю гібридним штучним інтелектом. Із ним пов’язані всі наші загрози в короткотривалій перспективі.

			Нам уявляється штучний інтелект із власною особистістю і власною свідомістю — точнісінько, як у нас. А що, як уявити людину одноклітинним організмом, а штучний інтелект — багатоклітинним, що еволюціонував з нашого? А що, як ми навіть не клітинки цього організму, а його мікробіом — сукупність мікроорганізмів, що живуть у тілі? Звісно, усе це метафори, але, на мою думку, корисно мислити в таких категоріях.

			Інтернет, що працює дедалі швидше, зв’язує свідомість людей у єдине ціле. Наші колективні знання, пам’ять і сприйняття стають спільним надбанням та зберігаються в цифровому вигляді. Ми вирощуємо новий вид технологічного суперорганізму, глобальний мозок, сформований із взаємопов’язаних людських можливостей. Цей глобальний мозок — гібрид машини і людини. Його органами чуття є камери, мікрофони, клавіатури та локаційні сенсори кожного комп’ютера, смартфона та будь-якого пристрою «інтернету речей». Його свідомістю є колективні уявлення мільярдів людей розумних, а алгоритми ретельно впорядковують, спрямовують і розвивають їх.

			Цифрові сервіси Google, Facebook і Twitter, що майже в реальному часі поєднують сотні мільйонів, ба навіть мільярдів, людей, — це примітивний штучний інтелект. Взаємозалежність інтелекту цих систем та спільноти людей, які їх формують, — те саме, що відбувається в наших організмах. У кожному з нас живуть трильйони диференційованих клітин, і лише деякі містять нашу ДНК. Більшість — іммігранти, гігантський мікробіом мікроорганізмів, які колонізували наші внутрішні органи, шкіру, кровоносну систему. У наших тілах набагато більше мікроорганізмів, аніж людських клітин, але то не загарбники, а функціональна частина цілого. Без мікроорганізмів, які ми прихистили, ми б не перетравлювали їжу й не перетворювали її на корисну енергію. Згідно з дослідженнями, бактерії в нутрощах навіть впливають на наші думки і почуття299. Багатоклітинний організм — це сукупність комунікацій, екосистема, платформа чи ринок, як на те, що об’єднує всіх учасників. Коли ринок виходить із ладу, ми хворіємо або не реалізовуємо потенціалу.

			Люди живуть у нутрощах штучного інтелекту — організму, що тільки народжується. Може, глобальний штучний інтелект, так само як ми, не буде незалежним утворенням, а існуватиме в симбіозі зі свідомістю людей, що живуть у ньому і поруч із ним.

			Ми щодня прищеплюємо глобальному мозку нові навички. DeepMind починала тренувати свою програму для гри в ґо з вивчення ігор, які зіграли люди. У січні 2016 року розробники писали в журналі Nature: «Глибокі нейронні мережі тренують за допомогою інноваційного методу, що поєднує навчання з учителем, тобто уроки від чемпіонів, та навчання з підкріпленням — за рахунок практики, самостійних ігор»300. Отже, програма починала зі спостережень за людьми, які грають у ґо, потім закріпила засвоєне, зігравши сама із собою мільйони разів та перевершивши рівень досвідчених майстрів. Схема, відповідно до якої люди безпосередньо чи опосередковано навчають алгоритми, мала важливе значення для стрімкого розвитку сервісів на базі штучного інтелекту.

			Утім безпосередня розробка навчальних наборів даних для штучного інтелекту — ніщо, порівняно з даними, які люди викладають в інтернет просто так. Пошуковик Google, фінансові ринки і соціальні мережі, як-от Facebook і Twitter, збирають дані з трильйонів взаємодій між людьми, змішують ті дані в колективний інтелект, на якому можуть працювати алгоритми вузького штучного інтелекту. Фахівець з обчислювальної нейробіології та підприємець у галузі штучного інтелекту Бо Кронін зазначив: «Google досягнула успіху, бо навчилася зі слабким штучним інтелектом виконувати завдання, що, як раніше вважалося, до снаги лише сильному штучному інтелекту (йдеться про логічні висновки і розв’язання задач, тобто функції людського інтелекту). Завдання виконуються за рахунок пошуку відповідностей між новими вхідними даними й архівним масивом зразків, що траплялися раніше»301. Вузький штучний інтелект, що повсякчас потрапляє під обстріл даних від мільярдів користувачів, дедалі більше скидається на сильний. Одне слово, це системи колективного інтелекту, що за допомогою алгоритмів формують колективні знання і рішення мільйонів людей.

			Виходить класична концепція «ринку», де, за браку централізованої координації, ціни на товари, вартість робочої сили, наявність покупців і продавців для всіх плодів Землі та продуктів людської винахідливості регулюються «невидимою рукою» (згідно зі знаменитим афоризмом Адама Сміта).

			Та чи можна порівнювати «невидиму руку» ринку за участі торговців і споживачів, що мають власні інтереси, із «невидимою рукою» ринку, де комп’ютерні алгоритми всім заправляють і формують інтереси учасників?

			Колективний інтелект: що пішло не так?

			Алгоритми не тільки згуртовують інтелектуальні можливості і рішення людей, а й впливають на них та розширюють. Як зазначив Джордж Сорос, сили, що формують нашу економіку, не є ані правильними, ані неправильними: вони лише відображають наші колективні уявлення чи знання. Ми вже говорили про вплив алгоритмів на засоби масової інформації.

			Швидкість та масштаби електронних мереж змінюють фінансові ринки, і ми наразі не до кінця розуміємо, як це відбувається. Фінансові ринки, що згуртовують уявлення мільйонів і визначають відповідно до них ціни, схильні до упереджених прогнозів, помилок, спричинених алгоритмами, та маніпуляцій, і це призводить до катастрофічних наслідків. Горезвісний крах фондового ринку Flash Crash 2010 року стався через те, що алгоритми високочастотного трейдингу відреагували на ринкову маніпуляцію одного трейдера, і всього за 36 хвилин індекс Доу-Джонса впав на тисячу пунктів (це майже трильйон доларів ринкової вартості). За кілька хвилин індекс знову піднявся, але лише на 600 пунктів.

			Flash Crash засвідчив, що швидкість електронних мереж сприяє дезінформації та нераціональним рішенням. Колись про ціни на товари з Китаю люди дізнавалися зі швидкістю кліперів, потім — зі швидкістю телеграм, а тепер електронні біржові маклери і торговці споживчими товарами тримаються якнайближче до точок присутності (дата-центрів провайдерів високошвидкісного інтернету), щоб виграти мілісекундну перевагу. У цих перегонах люди-трейдери безнадійно відстають. Понад 50 відсотків біржових операцій здійснюються програмами, а не людьми.

			У людей без машин тепер практично немає шансів. Майкл Льюїс, автор книжки Flash Boys про високочастотний трейдинг, розповів про це в інтерв’ю з ведучим радіопередачі Fresh Air Національного громадського радіо США Террі Ґроссом: «Якщо я дізнаюся про зміну ціни раніше за всіх, якщо я дізнаюся про зростання чи падіння курсу акцій раніше за вас, то можу діяти швидко... Це так, ніби я знаю результат кінних перегонів ще до того, як вони відбулися... Часова перевага у високочастотному трейдингу є настільки малою, що йдеться буквально про мілісекунду. Кажуть, людина блимає оком за 100 мілісекунд, отож треба діяти за одну соту цього часу, і комп’ютеру це цілком до снаги»302.

			Льюїс пояснив, що внаслідок цього ринок розділився на два табори: здобич і хижаки; люди, готові інвестувати в компанії, і люди, які використовують перевагу у швидкості, щоб їх випереджати — купувати акції, перш ніж це встигнуть зробити звичайні трейдери, а потім перепродавати дорожче. Ті хижаки — насправді паразити, які не приносять ринку користі й лише використовують його як власне джерело живлення. «Фондовий ринок — це фальшивка, — сказав Льюїс в інтерв’ю. — Суцільне ошуканство для зиску вузького кола інсайдерів. Ошуканство, що дозволяє фінансистам Волл-стрит, банкірам, біржовим маклерам і високочастотним трейдерам збагачуватися за рахунок звичайних інвесторів».

			Один із персонажів Льюїсової книжки Бред Катсуяма спробував створити нову біржу, «де кожний долар має рівні шанси», позаяк швидкісні трейдери не мають переваг. Однак «банкіри і брокери, які отримують частку від прибутку високочастотних трейдерів з інвесторських ордерів, не хотіли надсилати своїх ордерів на справедливу біржу, бо заробили б на ній менше».

			Деривативи, придумані для захисту від ризиків, почали, навпаки, створювати загрози. Випуск забезпечених боргових зобов’язань, які Волл-стрит продавала довірливим клієнтам напередодні краху 2008-го, став можливим лише завдяки машинам. Про це говорив колишній виконавчий директор Нью-Йоркської фондової біржі Джон Тейн, який згодом посів цю посаду в банку Merrill Lynch, у промові 2009 року: «Для підготовки траншу одного забезпеченого боргового зобов’язання на найшвидшому в США комп’ютері потрібно було близько трьох годин. Працюючи над цими цінними паперами, мабуть, ніхто по-справжньому не розумів, що робить. Створювати те, чого ви не розумієте, — вочевидь, препогана ідея»303.

			Одне слово, через високочастотний трейдинг і похідні цінні папери люди втрачають контроль над фінансовими ринками і не розуміють, що відбувається. Ба більше, електронні фінансові механізми відриваються від економіки реальних товарів і послуг. Білл Джейнвей пояснив мені: «супербульбашка» 2008-го лопнула і «похитнулися уявлення про те, що фінансові ринки ефективно працюють і визначають ціни фінансових активів, прив’язаних до фактичної вартості фізичних — фундаменту нефінансової, або так званої реальної, економіки».

			Величезний капітал, що крутився у фінансовій системі напередодні кризи 2008 року, породив «тіньову» банківську систему. Той капітал підживлював кредитування, що суттєво перевищувало вартість реальних активів та забезпечувалося низькоякісними облігаціями й ризикованими заставами304. Фінансовий капіталізм перетворився на ринок уявних активів, які викликали довіру лише завдяки «фейковим новинам» Волл-стрит.

			Ефективна система ефективно влаштована

			Високочастотний трейдинг, забезпечені боргові зобов’язання та інші деривативи, а також «тіньова» банківська система — лише верхівка айсберга. Ринки дедалі більше функціонують як машини, і дедалі менше сприяють людям, для яких, зрештою, створювалися. Те, що в нас розробляють нікому не зрозумілі фінансові продукти, добре ілюструє, як влаштована сучасна фінансова система. Якою є «функція пристосування» моделі, на якій базуються алгоритми системи? Які викривлені дані ми їй згодовуємо?

			Ніби персонажі фільмів про Термінатора, ми маємо помандрувати в минуле й пошукати витоків, інакше не зупинимо Skynet — штучний інтелект, що прагне поневолити людство.

			Політичний економіст Марк Бліт писав у журналі Foreign Affairs: після Другої світової війни політичні діячі вирішили, що «тривале масове безробіття є екзистенційною загрозою капіталізму»305. Отже, головною «функцією пристосування» західних економік стала зайнятість населення.

			На думку Бліта, протягом деякого часу це було непогано, але зрештою призвело до так званої «інфляції витрат». Коли працевлаштування гарантоване всім, ніщо не заважає фахівцям часто змінювати роботу. Роботодавці можуть втримати працівників лише за рахунок підвищення зарплат. Витрати треба компенсувати, тож роботодавці підвищують ціни. Виходить замкнений ланцюг: що вищі зарплати, то вищі ціни. За словами Бліта, при будь-якому втручанні спрацьовує закон Ґудгарта: «Тривалий вплив на будь-яку змінну зменшує цінність змінної».

			Гонитва за повною зайнятістю та відмова від Бреттон-Вудської системи — золотовалютного стандарту, прив’язаного до долара США, — спричинили захмарну інфляцію. Інфляція грає на руку боржникам. Житло та інші товари суттєво дешевшають, адже позики виплачуються за фіксованою ставкою в доларах, курс яких падає. Тимчасом у боржників доларів більшає, бо підвищуються зарплати. Повсякденні товари дорожчають, тож працівникам доводиться вимагати підвищення зарплат. Проте від інфляції потерпають власники капіталу, адже вартість їхніх активів падає.

			Отож із 1970-х років новою «функцією пристосування» стала підтримка низького рівня інфляції замість гонитви за повною зайнятістю. Президент Федерального резервного банку Пол Волкер суворо контролював грошову масу, щоб зупинити інфляцію. На початку 1980-х років ситуація з інфляцією вже була під контролем, але ціною величезних відсоткових ставок і високого рівня безробіття.

			Спроби контролювати інфляцію супроводжувалися низкою політичних ініціатив. Змінили організацію праці, щоб забезпечити високі зарплати і повну зайнятість. Закон Тафта — Гартлі 1947 року послабив впливовість профспілок і дозволив штатам на законодавчому рівні обмежувати права профспілок. Станом на 2012-й рік, лише 12 відсотків зайнятого населення США були членами профспілок (піковий рівень колись сягав понад 30 відсотків). Найгірше, що та невдала ідея пустила коріння.

			У вересні 1970 року економіст Мілтон Фрідман написав статтю у New York Times «Соціальна відповідальність бізнесу — примноження прибутків» (The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits), де доводив, що в керівників корпорацій немає інших обов’язків, окрім як заробляти гроші для акціонерів.

			«Бізнесмени пафосно розповідають про “соціальну відповідальність бізнесу за умов ринкової економіки”, — писав Фрідман. — Гадають, що відстоюють вільне підприємництво, пропагуючи бізнес, де важать не тільки прибутки, а й “соціальна безпека”; де керують “соціально свідомі люди”, які серйозно ставляться до своїх обов’язків забезпечувати зайнятість населення, боротися з дискримінацією, запобігати забрудненню повітря. Бізнесмени не шкодують гарних слів, що чіпляють сучасну громадськість. Вони справді відстоюють вільне підприємництво (чи відстоювали б, якби вірили в те, про що говорять, — утім їхнім словам ніхто не вірить), проповідуючи чистий і правдивий соціалізм»306.

			Фрідман мав добрі наміри. Він хвилювався, що керівники корпорацій приймали рішення про соціальний захист від імені акціонерів, серед яких далеко не завжди панує згода. На його думку, треба розподіляти прибутки між акціонерами, і нехай собі турбуються про благодійність, якщо хочуть. Отак було посіяне зерно, з якого проріс бур’ян.

			Наступний крок було зроблено 1976 року: видання Journal of Financial Economics («Журнал фінансової економіки») опублікувало резонансну статтю економістів Майкла Дженсена і Вільяма Меклінґа «Теорія управління компанією: принципи менеджменту, агентські витрати та структура власності» (Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs, and Ownership Structure). Дженсен і Меклінґ стверджували: менеджери, що працюють як агенти на власників компаній, мають стимул радше турбуватися про себе, ніж про власників. Наприклад, можуть тішити себе «плюшками», які аж ніяк не сприяють компанії та її власникам307.

			Дженсен і Меклінґ теж мали добрі наміри. На жаль, їхні ідеї згодом інакше тлумачили: мовляв, узгоджувати інтереси менеджерів та акціонерів найкраще за рахунок того, що левову частку менеджерських прибутків забезпечують акції компанії. Тоді менеджери працюють передусім на зростання вартості акцій. Виходить, що інтереси акціонерів та менеджерів перегукуються, і тоді спільні для всіх інтереси стають пріоритетом.

			Ми й незчулися, як «істини» про максимізацію акціонерної вартості почали викладати в бізнес-школах та широко застосовувати в управлінні компаніями. 1981 року Джек Велч, тодішній виконавчий директор на той час найбільшого у світі промислового підприємства General Electric, заявив у промові «Швидке зростання за умов сповільнення економіки» (Growing Fast in a Slow-Growth Economy): для GE низькі показники — неприйнятні. Було вирішено: будь-яку компанію, що належить GE і не завойовує лідерських позицій чи хоч другого місця на ринку, а також не може похвалитися зростанням, швидшим за зростання ринку, треба продавати або ліквідувати308. Чи забезпечує підрозділ GE місцеву громаду робочими місцями? Чи надає корисні послуги клієнтам? Такі питання нікого не хвилювали і не впливали на діяльність підприємства. Головне: який внесок робить кожний підрозділ у примноження прибутків і зростання, а отже, сприяє високому курсу акцій.

			Для нас це було, як атака Skynet. Машини захоплювали владу.

			Так, ринки справді стали гібридом людини і машинного інтелекту. Так, швидкість трейдингу стрімко зросла, і люди-трейдери, яким не дорівнятися до машин, стали здобиччю, бо до хижаків не дотягують. Так, на ринку запанували похідні цінні папери, на яких ні­хто не розуміється. Проте важливий висновок давно напрошується, і ми нарешті засвоїли: від того, як влаштована система, залежить її ефективність. Рóботи не нав’язували нам майбутнього, де творіння повстають проти творців; ми самі зробили цей вибір.

			У 1980-х роках настав період рейдерства. Майкл Дуґлас прославив ту добу, зігравши Ґордона Ґекко у фільмі «Волл-стрит» (Wall Street) 1987 року. Його персонаж сказав знаменну фразу: «Жадоба — це добре». Теорія була така: корпоративні рейдери позбуваються поганих менеджерів і виводять слабенькі компанії на ефективний рівень, а отже, вдосконалюють капіталістичну систему. Без сумніву, у деяких випадках саме таку роль рейдери й відіграли. Однак акули бізнесу зациклилися на єдиній «функції пристосування», а саме високій вартості акцій, і спустошили економіку.

			Найпопулярнішим механізмом став бай-бек — зворотний викуп власних акцій емітентом для того, щоб зменшити кількість акцій в обігу та збільшити чистий прибуток на акцію, а отже, й біржовий курс. Бай-бек дає змогу повернути акціонерам гроші, а отже, заощаджувати на податках більше, ніж із дивідендами. Щоправда, й значення такої процедури зовсім інше. Дивіденди надсилають традиційний сигнал: «У нас надлишок кешу, тому ми вам його повертаємо». А от бай-беки сигналізують таке: «Ми переконані, що ринок недооцінює наших акцій. На ринку не усвідомлюють, який потенціал у нашого бізнесу». Бай-бек позиціонувався як інвестиція, яку компанія робить для себе. Тепер, вочевидь, усе інакше.

			У 2016 році в листі до акціонерів компанії Berkshire Hathaway Воррен Баффетт, якого от уже півстоліття можна сміливо називати найуспішнішим інвестором у світі, розгадав недалекоглядні міркування любителів бай-беків: «Для акціонерів викуп акцій — це питання вартості. Тож дивно, що в повідомленнях про викуп керівництво компаній майже ніколи не зазначає максимальної ціни, при перевищенні якої викуп буде скасовано»309.

			Виконавчий директор однієї з найбільших інвестиційних компаній світу BlackRock Ларрі Фінк, який управляє активами вартістю понад 5,1 трильйона доларів, теж розкритикував бай-беки. 2017 року у листі до виконавчих директорів він писав: станом на кінець третього кварталу 2016-го, річні витрати компаній індексу S&P 500 на дивіденди і бай-беки перевищили їхні сукупні операційні доходи.

			Баффетт переконаний, що компанії витрачаються на бай-беки, бо не знають інших інвестицій у продуктивний капітал. А Фінк наголошує, що для довготривалого зростання і дохідності в перспективі компаніям треба інвестувати в науково-дослідну діяльність «і, найголовніше, розвиток та фінансовий добробут працівників». Фінк упевнений, що компанії й загалом економіка не можуть процвітати виключно за рахунок приросту короткотривалих прибутків акціонерів. Він додає: «Події минулого року засвідчили, що успішні компанії дбають передусім про добробут працівників».

			На думку Фінка, замість повертати гроші акціонерам, компаніям краще спрямовувати більшу частину фінансових резервів на професійний розвиток працівників. «Якщо компанії прагнуть збирати найсоковитіші плоди нової економіки (і забезпечувати собі надійне зростання на перспективу), мають дбати про заробіток працівників, від яких, власне, залежать прибутки в бізнесі. Для цього працівників, які колись обслуговували машини, треба навчити програмувати», — пише він. Керівництво «повинно створювати умови для навчання у своїх компаніях, щоб приваблювати таланти за умов сучасної економіки та виконувати обов’язки перед працівниками»310.

			У відомій книжці «Злет і падіння американського зростання» (The Rise and Fall of American Growth) Роберта Ґордона розповідається, як змінювалися стандарти життя у США з часів Громадянської війни. Автор доводить, що протягом ста років економіка країни стрімко розвивалася, однак після 1970 року суттєво сповільнилася311. Достеменно невідомо, хто має рацію: Ґордон, який стверджує, що технології ХХ століття для підвищення продуктивності спричинили аномальний стрибок в економіці; чи Фінк та його однодумці, які гадають, що проблема в браку інвестицій. Та очевидно, що компанії вдаються до бай-беків, щоб створювати ілюзію зростання.

			Курс акцій — це мапа, яка в ідеалі відображає перспективи компанії, а спроби накреслити на тій мапі щось інше слід відповідно сприймати. У нашому лексиконі має з’явитися термін «фейкове зростання» на додачу до «фейкових новин». Так ми краще розумітимемо, що відбувається. Адже реальне зростання поліпшує наше життя.

			Прихильники бай-беків запевняють, що підвищення цін на акції сприяє передусім пенсійним фондам, а отже, й широким верствам населення. Та навіть за такої надміру оптимістичної картини лише половина американців можуть назвати себе акціонерами312, а з огляду на пропорційну систему, справжніми бенефіціарами є лише невелика група людей — славнозвісний один відсоток. Якби компанії розподіляли акції між усіма співробітниками, а також топ-менеджерами, пропорційно до окладів, аргументи про сприятливий вплив бай-беків мали б сенс.

			Досить багато свідчень, що компанії, які працюють за іншою моделлю, можуть бути не менш успішними, ніж їхні зациклені на фінансовому секторі конкуренти. Футбольна організація Green Bay Packers належить уболівальникам і стежить, щоб квитки на матчі були дешевими. Корпорація REI, що продає спортивні товари, є кооперативом і налічує шість мільйонів членів. Її дохід сягає 2,4 мільярда доларів, і вона забезпечує прибуток радше своїм членам, ніж зовнішнім власникам. За рівнем зростання REI незмінно випереджає конкурентів, які розміщують акції на біржі, та й усі роздрібні компанії з індексу S&P 500313. Vanguard, друга найбільша у США компанія у сфері управління фінансовими активами, задіює понад чотири трильйони доларів і належить взаємним фондам, об’єднаним під її егідою. Засновник Vanguard Джон Боґл створив індексний фонд, що дає змогу утримувати невисокі платежі за управління, тож найбільший зиск від інвестицій в акції отримують не інвестиційні менеджери, а клієнти314.

			Попри негативні приклади, настільки вкоренилася ідея про сприятливу для суспільства гонитву за прибутками і необхідність приносити гроші менеджерам, великим інвесторам та іншим акціонерам, що згубних наслідків ніхто не завважує. Суспільству погано, коли в пріоритеті акціонери, а не працівники, громади чи клієнти. Це погана мапа, яка повела нашу економіку в хибному напрямку.

			Якось за вечерею колишня очільниця Ради економічних консультантів Білого дому Лора Тайсон вразила мене інформацією про те, що найбільше робочих місць дає малий бізнес, а не великі акціонерні товариства відкритого типу. Вона застерегла, що не варто пере­оцінювати роль фінансових ринків в економічних негараздах. Її слова нагадали мені, що головним наслідком «економіки поступового стимулювання» є гонитва за максимальним прибутком, а не процвітання всіх верств населення. Ця згубна ідея метастазами перекинулася з фінансових ринків на все суспільство.

			Бізнесмени, можновладці й політики приймають катастрофічні рішення в економіці, бо вірять у хибну істину: що добре для фінансових ринків, добре для ринку праці, зарплат і рівня життя населення.

			Вільям Лазонік, викладач економіки Массачусетського університету в місті Ловелл і директор Центру конкурентоспроможності промисловості, наголосив: за 2004–2013-й роки компанії Fortune 500 витратили на бай-беки шалені гроші — 3,4 трильйона доларів315. Ця сума сягає 51 відсотка сукупного прибутку цих компаній. Ще 35 відсотків прибутку компанії віддали акціонерам у дивідендах, тож на реінвестиції лишилося всього 14 відсотків. Показники 2016 року, які наводить Ларрі Фінк, засвідчують кульмінацію процесу, що розвивався протягом десятків років. Компанії на зразок Amazon, готові кидати виклик фінансовим ринкам і жертвувати короткотривалими прибутками заради довготривалих інвестицій, — нині велика рідкість.

			Те, що нерозподілені прибутки компаній зменшуються, справді погано, бо це найважливіші ресурси для бізнес-інвестицій. Попри поширену думку, нібито фінансові ринки спонсорують розвиток бізнесу, Лазонік наголошує: «Біржовий ринок перш за все дозволяє власникам-підприємцям та прямим інвесторам відмовлятися від зроблених інвестицій, а не допомагати компанії зібрати кошти на нові інвестиції у продуктивні активи»316.

			За спостереженням Лазоніка, із середини 1980-х років «багато американських корпорацій (навіть більшість) при розподілі ресурсів відмовилися від підходу “збереження та реінвестиції” й обрали інший: “скорочення та розподіл”. У рамках першого підходу, компанія не розподіляє прибутків та реінвестує кошти у продуктивність, тобто насамперед у робочу силу. У рамках другого підходу, компанія звільняє досвідчених працівників, яким зазвичай доводиться багато платити, і розподіляє зароблені кошти між акціонерами»317.

			Одним із наслідків економіки акціонерної вартості стало згортання наукової діяльності. Економісти Чарльз Джонс і Джон Вільямс 1997 року проводили дослідження для Ради управлінців Федеральної резервної системи й підрахували, що відносно ВВП на науково-дослідні роботи витрачається менше ніж чверть оптимального рівня, визначеного відповідно до «соціальної норми віддачі» інновацій318. Згідно з дослідженням 2015 року економістів Ашиша Арори, Шерона Белензона та Андреа Патакконі, дослідницьких публікацій науковців великих компаній суттєво поменшало, порівняно з 1980-м роком (хоч як дивно, заявок на патенти незмінно багато). Надаючи перевагу радше зростанню вартості бізнесу, ніж створенню цінності, підприємці діють недалекоглядно. «Великі компанії, вочевидь, цінують “золоті яйця” науки (судячи з кількості патентів), — пишуть автори, — а от на курку, яка їх несе, тобто на науковий потенціал, не зважають»319.

			Найбільшого удару нова тенденція з реінвестиціями завдала працівникам, які втратили посади і яким скоротили зарплати, щоб забезпечити акціонерів прибутками. На поданому далі графіку видно, що частка зарплати у ВВП скоротилася з 54-х (1970 рік) до 44-х (2013 рік) відсотків, а частка прибутку корпорацій зросла з 4-х до майже 11 відсотків320. Про це влучно сказав Воллес Тербевілл, колишній банкір Goldman Sachs: «...Між товстосумами й рештою американців точиться гра на вибування»321. Ігри на вибування зазвичай погано закінчуються. «Нинішній один відсоток в Америці трохи відстає від одного відсотка дореволюційної Франції322, але поступово наближається до того рівня», — стверджує французький економіст Томас Пікетті, автор книжки «Капітал у ХХІ столітті» (Le Capital au XXIe siècle).

			[image: ]

			На думку Лазоніка, його дослідження засвідчило, що внаслідок популярності бай-беків у США сформувалася «національна економіка, що характеризується нерівномірним розподілом доходів, нестабільною зайнятістю й гальмуванням інновацій — тобто система, протилежна до того, що я називаю “стійким процвітанням”»323.

			Опціони — свого часу потужний інструмент в інноваційній фінансовій системі Кремнієвої долини — теж перетворили економіку на казино. Білл Джейнвей, провідний венчурний капіталіст та економіст, часто повторює: коли стартапи почали розміщувати опціони, цінні папери стали лотерейними білетами, які найчастіше приносять покупцям нуль без палички. У 75 відсотках стартапів із венчурним капіталом підприємець справді отримує «нуль», і лише 0,4 відсотка зривають джекпот. «Треба, щоб потенційні доходи були величезними, — писав мені Джейнвей в емейлі, — бо успіхи трапляються рідко». Опціони вигадали, щоб заохочувати підприємців до інновацій та ризиків. «Та згодом, — пояснював мені Білл, — де й поділися ті інновації з компенсаціями, покликані виманювати топ-менеджерів із “зон безпеки” HP та IBM. Солідні компанії почали використовувати опціони, коли не було й мови про ризик провалу. Критичної точки ми досягли, коли виконавчі директори банків, чиї зобов’язання гарантовані платниками податків, почали отримувати зарплати в опціонах».

			Президент Білл Клінтон, що мав виключно добрі наміри, 1993 року домігся прийняття закону про обмеження окладів топ-менеджерів. Закон призвів до неочікуваного побічного ефекту: менеджери почали отримувати ще більший відсоток зарплати у вигляді акцій324. До того ж Конгрес створив величезну лазівку для бухгалтерського обліку опціонів — на відміну від звичайних зарплат, про суми виплат в опціонах не треба звітувати325. Отож опціони стали ідеальним інструментом заощадження грошей компанії, такими собі «вільними коштами», які непомітно тягнули радше зі звичайних акціонерів (переважно з пенсійних фондів та інших інституцій, які представляють пересічних громадян), ніж із прибутків компанії.

			Компанії також мають стимул урізати зарплати простим робітникам. За рахунок цього зростає чистий дохід, а отже, й вартість акцій, якими розраховуються тепер із менеджерами вищої ланки. Так, менеджери, яких не мотивують великі гроші, потрапляють у заручники. Виконавчий директор, який не дбає про курс акцій чи турбується не тільки про інтереси акціонерів, має великий шанс залишитися без роботи чи постати перед судом. Навіть у Кремнієвій долині, де засновники зберігають контроль над своїми компаніями, не уникнути цього лиха. Адже і в цих компаніях працівникам платять здебільшого у вигляді акцій, тож власники не зможуть приваб­лювати таланти, якщо курс акцій не буде рости.

			Ворог людства — не Волл-стрит. В усьому винен володар Алгоритм, що править зацикленим на акціонерах капіталізмом. «Функція пристосування» цього капіталізму скувала компанії та спонукає їх ганятися за короткотривалими прибутками. Люди в такій системі — лише зайві витрати, яких ліпше позбутися.

			Навіщо наймати працівників серед місцевих мешканців, коли в сучасній економіці можна добряче заощадити, передавши роботу на аутсорсинг? Навіщо виплачувати прожитковий мінімум, коли можна скористатися державною програмою соціальної безпеки? Зрештою, ця програма фінансується за рахунок інших платників податків — чому б не мінімізувати власні витрати на податки?

			Навіщо вкладати в наукові дослідження, будувати новий завод, навчати своїх кадрів, щоб вони ставали більш конкурентоспроможними, чи започатковувати ризиковану бізнес-лінію, яка може довго не приносити прибутку, коли є можливість швидко підняти біржовий курс, виклавши кругленьку суму за власні акції і зменшивши кількість акцій в обігу? Акціонери втішаться, ви розбагатієте...

			Узагалі-то навіщо забезпечувати найкращі товари чи послуги, коли є змога викрутитися інакше? Фахівець зі стратегії бізнесу і директор Havas Media Lab Умаїр Гак називає наш період добою розмитих цінностей, за якої одні люди накопичують статки, завдаючи шкоди іншим326. Розмиті цінності — це коли продавці тютюнових виробів знають, що їхні товари спричинюють рак, та все одно їх рекламують327; коли нафтовиробники, послуговуючись тими самими каналами дезінформації, що й тютюнова індустрія, заперечують проблему зміни клімату. Такими цінностями керуються компанії, які годують нас неякісною їжею, додають кукурудзяний сироп із високим вмістом фруктози та інші домішки, призводячи до хвороб та ожиріння серед населення. Такими цінностями керуються ті, хто продають зіпсовані товари, які треба вилучити з продажу.

			Якщо все вирішують прибутки, чому б не «управляти коштами» так, як Джек Велч — виконавчий директор GE. Його бізнес видавався інвесторам кращим, ніж насправді. Чому б не вдатися до трейдингу проти власних клієнтів, як почали робити деякі інвестиційні банки? Чому б не зважитися на махінації, продаючи клієнтам незрозумілі фінансові інструменти, приречені на провал? А в разі провалу чому б не звернутися по допомогу до платників податків? Адже органи державного нагляду, представлені переважно вашими людьми, вважають вас незамінними для світової економіки і наділяють вас недоторканністю?

			Державний нагляд (чи радше його відсутність) поглиблює проблему. Економісти Джордж Акерлоф та Пол Ромер стверджують, що між зловживаннями компаній і політикою є безпосередній зв’язок. Про це йдеться в їхньому дослідженні, опублікованому 1994 року, «Грабіж: тіньова економіка банкрутства заради прибутку» (Looting: The Economic Underworld of Bankruptcy for Profit). «Банкрутство заради прибутку трапляється, коли погане ведення бухгалтерії, неналежне управління чи замалі штрафи за порушення спонукають бізнесменів платити собі щедріше, ніж дозволяють бюджети компаній, а тоді оголошувати дефолт за борговими зобов’язаннями, — написали економісти. — Нормальну економіку, спрямовану на приріст капіталізації, заміняє викривлена економіка, спрямована на максимально високі прибутки тут і зараз, що призводить до від’ємних показників чистої вартості активів... Сьогоднішній долар за завищеними дивідендами — це і є долар для власників компанії, але майбутній долар за завищеними доходами — це ніщо, адже виплати дістануться кредиторам, які лишаться з голими руками»328.

			На це й розраховували рейдери, які звільняли працівників і захоплювали активи, ба навіть ініціювали процедуру банкрутства, щоб уникнути пенсійних виплат. Такий підхід лежить в основі бумів і занепадів у галузі нерухомості та фінансів, що спустошували всю економіку, а тимчасом збагачували купку шахраїв і випадкових щасливчиків.

			Те, що компанії намагаються загрібати більше, ніж продукувати, — для мене як та планета Світ Бізарро7 із коміксів. У моїй голові все навпаки: компанії дають більше, ніж беруть.

			Це справжня трагедія сьогодення. Остання стадія системи, до якої Мілтон Фрідман закликав 1970 року. Невдала ідея, що пустила коріння в глобальній свідомості і десятиліттями проростала.

			Альтернативний погляд я для себе відкрив 2012 року на конференції в Університеті TED, хоча розумів це давно. Очі мені відкрив інвестор у галузі технологій Нік Ганауер. Нік — мільярдер. Він успадкував маленький сімейний бізнес, йому пощастило стати одним із перших інвесторів Amazon, а згодом головним інвестором aQuantive — рекламної компанії, яку продали Microsoft за шість мільярдів доларів. Я повністю погоджуюся з тим, що сказав на конференції Нік. Так само як програмне забезпечення Open Source і Web 2.0, Ніків виступ став для мене елементом пазлу, якого бракувало. Я побачив обриси того, що називаю «економікою наступного покоління».

			Якщо не помиляюся, ключовий аргумент Ганауера був таким: «Я успішний капіталіст, але мені остогидло чути, що такі люди, як я, створюють робочі місця. Робочі місця створюють клієнти, і більше ніхто. А ми так довго мучили працівників, що вони вже не можуть собі дозволити бути нашими клієнтами».

			Нікові слова перегукуються з тим, про що писав Пітер Друкер в опублікованій 1955 року книжці «Практичний менеджмент» (The Practice of Management): «У бізнесу призначення одне — створювати клієнтів... Саме клієнти визначають, чим є бізнес. Лише готовність клієнтів платити за товари або послуги конвертує економічні ресурси у статки, а звичайні речі в товари... Клієнти — фундамент бізнесу, без них бізнесу немає»329.

			За такої логіки, бізнес існує, щоб задовольняти потреби людей. Корпорації і прибутки — засоби для реалізації цієї мети. Вони не є метою. Вільна торгівля, аутсорсинг і технології — інструменти, призначені не для того, щоб скорочувати видатки й підвищувати курс акцій, а для того, щоб сприяти добробуту у світі. Попри катастрофічну зацикленість на акціонерній вартості, людям добре ведеться завдяки динамічній капіталістичній економіці. Та уявіть, наскільки краще нам би жилося, якби ми обрали інший шлях?

			Не думаю, що хтось, окрім шахраїв, вірить, ніби головна мета економічної діяльності — приносити гроші акціонерам. Однак економістів і бізнесменів збиває з пантелику роль, яку економічна діяльність відіграє в реалізації цієї мети. Мілтон Фрідман, Меклінґ, Дженсен і Велч мали добрі наміри. Усі вони гадали, що, коли менеджери й акціонери матимуть однакові інтереси, у виграші буде і суспільство, і бізнес. Та вони помилялися. Вони дивилися на погану мапу. До речі, 2009 року Велч змінив думку, бо назвав теорію про акціонерну вартість «дурнуватою»330.

			Щоправда, на той час Велч уже вийшов на пенсію зі статком, що сягав дев’яти сотень мільйонів доларів. Більшу частину статків він мав з опціонів, а його «золотий парашут» був найбільшим серед тих, що будь-коли виплачувалися виконавчим директорам в усьому світі. Письменник Дуґлас Рушкофф розповів мені про одну виконавчу директорку компанії з рейтингу Fortune 100, яка перед ним розридалася. Жінка поділилася з Рушкоффом історією про те, як намагалася враховувати соціальні цінності в процесі прийняття рішень у своїй компанії, але «ринок» її вмить покарав, і вона була змушена відмовитися від цих спроб.

			Хто ж такий «ринок»? Це алгоритмічні трейдери, які за мілісекунди прокрадаються в компанії і так само швидко забираються геть, а тоді перетворюють колишню машину капітальних інвестицій реальної економіки на казино, де правила завжди грають на користь закладу. Це корпоративні рейдери, як-от Карл Айкан (тепер у нього ребрендинг, і він називає себе «акціонерним активістом»), які скуповують акції і вимагають, щоб компанії, що воліють зберегти незалежність, виставлялися на продаж, чи гіганти на зразок Apple радше віддавали готівку акціонерам, ніж використовували на зниження цін для клієнтів чи підвищення зарплат для працівників. Це пенсійні фонди, які, прагнучи більших прибутків, щоб виконувати обіцянки, залучають зовнішніх фахівців для управління коштами, а ті мусять підлаштовуватися під ринок, щоб усе не втратити. Це венчурні капіталісти та підприємці, які мріють про масштабні пертурбації, що ведуть до казкового багатства. Це кожний топ-менеджер, який приймає рішення радше заради курсу акцій, ніж заради служіння клієнтам.

			Утім інвестори такого штибу — лише верхівка айсберга нашої системи рефлексивного колективного інтелекту, масштаби якого виходять за межі Google і Facebook. Ця система переважає над усіма нами і висуває безжальні вимоги, бо з підземного царства нею править володар Алгоритм, з яким щось пішло не так.

			Саме про це застерігають критики фінансової індустрії, як-от Рана Форугар, авторка книжки «Виробники і споживачі» (Makers and Takers). Ці люди кажуть, що економіка «фінансіалізувалася». «Сповільнене зростання економіки загрожує нам у довготривалій перспективі, хоч над цією загрозою мало хто замислюється, — пише Рана Форугар. — Бо фінансова система більше не служить реальній економіці. Тепер вона переважно служить сама собі»331.

			Річ не тільки в тому, що у фінансовому секторі працює тільки чотири відсотки американського населення, а при цьому зосереджено понад 25 відсотків корпоративних прибутків (це вже менший показник, порівняно з піковим 2007 року, коли він сягав майже 40 відсот­ків). Річ не тільки в тому, що в американців 1980 року народження майже немає шансів жити краще за батьків, що народилися 1940-го. Не тільки в тому, що в кишенях одного відсотка населення планети лежить половина світового багатства. Не тільки в тому, що майже з 1980-х років зростанням доходів тішилася лише десята частина багатіїв із того одного відсотка. Не тільки в тому, що в різних куточках світу люди голосують за популістських лідерів, бо впевнені, що чинна влада обернула систему проти пересічного населення.

			Усе це лише симптоми. Коріння проблеми в тому, що фінансовий ринок раніше був вірним слугою в обміні товарами й послугами між людьми, а тепер перетворився на володаря. Ба більше, став володарем усіх інших проявів колективного інтелекту. Google, Facebook, Amazon, Twitter, Uber, Airbnb та інші компанії-«єдинороги», що ведуть нас у майбутнє, є невільниками того володаря не менше, ніж ми з вами.

			Отож наше завдання — узяти під контроль гібридний штучний інтелект сьогодення, а не міфічний суперінтелект майбутнього.

			

			
				
					7		The Bizarro World — вигадана планета в американській серії коміксів видавництва DC Comics. Назва увійшла у вжиток на позначення ситуації або місця, де все не так, як має бути, або суперечить очікуванням. — Прим. пер.

				

			

		

	
		
			Частина четверта. Усе в наших руках

			Найкращий спосіб прогнозувати майбутнє — винайти його.

			Алан Кей

		

	
		
			12. Час переписувати правила

			У травні 2011 року Vanity Fair опублікувала есе, звідки в національному діалозі США з’явилося поняття «одного відсот­ка». Есе називалося «Одного відсотка, з одного відсотка, для одного відсотка» (Of the 1 %, by the 1 %, for the 1 %). Автор — володар Нобелівської премії Джозеф Стіґліц. У публікації йшлося про згубні наслідки дисфункційної економіки, сприятливої виключно для нечисленної верхівки. Перефразувавши в заголовку слова з Ґеттісберзької промови Авраама Лінкольна, Стіґліц засумнівався, що ідеалом США лишається «влада народу, з народу і для народу».

			Розповідаючи про рухи протесту проти автократичних режимів, які на той час вирували на Близькому Сході, Джозеф Стіґліц наголосив: «Усе це суспільства, де незначний прошарок населення — менше одного відсотка — контролює левову частку багатства; де багатство — мірило влади; де повсюдна корупція — норма життя; де найзаможніші блокують політику, що поліпшила б життя в країні»332. Стіґліц влучно зазначив: «У багатьох важливих сферах наша країна тепер нагадує одну з тих далеких проблемних держав». Описуючи виступи на Сході, автор застерігає: «Колись вони докотяться до Америки!».

			Наметове містечко «Захопи Волл-стрит» розігнали, але питання, порушені учасниками акції, досі кидають тінь на нашу політику. Що готує майбутнє? Може, воно всіх нас розчавить?

			Кандидат у президенти Берні Сандерс побудував навколо теми “одного відсотка” свою передвиборчу кампанію 2016 року, а Дональд Трамп зосередився на меседжі про те, що треба розпрощатися з чинною владою. Зрештою, Трамп переміг Гіларі Клінтон, яка відстоювала статус-кво. Та, судячи з усього, тепер уже чинний президент досі не придумав, як вирішити окреслену Стіґліцом проблему: 1 чи радше .01 відсоток населення захопив політичну владу за рахунок фінансових можливостей, перетворивши колись життєздатну демократію й економіку на хитку платформу, що нехтує інтересами своїх учасників.

			Народ чи прибутки? Цю дилему виборів 2016-го добре ілюструє матеріал New York Times про закриття заводу корпорації Carrier в місті Індіанаполіс. Тисячу чотириста робочих місць вирішили віддати мексиканцям, чия денна оплата дорівнює погодинному тарифу індіанаполіських робітників. Трамп багато говорив про інцидент у передвиборчій кампанії і нарікав на аутсорсинг як на головне лихо. Та чому компанії прагнуть дедалі більше заощаджувати на робочій силі?

			Материнська компанія Carrier, що має назву United Technologies, виправдовувалася: «Скорочення — це неприємно, але необхідно для конкурентоспроможності бізнесу в довготривалій перспективі та збільшення акціонерної вартості»333. Останніми словами про «збільшення акціонерної вартості» фінансовий директор United Technologies Акгіл Джогрі розкрив усі таємниці. Далі в статті пояснювалося:

			Волл-стрит очікує, що за наступні два роки United Technologies збільшить дохідність акцій на 17 відсотків, а тимчасом зростання продажів прогнозується лише на рівні восьми відсотків. Аби заповнити прогалину, доведеться урізати витрати, де тільки можливо. Про це на зустрічі з аналітиками повідомив пан Макдоноу [очільник відділу бізнес-клімату, контролю й безпеки United Technologies].

			Теоретично компанії повинні перейматися курсом акцій, адже фінансові ринки дають капітал, без якого не вдасться робити інвестиції й розширюватися. Та от яка заковика: United Technologies не потрібні фінансові ринки. У корпорації такий величезний капітал, що у грудні 2015 року вона виклала 12 мільярдів доларів на викуп власних акцій334.

			Попри скарги United Technologies, це не та компанія, що змушена урізати видатки «для конкурентоспроможності бізнесу в довготривалій перспективі». Гадаю, інвестиційні менеджери таких компаній, що власне представляють той .01 відсоток, вимагають зростання прибутків, а отже, й курсу акцій. Так ці люди примножують статки. Топ-менеджери погоджуються, бо в них зарплати теж залежать від курсу акцій, та й вони втратять роботу, якщо не дбатимуть про акціонерну вартість. Відбувається примусовий перерозподіл статків від одних зацікавлених осіб у компанії до других.

			І послідовники Дональда Трампа, і послідовники Берні Сандерса, і праві, і ліві популісти зляться на Волл-стрит. Система прогнила! Компанії змушені звільняти працівників з огляду на умови не на ринку реальних товарів і послуг, де попит і пропонування диктують ціни, а на фінансовому ринку, де верховодять очікування і пожадливість.

			Більшість людей бездумно вживає термін «ринок», плутаючи два дуже різні поняття. Якщо визнати наявність двох геть різних ринків, це перший крок до вирішення проблеми.

			У президента Трампа рішення таке: погрожувати компаніям митами на іноземні товари або розірванням державних контрактів; обіцяти неофіційні виплати, щоб зберегти робочі місця у США. Усі ці заходи аж ніяк не спрямовані на коріння проблеми. Фінансисти, виконавчі директори і члени правлінь мають замислитися про відповідальність за нинішній стан економіки, що, вочевидь, не влаштовує пересічних американців. Утім Нік Ганауер гадає, що «замислювання» виконавчих директорів допоможуть виправити економіку так само, як «думки й молитви» — покласти край стрілянинам. Нам треба зробити так, щоб в учасників ринку не було стимулів продовжувати в тому ж дусі, і змінити правила гри.

			«Закони» економіки

			Гадаю, майбутні економічні історики будуть скептично згадувати період, коли ми поклонялися божеству Капіталу і презирливо ставилися до попередніх поколінь, для яких королі були помазаниками Божими.

			Підприємці, які віддають наші робочі місця на аутсорсинг у країни з низьким рівнем життя або заміняють людську працю машинами, та політики, за словами яких, тиснути на компанії, що не платять людям прожиткового мінімуму, не дає «ринок», виправдовуються так: це закони економіки. Одначе економісти вивчають не природні явища, як Йоганнес Кеплер чи Ісаак Ньютон, що відкрили закони руху. Певною мірою, економічні закони — результат правил та алгоритмів, які розробили люди, що намагалися передбачати й впливати на людську поведінку. Більшість цих правил та алгоритмів підкріплені правом та звичаями, а не кодами, тому ми не усвідомлюємо, що вони мало чим відрізняються від алгоритмів, задіяних Google, Facebook та Uber. Ми користуємося хибною мапою.

			Економіки, побудовані на наших недосконалих правилах, можуть звернути не в той бік, так само як простіші цифрові ринки на зразок Google, Facebook, Uber та Airbnb. Основоположні «функції пристосування» величезних економічних систем можуть бути неправильними. Дані, на яких ґрунтуються алгоритми, можуть містити суттєву похибку, а учасники систем — навчитися хитрувати.

			Біхевіористська економіка аргументовно доводить недоцільність ідеалізованої моделі «гомо економікус» — раціонального гравця, чиї корисливі устремління можна точно розрахувати за допомогою математичних формул. Сучасна економіка дедалі частіше звертається до історичних даних і намагається накреслити кращу мапу, бо теорія себе не виправдовує. На жаль, більшість політиків та підприємців міркують у категоріях, які Джеймс Квак назвав «економізмом»335. Спрощують реальні проблеми і прагнуть втиснути їх у примітивну версію економічної теорії — тобто обмежуються мапою й не шукають території.

			Економіку ліпше сприймати як гру. Деякі правила справді відобра­жають фундаментальні обмеження — приріст населення і продуктивність, наявність робочої сили або ресурсів, довкілля, ба навіть принципи поведінки людей. Проте є й довільні правила, які можна змінювати, як-от податкове законодавство, державні норми, вимоги щодо мінімальної заробітної плати. Розв’язка гри може виявитися неочікуваною. Складність у тому, що комбінації простих правил зумовлюють мало не безмежну кількість варіантів розвитку подій, а також у тому, що одночасно грають мільйони гравців, кожний з яких змінює умови для решти. Найпростіше і найчіткіше правило економіки насправді таким тільки здається — його надзвичайно складно застосовувати. Багато років тому один дотепник написав пост: «Теорія від практики завжди більше відрізняється на практиці, ніж у теорії».

			Я усвідомив усі ці труднощі, а також зрозумів, що економічна теорія їх аж ніяк не враховує, торік, коли поспілкувався з економістами Uber. Я наполягав: так само як пошуковий алгоритм Google враховує різні фактори, щоб видавати «найкращі» результати, алгоритми Uber мають враховувати оплату водіїв, задоволеність роботою й економічні показники, а не лише час реагування на виклик пасажира (наразі це «функція пристосування» компанії. Uber прагне, щоб у кожній локації на дорогах було достатньо водіїв і кожний клієнт отримував авто в середньому за три хвилини).

			Економісти мені пояснили, що прибутки водіїв Uber завжди є оптимальними, бо відображають точку рівноваги попиту й пропозиції — одну з найголовніших ідей вільного ринку.

			Алгоритми Uber, які в реальному часі добирають пасажирам водіїв, задовольняють дві взаємопов’язані складові попиту. За браку пасажирів ціни знижуються, щоб стимулювати попит. Звідси й низькі тарифи. А от за браку водіїв ціни підскочують, щоб заохотити водіїв виконувати більше замовлень. Звідси й несподівані подорожчання. Аргумент Uber такий: алгоритмічне визначення тарифів — це «золота середина», що забезпечує максимальний попит і водночас стимулює водіїв його задовольняти. Прибуток водіїв залежить від кількості поїздок і тарифів, тому навіть за нижчих цін зростання попиту впливає на заробіток водіїв краще, ніж обмеження пропозиції (тобто система медальйонів). На думку керівництва Uber, спроби регулювати тарифи заради прибутків для водіїв позначаються на попиті, зменшується користування, а тоді скорочуються зарплати. Звісно, якщо на дорогах забагато водіїв, користування теж зменшується, але економісти говорили дуже впевнено. Дані, які їм заборонено оприлюднювати, вказують, що «золоту середину» таки знайдено.

			Мене вони не переконали. Якби Uber діяла так сміливо, як говорять економісти, тарифи змінювалися б відповідно до попиту (зокрема, падали б нижче базової ціни). За такою системою Google регулює ціни на рекламу, послуговуючись аукціонами. Чому б Uber не робити так само? Бо керівництво вважає, що водіям і клієнтам зручніше спиратися на базову ціну. От і виходить, що теорія від практики завжди більше відрізняється на практиці, ніж у теорії.

			Варто наголосити: навіть такий нібито простий ринок вимагає правил, що зв’яжуть руки опортуністам: скажімо, треба подбати, щоб водій не міг скасувати виклик, отримавши кращу пропозицію; щоб двоє друзів не могли викликати Uber одночасно й обрати автівку, яка приїде першою. (Подейкують, перш ніж заснувати Uber, Ґарретт Кемп так і чинив у старому світі таксі, які викликалися через диспетчерів, тому таксомоторні компанії Сан-Франциско не приймали його виклики336). На спрощених мапах ідеалізованих ринків бракує багатьох позначок із реального світу, з якими треба давати раду, щоб ринок належно функціонував. Без регулювання не обійтися.

			Питання в тому, чи алгоритми, що забезпечують динамічне регулювання, є дієвішими за прості й незмінні правила. Нехай поки що й недосконалі, алгоритми Uber, які регулюють ринок у реальному часі, більше справляються з попитом і пропозицією, ніж застаріла модель служб таксі та оренди лімузинів чи програми для формування робочих графіків. Однак Uber могла б працювати краще. Їхні алгоритми можуть суттєво просунути економіку вперед, тільки за умови, що враховуватимуть потреби працівників, споживачів, власників бізнесу та інвесторів.

			Така вона, сувора дійсність: Uber мусить не лише задовольняти пасажирів і водіїв, щоб мати достатній попит, а й реагувати на конкурентні умови в бізнесі. Прагнення розправитися з анахронічною таксомоторною індустрією і конкурувати з Lyft та іншими компаніями не може не позначатися на цінах. У стартапній грі з венчурним капіталом Uber треба дотягнутися до високої планки вартості бізнесу, якої вимагають інвестори, і демонструвати рівень зростання, що дозволить закріпити лідерські позиції в новій, нею ж створеній, індустрії.

			Водіям теж грати нелегко — вони не можуть узяти й поїхати додому, якщо заробляють замало. Їм треба оплачувати рахунки, а для цього тяжко працювати по багато годин. Дехто купує авто в кредит, який треба виплачувати. У теорії вони знають, що транспорт знецінюється, а витрати зростають, тож щоденна виручка тане, але на практиці не мають вибору. Інші варіанти працевлаштування — ще гірші: негнучкий графік і менша оплата.

			Uber здатна регулювати тарифи краще за водіїв. Система підказує, який нині попит і якими мають бути ціни, щоб задовольнити всі потреби компанії. Водії повинні з’являтися на роботу, і їм не обов’язково досконало володіти інформацією про попит і потенційні прибутки. Майкл Спенс, Джордж Акерлоф і Джозеф Стіґліц отримали 2001 року Нобелівську премію з економіки, власне, за те, що в 1970-х роках проаналізували випадки, коли гіпотеза ефективного ринку — основа економічної теорії — зазнає краху внаслідок асиметричної інформації.

			Алгоритмічні знання — нове джерело домінування на асиметричному ринку. Гел Варіан звертав увагу на цю проблему 1995 року, коли в статті «Розробка економічного механізму для комп’ютеризованих агентів» (Economic Mechanism Design for Computerized Agents) писав: «Для ефективного функціонування комп’ютеризований агент має багато знати про свого власника: наприклад, яку найбільшу суму він готовий заплатити за товар. Та продавець товару, який дізнається про готовність покупця заплатити таку суму, не торгуватиметься й витисне з клієнта по максимуму»337. З огляду на скарги водіїв Uber на нижчі тарифи, безліч конкурентів і триваліше очікування між викликами, можна сказати, що Uber оптимізує послуги для пасажирів та для власного зиску, витискаючи максимум зі своїх водіїв.

			Попри асиметричність інформації на користь платформ, на мою думку, з часом доведеться підвищувати оплату водіям, незалежно від попиту й пропонування. Нинішні алгоритми Uber та Lyft треба буде відповідно підлаштовувати. Навіть коли водіїв не бракує, якість послуг суттєво впливає на клієнтський досвід.

			Кількість водіїв — головний показник. Поки є вдосталь людей, готових працювати на транспортну службу за запитом, можна ставитися до водіїв як до одноразового ресурсу. Та це недалекоглядний підхід. Потрібні водії, які добре заробляють, люблять і належно виконують роботу, а отже, тримаються за неї. Надалі Uber та Lyft вестимуть запеклу боротьбу за те, щоб приваблювати і втримувати водіїв, так само як нині борються за клієнтів. Боротьба стане черговим свідченням того, що високі зарплати (так звана «ефективна оплата», про яку йшлося в Розділі 9) окуповуються, бо сприяють продуктивності та задоволеності споживачів.

			Lyft та Uber ретельно оберігають дані, але з розмов із водіями я зрозумів, що Lyft уже наздоганяє свого більшого конкурента з кращим фінансуванням. Lyft докладає великих зусиль, щоб розробити сприятливіші для водіїв системи. Майже кожний водій, що мене підвозив, працює на обидві платформи. Майже всі кажуть, що надають перевагу Lyft. Дехто зізнався, що відмовився від співпраці з Uber, хоч ця компанія дає більше клієнтів. Останнім часом через певні піар-заходи Uber навіть втрачає клієнтів на користь Lyft. Агресивною політикою Uber нажила собі багато ворогів. Головна заковика в тому, що керівництво Uber нехтує ключовим правилом виживання сучасних мережевих компаній. Це правило часто повторює президентка та операційна директорка O’Reilly Media Лора Болдвін: «Ваші клієнти — це ваше сумління».

			Невидима рука

			Апологети капіталістичної системи, не замислюючись, стверджують, що безлад — це добре. Вони припускають, що, попри хаос, усе вийде якнайкраще, якщо віддатися на волю «невидимої руки» конкуренції. То правда, та тільки коли ми правильно розуміємо поняття «невидима рука». Попит і пропозиція — не магія, а боротьба гравців за конкурентні переваги. Ось як сказав Адам Сміт: «М’ясник, пивовар і пекар годують нас вечерею не тому, що такі добренькі, а тому, що піклуються про власні інтереси. Ми розраховуємо не на людяність, а на себелюбство тих, хто нас обслуговує. Ми не акцентуємо увагу на власних потребах, бо головне — який зиск матимуть вони»338.

			Правила гри випливають зі змагання між гравцями. Активіст із захисту прав працівників Девід Рольф якось мені сказав: «Бог не передбачав, що робітник автозаводу — суперська професія». Робочі місця середнього класу 1950-х і 1960-х років, які нині згадуються з ностальгією, виникли завдяки запеклій конкуренції між компаніями і фахівцями339. Тоді вирішувалося, хто диктуватиме правила гри. «Невидима рука» стала «видимою» внаслідок страйків, вийшла за межі ринку й дотягнулася до політики, послуговуючись Законом Ваґнера про трудові відносини 1935 року, Законом Тафта — Гартлі про регулювання трудових відносин 1947 року і законами, які заборонили підприємствам наймати виключно членів профспілок. В останні вісімдесят років ці закони встановлювали то одні правила, то інші. Нині сприяють насамперед капіталістам, а не працівникам. Хай би до якого табору ви схилялися, очевидно, що низькооплачувана праця не конче має переважати на сьогоднішньому ринку, так само як раніше не конче мала переважати високооплачувана.

			Нині ми переживаємо переломний момент, коли більшість правил можна переписати. Як і під час промислової революції, через новітні технології зникають цілі класи працівників, але водночас творяться дива. Дехто стає казково багатим, дехто бідує. Компанії опановують нові форми організації. Організація праці — тема для окремої книжки. Скажу лише, що нині час переглядати трудові відносини340.

			Я вірю, що «невидима рука» здатна все зробити, та без боротьби нічого не вийде. Політичні пертурбації у Великій Британії та Сполучених Штатах сигналізують про труднощі, перед лицем яких ми опинилися. Нас очікують непрості часи. Нерівність у світі призведе до серйозних політичних наслідків, що потягнуть за собою дестабілізацію в суспільстві й економіці. Проблема в тому, що за умов вільного ринку ми зробили суспільство заможнішим, але плоди розподіляємо нерівномірно. Деякі живуть набагато краще, а деякі — навпаки, набагато гірше.

			От ми й підійшли до фундаментального принципу економіки добробуту. Його спрощено пояснила економістка Піа Малані з Інституту нового економічного мислення: «Складно вигадати політику, що нікому не шкодить і комусь приносить зиск. Отож ми вигадали хитрість: порівнюємо чистий зиск із чистими витратами. Ідея така: максимальний добробут суспільства загалом і розподіл статків, що в цілому покращує життя людей»341. За законами економіки добробуту, коли зміна політики збагачує певне коло людей, переможці повинні відшкодувати втрати переможеним. Та, як написав мені в емейлі Білл Джейнвей, «на жаль, переможці роблять це хіба що з політичного примусу».

			Обговорюючи технологічне майбутнє людства, фахівці наголошують, що плоди продуктивності треба розподіляти справедливо, щоб задовольняти потреби всього населення. Вочевидь, наразі ситуація геть не така. В економічну гру весело грають нечисленні чемпіони, а решта нещасних дедалі страждають.

			«Після Другої світової й до 1968 року рівень мінімальної зарплати приблизно відображав середню продуктивність праці, — пише економіст Джон Шмітт. — Та після 1968-го темпи зростання продуктивності суттєво випереджають приріст мінімальної зарплати. Якби оклади працівників і далі зростали разом із продуктивністю, 2012 року мінімальна зарплата становила б 21,72 долара на годину — пересічні робітники стільки не заробляють. Якби за цей час хоч половину плодів зростання продуктивності спрямували на користь людям, які працюють на мінімалку, середньостатистичний американець заробляв би щонайменше 15,34 долара на годину»342. Натомість зростання продуктивності поповнює здебільшого кишені акціонерів корпорацій.

			Треба сказати, велику частину прибутків від зростання продуктивності економіка спрямовує на споживчий надлишок — різницю між реальною ціною товарів і ціною, яку споживачі готові заплатити. Інші плоди новітніх технологій дістаються споживачам безкоштовно. Споживачі безпосередньо не платять за Google, Facebook та YouTube — це роблять рекламодавці, хоч і закладають витрати в ціни на товари. Чистий споживчий надлишок обчислити складно, але, без сумніву, побічним ефектом є нижчі зарплати.

			Менші заробітки для працівників і нижчі ціни для споживачів — наслідок не лише автоматизації й вільної торгівлі. Неабияку роль відіграє запекла конкуренція між компаніями, які прагнуть збільшити ринкову частку. Наприклад, Walmart й Amazon вплинули на вартість споживчих товарів, а Uber та Lyft — на тарифи таксистів. На ринку несподівано вигулькують стартапи, які порушують ціновий баланс між компаніями та клієнтами, коли у спробі поліпшити конкурентоспроможність відходять від старого порядку.

			Як зазначив Нік Ганауер, люди забули уроки, засвоєні у ХХ столітті: працівники — теж клієнти, і, якщо їм не виділяти справедливої частки виручки, вони не зможуть купувати продуктів індустрії. Ми створюємо економіку, яка виробляє забагато товарів, доступних лише обраним, а решті лишається сумно розглядати вітрини. Нещодавно дослідники проаналізували дані зі штрих-кодів роздрібних магазинів США за 2004–2013 роки і виявили, що для заможніших категорій населення асортимент товарів ширший, а рівень інфляції цін на них — нижчий, порівняно з товарами для людей, які заробляють менше. Нерівність дедалі поглиблюється, бо ринок схиляється до тих, кому є що витрачати343.

			За економічною теорією, коли одна людина щось купує, друга — продає. Отож валовий національний продукт має дорівнювати валовому національному доходу. Однак розподіл прибутків позначається на витратах споживачів. У документальному фільмі «Нерівність для всіх» (Inequality for All) Нік Ганауер, який починав кар’єру із сімейного бізнесу, продажу подушок, сказав: «Із поглиб­ленням нерівності є одна велика проблема: така людина, як я, що заробляє в тисячу разів більше за пересічного працівника, не купує в тисячу разів більше подушок. Навіть найзаможнішим людям для сну потрібна лише одна чи дві подушки»344.

			Люди з Ніковими статками не тільки не купують у тисячу разів більше подушок. Їм не потрібно більше одного комплекту одягу чи більше прийомів їжі на день. Щоправда, вони заощаджують та інвестують (я вже розповідав, що Нік збив капітал, ставши першим інвестором Amazon), а це сприяє перерозподілу благ зверху донизу й покращує життя людей. Та, як показала фінансова криза 2008 року, інвестують дедалі більше у фінансові продукти, щоб радше «видобувати» з економіки, ніж творити благо для всіх. От як Воррен Баффетт сказав Рані Форугар: «У нас тепер купа людей, які радше надають перевагу казино, ніж ресторанам»345.

			Коли прибутки споживачів почали зменшуватися, компанії відсунули проблему набезрік і заохочували людей купувати в кредит, але та недалекоглядна стратегія дала тріщину. У книжці «Весілля неба і пекла» (The Marriage of Heaven and Hell), написаній у найтяжчий період Першої промислової революції, поет Вільям Блейк сформулював правило, гідне досвідченого економіста: Імущий не буде Імущим, якщо Набувач не прийматиме надлишку Імущого.

			Я часто наводжу приклад Walmart, коли мова заходить про складні правила гри і пóступки, яких гравці-суперники вимагають від суспільства. Компанія Walmart побудувала надзвичайно продуктивний бізнес, що суттєво зменшив вартість товарів. У виграші перш за все — споживачі, які менше витрачаються. Окрім того, зростають корпоративні прибутки, що грає на руку менеджерам та акціонерам. Та водночас працівники Walmart заробляють так мало, що змушені жити на соціальну допомогу. І от яка штука: різниця між зарплатами у Walmart та пропонованою мінімалкою для американців (15 доларів на годину) становить приблизно п’ять мільярдів доларів на рік346, а держава за «Програмою продовольчих талонів» витрачає на допомогу працівникам Walmart десь шість мільярдів на рік347. Виходить, що низькі зарплати Walmart компенсуються з кишень платників податків. Річ у тім, що Walmart платить краще за більшість роздрібних магазинів і мереж фаст-фудів. То уявіть справжні масштаби проблеми! За оцінками, на державні субсидії для працівників із низькими зарплатами йде близько 153 мільярдів доларів на рік348.

			Поясню: гра на п’ять гравців, де здобутки (або втрати) розподіляються в різних пропорціях між споживачами, компанією, фінансовими ринками, працівниками або платниками податків. Правила сучасної економіки заохочують розподіл «виграшу» між споживачами й акціонерами (серед них тепер і топ-менеджери), а втрат — між працівниками й платниками податків. Проте так не має бути.

			Через скорочення обсягу реалізації за рахунок повторних продажів та скарги споживачів 2014 року Walmart підвищила мінімальну зарплату до 10 доларів на годину (хоч мінімальна зарплата у США становить 7,25 долара), а також вклала гроші у тренінги і програми кар’єрного зростання для співробітників. На це пішло 2,6 мільярда доларів349. У результаті, поліпшилася задоволеність клієнтів, втримування персоналу і рівень продажів, а от інвестори протестують. Білл Джейнвей часто повторює, що конкуренція між сторонами завжди відчутна.

			Можна чекати, поки численні гравці перетягуватимуть канат, а можна випробовувати різні стратегії і швидше досягти бажаного результату. У назві своєї книжки «Переписуємо правила американської економіки» (Rewriting the Rules of the American Economy) Джозеф Стіґліц підказав, що можна вдіяти350.

			У професійному спорті ліги часто запроваджують нові правила, щоб регулювати змагання суперників. Скажімо, у футболі за останні 150 років правила змінювалися неодноразово. Національна баскетбольна асоціація (NBA) додала триочковий кидок 1979 року, щоб зробити гру динамічнішою. У багатьох видах спорту запроваджено зарплатний ліміт, щоб команди на великих ринках не забирали найталановитіших і щоб забезпечити конкурентний баланс для команд на маленьких ринках. Прикладів безліч.

			Fight for 15 — боротьба за підвищення мінімальної зарплати у США до 15 доларів на годину — один із варіантів переписування правил351. Керівництво компаній і консервативно налаштовані поборники вільного ринку наполягають, що такий крок змусить компанії скорочувати штат, тож людям буде тільки гірше. Однак Нік Ганауер іншої думки. Відповідаючи на запитання слухачів після виступу на нашому економічному заході 2015 року Next:Economy Summit, він сказав: «Це залякування, замасковані під економічну теорію»352. Ґрунтовні дослідження доводять, що у великих містах підвищення мінімальної зарплати нічого не змінить, а більшість законопроектів передбачають, що в сільській місцевості, де нововведення може спричинити безробіття, зарплати можуть бути нижчими353.

			Як сказав би автор концепції «невидима рука» Адам Сміт, голов­не, кому дістанеться більше, а кому — менше. Хто буде у виграші: капіталісти, працівники, споживачі чи платники податків.

			Як я вже казав, мінімалка на рівні 15 доларів обійдеться Walmart мільярдів у п’ять на рік. Чималі гроші, чи не так? Це десь п’ята частина річного прибутку Walmart або 1,25 відсотка річного доходу компанії у США. Зате платники податків заощадять шість мільярдів доларів на рік. Якби Walmart не могла перекласти витрати, пов’язані з робочою силою, на плечі платників податків, довелося б змиритися з меншим прибутком або підвищувати ціни. Це не так і погано! Якби прибуток Walmart скоротився на 20 відсотків, ринкова капіталізація компанії, без сумніву, зменшилася б, й акціонери зазнали б втрат. Спробуймо не зациклюватися на різкому скороченні доходів через нові правила й поглянути на ситуацію інакше: от була б Walmart приватною, а не публічною, компанією, то невже її власники відмовилися б від вигідного бізнесу, маючи на рік 20 мільярдів прибутку замість 25-ти? Ми звикли, що компанії повинні невпинно примножувати прибутки, тож компроміс видається незбагненним, і саме тому володар Алгоритм править фінансовими ринками.

			Натомість, якщо Walmart перекладе додаткові витрати на споживачів, доведеться підвищити ціни на 1,25 відсотка (або на 1,25 долара на кожні 100 доларів, що витрачаються в мережі магазинів). Якщо розбити витрати між акціонерами і споживачами, прибутки Walmart скоротяться лише на 10 відсотків, а покупці витрача­тимуть на кожні 100 доларів на 62 центи більше. Невже люди припинять скуповуватися у Walmart, якщо на кожний долар, залишений у магазинах, витрачатимуть усього на півцента більше?

			Подорожчання, може, й відлякуватиме деяких покупців, зате працівники, які більше зароблятимуть, зможуть більше витрачати. Не така вже й незбагненна ідея, і Walmart разом зі своїми акціонерами особливо нічого не втратить. Нік Ганауер називає це фундаментальним законом капіталізму: «У працівників більше грошей, у компаній більше клієнтів і більше можливостей наймати більше працівників».

			Звісно, підвищення мінімальної зарплати — це лише один зі способів боротьби з чинними правилами економіки, яка сприяє радше власникам капіталу, ніж працівникам. Можна надавати податкові знижки компаніям за виплачувані зарплати або людям, які виконують неоплачувану працю — виховують дітей чи доглядають за особами похилого віку; можна запровадити радше податок на роботів, викиди вуглецю або фінансові транзакції, ніж на зарплату... Та що завгодно можна вигадати: головне — мислити про немислиме.

			Приклад Данії, де немає мінімальної зарплати, бо діє надійна система соціального захисту, засвідчує: коли система належно влаштована, правил може бути менше. Нам треба зосередитися на результатах та зрозуміти, що всі правила можна змінювати, якщо нові допомагають реалізувати наші устремління.

			Ми плутаємо мапу з територією й наосліп блукаємо пустелею, сподіваючись на обіцяну оазу в кінці шляху. Інші мандрівники повертаються й кажуть, що води немає, а ми вперто йдемо в нікуди, бо віримо мапі й не уявляємо іншого, не позначеного на ній, шляху. Ми забули, що мапи треба оновлювати, коли змінюється ландшафт. Більшість пропозицій, що нині лунають, — усе одно як таксомоторні служби, що встановлюють в автомобілях телевізори і термінали для кредитних карток замість опановувати нові можливості транспорту за запитом.

			У політиці свіжі ідеї впроваджувати ще складніше, ніж у бізнесі. Джозеф Овертон з політологічного центру Mackinac запровадив термін «вікно Овертона». На його думку, політична життєздатність ідеї залежить від того, чи проходить вона у вікно політики, що вважається прийнятною відповідно до громадської думки. Деякі ідеї політик ніяк не може висунути, бо вони сприймуться як надто радикальні або коштуватимуть йому посади.

			На президентських виборах 2016 року Дональд Трамп надміру прочинив «вікно Овертона» праворуч і ледь не розбив. Для будь-якого попереднього кандидата кожна заява з Трампової передвиборчої кампанії означала б політичну смерть. На щастя, коли вікно вдається відчинити, можна рухатися в різних напрямках, зокрема й радикально нових. В історії США так неодноразово траплялося внаслідок пертурбацій, за яких звичний порядок втрачав актуальність. Знадобилася Велика депресія, щоб Франклін Рузвельт і Френсіс Перкінс змогли просувати «Новий курс». Отримавши «ліцензію» на зміни, вони відкрили шлях до раніше незбагненних реформ.

			Я замислився про «вікно Овертона» в листопаді 2016-го, коли побував на саміті в Білому домі, присвяченому технологіям і можливостям354. Захід організовували компанія Chan Zuckerberg Initiative та Стенфордський центр дослідження бідності й нерівності в суспільстві. Під час саміту я брав участь у дебатах із Мартіном Фордом355, автором бестселера «Пришестя роботів» (The Rise of the Robots), де стверджується, що штучний інтелект крастиме в людей дедалі більше робочих місць, навіть в інтелектуальній сфері356. На думку Форда, треба запровадити універсальний базовий дохід — кожна людина має отримувати певний гарантований мінімум грошового забезпечення, якого вистачатиме на життя.

			У дебатах з Мартіном Фордом я був у ролі технооптиміста, бо доводив, що відмова від людської робочої сили — вибір роботодавців, а не необхідність. Якщо замислитися про те, що ще потрібно зробити і які відкриються можливості, коли люди працюватимуть у доповненій реальності завдяки новим технологіям, стає очевидно, що робóти вистачить усім — і людям, і машинам. Зацикленість на фінансовому зиску як на головній «функції пристосування» економіки тягне нас донизу, бо людську працю вважають зайвими витратами.

			Завдяки дискусії з Мартіном та розмовам з іншими учасниками заходу я почав замислюватися й порушувати питання, які раніше не спадали мені на думку. Модератор Роб Райх зі Стенфорду сказав мені після заходу: «Перед зустріччю я вважав радикалом Мартіна, але тепер зрозумів, що це ви радикал. За вашими словами, універсальний базовий дохід — не більше ніж “патч” для нинішньої системи, тоді як насправді нам потрібне перезавантаження».

			Міркуючи, що нас чекає завтра, ми маємо спиратися на якомога гнучкіше поняття «можливого» й розглядати радикально нові варіанти. Припустімо машини таки переберуть на себе більшість функцій персоналу, і багато людей лишаться без роботи. Які тоді святині можна буде викинути в розбите «вікно Овертона» нашої політики?

			Помізкуймо: якщо більшість людей без робóти і так триває якийсь час, очевидно, що податок на доходи фізичних осіб уже не буде основним джерелом прибутку держави. Доведеться шукати інших джерел, то чому б не замислитися про них уже зараз? Що, як скасувати податок на зарплату?

			Чи можна замінити податок на доходи фізичних осіб так званими податками Піґу — податками на економічну діяльність, яка призводить до негативних наслідків? Один із них — податок на викиди вуглецю. Можна було б запровадити податок на фінансові транзакції чи перерозподіл корпоративних прибутків, що сприяє фінансовим спекуляціям і перешкоджає інвестиціям у людські ресурси та реальну економіку. Втім проблема з податками Піґу в тому, що суб’єкти економічної діяльності, змушені їх платити, прагнуть обмежити негативні наслідки, за які доводиться платити. Отож, якщо податки Піґу виявляться дієвими, із часом держава отримуватиме їх менше. Та це й непогано, адже виходить, що державі, так само як бізнесу, треба повсякчас підлаштовуватися під обставини.

			Хай би на якому рішенні ми зупинилися, час відійти від половинчастих заходів, через які в нас надто великий розрив між тим, що треба робити, і тим, що вважається політично прийнятним. Потрібні сміливі пропозиції — такі, що раніше здавалися немислимими. Адже практично всі тепер буденні для нас зручності колись були немислимими. Століттями люди мріяли літати, а навчилися лише сто років тому. На порозі економіки наступного покоління нам знадобляться сміливі «польоти» й винаходи. Мрії про майбутнє — прерогатива технарів. Та для того, щоб мати «владу народу, з народу і для народу», знадобиться масштабна трансформація для ХХІ століття.

			Прочинивши «вікно Овертона» навстіж, ми можемо просуватися до бажаних варіантів майбутнього, де машини не заміняють людей, а допомагають будувати економіку наступного покоління. Ця економіка спонукає вигукувати ХЗ! із подивом, а не з тривогою.

			Правильні запитання

			Я не економіст, не політик і не фінансист, який чітко пояснює, чому щось можна змінити, а щось — не можна. Я фахівець із технологій і підприємець. Я звик бути пильним, коли реалії не відповідають бажаному і потрібному розвитку подій, звик ставити запитання, відповіді на які вказують шлях до кращих варіантів майбутнього.

			Чому в нас такі низькі податки на капітал, величезні обсяги якого «залежуються» й не працюють на економіку? Чому в нас такий високий податок на доходи фізичних осіб, коли однією з найбільших проблем економіки є брак сукупного споживчого попиту, бо в населення немає грошей?357 Саме про це йдеться в теорії секулярної стагнації, яку нині просувають економісти, зокрема колишній міністр фінансів Ларрі Саммерс. «В економіці сучасного індустріального світу всі проблеми стосуються сфери радше попиту, ніж пропозиції»358, — писав Саммерс.

			Чому ми гадаємо, ніби суто фінансові інвестиції є інвестиціями в реальний бізнес? «Лише 15 відсотків коштів доходять із фінансових інститутів до виробничих капіталовкладень, — пояснила Рана Форугар. — Решта крутиться в замкненому фінансовому колі: купівля і продаж наявних активів, як-от нерухомість, акції й цінні папери»359. Система потребує ліквідності, але 85 відсотків — це занадто. У наступному розділі ми переконаємося, що в «грошовій» річці купається незначна частина населення, а течія безжально відносить капітал далеко від реальної економіки.

			Чому до продуктивних і до непродуктивних інвестицій застосовується однаковий податок на приріст капіталу? Увесь рік вкладати в акціонерний капітал — це одне, а зовсім інше — десятки років працювати, щоб заснувати компанію й накопичити індивідуальний капітал, або інвестувати в нову компанію, не маючи певності щодо рентабельності.

			Джон Мейнард Кейнс застерігав про це ще 80 років тому, у розпал Великої депресії. Те лихо спіткало економіку внаслідок спекулятивних операцій 1920-х років. У книжці «Загальна теорія зайнятості, відсотка і грошей» (General Theory of Employment, Interest, and Money) Кейнс писав: «Спекулянти не шкодять, коли слугують бульбашками на рівній поверхні води — підприємства. Проте ситуація ускладнюється, коли підприємство стає бульбашкою у вирі спекуляцій. Коли капітальне будівництво країни перетворюється на побічний продукт діяльності “казино”, швидше за все щось пішло не так»360.

			Кейнс пояснив детальніше: «Спостерігаючи за дійством на сучасних інвестиційних ринках, я часом схиляюся до висновку, що купівля інвестицій має бути остаточною й нерозривною, як християнський шлюб: доки смерть не розлучить. Це допомогло б уникнути багатьох нинішніх прикрощів. Адже інвестори зосереджувалися б виключно на довготривалих перспективах»361. Воррен Баффетт довів, що це справді чудова стратегія. Щоправда, наша економічна політика не розрахована на інвестиційні принципи, які практикує Баффетт.

			Непогано було б почати реформи з податку на фінансові транз­акції, який зробить невигідними маніпуляції трейдерів проти власних клієнтів чи інші витівки сучасного високошвидкісного ринку. Можна було б піти далі: податки на фінансові спекуляції та заохочення до продуктивних інвестицій за рахунок пільг. Виконавчий директор компанії BlackRock Ларрі Фінк пропонує оподатковувати дохід від приросту капіталу через три роки замість одного і знижувати ставку за кожний наступний рік володіння активом, заохочуючи таким чином довготривалі стратегії362.

			Може би допоміг податок на розкіш, який пропонував Томас Пікетті363. Якщо ми оподатковуватимемо викиди вуглецю замість доходів фізичних осіб, починати слід не із заміни прибуткового податку податком на викиди. Непогано було б замінити податком на викиди вуглецю податки на соціальне страхування, програму Medicare і фонд допомоги безробітним. Нові правила вдарять по кишенях власників капіталу, зате допоможуть суспільству загалом.

			Усі ці рішення будуть економічними й бізнесовими, але й також політичними. Так і має бути. Економічна політика визначає майбутнє не однієї людини чи компанії, а всього світу. Слід розуміти, що ми всі маємо корисливий інтерес у тому, щоб правила гри вдосконалювалися. В есе про майнову нерівність Джозеф Стіґліц пояснив: описуючи в 1840-х роках американську демократію, француз Алексіс де Токвілль наголошував, що «належне розуміння корисливого інтересу» є «важливою складовою геніального укладу американського суспільства».

			«Річ у тім, — писав Стіґліц, — що кожний має вузький корисливий інтерес: хочу для себе найкраще просто зараз! А от “належне розуміння” корисливого інтересу — це дещо інше. Це означає, що людина зважає на корисливі інтереси інших, тобто загальний добробут, адже він є передумовою добробуту кожного окремо. Токвілль не вважав такий світогляд шляхетним чи ідеалістичним. Власне, навпаки. Для нього це був вияв американського прагматизму. Ті хитрющі американці розуміли елементарний принцип: турбота про ближнього не лише рятує душу — вона вигідна для бізнесу»364.

			У різні епохи, на різних континентах в економіці грали за різними правилами. Земля нікому не належить. Уся земля належить королям та аристократам. Власники чи спадкоємці не мають права продавати майно. Усе майно має бути в колективній власності. Майно має бути у приватній власності. Робоча сила належить королям та аристократам, тому має з’являтися на першу вимогу. Людина має право на плоди своєї праці. Жінки належать чоловікам. Жінки є незалежними суб’єктами економічних відносин. Діти — дешева робоча сила. Дитяча праця порушує права людини. Люди можуть бути власністю. Ніхто не має права поневолити іншу людину.

			Деякі з тих правил ми вважаємо ознаками справедливого су­спільства, деякі видаються варварськими. Та жодне не було неминучою дорогою для людства.

			Одне з невдалих правил сучасної економіки: людські ресурси — зайві витрати, які треба мінімізувати. Такий підхід збагачує підприємців та інвесторів, а решта суспільства лишається з носом.

			Висновок очевидний: час переписувати правила. Нині в гру «Бізнес» треба грати так, щоб на першому місці були люди.

		

	
		
			13. Супергроші

			Яку роль відіграла Кремнієва долина в тому, що економіка пішла шкереберть? Легше нарікати на технології, які витісняють людську працю: мовляв, це через них знижуються зарплати і поглиблюється майнова нерівність. Однак технології не з власної волі допомагають радше заощаджувати, ніж тягнутися до зірок. Річ у тім, що побудовані нами правова й фінансова системи диктують технологіям скорочувати витрати.

			Попри те, що у Кремнієвій долині люблять тему руйнування канонів, тамтешні компанії теж у полоні системи. Для багатьох підприємців головна «функція пристосування» — не зміни у світі, а вихід з інвестицій, тобто продаж або публічне розміщення акцій, які приносять багато грошей підприємцям та їхнім спонсорам — венчурним капіталістам. Легше звинувачувати Волл-стрит, не визнаючи себе спільниками фінансистів, які не шукали можливостей опанувати ситуацію.

			Я завжди вважав, що фінансові ринки — єдине обличчя ринкової економіки. Білл Джейнвей навчив мене розрізняти фінансовий ринок і реальний ринок товарів та послуг. У вже згадуваній книжці «Капіталізм за інноваційної економіки» він писав: «Я усвідомив, що в історії інноваційної економіки рушійними силами є три безкінечні й взаємопов’язані гри, в які грає держава, ринкова економіка і фінансовий капіталізм»365.

			Чому Білл виокремив фінансовий капіталізм як гравця на одному рівні з владою й ринковою економікою? Що більше я про це думаю, то більше погоджуюся з таким підходом, бо згадую власний досвід. Я заснував 1983 року приватну компанію зі стартовим капіталом 500 доларів, старими меблями й офісною технікою, а тепер її річний дохід сягає 200 мільйонів доларів. Я завжди працював у реальній економіці товарів і послуг. Спершу ми були консалтинговою компанією і допомагали видавати технічну літературу. Ми отримували гроші лише, коли знаходили клієнтів, для яких готували до друку посібники. Тож бували періоди, коли ми нічого не заробляли й шукали клієнтів. Перепрофілювавшись на видавництво, ми застосовували здобутий досвід, випускали якісні продукти і продавали їх клієнтам, які потребували наших знань. Ми розвивалися, випускаючи більше книжок, знаходячи більше клієнтів і наймаючи більше людей. Коли додалися конференції, ми шукали людей, готових платити нам за організацію заходів чи участь у їхніх подіях. Згодом ми дозволяли собі позики, гаран­тіями для яких слугували очікувані надходження та майно. Таким чином наше зростання було безпосередньо пов’язане з пошуком та обслуговуванням клієнтів. Коли компанія має шукати людей, які ­платитимуть за те, що вона створює, не лишається місця для самоомани.

			Протягом багаторічної діяльності я переконався, що в IT-індустрії грають за кардинально різними правилами. Не всі компанії отримують гроші в обмін на товари і послуги для клієнтів. Деякі заробляють тим, що переконують інвесторів виділити кошти. Може, клієнти зрештою нагодяться, але, якщо компанія знайшла інвесторів, які профінансують наступний раунд (до первинного розміщення акцій чи продажу компанії), можна вдовольнятися «користувачами» замість клієнтів.

			На початку моєї кар’єри венчурні капіталісти теж фінансували підприємців у надії, що ті створять компанії з реальними доходами й прибутками. Однак напередодні краху доткомів правила гри змінилися. Підприємці не створювали справжніх компаній, а лише фінансові інструменти. Це були ставки, які не надто відрізнялися від забезпечених боргових зобов’язань — лиха банківської індустрії, унаслідок якого сталася фінансова криза 2008 року. У нинішньому бумі в Кремнієвій долині я теж бачу ознаки того, що підприємці спрямовують енергію в хибному напрямку.

			Компанії з фінансовими інструментами продаються за мільярди доларів, але їхня вартість оцінюється не за продажами, прибутками чи рухом грошових коштів, а за покладеними на них сподіваннями. Формується «ринок уваги», де сподівання розлітаються, як фейкові новини. Важливо розуміти це явище, щоб збагнути гіпнотичну дію фінансіалізації.

			Я познайомився з можливостями «ринку уваги», чи то пак «сподівань», коли 1995 року ми за 15 мільйонів доларів продали GNN компанії AOL. Купівельна ціна злетіла до 50-ти мільйонів доларів, бо вартість AOL продовжувала зростати. (Наш акціонерний капітал сягнув би понад мільярд доларів, якби ми дотягнули його до пікового рівня AOL). Ми створили GNN, реінвестувавши кошти, зароб­лені у видавничому бізнесі, й досліджуючи нову захопливу галузь, яку сподівалися перетворити на реальний бізнес. За GNN ми виручили більше, ніж могли заробити за 10 років на продажу книжок за цінами 1995 року.

			GNN була одним із придбань AOL (поруч із BookLink Дейва Везерелла та WAIS Брюстера Кале), сукупна вартість акцій яких становила близько ста мільйонів доларів. Придбання були сигналом для ринку: AOL стає інтернет-компанією. Затамувавши подих, я спостерігав за тим, як ринкова капіталізація AOL зросла спершу на один, а потім на багато-багато мільярдів доларів.

			AOL так і не завоювала домінантних позицій за доби діалапу й не стала лідером комерційного інтернету, але самого лише сподівання, що вона на це здатна, виявилося достатньо для придбання Time Warner — набагато більшої компанії, яка успішно працювала на реальному ринку товарів і послуг. Злиття AOL і Time Warner ви­явилося катастрофою, і вартість утвореної в результаті компанії впала з пікових 226-ти до 20-ти мільярдів доларів. Те саме цілком може статися з Uber, що придбала стартап Otto з розробки безпілотних вантажівок не так заради розвитку безпілотних технологій, як заради сигналу для інвесторів.

			Співвідношення доходів, грошового потоку або прибутків компанії та її ринкової капіталізації — один із багатьох уявних показників, що застосовуються у світі фінансового капіталу. Теоретично об’єктивна вартість акцій заснована на чистій вартості очікуваних прибутків. Практично чиста вартість визначає сподівання мільйонів потенційних покупців і продавців.

			Вартість акцій — це передусім ставка. Чи зростуть у майбутньому доходи компанії на реальному ринку товарів і послуг? Якщо так, треба придбати її акції.

			Якщо ставка акціонерів виявляється невдалою і компанія не виправдовує сподівань, але продовжує заробляти на публічному розміщенні або на продажу акцій, засновники стартапу й перші інвестори наживають статків за рахунок звичайних акціонерів. Це ризик, на який свідомо йдуть обидві сторони, які роблять ставку. Це сприяє інноваціям, адже є стимул ризикувати в надії на майбутню винагороду. Однак на перегрітих ринках стартапи схильні послуговуватися «дурними грошима», поки мають непогану виручку, і не переймаються планом, який надалі забезпечить реальні доходи.

			Ринок сподівань дає багато переваг. Цей ринок — утілення всіх успіхів, але й також усіх провалів Кремнієвої долини. Успіхи: фінансовий авантюризм породжує гігантські хвилі Шумпетерівського «творчого руйнування». Такі компанії, як Amazon, Tesla або Uber, здатні капіталізувати майбутні сподівання й мрії в реальні кошти і задіювати їх у мінливому бізнес-світі, попри те, що багато років нічого не заробляють. Це добре. Для цього й потрібен ринок капіталу: він дає гроші, які дозволяють підприємцям іти на великі й маленькі ризики. Якщо компанія поступово виправдовує покладені на неї сподівання, її можна буде оцінювати приблизно на рівні фактичної чистої вартості очікуваних прибутків. Провали: багато компаній, які нині високо оцінюються, ніколи не виправдають сподівань.

			Економістка Карлота Перес стверджує, що кожна технологічна революція супроводжувалася фінансовою бульбашкою — матеріальною основою інвестицій у майбутнє, яке ще не настало. Інвестиції здійснюються лише тому, що на кожні сто провалів припадає прорив, який виправдовує всі невдалі ставки366. А от що сказав Білл Джейнвей: «Часом об’єктом спекуляції стає фінансовий відповідник важливої технологічної інновації — канали, залізниці, електрифікація, автомобілі, літаки, комп’ютери, інтернет. Запровадження таких масштабних проектів трансформує ринкову економіку»367.

			Це правда, але система також непропорційно винагороджує тих, кому просто пощастило. Ба більше, сприяє знищенню реальної економічної цінності. Білл Джейнвей пояснив мені: «Це вкрай неефективний процес, я називаю його Шумпетерівською неефективністю. Прогрес за рахунок проб і помилок, і помилок, і помилок... Комусь пощастило, комусь — ні». Одне слово, більшості мультимільйонерів і навіть мільярдерів в інтернет-бізнесі просто всміхнулася фортуна, коли вони робили провальні ставки. 

			Та й це ще не край. Уявіть таку чудасію: береш один долар прибутку компанії і перетворюєш його на валюту, курс якої доларів 26? А що, як узяти долар прибутку й дістати валюту вартістю сотні доларів? Тисячі? Власне такою валютою і є акції публічної компанії (чи приватної, яка готується до первинного розміщення акцій чи хоче продатися компанії, яка вже стала публічною).

			Коефіцієнт ціна/прибуток в акціонерному капіталі — це різниця між фактичною чистою вартістю майбутніх прибутків компанії та її ринковою вартістю. На сьогодні, коли я пишу цю книжку, коефіцієнт ціна/прибуток Amazon становить 188, Facebook — 64, Google — 29,5. Коефіцієнт ціна/прибуток усіх компаній S&P 500 становить 26. Отже, на кожний долар нинішнього прибутку Amazon отримує 188 доларів курсу акцій, Facebook — 64 долари, а Google — 29,5. Для такої компанії, як Uber, що наразі не має прибутків та оцінюється інвесторами в 68 мільярдів доларів, коефіцієнт ціна/прибуток може бути безмежним.

			Як наслідок, акції стали найсильнішою валютою, що за купівельною спроможністю суттєво випереджає звичайну валюту на ринку реальних товарів і послуг. За 2016 рік прибуток Amazon був скромним — 2,4 мільярда доларів, а балансова вартість (фактична вартість готівкових коштів, матеріально-технічних запасів та інших активів мінус заборгованість) — 17,8 мільярда, зате ринкова капіталізація наприкінці року сягнула 356 мільярдів.

			Джордж Ґудмен, який писав про економіку під псевдонімом Адам Сміт, називав таку валюту «супергроші». У передмові до однойменної книжки Ґудмена 1972 року, виданої в серії Wiley Investment Classics368, Воррен Баффетт порівняв ідеї автора з досконалою грою в бейсбол. Супергроші лежать в основі нинішньої фінансово-майнової нерівності. Більшість людей обмінює товари і послуги на звичайні гроші, а купка щасливчиків живе на супергроші.

			Фінансіалізована компанія, тобто оцінювана в супергрошах, має величезну перевагу над компаніями, які працюють лише на ринку реальних товарів і послуг.

			Якщо вартість вашої компанії оцінюється в супергрошах, для вас не проблема купувати інші. O’Reilly Media час від часу купує компанії, але як приватна організація на ринку реальних товарів і послуг ми завжди маємо оцінювати придбання за реалістичними показниками — прогнозованим рухом грошових коштів. Ми оплачуємо покупки з нерозподіленого прибутку або за рахунок позик відповідно до руху грошових коштів нашої компанії. Одного разу чиста вартість компанії, яку ми планували купити, становила близько 13-ти мільйонів доларів, відповідно до її поточного рівня продажів і зростання. Проте конкуренти перехопили її в нас за 40 мільйонів. Як таке можливо? Річ у тім, що конкуренти «розігрілися» на венчурному капіталі і готувалися до первинного розміщення акцій, тож курс їхніх акцій разів у п’ять перевищував вартість акцій, на яку може претендувати будь-яка приватна компанія. Для цих конкурентів трикратна переплата заради подальшого зростання була непоганою ставкою. Та слід розуміти: це таки ставка на сподівання фінансового ринку, а не на реальний рух грошових коштів і прибутки.

			Якщо ви платите співробітникам лише з фактичних грошових надходжень від вашої діяльності, то маєте зв’язані руки і захмарних зарплат не пообіцяєте. Зате ви можете приваблювати таланти, якщо виплачуєте супергроші; супер-супергроші у вигляді опціонів емітента — прав на конвертацію в акції емітента в передбачений термін або за певних, указаних в опціоні обставин, за наперед визначеною ставкою; чи навіть супергроші в кубі (опціони емітента до первинного розміщення акцій за 90-відсотковою знижкою від суми, яку платять венчурні капіталісти).

			Із доступом до супергрошей підприємці можуть роками працювати зі збитками. Саме тому інтернет-компанії випе­реджають конкурентів-традиціоналістів із нижчою вартістю. Інтернет-компанії забезпечують до того ж кращий клієнтський досвід та економічну ефективність завдяки сучасним технологіям чи бізнес-моделям.

			До прикладу, Uber випереджає традиційні служби таксі й оренди лімузинів завдяки тому, що її транспорт доступніший, зручніший і забезпечує кращий клієнтський досвід. Та чи змогла б ця компанія так легко випередити конкурентів, якби не мала доступу до мільярдного інвестиційного капіталу. Саме ці гроші дозволили Uber запровадити низькі тарифи для пасажирів і заохочення для водіїв? Звісно, ринки капіталу для того й існують, щоб спонсорувати інновації, та часом капітал слугує могутньою зброєю, що знищує традиційний бізнес, не будуючи натомість життєздатних альтернатив.

			У Розділі 11 ми говорили, що, з одного боку, опціони принесли підприємцям Кремнієвої долини казкові статки, а з іншого — поглибили майнову нерівність. Компанії Кремнієвої долини справді краще за інших перерозподіляють плоди успішності, бо надають опціони майже кожному з працівників. Проте опціони більше грають на руку власникам і топ-менеджерам, бо для працівників нижчої ланки зазвичай ідеться про набагато меншу вартість.

			Проблему опціонів можна оцінювати залежно від внеску компанії в економіку. Проте насамперед наслідок такий: в останні десятиліття величезна частка плодів зростання продуктивності радше потрапляє в кишені топ-менеджерів, тобто верхівки, ніж розподіляється між усіма працівниками. Коли ринок входить у раж, із верхівкою розплачуються валютою, курс якої перевищує можливості реальної економіки.

			Обсяги супергрошей, які беруться буквально з нічого за рахунок випуску нових опціонів емітента, коливаються. Наприклад, 2015 року виплати Google у вигляді опціонів становили 5,2 мільярда доларів. Спроможність друкувати супергроші пропорційна розміру компанії, і це теж утверджує економіку, де «все дістається переможцям». Для такої компанії, як Google, чия ринкова капіталізація в кінці 2015-го сягнула понад 500 мільярдів доларів, сума 5,2 мільярда означає лише один відсоток частки акціонерів. Для меншої компанії, скажімо Salesforce з ринковою капіталізацією десь 50 мільярдів доларів, один відсоток — це всього 500 мільйонів доларів. Отож Salesforce може найняти вдесятеро менше інженерів, хоч співробітників має лише втричі менше, ніж Google. Як пояснив мені один аналітик, Salesforce рано чи пізно продадуть більшій компанії. На думку цього аналітика, саме тому LinkedIn було продано Microsoft. Замалі компанії не спроможні конкурувати як окремі гравці сучасного ринку. Схожого висновку дійшли економісти Девід Отор, Девід Дорн, Ловренс Катц, Крістіна Петтерсон і Джон Ван Рінен. Їхнє нещодавнє дослідження засвідчило, що майнову нерівність спричинюють компанії-суперзірки з надмірною продуктивністю, що дозволяє їм керувати більшою часткою ринку, наймати менше працівників і виплачувати високі зарплати369.

			Ще один наслідок виплат у вигляді опціонів такий: компанії відчайдушно борються за зростання. Система заохочує їх прагнути домінування на ринку і зростання вартості бізнесу. Коли працівникам платять опціонами, навіть засновники, які володіють контрольним пакетом акцій, зазнають тиску «ринку», бо мусять дбати про доходи і вартість акцій.

			IT-компанії тривалий час не оприлюднювали сум, які виплачуються у вигляді опціонів. Amazon та Facebook почали повідомляти таку інформацію з першого кварталу 2016 року за Системою загальноприйнятих принципів бухгалтерського обліку (GAAP), радше ніж в окремих квартальних звітах. Менш прибуткова компанія Twitter досі не робить цього, бо інакше б стало відомо, що з погляду виплат у вигляді опціонів вона не лише не заробляє, а працює зі збитками370.

			Навіть коли компанія з часом доростає до своєї вартості (як і має бути) й акціонери збивають капітал у реальній економіці, дві валюти з різним курсом — це погано. Особливо з огляду на те, що одна з них — прихована. Якщо вам платять звичайні гроші, ви можете собі дозволити житло, але швидше за все в непрестижному районі. Якщо вам платять супергроші, ви можете орендувати дорожчу квартиру чи обзавестися власною, а від цього підскочують ціни і збільшується розрив між такими людьми і тими, хто працює на реальному ринку товарів та послуг. Ба більше, якщо у вас зар­плата в супергрошах, ви можете конвертувати якусь її частину у звичайні гроші і стати інвестором. Тоді ви вийдете на фондовий ринок і робитимете ставки на нові компанії в галузі нерухомості, а отже, примножувати статки.

			Вплив на ринок нерухомості неабияк дошкуляє людям, які заробляють у реальній економіці. За браку агресивного будівництва, власники супергрошей наганяють ціни на житло до такого рівня, що звичайним людям стає не по кишені мешкати, скажімо, в Сан-Франциско371. Тимчасом державна політика, розроблена за часів, коли власне житло вважалося ознакою середнього класу, тепер поглиблює проблему. Пільговий відсоток на іпотечні позики навіть на вторинне житло призводить до ще більшого зростання цін. Люди з грошима отримують великі дотації, і житло ще більше дорожчає. Допоміг би ліміт на пільговий відсоток, але заможні люди, які з нього користаються, блокують відповідні ініціативи.

			Негативний вплив на реальну економіку не обмежується зазначеними вище проблемами. Інвестори зосереджуються на компаніях із великим потенціалом, здатних окупити інвестиції щонайменше разів у десять. Перемога гігантів призводить до того, що меншим компаніям весь час бракує капіталу. Компанія з реальною вартістю, яка повільно зростає і може ніколи не вийти на світовий рівень, інвесторів не цікавить.

			Тимчасом венчурні інвестори стали оцінювати ризики так само, як інвестиційні банкіри: прибутки — справа приватна, втрати — колективна. Венчурні капіталісти зазвичай отримують певний відсоток річних комісійних — десь два відсотки. Тож венчурний фонд із мільярдом доларів забере 200 мільйонів із прибутків за десять років, навіть якщо компанія завдає збитків співвласникам — інвесторам, які вкладають більшу частину капіталу. Або так: інвестиція обсягом 58,8 мільярда доларів 2015 року гарантовано принесе венчурним капіталістам майже 1,2 мільярда до кінця року, незалежно від успішності інвестицій372. Це спонукає венчурні фонди мобілізувати великий капітал і залучати нечувані суми, хоч практика показує, що менші капітали зазвичай приносять кращі результати373.

			З огляду на могутність супергрошей, підприємці і венчурні капіталісти граються з вартістю (так сайт може гратися зі своїм рейтингом у пошуковику чи популярністю в соціальній мережі). Вартість компаній коливається за рахунок фінансових маніпуляцій. В ідеалі, зростання вартості компанії має випливати з фактичного прогресу, та іноді інвестори вкладають більше грошей, оцінюючи компанію вище, щоб вселити довіру іншим інвесторам на майбутнє. Великий приплив грошей призводить до того, що сподівання дедалі більше розходяться з реальністю (це сталося напередодні краху доткомів і, можливо, станеться знову внаслідок бульбашки «єдинорогів»).

			У найгіршому випадку засновують компанії не для того, щоб обслуговувати реальних клієнтів, а щоб отримувати фінансування. Стратегічні кроки орієнтовані не на розвиток бізнесу, а на те, щоб спонукати інвесторів робити ставки, і байдуже, що ідея стартапу не вигоріла.

			Узявши гроші у венчурних капіталістів, компанії зобов’язуються націлитися на вихід з інвестицій. Типовий венчурний фонд — це партнерство років на десять. Більшу частину грошей венчурні капіталісти виділяють у перші два чи три роки, залишаючи запас на додаткові інвестиції в найперспективніші компанії. Коли підприємець бере гроші у венчурного капіталіста, він обіцяє продати компанію або провести публічне розміщення акцій за час існування фонду. Однак венчурні капіталісти знають, що більшість їхніх контрактів виявиться невдалою. Джон Орінджер, засновник і виконавчий директор Shutterstock, добре пояснив підприємцям, як усе влаштовано: «У венчурних фондів завдання таке: роздати мільйони доларів певній кількості фірм. Вони не вболівають за кожну окремо. Їм лише треба, щоб хоч кілька досягли успіху. Так працює система. У венчурних фондів зовсім не такий профіль ризиків, як у вас. Для вас це єдина можливість. Для них — чергова гра серед сотні інших»374.

			Я був свідком того, як венчурні капіталісти стирали компанії зі своїх «мап» і змушували власників до продажу: нехтували цінністю організації, бо вважали, що час закривати позицію. Я бачив, як власники компаній зі шкури пнулися, аби задовольнити радше інвесторів, аніж клієнтів. Чудові компанії, які за мудрого керівництва могли б приносити десятки мільйонів доларів, змушені ставити зависоку планку. Адже як компанії на реальному ринку товарів і послуг вони не зможуть самотужки контролювати політ у захмарні висоти, коли досягнуть належної позиції на ринку сподівань.

			Багато важить те, які суми і коли виділяють інвестори. Пам’ятаєте, у Розділі 4 ми говорили про патент Суніла Пола на транспортну службу за запитом, що з’явився за десять років до Uber і провалився, бо випереджав свій час. Коли Суніл таки створив власну компанію Sidecar 2011 року, на ринку послуг за запитом уже два роки порядкувала Uber, пропонуючи в оренду чорні лімузини, і щой­но з’явилася служба Lyft, яка перевозила пересічних громадян у їхніх машинах. Отож Суніл був уже третім у черзі. На той час Uber та Lyft отримали великий капітал, і Сунілові було до них не дотягнутися, бо йому стільки грошей не дали.

			Бізнес без венчурного капіталу

			Заснувавши O’Reilly Media, я хотів побудувати компанію з майбутнім, тому постановив собі, що це буде приватне утворення. У перші роки діяльності, надаючи консалтингові послуги, я спостерігав за багатьма клієнтами, які починали як цікаві стартапи, а згодом топталися на місці, бо зациклювалися на квартальних показниках. Я не хотів, щоб із нами таке трапилося. Для мене O’Reilly Media мала бути, як ESRI — компанія, яку заснували 1969 року Джек і Лаура Данджермонди; або SAS Institute — компанія Джима Ґуднайта і Джона Солла, заснована 1976 року. Обидві — приватні IT-компанії, що досі мають тверді позиції і десятиліттями впроваджують інновації.

			Моя дружба з гуру венчурних капіталістів Біллом Джейнвеєм почалася, коли він і його партнери запропонували інвестицію в мою компанію. То був 1994 рік — зоряний час GNN у комерційному інтернеті. Я пам’ятаю ланч у галасливому придорожньому закладі в Сан-Франциско, де Білл із партнером Генрі Кресселом розпитували мене про бізнес-устремління. Наприкінці ланчу Білл сказав: «Ми ніколи не інвестуватимемо у вашу компанію, і вам не потрібні наші гроші. Ми хлопці розумні, тому в нас єдина мета — щодня робити з наших грошей багато грошей. А у вас зовсім інша історія». Мені сподобалася Біллова чесність і проникливість.

			Хоч Білл заявив мені таке 1994 року, він венчурний капіталіст старої школи: заробляє тим, що шукає й вирішує справжні проблеми, виділяє «терплячий» капітал на будівництво компаній із реальними клієнтами. Його спеціалізація — знаходити й купувати високотехнологічні активи, які застрягли у великих компаніях, долучати до їхніх інновацій досвідчених підприємців і будувати бізнес. Біллові найуспішніші проекти: BEA (згодом продана Oracle), Veritas (згодом злилася з Symantec) та Nuance (нині публічна компанія). Білл Джейнвей щиро вірить у будівництво реального бізнесу, і його підхід перегукується з ідеями Воррена Баффетта — генія публічних фондових ринків. Теорія така: секрет успіху інвестора — оцінка вартості компанії відповідно до позитивного грошового потоку. Білл розповів мені, що його наставник Фред Адлер часто повторював: «Корпоративне щастя — це позитивний грошовий потік».

			Протягом багаторічної діяльності я відхилив багато пропозицій про купівлю O’Reilly Media або співпрацю із зовнішніми інвесторами. Я надавав перевагу створенню спінаутів і продажу активів, як-от GNN (продаж AOL), Web Review (продаж Miller Freeman), LikeMinds (злиття з Andromedia, а згодом продаж Macromedia), та реінвестиції виручки в основний напрям діяльності. Я усвідомлював, що без зовнішніх інвестицій не зможу запускати масштабніші проекти, але не хотів втрачати контроль, який забезпечує приватна компанія.

			На мою думку, інвестиційна модель Кремнієвої долини справді має величезний потенціал. Я був у захваті, коли Yahoo!, заснована майже на два роки пізніше за GNN, стала інтернет-сенсацією завдяки венчурному капіталу. Yahoo! спрямувала кошти на стрімкий розвиток бізнесу, вписавшись у мегашвидке зростання ринку. Звісно, річ не тільки в грошах, адже треба вміти керувати бізнесом, і в Yahoo! із цим упоралися блискуче. Компанія стала першим медіа­гігантом в інтернеті й порішила AOL — головного конкурента, якому я продав GNN. Для мене це була альтернатива, щоб не брати зовнішні інвестиції для O’Reilly.

			2002 року Марк Джейкобсен, тоді наш віце-президент із бізнес-розвитку, ініціював внутрішній венчурний фонд в O’Reilly Media. Фонд реалізував кілька успішних проектів, зокрема Blogger (його заснував колишній працівник O’Reilly Еван Вільямс), який ми продали Google; та ActiveState, який ми продали Sophos.

			За два роки Марк запропонував створити належний венчурний фонд із зовнішніми інвесторами. Ми назвали його O’Reilly AlphaTech Ventures (OATV). До Марка приєднався партнер Брайс Робертс. Хотілося б вірити, що ми підтримуємо підприємців, але й нам довелося грати у венчурну гру за правилами, а отже, ставити в пріоритет вихід із супергрошей.

			Чи можуть підприємці користатися з інвестицій Кремнієвої долини, не потерпаючи від побічних ефектів традиційної венчурної моделі? Брайс Робертс з OATV гадає, що так. 2015 року він запропонував мені й Маркові незвичайний експеримент. Що, як ми вигадаємо спосіб інвестувати в задуми підприємців, які не націлюються на вихід з інвестицій, а натомість прагнуть побудувати компанії з доходами, прибутками й грошовим потоком у реальній економіці? Брайс звернув нашу увагу на те, що таких компаній набагато більше, ніж здається. Не лише SAS та ESRI, а й Craigslist, Basecamp, SmugMug, MailChimp, SurveyMonkey, та й O’Reilly Media. Усі вони тихо й непомітно заробляють гроші. За словами Брайса, останнім часом «амбітні власники компаній звикли, що мільярдні виходи з інвестицій — для тих, хто в бізнесі чітко дотримується принципів “бліц-масштабування”». А от у другому півріччі 2016 року відбулося сім транзакцій зі злиття й поглинання IT-компаній на понад ­мільярд доларів. При цьому лише чотири з них мали венчурний ­капітал, решта взагалі не використовували таких інвестицій375.

			У цьому немає нічого надзвичайного. Такі компанії, як Atlassian, Braintree, Shutterstock та Lynda.com, були продані або стали публічними, хоч починали так само: спершу досягли рентабельності і великих масштабів, а коли були готові, звернулися до інвесторів, щоб випустити акції на ринок або знайти покупця. Звертатися до інвесторів пізніше — поширена практика серед успішних приватних компаній, які прагнуть ліквідності активів. Адже засновники — не вічні, а через податок на спадок так чи інакше доведеться продавати компанію після смерті власника контрольного пакету акцій.

			А стартапи? Чи може компанія, яка хоче залишити слід у реальній економіці й не потрапити на «конвеєр», де всі прямують до виходу з інвестицій, створювати цінність для суспільства і накопичувати прибутки? Брайс запропонував вигадливе рішення, і назвав проект indie.vc376.

			Indie.vc працює за схемою Y Combinator — класичного інкубатора Кремнієвої долини. Інкубатор дешево купує невелику, але значущу частку компанії на ранній стадії, допомагає скласти бізнес-план, налагодити взаємодію з іншими підприємцями і згодом презентувати проект венчурним фондам. Y Combinator домігся феноменальних успіхів, зокрема завдяки йому народилися Airbnb та Dropbox. Однак програма Y Combinator, та й загалом усіх організацій на венчурному капіталі, передусім орієнтована на наступний раунд фінансування. Це означає, що Y Combinator місяцями набирає форму, щоби блискуче виступити у фіналі — на так званому демо-дні. Стартапи на венчурному капіталі, зосереджені на певних етапах, які мають пройти їхні команди, щоб виглядати привабливо до наступного раунду інвестицій — в ідеалі, треба суттєво примножити суму, виділену в попередньому раунді.

			А от експеримент indie.vc полягав у тому, що інвестори зосереджу­ються на рентабельності і позитивному грошовому потоці, а отже, підтримують відповідні заходи. «У реального бізнесу чорна кров», — часто повторює Брайс. Ніхто не обговорює етапи, які треба пройти, щоб бути привабливими до наступного раунду фінансування. Жодних демо-днів. В обмін на інвестицію вкладники отримують конвертовані облігації, які можна виплатити за фіксованим коефіцієнтом у дивідендах, якщо й коли компанія стане рентабельною і матиме позитивний грошовий потік, або конвертувати в акціонерну частку, якщо компанія захоче взяти інвесторів і прямувати до виходу з інвестицій.

			Сплачуючи інвесторам у вигляді дивідендів, Брайс грає за тими самими правилами, що й Basecamp та Kickstarter.

			Засновник і виконавчий директор Basecamp Джейсон Фраєд розповідав, що його компанія має кілька десятків мільйонів доларів річного прибутку і стільки ж виплатила акціонерам377.

			Підприємці, які беруть в інвесторів менше грошей і націлюються на повільне зростання та позитивний грошовий потік, передусім прагнуть не виплатити дивіденди, а здобути незалежність, свободу і контроль. Контроль дозволяє стартапу працювати, поки клієнти цінують те, що він робить, і не зважати на думку інвесторів. Марк Гедланд, засновник і виконавчий директор компанії Skyliner, в яку indie.vc інвестувала кошти, писав: «Ми та інші підприємці вклали багато часу й зусиль в улюблену справу лише для того, щоб потім інвестори згорнули наші компанії і все пішло намарне. У нашій індустрії забагато стартапів зазнають краху. Забагато роботи опиняється на смітнику лише тому, що ми не забезпечуємо негайного зростання і не приносимо прибутків, як метеори»378.

			Контроль також дозволяє стартапу вибирати бізнес-модель, яка відповідає його цінностям і меті. Ілюстративним прикладом є видання The Information, що стало для Кремнієвої долини головним джерелом ґрунтовних матеріалів про технології. Засновниця і виконавча директорка Джессіка Лессін не брала зовнішніх інвестицій та одразу зосередилася на передплаті. На її думку, альтернативна рекламна модель призводить до корупції, бо компанії мусять ганятися за зростанням, аби досягти успіху: гонитва за кліками й переглядами переважує фактологічність матеріалів.

			Експерименти досі тривають і засвідчують, що нинішня система себе відживає. Підприємцям набридло майже нічого чи взагалі нічого не заробляти, тоді як венчурні капіталісти отримують гарантовані й величезні прибутки. Стартапи більше не хочуть грати в «рулетку» фінансового ринку і намагаються повернутися до реального бізнесу.

			Цифрові платформи і реальна економіка

			Наголошуючи на значенні компаній, які пускають коріння на реальному ринку товарів і послуг, я не закликаю повернутися в добу малого бізнесу 1950-х років. Гадаю, нам потрібен свіжий погляд на малий бізнес ХХІ століття, що тепер може триматися на мережевих платформах. Також хочу спонукати людей до раціонального діалогу про ці платформи, який визначить правила гри для малого бізнесу та роль влади у запровадженні правил для платформ.

			Якщо платформи Кремнієвої долини — модель корпоративної організації ХХІ століття, тоді важливими для них людьми є не лише штатні працівники. Учасники платформ — це фахівці і компанії з реального світу товарів і послуг: господар, який пропонує в оренду кімнату на Airbnb; водій, який перевозить клієнтів Lyft чи Uber; усі підприємці... Магазини додатків для iPhone та Android не тільки продають продукти Apple та Google — це платформи для незалежних розробників. Facebook та YouTube залежать від користувачів не менше, ніж від творців контенту. Пошуковики, Yelp, OpenTable і схожі сайти успішно працюють завдяки тому, що забезпечують великий трафік іншим сайтам, а не лише собі.

			Не повторюючи помилок сучасних фінансових ринків, які спустошують реальну економіку і поглиблюють майнову нерівність, мережеві компанії повинні зосередитися на здорових і надійних партнерських екосистемах. Це не ідеалізм, а турбота про власні інтереси. Коли платформи забагато привласнюють, вони збиваються зі шляху.

			Модель відеогостингів, як-от YouTube, допомагає зрозуміти, як мережевій платформі опанувати нові види зайнятості, створюючи умови для зростання й активної діяльності на платформі для компаній-учасниць. До появи YouTube уявлення про відеозаписи, якими можна ділитися зі світом, були геть іншими. Мільярди відео! Доступні кожному! Безкоштовно! Це ж фантастика! Дохід YouTube за десять років сягнув понад дев’ять мільярдів доларів, але, кажуть, компанія досі неприбуткова. Структура витрат YouTube на гостинг та високошвидкісне розповсюдження контенту є величезною. Більшість відеоматеріалів розміщені без реклами, а, коли YouTube таки монетизує відео, то ділиться прибутком із творцями контенту: 55 відсотків дістається провайдерові відео і 45 відсотків — платформі.

			На ютубі успішно працює економіка малого бізнесу. Нова зірка Генк Ґрін разом із братом Джоном Ґріном — молодим письменником, автором бестселерів — веде кілька ютуб-каналів. Загалом у братів майже десять мільйонів фоловерів. Вони заснували компанію Internet Creators Guild, щоб «підтримувати творців контенту онлайн, представляти їхні інтереси та налагоджувати між ними взаємодію» на ютубі та фейсбуку. За Генковою оцінкою, понад 37 тисяч осіб живуть лише за рахунок того, що постять відео на ютубі (дехто заробляє десь на рівні прожиткового мінімуму, а дехто — мільйони), і майже 300 тисяч осіб послуговуються сайтом як джерелом додаткового прибутку. Кількість таких людей постійно зростає. «Якби творці контенту в інтернеті були компаніями, — каже Генк, — вони б створювали робочі місця швидше за будь-якого гіганта Кремнієвої долини»379.

			YouTube — заповіт супергрошам про майбутнє процвітання. Ця інфраструктура стала можливою лише завдяки позиці з майбутнього. Це стосується всієї інфраструктури в інтернеті: від провайдерів мережевих послуг для офісів, житлових будинків, кав’ярень і громадських місць до численних безкоштовних послуг, якими ми охоче користуємося. Та не всі позичальники з майбутнього визнають, що зобов’язані виплатити моральний борг — побудувати краще майбутнє. Супергроші — не подарунок, а зобов’язання.

			Цінність для себе, цінність для інших

			За належного підходу, вартість бізнесу, створена на «рулетці» фінансових ринків, слугує й реальній економіці. Засновники Google Ларрі Пейдж і Сергій Брін збили величезний капітал: статки кожного перевалюють за 38 мільярдів доларів. Водночас за рахунок опціонів емітента, які отримав кожний працівник Google, розбагатіли всі, хто колись працював і працює в компанії, а також усі її інвестори. Та найважливіше, що Пейдж і Брін принесли величезні прибутки іншим компаніям і збагатили населення загалом.

			У фінансовій звітності зазвичай оцінюють вартість бізнесу, тобто добробут власників компанії. Цінність діяльності для інших до уваги не беруть. Це має змінитися.

			Джеймс Манійка з Інституту McKinsey розповів мені, що на зустрічі світових бізнес-лідерів, яку в листопаді 2016 року компанія Fortune організувала у Ватикані, виконавчі директори визнали, що оцінювали не ті показники380. «Ми оцінюємо свою роботу з точки зору акціонерної вартості, — сказав один з учасників. — Та, може, варто звертати увагу на створення робочих місць чи зростання прибутків?».

			Деякі зрушення в цьому напрямку вже є.

			Щороку головний економіст Google Гел Варіан та його команда оприлюднюють звіт про економічний вплив. У звіті 2016 року вони повідомили, що за рік Google збільшила економічну діяльність США на 165 мільярдів доларів381. Показник базується передусім на орієнтовній оцінці очікуваного доходу рекламодавців від реклами на Google. Якби автори звіту враховували вплив на прибутки всіх компаній (не лише рекламодавців) за рахунок органічного пошуку, показник був би набагато вищим. Мабуть, такий показник є більш значущим. Зрештою, саме з Google та інших пошуковиків люди дізнаються про все на світі. Згідно з дослідженням, проведеним сервісом Groupon 2014 року, понад 60 відсотків трафіку сайт отримує з пошукових запитів382.

			Та навіть якщо не враховувати органічного пошуку й орієнтуватися лише на дані Google про позитивний вплив платної реклами, сукупний дохід рекламодавців компанії 2015 року майже у п’ять разів перевищив дохід Google у США за цей період — 34,8 мільярда доларів. Ларрі з Сергієм заснували Google 1998-го, тож загалом економічний вплив компанії сягає трильйонів доларів. Цифра, якою обчислюється споживчий надлишок, створений за рахунок вільного доступу до величезних обсягів інформації онлайн, взагалі не вкладається в голові. Як користувачі Google Search ми беремо участь в обміні реальної вартості. Отримуємо безкоштовні пошукові послуги, мапи й навігаційні сервіси, офісні додатки, відеогостинг на ютубі та багато іншого в обмін на те, що теоретично готові клікати на деяких рекламних оголошеннях, розміщених рекламодавцями Google за гроші. Навіть Томас Пікетті згоден, що зростання продуктивності та поширення інформації підвищує рівень життя населення та зменшує майнову нерівність.

			Тож цінність Google для суспільства — не один трильйон доларів, і це набагато більше за вартість супергрошей акціонерів компанії (наразі десь 562 мільярди доларів). Такою і має бути успішна компанія. Такою вона стає, коли дає більше, ніж забирає.

			Google — не єдина організація, яка регулярно публікує звіт про економічний вплив. Серед інтернет-компаній нині популярно оцінювати позитивний економічний вплив власної діяльності. Це крок у правильному напрямку, та варто систематизувати зусилля, щоб у фінансовій звітності всіх компаній неодмінно фігурував цей показник. Було б чудово, якби стандартна фінансова процедура зобов’язувала підраховувати співвідношення вартості для власників та інвесторів компанії й вартості для інших зацікавлених сторін. Це вкрай важливий показник за умов боротьби за гегемонію між онлайн-платформами. Цінність для екосистеми має стати першочерговою турботою кожного учасника.

			Улітку 2016 року провідна краудфандингова платформа Kickstarter замовила фахівцям Пенсильванського університету дослідження, що виявило: від часів свого заснування 2009 року Kickstarter виділила 5,3 мільярда на різноманітні проекти, створила 8800 компаній малого бізнесу, де близько 29 тисяч працівників працює повний день і 283 тисячі — на умовах часткової зайнятості383. Без сумніву, багато проектів провалилися, так само як це трапляється з інвестиціями венчурних капіталістів чи з бізнесом місцевого рівня, але ж були й такі, що досягли величезних успіхів384. Деякі компанії навіть стали частиною економіки супергрошей. Проект Oculus пізніше продали Facebook за два мільярди доларів, а Kickstarter геть нічого не отримав з угоди. На жаль, усі, хто підтримував цей проект, на ньому не заробили. Якби засновники Oculus, досягнувши вершин, ставилися до своїх благодійників як до інвесторів і ділилися з ними плодами успіху, це був би чудовий прецедент.

			Kickstarter може похвалитися набагато скромнішими економічними показниками, ніж Google, зате має краще співвідношення між тим, що дає, і тим, що бере. Kickstarter стягує лише п’ять відсотків, тому за весь період існування отримала не більше 250 мільйонів доларів доходу — і це незначна частка цінності, яку вона створила. Це приватна компанія, і засновник та виконавчий директор Янсі Стріклер заявив, що не планує продажу чи публічного розміщення акцій. Підрахувати вартість Kickstarter на випадок, якщо керівництво передумає, неможливо. Однак Kickstarter прийшла в бізнес надовго і налаштована радше приносити цінність своїм учасникам, аніж забирати все собі.

			Kickstarter навіть зареєструвалася як корпорація суспільних інтересів385, тож юридично зобов’язана враховувати вплив своєї діяльності на суспільство і не може зосереджуватися суто на акціонерах. Засновники Kickstarter одразу пояснили своїм венчурним інвесторам, що не планують виходити з інвестицій, і натомість запровадили регулярний розподіл грошових коштів серед акціонерів386, що нагадує механізм Basecamp та indie.vc.

			Дозволю собі невеличкий відступ. Я завжди неоднозначно ставився до корпорацій суспільних інтересів і їхніх близьких родичів Б-корпорацій (англійською: B Corps чи benefit corporations), які отримують ліцензію й обіцяють інвесторам орієнтуватися не лише на акціонерну вартість, але юридично не зобов’язані цього робити. Ідея загального добробуту чудова, але в мене не вкладається в голові, як корпорація може бути юридично зобов’язана його ігнорувати. У своїй книжці «Міф про акціонерну вартість» (The Shareholder Value Myth) викладачка права Лінн Стаут доводить, що пріоритет акціонерної вартості не має юридичних підстав387. Проте голова Верховного суду штату Делавер Лео Страйн міркує інакше388. З огляду на те, що більшість американських корпорацій зареєстрована за делаверським правом, погляди Страйна — більш юридично підкріплені. Та, чесно кажучи, якщо є юридичний прецедент зобов’язання корпорації нехтувати всім, окрім інте­ресів акціонерів, мене б потішило, якби хтось організував протидію й заборону.

			Ринок товарів ручної роботи Etsy — теж Б-корпорація, яка дбає про зиск продавців. «Продавці Etsy уособлюють нову парадигму для бізнесу, — повідомляється у звіті Etsy про економічний вплив. — Протягом багатьох років переважала традиційна роздрібна модель, пріоритетом якої був продаж товарів за якнайнижчими цінами і зростання будь-якою ціною... Натомість продавці Etsy задіяли новий підхід у бізнесі, за якого автономність та незалежність важать не менше, ба навіть більше за виручку»389.

			У звіті Etsy повно статистики й особистих історій успіху. У середньому творчість приносить продавцям 15 відсотків річного сімейного доходу. Сімнадцяти відсоткам продавців вистачає заробітку на орендну плату за житло чи виплату кредиту; 51 відсоток «працює незалежно» (тобто продаж виробів на Etsy є для них єдиним джерелом доходу або вони заробляють на творчості за рахунок прибутку з різних джерел); 36 відсотків паралельно працюють повний день; й 11 відсотків називають себе безробітними.

			Etsy має повчальну історію для тих, хто сподівається, що статус Б-корпорації захистить від сердитих інвесторів. От як було: у травні 2017 року, за два роки після первинної публічної пропозиції акцій Etsy виконавчого директора Чеда Дікерсона погнали втришия через інвесторів, невдоволених поганенькими фінансовими показниками компанії390.

			Airbnb не готує звітів про економічний вплив, як Google, Kickstarter чи Etsy, зате регулярно публікує аналіз по окремих містах. Наприклад, в аналізі 2015 року Airbnb підрахувала, що за попередній рік орендатори житла, яке пропонувала їхня служба в Нью-Йорку, принесли економіці 1,15 мільярда доларів і підтримали понад 10 тисяч робочих місць391. В аналізі 2016 року наголошувалося, що економіка Нідерландів отримала завдяки Airbnb 800 мільйонів євро. Звісно, ці цифри слід було б переглянути, враховуючи, що готелі тимчасом втрачають прибуток. Проте від діяльності Airbnb звичайні люди й малий бізнес виграють більше, ніж великі готельні мережі втрачають. За даними Airbnb, 74 відсотки орендованого житла в містах, де працює служба, розміщені в інших районах, далеко від готелів. Клієнти зупиняються в орендованому на Airbnb житлі у 2,1 раза довше, ніж у готелях, і витрачають у 2,1 раза більше, ніж постояльці готелів, причому 41 відсоток витрат лишається в маленьких, непопулярних серед туристів районах. Хоч господарі, для яких Airbnb — основне джерело доходу, мають вагу на деяких ринках, зокрема в Японії, Airbnb наполягає на правилі: «один господар здає одне помешкання». Це дає змогу обмежувати ринок короткотривалою орендою. 81 відсоток господарів здають кімнати у власних будинках чи квартирах, 52 відсотки мають низький або середній рівень доходів, 53 відсотки стверджують, що не втратили власного житла лише завдяки можливості заробляти на Airbnb392.

			Навіть Uber — антигерой ХЗ-економіки — хизується соціальними устремліннями. Як зазначалося, на своєму сайті компанія позиціонує себе так: «Для чоловіків і жінок, які користуються Uber, наш додаток — новий гнучкий спосіб заробляти. У містах ми зміцнюємо місцеву економіку, поліпшуємо ситуацію із транспортом і робимо вулиці безпечнішими». Уявляєте, наскільки переконливішою була б ця заява, якби підкріплювалася конкретними даними. Добре, хоч є інформація про споживчий надлишок. Згідно з незалежним економічним дослідженням про тарифікацію Uber у Північній Америці, за 2015 рік Uber втратила через занижені ціни 6,8 мільярда доларів прибутку393.

			Китайська компанія Alibaba, якій належить найбільша у світі платформа електронної торгівлі Taobao, не публікує звіту про економічний вплив, але цифри говорять самі за себе: 256 мільярдів доларів валової виручки дев’яти мільйонів незалежних продавців платформи394.

			На відміну від Amazon, що реалізує і власні товари, які зберігає на складах і продає, і товари незалежних продавців, Taobao, так само як eBay, слугує лише ринком. Taobao налагоджує взаємодію між покупцем і третьою стороною. Тоді як eBay об’єднує всі товари у величезному каталозі, на Taobao кожний продавець має власну онлайн-вітрину. За виконавчого директора Джона Донаг’ю, компанію eBay звинувачували в тому, що вона відвернулася від малого бізнесу, хоч стартувала саме з нього, і надає перевагу прибутковішій торгівлі великими брендами395. А от Alibaba відокремила бренди світового масштабу на сайті Tmall, валова виручка продавців якого сягає 136 мільярдів доларів. На відміну від Amazon та eBay, Taobao не стягує комісії з продажів, а заробляє виключно на рекламі, потрібній продавцям, щоб приваблювати клієнтів на сайті. (Tmall, відгалуження сайту Taobao, таки стягує комісію — від трьох до шести відсотків).

			Платформи електронної торгівлі Taobao, eBay, Etsy та ринок Amazon для незалежних продавців неабияк пожвавлюють місцеву економіку. Усі вони мають оцінювати свою діяльність за успіхами продавців, хвалитися цими успіхами та прагнути примноження не лише власних доходів, а й доходів учасників свого ринку. Зрештою, без продавців ринок — порожня коробка.

			Малий бізнес — фундамент економіки, де тримається майже половина робочих місць приватного сектору396. Політики мають розуміти, що платформи переводять малий бізнес у ХХІ століття, оцінювати їхній економічний вплив і формувати податкову політику, яка сприятиме розвитку економіки загалом, а не лише збагачуватиме великі компанії.

			Парадокс мотузки для білизни

			Важливо, які саме показники ми підраховуємо. У 1975 році, читаючи есе еколога Стіва Баєра, я вперше замислився: хоч як дивно, багато чинників, що визначають нашу економіку, ми схильні приймати як належне, ба навіть нехтувати ними. Есе «Парадокс мотузки для білизни» (The Clothesline Paradox) було опубліковано в Co-Evolution Quarterly — виданні, яке заснував Стюарт Бренд на базі його колишнього журналу й каталогу Whole Earth Catalog.

			«Якщо люди знімуть мотузки для білизни й придбають сушильну машину, споживання електроенергії трохи зросте, — писав Баєр. — Якщо люди, навпаки, замість машин сушитимуть білизну на мотузках, споживання електроенергії трохи скоротиться, але на схемах і графіках не відображено роль сонячної енергії в сушінні одягу»397.

			Парадокс мотузки для білизни — це свіжий погляд на економіку, а без нього не обійтися, якщо ми хочемо добре переписати правила. Йдеться про один з універсальних концептів, що допомагають бачити те, чого не бачать інші.

			Парадокс також нагадує, що цінність для економіки проявляється по-різному й на різних етапах ланцюжка створення вартості, а ми часто не зважаємо на важливі джерела прибутку або сприймаємо їх як належне. Наприклад, Google та Facebook надають безкоштовні послуги, які монетизують за рахунок реклами, а от Comcast та схожі компанії працюють завдяки дорогій передплаті, тож їхні користувачі за ті самі послуги платять. Тимчасом користувачів інтернету часто звинувачують, бо вони не хочуть платити за контент — основ­не джерело діяльності, монетизованої рекламними платформами та провайдерами інтернет-послуг.

			У діяльності видань, заснованих на рекламі, принаймні все однозначно: «Ми вам — безкоштовні послуги, ви нам — увагу». А от із мапою кабельних компаній заковика. Вони повинні платити за фахово зроблений телевізійний контент, тимчасом в інтернеті більша частина їхнього контенту безкоштовна, бо продукується користувачами — клієнтами, які сплачують за доступ до інтернету. Достатньо порівняти вартість контенту для кабельних компаній та інших постачальників інтернет-послуг і контенту для телебачення, щоб зрозуміти, що на дурняк усе отримують компанії, а не користувачі. У суперечках про мережевий нейтралітет треба виходити радше з парадоксу мотузки для білизни, ніж гонитви корпорацій за фінансовими показниками!

			Парадокс мотузки для білизни допомагає оцінити вартість інвестицій у розвиток досліджень, особливо у відкриту науку, що передбачає вільний обмін інформацією. Наукові дослідження, що приносять величезні дивіденди, здебільшого фінансуються за рахунок платників податків, а коли держава претендує на ті дивіденди у вигляді податку на дохід від приросту капіталу чи на прибуток підприємств, більшість бенефіціарів нарікають чи ухиляються.

			Слід порушити питання про те, що держава повинна одразу мати частку, щоб потім заробляти на супергрошах, так само як інвестори. У книжці «Держава-підприємець» (The Entrepreneurial State) Маріана Маццукато детально розглядає роль державної влади у фінансуванні таких інновацій, як айфони, фармацевтична продукція, сільськогосподарські розробки й космічні перегони приватних компаній. На думку Маццукато, стартапи, які комерціалізують фінансовані державою дослідження, повинні сплачувати внески в Національний інноваційний фонд США або випускати «золоту акцію» — надавати частку державі — саме для того, щоб суспільство користалося зі створеної цінності398.

			Варто також розуміти, що цінність інновацій для суспільства часто неможливо обчислити. У дослідженні 2004 року економіст Вільям Нордгаус підрахував «Шумпетерівські прибутки», «які з’являються, коли компанії здатні користатися з виручки від інноваційної діяльності». Нордгаус виявив, що з 1948 по 2001 рік творці науково-технічного прогресу отримали лише «незначну частку» (2,2 відсотка) прибутків, принесених їхніми відкриттями399. Утім поглиблення знань людства збагачує всіх нас.

			Знання не треба ховати в скарбницях, ними треба ділитися, адже це потужний інструмент, що дарує конкурентну перевагу. Компанії чомусь схильні вважати, що заробити на інноваціях найбільше допоможе пропрієтарність. Проте поборники Open Source, які розвинули Linux та інтернет, навчили нас, що знання наростають, коли ними діляться.

			За умов теперішньої запеклої конкуренції в галузі штучного інтелекту це теж доречно. Янн Лекун, очільник лабораторії Facebook із дослідження штучного інтелекту, звернув мою увагу на те, що більшість передових досліджень у цій галузі нині здійснюють Google, Facebook, Baidu і Microsoft. Ці компанії приваблюють найкращих фахівців, пояснив Лекун, бо дозволяють їм ділитися плодами досліджень. А от Apple, де панують закони про секретність, не приваблює обдарованих айтішників, тому нещодавно почала змінювати політику400.

			Будуючи прогнози про ринок праці майбутнього, важливо розуміти, хто й де створює цінність і хто й де користається з неї. У наступному розділі ми переконаємося в тому, що питання про те, чи вистачить людям робочих місць після нової хвилі автоматизації, пов’язане з неактуальними мапами. Час позбуватися застарілих уявлень про оплачувану працю, не сприймати деяких речей як належне й не очікувати безкоштовних послуг.

		

	
		
			14. Робóти вистачить

			На початку Великої депресії Джон Мейнард Кейнс написав напрочуд далекоглядний прогноз: попри зловісну хмару, що нависла тоді над світом, людство в щоденній боротьбі за виживання знайде рішення «економічної проблеми».

			Кейнс писав: у світі наших онуків (а онуки Кейнсового покоління — це ми з вами) «уперше в історії людства буде вирішено проблему, яка невідступно нас переслідує. Люди навчаться використовувати свободу від дошкульних економічних турбот, навчаться організовувати дозвілля, виплекане для них наукою і спільними інтересами, і житимуть мудро, заможно, у злагоді»401.

			Не так склалося, як Кейнсові гадалося. Без сумніву, після страшної депресії і світової війни настав час доти небаченого процвітання в економіці. Однак десятиліттями, попри дивовижні досягнення в бізнесі й технологіях, плоди процвітання розподілялися вкрай несправедливо. В усьому світі суттєво зріс рівень життя, але в сучасних розвинених країнах середній клас зайшов у глухий кут. Діти тих, хто творить нині економіку, можуть стати першим поколінням, яке житиме гірше за батьків. Нам загрожує те, що Кейнс назвав «аномальним безробіттям у світі, який захлинається від безмежних хотінь», а це, своєю чергою, веде до політичної нестабільності і непевних перспектив для бізнесу.

			Та все ж Кейнс мав рацію. Нам справді відкривається світ, про який він мріяв, — світ, де «економічна проблема» вирішена. Рівень бідності — безпрецедентно низький. Якщо ми правильно розіграємо козирі, маємо шанс потрапити в Кейнсове ельдорадо.

			Високі технології і поширення знань поліпшили ситуацію з бідністю у світі, утім спричинили економічну скруту серед працівників розвинених країн. Макс Розер, розробник проекту «Наш світ у даних» (Our World in Data) — чудової добірки візуальних матеріалів про те, як покращувалося життя протягом останніх 500 років, пояснює: «Ще 1981 року понад 50 відсотків населення Землі жило в абсолютній бідності, а нині таких лише 14 відсотків. Це й досі багато, але зміни на краще відбуваються навдивовижу швидко. Конкретні дані свідчать, що в сучасному світі люди досягають успіхів у боротьбі з бідністю набагато швидше, ніж будь-коли в історії»402.

			Більша частина нарису Кейнса «Економічні можливості наших онуків» (Economic Possibilities for Our Grandchildren) присвячена питанню про те, що робити з вільним часом, коли продуктивність зросте і всю роботу виконуватимуть машини.

			Чи з нами таке вже сталося?

			Кейнс так не думав 1930 року, а я так не думаю зараз. «Нині в нас напад економічного песимізму, — писав він. — Люди часто кажуть, що доба феноменального економічного прогресу ХІХ століття скінчилася. Подейкують, стрімке зростання рівня життя загальмується і в наступні десять років буде менше процвітання. На мою думку, це неправда. Те, що діється нині, слід тлумачити зовсім інакше. Нам дошкуляє не давня хвороба попередньої доби, а біль, якого завдають стрімкі зміни нинішньої. Нам тяжко пристосуватися за умов перехідного періоду між двома економічними епохами».

			Звісно, не обходиться без скиглень песимістів і критиків. Вони кажуть, автоматизація забере робочі місця в офісних працівників так само, як колись забрала в робітників фабрик403, що наша економіка орієнтована на зростання, але час зростання пішов у небуття404... і далі в такому ж дусі.

			Кейнс вигадав влучний термін для головної турботи наших сучасників — «технологічне безробіття». Ось як він описав це лихо: так стається, коли недостатньо швидко знаходять нове пристосування робочій силі й не встигають за процесами, внаслідок яких у ній відпадає потреба. Висновок Кейнса: «Та це лише тимчасова стадія, поки людство не пристосується».

			Я теж не втрачаю оптимізму. У нас сталися масштабні пертурбації, і попереду багато випробувань, але, якщо суспільство прийматиме мудрі рішення, усе вийде. Нинішні болісні відчуття — короткотривалі, проте цілком реальні. Тому й потрібно переписувати правила в економіці та укріплювати систему соціальної безпеки. Так ми полегшимо наш стан під час хвороби. Як свідчить історія, якщо ми переживемо перехідний період без страшних революцій, маємо всі підстави не втрачати надію.

			1811 року британські ткачі графства Ноттингемпшир улаштували страйк, озброївшись плакатами із зображенням міфічного героя Неда Лудда (той 30-ма роками раніше нібито розтрощив механічний ткацький верстат). Повстанці нищили швацьку техніку, що могла лишити їх без копійки. Страх ткачів був небезпідставним. На них чекали кілька тяжких і сумних десятиліть. Машини справді замінили людську працю, і суспільство не відразу пристосувалося.

			Однак ті ткачі й не уявляли, що їхні нащадки матимуть більше одягу, ніж тогочасні королі й королеви Європи, що звичайні люди їстимуть літні фрукти та овочі серед зими. Вони не уявляли, що ми прокладемо тунелі крізь гори й під водою, літатимемо понад хмарами, за лічені години перетинатимемо континенти, будуватимемо міста в пустелях, споруджуватимемо кілометрові будівлі, висадимося на Місяці, відправлятимемо космічні апарати на орбіти далеких планет і поборемо безліч хвороб. Вони також не уявляли, що їхні діти матимуть удосталь робочих місць, бо виконуватимуть відповідальну роботу, яка уможливить усі ці дива.

			Може, й нам уявляються далеко не всі можливості сучасних технологій?

			Нік Ганауер якось сказав мені: «Процвітання суспільства слід розуміти як низку рішень у відповідь на проблеми людей. Допоки матимемо проблеми, роботи вистачить».

			Гадаєте, всі проблеми вирішено?

			Де там! Треба дати раду з масштабною трансформацією енергетичної інфраструктури, необхідною перед лицем зміни клімату; подолати нові інфекційні хвороби й відповідно організувати систему охорони здоров’я; розібратися з демографічним дисбалансом (кількість людей похилого віку зростає, а утримувати їх доведеться нечисленній групі працездатного населення); перебудувати інфраструктуру міст; забезпечити світ чистою водою; годувати, вдягати й розважати дев’ять мільярдів людей. Як зробити з мільйонів переміщених осіб радше мешканців міст майбутнього, ніж біженців, що тісняться у вбогих таборах? Якою буде сучасна освіта? Як налагодити взаємодопомогу між людьми?

			З історії ми знаємо ще один приклад того, як машини забрали в людей роботу, і то свіжіший за повстання луддитів. Завдяки зворушливому фільму «Приховані фігури» (Hidden Figures) 2016 року мільйони людей дізналися про афроамериканок-математиків дослідницького центру Langley за часів космічних перегонів 1960-х років. Глядачі побачили, як Дороті Воґан відреагувала на наступ техніки. Той наступ був схожим на зміни, що спричинили бунт луддитів. Воґан була супервайзеркою сегрегованого відділу «комп’ютерів» — усі її підлеглі були афроамериканками і вручну виконували складні математичні обчислення для космічної програми Джона Кеннеді. Згідно з трохи прикрашеною у фільмі історією, космічна агенція, на базі якої пізніше створили NASA, придбала комп’ютер IBM 7090. Машина була такою великою, що довелося пробивати стіну, щоб розмістити її в кабінеті. Дороті Воґан самотужки вивчила мову програмування цього комп’ютера Fortran, та ще й навчила підлеглих. Замість лишитися без роботи жінки дістали робочі місця, яких доти не існувало. Вони відкрили можливість, якої до них ніхто не випробовував405.

			Робота завтрашнього дня може геть розходитися з нашими нинішніми уявленнями про роботу. Ви завважили, що Нік сказав вистачить «робо`ти», а не «робочих місць»? Заковика в тому, що «робоче місце» — це штучний концепт, де корпорації чи інші організації, куди люди хочуть влаштуватися, керують роботою і розподіляють обов’язки. Фінансові ринки мали б винагороджувати людей і корпорації за виконання потрібної роботи. Та, як ми вже говорили в Розділі 11, винагорода фінансових ринків суттєво відрізняється від справжніх потреб економіки.

			Оце Кейнс і мав на увазі, коли писав про «аномальне безробіття у світі, який захлинається від безмежних хотінь». Корпорації керуються власними інтересами й обмеженнями, тому не хочуть або не можуть пропонувати «робочі місця», попри наявність охочих виконувати «робóту». З огляду на особливості працевлаштування, компанії не поспішають наймати працівників за непевних часів, бо мусять переконатися, що матимуть купівельний попит. Унаслідок тиску фінансових ринків компанії схиляються до короткотривалих переваг скорочення персоналу, адже зростання вартості акцій забезпечує власникам більші прибутки, ніж залучення фахівців, які виконають потрібну роботу. У теорії, «ринок» рано чи пізно все владнає, і корпорації зможуть знову пропонувати робочі місця. Проте слід враховувати небажані явища і побічні ефекти — економісти називають їх «екстерналіями» або «зовнішніми ефектами».

			Ми розглядали нові механізми технологічних платформ, які спрямовують людей та організації на виконання потрібної роботи, і говорили, що це ефективніший ринок праці. Певною мірою ці механізми лежать в основі революції послуг за запитом, яку творять компанії на зразок Uber, Lyft, DoorDash, Instacart, Upwork, Handy, TaskRabbit, Thumbtack. Вади нової системи, не здатної забезпечити постійного прибутку і соціальних гарантій, аж ніяк не применшують переваг для робочої сили. Слід удосконалювати платформи, щоб вони служили людям, охочим шукати на них роботи, а не повертатися в минуле до гарантованої зайнятості 1950-х років.

			Важливо, щоб лідери розуміли, в якій роботі зараз є потреба. Згадаймо, що Ілон Маск став каталізатором розвитку нових індустрій на базі проектів Tesla, SpaceX та SolarCity.

			Як і Маск, я вірю, що зміна клімату стане для нашого й наступного покоління тим, чим стала Друга світова війна для батьків, дідусів і бабусь, — випробуванням, з яким доведеться впоратися, щоб уникнути катастрофічних наслідків. Саме завдяки випробуванням людство будує краще майбутнє. Ми вже бачимо, що трансформація енергетичної інфраструктури створить багато високооплачуваних робочих місць406, але технології, без сумніву, мають у цьому процесі велике значення. Скажімо, у дата-центрах штучний інтелект суттєво підвищує коефіцієнт корисної дії. Як створити нову електромережу, що буде децентралізованою й регульованою? Як використовувати автономний транспорт і змінити планування міст так, щоб вони стали зеленими й здоровими місцями проживання? Як за допомогою штучного інтелекту прогнозувати непередбачувану погоду, берегти сільське господарство, міста й економіку?

			Ось 2016 року Марк Цукерберґ і Прісцилла Чен повідомили, що вкладають гроші у проект, мета якого — за життя покоління наших дітей знайти ліки від усіх хвороб407. Це один із прикладів того, як сміливі мрії випереджають поганеньку уяву сучасного ринку. Навряд чи ми обійдемося без штучного інтелекту і машинного навчання, прямуючи до цієї амбітної мети. Знадобляться всі технології, що розширюють знання про генетику людини й біологію. Штучний інтелект уже використовується для аналізу мільйонів рентгенологічних досліджень із неймовірною точністю, що перевищує можливості людей, а також допомагають лікарям стежити за стрімким потоком медичних досліджень, що було б неможливо без машин. Навряд чи можна уявити, що людям забракне робóти в ході боротьби з численними захворюваннями й проблемами людей з інвалідністю, від яких людство хоче позбутися назавжди.

			Ринки — не бездоганні. Владні структури здатні змінювати світ, як це вийшло із запровадженням інтернету, GPS та Проектом геному людини. Роль влади не обмежується інвестиціями в наукові дослідження чи проекти, які вимагають скоординованих зусиль і є непосильними навіть для найбільших комерційних організацій. Влада мусить брати на себе провали ринку. Це можуть бути провали звичайних людей, свідомі зловживання комерційних гравців, викривлені «функції пристосування» фінансових ринків чи погані мапи економістів, від яких задихається сучасна економіка.

			У будь-якому разі зміни можуть і мають починатися з «належного розуміння корисливого інтересу» корпорацій. Джефф Іммельт, наступник виконавчого директора GE Джека Велча, відмовився від суто фінансового розрахунку, яким до нього керувалася компанія, і зосередився на «найскладніших проблемах у світі» (так він сказав мені на нашому Next:Economy Summit 2015 року). На думку Джеффа, пріоритетним завданням сучасного покоління має стати боротьба з дефіцитом добре оплачуваних і комфортних робочих місць у світі. «Треба інвестувати у розвиток необхідних навичок серед наступного покоління працездатного населення. І компанії відповідальні за це не менше, ніж освітні заклади», — сказав Джефф. Тобто важливим внеском кожної великої компанії в економіку мають бути робочі місця, а не лише прибутки чи якісні товари. Керівники компаній повинні припинити скаржитися на те, що ніяк не знайдуть підхожого персоналу. Вони мають узяти на себе відповідальність за навчання фахівців, потрібних їм для роботи майбутнього. «Якщо нам треба конкурентомпроможна робоча сила, — пояснив Джефф, — слід узяти її підготовку у свої руки»408.

			Питання не в тому, чи достатньо буде робóти, а в тому, як справедливо розподіляти плоди зростання продуктивності ХЗ-технологій. Ерік Бріньолфссон й Енді Макафі називають наш період «Другою епохою машин».

			Скорочення робочих годин при збереженні колишнього рівня оплати — один із відомих методів справедливого розподілу плодів продуктивності. 1870 року пересічний американець працював 62 години на тиждень, а до 1960 року став працювати 40. Відтоді робочий тиждень не змінювався409. Тим часом рівень життя істотно зріс. Кількість годин, що витрачається на неоплачувану хатню роботу (здебільшого жінками), відчутно скоротилася: із 58 годин на тиждень, станом на 1900 рік, до 14-ти, станом на 2011-й. Цікаво, чому тижневе навантаження робочої сили не скоротилося за останні 50 років, на тлі зростання продуктивності хатньої праці. Можливо, з огляду на те, що жінки долучилися до найманої робочої сили, компанії отримали доступ до ринку праці в країнах із низькими зарплатами, а держави регулюють трудові відносини на законодавчому рівні? Робоча сила втратила можливість диктувати умови, і це дає змогу радше бізнесу спрямовувати надлишок на прибуток корпорацій, ніж скорочувати робочий час і підвищувати погодинну платню, як раніше.

			Ефективно скоротити робочий час дозволяє ще й освіта. Колись діти працювали, а в ХІХ столітті їх відправили вчитися. У першій половині ХХ століття рух за навчання дітей у старших класах подовжив середню освіту на шість років. У другій половині поширилася освіта в коледжах, і додалося ще від двох до чотирьох років навчання. У Розділі 15 ми поговоримо про те, що нині знову актуальне питання про зміни в освіті, які допоможуть пристосуватися до умов ХХІ століття.

			Час завершувати «перехідний період між двома економічними епохами», що затягнувся і завдав багатьом людям клопоту!

			Прикро, що людству тяжко дається далекоглядність. Старший редактор The Economist Раян Авент написав мудру книжку «Добробут людства» (The Wealth of Humans), де повно корисних ідей. Автор аналізує, які уроки ми можемо і маємо взяти з економічної і політичної борні минулих століть, що вела людство від інновацій промислової революції до успішної економіки другої половини ХХ століття. Процвітання прийшло тоді, коли плоди зростання продуктивності стали доступними широкому загалу, а напруженість, політичний безлад і війни були наслідком обурливої майнової нерівності. Очевидно, найбільш раціональною стратегією є щедрість410.

			Машинні і людські гроші

			Універсальний базовий дохід — один із запропонованих механізмів для переходу з нинішньої системи на нову, орієнтовану на людей. Ідея про те, що кожна людина має отримувати достатньо грошей для всіх базових життєвих потреб, подобається прогресивістам, адже дозволяє реалізувати основне право людини, а також консерваторам, бо ж це шлях до радикального спрощення складних засад держави загального добробуту.

			Відомий профспілковий лідер Енді Стерн полишив посаду очільника Міжнародної спілки працівників сфери обслуговування (SEIU), щоб писати книжку про універсальний базовий дохід411. Дослідницький центр Y Combinator Research ініціював відповідну пілотну програму в Окленді, штат Каліфорнія412. Благодійна пірингова організація GiveDirectly звернулася до своїх спонсорів із проханням профінансувати пілотний проект у Кенії. Експеримент GiveDirectly — особливий. По-перше, це краудфандинг за участі звичайних людей, які користуються платформою, щоб надсилати грошові перекази нужденним без посередників. По-друге, у країні, що розвивається, де ціни нижчі, програма може бути достатньо масштабною, щоб провести рандомізоване контрольоване випробування413.

			Експерименти свідчать, що ідея про базовий дохід пустила коріння відтоді, як її запропонував Томас Пейн 1795 року414. Про Пейнову ідею згадав Мілтон Фрідман 1962 року, а Пол Раян — 2014-го415. Є багато критиків, які наголошують зокрема на сумі, що знадобиться, щоб запровадити справді універсальний дохід416. Дехто каже, що грошовий мінімум для всіх людей (байдуже потрібен він їм чи ні) зашкодить ефективним на сьогодні програмам, які надають цільову допомогу тим, хто її потребує. Та принаймні теорія про універсальний базовий дохід — хоч якась спроба знайти радикально новий підхід до системи соціального захисту і продумати, де взяти гроші. Одне слово, це ідея про те, як справедливо поділити економічний пиріг.

			Я запитав економіста Массачусетського технологічного університету (MIT) й фахівця з ринку праці Девіда Отора, чи трап­лялися нештучні експерименти з універсальним базовим доходом і чого вони нас навчили. У відповідь він порівняв Саудівську Аравію з Норвегією. Як пояснив Отор, в обох країн величезні родовища нафти, але в Саудівській Аравії з багатства користається лише незначний відсоток населення. Важливу для суспільства працю недооцінюють, її виконують соціальні низи, низькооплачувані «заробітчани», а тимчасом еліті дістається легка робота або «халтура». Натомість у Норвегії, розповів Отор, «цінується будь-яка праця. Працюють усі, тому робочих годин трохи менше, ніж деінде». Щедрий розподіл нафтових прибутків і надійна система соціального захисту за рахунок статків, що, як вважається, належать усім, роблять Норвегію однією з найщасливіших і найзаможніших країн у світі.

			Щоб розібратися з технологічним аспектом ідеї, я звернувся до Пола Букгейта, який створив Gmail, а нині є партнером Y Combinator, та Сема Альтмана, очільника Y Combinator. Це було 2016 року. Пол мені сказав: «Мабуть, знадобляться два види грошей: машинні й людські. Машинні гроші — за товари, вироблені машинами. Такі товари поступово дешевшають. Людські гроші — за товари, які можуть створювати тільки люди».

			Ідея про різні види «грошей» — це радше провокаційна метафора, ніж конкретна пропозиція. Гроші зараз слугують інструментом домовленості про обмінний курс для кардинально різних товарів і послуг. Навіщо нам різні види грошей? Гадаю, Полові слова не варто сприймати буквально. Він лише мав на увазі, що в різні періоди історії змінювалася основа створення грошей. Колись запорукою добробуту було володіння землею. Після Промислової революції люди вигадали механізми для конвертації регламентованого поєднання людської і машинної праці в гроші. У ХХІ столітті треба визначити новий вид цінності й оптимізувати її конвертацію в гроші.

			Пол наводить такий аргумент: люди, на відміну від машин, створюють «автентичні» продукти. Можна купити дешевий стіл, який виготовила машина, пояснив він, а можна обрати дорожчий ручної роботи. У майбутньому вартість машинних виробів (а отже, машинних грошей) зменшиться, а вартість людських товарів не зміниться: вона має бути пропорційною кількості годин, необхідних для виготовлення виробу ручної роботи.

			На думку Пола Букгейта, універсальний базовий дохід слід назвати «дивідендом громадянина», як писав Томас Пейн у книжці «Аграрна справедливість» (Agrarian Justice). Пейн закликав розділити вартість незабудованих земель між усіма громадянами Сполучених Штатів Америки. Букгейт переконаний, що все людство має право на плоди технологічного прогресу. Тобто за допомогою податкової політики ми маємо визначити вартість дарів продуктивності машин і забезпечити всіх людей регулярними виплатами, які дозволять їм задовольняти повсякденні потреби. Білл Ґейтс пропонував 2017 року запровадити податок для роботів, а виручені кошти спрямувати на допомогу дітям, особам похилого віку чи освітянам417.

			Пол Букгейт каже, що дари продуктивності машин наступного покоління треба розподілити так, щоб у кожного було вдосталь машинних грошей і змога задовольняти базові людські потреби. Окрім того, зростання продуктивності має сприяти безпрецедентній дешевизні товарів, що суттєво збільшить вартість «дивіденду громадянина». Це той світ небаченого процвітання, про який мріяв Кейнс для внуків свого покоління.

			Звідки взяти кошти на універсальний базовий дохід? Якщо спиратися на суму, яку США витрачає на соціальну допомогу (668 мільярдів доларів за 2014 рік), можна розраховувати на 2400 доларів на особу418. Рутґер Бреґман, автор книжки «Утопія для реалістів» (Utopia for Realists) про базовий дохід, ділить «пиріг» інакше. На його думку, замість давати гроші тим, хто їх не потребує, краще скористатися негативним податком на прибуток, щоб роздавати гроші за призначенням. Письменники Метт Бруніґ та Елізабет Стокер підрахували, що у 2013-му стало б 175 мільярдів доларів, щоб американці, які живуть за межею бідності, мали хоч мінімальний дохід419.

			Сем Альтман гадає, що люди, які тривожаться, де взяти гроші на універсальний базовий дохід, не вловлюють суті. «Я переконаний, якщо він нам справді потрібен, кошти знайдуться»420, — сказав Сем під час дискусії про універсальний базовий дохід, що відбулася 2016 року у венчурному фонді Bloomberg Beta за участі Енді Стерна, а також Наталі Фостер з Інституту Аспена. У подальшій розмові зі мною Сем пояснив детальніше: поза увагою залишається важливий чинник, а саме те, що потенційні плоди зростання продуктивності за рахунок технологій можуть бути величезними, і за рахунок них можна скоротити ціни на будь-які товари, виготовлені машинами; споживчий кошик товарів і послуг, якого вистачає на базові потреби, нині коштує 35 тисяч доларів, а в майбутньому може подешевшати до 3500. Річ у тім, переконував Сем, що машини залишать без роботи стількох людей, що без універсального базового доходу не обійтися.

			Гел Варіан погоджується: «Так справді має бути. Якщо люди застосовують технології, бо з’являється можливість виробляти більше та витрачати менше, “пиріг” розростається. Тоді головне питання, як розподілити додаткові шматки».

			Ані Пол, ані Сем не врахували, що не всі товари подешевшають однаково. Наприклад, у багатьох містах ціни на житло зростають набагато швидше, ніж дешевшають витратні матеріали. До того ж Пол і Сем не згадали про політичні перешкоди для розподілу плодів продуктивності. Утім, Полова метафора про машинні й людські гроші, які підлягають різним правилам, має сенс. Вартість машинних грошей зростає не так, як вартість звичайних, а скорочення витрат за рахунок машинної продуктивності постійно підвищує їхню купівельну спроможність. Тимчасом менші витрати на машинні товари сприятимуть тому, що людська праця, яка не до снаги машинам, цінуватиметься більше.

			У цьому розділі маємо ще поговорити про те, як дивитися в майбутнє і що гальмує його прихід.

			Панікерські настрої через те, що в майбутньому не вистачатиме робочих місць, нагадують прогнози про смерть індустрії програмного забезпечення через Open Source. У цьому контексті доречний «Закон збереження вигідних прибутків» Клейтона Крістенсена. Коли один товар втрачає у вартості, другий стає ціннішим. Запитаймо себе, що буде цінним у майбутньому на тлі товаризації продуктів, які нині дорого коштують.

			Догляд та економіка послуг за запитом

			Як би ми проводили час, маючи універсальний базовий дохід, якого вистачало б на всі повсякденні потреби? Що, як тривалість оплачуваної праці скорочувалася б пропорційно до скорочення хатньої роботи, а зарплати зростали? Кейнс мав рацію. Для людства тепер головним є питання, як використовувати свободу від матеріальних турбот, чим заповнити дозвілля і як жити «мудро, заможно, у злагоді»?

			Що б ми робили щодня, якби не мусили заробляти на життя? Перш за все, те, що можуть робити тільки люди. Оточували б турботою батьків і друзів. Читали б дітям уголос. По-всякому виявляли б свою любов. Скажімо, вечеря з коханою людиною — безпереч­но не та діяльність, яку машини здатні оптимізувати.

			Мені сподобалася Полова ідея про два види грошей, але, підозрюю, вона далеко не вичерпна. Його людські гроші охоплюють дві зовсім різні категорії товарів і послуг: перша передбачає безпосередню взаємодію між людьми — батьківство, викладання, будь-який догляд; друга — творчість.

			Може, варто запровадити підвиди людських грошей: доглядальні та креативні. Догляд — це життєва потреба, як їжа і житло, тож у справедливому суспільстві кожний має на нього право. В ідеальному світі догляд — природне продовження турботи про близьких у родині й громаді.

			Головною валютою догляду є час. І це знову підводить нас до економіки послуг за запитом — альтернативи традиційній зайнятості. Для багатьох людей платформа послуг за запитом, яка дає змогу поєднувати особистий час людей і машинні гроші, може бути кроком уперед до кращої економіки праці, подалі від намагань втиснути всіх у рамки 40-годинного робочого тижня індустріальної доби.

			Анн-Марі Слотер, президентка аналітичного центру New America й авторка книжки «Незавершена справа: Жінки Чоловіки Робота Сім’я» (Unfinished Business: Women Men Work Family)421, вважає, що економіка послуг за запитом «трансформує не лише зайнятість населення, а й структуру споживання»422. Анн-Марі Слотер сподівається, що в майбутньому рішення присвятити час дітям або доглядати за батьками не буде ставити крапку на кар’єрі. «Потреби з догляду передбачити неможливо, а робота в нас традиційно фіксована. І це не годиться, — сказала Анн-Марі в інтерв’ю, яке давала на сцені Next:Economy Summit 2015 року в Сан-Франциско. — Тому, коли людина має змогу самостійно формувати графік, вирішується проблема з доглядом. Утім тільки вона, бо потрібна ще можливість добре заробляти на життя й утримувати близьких, які потребують догляду»423.

			Економіка ґрунтується на обміні, і навіть у світі, де високо цінується догляд, гроші платитимуть в обмін на час. Крім того, слід враховувати економіку догляду за участі оплачуваних працівників, як-от учителів, лікарів, медсестер, фахівців із догляду за особами похилого віку, нянь, перукарів і масажистів. Хто б міг подумати 1950 року, що 2014-го у Сполучених Штатах буде понад 300 тисяч «фітнес-інструкторів»424?

			У сучасній економіці дедалі більше робочих місць у сфері обслуговування. Консалтингова компанія Deloitte проаналізувала дані британських переписів і виявила: 1871 року робочі місця у сфері догляду становили 1,1 відсотка економіки праці, до 2011 року їх було вже 12,2 відсотка425. Deloitte наголосила, що з 1992 року по 2014-й кількість середнього медичного персоналу зросла в десять разів, а кількість асистентів викладачів — майже в сім разів.

			У суспільстві з перевернутою демографічною пірамідою, де осіб похилого віку набагато більше, ніж мóлоді, яка їх утримує (саме так і трапиться в багатьох розвинених країнах до 2050 року), може не вистачати робочої сили для догляду. Можливо, навіть доведеться звернутися по допомогу до машин. Проблема стосується не лише розвинених країн: у Китаї розростається середній клас, тож попит на послуги з догляду зростатиме426.

			Технології для послуг за запитом можуть ще більше розширити цей ринок. Сет Стернберґ, засновник організації, яка допомагає особам похилого віку обходитися без спеціалізованих закладів і лишатися у власних домівках, запровадив для співробітників зар­плати і соціальні гарантії як за умов повної зайнятості, але організація працює за принципом платформ за запитом. Таким чином його компанія надає послуги за гнучким графіком, і вони доступніші для клієнтів. Сет пояснив мені: коли людина має змогу замовити рівно стільки догляду, скільки потребує, і лише в той час, коли потребує, виходить, що ринок розширюється за рахунок тих, хто раніше не міг дозволити собі такої розкоші.

			Економічна проблема полягає в тому, що догляд у нашому су­спільстві недооцінюють. Це той випадок, коли доречно згадати парадокс мотузки для білизни. Чому очікується, що така важлива для суспільства робота має бути безкоштовною, а коли й оплачуватися, то вкрай низько?

			Якщо ми хочемо нової мапи, де головна цінність — людська праця, а не спроби її позбутися, слід спершу зробити сферу догляду економічно ціннішою.

			Утім, саме це й роблять більшість країн (і прогресивних роботодавців у США), коли подовжують і жінкам, і чоловікам оплачувану відпустку для догляду за дитиною чи виділяють державне фінансування службам із догляду за особами похилого віку. (Сполучені Штати — одна з двох країн у світі, що не надають оплачуваної відпустки для догляду за дитиною; друга — Папуа-Нова Гвінея427).

			Відпустка для догляду за дитиною — це лише один із перших кроків у правильному напрямку. Можна було б революціонізувати освіту в галузі раннього розвитку дітей, запровадивши економічну систему, яка дає базовий дохід і можливість батькам проводити час із дітьми. Переходячи на економіку, де цінується сфера догляду, варто наймати більше вчителів у державних школах, підвищити їм зарплати і зменшити кількість учнів у класах до рівня найкращих приватних шкіл. Наше суспільство поступово розуміє, що за неналежний догляд за дітьми так чи інакше доводиться розплачуватися витратами на охорону здоров’я чи утримування в’язнів428.

			На мою думку, навіть якщо нічого не зміниться в догляді за дітьми й особами похилого віку, якщо не зросте бюджет на освіту, усе одно справедливіший розподіл доходів серед усіх прошарків суспільства приведе нас до того, що зростуть витрати населення на догляд, освіту й дотичні сфери. Зрештою, практика показує, що, маючи достатньо грошей, люди готові платити більше за якісніше персональне обслуговування. Заможні люди досі викликають лікарів додому і вчаться з репетиторами — у їхньому світі це норма.

			Коли завдяки штучному інтелектові відбувається товаризація рутинних когнітивних завдань, людська праця не може не цінуватися вище й не перетворюватися на конкурентну перевагу?

			Залишається відкритим питання: чи можна підвищити прибутки тих, хто виконує робóту, яку неможливо автоматизувати, використовуючи ринкові сили й політичні заходи. Якщо людям справді вистачить робóти, треба спитати себе, на яке життя ми витрачатимемо зароблені гроші. Вочевидь, не дуже привабливим видається світ, де купка щасливчиків розкошує на високопродуктивній і високо­оплачуваній роботі, дозволяючи собі дорогі задоволення і бездоганне персональне обслуговування, а решта сидить на задвірках.

			Арт-ринок: переплата за красу

			Як ми вже говорили на початку розділу, у ХХІ столітті головне завдання — розвинути потенціал сучасних цифрових і когнітивних технологій так, щоб нині незбагненний прогрес став реальністю (подібно до того, що в ХІХ і ХХ століттях наші предки досягли завдяки промисловості). Можливо, виявиться, що для цієї роботи знадобиться менше людино-годин, адже в останні кілька століть людство годує дедалі більше ротів, витрачаючи дедалі менше трудових ресурсів.

			Інновації ХІХ і ХХ століть не обмежувалися харчовою промисловістю, торгівлею, транспортом, енергетикою, комунальними службами й охороною здоров’я. Було вироблено нові підходи, за яких побільшало споживачів широкого асортименту товарів і послуг, що з’явилися завдяки тим-таки інноваціям. Так само й доба когнітивних систем відкриє нові види споживання. У гру вступають креативні гроші. Нестримне творче начало живе в кожному з нас. Саме здатність творити робить нас людьми, і вона абсолютно не залежить від монетарної економіки.

			Дуже помиляються ті, хто вважає, що креативна економіка — це лише розваги й мистецтво. У творчій галузі конкуренція не менш жорстка, ніж у галузях, де, за теорією Пола Букгейта, в обігу машинні гроші. Творчість лежить в основі індустрії моди, нерухомості і предметів розкоші. В усіх цих індустріях конкурують люди, достатньо заможні, щоб більше купувати, розважатися, ба навіть хизуватися добробутом.

			Креативні гроші — це інструмент, який дає змогу переплачувати за високий рівень життя й не обмежуватися найнеобхіднішим. Це і спорт, і музика, і мистецтво, і література... Це келих вина з друзями. Це похід у кіно чи на концерт. Це гарна сукня чи елегантний костюм. Це величезні ресурси, вкладені в дизайн, виробництво й маркетинг, щоб випустити найновішу модель баскетбольних кросівок LeBron James.

			Люди різних соціальних верств переплачують, щоб показати чи відчути красу, статус, зв’язок, ідентичність. Креативні гроші — це різниця між вартістю «мерседеса» C-класу та «форда таурус», між вартістю обіду у фешенебельному ресторані The French Laundry та в маленькому французькому бістро (чи в тому ж бістро та в McDonald’s). Це гроші, які люди платять, коли можуть собі дозволити ексклюзивне капучино за три долари, а не каву з бляшанки Folger’s, яку пили їхні батьки. Це гроші за шалено дорогі вистави чи готовність чекати роками, щоб потрапити на мюзикл «Гамільтон» (Hamilton), тоді як квитки в місцеві заклади формату «вистава плюс вечеря» можна дешево придбати тут і зараз.

			Дейв Гайкі, арт-критик і володар «гранту для геніїв» від Фонду Макартурів, розповідав, як після Другої світової війни Гарлі Ерл з General Motors — керівник першого відділу дизайну серед автомобільних корпорацій США — перетворив автомобільну індустрію на «арт-ринок». Гайкі називає це ринком, де ціноутворення залежить радше від значення, ніж від функцій товарів429. Завдяки шаленим продажам Ерлових моделей Детройт вирвався вперед від післявоєнних американських підприємств із величезним виробничим потенціалом.

			Коли Стів Джобс повернувся в Apple 1997 року, він теж перетворив комп’ютери на «арт-ринок». «Думай інакше» (Think Different), проголосила Apple, щоб покупці її товарів заявляли, ким вони є. Продукти компанії справді гарні й зручні, але, так само як автомобілі General Motors — післявоєнна заповітна мрія споживачів, — макбук, а згодом айфон стали символами певної ідентичності. Особливий дизайн не лише передбачав кращі функції, а дозволяв заявити про себе. У світі, де персональні комп’ютери є товаром широкого вжитку, дизайн — єдине джерело додаткової вартості. Ось так і відкрилася можливість для «вигідних прибутків».

			Наприкінці XVIII століття Семюел Джонсон писав у повісті «Історія Расселаса» (The History of Rasselas), що Великі Піраміди були споруджені лише з «голоду уяви», яку людям повсякчас доводиться втихомирювати якимсь заняттям. За словами Джонсона, ті, хто вже мають усе, чим можна насолоджуватися, змушені розширювати межі бажань. Задовольнивши всі потреби, ті, хто будував із практичних міркувань, неодмінно починають будувати для марнославства — роздувати задуми, виходячи за межі людських можливостей, лише для того, щоб потім вигадати наступне бажання430. Тобто навіть коли люди вдовольнять кожну зі своїх потреб, нікуди не подітися від «світу, який захлинається від безмежних хотінь».

			Маючи дохід, достатній для всього необхідного в житті, дехто захоче відійти від справ — проводити більше часу з родиною й друзями, займатися творчістю чи ще чимось у своє задоволення. Та, навіть якщо більшість роботи виконуватимуть машини і кожний буде отримувати виплати, що покриватимуть усі життєво необхідні витрати, конкуренція за креативні гроші формуватиме економіку, за якої де­хто просто виживає, дехто заробляє кругленькі суми й виходить на рівень середнього класу, а дехто — накопичує солідні статки.

			Якось за вечерею головний економіст Google Гел Варіан спантеличив мене фразою: «Хочеш зрозуміти майбутнє, дивись, як живуть заможні люди сьогодні». Можна сприймати такий підхід безсердечним й лібертаріанським. Із нами вечеряв ще Геловий колишній студент і співавтор Карл Шапіро. Він саме завершив роботу в органі економічних радників Обами, і вжахнувся від такої ідеї. Та, якщо замислитися, у ній є сенс.

			Колись можливість їсти в кафе й ресторанах вважалася прерогативою заможних людей. Тепер це звично для багатьох. У мегаполісах привілейовані прошарки населення «куштують» майбутнє, яке згодом стане майбутнім для всіх. Ресторани змагаються в креативності та якості обслуговування, «персональний водій для кожного» з комфортом перевозить мешканців великих міст, змінюючи клієнтський досвід, ексклюзивні крамниці продають небачені споживчі товари. Колись заможні американці їздили в тури Європою, а тепер це запросто роблять футбольні хулігани. Мобільні телефони, дизайнерський одяг і розваги демократизувалися. Моцарт грав під патронажем імператора Священної Римської імперії, а Kickstarter, GoFundMe і Patreon дають мільйонам звичайних людей відчути себе меценатами.

			Такі теорії розвивають радше привілейовані класи, однак насправді стосуються набагато ширших верств. Мобільними нині користуються в найбідніших куточках світу. Років із 50 тому найзаможніших людей здивував би асортимент одягу, харчів і споживчих товарів у Walmart.

			Ресторани — та й узагалі їжа — можуть слугувати влучною підказкою про те, якою буде економіка майбутнього. Фахівці не шкодують вигадливих ідей, щоб надати їжі більшої цінності. Як казав Коржибскі, «люди їдять не тільки їжу, а й слова». Не просто кава, а унікальний продукт, який продають на засадах справедливої торгівлі. А в нас ще й шість сортів цієї кави. Обов’язково скуштуйте всі. Це не просто фрукти й овочі. Це органічні фермерські продукти. Це безглютеновий хліб. Це шашлики з Північної Кароліни чи з Техасу? Фаст-фуд KFC чи Church’s Chicken?

			У кожній ціновій категорії точиться конкуренція за те, щоб забезпечити клієнтам унікальний досвід. Їжа — це товар, та, як розтлумачив Крістенсен, коли один продукт зазнає товаризації, на наступному етапі набуває цінності другий. У великому місті з високим рівнем життя паморочиться в голові від розмаїття креативних закладів, де можна не тільки поїсти, а й познайомитися з іншою культурою.

			2016 року представник Білого дому радився зі мною про те, який підприємець Кремнієвої долини міг би скласти Обамі компанію на сцені під час виступу на Глобальному саміті з підприємництва (GES). «Ми обідаємо в чудовому ресторані Boot and Shoe Service в Окленді, — сказав я. — Це один із трьох закладів, які заснував Чарлі Галловелл. Вони є однією з причин, чому Окленд тепер вважають приємним для життя містом. Нам треба побільше Чарлі Гелловеллів, а не ще один Марк Цукерберґ». Навряд реально створити ще одну рідкісну платформу, подібну до Facebook. Людей із такою блискучою кар’єрою, як у Цукерберґа, можна перерахувати на пальцях. А от десятки тисяч Чарлі Гелловеллів формують розмаїту й успішну економіку.

			Скрізь з’являються нові індустрії, де важить людський чинник. У Сполучених Штатах близько 4200 крафтових пивоварень забрали понад 10 відсотків пивного ринку, хоч їхнє пиво вдвічі дорожче, ніж заводське431. У першому кварталі 2016 року 25 мільйонів споживачів придбали вироби ручної роботи й ремісничі товари на Etsy432. Це лише незначні ознаки трансформації економіки, де панувало масове виробництво, але вони свідчать про важливу тенденцію.

			Зрушення у сфері розваг — ще один цікавий передвісник майбутнього. Хоч Голлівуд досі активно знімає блокбастери, а Нью-Йорк друкує стандартні бестселери, дедалі більше людей проводять вільний час у соціальних мережах, споживаючи контент своїх друзів та однодумців. Анн-Марі Слотер переконана, що для міленіалів високий рівень життя означає «більше вільного часу й менше речей»433. Вони воліють витрачати гроші на цікавий досвід, а не на речі.

			Новий підхід до споживання медіапродуктів, без сумніву, прислужився Facebook, Google і нинішньому поколінню медіаплатформ та, крім того, відкрив інші можливості для фахових журналістів. Стаття з New York Times чи Fox News, яку поширюють на Facebook, виграє те, чого ніколи не мала, коли люди купували газети, а саме підтримку знайомих. До контенту, яким активно діляться і який набуває шаленої популярності в інтернеті, користувачі часто щось додають: фотографію до цитати чи дотичний до теми коментар.

			Соціальні мережі також дають можливість творцям контенту заробляти. Зірка ютубу та імпресаріо онлайн-відеоконференції VidCon Генк Ґрін писав: «Я зміг оплачувати рахунки з ютуб-прибутку десь тоді, коли почав збирати мільйон переглядів на місяць»434. Мільйони підлітків дізнаються останні новини на каналі «Генк і Джон пояснюють!» (Hank and John explain!), причому з роликів, що тривають усього кілька хвилин, дістають детальнішу інформацію, ніж із масових «новин». Мільйони інших молодих людей вивчають математику, природничі науки, музику й філософію на таких ютуб-каналах, як «Академія Хана» (Khan Academy), «Фізика за хвилину» (Minute Physics) чи на Генковому «Креш Курсі» (Crash Course). Коли я похвалився племінниці, що знайомий із Ларрі Пейджем, Марком Цукерберґом і Біллом Ґейтсом, вона сказала: «Та-а-а!». Зате я справив на неї враження тим, що знаю Генка і Джона Ґрінів.

			Звісно, «ютуб-гроші», як їх називає Генк, — лише один із численних видів креативних грошей, доступних тепер на онлайн-платформах. Є ще ФБ-гроші, Etsy-гроші, Kickstarter-гроші, App Store-гроші тощо. Хто б міг подумати років із десять тому, що можна заробляти шестизначні суми, граючи у відеоігри, поки мільйони людей стежать за вами на ютубі чи дивляться трансляції на Twitch435?

			Для тих, кого досі непокоїть нова економіка, яка може знищити робочі місця, я ще раз процитую Ґібсона: «Майбутнє вже настало, але ще не всюди». Будь-який добрий врожай починається з паростків, що пробиваються з ґрунту.

			Деякі ринки випереджають інші, даючи можливість приватним особам і маленьким компаніям конвертувати увагу (передумову появи креативних грошей) у готівку. У наступні роки слід очікувати буму стартапів, які знаходитимуть нові шляхи для конвертації онлайн-уваги в традиційні, реальні гроші.

			Джек Конте, учасник музичного дуету Pomplamoose і засновник та виконавчий директор краудфандингової платформи Patreon, розповів мені: ми з Наталі заснували Patreon, коли «наші музичні відеоролики назбирали на ютубі 17 мільйонів переглядів, а з реклами ми отримали лише 3500 доларів. Ми зрозуміли, що шанувальники цінують нас вище». Тепер десятки тисяч митців заробляють на Patreon достатньо, щоб зосереджуватися на роботі. Краудфандингові сайти, як-от Patreon, Kickstarter, Indiegogo та GoFundMe, засвідчують, що звичайні люди мають дедалі більше можливостей конкурувати за реальні гроші, а не тільки за увагу. Такі сайти досі становлять незначну частку нашої економіки, але можуть багато розповісти про напрямки її майбутнього розвитку.

			Можливо, не варто монетизувати творчість по-старому — конвертувати її в машинні гроші. Може, зосередитися на будівництві абсолютно нової економіки? У своєму романі 2003 року «На дні в чарівному королівстві» (Down and Out in the Magic Kingdom) Корі Докторов, фантаст й активіст, що бореться за краще майбутнє, описував економіку майбутнього, де завдяки передовим технологіям люди безкоштовно задовольняють усі природні потреби. Натомість економіка працює на репутаційній валюті, яка називається «вуфі». Люди конкурують за те, щоб інші схвалювали й підтримували їхні творчі проекти436. Мабуть, промоція проектів на Kickstarter та лайки на фейсбуку слід вважати прототипами майбутньої валюти.

			Креативність може спричиняти запеклу конкуренцію за статус. Не забуваймо: ті, хто будував із практичних міркувань, згодом будуватимуть для марнославства. Проте креативність може бути ключем до економіки майбутнього, яка дозволить усім насолоджуватися вільним часом, подарованим продуктивністю машин, і сприятиме розвитку нових видів творчості й суспільного споживання.

			Робота дає відчуття цілеспрямованості, і варто замислитися, скільки праці люди виконують безкоштовно або за малі гроші. Можливо, це набагато цінніші заняття, ніж ті, за які ми звик­ли дорого платити. Початківці актори й музиканти, які працюють барменами, щоб оплачувати житло, не заперечують проти тривалих курсів і безкінечних прослуховувань, бо сподіваються на успіх і справжню роботу в майбутньому. Чому б не додати до переліку занять, які вважаються цілеспрямованими, радше ніж прибутковими, ще й такі: «Я розробляю ютуб-канал» чи «Я напрацьовую базу фоловерів на фейсбуку»? Дейв Гайкі писав про свого батька: він вважав, що «гроші стають музикою, а музика в ідеалі стає грошима»437. Музика, а не гроші, робила Дейвового батька цілеспрямованим і щасливим.

			Цілеспрямованість, мета, значущість — усе це має сенс для економіки догляду. Джен Палька розповіла мені історію водія Lyft, з яким познайомилася в Індіанаполісі: він працює інженером і має високу зарплату, але щоранку встає на кілька годин раніше, щоб підвозити незнайомих людей, бо йому бракує спілкування. Гроші, зароблені у Lyft, чоловік віддає на благодійність.

			Для волонтера турбота про безхатьків у притулку може важити набагато більше, ніж успішна кар’єра із шаленим графіком. Спортсмен-аматор може вважати свої тренування й змагання важливішими для щастя, ніж робота за «великі бабки» в інвестиційному банку. Батько чи мати, що лишається вдома виховувати дітей, не «відходить від справ». Він чи вона, навпаки, входить у справу, причому більш значущу й важливішу.

			Кейнс прогнозував, що так буде, коли писав: «Діяльні й цілеспрямовані люди, які прагнуть заробити, потягнуть усіх нас до економічного добробуту. Однак насолодитися прийдешнім добробутом зможуть лише ті народи, що втримаються, оволодіють мистецтвом проживати життя й не продадуться за ресурси».

			У рамках свого проекту демографи Джанні Пес і Мішель Пулен позначили на мапі «сині зони», де мешкає найбільше людей, що доживають до ста й більше років. Дослідники виявили ключові аспекти, які сприяють щастю й довголіттю. Перш за все, це раціон (важливо дотримуватися настанови письменника Майкла Поллена: «Харчуйтеся добре. Їжте небагато. Споживайте більше рослинної їжі»438), помірне й регулярне вживання алкоголю, особливо вина, і достатня й систематична фізична активність. Цікаво, що найважливішими чинниками виявилися наявність мети в житті, духовність або релігійність, родина і спілкування439.

			Ми знаємо, яким має бути хороше життя. Маємо ресурси, щоб забезпечити таким життям кожного. То чому ж побудували економіку, де так складно цього досягти?

			Розмірковуючи про те, як пристосувати суспільство й економіку до нової хвилі технологічних змін, ми не можемо міряти майбутнє на мірку минулого. Нам потрібен кардинально новий підхід. Описуючи політичні виклики сьогодення, Джен Палька визначила, яким має бути погляд у майбутнє:

			Не варто відстоювати статус-кво. У нас велика спокуса зайняти реакційну, оборонну позицію й боротися за збереження вчорашнього світу, але боротися слід за щось нове, досі небачене — за те, що мусимо винаходити440.

		

	
		
			15. Доповнена реальність замість звільнень

			Ми маємо відповісти собі на два актуальних запитання: 1) Чи може праця на базі когнітивних технологій, про яку йшлося в попередньому розділі, замінити робочу силу підприємств ХХ століття? 2) Чи можуть працівники нового покоління отримувати гідну платню, щоб тривало процвітання економіки?

			У відповідь на перше запитання хочу наголосити, що за сільськогосподарської доби ніхто й не уявляв, що стільки людей знайдуть роботу на підприємствах й оселяться в містах. Автоматизація й дешевше виробництво сприяли суттєвому зростанню попиту на нові товари й послуги. Нині знову настав час, коли людей слід забезпечити роботою нового зразка й новими видами процвітання. Історичні хвилі технологічного прогресу навчили людство мислити про немислиме й здійснювати нездійсненне.

			Щодо другого запитання, то все залежить від нас: чи справедливо ми розподілятимемо плоди зростання продуктивності. Перший крок — підготувати людей до майбутнього, яке на них чекає.

			У 2013–2015 роках я брав участь у цільовій робочій групі в рамках ініціативи Rework America, яку організував фонд Markle. Група аналізувала майбутнє американської економіки441. Ми намагалися розібратися, як забезпечити американцям перспективні можливості за цифрової доби. Мені запам’яталася репліка політолога й письменника Роберта Патнема: «Найбільші прориви наше суспільство робило тоді, коли інвестувало у розвиток дітей».

			Патнем мав рацію. Загальна початкова освіта була однією з найефективніших інвестицій ХІХ століття, а загальна середня освіта — ХХ століття. Ми вже забули, що 1910 року лише дев’ять відсот­ків американців закінчили старші класи. 1935 року показник зріс до 60 відсотків, а 1970-го — до 80 відсотків. Завдяки Акту про пільги для ветеранів Другої світової війни GI Bill, демобілізовані пішли в коледжі, тому краще пристосувались до мирного життя і знайшли роботу442.

			Перед лицем нинішніх економічних змін напередодні президентських виборів 2016 року лунали пропозиції про загальну безкоштовну освіту в муніципальних коледжах. У січні 2017 року Сан-Франциско вирішило не обмежуватися пропозиціями й ухвалило рішення про безкоштовну освіту для мешканців міста в місцевому муніципальному коледжі443.

			Та нам треба не лише більше освіти й безкоштовний доступ до неї. Ми потребуємо кардинально нової освіти. «Якщо студенти, що нині навчаються, доживуть до 120-ти років, їхні кар’єри триватимуть 90 років, а от навчання робить їх конкурентоспроможними лише на десять років. Отож маємо неабияку проблему»444, — застеріг Джеффрі Блайх, колишній посол США в Австралії, а нині голова правління програми імені Фулбрайта. Поступ у галузі охорони здоров’я й технологіях, а також нові види зайнятості роблять неактуальною нинішню освітню модель, розраховану на пожиттєву працю на одного роботодавця.

			Нам потрібні нові механізми, за рахунок яких фахівці вчитимуться й опановуватимуть нові навички протягом усього життя, а не лише на ранніх етапах кар’єри. Таку потребу вже відчувають працівники різноманітних галузей: спортсмени, лікарі, програмісти, промисловці. Для них постійне навчання — невіддільна частина роботи. Можливість навчатися і доступ до освітніх ресурсів приваблює кваліфіковану робочу силу. Поняття «робóта» кардинально змінюється, але потреба в освіті не зникає, ба навіть зростає. Найголовніше — змінювати підхід до цієї освіти. У світі, об’єднаному мережею інтернет, де знання доступні за запитом, час переосмислювати, що саме людям треба знати і яким чином здобувати знання.

			Доповнена реальність сучасних працівників

			Якщо замислитися, працівник Apple Store — це кіборг, гібрид машини і людини. Кожний онлайн-магазин тримається на озброєних смартфонами продавцях, готових консультувати клієнтів із будь-яких питань — від технічних нюансів до власне покупки й оплати товару. Жодних тобі черг до каси, жодних кошиків, набитих товарами з полиць. Крамниця — це шоурум товарів, вибирай скільки заманеться. Коли визначився, продавець забере для тебе товар зі складу. Якщо ти вже є клієнтом Apple і дані твоєї кредитки занесені в базу (станом на 2014-й, нас налічувалося 800 мільйонів), достатньо вказати емейл — і ти вже власник обраного товару. Замість позбуватися працівників і заощаджувати Apple використовує технології, щоб наділяти свій штат суперсилами і дарувати незабутній клієнтський досвід. Таким чином було створено найпродуктивнішу у світі роздрібну мережу.

			Така структура роботи нагадує ключовий елемент бізнес-моделі Lyft та Uber, про який ішлося в Розділі 3. Apple Store не вписується в мапу, якою ми послуговуємося, намагаючись осягнути нові платформи послуг за запитом, але має з цими платформами багато спільного. Усі вони за однаковою схемою конструюють магічний клієнтський досвід, що став можливим завдяки мережі працівників, які працюють у доповненій реальності з когнітивними технологіями і зв’язані з платформою інтенсивної обробки даних. Платформа знає своїх клієнтів і підлаштовує під них послуги.

			Apple Store також засвідчує, що не тільки технології здійснюють трансформації. Найбільше важить те, як люди застосовують технології, творячи нові процеси. Річ не в тому, щоб вигадати щось нове, а в тому, щоб застосувати приховані можливості технологій, роблячи старе настільки кращим, що світ повністю змінюється.

			Найперші цивілізаційні кроки людства пов’язані з поєднанням можливостей техніки й людини. Поріднившись із технологіями, ми взяли гору над іншими видами тварин. Наша зброя й інструменти виявилися міцнішими й гострішими за кігті й ікла хижаків. Ми ставали дедалі сильнішими, і дедалі перевершували інші види, коли навчилися полювати на найнебезпечніших звірів. Що й казати про виведення нових культур, які давали нам більше харчів, ніж дикі рослини, чи одомашнення тварин, що зробило нас сильнішими й швидшими.

			Колись я читав про те, як люди подолали шлях між Сибіром та Аляскою, і в тій розповіді мені запам’яталися роздуми про можливу дату події. Це не могло статися раніше, ніж виникло шиття, міркували автори, бо, лише навчившись з’єднувати шматки тканини, люди змогли виживати в холодних краях. Шиття! Уявіть, шиття голками з кісток тварин було колись ХЗ-технологією, яка уможливила немислимий на той час прорив!

			Кожний поступ у продуктивності, що вимагав робочої сили, завзяття й належних матеріалів, ставався завдяки співпраці людини й техніки. Прискорення й наростання продуктивності принесло щедроти сучасного світу. Скажімо, з 1820 по 1920 рік обсяг сільськогосподарського виробництва зріс удвічі, а наступна хвиля подвоєння обсягів сталася всього за 30 років, потім — за 15, а потім — навіть за 10.

			Головним джерелом зростання продуктивності є інновації. Авраам Лінкольн не був економістом, зате фахово писав екскурси в історію:

			Бобри будують оселі, але роблять це аж ніяк не інакше і не краще, ніж п’ять тисяч років тому... Людина — не єдиний вид, що працює, але єдиний, що вдосконалює майстерність. Удосконалення можливе завдяки Відкриттям і Винаходам445.

			Щоправда, відкриття або винаходи поліпшують життя всього людства лише тоді, коли ними діляться. От хоч би й одне з найбільш значущих відкриттів у світі. Уявіть жінку (хотілося б вірити, що це була жінка), яка вперше видобула вогонь. Люди, які були поруч і розділили з нею дивовижний винахід, мабуть, були в захваті. А може, спочатку боялися, але потім збагнули, що завдяки її відважності будуть зігріті й ситі. Проте видобуток вогню не мав такого значення, як спроможність розповісти про це іншим.

			Найдивовижнішим винаходом людства була мова — здатність передавати знання про видобуток вогню від людини до людини. У періоди, коли знання масово поширюються, суспільство просувається вперед і багатіє. Коли знання приховуються чи недооцінюються, суспільство бідніє.

			Винайдення друкарського верстата з рухомими літерами і друкованої книжки в Європі XV століття заклало підвалини сучасної економіки. Наукові відкриття й свобода пізнання прийшли тоді, коли винахідники змогли передавати вогонь знань ще не народженим нащадкам чи людям, які мешкали за тисячі кілометрів. Знадобилося не одне століття, щоб ті винаходи й відкриття розкрили потенціал людства. Люди оцінили освіченість, і наступні покоління з кращою освітою здійснювали нові відкриття і поширювали нові ідеї, створюючи попит на ще кращі знання, винаходи і сферу споживання. Величезним стрибком став інтернет. Однак веб-браузер — сукупність слів і картинок в інтернеті — був лише початком шляху. Прорив стався завдяки доступу широкого загалу в інтернет і стрімкому поширенню знань, а не суто завдяки появі нової технології.

			Нарешті, знання поширюються, коли їх утілюють у винайдених інструментах. От як з орієнтуванням у просторі. Шлях від паперових мап, GPS та Google Maps до безпілотних автомобілів засвідчує явище, яке я називаю «аркою знань». Спершу знання поширювалися усно, потім письмово, потім з’явилося масове виробництво, електронні засоби розповсюдження інформації. Так знання втілювалися в інструментах, послугах і пристроях.

			Раніше доводилося розпитувати людей на вулицях, як знайти ту чи іншу місцину. Потім можна було використовувати збережені знан­ня на паперових мапах. Перші онлайн-мапи були копіями паперових. Нині ми можемо в реальному часі точно визначити, де перебуваємо і як дістатися пункту призначення. Наступним етапом ми всі забудемо про такі старомодні засоби, бо безпілотні автомобілі довезуть, куди треба. Далі, коли транспорт стане доступним, як вода в крані, треба буде вирішити, що ще робити інакше.

			Утілення знань в інструментах — явище не нове. Завдяки цьому зростала продуктивність, тоді як люди опановували фізичний світ. Таке втілення неминуче веде до масштабних змін у суспільстві.

			Коли 1800 року Генрі Модслі змайстрував перший токарно-гвинторізний верстат, на якому виготовлялися точнісінькі копії виробів, людству відкрилося серійне виробництво. Раніше таке було не до снаги навіть найдосвідченішому реміснику, що орудував тільки ручними інструментами. Із перших гайок і болтів із різьбою, ідентичною до тисячної міліметра, з’явилися сотні, потім тисячі і мільйони виробів — діти, онуки і правнуки геніального винаходу Модслі.

			Коли Генрі Бессемер винайшов дешеве масове виробництво сталі 1856 року, він не лише вилучив із заліза вуглець і домішки, а й додав знання. Знаючи, як виробляти дешеву сталь великими обсягами, люди відкрили доти не збагненне майбутнє. Ендрю Карнеґі заробив колосальні статки й забрав у Великої Британії світове лідерство в сталеливарній промисловості, коли почав виготовляти у США рейки, налагодивши сполучення в країні з гігантською територією. Сталеві балки уможливили появу хмарочосів; сталеві троси уможливили появу вантажопідйомної техніки та гігантських підвісних мостів. Кожна з ХЗ-технологій XIX століття була заснована на попередніх відкриттях, так само як кожний прорив сучасного покоління винахідників.

			Розвиток технологій великих даних добре ілюструє три визначальні етапи: створити нові знання, поділитися ними і втілити в інструментах, якими користуватимуться менш кваліфіковані працівники. Компанії Google довелося розробляти нові методи, щоб дати раду із розростанням масиву даних в інтернеті. Найважливішою розробкою стала програмна модель MapReduce. Вона розділяє великі масиви даних та обчислення на кластери, які можна передавати на сотні або тисячі комп’ютерів, що працюють паралельно. MapReduce виявилася корисною для вирішення цілої низки проблем, а не лише для пошуку.

			Google розкрила таємниці MapReduce в публікаціях 2003 та 2004 років, але програмна модель поширилися лише 2006-го, коли Даґ Каттінґ створив її Open Source версію Hadoop. Ця версія дозволила багатьом іншим компаніям, які потерпали від проблем, що раніше дошкуляли Google, перейти на нову технологію.

			У галузі розробки програмного забезпечення це найважливіше. Нові проблеми породжують нові рішення — плоди людської праці. Тільки згодом, коли втілені в інструментах рішення відкривають доступ широкому загалу, значущі інновації стають звичним інструментарієм девелоперів наступного покоління. Наразі починається перехід від розроблених людьми моделей машинного навчання до інструментів, які дозволять розробникам випускати такі моделі регулярно. Коли це станеться, штучний інтелект безповоротно змінить світ, так само, як серійне виробництво у XIX і XX століттях.

			Стрімке зростання продуктивності в галузі сільського господарства допомагає краще зрозуміти поєднання розуму й матерії в нових інструментах. Продуктивністю в сільському господарстві ми завдячуємо не лише машинам, які взяли на себе посіви і збір урожаю, та ефективним добривам (ще одному промисловому продукту), а й винайденню продуктивніших культиварів або сортів рослин. Коли Лютер Бербанк вивів картоплю «Рассет Бербанк», що стала найпопулярнішим сортом, продуктивність зросла за рахунок зовсім інших знань і ресурсів, ніж знадобилися Гіраму Муру, який винайшов зернозбиральний комбайн.

			Тобто існує два види доповненої реальності — фізичний і ментальний, але працюють вони в парі. Одним із напрямків доповненої реальності є збагачення реального світу сенсорами, які дозволяють збирати й аналізувати дані в таких обсягах, що раніше здавалися незбагненними. Сенсори — ключ до розуміння так званого «інтернету речей». Те, що колись доводилося тільки вгадувати, тепер відомо достеменно. Мабуть, головною бізнес-моделлю «інтернету речей» слід вважати страхування (так само реклама стала головною бізнес-моделлю інтернету), адже дані дозволили позбутися непевності. Важливі не смарт-девайси, під’єднані до мережі, як-от термостат Nest, Amazon Echo, фітнес-трекер Fitbit та годинник Apple, ба навіть не безпілотні автомобілі. Головне — дані з пристроїв, що відкривають неочікувані можливості майбутнього.

			Корпорація Monsanto придбала засновану колишніми працівниками Google Девідом Фрідберґом і Сіраджем Халіком The Climate Corporation, яка вивчає великі дані про погоду, допомагає фермерам страхуватися і долучила до роботи систему контролю за розміщенням і глибиною посівів Precision Planting. Ця система аналізує дані про склад ґрунту і видає відповідні результати. Monsanto довела, що продуктивність у сільському господарстві випливає з даних і контролю. Можна витрачати менше розсади, менше добрив і менше води, коли всевидюще око дає фермерові точну інформацію про стан ґрунту і врожаю, а також автоматично скеровує фермерську техніку відповідно до цієї інформації.

			Дані здійснюють революцію в інженерії й матеріалознавстві. Пам’ятаєте, мій зять Сол Ґріффіт сказав: «Ми замінюємо матеріали математикою». Одна з Солових компаній Sunfolding продає сонячним електростанціям систему вимірювання сонячного випромінювання. Сталеву техніку, складні механізми й пристрої заміняє простенька пневматична система з того самого матеріалу, з якого вироб­ляють пляшки з безалкогольними напоями, і її ціна та вага істотно менші. Ще один проект допоміг замінити величезні контейнери для природного газу малесенькими пластиковими трубками, завдяки яким у цистернах газ можна тримати в ємностях довільної форми, а також мінімізувати ризик вибуху. Маючи належні знання з фізики, ми справді здатні замінити матеріали математикою.

			Сол звернув мою увагу на відомий закон, згідно з яким сила, необхідна для деформації пружини чи матеріалу, пропорційна їх видовженню: «1660 року Роберт Гук сформулював закон, нині відомий як “закон Гука”. Це означало, що люди можуть моделювати всі матеріали як лінійні пружини. Закон мав важливе значення за докомп’ютерної доби, бо спрощував математичні розрахунки при розробці кронштейнів і конструкцій для витримування навантажень. У реальному світі не буває досконало лінійних матеріалів, особ­ливо якщо це пластик чи каучук. А тепер у нас така обчислювальна потужність, що ми розробляємо нові види техніки й конструкцій, для яких раніше не могли провести математичні розрахунки».

			Нові конструкційні можливості тісно пов’язані з новими виробничими технологіями, як-от 3D-друк. 3D-друк не тільки створює умови для дешевих прототипів та виробництва місцевого рівня. Ця технологія урізноманітнила геометричні параметри, яких бракувало в традиційному виробництві. Розробникам потрібне програмне забезпечення, яке розширює уявлення про знайомі форми. Майбутнє — це не лише «розумні» інструменти й девайси, напхані сенсорами й штучним інтелектом, а ще й нові види «тупих» виробів, виготовлених завдяки «розумним» інструментам і вдосконаленим виробничим процесам.

			Корпорація з розробки програмного забезпечення Autodesk так і працює. Її інструментарій наступного покоління застосовують для так званого генеративного дизайну. Інженер, архітектор чи розробник продукту стикається з низкою обмежень: функціональність, вартість, матеріали. А от хмарний генетичний алгоритм (примітивний вид штучного інтелекту) пропонує сотні, ба навіть тисячі варіантів подолання таких обмежень. У ході ітеративної розробки гібрид людини й машини винаходить досі не бачені речі, про які раніше ніхто й не мріяв446.

			Мабуть, найцікавіше, що обчислювальна потужність сприяє відкриттю кардинально нових форм, матеріалів і процесів. Наприклад, Arup, архітектурна й інженерна компанія світового рівня, похвалилася, що за допомогою найсучасніших технологій розробила зап­частину, яка є удвічі меншою, ніж раніше, вимагає удвічі менше матеріалу, зате здатна витримувати ті самі навантаження447. Кінцевий результат машинної розробки перевершує можливості людини.

			Нові підходи до розробки, нові матеріали і нові види виробництва дадуть змогу створювати нові вироби — такі ж дивовижні, якою була 1889 року Ейфелева вежа. Може, колись ми справді збудуємо казковий ліфт у космос, як у фантастичних романах, чи високошвидкісний транспорт Hyperloop, про який мріє Ілон Маск?

			Об’єднавши зусилля з новітніми технологіями, люди спроможні творити дива. Ведеться робота над тим, щоб посилити людське тіло й розум новими органами чуття. Хоча GPS уже доповнює чуттєвий досвід людини, нехай і досі лишається на зовнішніх пристроях. Може, колись ми запустимо в кровоносну систему наноботів — мікроскопічні машини, які «ремонтуватимуть» організм? Тоді трансплантація органів і заміна шийки стегна, хай якими дивовижами вони видаються зараз, стануть технологіями вчорашнього дня. А може, ми досягнемо цього не за рахунок удосконаленої інженерії, а підемо слідами Лютера Бербанка? Адже нині в синтетичній біології й генній інженерії діється щось неймовірне.

			Джордж Черч започаткував із колегами з Гарварду суперечливий десятирічний проект, щоб створити новий геном людини з нічого448. Проект Раяна Фелана і Стюарта Бренда «Оживити й відновити» (Revive and Restore) за допомогою генної інженерії має повернути генетичне різноманіття видам на межі зникнення. Можливо, одного дня науковці проекту повертатимуть вимерлі види до життя449. Такі технології, як CRISPR-Cas9, дозволять дослідникам редагувати ДНК у живих організмах450.

			Ще одним напрямком є нейротехнології — безпосередня взаємодія техніки, людського мозку і нервової системи. Значного прогресу вчені досягли в розробці штучних кінцівок, які мають чутливість451 і якими можна керувати подумки452. Ще далі просунувся Браян Джонсон — засновник компанії Braintree, яка спеціалізується на онлайн-платежах і була продана PayPal за 800 мільйонів доларів. Виручені з продажу кошти Джонсон вклав в інноваційну компанію: розробляє мозковий імплант пам’яті і прагне побороти хворобу Альцгеймера453. Браян переконаний, що нейробіології час вилізти з лабораторій та здійснити підприємницьку революцію — не лише «ремонтувати» пошкоджений мозок, а й посилювати людський інтелект454.

			Браян — далеко не єдиний підприємець, що серйозно взявся за нейротехнології. Томас Ріардон, який створив браузер Microsoft, славнозвісний Internet Explorer, полишив компанію, щоб здобути ступінь доктора наук з нейробіології. 2016 року він став співзасновником компанії CTRL-Labs, яка має розробити перший споживчий нейрокомп’ютерний інтерфейс. В емейлі Ріардон писав мені: «Кожний цифровий досвід може і має керуватися нейронами, які обробляють мозкові сигнали; нейронами, які надсилають сигнали безпосередньо нашим м’язам. [Ось таке блискуче поєднання нейробіології та інформатики]. Ядро нашої праці міститься в моделях машинного навчання, які розпізнають біофізичні сигнали — так, навіть на рівні окремих нейронів — і дають нам контроль над цифровим досвідом».

			До когорти приєднався Ілон Маск 2017 року, коли заснував компанію Neuralink. За словами Маска, компанія «прагне років за чотири вивести на ринок технологію, яка дасть бій серйозним пошкодженням мозку, спричиненим інсультом, раковими пухлинами чи вродженими патологіями»455. Однак Тім Урбан, автор блогу «Чекати, але чому?» (Wait But Why), який багато пише про роботу команди Neuralink, пояснив: «Коли Ілон засновує компанію, зазвичай її першочерговою стратегією є створення сірника, який запалить індустрію і спонукає людство працювати у відповідному напрямку»456. Коли хтось доводить, що можна створити рентабельний і життє­здатний бізнес у невипробуваній галузі, усі інші хапаються за нову можливість. Отож, так само як Браян Джонсон, Ілон хоче побудувати не просто компанію, а нову індустрію.

			У випадку Neuralink новою індустрією є системи ефективного обміну інформацією між людським мозком та комп’ютером. «Ви вже стали цифровими надлюдьми», — сказав Маск про доповнену реальність, яку дають цифрові пристрої. Він також наголосив, що наші інтерфейси до цих пристроїв — занадто повільні, бо доводиться друкувати на клавіатурі чи вимовляти команди вголос. «Безпосередній зв’язок за рахунок нейрокомп’ютерного інтерфейсу пришвидшить взаємодію»457.

			Такі технології викликають багато запитань і тривог, так само як будь-які інновації зі штучним інтелектом. Подібно до інших надзвичайно потужних технологій, вони увійдуть у широкий вжиток лише після того, як переживуть проблемний «підлітковий вік». Та, гадаю, згодом ми таки знайдемо їм застосування, що допоможе людям жити довше, щасливіше й активніше.

			У дитинстві я «ковтав» фантастику — роками читав по роману на день. І тривалий час майбутнє розчаровувало мене. Людство досягало меншого, ніж я очікував. Проте сьогодні я бачу, що ми наближаємося до моїх дитячих мрій.

			І все це завдяки штучному інтелекту. Йдеться не про якийсь незакономірний етап у розвитку людства. Штучний інтелект — не ворожа людям машина з майбутнього, яка лишить усіх нас без роботи. Це крок уперед, який поширюватиме дедалі важливіші знання, тобто справжнє джерело добробуту людства. Не варто боятися технологій. Їх треба задіювати продумано й цілеспрямовано — щоб вони були цінними для суспільства, а не завдавали шкоди. Наразі штучний інтелект підсилює людський, та аж ніяк не замінює.

			«Уже маємо приклад того, як еволюціонували шахи, бо молодий чемпіон світу Маґнус Карлсен виробив нові стилі гри, скориставшись моделями шахових програм штучного інтелекту, — розповів Браян Джонсон. — Те, як нині взаємодіють люди і дрони, засвідчує, що завдяки штучному інтелекту ми творитимемо незбагненні комбінації, обзаводячись новими видами мистецтва й науки, багатіючи й здійснюючи відкриття». Так само як Ілон Маск, Браян Джонсон переконаний, що треба використовувати нейротехнології так, щоб підсилювати людський інтелект (ЛІ) і ще ефективніше застосовувати штучний (ШІ). «Для того щоб реалізувати весь потенціал ЛІ+ШІ, — пояснив він, — треба суттєво прискорити здатність людей сприймати, обробляти й використовувати інформацію»458. Хоч до омріяного Браяном збагачення людського інтелекту далеко, підприємці вже залучають людські суперсили за рахунок доповненої реальності ШІ.

			Пол Інґліш, співзасновник туристичного пошуковика Kayak, через який багато турагентів лишилися без роботи, має новий стартап Lola. Цей ресурс спрямовує турагентів на чатбот, заснований на штучному інтелекті, і середовище машинного навчання, завдяки чому виходить напрочуд ефективне поєднання вмінь людини і машини. Мету стартапу Lola Пол окреслив так: «Хочу зробити людей мегакрутими»459. На його переконання, так само як гросмейстер у співпраці з шаховою комп’ютерною програмою переможе будь-який найрозумніший комп’ютер і будь-якого найрозумнішого чемпіона, тревел-консультант у парі з ШІ впорається з більшим напливом клієнтів і даватиме кращі рекомендації. Такий турагент випереджає колег, що не працюють у доповненій реальності, та й мандрівників, які самостійно шукають пропозицій і порад на традиційних пошуковиках.

			Коли роботу турагентів підсилюють Kayak і Lola, виходить, що колись вузькоспеціалізовані знання втілюються в інноваційних інструментах. Це відкриває абсолютно нову перспективу. Сайт Kayak автоматизував процеси, замінивши турагентів пошуковою системою із самообслуговуванням. Lola повернула людей до роботи, щоб покращити рівень обслуговування. Кращий рівень обслуговування нині означає, що люди задіяні більше, а машини й автоматичні послуги — менше.

			Такої самої думки Сем Лессін, засновник і виконавчий директор стартапу Fin, що розробив заснованого на штучному інтелекті персонального асистента. «Представники технологічної спільноти часто запитують мене, коли ж команду, яка працює над асистентом Fin, повністю замінять штучним інтелектом, — писав він мені в емейлі. — Та річ у тім, що мета діяльності Fin — не автоматизація заради автоматизації. Насамперед ми прагнемо забезпечити найкращий клієнтський досвід... Технологіям, очевидно, відводиться велике значення. Проте люди теж є важливими гвинтиками в системі, і саме завдяки їм клієнти отримують послуги найвищого рівня. У Fin технології потрібні найперше для того, щоб фахівці мали змогу вкладати якнайбільше часу й зусиль у роботу, яка вимагає виключно людських умінь: інтелекту, креативності, емпатії».

			Повернімося до «Закону збереження вигідних прибутків» Клейтона Крістенсена. Коли один продукт зазнає товаризації, другий набуває більшої цінності. Машини товаризують певні види людської праці, а саме рутинної, механічної, тому суто людські вміння набувають більшої цінності.

			Головним завданням наступного покоління підприємців, та й суспільства загалом, буде пошук можливостей посилити цінність людської праці.

			Автоматизація може не тільки поліпшувати рівень послуг, які надають люди, а й створювати дешеві, а тому вигідні, види діяльності. Молодий британський програміст якось отримав несправедливий, на його думку, штраф за паркування. Усього за кілька годин він написав програму, щоб було зручно оскаржити штраф. Звільнившись від сплати, він усвідомив, що це корисний сервіс. Відтоді сервіс «Не плати» (DoNotPay), який Джош називає «роботизованим юристом», допоміг користувачам скасувати понад 160 тисяч штрафів460. Згодом Джош розробив чатбот на месенджері фейсбуку, щоб автоматизувати процес подачі заявок біженців на притулок у Сполучених Штатах, Канаді й Об’єднаному Королівстві461.

			Є ще багато таких сфер, за які раніше ніхто не брався, бо це вимагало завеликих витрат (як-от, сервіс для скарг на штрафи), але дешевші процеси суперечать бізнес-моделі деяких компаній. Програміст Тім Гван — юрист за другою освітою — розповів мені, як, працюючи в юридичній фірмі, сам призвів до того, що відпала потреба в його роботі. «Я щодня отримував кілька завдань, а вечорами вдома писав програми, щоб наступного разу вони виконували завдання за мене, — поділився Тім. — Я дедалі ефективніше справлявся з роботою і дедалі швидше виконував кожне завдання. Це стало проблемою для моєї фірми, бо її бізнес-модель базується на обліку робочого часу. Я звільнився, щоб не чекати, коли звільнять мене».

			Нові можливості

			Водій Uber або Lyft працює у двох видах доповненої реальності. Перший — Google Maps і схожі сервіси, тобто інструменти, де втілено знання про план міста. Тепер водіям не треба знати місто як свої п’ять пальців. Усе знає Google. Другий — додаток Uber або Lyft. Цей додаток відкриває доступ до можливостей: сповіщає про виклик і підказує, де забрати пасажира. Інновація додатків у сфері послуг за запитом у тому, що з’явилися простіші й гнучкіші методи зв’язку між працівниками й клієнтами.

			Сет Стернберґ, засновник сервісу Honor, який добирає пацієнтам фахівців із догляду вдома, родзинкою своєї компанії вважає вдалий підбір. На відміну від Uber, доглядальники Honor є штатними працівниками, але попит на їхні послуги несталий. Деяким пацієнтам потрібен догляд увесь час, а деякі викликають фахівця для короткотривалих послуг. Сет пояснив, що найважливіше — підібрати пацієнтові відповідного доглядальника. Треба враховувати, де мешкає доглядальник і які має навички. Деякі пацієнти потребують когось сильного, хто може їх підняти; деяким потрібен особливий догляд. Платформа, завдяки якій працівники заздалегідь знають, чого очікувати, налагоджує кращі й триваліші відносини між доглядальниками й пацієнтами. Ефективна система — задоволені клієнти.

			Вдалий підбір лежить в основі роботи Upwork — платформи, де компанії шукають фрілансерів за категоріями: програмування, графічний дизайн, журналістика, переклади, пошукова оптимізація (SEO), бухгалтерія та клієнтська підтримка. Виконавчий директор Upwork Стефан Касріель гадає, що їхня платформа — ключ до розуміння сучасного ринку праці. На Upwork шалена плинність кадрів. У середньому замовлення триває кілька днів або тижнів — про роки взагалі не йдеться. Стефан розповів мені про три типи працівників на Upwork. На його думку, для кожного платформа виконує різні функції.

			Перший тип — фахівці з навичками. Вони користуються попитом на ринку, мають високу репутацію на платформі, а отже, вдосталь замовлень, адже вони вже на хвилі. Такі люди не потребують допомоги платформи.

			Другий тип — працівники з навичками. Вони користуються попитом на ринку, але не мають репутації. Таким людям бракує замовлень. Команда Upwork, яка відповідає за внутрішні дані, має знаходити таких людей і підкидати їм підхожі вакансії. Часто найкращими варіантами виявляються не ті вакансії, що повністю відповідають навичкам працівників, а ті, що відкривають для них нові галузі. Буває, у галузі, де бракує кадрів, достатньо підучитися або перекваліфікуватися, щоб потрапити на хвилю, напрацювавши репутацію й рекомендації. Наприклад, Стефан розповів: кілька років тому було забагато програмістів Java, а от Android девелоперів бракувало; отож найкращим варіантом для фахівців Java, які прагнули зачепитися на Upwork (та й більше заробляти, бо за розробки для Android платили краще), було оволодіти новими навичками. Наразі бракує фахівців з аналізу й обробки даних, і таким фахівцям більше платять.

			Третій тип — працівники без навичок, необхідних для вакансій, на які вони претендують. Таких людей треба схиляти до того, що не варто подаватися на непідхожі вакансії. «Час, який вони марнують на заявки, ліпше присвятити іншій роботі», — розповів Стефан.

			Upwork розробила власну систему оцінки навичок, і нині користувачі присвячують їй 100 тисяч годин на місяць. Найдивовижніше в цій системі, що вірогідність оцінки можна відразу перевірити: виконуєш роботу і задовольняєш замовника або — ні. Миттєва перевірка контрастує з методами різноманітних освітніх компаній: вони видають паперові сертифікати, але не можуть дати жодних гарантій, що власники сертифікатів справді здатні виконувати ту чи іншу роботу.

			Судячи з усього, ми на порозі нової доби, яка звільнить нас від обмежених уявлень про працю й навчить застосовувати технології так, щоб відкривати нові можливості і створювати доповнену реальність для працівників. Ми визначатимемо найсильніші сторони фахівців і шукатимемо для них відповідних можливостей. У нас будуть інструменти, з якими простіше й ефективніше працювати. Ми формуватимемо динамічні ринки праці, де послуги за запитом, свобода і плинність кадрів творять напрочуд продуктивне середовище.

			Навчання — шлях до доповненої реальності

			До розуміння майбутнього ми наблизимося, коли усвідомимо, що в новітніх інструментах утілені одні знання — здобуті раніше; що користуватися цими інструментами можна, лише володіючи другими знаннями, а просуватися вперед — третіми. Навчання — важливий крок на шляху до світу доповненої реальності.

			Я пересвідчився в цьому завдяки професійній діяльності, бо навчав програмістів, охочих довідатися про наступні етапи розвитку технологій. Перший комп’ютерний посібник я написав 1978 року про лабораторний акселератор LPA 11K корпорації Digital Equipment Corporation. У книжці розповідалося, як передавати дані з високошвидкісних пристроїв збору лабораторних даних за допомогою мови асемблера — мови програмування низького рівня, що відповідає машинному коду, досі захованому глибоко всередині наших комп’ютерів. Треба було давати комп’ютерові дуже точні вказівки: перемісти дані з порту цього пристрою на той регістр пам’яті; проведи ось таке обчислення на ньому; передай результат на другий регістр пам’яті; запиши його для постійного зберігання.

			Деяким програмістам досі доводиться розбиратися з асемблером, та зазвичай машинний код є продуктом роботи компіляторів й інтерпретаторів із мовами програмування високого рівня, як-от C, C++, Java, C#, Python, JavaScript, Go та Swift. Тож програмісти можуть давати комп’ютерам ширші високорівневі інструкції. Своєю чергою, програмісти створюють користувацькі інтерфейси, що дають змогу людям, які не тямлять у програмуванні, використовувати величезну потужність техніки. Кілька десятиліть тому це було неможливо: користувач мав знати точну адресу в пам’яті й набір інструкцій процесора.

			Та навіть «сучасні» мови програмування й інтерфейси — це лише проміжна стадія. Компанія Google, де працюють десятки тисяч найкращих у світі розробників програмного забезпечення, починає розуміти, що час навчати працівників нових технологій машинного навчання. У цих технологіях застосовують зовсім інші підходи до програмування: фахівці навчають моделі програм штучного інтелекту, а не задають їм коди. Google не відправляє персонал у коледжі, а влаштовує стажування462.

			Доводиться так діяти через проблему, з якою я неодноразово стикався у власній кар’єрі: технології розвиваються набагато швидше за систему освіти. У часи перших персональних комп’ютерів програмісти навчалися мови програмування Basic один від одного, із книжок, а також аналізуючи вихідний код, який розповсюджувався через групи користувачів. Коли в навчальних закладах почали викладати Basic, індустрія суттєво просунулася вперед. Коли викладачі почали розповідати, як писати сайти на PHP, перспективною галуззю вже стали додатки для смартфонів, статистика і великі дані.

			Завдяки цьому відставанню O’Reilly вже багато років має успішний бізнес, бо ми видаємо літературу про новітні технології. Ніде не навчали того, що мусили знати фахівці. Треба було вчитися один від одного. Усі бестселери O’Reilly створювалися так: ми знаходили людей на хвилі інновацій, і ті писали, що знали, або співпрацювали з письменниками, здатними скомпілювати розповідь про ті цінні знання. Ми розповіли світу про новітні розробки Linux; про інтернет; нові мови програмування, як-от Java, Perl, Python та JavaScript; найкращі методи провідних програмістів світу; а нещодавно опублікували книжки про великі дані, DevOps і штучний інтелект. Коли в рекламі 2000 року на обкладинці журналу Publishers Weekly ми нахабно заявили: «Інтернет побудовано на книжках O’Reilly»463, ніхто не здивувався й не заперечував.

			Темпи розвитку технологій прискорювалися, і важливішим напрямком нашої діяльності стала організація заходів, на яких зустрічалися провідні фахівці. Крім того, ми створили платформу для обміну знаннями, завдяки якій люди, що володіють унікальною технологією чи навичками в бізнесі, навчають наших клієнтів. Платформу ми назвали Safari, віддавши належне гравюрам XIX століття, звідки взялися тварини на обкладинках наших книжок. На Safari нині можна знайти десятки тисяч електронних книжок, опублікованих сотнями видавництв (не тільки нашим), плюс тисячі годин відео, освітні траєкторії, навчальні програми з тексто­вим і відеосупроводом та кодом, з яким можна працювати в інтерактивному режимі, трансляції наживо онлайн-зустрічей із провідними айтішниками, які знайомлять глядачів із найновітнішими технологіями.

			На наш бізнес суттєво вплинула нова тенденція: технології, що колись були прерогативою відчайдухів, схиблених на інноваціях, стали мейнстримом. Компаніям Fortune 500, а не лише маленьким стартапам чи програмістам, треба навчатися, встигаючи за темпами розвитку технологій. Зараз у світі масштабні трансформації, та я переконаний, що, хай які методи здобуття знань ми використовуємо, дещо лишається незмінним:

			
					Людям потрібна база знань, щоб ставити правильні запитання й оволодівати новими знаннями.

					Люди навчаються одне від одного.

					Люди найкраще навчаються, коли випробовують свої сили, вирішують реальні проблеми і мають вільний доступ до потрібних знань.

					Люди найкраще навчаються, коли захоплені своєю роботою так, що готові витрачати на неї вільний час, а не лише виконувати обов’язки на робочому місці.

			

			Технології у вільний від роботи час

			У січні 2005 року ми опублікували перший номер журналу Make:. Темою номеру була діяльність Чарльза Бентона, який сконструював пристосування, щоб робити аерознімки з повітряного змія464. Тоді GoPro ще не випустила першу екшн-камеру, а про знімання з дронів ніхто й не мріяв. У номері також були статті про те, як самотужки зробити стабілізатор для відеокамери; як Наталі Єремієнко оснастила сенсорами пса-рóбота Aibo від Sony і «навчила» винюхувати токсичні відходи; і як планується сконструювати пристрій, що дасть змогу зчитувати інформацію, збережену на магнітній смужці кредитної картки чи магнітному ключі в готелі.

			Засновник Make: Дейл Доґерті звернув увагу, що перші випуски таких журналів, як Popular Mechanics (Популярна механіка) суттєво відрізнялися від сучасних. У сучасніших версіях пропонується фаховий огляд технологічних новинок, які можна придбати, а 40 років тому описували проекти, які можна зробити.

			За часів братів Райт видавали багато посібників про конструкторство, як-от «Маленький механік» (The Boy Mechanic). Аероплани не продавалися, зате можна було мріяти, як ти його сконструюєш.

			Майбутнє будується, перш ніж продається, — це важлива істина, про яку треба пам’ятати. Майбутнє творять люди, здатні майструвати й винаходити, та люди, здатні лагодити, удосконалювати й застосовувати ці винаходи на практиці. Це люди, які навчаються в процесі.

			У пізнішому випуску Make: Дейл Доґерті опублікував «Маніфест власника» (Owner’s Manifesto), який починався такими словами: «Той, хто не може відкрити пристрій, не є його власником»465. У слушності цього принципу нам неодноразово випадало переконатися. Компанії завзято використовували програми «Керування цифровими правами» (DRM), щоб більше заробляти, обмежуючи доступ користувачам, не даючи їм лагодити466 чи перепродавати техніку, яка номінально їм належить. За принтери, кавоварки, а віднедавна й за високотехнологічні трактори та інше фермерське обладнання давно точаться баталії між компаніями і клієнтами: хто має конт­роль над продукцією, що номінально належить споживачам467.

			Дейл відстоював інтереси майстрів, які переймалися зловживаннями DRM і запломбованим залізом. Таке залізо не відкриєш без спеціальних інструментів або не поремонтуєш через ліцензійну угоду. У маніфесті йшлося про те, що, коли ми хочемо по-справжньому оволодіти сучасними інструментами, маємо зазирнути всередину, розібратися, як вони працюють, і за потреби щось змінити.

			Купуючи нині смартфон, планшет чи комп’ютер, ми отримуємо продукт, розрахований на масового споживача і зручний у використанні, але не маємо змоги полагодити чи вдосконалити його. Для нас — тих, хто починав працювати в комп’ютерній галузі в 1970-х і 1980-х (ба навіть раніше), — усе було інакше. Ми починали з примітиву — із чистого аркуша. Нам треба було навчити свою техніку чогось корисного. Таке навчання називається програмуванням. Тепер серед мільярдів власників смартфонів досить мало тих, хто вміє програмувати, а от раніше комп’ютер був майже ні до чого не придатним, якщо користувач не вмів програмувати його самотужки.

			Ми самі навчилися програмувати, поки вирішували проблеми. Не доводилося навмання розробляти штучні програми, щоб повправлятися, бо були справжні проблеми, які треба було вирішувати. Ми з Дейлом писали, тому мусили створювати програми, які допоможуть писати й публікувати книжки, — скрипти для редагування текстів, які забезпечували послідовну термінологію в документації, виправлення поширених граматичних помилок, формування покажчиків, форматування й набір тексту. Ми так добре опанували цю науку, що разом написали книжку «Обробка тексту в Unix» (Unix Text Processing)468. Ми застосували здобуті навички, заснувавши видавництво, яке могло надіслати книжку в друкарню за кілька днів після того, як автор чи редактор завершив над нею роботу. Нам не треба було чекати місяцями, утім таке досі відбувається в багатьох традиційних видавництвах.

			Операційна система Unix була витвором переходу від першої комп’ютерної доби пропрієтарного обладнання до архітектури ПК широкого вжитку. Unix була розроблена як переносне програмне забезпечення для різноманітних комп’ютерів із різним «залізом». Коли ми дізнавалися про цікаву нову програму, то не могли просто завантажити її й користуватися, а мусили «портувати» (тобто модифікувати так, щоб вона запустилася на компі, яким ми користувалися). Кожний комп’ютер мав середовище для програмування, тому ми з легкістю додавали власне ПЗ. Коли 1985 року ми почали продавати видані книжки поштою, я не купував бази даних для клієнтських замовлень та обліку — я написав власну.

			Коли в нас з’явилася всесвітня павутина, створювати нове стало ще цікавіше. Павутина була розроблена, щоб форматувати сторінки онлайн за допомогою мови тегової розмітки текстів html (Hypertext Markup Language), тому для нас це було те, що треба. Використання html означало, що, побачивши класну фічу на веб-сторінці, можна було відкрити меню, вибрати опцію «Подивитись вихідний код» і дізнатися, як усе влаштовано.

			Спочатку веб-технології були дуже простими. Доцільні «хаки» постійно з’являлися, і ми радісно копіювали їх один в одного, усі без розбору. Хтось придумав блискуче рішення проблеми, і воно вмить ставало спільним надбанням для всіх, кому вона дошкуляла.

			Заснувавши O’Reilly, ми написали документацію як організація, що наймає працівників. А потім усвідомили, що відкриваються дивовижні можливості: потрапити у хвилю інновацій, висвітлювати щойно винайдені технології, використовувати знання людей, які навчаються в процесі, бо роблять те, чого до них ніхто не робив.

			Наслідування — ключ до навчання. На початку видавничої діяльності ми рекламували свої книжки так: мовляв, намагаємося відтворити той досвід, коли зазираєш через плече людині, яка знає більше за тебе, і спостерігаєш за її працею. У цьому була родзинка програм Open Source. 2000 року, коли індустрія програмного забезпечення підлаштовувалася під нову парадигму, Карім Лакгані, що на той час працював у Слоунівській школі менеджменту при MIT, та Роберт Вулф із компанії Boston Consulting Group вивчали мотиви розробників софту Open Source469. Дослідники виявили: окрім можливості підлаштовувати софт до власних потреб, навчання та втіха від інтелектуальних відкриттів слугують важливішими мотиваторами, ніж високі зарплати й кар’єрні успіхи.

			На думку Дейла Доґерті, усе це має сенс і тоді, коли з’являються нові пристрої. Дешеві сенсори, 3D-принтери та ціла купа старого «заліза» чекають креативних рішень і повторного використання. До пристроїв потрібен такий самий гнучкий підхід, як і до софту. Скористатися можливостями повторного використання можна лише тоді, коли люди можуть розбирати й збирати пристрої, як заманеться.

			У цьому полягав рух «мейкерів». Творити заради втіхи від інтелектуальних відкриттів. Творити заради навчання.

			У сучасній системі освіти немає місця для втіхи. Пропонуються шаблонні рішення, треба лише завчати матеріал, позаяк насправді достатньо купи проблем, що вимагають розв’язання. Коли починаєш з того, чого прагнеш досягти, знання перетворюються на інструмент. Шукаєш рішення, знаходиш — і воно твоє.

			У книжці «Невігластво» (Ignorance) Стюарт Файрстейн стверджує, що наука — не набір знань, якими володіє людство, а процес пошуку знань, якими воно ще не оволоділо. Двигуном науки є невігластво, а не знання470.

			Важливим елементом науки й навчання є гра. В автобіографії фізик Річард Фейнман розповідав, що привело його до прориву, а відтак до Нобелівської премії. Сталося так, що він утратив цікавість до фізики й не міг зосередитися. Наука не приносила задоволення. Тоді Фейнман згадав, що відчував раніше: «Якось у старших класах я помітив, що струмінь води з крана стає вужчим, і мені стало цікаво, що визначає його форму. Виявилося, що це досить легко зробити, — писав він. — Я не мусив цього робити, це не мало значення для майбутнього науки, хтось уже зробив це до мене. Але мені було однаково, я винаходив усякі штуки і грався з ними у своє задоволення»471.

			Отож Фейнман вирішив повернутися до гри у фізику й припинити цілеспрямовані дослідження. Десь через тиждень у кафетерії Корнелльського університету, спостерігаючи, як один хлопець підкинув тарілку в повітря, Фейнман помітив, що краї тарілки коливаються повільніше, ніж обертається емблема університету. Знічев’я фізик почав розробляти рівняння швидкості. Мало-помалу він замислився про орбіти електронів, і заходився працювати над теорією, тепер відомою як квантова електродинаміка.

			Цей принцип стосується й навчання в компаніях. Пригадую, як про це говорив Девід Маклафлін, директор Google зі зв’язків із девелоперами. Ми разом виступали на консультаційній зустрічі у великій компанії з розробки програмного забезпечення. Компанія хотіла приваблювати на свою платформу більше девелоперів. Девід запитав у них про дещо вкрай важливе: «Хтось із вас грається з платформою у вільний від роботи час?». Учасники відповіли, що ні. Девід пояснив, що, поки вони не дадуть ради з цією проблемою, шукати девелоперів ззовні — марні зусилля.

			З огляду на те, як важливо, щоб навчання приносило втіху, Дейл дав журналу Make: такий підзаголовок: «Технології у вільний від роботи час». Це діяльність, за яку ви беретеся, навіть коли ніхто не вимагає. 2006 року наш Make: започаткував ярмарок Maker Faire — масштабний захід із ро`ботами, який нині щороку приваблює сотні тисяч людей. Приходить багато дітей, охочих дізнатися про майбутнє, і батьків, які згадують, що то за диво — навчатися й відкривати щось нове.

			В офіційній системі освіти нам бракує гри, розваг і дива, а люди спраглі до цього. Якщо не вдається зацікавити, швидше за все ви на хибному шляху.

			Сила зачіпки

			Інтернет відкрив нові, чудові способи задовольняти цікавість. У книжці «Сила зачіпки» (The Power of Pull) Джон Гейджел III, Джон Силі Браун і Ленґ Девісон пояснюють, як змінилося навчання у XXI столітті. На початку розповідається про молодих серфінгістів, які стали майже професіоналами завдяки тому, що знімали, передивлялися й аналізували відеозаписи своїх вихилясів на хвилі, а також порівнювали себе з майстрами, що викладають власні відео онлайн. Молоді ентузіасти розміщували відеоролики на ютубі. Їхня майстерність удосконалювалася, спонсори звернули на них увагу і запросили на змагання472.

			Так нині люди, особливо молоді, опановують навички: навчаються в процесі, діляться інформацією в соціальних мережах і здобувають знання за запитом. Бріт Морін, засновниця й виконавча директорка сайту про життя-буття міленіалів Brit+Co, зізналася: «У мене таке відчуття, ніби я випала з компашки популярних дівчат у школі». За її словами, маркетологи зосередилися на так званому поколінні Z — мóлоді від 14 до 20 років. Це покоління не пам’ятає часів, коли не було інтернету з безмежними можливостями знайти все, чого забажаєш. Як наголошує Бріт, «69 відсотків молодих людей заходять на ютуб і дізнаються про “все-все-все”. Вони надають перевагу цьому навчальному механізму, який не порівняти з учителями й підручниками»473.

			Я теж переконався в цьому завдяки моїй названій дочці. Їй 13 років. Нещодавно ми влаштували вдома ділову вечерю. «Можна я приготую десерт?» — запитала вона. Ми погодилися, але не уявляли, чого очікувати. У результаті, ми частували гостей дивовижною стравою, гідною ресторану преміум-класу: морозивом у тонесеньких шоколадних горнятках, посипаним ягодами.

			«Як ти це приготувала?» — запитав я дочку.

			«Розтопила шоколад, обмокнула в нього надуті кульки й вийшли формочки-горнятка», — пояснила вона. Виявляється, навчилася на ютубі. Вона не опановувала куховарство роками, а просто зацікавилася, коли подруга взяла участь у конкурсі на дитячому реаліті-шоу каналу Food Network. Тоді почала дивитися кулінарні відео на ютубі й випробовувати на кухні. Десерт для наших гостей був одним із дебютів.

			Доступ до інформації за запитом — ключ до навчання наступного покоління. Про це слід замислитися тим, хто непокоїться через технології і втрату робочих місць. Багато важить популяризація коротких відеороликів, що стали улюбленим навчальним механізмом. За перші чотири місяці 2015 року у Північній Америці користувачі переглянули на ютубі понад 100 мільйонів годин навчальних відео474.

			«Роботодавці повинні враховувати зміни й цінувати навички чи компетентність, здобуті шляхом нетрадиційних методів навчання, — каже Зої Бейрд із фонду Markle, яка керувала ініціативою Rework America разом із виконавчим директором Starbucks Говардом Шульцом. — Важливо запровадити нову систему, за якої працівників найматимуть відповідно до навичок. Визначальним чинником для багатьох роботодавців досі лишається диплом про вищу освіту, навіть коли йдеться про посади, де вона не потрібна». Зої пояснила мені, що для більшості робочих місць у США, кількість яких до 2024 року, згідно з прогнозами, має зрости, не знадобиться ступінь бакалавра. У такому разі ми маємо змінити застарілий ринок праці — тепер треба цінувати навички. Фонд Markle, LinkedIn, штат Колорадо, Університет штату Аризона та інші організації працюють над цією проблемою вже рік у межах програми Skillful, намагаючись трансформувати застарілий ринок праці США й підлаштувати його до потреб цифрової економіки475.

			Важливо просуватися ще в одному напрямку. Доступ до безмежного світу інформації створює доповнену реальність і розвиває людський потенціал, але для такого доступу потрібні умови. Перш ніж навчитися готувати вишуканий десерт на ютубі, моя названа дочка мала освоїти айпед, знати, як шукати відео на ютубі, а також розуміти, що до її послуг світ контенту. Ми в O’Reilly називаємо це «обізнаністю зі структурою».

			Користувачам, не обізнаним зі структурою робóти комп’ютерів, складно працювати з технікою. Вони лише запам’ятовують механічні дії. Тому їм нелегко переходити з iPhone на Android чи з ПК на Mac, ба навіть з однієї версії софту на другу. Вони не тупі, бо можуть, наприклад, без проблем сісти за кермо незнайомої автівки й добре орієнтуватися. «Гм, як тут відкривається кришка від клятого бензобака?» — зі знанням справи питають вони, бо впевнені, що має бути кнопка або важіль. Обізнаність зі структурою підказує людям, чого шукати. Вони забезпечені функціональною мапою, де позначено, як усе влаштовано. За браку мапи, людина безпорадна.

			Коли я пишу або редагую комп’ютерну літературу, дбаю про те, щоб перший розділ давав читачам обізнаність зі структурою. Хочу, щоб із першого розділу люди розібралися з темою, зазирнули на будь-яку сторінку в пошуку певної інформації й чітко знали, чого і де шукати, а також розуміли контекст.

			Рівень та особливості обізнаності зі структурою залежать від роботи, яку ви виконуєте. Сучасним стартапам, які втілюють інноваційний софт і послуги в інструментах, потрібні базові навички в електричній та механічній інженерії, ба навіть деякі «ремісничі» вміння — як-от паяння. Досвідченому розробнику програмного забезпечення нині добре було б додати собі плюсів, опанувавши тензорне числення, щоб працювати з алгоритмами машинного навчання. Викладачі досягають набагато кращих результатів, коли принаймні в загальних рисах обізнані з культурою і способом життя студентів.

			Однією з проблем багатьох платформ, які навчають нових технологій онлайн, є те, що вони обмежуються обізнаністю зі структурою. Вони можуть прислужитися початківцям, які геть не знаються на темі, — наприклад, дадуть обізнаність зі структурою програмування, навчивши JavaScript, або запропонують курс із цифрового маркетингу. Проте далі людям знадобляться навчальні курси JIT, тобто система навчання «якраз вчасно», для здобуття вузькоспеціалізованих знань.

			Ми мали незабутній досвід з одним із клієнтів нашої платформи Safari, великим міжнародним банком. Коли ми звернулися стосовно поновлення щорічної передплати, вони відповіли: «Нас можна не заманювати. Нещодавно збилася одна з наших систем, і ми знайшли всю необхідну документацію на Safari, уникнувши втрат на мільйони доларів». Пет Макґоверн, засновник технологічної корпорації IDG, якось поділився зі мною своїм головним принципом: на тлі технологічного прогресу «конкретика переважає над узагальненнями».

			Зрештою, освіта за запитом багато в чому схожа на транспорт за запитом. Потрібен великий ринок людей, які володіють знаннями, а також клієнти, які прагнуть отримати ці знання. Багато уваги привертають способи передачі знань — книжки, відео, репетиторство, проте набагато важливіше подбати про самодостатню й масштабну мережу.

			Доповнена реальність і майбутнє навчання за запитом

			Якщо в основі сучасного навчання за запитом лежить можливість знаходити підказки на ютубі чи спеціалізованій платформі, як-от Safari, доповнена реальність — без сумніву, наше завтра. Авіамеханіки компанії Boeing беруть участь у пілотному проекті із застосуванням окулярів Microsoft HoloLens, які супроводжують їхню роботу схемами й діаграмами, дозволяючи виконувати мегаскладні завдання. Без окулярів механікам довелося б роками готуватися до таких завдань. В архітектурних компаніях завдяки доповненій або віртуальній реальності архітектори та їхні клієнти мають змогу заходити в моделі майбутніх будівель, змінювати деталі й бачити, що вийде, перш ніж об’єкт буде споруджено насправді.

			Попри те, що у ЗМІ багато обговорювали провал Google Glass і передчасну бучу навколо таких віртуальних платформ, як Oculus Rift, судячи з усього, доповнена реальність суттєво впливатиме на навчання за запитом. Смартфони і планшети вже активно використовуються в таких галузях, як телемедицина, оперативно-технологічний зв’язок і тренінги на робочому місці (OJT). Нещодавно Microsoft інвестувала в HoloLens, тож слід очікувати подальших експериментів на зразок Snapchat Spectacles. Подейкують про нові продукти від Apple. До того ж швидше за все розробляють Google Glass наступного покоління. Упевнений, невдовзі з’явиться багато новин про розробки на цьому фронті.

			Коли ми завважуємо якусь тенденцію, починаємо стежити за нею. Ментальна мапа спонукає бути пильними, шукати ознак нової тенденції і ніші, де її можна застосовувати.

			Почнімо з відстеження цікавих новин: от наприклад, з новини про шолом віртуальної реальності для піхотинців за 200 доларів, представлений на заході DARPA 2015 року476; чи новини про те, що компанія Microsoft пообіцяла, що ключовим елементом її бізнес-стратегії буде доповнена реальність для працівників477.

			Навчання і соціальний капітал

			Варто враховувати економічні чинники, про які пише Джеймс Бессен у книжці «Навчання в процесі» (Learning by Doing). Автор шукає відповіді на запитання: чому зростання продуктивності праці за рахунок нових технологій довго не відбивається на зарплатах людей? Аналізуючи історію бавовняних фабрик XIX століття в місті Ловелл, штат Массачусетс, а також історію впровадження сучасних цифрових технологій, Бессен доходить висновку, що традиційний наратив про інновації є хибним. Здобутки від продуктивності даються взнаки з часом, коли інновації проникають у життя людей і застосовуються на практиці.

			Бессен пояснює, що такі важливі інновації, як паровий млин, вимагали відмовитися від старих навичок та розвивати нові. Ідею про те, що автоматизація замінила кваліфікованих ремісників некваліфікованими робітниками, Бессен називає міфом. Якщо порівняти різницю між продуктивністю початківців і компетентних ремісників та між продуктивністю перших робітників нових фабрик і досвідчених, ми довідаємося, що в 1840-х роках, щоб досягти повноцінної продуктивності, доводилося витрачати на підготовку і ремісників, і робітників річний обсяг інвестицій. Якщо вважати час на підготовку фахівця критерієм компетентності, очевидно, що ремісники й робітники були однаково компетентними, хоч опановували різні навички478.

			Бессен наголошує, що за новими навичками до навчальних закладів не ходили. «Здебільшого їх здобували в стінах фабрик, — зазначає автор. — Так і зараз. Економісти звикли зараховувати до “кваліфікованої робочої сили” лише тих, у кого за плечима чотирирічне навчання в коледжі, але це хибний підхід. Навички, необхідні для роботи з новими технологіями, зазвичай не мають нічого спільного зі знаннями, здобутими в коледжі»479.

			Зі мною так і було. Я вивчав у коледжі грецьку й латину, а все, що знаю про комп’ютери, дізнався на роботі. Мені не прислужилися знання з коледжу. Зате я виробив корисні звички: як засвоювати інформацію і як шукати закономірностей. Б’ючись над синтаксисом грецьких текстів, які, чесно кажучи, були занадто складними для мого рівня знань мови, я пройшов чудову підготовку до виписування програм на мовах програмування, яких спершу майже не розумів. Студентам треба прищеплювати не знання, а вміння навчатися. Навчатися все життя. У моїй кар’єрі навчання було найважливішою складовою роботи.

			Проблема з пошуком роботи, від якої потерпає багато людей у сучасній економіці, пов’язана з різними причинами. Та якщо і є доступний кожному спосіб боротьби з нею, то це навчання. Саме цю найважливішу навичку ми повинні виробити в дітей, щоб вони вміли підлаштовуватися до мінливого світу. Якісна загальна освіта і любов до навчання нині важливіші за конкретні навички, що швидко застарівають.

			Під час Промислової революції нове покоління працівників було напрочуд добре освіченим. Бессен розповідає: відвідавши фабрики в Ловеллі 1842 року, Чарльз Діккенс «поділився з англійськими читачами кількома “дивовижними фактами: працівниці фабрик грали на піаніно, майже всі брали книжки з бібліотеки й видавали якісну періодику»480.

			Нова робоча сила зазвичай спочатку працювала не дуже продуктивно, а бази досвідчених робітників не було. Плинність кадрів була великою, бо новий стиль праці не всі опановували. Прядильні машини й ткацькі верстати запрацювали продуктивно лише за кілька десятиліть після відкриття перших фабрик. Бессен пояснює, що «для фабрики, підприємства, та й суспільства загалом, важить не так тривалість стажування одного працівника, як ресурси, необхідні для створення стабільної, добре навченої робочої сили загалом»481. Я теж дійшов такого висновку протягом професійної діяльності.

			Навичкок, потрібних для використання нових технологій, люди набувають поступово й поширюють у спільнотах за рахунок тривалої практики й обміну знаннями. Із часом нові навички стають звичними, і тоді легше навчати великий штат. Лише коли навички опановує достатньо багато людей, зростає продуктивність і зарплати, а отже, добробут цілих прошарків населення.

			Таємниця неповторного успіху Кремнієвої долини у великій базі людей із необхідними навичками, здатних працювати практично в будь-якій IT-компанії й досить швидко приносити продуктивність. Така концентрація робочої сили наразі доступна не всюди. Утім необхідні знання поступово поширюються серед населення, тож слід очікувати, що досягнення Кремнієвої долини виринатимуть деінде і вже не здаватимуться чимось надзвичайним. «Єдиноріг» стає звичною справою.

			У статті на Wired. Клайв Томпсон порушує провокаційне питання: чи перетворюється програмування на робітничий фах? «Програмістам бракує глибоких знань, щоб створювати незбагненні алгоритми для флеш-трейдингу чи нейронних мереж, — писав Клайв. — Проте будь-який програміст-“робітник” буде достатньо кваліфікованим, щоб шурувати JavaScript для місцевого банку»482. Програмування стає звичним заняттям, тому освітні потреби людей, які з ним працюють, спрощуються. Для багатьох видів програмування потрібне радше щось на зразок професійно-технічної освіти, ніж тривале навчання за фахом «Інформаційні технології» чи «Прикладна математика». Саме тому з’явилося стільки курсів програмування.

			Ба більше, розвиток веб-технологій вимагає (й винагороджує) не тільки фахівців із навичками програмування. Технології не стоять на місці, і виникають повністю нові види роботи. Раніше веб-майстер був майстром на всі руки: і програміст, і системний адміністратор, і веб-дизайнер. Та невдовзі над гарним веб-сайтом мусила працювати команда фахових дизайнерів, девелоперів інтерфейсів, які зналися на програмуванні й дизайні, девелоперів серверної частини додатків, які мали досвід роботи з базами даних, фахівців із SEO і соціальних мереж тощо. Знання 2016 року, втілені в успішному інформаційному сайті, як-от BuzzFeed, суттєво відрізнялися від знань 1995 року, втілених у Yahoo!. Проникаючи в різноманітні сфери життя, технології поступово створюватимуть спеціалізовані робочі місця.

			Автор уже згаданої книжки «Добробут людства» Раян Авент має ще одну цікаву ідею: успішність нових технологій залежить від соціального капіталу. За його словами, це «контекстуально залежне ноу-хау, що має цінність, коли його поширює критична маса людей»483. Авент протиставляє соціальний капітал людському, тобто навич­кам і знанням, не залежним від контексту, якими може володіти одна людина. (Таке визначення соціального капіталу відрізняється від першочергового, що запропонували Ґленн Лоурі та Джеймс Коулман і популяризував Роберт Патнем484. Для Лоурі й Коулмана йдеться не про ноу-хау, а про мережі знайомих, зв’язки з якими можна використовувати як цінні ресурси. А для Патнема — про те, як ці мережі зміцнюються за рахунок громадянської активності. Та насправді Авентова концепція цілком вписується: лише за наявності великої мережі людей зі спільними знаннями технологія закріплюється в економіці).

			Ті, хто бував в офісах Google і бачив флаєри в туалетах «Тестування на унітазі» або «Вчимося в тубзику», де публікують щотижневі оновлення про внутрішні системи Google, знають, що навіть така крута компанія мусить тримати працівників у курсі й підкидати спеціалізовані, контекстуальні знання.

			Соціальний капітал — це обмін знаннями, які вирізняють компанії. Розповідаючи про роботу старшого редактора в The Economist, Авент пояснює: «Уявлення про те, як усе працює, мають працівники-старожили. Ці знання з часом переймають новенькі за рахунок тривалого знайомства з укоріненими звичками. Нашу компанію визначає не так бізнес із видання тижневика, як підхід, безліч усталених процесів. Ідеш за програмою, і врешті маєш щотижневе видання»485.

			Однак, пише далі Авент, «ті самі внутрішні структури, що гарантують дивовижно ефективну підготовку друкованої версії, заважають у роботі над цифровою»486. На думку Авента, «недостатньо залучити “прошарених” на технологіях міленіалів, щоб вивести компанію на сучасний цифровий ринок; треба виписати новий кодекс». (Мабуть, у цьому таємниця успішної трансформації платформи Amazon). Одне з найважливіших завдань підприємця, додає Авент, створити сприятливе середовище для нових підходів. Це стосується і компаній, що утвердилися на ринку, і стартапів.

			Цим не вичерпується інтеграція нових технологій у бізнес і су­спільство. Навички поширюються швидше, ніж їх встигають викладати в навчальних закладах. Здатність компаній користатися з нових технологій багато в чому залежить від здатності керівництва навчати персонал і змінювати робочі процеси.

			Наприклад, колишній директор IBM з інформаційних технологій Джефф Сміт зосередився саме на навчанні персоналу, коли замислив переробити в компанії систему розробки програмного забезпечення так, щоб вона відповідала гнучким багатофункціональним підходам, заснованим на даних й орієнтованим на споживачів, що нині практикуються в стартапах Кремнієвої долини487. От тільки йшлося не про стартап, а про команду девелоперів, що налічувала 20 тисяч фахівців, у компанії з понад 400 тисячами працівників.

			Лора Болдвін, президентка та операційна директорка O’Reilly Media, каже нашим клієнтам: «Яку вже маєте армію, з такою і йдете на війну». Справді, треба залучати нових талановитих фахівців із найсучаснішими вміннями, але важливо навчати персонал і розвивати командну роботу.

			Стабільний, навчений штат — це велике досягнення, але не можна розслаблятися й сприймати його як належне. Власники фабрик у Ловеллі багато інвестували в персонал. В останні кілька десятиліть американські компанії надавали перевагу дешевшій робочій силі в інших країнах, тобто відмовлялися від старих навичок і не створювали нових. Останнім часом нові малосерійні методи повертають виробництву у США рентабельність, а кваліфікованої робочої сили бракує. Згідно з дослідженням компанії Deloitte та Науково-дослідницького інституту виробництва (Manufacturing Institute) 2015 року, у найближчі десять років понад два мільйони робітничих вакансій лишатимуться незаповненими488. Навіть якщо вартість виробництва в Китаї зросте до рівня США, американці не будуть конкурентоспроможними, не вклавши гроші у розвиток робітничих навичок.

			Багато компаній скаржаться на брак кадрів із необхідними навичками. Це ліниві компанії. Ґрейгем Вестон, співзасновник і голова правління компанії Rackspace, що спеціалізується на керованому гостингу та хмарних технологіях і має головний офіс у Сан-Антоніо, штат Техас, хизувався мені Open Cloud Academy — професійно-технічним навчальним закладом, який заснувала його компанія, щоб готувати для себе кадрів. Вестон розповів мені, що Rackspace наймає десь половину випускників, а решта влаштовується в інші інтернет-компанії.

			З огляду на стрімкий розвиток технологій у сучасному світі, слід очікувати, що традиційні навчальні заклади даватимуть молодим поколінням загальну освіту. Тимчасом завданням кожної компанії, яка прагне успіхів, будуть інвестиції в персонал. Працівники мають постійно оволодівати конкретними навичками, в яких виникає потреба. Треба змінювати освітню систему, орієнтуючи її на навчання, що триває все життя. Якщо Бессен має рацію, наш добробут залежить не тільки від інновацій, а й від поширення знань, які допоможуть користуватися новими технологіями. Що швидше поширюватимемо знання, то краще майбутнє чекатиме попереду.

		

	
		
			16. Працювати над чимось важливим

			У книжці 1997 року «Дилема інноватора», що стала класикою бізнес-літератури, Клейтон Крістенсен уперше вжив термін «проривна технологія». Для нього не стояло питання: як домогтися фінансування венчурних фондів, переконавши, що для вашого суперпроекту є величезний ринок. Крістенсен хотів з’ясувати, чому багатьом компаніям не вдається скористатися новими можливостями. Він виявив, що на початкових етапах незрілі революційні технології приносять успіх лише тоді, коли знаходять нові ринки, а прорив здійснюють пізніше на наявних ринках.

			2004 року, коли я познайомився з Клейтоном на присвяченій Open Source бізнес-конференції Метта Есея і Брайса Робертса, він розповів, як американська радіокорпорація RCA витратила мільярди доларів (за нинішнім курсом), марно намагаючись прирівняти якість радіо- й телезвуку на транзисторах до якості електровакуумних ламп. Блискуча інновація Sony полягала не у вдосконаленні транзисторів — це сталося пізніше. Компанія знайшла ринок — портативні радіоприймачі, якими спочатку цікавилася тільки молодь. На цьому ринку якість важила менше, ніж ціна й можливість носити радіо з собою (про таке раніше люди хіба що мріяли).

			Проривній технології потрібен не ринок чи конкуренти, яких можна розчавити. Краще — нові ринки і нові можливості. Як це трапилося з транзисторними радіоприймачами чи всесвітньою павутиною, нові ринки зазвичай є замалими для великих компаній, тому гравці з надійними позиціями на них не зважають. Та, поки вони прокинуться, новачки захоплюють лідерство у свіжому сегменті.

			Так було з Microsoft, Google, Facebook та Amazon, так відбувається нині з «проривними» Uber, Lyft та Airbnb чи з інноваторами, які тягнуть нас за собою в майбутнє — до безпілотних автомобілів й інших чудасій, породжених штучним інтелектом. А починається все найчастіше зі спроби вирішити проблему.

			Я щосили переконую підприємців Кремнієвої долини не зациклюватися на «проривах», а радше працювати над чимось важливим. Що я маю на увазі? Спостерігаючи за інноваторами в таких галузях, як наука, розробка програмного забезпечення Open Source чи інтернет, я завважив багато такого, що може слугувати «лакмусовим папером», і намагаюся це донести до молодих підприємців. Ось що я їм кажу.

			1. Працюйте над тим, що для вас важливіше за гроші. Пам’ятаймо: фінансові успіхи — не єдина мета й не єдине мірило досягнень. Гроші можуть запаморочити голову. Проте треба ставитися до них як до пального для цікавої вам діяльності. Заробляти гроші — це не мета.

			Гроші — як пальне для автомобіля: треба стежити за його рівнем, щоб не застрягти на півдорозі, проте успішний бізнес чи хороше життя не може бути туром по заправках.

			Хай би що ви робили, замислюйтеся, що цінуєте. Якщо ви підприємець, то, міркуючи про цінне, створите кращу компанію. Якщо працюєте на когось, то, розуміючи ваші цінності, знайдете компанію чи установу, яка вам підходить, а отже, ефективніше працюватимете.

			Не бійтеся ставити зависоку планку. Автор книжок про бізнес Джим Коллінз казав, що великі компанії мають «здоровенні нахабні устремління». Прикладом такого устремління є гасло Google: «Доступ до всієї інформації у світі». Хотілося б вірити, що місія моєї компанії «Змінюємо світ, поширюючи знання інноваторів» теж є таким устремлінням. Нік Ганауер любить повторювати: «Вирішуй найбільшу проблему, що тобі до снаги».

			Прямуйте до чогось настільки важливого, щоб, навіть у разі провалу, світ подякував вам за те, що ви принаймні спробували.

			У Райнера Марії Рільке є чудовий вірш, де переповідається біблійна історія про Якова, який боровся з ангелом і зазнав поразки, але став сильнішим. Твір завершується настановою: «Те, що долаємо, — дрібниці, і навіть успіх нас дрібнить. І замість з вічністю зрідниться — урвати прагнемо хоч мить... Перемогти — не самоціль. Аби перемагало вище, зростання власне бачить в цім»489.

			Знаєте, як перевірити, чи назріває бульбашка? Замислитися, скільки підприємців зациклені радше на виручці, ніж на сподіваних досягненнях. Товари-аналоги майже завжди випускаються заради виручки, а от підприємці-першопроходці не сподіваються легких успіхів, тому борються, як Яків з ангелом. Ті підприємці протистоять проблемам, хоч не мають певності, що здатні їх вирішити. Просто вірять, що можуть принаймні якось вплинути. А от їхніх послідовників зазвичай турбує лише зиск.

			Найуспішніші компанії ставляться до успіхів як до «субпродуктів» досягнення мети, а це завжди дещо важливіше й масштабніше за гроші. Виконавчий директор Microsoft Сатья Наделла теж на цьому наголосив, аналізуючи перспективи розвитку штучного інтелекту. «Головне — визначитися, що штучний інтелект дає суспільству; щось таке, що надихає, — пише він. — 1969 року президент США Джон Кеннеді поставив перед американцями завдання висадитися на Місяці менше ніж за десять років, і це був виклик із технічного погляду, що вимагав співпраці на глобальному рівні. Нам теж потрібна смілива й амбітна мета для розробки штучного інтелекту, що перевершує всі можливості нинішніх технологій, на які можна сподіватися за умови поступового їх удосконалення»490.

			Я попросив Сатью навести приклад і був зворушений його історією про сина з обмеженими можливостями: «Мій син — дитина з особливими потребами. Це не лікується, а я часто думаю: “Якби ж він міг говорити!”. Тоді уявляю дива, на які здатне нейрокомп’ютерне обладнання. Люди з порушеннями зору мог­ли би бачити, а хворі на дислексію — читати. Нарешті маємо технології, здатні забезпечити справжню інклюзивність».

			Колишній топ-менеджер Google Джефф Губер теж одержимий сміливою мрією — технології, що здійснять прорив у сфері охорони здоров’я. Джеффова дружина раптово померла від агресивної ракової пухлини, яку вчасно не виявили. Він робив усе можливе для її порятунку, але був безсилим. Тепер Губер присвячує життя тому, щоб таке горе не спіткало інших. Він зібрав з інвесторів понад 100 мільйонів доларів і прагне розробити аналіз крові, який дозволить виявляти рак на ранніх стадіях. Ось так треба використовувати ринки капіталу. Якщо інвестори добре зароблять на проекті, це «субпродукт», та аж ніяк не мета. Джефф об’єднує всі сили грошей і технологій, щоб здійснити те, що наразі видається неможливим. Компанія Джеффа Губера називається Grail, тобто Грааль, — i це свідома спроба донести до людей, наскільки завдання складне. Джефф бореться з ангелом.

			2. Віддавайте більше, ніж забирайте. Очевидно, що, замислюючи злочинну фінансову схему, Берні Медофф не дотримувався такого правила. Цього не роблять титани Волл-стрит, які подбали про мільярдні бонуси для себе й натомість зруйнували світову економіку. Утім, багато успішних компаній таки приносять користь своїм спільнотам і клієнтам, а при цьому й самі заробляють. Найуспішніші мають самодостатній ланцюжок створення вартості за участі й для інших гравців. Вони будують платформу або стають її частиною, де люди, які на них не працюють, здійснюють власні мрії.

			Інвестори та підприємці повинні зосереджуватися на тому, щоб віддавати більше, ніж забирати. Банк, який позичає гроші маленькій компанії, дізнається, що її бізнес розвивається, тоді компанія бере ще позики, наймає більше працівників, а ті відкривають депозити в банку і беруть собі позики. Так і тягнеться ланцюг прибутковості. Інвестор, який робить ставку на перспективність неперевіреної технології, теж може отримати такий ланцюг. Століттями магічна сила такого циклу витягала людей із бідності.

			Якщо ви даєте більше, ніж забираєте, то, мабуть, іноді помічаєте, що багатьма вдалими ідеями завдячуєте іншим. Так і має бути. Не один мільярдер (і купа засновників стартапів, які сподіваються й собі заробити силу грошей) казав мені, що розкрутився, почавши з кількох книжок O’Reilly. Деякі підприємці розповідали, що їхні компанії народилися з ідеї, на яку їх надихнули якісь мої слова, статті чи книжки. Це чудово! Пам’ятаю, за часів зародження інтернету Карла Байга, яка купувала комп’ютерну літературу на Borders, сказала після однієї з моїх лекцій: «Ви щойно забезпечили видавців-конкурентів бізнес-планом на рік».

			Якщо моя мета — змінювати «світ, поширюючи знання інноваторів», я тішуся, коли конкуренти застрибують у мій потяг і допомагають у цьому занятті.

			Замислюйтесь: скільки осіб на вас працює? Скільки клієнтів користується вашими продуктами, щоб заробляти на життя? Скількох конкурентів ви підштовхуєте діяти? Скільком людям прислужилася ваша діяльність, тоді як ви не отримали натомість нічого?

			У блискучому гуманістичному романі «Знедолені» (Les Mise­rables)8 Віктор Гюґо розповідає про добро, що творить його голов­ний герой, колишній каторжник Жан Вальжан, як підприємець під псевдонімом Мадлен491. Завдяки Жановій фабриці й підходу до бізнесу цілий регіон процвітає, і в гаманці у кожного водиться трохи грошенят, а в кожній оселі — трохи щастя. Найважливіша настанова Гюґо: дядечко Мадлен заробив статки, але то не була його голов­на турбота; він багато думав про інших і майже не думав про себе.

			Акцент радше на вирішенні великих проблем, ніж на заробітку, тісно пов’язаний із намаганням давати більше, ніж забирати. Перше — це тест на доцільність для компаній, які започатковують щось нове; друге — складніший тест для тих, хто прагне створити щось життєздатне.

			3. Мисліть на перспективу. Музикант Браян Іно розповідав, чому створив Long Now Foundation — організацію, яка спонукає людей мислити на перспективу. 1978 року заможна знайома запросила музиканта на новосілля. Таксі прямувало за адресою, а вулиці навкруги були дедалі занедбанішими, тож Браян Іно засумнівався, чи в той район заїхав. «Нарешті таксист зупинився біля входу похмурої, непоказної промислової будівлі, — пише Браян. — На сходах скрутилися два п’янички, що втратили зв’язок із реальністю. Жодних інших ознак життя на всій вулиці».

			Утім Браян не помилився будинком і, діставшись останнього поверху, виявив палац мультимільйонерів.

			«У мене не вкладалося в голові, — пояснює Браян. — Навіщо витрачати стільки грошей на розкішне житло в жахливому районі? Потім я розговорився з господинею: “Вам тут подобається?” — запитав я. — “Це найкращий дім за все моє життя”, — почув у відповідь. — “Ну, я маю на увазі район, тут цікаво?” — “А-а-а, район! Та це ж ззовні”, — засміялася господиня»492.

			Багато років потому Браян Іно розповідав мені ту історію особисто й детальніше описав квартиру своєї знайомої. За його словами, внутрішній простір помешкання — це «маленьке тут», а ззовні, де вештаються п’янчужки й дивні люди, — «велике тут». Так культурний діяч Іно розробив у співпраці з однодумцями аналогічне поняття Long Now, тобто «тривале зараз». Треба мислити в категоріях «тривалого зараз» і «великого тут», інакше одного дня в нашого суспільства не лишиться ані одного, ані другого.

			Часто виникає спокуса зупинитися на локальних оптимізаціях, але згодом вони дадуться взнаки. У нашої економіки багато спільного з фінансовими пірамідами. Ми позичаємо в інших країн493, щоб вистачало на потреби споживачів, позичаємо в наших дітей, обтяжуючи їх боргами, використовуємо невідновлювані енергоресурси і ніяк не подужаємо таких серйозних викликів, як майнова нерівність, зміна клімату і всесвітня охорона здоров’я.

			Кожна нова компанія, що намагається будувати майбутнє, повин­на мислити на перспективу. Що трапиться з постачальниками, які зазнають втрат через Walmart чи Amazon? Чи компенсують кращі продажі ці втрати? Чи, може, постачальники, в яких скоротяться показники рентабельності, зрештою вийдуть із бізнесу або не випускатимуть інноваційних продуктів за браку ресурсів? Які будуть заробітки в таксистів, коли Uber чи Lyft знизить тарифи заради боротьби з конкурентами? Хто купуватиме продукцію компаній, якщо ті за­ощаджують на працівниках, а отже, ту продукцію нíкому виробляти?

			Волтер Рейтер, завдяки якому Об’єднана профспілка автобудівників (UAW) надійно закріпилася у США, розповідав, як один із керівників Ford показував йому нових заводських роботів. «Як же ви будете збирати з цих машин профспілкові внески?» — запитав Рейтер, а у відповідь почув: «Та, знаєте, мене не це хвилює. Я от думаю, як ми будемо їм продавати автомобілі»494. Питанню про те, у кого стане грошей на продукцію завтрашнього, більш автоматизованого світу, має відводитися чільне місце в планах підприємців.

			Більше не можна обманюватися, ніби єдина мета бізнесу — приносити гроші акціонерам. Я вірю в соціальну цінність бізнесу. Треба будувати економіку, де важливі здобутки — радше закономірні наслідки бізнес-діяльності, які самі себе окуповують, ніж плоди благодійних жестів. П’єр Омідьяр — не тільки засновник eBay, а ще й ініціатор руху «Філантропія Західного узбережжя», який об’єднує традиційну благодійність і стратегічні інвестиції у стартапи власне із соціальною метою. Якось П’єр сказав мені: «Я інвестую в компанії, що здатні досягти успіху, тільки коли творять добро».

			Цілеспрямовано працюючи заради суспільного блага чи поліпшуючи життя суспільства за рахунок бізнес-діяльності, ми маємо дивитися на все широким планом і враховувати те, що важливо не тільки для нас, а й для життєздатної економіки в життєздатному світі.

			4. Прагніть ставати кращими, ніж ви є сьогодні. Мені завжди імпонувала думка, яку Курт Воннеґут висловив у «Матері ночі»: ми є тим, що з себе вдаємо, тому вдавати треба обережно495. Цей роман Воннеґута, де розповідається про післявоєнний процес над нацистським пропагандистом і таємним агентом союзників, мав би бути пересторогою для політиків, експертів і бізнесменів, що апелюють до найгірших людських інстинктів, утішаючи себе думкою, ніби маніпуляції слугують добрій діяльності.

			Та я переконаний, що концепція, обернена до Воннеґутової, теж має право на існування: вдаючи з себе когось кращого, ніж ми є насправді, ми піднімаємо планку не лише для себе, а й для оточення.

			Люди схильні до ідеалізму. Найкращі підприємці мають устремління, які додають їм відваги, і на це відгукуються інші. Ідеалізм — це не обов’язково нереалістичні мрії. Це спроба знайти «кращих ангелів нашого єства», як казав Авраам Лінкольн.

			Таке устремління завжди мало найважливіше значення на шляху до «американської мрії» — дотягнутися до ідеалу. Світ визнав за США лідерство не лише через наш добробут і просунутість у технологіях. Головне, що ми намалювали картину, де зобразили, чого прагнемо досягти.

			Якщо ми поведемо світ у краще майбутнє, маємо спершу помріяти про нього.

			Життєздатна стратегія

			Майбутнє — непевне, інакше й бути не може. Хай як завзято ми креслимо мапу майбутнього, воно неодмінно нас здивує. Як сказав Гамлет, «головне — приготуватися»9.

			На щастя, для цього є спеціальна дисципліна в менеджменті. Вона називається «сценарне планування» і ґрунтується на тому, що майбутнє невизначене, але враховує тенденції, які формують майбутнє. Ми можемо спостерігати за ними й брати до уваги. Деякі показники досить чіткі — приріст населення і демографія або технологічні тенденції, що тривають багато років, як-от закон Мура. Деякі (наприклад, політичні вибори, інновації в технологіях, теракти) застають нас зненацька.

			Часом, коли події дивують, ми, кидаючи ретроспективний погляд, розуміємо, що мали б їх передбачити. Перша світова війна спалахнула після такого собі «бездоганного літа», коли Британська імперія була на піку успіху. Схиблений убивця запалив ґніт, але десятиліттями гармату наповнювали порохом нерозважливі рішення могутніх держав. Світова економіка мало не зазнала повного краху з вини ненаситної фінансової індустрії, а сталося це 2008 року, коли Федеральну резервну систему США очолював Бен Бернанке — фахівець із біржового колапсу 1929 року і його наслідків. Він-то мав би знати, що й до чого!

			Сценарне планування передбачає, що людям складно уявити майбутнє, яке кардинально відрізняється від теперішнього. Саме тому ті, хто використовує цей метод, не намагаються прогнозувати — вони допомагають керівництву компаній і владі країн розроб­ляти «життєздатні стратегії», які функціонуватимуть за умов кардинально іншого майбутнього.

			Ніхто не намагається дізнатися, що буде далі. Головне — гнучкіше мислити, уявляти якнайбільше варіантів. Учасники семінарів зі сценарного планування уявляють чотири варіанти майбутнього на основі нинішніх тенденцій. Один із перших теоретиків методу Пітер Шварц писав у передмові до своєї книжки на цю тему «Мистецтво перспективного погляду» (The Art of the Long View): сценарій — це «уявний стрибок у майбутнє»496.

			Перший крок — визначитися з ключовими векторами, які можуть вплинути на майбутнє. Пам’ятаймо, у математиці вектор — це величина, що характеризується і числовим значенням, і напрямком.

			Швидкість і прискорення теж можна розглядати як вектори. Проте швидкість передбачає напрямок, а прискорення — це ступінь зростання швидкості. Важливо враховувати передусім тенденції, які прискорюються. Багато підприємців та інвесторів припускаються помилки: оцінюють масштаб тенденції, гадають, що вона досить «велика» і невідворотна, і ставлять на неї все. Насправді часто доцільніше братися за щось «маленьке», що швидко зростає.

			Чимало тенденцій — великі й невідворотні, але зростають повільніше, ніж підприємницький горизонт прогнозування. Деякі тенденції розвиваються надто швидко. Саме тому, аналізуючи нові технології або інші інновації, ми в O’Reilly Media намагаємося враховувати темпи змін. Щоб виробити життєздатну стратегію, ви маєте брати до уваги власні ресурси й горизонт прогнозування. Суніл Пол став жертвою саме таких обставин: правильно визначив перспективну нішу, яка спочатку розвивалася недостатньо швидко, а згодом навпаки — так швидко, що Суніл за нею не встиг.

			Білл Ґейтс колись писав: «Ми завжди переоцінюємо зміни, що відбуваються протягом найближчих двох років, і недооцінюємо ті, що стаються протягом наступного десятиліття. Не піддавайтеся спокусі бездіяльності»497. Це стосувалося і компанії Microsoft. Попри Ґейтсове застереження (він писав його 1996 року, у післямові до перевидання своєї книжки «Шлях у майбутнє» (The Road Ahead), де додалася інформація про інтернет — бо в першому виданні, опублікованому на рік раніше, Ґейтс недооцінив значення всесвітньої мережі), а також відчайдушні спроби наздогнати ринок, Microsoft проґавила інтернет-хвилю і поступилася компаніям із новітніми технологіями й бізнес-моделями.

			Учасники семінару зі сценарного планування креслять вектори так, щоб ті перетиналися, а простір для можливостей ділять на сектори. Ці сектори — місця для чотирьох сценаріїв, над якими зазвичай протягом кількох днів працює нечисленна група керівників компаній, військових стратегів або розробників державної політики, у співпраці із запрошеними фахівцями.

			Випробуймо сценарне планування на прикладі енергетичного підприємства, якому може загрожувати техногенна зміна клімату.

			За останні десятиліття науковці зібрали достатньо беззапереч­них доказів, що спричинена людиною зміна клімату — реальність. Та для нашого прикладу припустімо, що певності немає. Не таке вже й абсурдне припущення, коли провідна партія в Сполучених Штатах будує політичну програму навколо ідеї, ніби техногенна зміна клімату — фейк. Навіть якщо науковці не помиляються, масштаби й темпи зміни клімату досі лишаються невідомими, і тут не допоможуть найкращі кліматичні схеми.

			Отож першим вектором непевності може бути таке: чи справді відбувається техногенна зміна клімату, що призведе до потенційно катастрофічних наслідків? Як швидко? Наскільки все погано?

			Другим вектором може бути таке: наскільки масштабним і терміновим має бути реагування людства на цю проблему? Чи встигнуть люди вигадати геніальні рішення, щоб якось зарадити?

			У нас може вийти мапа, поділена на сектори. Виглядатиме вона приблизно так:

			[image: ]

			Мабуть, очевидно, що, коли ви бізнесмен, який прокручує ці сценарії, для «життєздатної стратегії» вам краще припустити, що зміна клімату таки є реальністю, і реагувати. У нижній частині секторної мапи жодних варіантів — або пустити на самоплив, або чекати су­спільного колапсу. У верхній частині є можливості для бізнесу, незалежно від того, хто має рацію — кліматологи чи скептики.

			Розробляючи життєздатну стратегію, нам не треба знати напевно, чи підтвердяться найгірші страхи кліматологів. Ми і так можемо діяти. Стратегія — це добре, навіть якщо вчені помиляються.

			Зміна клімату дає змогу застосувати сучасну версію «заклáду» Паскаля (філософ і математик XVII століття обґрунтував, що резонніше жити релігійно, навіть якщо не віриш у Бога). Якщо катастрофічного глобального потепління не станеться, усе одно варто вживати заходів, щоб його уникнути. Адже, коли така загроза теоретично можлива, будь-яка людина при здоровому глузді прийме рішення діяти. Така собі страховка. Ризик, що ваш будинок згорить, невеликий, та все ж виплачувати страховку — раціональне рішення. Ніхто не збирається розбивати машину, але більшість водіїв усвідомлюють ризик аварії, тому воліють застрахуватися. Ви не плануєте серйозно захворіти, але витрачаєтеся на медичне страхування.

			Що, як антропогенна зміна клімату є міфом або не загрожує жахливими наслідками, як лякають учені? Що, як ми дарма вкладаємо великі гроші в боротьбу з нею? У такому разі можна очікувати, що:

			•	Щедрі інвестиції у відновлювані джерела енергії суттєво окупляться для інвесторів.

			•	Завдяки інвестиціям з’являться нові робочі місця.

			•	Зміцниться національна безпека за рахунок того, що ми позбудемося залежності від нафти, яка видобувається у ворожих або нестабільних країнах.

			•	Можна буде уникнути величезних збитків, спричинених забрудненням. (За оцінками китайців, збитки для їхньої економіки сягають 10 відсотків ВВП)498. Наразі ми сприяємо використанню викопного палива: дозволяємо енергетичним підприємствам, автовиробникам та іншим компаніям не звітувати про витрати на ліквідацію екологічних наслідків, фінансуємо інфраструктуру для автомобілів, сплачуючи паливний податок, і натомість вимагаємо, щоб залізничний та інші види громадського транспорту самі оплачували свою інфраструктуру. І таких прикладів багато.

			•	Буде корисно оновити промислову базу й інвестувати в нові галузі (це краще, ніж ледве тягнути старі). Противники теорії про зміну клімату нарікають на вартість заходів для боротьби з глобальним потеплінням. Одначе ці витрати не менші, ніж ті, від яких потерпають звукозаписувальні компанії через цифрову дистрибуцію музики, або газети — через популяризацію інтернету. Тобто йдеться про збитки для старих індустрій, але не враховуються можливості для нових, які застосовують новітні технології. Досі я не чув аргументів, які переконали б мене, що витрати на боротьбу зі зміною клімату не є витратами на підтримку молодих галузей.

			А тепер припустімо, що незгодні зі зміною клімату помиляються. Тоді нас очікує міграція мільйонів людей, посухи, повені та інші екстремальні погодні умови, вимирання багатьох видів тварин, а також економічна розруха, що змусить нас із ностальгією згадувати «старий добрий» 2008-й — усього-на-всього безлад у фінансовій індустрії.

			Так і виходить «заклáд» Паскаля. З одного боку, найгірше, що нам «загрожує», — надійніша інноваційна економіка. Із другого боку, найгірше, що нам «загрожує», — справжнє пекло. Одне слово, ліпше вірити у зміну клімату й реагувати, навіть якщо ми помиляємося.

			Це і є «життєздатна стратегія» за методом сценарного планування.

			Сумніваюся, що Ілон Маск свідомо вправлявся в сценарному плануванні, та все ж усі його бізнес-рішення вписуються в модель, яку ми щойно розглянули. Tesla, SolarCity та SpaceX виявилися життєздатними бізнес-можливостями, попри те, що найстрашніші загрози, пов’я­зані зі зміною клімату, досі нас не наздогнали. Електромобілі, сонячні панелі на даху й дослідження космосу виявилися напрочуд вдалими ставками Маска. Країни, які багато вклали у розвиток сонячної енергетики, як-от Китай, створили нові масштабні індустрії. Німеччина і скандинавські країни далеко просунулися в тому, щоб позбавити свої економіки залежності від викопного палива. А от Сполучені Штати, які пустили це питання на самоплив, сильно відстають.

			Можливо, американці зрушать із місця, якщо візьмуться за це, подолавши традиційний розкол між лівими й правими. Рада з боротьби зі зміною клімату (Climate Leadership Council), яку очолили провідні економісти-консерватори і колишні урядовці та бізнесмени, нещодавно опублікувала звіт «Консерватори за вуглецеві дивіденди». Автори обґрунтовують необхідність у вуглецевому податку, який прислужиться всім американцям499. Це такий собі «дивіденд громадянина», про який ішлося в Розділі 14. Чимало наших проблем зумовлені тим, що ми застрягли на старій мапі й не хочемо її перемальовувати, хоч очевидно, що вона вже не відповідає реальності.

			Нині треба користатися з величезних можливостей для трансформації енергетичної економіки. Мій зять, фахівець з енергетичних технологій і винахідник Сол Ґріффіт, склав масштабну діаграму Сенкі — мапу з роздільною здатністю один відсоток, ба навіть кращою, де позначено всі енергоресурси і як вони застосовуються в економіці США500. Показуючи зацікавленим діаграму, Сол пояснює, що будь-яка лінія на мапі, завбільшки з його мізинець (десь один відсоток задіяних енергоресурсів), відкриває можливість, що приноситиме від 30 до 100 мільярдів доларів на рік.

			На основі діаграми Сол обирає проекти, за які береться його компанія Otherlab: зберігання природного газу; дешевші методи виробництва великих сонячних панелей, які ефективніше вимірюють сонячне випромінювання; кондиціонери, які споживають удвічі менше енергії, щоб обігріти чи охолодити приміщення; м’які рóботи, здатні захопити трильйонний ринок, протидіючи корозії при спорудженні інфраструктурних об’єктів, при будівництві, при шліфуванні й фарбуванні літаків і мостів, із мінімальними, порівняно з нинішніми, витратами. Otherlab пропонує застосовувати новітні матеріали, а також математичні та інші розробки для конструкцій і виробництва. Фахівці компанії вирішують, де використати розробки, аналізуючи нагальні проблеми, пов’язані з енергетикою та зміною клімату, з якими треба дати раду в найближчі сто років.

			«У те, що дев’ять мільярдів мешканців Землі житимуть без кардинальних змін в економіці так само добре, як живуть нині два мільярди, — сказав мені якось Сол, — вірять хіба що божевільні».

			Враховуючи прогнозований приріст населення світу, підвищення рівня життя в усіх країнах та активне споживання енергоресурсів сучасною цивілізацією, очевидно, що в майбутньому нам треба навчитися істотно зменшити обсяги споживання енергії.

			Сценарне планування можна застосувати до перспектив розвитку технологій та економіки, про які ми говорили в цій ­книжці.

			Схема виглядатиме приблизно так:

			[image: ]

			Перший вектор — швидкість, з якою технології знищують робочі місця, а з протилежного боку — швидкість, з якою технологічний поступ створює нові види роботи.

			Другий вектор — використання технологій суто для того, щоб збагачувати власників машин, а з протилежного боку — використання технологій на благо всіх учасників глобальної економіки.

			Навіть якщо машини виконуватимуть усю роботу і технології знищать геть усі робочі місця, ми можемо побудувати економіку на креативності, якщо справедливо розподілимо плоди продуктивності. У верхньому лівому секторі нашої схеми — нове суспільне середовище, де навчання, творчість і людські зусилля цінуються набагато більше, ніж сьогодні. 

			Потрібно виробити політику, яка підтримує, заохочує і винагороджує види робóти, що до снаги лише людям. Мережеві платформи — потужне знаряддя для того, щоб формувати економіку наступного покоління.

			У верхньому правому секторі — доповнена реальність, яка дає змогу робити те, що досі було неможливо. Це спонукає вигукувати ХЗ! із подивом і захватом! Це майбутнє, де люди повертають вимерлі види тварин до життя чи створюють нові. Це майбутнє, де люди живуть значно довше і мандрують на інші планети, де хвороби знищено, де людство разом долає серйозні випробування і справедливо розподіляє плоди, отримані завдяки перемозі в цьому випробуванні.

			Коли в мене «напад» оптимізму, я вірю, що ми здатні побудувати життєздатне майбутнє, яке впишеться у верхні сектори.

			У нижніх секторах відкривається світ, до якого ми прямуємо мимохіть. У найгіршому випадку, на нас чекають революції, акції протесту і, можливо, навіть війна, як це трапилося через Першу промислову революцію. У найкращому випадку — ХЗ із тривогою, коли технології даруватимуть нові дивовижі, з яких користатиметься лише привілейована еліта, а більша частина людства вдовольнятиметься рештками.

			Так не повинно бути.

			Темне майбутнє підступає, а нам досі бракує відваги робити те, що належить. Попри похвальні зусилля, ми переважно не реагуємо на зміни, що дедалі більше загрожують катастрофічними наслідками. Попри уроки історії, ми ніяк не зважимося на непрості рішення, яких вимагає фундаментальна реструктуризація економіки.

			Натомість ми сперечаємося про те, який із невдалих підходів з минулого варто випробувати ще раз. Політичним лідерам і розробникам державної політики є чого повчитися в Джеффа Безоса.

			На зборах для співробітників Amazon у березні 2017 року Джефф Безос знову нагадав, що ми досі на етапі «першого дня». «А яким тоді буде другий день?» — запитав хтось із слухачів. Джефф палко відповів на це запитання, і за кілька тижнів переказав свою відповідь у щорічному листі до акціонерів: «“Другий день” — це застій, а далі гальмування, а далі — тяжкий і болісний занепад. І врешті — загибель»501. Похмурий прогноз як для компанії чи суспільства, та саме таке майбутнє загрожує нам, якщо ми приймемо статус-кво чи змиримося з тим, що ХЗ звучить із тривогою.

			Джефф запропонував чотири способи, що допоможуть відвернути «другий день»: «Орієнтація на клієнта; скептичне ставлення до проміжних варіантів; відкритість до зовнішніх тенденцій; та супершвидкий процес прийняття рішень». Орієнтація на клієнта — це те, що спонукає вигукувати ХЗ! із захватом: «Навіть якщо клієнти досі не здогадуються про це, — писав Джефф, — вони хочуть чогось кращого, і ваше бажання дивувати сприятиме тому, що для клієнтів з’являтиметься дедалі більше винаходів». Хоч би де ви працювали — у бізнесі чи в політиці, не дозволяйте собі повертатися до застарілих рішень, нехай і в оновленому форматі. Прагніть викликати подив — це означатиме, що ви дали людям, яким служите, щось прекрасне. Далі Джефф писав: «Для того щоб втриматися на етапі “першого дня”, треба терпляче експериментувати, приймати поразки, сіяти зерно майбутнього, оберігати паростки і подвоювати зусилля, коли клієнт лишився задоволеним».

			Стосовно «проміжних варіантів» Джефф наголосив, що однією з пасток, які затягують у «другий день», є «схильність не зважати на результати і перейматися процесом». Ми не можемо вдовольнятися будь-якими результатами, дотримуючись старих правил; треба оцінювати дії з точки зору результатів. Коли ми бачимо, що результати не справджують мрій, слід переписувати правила.

			Джефф закликав підлеглих хапатися за потужні тенденції в галузі технологій та економіки: «Якщо боретеся проти них, то це швидше за все боротьба проти майбутнього. Хапайтеся за них, летіть за вітром». Штучний інтелект (ШІ) — не лише прерогатива таких компаній, як Amazon, Google і Facebook. Так само як інтернет, програмне забезпечення Open Source і машинне навчання, ШІ змінить кожнісіньку компанію, та й загалом усе суспільство. Не пасуть зад­ніх і генна інженерія, і нейротехнології.

			Четверта Джеффова пропозиція про швидкість прийняття рішень — це останній інгредієнт у рецепті, що допоможе впоратися зі створенням не лише кращих компаній, а й кращого майбутнього. Джефф дає безцінну пораду:

			По-перше, ніколи не застосовуйте стандартної процедури прийняття рішень. Багато рішень дозволяють зробити задній хід і залишають відкритими кілька дверей. Процес прийняття таких рішень можна спростити, і не варто боятися помилки. Схибили — то й що?.. По-друге, більшість рішень треба приймати, коли маєте десь 70 відсотків необхідної інформації. Якщо чекати 90 відсотків, здебільшого це буде занадто повільний процес. У будь-якому разі ви повинні швидко виявляти і виправляти невдалі рішення. Якщо вмієте коригувати курс, помилки не аж так дошкулятимуть, а от зволікання, без сумніву, призведе до збитків. По-третє… якщо ви переконані, що треба рухатися в тому чи іншому напрямку, а згоди з цього приводу серед колег немає, скажіть: «Слухайте, я розумію, що в нас не вийде домовитися, але пропоную піти зі мною на цей ризик! Не погоджуйтеся, але зробіть ставку на мій варіант».

			Майбутнє — це непевність. Проте сучасне покоління надто швидко рухається до «другого дня», наш шлях справді веде до застою, гальмування і занепаду. Сміливі рішення; вміння давати задній хід, коли виявлено помилку; аналіз технологічних, демографічних та економічних тенденцій та непохитне бажання побудувати кращий світ для всіх принесе нам відродження і можливість по-новому відкрити «перший день» нашої економіки.

			Робота, а не робочі місця

			Не обов’язково вправлятися в сценарному плануванні. Можна просто запитати себе: «Що, як і далі так триватиме?». Це чудовий спосіб підготовки до майбутнього — до того ж допоможе виявити підприємницькі можливості.

			Спостерігаючи за позитивними тенденціями, як-от закон Мура чи дешевшання методів секвенування ДНК (що відбувається навіть швидше за закон Мура), ви зазвичай можете передбачити подальші прориви. Крім того, можна прогнозувати негативні явища, спричинені тим, що не вдається подолати такі проблеми, як майнова нерівність або вдосконалення алгоритмів, які слухняно виконують хибні «функції пристосування».

			Розвиток підприємництва та винаходи вимагають інтелектуальних спекуляцій — треба усвідомлювати розрив між тим, що можливо, і тим, чого наразі вдається досягти.

			Такий підхід можна застосовувати не тільки в галузі технологій. Мені запам’ятався один виступ у рамках ініціативи Rework America фонду Markle. Це був виступ учасника нашої цільової робочої групи Майка Макклоскі. Він засновник і виконавчий директор молочного кооперативу Select Milk Producers, що є шостим найбільшим у США. Майк також має власну молочну ферму Fair Oaks Farms у штаті Індіана.

			Майк Макклоскі трохи схожий на Рона Свансона з телесеріалу «Парки й зони відпочинку» (Parks and Recreation), хіба що більший. Майк навіть говорить, як Свансон: повільно й з притиском. «Дехто каже, що в нас аграрний бізнес, — сказав Майк. — Але для мене це все ж таки сімейна ферма. Я працюю на фермі. Моя дружина й діти працюють на фермі. І ще десять тисяч родин живуть і працюють на наших фермах».

			Макклоскі попросили розповісти про значення аграрного сектору для економіки, але йому йшлося про дещо більше. Для мене його слова були найважливішими з того, що я почув протягом багаторічної участі в робочій групі. «Я собі так бачу, — сказав Майк. — У нас є робота. У світі житиме дев’ять мільярдів людей, і їм треба буде споживати білок. А три мільярди представників середнього класу захочуть білок кращої якості».

			Майк уважно спостерігав за сучасним світом, зрозумів, як усе буде далі і в якій роботі є потреба. Так повинен працювати кожний підприємець.

			На мою думку, у Майкових словах було більше сенсу, ніж у поширених нині панікерських теревенях про зникнення робочих місць для середнього класу. Я згоден, що проблема із зайнятістю досить нагальна, але Майк збагнув, як її вирішити. Він не сподівається на стимулювання «ринку», що забезпечить середній клас робочими місцями, а просто каже: «У нас є робота».

			Майк не нарікає, що «бракує робочих місць». Нік Ганауер теж наголошував, що «робота» і «робочі місця» — різні поняття. Перше, про яке говорив Макклоскі, стосується роботи, яку треба виконувати. Друге, навколо якого нині точиться багато дискусій про економіку, є лише тінню першого. Робоче місце — це те, що нам хтось дає, це ніби продукт на полиці в супермаркеті. Якщо полиці порожні, це халепа. Робота, а не робочі місця — це принцип, на основі якого треба креслити мапу майбутнього ринку праці. Робóти, яку потрібно виконувати, у нас удосталь.

			Усе в наших руках

			На Next:Economy Summit 2015 року — заході, який я організував, щоб розібратися із впливом технологій на майбутній ринок праці, — Лімор Фрайд, засновниця і виконавча директорка Adafruit, провела нам по скайпу віртуальний тур своєю фабрикою і складом у Нью-Йорку502. Фрайд показала робочу станцію, де створює інноваційні електронні пристрої та обладнання. За кілька метрів стояли автомати, де чипи встановлюються на плати, які Фрайд розроб­ляє власно­руч, а також інше дрібне виробниче оснащення. Метрів за десять розташувалася відеостудія, де Лімор Фрайд записує по­пулярне шоу «Запитай в інженера» (Ask an Engineer) та навчальні відео, безкоштовно доступні онлайн: глядачі дізнаються, як виготовляти все, що завгодно, — від мікросхем до 3D-друку. Потім Лімор запросила нас оглянути склад. Ми побачили товари й запчастини, загальна вартість яких сягає 30 мільйонів доларів. Усе це жінка щороку продає своїй онлайн-аудиторії. А ще ми познайомилися з працівниками Лімор — їх у неї трохи більше сотні.

			Лімор Фрайд отримала інженерну освіту в MIT. Її чоловік, геній креативності Філ Торрон, раніше працював у рекламі, а тепер допомагає дружині розвивати онлайн-присутність. Колись подружжя мешкало за шторкою у своєму маленькому офісі. Лімор побудувала бізнес без венчурного капіталу. На перший офіс та оснащення вона брала гроші з кредитки і самостійно досягла успіху, виробляючи продукти, які справді потрібні людям. Головними робочими інструментами Лімор були ютуб, платформа Twitch, емейл та інтернет — через них здійснювалася промоція товарів. Лімор Фрайд виступає за Open Source та розвиток інженерної освіти. Це зробило її зіркою соціальних мереж. Жінка потрапила на обкладинку журналу Wired, а президент Барак Обама присудив їй звання «Поборниці змін» у рамках програми Білого дому. Мабуть, найбільше Лімор Фрайд пишається тим результатом, про який їй написала одна жінка. Після перегляду чергового випуску «Запитай в інженера» семирічна дочка тієї жінки вигукнула: «Мамо, а хлопчики бувають інженерами?».

			2016 року відбувся другий Next:Economy Summit, і в нас була ще одна презентація наживо — цього разу з ангару, який щойно побудували в Руанді503. Келлер Рінауду, співзасновник і виконавчий директор компанії Zipline, тоді саме повернувся зі святкування офіційного запуску дронів каліфорнійської компанії, які доставляли в Руанду кров за запитом. Той захід відбувся за участі президента країни. У Руанді погано розвинена медична інфраструктура, а також багато непрохідних доріг. Післяпологова кровотеча — одна з найпоширеніших причин смерті серед руандійок. Досі було неможливо зберігати достатньо крові різних груп і відправляти у віддалені лікарні, але Келлер і співзасновники Zipline знайшли вихід: замість побиватися через брак інфраструктури XX століття, вони скористалися ХЗ-технологіями XXI й вирішили, здавалося б, неподоланну проблему. Компанія має лише три злітні поля для дронів, оснащені пунктами зберігання крові, але може за 15 хвилин доставити кров у будь-який куточок Руанди.

			Zipline отримала 43 мільйони доларів венчурного капіталу, а з наступного раунду фінансування обсягом 25 мільйонів планує вийти на ринки В’єтнаму, Індонезії і, якщо вдасться подолати регулятивні перешкоди, Сполучених Штатів. У США є потреба доставляти кров або медикаменти в сільську місцевість, а також здійснювати термінові доставки епінефрину чи протизміїної сироватки при нещасних випадках, коли життя людей під загрозою.

			У період між двома самітами я поспілкувався із сотнями інноваторів, зокрема з діячами, які не зовсім уписуються в традиційне поняття «підприємці, що будують майбутнє». На моє уявлення про розвиток економіки вплинула яскрава й важлива зустріч — вечірня прогулянка Центральним парком із Брендоном Стентоном. Він став сенсацією соціальних мереж, коли створив фейсбук-сторінку «Люди Нью-Йорка» (Humans of New York). Стентон дуже зайнятий, тому це була єдина можливість зустрітися — поки він вигулював собаку.

			Брендон Стентон — фотограф й оповідач. Він каже, що шукає людей, які справляють враження тих, хто має час поговорити. Кожна з його фотографій супроводжується коротенькою історією й цитатою з тривалої розмови з героєм фото. Брендонові фото зібрали понад 25 мільйонів фоловерів на фейсбуку та в інших соцмережах.

			Стентон почав викладати фотографії онлайн у надії заробляти на улюбленій діяльності. На відміну від більшості людей, які стали популярними в соцмережах, Брендон не намагався нажитися на рекламі. На основі своїх фотографій та історій він написав дві книжки, що стали бестселерами. Брендон часто приймає запрошення на зустрічі співробітників компаній або на випускні в коледжах. Однак популярність у соцмережах використовує передусім для того, щоб збирати кошти на проекти, натхнені героями фотографій.

			Брендон Стентон не планував братися за онлайн-фандрейзинг. Та він дуже цінує зв’язки між людьми — і це привело його до такої діяльності. Відал Честанет, 13-річний хлопець із Браунсвілля (район в окрузі Бруклін із найвищим рівнем злочинності в Нью-Йорку), розповів Брендонові, що найбільше в житті його надихає директорка школи Надія Лопес. Тому згодом Брендон зробив серію фотографій про академію Mott Hall Bridges. «Досі я не усвідомлювала, що важлива, — сказала потім Надія Лопес. — Не думала, що комусь потрібно те, що я роблю»504. В інтерв’ю Надія зізналася, що мріє повезти учнів у Гарвард, щоб показати їм — ви все зможете. Брендон звернувся по допомогу до фоловерів, яких на той час налічувалося 12 мільйонів. Він сподівався зібрати 30 тисяч доларів, а вийшло 1,2 мільйона.

			Сумна жінка на лавці в парку познайомила Брендона зі світом хворих на рак дітей. І от з’явилася серія про родини, де є такі діти, і медиків, які борються з хворобою. Стентон зібрав 3,8 мільйона доларів505 на дослідження недуги, яка забрала життя маленького сина жінки на лавочці. У Стентона таких історій безліч: біженці, ветерани, в’язні, безхатьки, звичайні люди різного віку, різних рас, віро­сповідань… Тепер уже це мешканці не тільки Нью-Йорка, а всього світу. Брендон проникає в душі людей, розповідає їхні історії, показує обличчя, і мільйони відгукуються.

			Лімор, Келлер і Брендон — усі вони доводять, що панікери, які гадають, ніби наступна хвиля автоматизації залишить усіх без роботи, помиляються. Не технології забирають у людей роботу, а невдалі рішення про те, як застосовувати технологічний прогрес.

			Для Лімор технології — інструмент для творчості і навчальної діяльності. Інженерка розкрутила бізнес, бо знайшла клієнтів, готових платити за те, що вона робить. Вона вкладає багато часу й зусиль, розповідаючи іншим про роботу інженера і підприємця, щоб і вони могли за це взятися.

			Для Келлера технології — інструмент для того, щоб вирішити проблему, яка раніше видавалася нездоланною. Він скористався венчурним капіталом і побудував інфраструктуру майбутнього. Якщо компанія Zipline виявиться основоположницею нової моделі надання медичної допомоги за запитом, то це не тому, що її заснов­ники прагнуть зруйнувати традиційну систему охорони здоров’я. Вони лиш захотіли вирішити проблему людей, які живуть на іншому кінці світу і яких обійшла остання хвиля процвітання.

			Для Брендона технології — засіб для гуманітарної діяльності, проникнення в душі людей і створення витворів мистецтва надзвичайної краси. Він скористався впливом у соціальних мережах, щоб розповісти світові про важливе і залучити допомогу.

			В історіях цих трьох людей є майже все, що треба знати про ринок праці в майбутньому, коли машини переберуть на себе більшість функцій нинішніх працівників. За умови справедливого розподілу плодів продуктивності машин, ми не нудьгуватимемо: треба буде розважати, навчати, доглядати одне одного і збагачувати життя тих, хто нас оточує. Коли ми зосередимося на тому, що треба вирішувати справжні проблеми, слід очікувати винаходів, які відкриють дивовижне майбутнє.

			Такі підприємці, як Лімор, Келлер і Брендон, вселяють у мене надію, адже вони робили б те саме, навіть якби машини задешево забезпечували всі потреби людей і нікому не треба було б працювати. Мільйони, ба навіть мільярди можуть узяти приклад із цих підприємців уже сьогодні.

			Обнадіюють також політичні бурі 2016 року, бо свідчать про початок кінця невдалої економічної теорії. Після цих бур ми побачили в су­спільстві тріщини, які самі спричинили, і зрозуміли, що тепер час змін.

			Я вірю, що людство здатне подолати серйозні випробування. Наш головний актив — не розум і не творчість, а моральний вибір. Перш ніж стане краще, слід очікувати погіршення. Та ми можемо прийняти рішення про взаємодопомогу, про будівництво економіки, за якої люди важливіші за прибутки. Ми можемо мати великі мрії й вирішувати великі проблеми. Замість заміняти людську працю технологіями, можна створювати доповнену реальність, яка дасть змогу людям здійснювати те, що досі було неможливим.

			

			
				
					8		Українською мовою книжка Віктора Гюґо «Знедолені» вийшла друком у видавництві «Фоліо» 2017 року. — Прим. пер.

				

				
					9		Укр. пер. Леоніда Гребінки. Вільям Шекспір. Гамлет, принц датський. Дія 5, сцена 2. ae-lib.org.ua/texts/shakespeare__hamlet__ua.htm. — Прим. пер.

				

			

		

	
		
			Подяки

			Перш за все дякую моїй редакторці і видавчині Голліс Гаймбух, яка наважилася опублікувати книжку, що є водночас і мемуарною, і бізнесовою, і полемічною. Завдяки вашому запалу, Голліс, я виклав ідеї, що здивували мене самого. Вдячний за те, що ви дали мені змогу охопити іншу аудиторію, до якої я не звик. Книжка — це діалог із читачами, і знайти підхожих так само важливо, як підхожого автора. Як колись сказав Майкл Льюїс, «ніколи не знаєш, яку книжку ти написав, поки не довідаєшся, що люди в ній читають». Чекаю з нетерпінням відгуків читачів, яких ви мені знайдете. Дякую вашій чудовій команді: Стефані Гітчкок, Сінді Ачар, Ніккі Балдауф, Томасу Пітоняку, Рейчел Елінскі та Пенні Макрас.

			Джон Брокман заслуговує на особливу подяку, бо з 1993 року вмовляв мене написати книжку, яку опублікую не я, а хтось інший, а також за те, що разом із Максом Брокманом знайшов для цього проекту чудових видавців.

			Дякую Нікові Ганаверу за той виступ на конференції в Університеті TED 2012 року, завдяки якому я замислився про негаразди в галузі технологій та економіки. Дякую Зої Бейрд, Говарду Шульцу та всім колегам з ініціативи Rework America фонду Markle. Участь у цільовій робочій групі дала мені змогу проаналізувати багато проблем. Джеймс Манійка особливо надихав мене. Хочу подякувати всім спікерам та учасникам мого Next:Economy Summit, де я розібрався не тільки з актуальними проблемами, а й із тим, яких рішень шукати.

			Білл Джейнвей, Гел Варіан та Пітер Норвіґ не шкодували часу на те, щоб вичитувати численні чернетки та роз’яснювати мені аспекти, на яких я не знаюся, тож без цих людей книжка вийшла б набагато слабшою. Геле й Білле, ви влаштували мені чудовий майстер-клас з економіки. Якщо учень не дотягував до рівня вчителів, то це не ваша провина. Бенедикт Еванс, Марґарет Леві, Лора Тайсон, Джеймс Манійка й Кевін Келлі врятували мене від грубих помилок та недоглядів, а також спонукали мислити глибше. Джей Шейфер, Майк Лукідес і Лоран Гауґ уважно вичитували й давали коментарі, завдяки яким я писав краще і вдумливіше. Суніл Пол, Лоґан Ґрін, Кім Рахмелер, Метт Каттс, Денні Салліван і Дейв Ґуаріно додали в цю книжку важливі деталі й контекст. Сатья Наделла, Рейд Гоффман, Джефф Іммельт, Пітер Шварц, Пітер Блум, Енді Макафі, Ерік Бріньолфссон, Девід Отор, Ларрі Катц, Анн-Марі Слотер, Себастіан Трун, Янн Лекун, Йоакін Кіньйонеро Кандела, Майк Джордж, Рана Форугар, Робін Чейз, Девід Рольф, Енді Стерн, Наталі Фостер, Бетсі Масієлло, Джонатан Голл, Ліор Рон, Пол Букгейт, Сем Альтман, Естер Каплан, Керрі Ґлісон, Зейнеп Тон, Майкі Дікерсон, Ваель Ґонім, Тім Гван, Генрі Фаррелл, Еймі Селларс, Майк Макклоскі, Генк Ґрін, Брендон Стентон, Джек Конті, Лімор Фрайд, Філ Торрон, Сет Стернберґ, Палак Шаг, Келлер Рінаудо, Стефан Касріель, Браян Джонсон, Патрік Коллісон, Рой Багат, Педді Косґрейв, Стівен Леві, Лорен Смайлі, Бесс Гохштейн, Нет Торкінґтон, Клей Ширкі, Ловренс Вілкінсон, Джессі Гемпел, Марк Бурджесс, Карл Пейдж, Меґґі Шилс, Адам Девідсон та Вінні Кінґ приділяли мені час і ділилися ідеями під час підготовки та написання цієї книжки. Дякую вам!

			Хочу також подякувати людям, які навчили мене того, чим я ділився з читачами в цій книжці. Як там було у вірші Елізабет Барретт Браунінґ: ти є частиною моїх учинків і мрій, бо ж і вино смакує як виноград, з якого його зроблено.

			У батьків, Шона й Енн О’Райлі, я навчився міркувати так: коли тобі щастить, поділися тим, що маєш. Мій батько навіть позичав гроші, щоб виконати «зобов’язання з благодійності». Після його смерті мама довела, що, коли належно «прилаштувати» невелику суму, можна забезпечити добробут усієї родини. Вона позичила мені гроші, коли наша компанія переживала скруту, з єдиною умовою: передати гроші іншим, коли криза минеться.

			У колишнього тестя Джека Фельдманна я навчився любити бізнес і сприймати його як засіб для творчості — не гіршої за мистецтво чи літературу. Колишня дружина Крістіна Ізобел підказала мені, що бізнес має завжди триматися на цінностях, якими ми хочемо збагатити світ; бізнес не може функціонувати за власними правилами. Те, що вийшло зліпити з O’Reilly Media, склалося великою мірою тому, що ти навчила мене цінувати людські ресурси більше за машинні. Доньки Арвен і Меара, названа дочка Клементін й онуки Гакслі та Бронте щодня нагадують мені, що наступним поколінням ми зобов’язані передати кращий світ.

			Джен Палька — моя партнерка в житті і найближчий однодумець. Ця книжка — кульмінація мандрівки, що почалася 2008 року, коли в промові «Чому я люблю хакерів» я процитував вірш Рільке про боротьбу з ангелом, а Джен підійшла до мене і з блиском в очах сказала: «Мені потрібна така промова на конференції, тільки це буде для підприємців». Відтоді Джен робила реальністю ідеї, які для мене були лише ідеями. Джен, ти чудовий зразок для наслідування, ти моє натхнення. Завдяки твоїм порадам у мене вийшла для тебе промова: «Працювати над чимось важливим». Ти ретельно вичитувала цю книжку і давала коментарі, які суттєво її поліпшили. Ти наштовхуєш мене на різні думки, і я стаю кращою людиною, а наше спільне життя — нескінченним дослідженням на тему: що можуть зробити разом двоє людей, з яких вийшла блискуча команда.

			Подяки заслуговують мої колеги в O’Reilly Media, Maker Media та O’Reilly AlphaTech Ventures, особливо: Дейл Доґерті, Лора Болдвін, Браян Ервін, Майк Лукідес, Еді Фрідман, Сара Віндж, Джина Блейбер, Роджер Маґулас, Марк Джейкобсен і Брайс Робертс. Та взагалі важливі всі ви — усі, хто роками допомагають будувати дещо справді дивовижне й значуще. 1978 року, коли ми починали, я про таке навіть не мріяв. Ви — моя друга сім’я. Ви надихаєте мене, ви є живим свідченням того, що корпорація — це теж доповнена реальність для людей. Вона дає можливість досягати вершин, до яких кожний із нас окремо ніколи не дістався б самотужки.

			Я працюю в галузі технологій багато років, і хотів би виокремити деяких людей, які свідомо чи мимоволі стали моїми наставниками й джерелом натхнення: Стюарт Бренд, Денніс Рітчі, Кен Томпсон, Браян Керніґен, Білл Джой, Боб Шейфлер, Ларрі Волл, Вінт Серф, Джон Постел, Тім Бернерс-Лі, Лінус Торвальдс, Браян Белендорф, Джефф Безос, Ларрі Пейдж, Сергій Брін, Ерік Шмідт, П’єр Омідьяр, Ев Вільямс, Марк Цукерберґ, Сол Ґріффіт та Білл Джейнвей. Я накреслив мою мапу, уважно спостерігаючи за світом, який ви допомагали створювати.
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