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Rozdziat 3.

Od gwiazdy
do barona zlodzieja

Rockefeller XX wieku

Byt stoneczny, przyjemny poranek w maju 1998 roku, gdy Tom Fragala
przybyl na Uniwersytet San Diego, prywatna katolicka uczelni¢ potozong
niedaleko granicy z Meksykiem. Fragala, przedsi¢biorca i byly pitkarz, przy-
jechal na ceremonie rozdania dyploméw do swojej 6wezesnej dziewczyny.
Uroczysto$¢ miata odby¢ si¢ na $wiezym powietrzu, a krzesta byty ustawione
w trzech uporzadkowanych sekcjach. Fragala skierowat si¢ do sekeji po
prawej stronie i wybral miejsce w drugim rzedzie. Mimochodem zauwazyt
tabliczke z napisem VIP rezerwujaca krzesta w pierwszym rzedzie.

Gdy Fragala w oczekiwaniu na rozpoczecie uroczystosci wygrzewat sie
w promieniach storica, zobaczyt, jak do rzedu dla VIP-6w podchodzi para,
mezczyzna i kobieta. Mgzczyzna, na oko czterdziestokilkuletni, ubrany byt
w garnitur. Kobieta miafa na sobie kwiecista sukienke i kapelusz przeciw-
sfoneczny, ktéry Fragali skojarzyt si¢ z Julia Roberts z filmu Pretty Woman.
Para usiadta, a m¢zczyzna zajat miejsce bezposrednio przed Fragala. Dopiero
po chwili dotarto do niego, ze siedzi za Billem i Melindg Gatesami. W tym
samym miesiacu Departament Sprawiedliwosci, gléwny amerykanski re-
gulator antymonopolowy, wraz z 20 stanami wytoczyt proces przeciwko
Microsoftowi. Giganta technologicznego oskarzono o wykorzystywanie
dominujacej pozycji w jednym segmencie rynku do wspierania rozwoju
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dziatalnosci w innym, co uznano za naduzycie monopolu. Gates byt wow-
czas regularnie krytykowany w prasie jako XX-wieczny John D. Rockefeller
Senior, naftowy monopolista z poztacanego wieku. Nie byl to dobry czas
dla wspétzatozyciela Microsoftu.

Gdy tylko Gates usiadt, otworzyt gruba ksiazke w twardej oprawie, ktéra
najwyrazniej czytal. Fragala ocenil, ze mogta wazy¢ ponad kilogram. Przez
nastepne dwie godziny, nawet gdy rozpoczeta si¢ ceremonia, wsréd uroczystej
atmosfery, podczas oklaskéw i w trakcie wreczania dyploméw, Gates ani razu
nie podnidst wzroku. Prawie si¢ nie ruszat, zmienial jedynie pozycj¢ nég. Po
jakichs 15 minutach Fragala zaczat si¢ zastanawiaé: co takiego czyta Gates, ze
tak go to pochtongto? Probowat zerknaé mu przez ramig, ale dojrzat jedynie
zniszczone koricdwki okularéw i trochg tupiezu. Nie udato mu si¢ zobaczy¢
tytutu. Fragala nawet celowo upuscit program na ziemi¢ w nadziei, ze uda
mu si¢ zobaczy¢ grzbiet ksiazki. Bez powodzenia — Gates zdjat obwolute.

Mniej wigcej 90 minut po rozpoczgciu uroczystosci do pary podszedt
miody mezezyzna z dyplomem w reku. Wyraznie byli tu na jego zakoricze-
nie studiéw. Gates pozostawal pochlonicty ksigzka. French Gates, ktéra
wyprostowana uwaznie Sledzita przebieg ceremonii, wstata, aby si¢ przywi-
ta¢ i pogratulowa¢ mtodemu cztowickowi. Gdy to robita, tracita tokciem
meza w wyéwiczonym gescie. Zaskoczony Gates réwniez wstal. Wezesniej
pospiesznie oparl ksiazke o noge krzesta. Fragala dostrzegt swoja szanse,
szybko si¢ pochylil, aby zerkna¢ na tom, i wreszcie zobaczyt tytul. Gates
czytat ksiazke Tjtan. Zycie Johna D. Rockefellera Rona Chernowa. Fragali
zaj¢to chwilg, zanim dostrzegt ironie tej sytuaciji.

Obszerna i niezwykle szczegélowa biografia Rockefellera autorstwa
Chernowa, liczaca ponad 800 stron, trafita do ksiggard w maju 1998 roku.
Zbiegto si¢ to z momentem, gdy kontrowersje wokét monopolistycznych
praktyk Microsoftu osiagnely szczyt. Ksigzka wyrédzniata si¢ nie tylko ob-
jetoscia, ale takze, jak to ujal jeden z recenzentdéw, ,niepokojaca aktualno-
$cig”!. Mniej wigcej sto lat weze$niej rzad Stanéw Zjednoczonych oskarzyt
Standard Oil, zbudowana przez Rockefellera firme, ktéra w pewnym mo-
mencie kontrolowata 90 procent rynku rafinacji ropy, o stosowanie praktyk
monopolistycznych. Ten glosny proces, jeden z najbardziej emocjonujacych

' ]. Beatty, A Capital Life, , The New York Times”, 17 maja 1998.
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w tamtej epoce, doprowadzit w 1911 roku do podziatu Standard Oil na
34 mniejsze podmioty. Proces ten zdemonizowal Rockefellera, jednego
z ,baronéw rabusiéw” epoki poztacanego wieku. Nazywano ich tak, po-
niewaz stosowali bezwzgledne prakeyki biznesowe i byli gotowi przekraczad
wszelkie granice, w tym ucieka¢ si¢ do tapéwek i tamania prawa, w walce
o interesy ogromnych firm, ktdre stworzyli.

Poréwnania migdzy Gatesem a Rockefellerem pojawialy si¢ od co naj-
mniej dekady, ale nigdy wcze$niej nie byly tak glosne. Mitch Kapor, zato-
zyciel Lotus Development Corporation, byl jednym z pierwszych, kt6rzy
poréwnali wspélzatozyciela Microsoftu do XIX-wiecznego magnata naf-
towego. Kapor krytykowat Gatesa od lat 80., po tym jak Gates wypchnat
z rynku Lotusa 1-2-3, WordPerfecta i inne aplikacje. W 1984 roku Microsoft
ztozyl ofert¢ kupna Lotusa, ktérego arkusze kalkulacyjne i programy byly
wowczas liderami rynku. Kapor odrzucil propozycje. Cztery lata pdzniej
powiedzial w wywiadzie dla ,, The New York Timesa”, ze Gates jest ,,tw6rca
imperium, ktéry chce zbudowaé Standard Oil w $wiecie komputeréw™.
W tym samym artykule Gates w odpowiedzi nazwat Kapora ,,cztowiekiem
catkowicie pozbawionym umieje¢tnosci technicznych, ktéry jednak wie
wystarczajaco duzo, by brzmie¢ jak specjalista”.

W potowie lat 90. dziennikarze i felietonisci zaczeli cz¢sciej pisaé o agre-
sywnych metodach Microsoftu. W 1995 roku w eseju Making Microsoft Safe
for Capitalism dla ,, The New York Times Magazine” James Gleick zasuge-
rowal, e nalezatoby podzieli¢ Microsoft®. Gleick cytowat w artykule wielu
przeciwnikéw Microsoftu, co sklonito Gatesa do napisania w odpowiedzi
listu w obronie firmy i jej produktéw. Argumentowal w nim, ze branza
komputeréw osobistych pozostaje konkurencyjna. Gates nie postrzegat siebie
jako ,zachtannego monopolisty”, ale gdy Microsoft wpadt w powoli mielace
tryby rzadowego nadzoru, poréwnania z Rockefellerem pomogly stworzy¢
uproszczona, lecz no$ng narracje o dyrektorze generalnym Microsoftu jako
czarnym charakterze®. Gary Reback, prawnik z Doliny Krzemowej, ktérego

2 D.E. Sanger, High-Tech Rebel, ,, The New York Times Magazine”, 11 wrze$nia 1988.

* J. Gleick, Making Microsoft Safe for Capitalism, , The New York Times Magazine”,
5 listopada 1995.

*J. Seabrook, E-mail from Bill, , The New Yorker”, 26 grudnia 1993.
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klientami byly firmy zaniepokojone dominacja Microsoftu, z radoscig przy-
jat te lini¢ ataku. ,Jedyna rzecza, ktéra J.D. Rockefeller zrobit, a Bill Gates
nie, bylo uzycie dynamitu przeciwko konkurentom!” — méwit Reback
kazdemu, kto chciat stucha¢. W obliczu nadchodzacego procesu idea, ze
Gates rzeczywiscie jest monopolista okresu nazwanego przez wielu druga
poztacana epoka, z pewnoscia ulatwita prowadzenie procesu prawnikom
Departamentu Sprawiedliwosci.

To poréwnanie jest warte glebszej analizy. Rockefeller i Gates byli naj-
bogatszymi ludzmi swoich czaséw. Okolicznoéci zdobywania przez nich
pozycji byty podobne. Standard Oil znalazt si¢ na szczycie w latach 80. XIX
wieku, w czasach rozkwitu przemystu®. Z kolei Microsoft pomdégt rozpoczaé
rewolucje komputeréw osobistych w latach 80. XX wieku, co zbiegto si¢
z rozwojem réwnie dynamicznej branzy. Rockefeller dorastat w biedzie,
a Gates pochodzil z zamoznej rodziny, ale obaj wykazywali niezawodny
instynke biznesowy. Potrafili wykorzysta¢ post¢p naukowy i technologicz-
ny, co laczyli z biznesowa przenikliwo$cia w dazeniu do zyskéw i rozwoju.
Podobnie jak Rockefeller, ktéry wiele praktyk korporacyjnych w Standard
Oil wprowadzit z Igku o jego przetrwanie, Gates réwniez obawiat si¢ o utratg
przewagi przez Microsoft.

W latach 1870 — 1880 Standard Oil wyrést z malej firmy z Cleveland
w Ohio na potege kontrolujaca ponad 90 procent rynku naftowego. Jego
rozmiar nie tylko umozliwit osiagnigcie korzysci skali, lecz takze pozwolit
uzyska¢ korzystne ceny za transport barylek ropy koleja.

Gates réwniez, zdaniem jego krytykéw, stracit wszelka miarg. System
Windows Microsoftu dziatal na mniej wigcej dziewigciu na dziesig¢ kom-
puteréw osobistych, a firma wykorzystywala dominacj¢ w obszarze oprogra-
mowania do oferowania znizek producentom sprzetu. Pézniej ta dominacja
pozwolita Microsoftowi kontrolowa¢ rozwijajacy si¢ rynek aplikacji. Firma
do kazdej kopii Windowsa 95 i pézniejszych wersji tego systemu dotaczata
przegladarke Internet Explorer oraz zachgcata do jej uzywania. W efekcie

> J. Heilemann, The Truth, the Whole Truth, Nothing But the Truth, ,Wired”,
1 listopada 2000.

 R. Chernow, Titan: The Life of John D. Rockefeller, Sr., Random House, Nowy
Jork 1998, s. 136.
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Internet Explorer stal si¢ preferowanym narz¢dziem do przegladania in-
ternetu, co jednocze$nie ograniczylo rozwéj Netscape’a, poczatkujacego
konkurenta na rynku przegladarek. Navigator Netscape’a byt bardziej po-
pularny, ale nie byt powiazany z dominujacym systemem Microsoftu. Gates
przedstawial decyzj¢ o udostgpnianiu Internet Explorera jako udogodnienie
dla klientéw. Agresywne metody stosowane przez Rockefellera, pierwszego
amerykariskiego miliardera, zwrécily uwagg opinii publicznej. Stalo si¢
o nich glo$no zwlaszcza po 19-czgsciowym reportazu o korupcyjnych i nie-
etycznych praktykach Standard Oil, napisanym przez dziennikarke sledcza
Ide Tarbell, nazywang ,demaskatorka’. Microsoft réwniez zostat oskarzony
o zastraszanie konkurentéw i drapiezne praktyki, przez co zyskal miano
»otandard Oil ery informacyjnej”.

Microsoft odrzucal te poréwnania. Firma argumentowata, ze jej prak-
tyki nie maja charakteru monopolistycznego, lecz stuza ochronie wtasnosci
intelektualnej. W odréznieniu od ropy naftowej, ktdrej swiatowe zasoby s
ograniczone, wlasno$¢ intelektualna nie ma granic. Jak Gates mégt kon-
trolowac sektor, w ktérym bariery wejscia byly tak niskie, ze kazda osoba
z nowym pomystem mogla go opatentowa¢ i zmieni¢ oblicze branzy? Jednak
lawina negatywnych doniesieri, podsycana przez systematyczng kampanig
Doliny Krzemowej majaca na celu zniszczenie reputacji Microsoftu, trafita
na podatny grunt w Waszyngtonie.

Gigant, ktéry dziatatl jak startup

W dniu 24 sierpnia 1995 roku Gates stat na scenie wraz z innymi dyrektora-
mi Microsoftu, a w tle rozbrzmiewat utwér Start Me Up. Okazja byto wpro-
wadzenie na rynek systemu Windows 95, najnowszej wersji oprogramowania
Microsoftu. Gates, ubrany w bezowa koszulke polo, bardziej szurat nogami
niz tariczyt do gitarowych rifféw Keitha Richardsa. Steve Ballmer, prezes
Microsoftu, byl mniej powsciagliwy. Firma wydata kilka milionéw dolaréw
na prawa do wykorzystania przeboju Rolling Stoneséw z 1981 roku w ra-
mach ekstrawaganckiej kampanii. Jej koszty siggnely 300 milionéw dolaréw,
a miata ona wzbudzi¢ entuzjazm wokét systemu Windows 95. Empire State
Building zostat pods$wietlony w kolorach Microsoftu: niebieskim, zielonym,
z6ttym i czerwonym. Jay Leno, czolowy prezenter telewizyjny tamtej ery,
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zostal zaangazowany do naglo$nienia wydarzenia w mediach i wspdtprowa-
dzenia premiery z Gatesem. Jennifer Aniston i Matthew Perry, dwie gwiazdy
popularnego w latach 90. sitcomu Przyjaciele, przedstawili $wiatu instruktaz
z obstugi systemu Windows 95 w specjalnym odcinku przygotowanym
przez Microsoft. Pojawienie si¢ tego oprogramowania, reklamowanego jako
przyjazne dla uzytkownika i fatwe w obstudze, wywotato rodzaj goraczki,
ktéra charakteryzuje premiery nowych iPhone’éw. Na catym $wiecie ludzie
ustawiali si¢ w kolejkach, aby zdoby¢ egzemplarz systemu. Nie byto od
niego ucieczki. , The New York Times” pytal: ,Nie styszates o Windows
95? Gdzie sie ukrywates?””. Gates byt prawdziwa gwiazda w $wiecie bizne-
su. Wzbudzal uwielbienie zarezerwowane dla hollywoodzkich celebrytéw
i gwiazd sportu. Mial rozczochrane wlosy i nosit garnitury, ktére nigdy nie
byty idealnie dopasowane, dlatego nie wygladat jak gwiazda, lecz pewnym
krokiem przemierzat korytarze korporacyjnej Ameryki w iscie magnackim
stylu. Pig¢ lat wezesniej Microsoft stat si¢ pierwszym w historii producentem
oprogramowania o rocznych przychodach ze sprzedazy przekraczajacych
miliard dolaréw. W 1994 roku Microsoft zarabiat juz prawie pigé razy tyle
i zdominowat rynek komputeréw osobistych. Rosnace ceny akeji Microsoftu
uczynily go najdrozsza firma na $wiecie, a Gatesa najmtodszym w dziejach
miliarderem, kt6ry dorobit si¢ wlasng praca. Rok 1995 zakonczyl na szczycie
listy miliarderéw magazynu ,,Forbes”.

Sukces Microsoftu przeobrazit réwniez Seattle, rodzinne miasto Gate-
sa. Firma zapewnifa wysokie zarobki tysiacom pracownikéw i zmienita
ekonomie regionu. Seattle z czaséw dorastania Gatesa (ktéry urodzit si¢
28 pazdziernika 1955 roku) bytlo matym miastem ze zzyta spotecznoscia,
cechujace si¢ innowacyjnoscia i postgpowoscia. Mialo duzy przemyst lotniczy
z Boeingiem na czele. Space Needle, stynny punkt orientacyjny, zostat otwar-
ty w 1962 roku z okazji Wystawy Swiatowej w Seattle. Jego futurystyczny
design z wierzchotkiem przypominajacym UFO wspétgral z ambicjami
Seattle, by sta¢ si¢ centrum technologii i nauki. Gates, drugie z trojga dzieci,
dorastal wraz z siostrami, Kristianne i Libby, w dostatnim domu wyzszej
klasy $redniej. Grat w tenisa i spedzat beztroskie letnie miesiagce w domach

7 S. Elliott, Havent Heard of Windows 95? Where Have You Been Hiding?, , The
New York Times”, 31 lipca 1995.
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wakacyjnych. Jego rodzice byli znani w lokalnej spotecznosci. Matka, Mary
Gates, zasiadata w zarzadzie organizacji charytatywnej United Way. Ojciec,
William Gates Senior, byl prawnikiem mocno zaangazowanym w sprawy
obywatelskie. Jako dziecko Gates byl niezwykle inteligentny i bardzo ki6dli-
wy. Jego starsza siostra, Kristi, powiedziata kiedys o nim: ,Bill nie widziat,
ze nie jest normalny. Nie postrzegat siebie jako innego, poniewaz byt bardzo
introwertyczny”®. Rodzice Gatesa uwazali, ze nie wykorzystuje on w petni
swojego potencjatu w szkole, a gdy jako 11-latek wpadt w ktopoty, wystali
go do psychiatry’.

Gates uczeszczat do Lakeside, jednej z najbardziej prestizowych prywat-
nych szkét w Seattle, gdzie juz w mlodym wieku zetknat si¢ z komputerami,
zaprzyjaznit z Allenem i z pasja oddat si¢ programowaniu. Wedtug relacji
Allena Gates lubit pokazywaé innym, jak bardzo jest inteligentny'?. Allen
zauwazyl tez u swojego przyjaciela i przysztego partnera biznesowego pierw-
sze oznaki ducha rywalizacji. Gates nienawidzit przegrywaé niezaleznie od
tego, czy chodzilo o szachy, gry czy matematyke.

W 1979 roku Gates przenidst siedzibe gléwna Microsoftu z Albuquerque
do Seattle. Przed przeprowadzka do Szmaragdowego Miasta rozwazat wybor
Doliny Krzemowej, ale zrezygnowat z tego pomystu, poniewaz uznal, ze
trudniej bytoby tam chroni¢ tajemnice biznesowe w matej i plotkarskiej
spolecznosci, a takze zatrzymac¢ talenty ze wzgledu na wigksze ryzyko ich
przejmowania przez konkurencje!!. Ta decyzja okazata si¢ niezwykle korzyst-
na dla Seattle, szczegé6lnie po pierwszej ofercie publicznej Microsoftu, dzigki
ktérej setki mieszkancéw zostaly milionerami. Od starych bogatych rodéw
z Seattle, Nordstroméw czy Weyerhauseréw, tak zwani ,,Microsofties” réznili
sie nonkonformizmem. Wielu z nich ubierato sie skromnie i twierdzito, ze
wybralo kariery w branzy technologicznej nie dla pienigdzy, lecz dla mozli-
wosci zmieniania $wiata. Timothy Egan napisat w 1992 roku w ,, The New
York Timesie”, ze ,klasa pracownikéw Microsoftu moze stanowi¢ pierwsza

K. Gates, wywiad w: Inside Bill’s Brain: Decoding Bill Gates, Netflix, 2019.

°  D. Rensin, A Candid Conversation with the Sultan of Software About Outsmarting
His Rivals, ,Playboy”, lipiec 1994.

10 P. Allen, Idea Man, Portfolio/Penguin, Nowy Jork 2012, s. 32, 91.

" Wywiad J. Pauley z B. Gatesem, 7oday, NBC, 1989.
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duza grupe amerykanskich milioneréw o wyksztatceniu technicznym”?.
Tysiace $wiezo upieczonych milioneréw z Microsoftu oddato si¢ konsumpcji
na tak duzg skale, kupujac wszystko od koni po domy, ze zdestabilizowato
to gospodarke Seattle’. Wedtug Leonarda Garfielda, dyrektora Muzeum
Historii i Przemystu w Seattle, miasto od dawna miato ,,nerdowskie DNA”.
Przejscie do gospodarki opartej gtéwnie na wiedzy rozpoczelo si¢ w latach
80. XX wieku wraz z Microsoftem, ale wptyw Gatesa miat charakter poko-
leniowy. Pierwsza fala milioneréw z Microsoftu stworzyla liczne powiazane
firmy, co zachecilo do przeprowadzki do Seattle wigcej talentéw. To z kolei
przyciagneto inne firmy technologiczne, w tym Amazona i Expedig, a Seattle
stalo si¢ jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ miast w Stanach Zjednoczo-
nych. W 2021 roku populacja miasta przekroczyta 708 000 mieszkaricéw,
a mediana dochodéw wyniosta 85 654 dolary, znacznie wigcej niz krajowa
mediana réwna 59 611 dolaréw'.

Gdy Robbie Cape w 1993 roku dofaczyt jako 23-letni inzynier do ze-
spolu, ktdry pracowal nad jezykiem programowania Visual Basic, szybko
zauwazyl dwie rzeczy. Po pierwsze, Microsoft skupiat si¢ bardziej na indywi-
dualnych osiagnigciach niz na pracy zespotowej. Po drugie, ludzie w firmie,
zwlaszcza miodzi inzynierowie tacy jak on, czcili Gatesa. Cape odbyt staz
w Microsofcie migdzy trzecim a czwartym rokiem studiéw na Uniwersytecie
Princeton, wigc kultura firmy nie byta dla niego catkowitym zaskoczeniem,
gdy zdobyt w niej state zatrudnienie. Przyjechat do Stanéw Zjednoczonych
na studia z kanadyjskiego Montrealu, do ktérego juz nie wrécit. ,,Zakocha-
tem si¢ w Microsofcie, w Pacyficznym Pétnocnym Zachodzie oraz w Billu
i Stevie” — powiedzial, nawiazujac do Steve’a Ballmera, przyjaciela Gatesa
i wysokiego ranga menedzera, ktéry pdzniej zostat dyrektorem generalnym
firmy. ,Mozna powiedzie¢, ze podobnie jak wielu mtodych ludzi, ktérzy
dotaczyli do firmy w latach 80. i 90., ubéstwiatem ich” — wspominat Cape.
»Wszyscy liderzy chcieli przewodzi¢ tak jak on. Mlodzi ludzie, tacy jak ja,

12 T. Egan, Microsofts Unlikely Millionaires, , The New York Times”, 28 czerwca
1992.

'3 B. Harden, Microsoft Millionaires Still Pondering Wealth, ,, The Washington Post”,
3 sierpnia 2003.

" Racial Wealth Divide in Seattle, Prosperity Now.
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chcieli sta¢ si¢ tacy jak on. Byt technologiem, wizjonerem, biznesmenem
i liderem”. Setki zafascynowanych miodych programistéw dofaczyto do
Microsoftu ze wzgledu na Gatesa, znanego w firmie jako ,BillG”. Nawet
jesli byli zbyt nisko w hierarchii, by go spotka¢, mieli nadziej¢ uczy¢ sig
pod jego okiem.

Cho¢ w momencie, gdy Cape dofaczyt do zespotu, Microsoft byt juz
niemal 20-letnig firma zatrudniajaca okoto 15 000 pracownikéw, jego
wewnetrzna kultura weiaz odzwierciedlata nieustgpliwa, petng zapatu po-
stawe Gatesa. Znany z ducha rywalizacji i maniakalnego oddania pracy
Gates stynat z tego, ze nie bral urlopéw. W poczatkowych latach istnienia
Microsoftu zapamigtywal numery rejestracyjne samochodéw pracownikéw,
aby kontrolowa¢, kiedy przychodzili do pracy i z niej wychodzili. Stalo si¢
to czgscig nieformalnej historii firmy. Wiele spotkant w Microsofcie trwato
godzinami bez zadnych przerw. Gates zaglebiat si¢ w najdrobniejsze szczegéty
produktu i zasypywat inzynieréw pytaniami. Miat sktonno$¢ do wybuchéw
gniewu i przekledstw. Czesto krytykowat wspdtpracownikéw, jesli uwazat,
ze ich praca nie spetnia jego wysrubowanych standardéw. , W Microsofcie
zdecydowanie panowata kultura bycia najmadrzejsza osoba w towarzy-
stwie” — powiedzial Cape. Obecnie jest przedsi¢biorca i pomaga prowadzi¢
dwa startupy, z ktdrych jeden inwestuje w rolnictwo regeneracyjne. ,Lubig
migso, ale uwazam je za grzeszng przyjemno$é, wige prébuje znalezé lepsze
sposoby hodowli zwierzat gospodarskich”. Cape zachowat jednak idylliczne
wspomnienia z czasu spgdzonego w Microsofcie. W jego opowiesci firma
ta byta miejscem, gdzie ambicje nie znaly granic.

Kultura biznesowa w Microsofcie byla ,intensywnie meska”, jak okreslita
to w jednym z wywiadéw Margaret O’Mara, historyczka Doliny Krzemo-
wej. Microsoft nazywano ,,domem bractwa studenckiego”, cho¢ nie odbiegat
zbytnio od innych firm technologicznych. W pierwszych dekadach istnienia,
jak pisze O’Mara, Microsoft ,funkcjonowat jak przerosniety startup. Gates
byt szorstki w obyciu i kl6tliwy. Wszystko opieralo si¢ na zasadzie: »pokaz, co
potrafisz«. Kultura byta mocno nacechowana plciowo, a cafa firma przyjeta
ton dwudziestokilkuletniego mfodego mezczyzny, ktéry weiaz zachowywal si¢
tak, jakby niezb¢dna byla duza doza agresji, by zdoby¢ przyczétek na rynku”.

Cho¢ obecnie tego rodzaju kultura korporacyjna jest postrzegana ne-
gatywnie, wielu twierdzi, ze Gates i Ballmer uosabiali i normalizowali te
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wewnetrzne normy. Wskutek tego w Microsofcie pojawilo si¢ dazenie do
czegos, co Cape nazwal , doskonalo$cia, nawet za wysoka ceng”. Jako pra-
cownik nizszego szczebla Cape z wyjatkiem kilku duzych spotkan widywat
Gatesa tylko z daleka. Jednak po firmie krazyly opowiesci o rozmowach
bardziej doswiadczonych menedzeréw i lideréw zespotéw z Gatesem oraz
o tym, ze ,wygladaly one niemal jak przestuchania”. Cape interpretowat te
zaslyszane historie jako przyklady dazenia Gatesa do doskonatosci. Przy-
pisywal Gatesowi czyste intencje i szlachetng misje, cho¢ wielu innych nie
potrafifo znie$¢ intensywnej i czasami przerazajacej kontroli z jego strony.
» Wspélczucie nie bylo elementem kultury Microsoftu” — stwierdzit Cape.

Doswiadczenia starszych menedzeréw, ktdrzy Scislej wspétpracowali
z Gatesem, bywaly odmienne. W wymianie e-maili jeden z dyrektoréw
Microsoftu napisat do drugiego, ze Gates byl ,zaskakujaco i niepotrzebnie
niegrzeczny °. Pewnego razu Gates wystal dtuga wiadomos$¢ do progra-
mistéw aplikacji Microsoft Movie Maker. Byta to petna sarkazmu tyrada
wyrazajaca jego frustracj¢ wynikajaca z braku mozliwosci pobrania opro-
gramowania. Gates nie przyznawat si¢ do tego publicznie i moze nawet
nie myslal o tym prywatnie, ale historie o jego bezwzglednosci i arogancji
przyczynialy si¢ do ksztattowania jego wizerunku biznesowego tyrana. We-
dlug Gatesa wolny rynek nagradzat konkurencyjno$¢ i innowacyjnosé, a gdy
firma przestawata si¢ rozwija¢ i wprowadza¢ nowinki, szybko przegrywata
wyscig. ,Nie mozemy spoczaé ani na chwil¢” — powiedzial w wywiadzie
dla magazynu ,,Playboy”'¢.

Michael Cusumano, zastuzony profesor zarzadzania SMR i zastgpca dzie-
kana w Sloan School of Management na Massachusetts Institute of Techno-
logy, doglebnie przestudiowat strategic biznesowa Microsoftu w latach 90.
Cusumano zauwazyl, ze Gates znajdowat si¢ pod wplywem idei Andy’ego
Grove'a, zatozyciela Intela, z ktorym blisko wspStpracowat. W swojej stynnej
ksiazce Only the Paranoid Survive Grove pisat o tym, ze szybkie zmiany moga
sprawi¢, iz odnoszaca sukcesy firma stanie si¢ przestarzata, jednak dzigki

'S T. Bishop, No Bull Bill: Bill Gates’ Blunt Legacy, ,Seattle Post-Intelligencer”,
23 czerwca 2008.

16 D. Rensin, A Candid Conversation with the Sultan of Software About Outsmarting
His Rivals, ,Playboy”, lipiec 1994.
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odpowiedniemu zarzadzaniu przemiany moga réwniez stanowi¢ dla lidera
okazj¢ do zmiany kursu organizacji. Ta filozofia biznesowa ma sens, poniewaz
branza technologiczna czgsto charakteryzuje si¢ niskimi barierami wejscia, co
byto gléwnym argumentem Microsoftu. Firmy technologiczne moga upasc,
jesli nie sa wystarczajaco elastyczne i innowacyjne. Problemem Microsoftu byto
jednak to, ze nie docenit wlasnej wielkosci i wpltywéw. , W rzeczywistosci nie
byli tak podatni na zagrozenia, jak im si¢ wydawalo” — powiedziat w wywia-
dzie Cusumano. W rezultacie, wedtug Cusumano, ,nieustannie tamali prawo
lub balansowali na jego granicy — i robili to wielokrotnie”.

Poczawszy od lat 90. XX wieku, Microsoft poszukiwat sposobéw na wy-
korzystanie dominacji w dziedzinie komputeréw osobistych do wchodzenia
w nowe obszary biznesu. Firma chciata kontrolowa¢ elektroniczng brame
taczaca dom ze §wiatem i pobiera¢ oplaty za prakeycznie kazdy generujacy
staly przychdd produkt, ktéry mozna umiesci¢ w komputerze. Czego nie
mogla stworzy¢ sama, prébowata kupi¢. Microsoft juz wezesniej miat w zwy-
czaju przejmowaé czotowe firmy z branz, w ktére cheiat wejs¢. Niektére
z nich to Softimage, producent programéw do animacji komputerowe;j,
i Forethought, ktéry rozwijal PowerPointa. W latach 1994 — 1999 inten-
sywna dziatalno$¢ nabywcza Microsoftu doprowadzita do tego, ze posiadat
catos¢ lub czes¢ udziatéw w 130 przedsiebiorstwach!”.

W 1995 roku system Windows 95 zostal przy wielkim szumie medial-
nym wprowadzony na rynek. Byla to najnowsza wersja oprogramowania,
ktére Microsoft zaczat tworzy¢ w latach 80. Idea graficznego interfejsu uzyt-
kownika zostata zapozyczona od firmy Apple. Microsoft pracowal réwniez
nad systemem operacyjnym OS/2 we wspétpracy z IBM-em, ale w 1989
roku wypuscil wlasne zaktualizowane oprogramowanie, Windows 3.0, co
doprowadzito do konfliktu z gigantem sprzgtowym.

W numerze z 5 czerwca 1995 roku magazyn , Time” umiescit Gatesa na
oktadce z tytutem Wiadca wszechswiata. O przychylno$¢ Gatesa zabiegaty
glowy paristw, ktére chcialy przyciagna¢ biznes Microsoftu do swoich krajéw.
Prezydent George H.W. Bush w uznaniu jego wkiadu przyznat mu w 1992
roku Narodowy Medal Technologii. Gates grat tez w golfa z prezydentem
Billem Clintonem na Cape Cod.

17" K. Auletta, World War 3.0, Random House, Nowy Jork 2001, s. 152.
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Paranoja wewnatrz Microsoftu pojawita si¢ jeszcze przed premiera syste-
mu Windows 95. Na podstawie rozméw z kierownictwem firmy na poczatku
lat 90. Cusumano stwierdzil, ze spory dotyczyly gléwnie tego, czy Microsoft
powinien skupi¢ si¢ na ,platformach i aplikacjach”, aby tworzy¢ rozmaite
produkty dla réznych systeméw operacyjnych, czy tez miat nadal rozwija¢
caly ekosystem wokét kluczowego produktu, systemu Windows. Gdy cz¢s¢
menedzeréw odpowiedziata si¢ za pierwsza opcja, Gates wyrazit sprzeciw,
a jego gtéwni wspétpracownicy musieli podporzadkowac sig tej decyzji. Jak
si¢ okazato, dominacja Microsoftu stala si¢ jego pi¢ta achillesowa. Windows
wraz z pakietem Office stat si¢ tak istotnym zrédlem przychodéw i wpltywéw
w branzy, ze firma musiata go za wszelkg ceng chronic.

Metody biznesowe Microsoftu nie przysporzyly mu sympatii ani u kon-
kurentéw, ani ze strony organéw regulacyjnych. Jedna z prakeyk Microsoftu
polegata na zawieraniu z producentami komputeréw uméw ,od jednego
procesora”. Firma wykorzystywata dominujaca pozycj¢ na rynku oprogra-
mowania, aby sktoni¢ producentéw sprzgtu do podpisywania restrykcyjnych
dtugoterminowych kontraktéw. Microsoft oferowat znizki na licencje syste-
mu operacyjnego w zamian za oplat¢ od kazdego sprzedanego komputera
z okreslonym typem procesora, nawet jesli nie uzywano w nim systemu
Microsoftu. Stawiato to producentéw komputeréw w trudnej sytuacji, jesli
chcieli oferowa¢ klientom najpopularniejsze na rynku oprogramowanie. Jed-
noczesnie zniechgcalo ich do instalowania innych systeméw operacyjnych.
Takie dziatania skutecznie ograniczaty konkurencj¢ na rynku systeméw
operacyjnych w czasie, gdy popyt na komputery osobiste gwattownie rést.
Jesli kto$ chciat uzywac¢ takiej maszyny, zwykle musiat korzysta¢ z oprogra-
mowania Microsoftu. Gdy pojawialy si¢ nowe aplikacje dla systemu ope-
racyjnego, na przyktad arkusze kalkulacyjne, edytory tekstu czy programy
graficzne, ich twércy zaczgli narzekad, ze Microsoft zapewnia przewage
wlasnym programistom przez przekazywanie im informacji o przysztych
wersjach systemu operacyjnego.

Wkrétce organy regulacyjne zaczely przygladad si¢ praktykom bizneso-
wym Microsoftu. Stany Zjednoczone wprowadzily ustawy antymonopolowe,
aby kontrolowa¢ naduzycia po erze XIX-wiecznych baronéw rabusiéw takich
jak Rockefeller. W owym okresie fala industrializacji po wojnie secesyjnej
doprowadzita do powstawania ogromnych przedsi¢biorstw znanych jako
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trusty. Teraz to samo prawo, ktére wymusito podziat Standard Oil w 1911
roku, miato zosta¢ wykorzystane przez Departament Sprawiedliwosci jako
podstawa w sprawie antymonopolowej przeciwko Microsoftowi.

W lipcu 1994 roku Microsoft podpisat z Federalnag Komisja Handlu
ugode, w ktérej zgodzit si¢ na ograniczenie niektérych prakeyk bizneso-
wych zwiazanych z licencjami na systemy operacyjne. Prokurator generalny
Stanéw Zjednoczonych Janet Reno nadata rozgtos tej ugodzie i oglosita ja
w ogélnokrajowej telewizji. Ugoda byla wynikiem prawie czteroletniego
dochodzenia Federalnej Komisji Handlu, ktéra zarzucata Microsoftowi
stosowanie restrykcyjnych prakeyk licencyjnych w celu wyeliminowania
konkurencyjnych producentéw oprogramowania z rynku. Niektorzy krytycy
Microsoftu byli rozczarowani ugoda, poniewaz miata ona waski zakres i do-
tyczyta przede wszystkim licencji na systemy operacyjne, a firma prébowata
wykorzysta¢ dominacj¢ na rynku oprogramowania do kontrolowania rozwi-
jajacego si¢ rynku aplikacji, ktére mozna bylo tworzy¢ dla takich systemdw.

Microsoft réwniez postrzegat ugod¢ z Federalng Komisjg Handlu jako
zwycigstwo. Nic wige dziwnego, ze zaledwie trzy miesiace pézniej, w paz-
dzierniku, oglosit plany zakupu za 1,5 miliarda dolaréw firmy Intuit, pro-
ducenta oprogramowania do zarzadzania finansami osobistymi. Microsoft
zamierzal za pomoca swoich akgji sfinansowaé operacje, ktéra miata by¢
najwigkszym przejeciem w historii branzy oprogramowania. Zainteresowanie
Microsoftu firma Intuit bylo zrozumiate. Intuit, z siedzibg w Menlo Park
w sercu Doliny Krzemowej, zostat zalozony w 1983 roku. Scott Cook wpadt
wowczas na pomyst stworzenia programu do zarzadzania finansami osobisty-
mi po tym, jak jego zona narzekata na zmudny proces optacania rachunkéw
i bilansowania kont'®. Firma weszta na gietde w 1993 roku i stata si¢ bohater-
ka jednej z pierwszych historii sukcesu w Dolinie Krzemowej w okresie, gdy
ludzie weiaz odkrywali, do czego mozna wykorzysta¢ komputery osobiste
poza przygotowywaniem podstawowych dokumentéw i przetwarzaniem
tekstu. Oprogramowanie Intuita byto w istocie ,aplikacjg’, ktéra mozna
bylo zintegrowa¢ z systemem operacyjnym Windows Microsoftu.

18 S. Taylor i K. Schroeder, nside Intuit: How the Makers of Quicken Beat Microsoft
and Revolutionized an Entire Industry, Harvard Business Review Press, Cambridge
2003.
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Handel elektroniczny i bankowos¢ internetowa dopiero zaczynaly si¢
rozwijaé, ale branze finansowa i technologiczna dostrzegaly juz potencjat tych
dziedzin. Przewidywano, ze pewnego dnia ludzie beda uzywaé komputeréw
do wszystkiego: od przelewdw pieni¢znych i ptacenia po robienie zakupéw
z domu. Microsoft dzigki Intuitowi chciat nie tylko zdoby¢ czotowa pozy-
cj¢ na rynku, lecz takze wyprzedzi¢ organizacje wydajace karty kredytowe
i banki, ktdre réwniez dostrzegaly szanse w tym obszarze. Siedem milionéw
0s6b, czyli okoto 70 procent rynku, korzystato z oprogramowania Quicken
firmy Intuit do rozliczania podatkéw, $ledzenia wydatkéw, obstugi banko-
wosci osobistej i przeprowadzania innych operacji finansowych!®. Microsoft
w 1991 roku wprowadzit wlasny produkt, ktéry nazwat Money, ale Quicken
byl zdecydowanie najpopularniejszy. Chociaz Money byt drugim co do
wielkoéci graczem na rynku oprogramowania do zarzadzania finansami
osobistymi, byt znacznie mniej popularny od gtéwnego konkurenta. Zdobyt
mniej niz jedng czwarta udziatu w rynku i okoto miliona uzytkownikéw.

Groza w Dolinie

W potowie lat 90. Dolina Krzemowa nie miata jeszcze dzisiejszej reputacji
centrum innowacji technologicznych. Cho¢ firmy takie jak HE, Fairchild Se-
miconductor i Intel posiadaty tam siedziby, a w latach 70. dotaczyty do nich
Apple, Oracle i inne korporacje, giganci technologiczni tacy jak Alphabet
(sp6tka matka Google’a) czy Meta (spotka matka Facebooka) jeszcze wéw-
czas nie istnieli. Dolina byta skupiskiem raczkujacych firm, ktére przez lata
obserwowaly, jak Microsoft kopiuje lub niszczy ich biznesy albo po prostu je
wykupuje. Wielu przedsigbiorcéw uwazato Microsoft za odpychajaca i agre-
sywng firme¢. Jego dyrektorzy znani byli z tego, ze dzwonili do inwestoréw
venture capital z zanizonymi ofertami kupna spétek z ich portfeli, a jesli
ci nie chcieli sprzedawa¢, gigant z Seattle przyjmowal postawe ,,pierdolcie
si¢, zmiazdzymy was” — jak ujat to jeden z bytych dyrektoréw Microsoftu.
Te naciski sprawialy, ze liczne mtode firmy, ktére czgsto nie mialy nic poza
technologia i zalazkiem biznesplanu, drzaly ze strachu. To samo dotyczyto

¥ L.M. Fisher, Microsoft in $1.5 Billion Deal to Acquire Intuit, ,The New York
Times”, 14 pazdziernika 1994.
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inwestoréw. Jednym z pewnych sposobéw na to, by startup nie otrzymat
finansowania, bylo umieszczenie w prezentacji dla inwestoréw informacj,
ze Microsoft jest jednym z jego gtéwnych konkurentéw.

Firmy mialy dobry powéd, by tak si¢ czu¢. O’Mara w ksiazce 7he Code
o branzy technologicznej napisata, ze w tamtej dekadzie wiele startupéw nie-
mal upadto z powodu dominacji Microsoftu. ,,Microsoft byt jak 350-kilogra-
mowy goryl. Przez pewien czas byt branza oprogramowania” — powiedziata
O’Mara w wywiadzie. ,Jedli trzeba wskaza¢ jeden czarny charakter, to byt
nim [Gates]. Rywalizacja odbywata si¢ mi¢dzy zwinnymi startupami a potgga
Microsoftu. Wpisywato si¢ to w dobrze znang amerykariska narracj¢”. Gdy
jesienia 1994 roku Microsoft oglosit zamiar przejecia Intuita, potraktowano
to jako pojawienie si¢ u bram Doliny gotowego do ataku rekina z otwarta
paszcza. Intuit byt lokalnym ulubiericem Doliny i wielu menedzeréw firmy
nie chcialo, by zostata ona potknigta przez Microsoft. Niedtugo po tym,
jak Microsoft i Intuit uzgodnily fuzj¢, grupa nieujawnionych firm z Doliny
Krzemowej zatrudnita Rebacka, prawnika, ktéry glosno poréwnywat Gatesa
do Rockefellera, aby zbadal, jak mozna powstrzymaé Microsoft”’. Reback
byl absolwentem Stanforda i Yale Law School, a pracowat w prestizowej
kancelarii Wilson Sonsini, specjalizujacej si¢ w prawie antymonopolowym.
Byt juz po czterdziestce, ale zachowal mlodzieniczy wyglad i byl gotéw do
walki. Jego pierwszym ruchem byto napisanie w imieniu anonimowych
klientéw opinii przyjaciela sadu. Skarzyt si¢ w niej, Ze Microsoft narusza
warunki ugody z 1994 roku zawartej z Federalng Komisja Handlu. Zgodnie
z ustawg Tunneya z 1974 roku sady s zobowiazane do okresowego przegladu
takich ugdd, aby sprawdza¢, czy firmy przestrzegaja ich warunkéw.

W zlozonej na poczatku 1995 roku opinii prawnej Reback argumento-
wal, ze ugoda byta zbyt waska i nie powstrzymuje Microsoftu przed wyko-
rzystywaniem dominacji na rynku systeméw operacyjnych do kontrolowania
nowych aplikacji. Reback pisal tez, ze planowane przejecie Intuita przez
Microsoft pozwoli tej korporacji wej$¢ na nowy rynek i stworzy¢ monopol
w obszarze handlu elektronicznego i bankowosci internetowej. Innymi stowy,
Microsoft bedzie mégt z tatwoscia umieszczaé popularne aplikacje Intuita
w systemie Windows i wyeliminowa¢ twércéw innych aplikacji finansowych.

2 D. Einstein, 7he Lawyer Who Took on Microsoft, SFGate, 20 marca 1995.
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W kwietniu 1995 roku urzednicy Departamentu Sprawiedliwosci
oglosili, ze zbadaja planowane przejecie Intuita. Jako powéd podali kwe-
stie antymonopolowe. Ze wzgledu na wzrost wartosci akeji Microsoftu
transakcja byta wéwczas wyceniana na prawie 2 miliardy dolaréw. Anne
Bingaman, ktéra kierowala dzialem antymonopolowym Departamentu
Sprawiedliwosci, stwierdzita, ze przejecie moze ograniczy¢ innowacyjno$é
i doprowadzi¢ do wzrostu cen dla konsumentéw. Wyrazita tez jednak
powazniejsze obawy, zgodne z argumentami Rebacka: Microsoft mégtby
wykorzysta¢ dominujaca pozycj¢ w dziedzinie komputeréw osobistych do
przejecia rynkéw, ktére pojawia sig przyszlosci, w tym bankowosci domo-
wej. ,,Zeby oddac¢ skalg niecheci, warto wspomnie¢, ze w dniu ogloszenia, iz
rzad pozwie Microsoft w celu zablokowania przejecia Intuita, w kompleksie
tej firmy wybuchta dzika rados¢. Ludzie wiwatowali dostownie w kazdym
budynku” — wspominat Reback. ,Nie chcieli pracowa¢ dla [Gatesa]”.
Trzy tygodnie pdzniej Microsoft wycofat si¢ z transakeji. Dzi§ Intuit jest
gigantem w dziedzinie oprogramowania z obszaru finanséw osobistych
i biznesowych, z kapitalizacja rynkowa przekraczajaca 150 miliardéw do-
laréw. Esther Dyson, byta analityczka technologiczna i inwestorka venture
capital, powiedziata wéwczas , The Washington Postowi”, ze niepowodzenie
tej transakeji sprawi, iz Microsoft wyda si¢ ,,troch¢ mniej ztowrogi, trochg
mniej nie do pokonania”. Sytuacja ta miala zmusi¢ giganta technologicz-
nego do pokory?'.

Pojawila si¢ ona kilka lat pézniej. Podczas gdy Microsoft koncentro-
wat si¢ na rynku oprogramowania, w Dolinie Krzemowej ekscytowano si¢
czym$ nowym. Mtodzi przedsi¢biorcy byli zafascynowani tym, co uwazali za
przysztos$¢ informatyki i komunikagji: sieciag World Wide Web. Dostrzegali
komercyjny potencjat internetu i zaczgli stawiaé na niego swoja przysztosé.
Oprécz Netscape’a byta migdzy innymi strona internetowa Yahoo, zatozona
w 1994 roku przez Jerry’ego Yanga, mlodego Amerykanina tajwariskiego
pochodzenia i absolwenta Stanfordu, i Davida Filo. Jedna po drugiej poja-
wialy si¢ firmy takie jak Infoseek i Lycos, ktére chcialy wykorzysta¢ nowe
mozliwosci zwigzane z internetem. Finansowanie zapewniali entuzjastyczni

21 E. Corcoran, Microsoft Halts Merger with Intuit, ,The Washington Post”, 21 maja
1995.
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inwestorzy venture capital. Chcieli chroni¢ to nowe zjawisko przed bestia
z Pétnocnego Zachodu, ale dystans, jaki Gates utrzymywat wobec Doliny
Krzemowej, sprawil, ze nie dostrzegt potencjatu internetu.

Wspétzatozyciel Microsoftu oczywiscie zwracat pewna uwage na inter-
net. W kwietniu 1994 roku opublikowat notatke zatytutowana ,Strategia
internetowa i cele techniczne”, ktéra napisat podczas corocznego , tygodnia
refleksji”, kiedy to w lutym udawat si¢ do sekretnego domku na odludziu,
aby odda¢ si¢ lekturze i zaglebi¢ w dokumenty Microsoftu?”. Ponadto wystat
do grupy dyrektoréw Microsoftu poufng notatke. Opisal w niej rozwdj
komunikagji elektronicznej jako przetom, na ktérym firma mogta straci¢
na rzecz konkurencji®. Jednak traktowat to jako poboczny projekt w Mi-
crosofcie. Ttumaczyt dyrektorom i cztonkom zarzadu, ze internet bedzie
darmowg ustuga i nie da si¢ na nim zarobi¢. Oczekiwal, ze to komputer
osobisty, a nie przegladarka internetowa bedzie stuzy¢ do oferowania przy-
sztych produktéw i ustug konsumentom. Ponadto kierownictwo Microsoftu
bylo zaj¢te testowaniem i dopracowywaniem systemu Windows 95, ktérego
premiera juz byta mocno opézniona.

Pierwsza ksiazka Gatesa, Droga ku przysztosci (The Road Abead), natych-
miast stata si¢ bestsellerem. Napisana wspélnie z Nathanem Myhrvoldem,
dyrektorem do spraw technologii w Microsofcie, oraz Peterem Rinearso-
nem, wiceprezesem firmy, zostata opublikowana w 1995 roku. Ksiazka
przedstawiala wizj¢ Gatesa dotyczaca przysziosci rewolugji cyfrowej, przy
czym internetowi poswigcono bardzo mato miejsca. Pozycja pojawita si¢
jednocze$nie w wielu krajach, a jej poczatkowy naktad wynosit 850 000
egzemplarzy. Otrzymang za ksigzke zaliczke w wysokosci 2,5 miliona do-
laréw Gates przekazal na cele charytatywne. Jednak wielu krytykéw byto
bezlitosnych w swoich recenzjach. Joseph Nocera, dziennikarz ,, The New
York Timesa”, nazwatl ksiazke niewiele wigcej niz ,dokumentem pozycjo-
nujacym” Microsoftu. Stwierdzil, ze jest ona pozbawiona prawdziwej wizji
przysztosci opartej na internecie, a skupia si¢ bardziej na krétkoterminowych
planach biznesowych giganta oprogramowania. ,Jesli ta ksiazka naprawde

22 K. Rebello, Inside Microsoft, Bloomberg, 14 lipca 1996.
2 1. Gleick, Making Microsoft Safe for Capitalism, , The New York Times Magazine”,
5 listopada 1995.
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reprezentuje jego cala wizj¢ przyszlosci, to czeka go dluga i cigzka droga”
— napisat Nocera®.

Gdzie$ w 1994 czy 1995 roku Gates nagle zmienit zdanie na temat in-
ternetu. Poczatkowo nie przewidzial, jak szybko i gleboko internet zmieni
przyszto$¢ informatyki. Jednak im uwazniej $ledzit szybki rozwdj tej tech-
nologii, tym bardziej byl zaniepokojony. To nie komputer osobisty miat
by¢ podstawa nastgpnego etapu informatyki. Stal si¢ nig internet, dziatajacy
w sieci polaczonych ze soba komputerdw, ktére udostepniaty uzytkownikom
informacje i e-maile. Brama do internetu byta przegladarka, a Microsoft nie
mial zadnego udziatu w tym rynku. Zaledwie trzy miesiace przed premiera
systemu Windows 95 Gates wystal do pracownikéw dtuga wiadomos¢ za-
tytutowang ,Internetowe tsunami”. Szczegétowo opisat w niej, jak na ich
oczach zachodzi ewolucja informatyki, dlatego Microsoft musi zmieni¢ kurs
i whaczy¢ funkcje internetowe do wszystkich produktéw i aplikacji. Gates
dat si¢ zaskoczy¢. Uznal, ze Microsoft musi dogoni¢ konkurencje, wige
naciskat swoich pracownikéw, prawie 18 000 osdb, aby firma opracowata
whasny produkt. Jednoczesnie szukat sposobéw na ostabienie konkurencji.
Wiadomos¢ o ,tsunami” zostata pézniej uznana przez rzad za dowdd mo-
nopolistycznych zapedéw Gatesa. Jednakze tres¢ tego tekstu wyniosta go
réwniez do statusu wyroczni dzigki temu, ze doktadnie przewidzial przysztos¢
rewolucji cyfrowej. Gates nie zamierzal si¢ poddawa¢, gdy zdat sobie sprawe,
ze $wiat moze pojs¢ naprzéd bez systemu Windows, poniewaz internet byl
neutralng platforma.

W czerwcu 1995 roku Reback odebrat telefon od Jima Clarka z Net-
scape’a, firmy tworzacej przegladarke Navigator, ktéra dziatata w réznych
systemach operacyjnych, w tym w Windowsie. Clark poinformowat Re-
backa, ze Microsoft odmawia udost¢pnienia informacji technicznych, kté-
rych Netscape potrzebuje do opracowania wersji przegladarki dla systemu
Windows 95. W zamian Microsoft zaproponowal, aby Netscape umiescit
swoja przegladarke w innych systemach operacyjnych i w starszych wersjach
Windowsa. W wersji Windows 95 Microsoft chciat udostgpni¢ whasna
przegladarke, Internet Explorer. Gdyby Netscape si¢ na to zgodzit, umowa

# J. Nocera, The Microsoft Word, , The New York Times”, 24 grudnia 1995, https://
archive.nytimes.com/www.nytimes.com/books/99/01/03/specials/gates-road. html.
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doprowadzitaby do podziatu rynku i zagwarantowataby, ze Netscape ni-
gdy nie stanie si¢ przegladarka pierwszego wyboru dla najwickszej grupy
konsumentéw. Po tym, jak Netscape odméwit, Microsoft ostatecznie prze-
kazat potrzebne informacje, ale stato si¢ to dopiero po premierze systemu
Windows 95.

Pierwsza wersja przegladarki Microsoftu, Internet Explorera, zostata
udostgpniona wraz z systemem Windows 95 jako cz¢$¢ specjalnego pakietu.
Jednak w ciagu nast¢pnego roku przegladarka byta dotaczana za darmo do
kazdej kopii Windowsa 95, co umozliwiato klientom faczenie si¢ z inter-
netem. Zaszkodzito to przegladarce Navigator firmy Netscape, poniewaz
uzytkownikom trudniej bylo zacza¢ z niej korzysta¢. W notatce do pracowni-
kéw z 1996 roku Gates pisat o tym, ze Microsoft zreorganizowat dziatalno$¢
z uwzglednieniem oprogramowania internetowego, a jednoczesnie pozostat
skoncentrowany na rozwoju systemu Windows. Ta wiadomo$¢ stata si¢
jednym z dowodéw wykorzystanych przez Departament Sprawiedliwosci
w sprawie antymonopolowej. W innych miejscach Microsoft uzywat stowa
»dzihad” do opisu przyjetego przez siebie podejscia w wojnach przegladar-
kowych. W wiadomosciach i e-mailach Gatesa widoczne bylo poczucie
pospiechu i ledwo skrywanego niepokoju zwigzane z tym, ze Microsoft nie
nadaza za zachodzacymi w $wiecie zmianami.

Clark poréwnat pézniej Gatesa do wagnerowskiego smoka Fafnira, kt6-
ry zabija swojego ojca dla skarbu i jest symbolem chciwosci w mitologii
nordyckiej. ,Mimo jego nerdowskich zachowan i ekscentrycznego uroku
w kontaktach z prasg uwazam, ze Bill Gates jest najszczesliwszy, gdy niszczy
zycie firm, ktdre o$mielaja si¢ wkroczy¢ na obszary przygraniczne rozleglego
imperium Microsoftu” — napisat Clark?®.

W tym czasie grupa firm z Doliny Krzemowej, nazywana przez niektd-
rych ,koalicja NOISE”, a skupiajaca mi¢dzy innymi firmy Sun, Netscape
i Oracle, zacze¢ta odczuwad coraz wigksze obawy w zwiazku z ambicjami Mi-
crosoftu. Reback i jego wspétpracownicy, ktérzy wezesniej opracowali analizg
wyjasniajaca, jak Microsoft rozszerza dominacje z rynku systeméw operacyj-
nych na rynek aplikacji, teraz przygotowali w imieniu Netscape’a dokument

» . Clark i O. Edwards, Netscape Time: The Making of the Billion-Dollar Start-Up
That Took on Microsoft, St. Martin’s Griffin, Nowy Jork 1999, s. 15.
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opisujacy, ze korporacja ta stosuje te same praktyki, aby zdominowaé rynek
przegladarek i wyeliminowa¢ produkt Netscape’a. Wedtug tego dokumentu
Microsoft oferowal producentom komputeréw znizki, ptatnosci gotéwkowe
i inne zache¢ty w zamian za utrudnianie umieszczania przegladarki Net-
scape’a w systemie Windows. Te dwa dokumenty mialy okaza¢ si¢ zgubne
dla Microsoftu i na zawsze zmieni¢ Sciezke kariery Gatesa.

Reback, gdy juz si¢ rozpedzil, byt prawie nie do zatrzymania. Z talen-
tem do przesady i snucia historii oraz otwartoscia na kontakty z prasa,
stal si¢ na pewien czas twarza narastajacego konfliktu Doliny Krzemowej
z Microsoftem. W miar¢ jak Microsoft wkraczat na nowe rynki, a am-
bicje tej korporacji zaczgly zagraza¢ mtodym firmom, Reback stat si¢
ich bojowym or¢downikiem. ,Statem si¢ swego rodzaju symbolem tego
konfliktu, ale tak naprawdg nie chodzito o mnie” — powiedzial Reback.
Przypisywat swoja rolg gtéwnego przeciwnika Microsoftu cz¢dciowo temu,
ze klientami kancelarii Wilson Sonsini byty najwigksze firmy z Doliny
Krzemowej. Reback nie tracil czasu i atakowal Microsoft przy kazdej
okazji. Wykorzystywal do tego prase, pisat pisma procesowe i krytykowat
prakeyki firmy. W pismach procesowych z lat 90. stwierdzat, ze Microsoft
reklamowat ,,vaporware”, czyli zapowiadal nieistniejace jeszcze produkty,
aby ograniczy¢ zyski konkurencji®.

Nawet po wielu latach Reback z przyjemnoscia opowiada historie o pracy
na rzecz swoich klientéw w celu zdyskredytowania Microsoftu. ,,Jesli ktos
nie mieszkal w Dolinie Krzemowej, trudno mu bedzie zrozumieé¢ panujaca
w tamtym czasie niech¢¢ do Gatesa i Microsoftu” — powiedziat. Pewnego
razu w jego synagodze przeprowadzano rozmowy z kandydatami na stano-
wisko rabina. Gdy jeden z nich, pochodzacy z Nowego Jorku, mimochodem
powiedzial co$ pozytywnego o Microsofcie, ,ludzie zacz¢li sycze¢” — opo-
wiadat Reback. Zartowali, jak twierdzit, ale ,,dawato to pewne wyobrazenie
o sytuacji”. Innym razem Reback uczestniczyl w wydarzeniu, gdzie prze-
mawial prawnik rzadowy, ktéry zasugerowal, ze Microsoft nie jest az tak
zly, jak si¢ go przedstawia. ,Mozna bylo niemal zobaczy¢, jak na oknach
sali formuja si¢ krysztatki lodu” — wspominal Reback. ,, To przeciez facet,

% 1L.M. Fisher, A Legal High-Wire Artist Takes On Silicon Valley Giants, ,, The New
York Times”, 5 kwietnia 1995.
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ktéry chee nam odebra¢ przysztosé. Bytem wychowany w kulturze Doliny
Krzemowej, dlatego zrozumiatem to, gdy Gates powiedzial, ze chce przejaé
Intuit, banki sg dinozaurami, a on sam jest najwigkszym innowatorem”.

W Microsofcie jednak panowato zupetnie inne podejscie. Pracownikom
moéwiono, ze firma jest atakowana i musi si¢ broni¢. Bob Muglia, wysoki
ranga menedzer w czasie sporéw Microsoftu z rzadem, stwierdzit, ze firma
popetnita bledy, bo ,po prostu nie wiedzieliémy, ze mozna postgpowad
inaczej”. Muglia, obecnie na emeryturze, opisywat kultur¢ w Microsofcie
jako ciagte dazenie do rozwoju, ,,naprzéd, naprzéd, naprzéd”, bez chwili na
zastanowienie. ,,Gdy jeden z klientéw pierwszy raz nazwat mnie monopo-
lista, bytem w szoku” — wspominat. Dodal, ze Microsoftowi zaj¢to duzo
czasu, by zrozumied, ze $wiat postrzega firme i jej prakeyki zupetnie inaczej
niz ona sama. ,Nie mozna zachowywac¢ si¢ jak mata firma, gdy urosnie si¢
do takich rozmiaréw”.

W tamtym czasie Gates odpieral zarzuty, ze Microsoft prébuje wyeli-
minowa¢ konkurencje. Utrzymywal, ze jego wizja komputera osobistego
zawsze zakladala, iz bedzie to narzedzie do komunikagji. Idea ta nie zyskata
popularnosci, dopdki nie pojawit si¢ internet i nie opracowano nowych
standardéw, co napedzito sprzedaz komputeréw, poniewaz ludzie uzyskali
tatwy dostep do ogromnej ilosci informacji. Cho¢ Gates juz w 1994 roku
uznal internet za wazny element przysztosci Microsoftu, sie¢ rozwijata sig
tak szybko, ze nie miat innego wyboru jak tylko wysta¢ swoja armi¢ na
wojne. ,Nie mozna ciagle robi¢ tego samego. Trzeba wykorzysta¢ posiadane
umiejetnosci i atakowaé nowe obszary” — powiedziat Charliemu Rose’owi
w 1995 roku. , To byta nasza najwigksza szansa i najwigksze wyzwanie”.

Od 1997 roku, kiedy to ustawodawcy i regulatorzy zacz¢li stopniowo
zwicksza¢ naciski na Microsoft, co doprowadzito do kulminacji w postaci
pozwu antymonopolowego w kwietniu 1998 roku, Gates wydawal si¢ osobi-
$cie dotknigty. Prawnicy z Departamentu Sprawiedliwosci stworzyli narracje
przedstawiajaca Gatesa jako zlego monopoliste, ktdry nie cofnie si¢ przed
niczym, by pokona¢ konkurencj¢. Nie mégt tego zrozumieé. Jego zdaniem
Microsoft byt powodem do dumy dla Ameryki. Gigant technologiczny
z Seattle stworzyt dziesigtki tysigcy miejsc pracy. Z kapitalizacja rynkowa
przekraczajaca 200 miliardéw dolaréw byt jedng z najwigkszych firm tech-
nologicznych na $wiecie. Byl innowatorem. Konsternacja, jaka odczuwat
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Gates, byla wyczuwalna dla wielu jego bliskich doradcéw. ,,Zupetnie tego
nie pojmuj¢” — mawiat Gates wedlug stéw bylego pracownika Microsoftu,
ktéry czgsto rozmawial z nim o strategii medialnej firmy. ,Nie rozumiem, jak
twdj wlasny rzad moze cig atakowad, gdy jestes jedna z gwiazd i przyczyniasz
si¢ do rozwoju gospodarki”.

Gates, syn prawnika, skfonny do czarno-bialego postrzegania rzeczy-
wistosci, traktowal sprawe wytoczona przez rzad wylacznie jako kwestie
prawna, ktéra zostanie rozstrzygnigta na podstawie merytorycznych argu-
mentéw. Konsekwentnie twierdzit, ze zarzuty rzadu sa bezpodstawne. W jego
przekonaniu dziatania podwazane przez Departament Sprawiedliwosci, na
przyktad dofaczanie przegladarki internetowej do systemu Windows, byty
niezbedne dla poprawy komfortu pracy uzytkownikéw. Z pewna naiwnoscia
nie rozumiat, ze polityka i wizerunek moga przewazy¢ nad logika. Im bardziej
inni przedstawiali go jako czarny charakter, tym bardziej czut si¢ ofiara.

,Bill zostat wprowadzony w biad przez prawnikéw Microsoftu, ktdrzy
przekonali go, Ze jest to sprawa prawna, podczas gdy od poczatku chodzito
o polityke. Bill tego nie rozumial” — powiedzial Muglia, jeden z wyz-
szych ranga menedzeréw wezwanych do skladania zeznari podczas procesu.
Wspominal, ze Gates mial trudnosci z zaakceptowaniem tego, jak sprawy
si¢ potoczyly. Uwazal, ze prawnicy Microsoftu nie poradzili sobie z wy-
jasnieniem dynamiki procesu i polityki, ktéra kierowat si¢ Departament
Sprawiedliwosci, zwlaszcza w kontekscie kampanii prowadzonej przez , klike”
z Doliny Krzemowej, w tym firmy Netscape, Sun i Oracle. , To naprawdg
zranito Billa. Odebrat to jako osobisty atak” — dodat Muglia.

Proces Microsoftu przykut uwagg catego kraju. Gates byt w koricu najbo-
gatszym czlowiekiem na $wiecie, a przeciwko jego firmie toczyla si¢ najwigksza
sprawa antymonopolowa tamtej ery. Nie pomagat jednak swoim prawnikom
w obronie. Na pytania o praktyki biznesowe Microsoftu reagowat z oburze-
niem i pogarda. Jednak nic nie moglo si¢ réwna¢ z trzydniowym przestucha-
niem Gatesa w ramach procesu. Gdy David Boies, gléwny prawnik strony
rzadowej, przepytywal Gatesa, wspétzatozyciel Microsoftu miat na twarzy
pogardliwy wyraz, a jego usta ukladaly si¢ w wyrazajacy zacigto$¢ grymas
w ksztalcie odwréconej litery U. Czasami wzruszal ramionami, jakby nie
zgadzal si¢ z zalozeniami pytania. Kolysat si¢ w przéd i w tyt na krzesle, jak
mial to w zwyczaju, ale jego konfrontacyjne podejscie sprawiato, ze wygladat
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jak naburmuszone dziecko. W pewnym momencie zaczal deliberowa¢ nad
znaczeniem stowa ,,jesli”. Gates odrzucat samo zatozenie, ze sprawa jest uza-
sadniona. Argumentowat, ze blokowanie jego firmie mozliwosci projektowania
i udostgpniania nowych produktéw hamuje innowacyjnos¢ w szybko zmie-
niajacym si¢ $rodowisku technologicznym, gdzie i tak trudno jest utrzyma¢
monopol. ,Wygladal, jakby przechodzit leczenie kanatowe”™ — powiedzial
o Gatesie Cusumano. ,, Trudno wyobrazi¢ sobie gorsze wystapienie, chyba ze
ktos ograniczylby si¢ do powotania si¢ na piata poprawke”.

W 2000 roku wizerunek Gatesa byt juz powaznie nadszarpnigty. Wedtug
bylych pracownikéw proces miat druzgocacy wptyw na firme. ,,Catkowicie
zmienit wewnetrzne funkcjonowanie firmy i przez wiele lat pochtaniat uwagg
kadry zarzadzajacej” — stwierdzit Muglia. Do 2001 roku Microsoft zostat
pozwany w Stanach Zjednoczonych ponad 200 razy w zwiazku z praktykami
antymonopolowymi, na ktére zwrécit uwage Departament Sprawiedli-
wosci?’. W 2002 roku firma zawarta ugodg i zgodzita si¢ na ograniczenia,
w tym nadzdr specjalnego petnomocnika przez kolejne 10 lat. Wszyscy me-
nedzerowie przeszli szkolenie z zakresu prawa antymonopolowego. Sprawy
w Europie ciagnely si¢ jeszcze przez kilka lat. Ostatecznie takze tam doszto
do ugody. Byt to jednak niezwykle istotny moment dla $wiata, jesli wzia¢
pod uwagg rosnaca rolg internetu i poczatek ery rozwiazan internetowych.

Jak si¢ okazato, Gates miat racj¢ w dwéch kwestiach. Przede wszystkim,
jak pisze Cusumano, miliarder trafnie przewidzial, ze ,,dominacja Microsoftu
bedzie w wielu aspektach krétkotrwata”. Gates dostrzegt, ze internet stanie
si¢ alternatywna platforma obliczeniowa, ktéra zapewni nowy sposéb uru-
chamiania aplikacji i zagrozi przysztosci systemu Windows. Ponadto zdawat
sobie sprawe z rozwoju platform mobilnych i postrzegat je jako powazne
zagrozenie. W migdzyczasie wojna przegladarkowa weszta w nowg faze.

Nie czyn zla

W kwietniu 2018 roku, okoto 20 lat po katastrofalnym starciu Billa Ga-
tesa z rzadem, podobne problemy dotknely Marka Zuckerberga. Dwa lata

77 AL Gavil i H. First, The Microsoft Antitrust Cases: Competition Policy for the
Twenty-First Century, MIT Press, Cambridge (Massachusetts) 2014, s. 3.
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wezesniej, podczas wyboréw prezydenckich w 2016 roku, pewien badacz
uzyskat dostep do danych osobowych milionéw uzytkownikéw Facebooka
i sprzedat je firmie Cambridge Analytica, zaangazowanej przez sztab Trumpa
i specjalizujacej si¢ w profilowaniu psychologicznym. Firma ta wykorzystata
pozyskane dane do tworzenia profili psychologicznych wyborcéw. Facebook,
zatozony w 2004 roku przez Zuckerberga w akademiku Harvardu, zdazyt juz
wyewoluowac z przyjaznej sieci spoltecznosciowej, w ktorej mogli si¢ ze soba
kontaktowa¢ znajomi i rodzina, w fabryke dezinformacji. Inna platforma
Zuckerberga, Instagram, stata si¢ miejscem, gdzie sprzedawcy broni rekla-
mowali swoje produkty, a pedofile mogli oglada¢ tresci zwigzane z wykorzy-
stywaniem dzieci. W efekcie prawodawcy zaczeli blizej przyglada¢ sig firmie.
Rewelacje dotyczace Cambridge Analytica nasilily kryzys wizerunkowy
Facebooka. Platformy firmy z Doliny Krzemowej zaczgto postrzegad jako
co$ znacznie bardziej groznego, niz ktokolwiek mégt przewidzie¢. W obliczu
akgji #deleteFacebook i naciskéw ze strony prawodawcéw domagajacych sig
dodatkowych informacji o niewlasciwym wykorzystaniu danych klientéw
Zuckerberg zostal wezwany do zlozenia zeznani przed Kongresem.

Wobec kryzysu Zuckerberg zwrdcit si¢ o rade do Gatesa— osoby, ktéra
przeszta przez podobne doswiadczenia. Z doniesient prasowych i informacji
od dwéch éwezesnych pracownikéw Facebooka wynika, ze Zuckerberg,
kt6ry podobnie jak Gates porzucit studia na Harvardzie i uwaza zatozycie-
la Microsoftu za mentora, poprosit o wskazéwki, jak zarzadza¢ kryzysem
PR-owym i budowac¢ relacje z politykami. Gates zasugerowal, aby Facebook
zatrudnit kogo$ pokroju Brada Smitha, wieloletniego dyrektora Microsoftu.
Smith, ktdry dotaczyt do firmy prawie 30 lat temu, w 2002 roku zostat jej
gléwnym radca prawnym, a od 2021 roku petni funkcje prezesa i wiceprze-
wodniczacego. Dzigki swojej uprzejmosci i umiej¢tnosci budowania relagji
odegrat kluczows role w rozszerzaniu wptywow Microsoftu w Waszyngtonie
po trudnym procesie antymonopolowym?.

Byly pracownik Facebooka wspomina, ze w firmie szukano odpowiedzi
na pytanie: ,Kto bedzie naszym Bradem Smithem?”. Ostatecznie Facebook
(obecnie Meta) postawil na Nicka Clegga, bylego wicepremiera Wielkiej

2 N. Wingfield, 7o Rebuild Trust, Facebooks Zuckerberg Looked to Microsoft, The
Information, 10 grudnia 2018.
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Brytanii, ktérego zatrudnit w pazdzierniku 2018 roku na stanowisku wice-
prezesa do spraw polityki globalnej i komunikacji. Clegg rozpoczat pracg
w samym $rodku skandalu zwiazanego z Cambridge Analytica i z czasem
stal si¢ glosem firmy w kwestiach z obszaru prywatnosci danych. Obecnie
petni funkeje prezesa do spraw polityki globalnej.

Gdy Zuckerberg w kwietniu 2018 roku zeznawat przed Kongresem, gdzie
odpowiadat na pytania kongresmenéw dotyczace dezinformacji i nieupraw-
nionego wykorzystania danych osobowych przez firmy zewngtrzne, sytuacja
przypominata przestuchanie antymonopolowe Gatesa. Jednak w odréznie-
niu od Gatesa, ktéry przyjat protekcjonalny ton i nie ustgpowat w zadnym
punkcie, Zuckerberg byl znacznie bardziej ugodowy i pokorny. Czgsto
przepraszat kongresmendw i sygnalizowal gotowo$¢ do wprowadzenia zmian.

Wielu dyrektoréw i analitykéw z branzy technologicznej uwaza, ze zacho-
wanie Gatesa przed Kongresem stato si¢ dla zalozycieli i prezeséw péiniej-
szych gigantéw technologicznych przykladem tego, czego nie nalezy robié.
W odréznieniu od Gatesa Zuckerberg oraz najwyzsi ranga przedstawiciele
Googlea, jego spotki matki Alphabetu, Amazona, Apple’a i innych firm,
ktérzy w ostatnich latach wielokrotnie byli wzywani przed Kongres, zacho-
wywali si¢ uprzejmie i pokornie, nawet jesli przekazywali prawodawcom
niewiele informacji. Latem 2020 roku Zuckerberg, Jeff Bezos, Tim Cook
i Sundar Pichai zeznawali przed Komisja Sadownictwa Izby Reprezentantéw
w sprawie domniemanych nadmiernych wpltywéw firm technologicznych.
Gdy prawodawcy wysuwali rézne oskarzenia, od naduzywania dominujacej
pozycji po tendencje prawicowe, przestuchiwani siedzieli wyprostowani
i zachowywali neutralny wyraz twarzy. Bezos czgsto rozpoczynal swoje
odpowiedzi od wyrazenia ,z calym szacunkiem”. Bez wzgledu na to, jak
konfrontacyjne stawalo si¢ przestuchanie i jak wymijajace byly odpowiedzi
dyrektoréw, nigdy nie doszto do sporu o znaczenie stowa ,jesli”, jak to miato
miejsce w przypadku Gatesa.

Dyrektorzy firm technologicznych zostali dokladnie przeszkoleni przez
osoby majace doswiadczenie w $wiecie polityki, a takze przez bylych pra-
cownikéw Microsoftu, ktérzy obecnie pracuja w firmach takich jak Meta
i Alphabet. Wedtug osdb, ktére badaty te kwestie lub nad nimi pracowaty,
dyrektoréw poinstruowano, co powinni, a czego nie powinni méwic i ro-
bi¢, réwniez gdy prawodawcy zadaja pytania $wiadczace o braku wiedzy
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technologicznej. Jak donosi ,New York Times”, w 2020 roku, gdy Depar-
tament Sprawiedliwosci ztozy! skarge przeciwko Google’owi, pracownikom
doradzano réwniez, aby nie zostawiali Sladéw na pismie dotyczacych strategii
biznesowych, bo mogloby to zosta¢ wykorzystane jako dowdd. Zalecono im
tez, aby nie wypowiadali si¢ na tematy zwiazane z prawem antymonopo-
lowym, a przede wszystkim unikali stéw sugerujacych plany ,zmiazdzenia”
konkurencji”’. Wystane przez Gatesa pracownikom Microsoftu wiadomosci
e-mail na temat walki z powstajacymi firmami internetowymi stanowily
jedne z dowodéw wykorzystanych przez Departament Sprawiedliwosci
w sprawie przeciwko tej korporagji.

Microsoft wplynat na pézniejsze firmy technologiczne réwniez w inny
sposob. Sergey Brin i Larry Page, ktérzy w 1998 roku w akademiku Stan-
forda zalozyli Google’a, wykazywali zdecydowane nastawienie ,,nie jesteSmy
Microsoftem”. Wedlug O’Mary stynne motto tej firmy, ,nie czyn zta”,
bylo w petni §wiadomie wymierzone przeciwko Microsoftowi. Zatozyciele
Google’a chcieli stworzy¢ produkt oparty na oprogramowaniu otwartozré-
dtowym i swobodnym przeptywie informacji, zamiast licencjonowaé go za
optata, jak robit to Microsoft. We wezesnych latach Google zatrudniat nawet
specjalistéw od komunikacji, ktérzy mieli za zadanie dyskretnie oczernia¢
Microsoft w prywatnych rozmowach z dziennikarzami. Lagodniejszy wi-
zerunek gigantéw technologicznych oraz zapewnienia dyrektoréw, ze ich
gléwnym celem jest uczynienie §wiata lepszym i ulatwienie nawiazywania
kontaktéw, a nie maksymalizacja zyskéw, s przynajmniej czg$ciowo bezpo-
$rednig reakcja na postgpowanie Microsoftu jako kapitalistycznego tyrana
zdeterminowanego, by broni¢ swojego terytorium.

W pierwszej dekadzie XXI wieku regulatorzy postrzegali rozwijajace si¢
firmy technologiczne, takie jak Google, Facebook i Amazon, jako zwiastuny
kolejnej fali innowacji. Nowe produkty i ustugi, czgsto wygodne i darmowe
w uzytkowaniu, zmienialy zycie i nawyki ludzi. Mato kto miat obawy, ze firmy
te stang si¢ na tyle duze, by zastugiwa¢ na szczeg6lng uwagg ze strony rzadu.
Wrecz przeciwnie, podejécie prawodawcédw sprowadzato si¢ do pytania: ,,Co
mozemy zrobi¢, aby pomdc tej nowej branzy rozkwitnaé?” — pisze O’Mara.

¥ D. Wakabayashi, Google Employees Are Free to Speak Up. Except on Antitrust,
»The New York Times”, 13 pazdziernika 2020.
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Ale tak jak Microsoft w ciagu péttorej dekady szybko awansowat z pozio-
mu nikomu nieznanej firmy do dominujacego przedsigbiorstwa technolo-
gicznego, tak wiele firm technologicznych z ostatnich 20 lat zdazyto osiagnaé
podobna wielko$¢, zanim nastroje wobec nich si¢ zmienity, a prawodawcy
zaczeli si¢ im blizej przyglada¢. Potrzeba bylo czasu, aby zauwazy¢, ze dzi-
siejszy sektor technologiczny jest niemal catkowicie zdominowany przez
quasi-monopole lub duopole, a w drodze na szczyt wiele z tych firm znisz-
czyto miejsca pracy i cale gatezie przemystu. Nalezacy do Alphabetu Google
kontroluje ponad cztery piate rynku wyszukiwarek internetowych, a Meta
dzigki przejeciu Instagrama i WhatsAppa od dawna dominuje w branzy
mediéw spotecznosciowych i komunikatordw.

Nawet starsze firmy, takie jak Apple i Microsoft, zdobywaja nowe rynki.
Apple kontroluje ponad potowg rynku smartfonéw w Stanach Zjedno-
czonych, jest najwigkszym graczem na rynku globalnym i zarzadza calym
ekosystemem iPhone’éw, od sprz¢tu po oprogramowanie i aplikacje. Firma
pobiera istotng czg$¢ przychodéw od kazdego dewelopera aplikacji, ktéry
chce oferowad swéj produke w sklepie App Store. Amazon zrewolucjonizowat
handel detaliczny. Stal si¢ firma wartg bilion dolaréw dzigki skupieniu sig
na logistyce i cigciu kosztdw, aby zwigkszy¢ marze, przy czym wykorzystuje
dominujaca pozycje do wywierania presji na dostawcach i obnizania ptac
pracownikéw. Jego jednostka Amazon Web Services jest jednym z dwéch
gigantéw w branzy ustug chmurowych dla biznesu (drugim jest Microsoft
Azure). Czgé¢ tej dominacji wynika z naturalnych efektéw sieciowych, po-
niewaz im wigcej 0s6b korzysta z danej ustugi, tym wigksza jest jej warto$é,
poniewaz inni tez chcg by¢ na tej samej platformie. Om Malik w artykule
zamieszczonym w ,, The New Yorkerze” zwraca uwagg na to, ze obecnie
w Dolinie Krzemowej prawie zawsze sprawdza si¢ zasada ,,zwycigzca bierze
wszystko™ .

Mitch Kapor, zatozyciel Lotusa, ktérego konflikt z Gatesem w la-
tach 80. jest dobrze udokumentowany, stwierdzit w 2013 roku, ze nie wi-
dzi wielkiej réznicy migdzy Zuckerbergiem i Page’em a Jobsem i Gatesem.
»Mysle, ze w kazdym pokoleniu [...] liderzy branzy cechowali si¢ bardzo

3 O. Malik, In Silicon Valley Now, Its Almost Always Winner Takes All, , The New
Yorker”, 30 grudnia 2015.
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skomplikowana mieszanka motywacji, cz¢$ciowo idealistycznych, czescio-
wo pragmatycznych, a czgdciowo typowych dla Dartha Vadera™!. Giéwna
réznica polega na tym, jak pote¢zne staly si¢ ich firmy. , To, co robisz, nie
wplywa juz tylko na pig¢ czy dziesig¢ milionéw geekéw i nerdéw, ale na
wszystkich i na wszystko” — napisat.

Niektére z najwigkszych firm technologicznych, §wiadome krytycznych
gloséw i wzmozonej uwagi rzadu, zintensyfikowaly lobbing w Waszyngtonie.
Gdy Microsoft w 1998 roku stanat przed sadem, zatrudniat 61 lobbystéw
i wydat na to niespetna 4 miliony dolaréw. Jak wynika z danych OpenSe-
crets, poniewaz uznano, ze niedostateczne wplywy w Waszyngtonie moga
zaszkodzi¢ sprawie, w 2000 roku firma zatrudnita dodatkowych 107 lob-
bystéw. W ciagu ostatnich dwéch dekad Microsoft zatrudniat srednio 111
lobbystéw rocznie. W 2023 roku wydat na lobbing 10,5 miliona dolaréw™.
Andy Jassy, ktéry od 2021 roku jest dyrektorem generalnym Amazona,
regularnie odwiedza kongresmendw i innych urzednikéw paristwowych
w Waszyngtonie, a firma zwickszyta wydatki na lobbing z okoto 2,5 miliona
dolaréw w 2012 roku do 21,4 miliona dolaréw w 2022 roku®’. Podobnie
Meta systematycznie zwigkszala naklady na lobbing z 8,7 miliona dolaréw
w 2016 roku, kiedy wybucht skandal zwiazany z Cambridge Analytica, do
okoto 19,2 miliona dolaréw w 2022 roku. W kontekscie rynkéw, na ktérych
dziata Alphabet, najwicksze wydatki na lobbing w pierwszym kwartale 2023
roku byly zwiazane z dziatalnoscia Google’a i internetem.

Podczas pierwszej kadencji w Bialym Domu prezydent Joe Biden za-
sygnalizowal, ze regulacja sektora technologicznego jest priorytetem. Na
stanowisko gléwnego egzekutora prawa antymonopolowego mianowat Ling
Khan, jedna z najbardziej zdecydowanych krytyczek big techéw. Khan,
najmtodsza w historii szefowa Federalnej Komisji Handlu, zyskata rozgtos
w kregach akademickich i politycznych po wpltywowym artykule z 2017
roku Amazon’s Antitrust Paradox. Argumentowata w nim, ze dominujace od
dziesigcioleci podejscie do prawa antymonopolowego, oparte na koncepcji

3 J. Calacanis, 10 Things We Learned from Mitch Kapor, LinkedIn, 13 sierpnia
2013.

32 Client Profile: Microsoft Corp, streszczenie, OpenSecrets, 2023.

33 Client Profile: Amazon.com, streszczenie, OpenSecrets, 2021.
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szkody konsumenckiej, jest nieadekwatne. Poréwnata tez nowe firmy z tru-
stami z epoki poztacanego wieku. W 2021 roku Biden powotat réwniez Tima
W, profesora prawa na Uniwersytecie Columbia, na stanowisko specjalnego
asystenta prezydenta do spraw konkurengji i polityki technologicznej. Trzy
lata wezesniej Wu zestawil trusty z epoki poztacanego wieku, stworzone
przez Rockefellera i wspétczesnych mu baronéw rabusiéw, z agresywnymi
strategiami przeje¢ lub eliminacji konkurencji stosowanymi przez Microsoft,
a pézniej przez gigantéw technologicznych XXI wieku. ,Obecnie branza
technologiczna w zasadzie sklada si¢ z zaledwie kilku gigantycznych trustéw:
Google w obszarze wyszukiwania i powiazanych branz, Facebook w dziedzi-
nie mediéw spotecznosciowych, Amazon w zakresie handlu internetowego.
Cho¢ konkurencyjne firmy wciaz istnieja, ich pozycja z kazdym dniem staje
si¢ coraz bardziej marginalna” — pisal Wu w artykule z 2018 roku*. Wu
przez prawie dwa lata pomagat Biatemu Domowi w opracowaniu sposobéw
bardziej zdecydowanego egzekwowania prawa antymonopolowego.
Jesienia 2023 roku Federalna Komisja Handlu wraz z 17 stanami oskar-
zyla Amazon o ,nielegalne utrzymywanie monopolistycznej pozycji” za
pomocy strategii, ktére uniemozliwiaja sprzedawcom oferowanie nizszych
cen na platformach innych niz Amazon, a takze o promowanie wlasnych
produktéw, co miato szkodzi¢ konsumentom. Amazon zaprzeczyl tym
oskarzeniom. Réwniez w 2023 roku Google stanat przed sadem trzy lata
po tym, jak Departament Sprawiedliwosci oskarzyt go o eliminowanie kon-
kurencji w celu utrzymania dominacji w branzy wyszukiwania i reklamy.
Byt to pierwszy proces duzej firmy technologicznej od czasu Microsoftu.
W marcu 2024 roku Departament Sprawiedliwosci pozwat Apple i oskarzyt
t¢ firmg o utrzymywanie nielegalnego monopolu na rynku smartfondw,
czym rozpoczat spektakl antymonopolowy na miar¢ sprawy Microsoftu.
W os$wiadczeniu towarzyszacym pozwowi asystent prokuratora generalne-
go Jonathan Kanter stwierdzil, ze skuteczne postgpowanie departamentu
przeciwko ,,monopoliscie w zakresie innej platformy”, czyli Microsoftowi,
przyczynito si¢ do spopularyzowania telefonéw komérkowych. Teraz jed-
nak Apple, wedlug Departamentu Sprawiedliwosci jeden z najwigkszych

* T. Wu, How Google and Amazon Got Away with Not Being Regulated, ,Wired”,
13 listopada 2018.
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beneficjentéw rewolucji smartfonowej, stosowal podobne praktyki, aby
chroni¢ ekosystem iPhone’éw.

Firmy te regularnie twierdza, ze ich dzialania szkodza konkurencyjnosci.
Postuguja si¢ tymi samymi argumentami, ktérych Gates uzywal podczas
procesu Microsoftu: bariery wejécia w branzy technologicznej sa niskie,
a przewage konkurencyjng mozna tatwo straci¢. Sam Microsoft, ktdrego
kapitalizacja rynkowa na krétko przekroczyta 3 biliony dolaréw na poczat-
ku 2024 roku, gdy rywalizowat z Apple’em o tytul najbardziej wartoscio-
wej firmy $wiata, jest obecnie poddawany ponownej kontroli. Po procesie
antymonopolowym, gdy Gates wycofat si¢ z codziennych obowiazkéw,
ostabiona firma przez pewien czas szukata nowej wizji i pozostawata w tyle
w wyscigu o udzialy w konsumenckim rynku internetowym. W 2014 roku
stery Microsoftu przejat urodzony w Indiach Satya Nadella, ktéry pomégt
firmie rozwina¢ si¢ w obszarach innych niz system Windows. Skupit si¢ na
walce o pozycje wiodacego dostawcy narzedzi biurowych i budowie Azure,
chmurowego oprogramowania dla przedsigbiorstw. Zaczat takze zmienia¢
wewnetrzng kulturg firmy. Wezesniej Microsoft byt napedzany wytacznie in-
dywidualnym sukcesem, natomiast Nadella zachgcat do wigkszej wspétpracy,
zaréwno wewnetrznej, jak i zewngtrznej. Microsoft miat sta¢ si¢ sojusznikiem
firm z Doliny Krzemowej, a nie tyranem z Pétnocnego Zachodu, jakim ta
korporacja byta pod rzadami Gatesa. Nawiazano na przyklad partnerstwo
z VMware’em, niegdys zacieklym rywalem w dziedzinie oprogramowania.
Poglebiajace si¢ zwiazki z Doling Krzemowa sprawity réwniez, ze udato
mu si¢ odnies¢ najwickszy sukces: zdoby¢ duze udziaty w OpenAl, firmie
zajmujacej si¢ sztuczng inteligencja. Jednak to osiagnigcie moze zostaé pod-
dane kontroli regulacyjnej, poniewaz Khan stwierdzita, ze jej biuro skupi si¢
uwaznie na rozwijajacym si¢ obszarze sztucznej inteligencji, gdzie najwicksze
firmy technologiczne spieszg sie z okreslaniem i zdobywaniem rynku®.

Federalna Komisja Handlu oraz Unia Europejska, kt6ra zawsze zajmo-
wata twarde stanowisko antymonopolowe, poczatkowo blokowaty przejecie
przez Microsoft giganta z branzy gier wideo Activision Blizzard. Jednak
w maju 2023 roku ta warta 75 miliardéw dolaréw transakcja doszta do

35 L.M. Khan, We Must Regulate A.I. Heres How, , The New York Times”, 3 maja
2023.
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skutku, czg$ciowo ze wzgledu na argument, ze rynek gier wideo jest sto-
sunkowo niewielki.

W wywiadzie z 2019 roku Gates analizowal sytuacje, w jakiej znajdowali
si¢ wowcezas (i znajduja si¢ do dzis) zatozyciele firm technologicznych i ich
przedsi¢biorstwa. Dostrzegat podobieristwa do wlasnych doswiadczen. ,Gdy
wraz z pojawieniem si¢ komputeréw osobistych i internetu technologia
stala si¢ wazna, pojawila si¢ pewna dwoisto$¢ w tym, jak ludzie je traktuja.
Z jednej strony méwili: »O méj Boze, to genialne, ale z drugiej obserwowali
mnie lub innych lideréw branzy i zastanawiali si¢: »Jakie s ich motywacje?
Czy rozumieja potencjalne negatywne skutki uboczne?«. Stalem si¢ swego
rodzaju symbolem tej pierwotnej dwoistosci. Pod niektérymi wzgledami
bylem niezwykle popularny, ale jednoczesnie ludzie bardzo obawiali si¢ pla-
néw Microsoftu. Obecnie technologia jest bardzo powszechna. Pojawiajace
si¢ leki sg uzasadnione i dotyczg coraz wigkszej liczby obszaréw zycia™.

3 J. Jurgensen, In Bill Gatess Mind, A Life of Processing, ,, The Wall Street Journal”,
10 wrzesnia 2019.
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jako globalny filantrop. Nazywano go genialnym, bajecznie bogatym, hojnym.
Czczono niemal jak krola. Az w koncu na tym idealnym wizerunku pojawila sie
gleboka rysa. I to niejedna.

> WCIAGAJACA OPOWIESC O JEDNYM
Z NAJPOTEZNIEJSZYCH LUDZI NA SWIECIE

— Rob Reich, proiesor nauk politycznych na Uniwersytecie Staniorda

Strona po stronie, warstwa po warstwie odkryjesz prawde kryjaca sie za publiczng
fasada. Ta biografia to nie cukierkowy portret wizjonera i jednego z najbogatszych
ludzi na swiecie. To wnikliwe spojrzenie — poparte informacjami z setek zrodel —
na relacje rodzinne, kulisy malzenstwa z Melinda French Gates i kontrowersyjne
znajomosci, miedzy innymi z Warrenem Buffettem i Jeffreyem Epsteinem. Z nar-
racji wylania sie obraz swiata, w ktorym elity wywieraja wplyw, kreuja swoj wize-
runek, a filantropie — dzieki ktorej staja sie bohaterami — traktuja instrumental-

nie, jako narzedzie nie pomocy, lecz polityki.

Gates to postaé, na ktorej jak w soczewce skupiajg sie moralne wyzwania naszych
CZasow.

> KSIAZKA POKAZUJE, JAK GATES WPLYNAL NA INNYCH
MILIARDEROW

— ,The Economist™
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