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Rekli o knize Adama Granta

Davat a brat

vvvvvv

zabavna a poucna jako nejlepsi texty Malcolma Gladwella a md zdsadni dasledky
pro zpusob, jakym fidime svou kariéru, jedndme se svymi prateli a pfibuznymi,
vychovavame své déti a navrhujeme své instituce. Tento klenot, ktery bofi mytus,

ze chamtivost je klicem k uspéchu, je radost ¢ist.”
—Robert Sutton, autor knih The No *sshole Rule (Kreténiim vstup zakdzan, Plejada
2010) a Good Boss, Bad Boss (Dobry a spatny $éf, Pavel Dobrovsky — Beta 2011)

»Dadvat a brdt je opravdu radostna kniha - vzacné dilo, které otfese vasimi nazo-
ry na to, jak svét funguje, a udrzi vas mozek v ¢innosti jesté tydny poté, co obratite
posledni stranku.*

—Daniel H. Pink, autor knih Drive (Pohon, Anag 2011) a A Whole New Mind
(Uplné novd mysl, Ideal 2010)

»Dadvat a brdt prekypuje prevratnymi nazory, je brilantni i moudra, neni to vak
jen kniha - je to novy a zativy pohled na svét. Adam Grant je jednim z nejvétsich
sociologti nasi doby a z jeho mimoradné nové knihy bude urcité bestseller.”

—Susan Cainova, autorka knihy Quiet (Ticho, Jan Melvil 2012)

»Davat a brdt likviduje hromadu kli$é zaplavujicich knizni trh a predklada osvé-
zujici novy pohled na uméni a techniku uspéchu. Adam Grant nabizi jedine¢nou
sadu nastroji k dosazeni vasich cilti pomoci spoluprace a vzajemnosti.“

—William P. Lauder, vykonny predseda, The Estée Lauder Companies



»Davat a brdt je radost ¢ist. Tato mimorddné pou¢na kniha se nejspis stane kla-
sickym dilem o viiddcovstvi a fizeni na pracovisti. Zménila zptsob, jakym pohlizim
na své osobni i pracovni vztahy, a povzbudila mé, abych byl premyslivéjsim kolegou
a pritelem.“

—TJeff Ashby, velitel raketoplantt NASA

»Davat a brit je brilantni, dobfe zdokumentovana a motivujici kniha, kterd boti
mytus, ze ,ti dobti vzdy skon¢i posledni® Po léta jsem si v§imal, Ze velkorysost byva
oplacena, a Grantiv fascinujici vyzkum a poutavy styl v této knize nabizi nejen
solidni ovéfeni zminéného principu, ale i praktické rady a techniky, jak jej pouzivat
ucinnéji. Je to vynikajici zptsob, jak trvale a uspésné délat smysluplné véci.”

—David Allen, autor knihy Getting Things Done (Mit vse hotovo, Jan Melvil 2008)

»-Kniha Ddvat a brdt je nabita Spickovym vyzkumem, konkrétnimi priklady

a hlubokym vhledem, které jsou casto prekvapivé a vybizeji k hlubokému zamys-

leni nad tim, jak nase vztahy s jinymi ovliviiuji nas uspéch a spokojenost. Tato
dilezita a neodolatelné ¢tiva kniha si zaslouzi velky uspéch.

—Gretchen Rubinova, autorka knih The Happiness Project

(Projekt stésti, Ikar 2011) a Happier at Home

»Jednim z nejvétsich tajemstvi Zivota je fakt, Ze ti, kdo nejcastéji vyhravaji, obvykle
nejvice davaji. V této elegantni a chytré knize plné presvédcivych dikazi a osvétluji-
cich ptikladti ndm Adam Grant ukazuje, pro¢ tomu tak je. Viele doporucuji!

—William Ury, spoluautor knihy Getting to Yes
a autor knihy The Power of a Positive No

»Dobfi hosi obvykle byvaji nejlepsi — a Adam Grant vi pro¢. Ddvat a brdt je
chytrym prekvapenim, které si nemuzete dovolit propast.”

—Daniel Gilbert, autor knihy Stumbling on Happiness



»Dadvat a brdt je poucné ¢teni pro lidry, ktefi chtéji smysluplné a udrzitelné zmé-
nit své prostiedi. Grant ukazuje, jak velkorysa orientace na ostatni miize poslouzit
coby navod ke zrodu tspésnych lidrt a vykonnych organizaci. Jeho psani je pouta-
vé a zabavné, stejné jako styl jeho prednasek.”

—XKenneth Frazier, predseda predstavenstva, prezident a generalni reditel
firmy Merck & Co.

»V této poutavé a jiskrivé knize stavi Adam Grant na hlavu konven¢ni moudra
ohledné toho, co je tieba k vitézstvi a postupu vpred. Prostfednictvim zajimavych
pribéhi a presvédcivych studii odhaluje kniha Ddvat a brdt piekvapivé sily, které
vedou k spéchu, a kroky, jez mizeme podniknout, abychom ho dosahli i my.“

—Laszlo Bock, viceprezident zodpovédny za praci s personalem

ve firmé Google

»Kniha Ddvat a brdt naru$uje $iroce prijimané presvédcent, které spojuje darce
se slabosti a prijemce se silou. Grant nam ukazuje diilezitost péstovani a povzbuzo-
vani spolecensky zodpovédného chovani.“

—Dan Ariely, autor knihy Predictably Irrational

,»V knize Ddvat a brdt shromazdil Adam Grant presvéd¢ivé ditkazy pro revolu¢ni uva-
zovani o osobnim uspéchu v praci a v Zivoté. Kromé povznasejiciho charakteru jeho teo-

rie si ¢tenafi uziji i poutavy zpusob, kterym ji predklada. Tuto knihu musite ¢ist.
—Robert Cialdini, autor knihy Influence (Vliv, BizBooks 2012)

»Dadvat a brdt od zakladu zméni zptsob vasich uvah o uspéchu. V. Americe
bohuzel prili§ ¢asto podléhame nazoru, Ze kdyz bude kazdy héjit své uzké zajmy,
vSechno bude v porddku. Adam Grant ndm pomoci pfesvédc¢ivého vyzkumu a fas-
cinujicich pribéhii ukazuje, Ze to jde i jinak a 1épe.”

—Lenny Mendonca, ¢len predstavenstva spole¢nosti McKinsey & Co.



»Davat a brdt ukazuje cestu k uspéchu vyznacujici se novym zpiisobem jednani
s kolegy a zdkazniky, stejné jako novym zplisobem rozsifovani podnikani.”
—Tony Hsieh, generalni feditel spole¢nosti Zappos.com a autor knihy

Delivering Happiness

»Dadvat a brdt predstavuje zcela novy pohled na uspéch. Adam Grant poskytuje
poutavy pohled na inovativni principy, které zvysuji efektivitu na véech turovnich
organizace a jez lze okamzité zacit pouzivat. Je to nejen fascinujici ¢teni, ale i kli¢
ke spokojenéjsimu a produktivnéjsimu pracovisti, lepsim vztahtim se zakazniky
a vys$sim ziskam.“

—Chip Conley, zakladatel fetézce hotelt Joie de Vivre a autor knih Peak

a Emotional Equations (Emocni rovnice, Pavel Dobrovsky — Beta 2013)

»Ddvat a brdt zcela méni hru. Cetba poutavé knihy Adama Granta zméni zpii-
sob, jakym lékati 1é¢i, vedouci vedou, ucitelé uci a §éfové $éfuji. Vytvori spolecnost
lidi, ktefi na tom budou 1épe, protoze se budou lépe chovat. Prectéte si Grantovu
knihu a zménte zptisob, jakym Zijete a pracujete.”

—Barry Schwartz, autor knih The Paradox of Choice a Practical Wisdom

»Dadvat a brdt predstavuje nové méfitko, jak 1épe podnikat, a nabizi inspirativni po-
hled, jak uspét a soucasné prospét véem. Adam Grant svou knihou podporuje paradig-
ma vytvareni situaci prospé$nych vSem, lidem, planeté i stoupajicimu zisku, a vypravi
bajecné pribéhy, které vas uchvati a zpiisobi, ze budete chtit davat vice a brat si méné.”

—Jochen Zeitz, byvaly generalni feditel a pfedseda predstavenstva spolecnosti PUMA

»Davat a brdt je opravdovy dar. Adam Grant poskytuje troji darek: pribéhy stej-
né dobré jako dobry roman, prekvapujici porozuméni ziskané presnymi védeckymi
postupy a rady, jak tyto védomosti vyuzit, abychom my i nase organizace uspéli.
Nenapada mé jind kniha, ktera by méla silnéjsi disledky pro podnikani i zivot.*

—Teresa Amabileova, autorka knihy The Progress Principle



»Adam Grant, stoupajici hvézda pozitivni psychologie, dovedné propojuje védu

a pribéhy o uspésich a prohrach v praci a presvédcuje nas, ze davani je z dlouho-

dobého hlediska receptem na tspéch v pracovnim prostiedi. Béhem cetby se také

zamyslite nad vlastnim Zivotem. Pfectéte si tuto knihu a pak ji ptjcte lidem, na kte-
rych vam nejvice zalezi.”

—Martin Seligman, autor knih Learned Optimism (Nauceny optimismus,

Pavel Dobrovsky — Beta 2013) a Flourish

»Adam Grant napsal pfelomovou knihu, kterd zkoumd, pro¢ jsou nékteri mi-
moradné uspésni lidé tak dobri. Na prikladech extrémné piisobivych jedincti ndm
ukdze, Ze v rozporu s vSeobecnym presvédcenim je nejlepSim zpisobem, jak se
dostat na vrchol zebricku, vzit ostatni s sebou. Ddvat a brdt ukazuje cestu k uspéchu
v jedenadvacatém stoleti.”

—DMaria Eitelova, zakladajici generalni feditelka

a prezidentka nadace Nike

-V éfe literatury o podnikani, kterd do omrzeni omild vy¢pélé plytkosti, proni-
ka Adam Grant do brilantniho nového teritoria. Ddvat a brdt pomiize ¢tendfim
pochopit, jak maximalizovat svou efektivitu a soucasné pomahat ostatnim. Kniha
poslouzi jako novy ramec pro pochopeni i uspéchy. Povinna cetba!®

—]Josh Linkner, zakladatel firmy ePrize a generalni feditel Detroit Venture

Partners, autor knihy Disciplined Dreaming

»Adam Grant je prvni, kdo nam ukazuje, co se v digitalnim véku zménilo
na vztazich - a ma pro to empirické diikazy. V knize Ddvat a brdt brilantné predva-
di, Ze v naSem propojeném svété spocivaji koreny udrzitelného tspéchu v napoma-
hani aspéchu lidi kolem nas. Je to jedna z téch vzacnych knih, které jsou soucasné
pouc¢né i nesmirné praktické. Budete si ji chtit precist a vracet se k ni kazdy rok.“

—Paul Saffo, generalni feditel a ¢len pfedstavenstva Foresight a ¢len Rady pro

strategické progndzy Svétového ekonomického féra



»Adam Grant je zazra¢né dité. Ziskal vSechna cenéna vyznamendni za vyzkum

a vyuku ve svém oboru a jeho prace zménila zptisob naseho pohledu na svét. Chce-

te-li se nechat prekvapit — velmi pfijemné prekvapit — tim, co opravdu vede k uspé-

chu, pak je kniha Ddvat a brdt pro vas tou pravou. Chcete-li zlepsit svét, prectéte si
tuto knihu. Chcete-li zlepsit svij zivot, prectéte si tuto knihu.“

—Tal Ben-Shahar, autor knihy Happier

»V jedné z nejpoutavéjsich a nejhlubsich knih, které jsem za posledni roky pre-
Cetl, Adam Grant presvédcivé argumentuje ve prospéch kontraintuitivniho pfistu-
pu k tspéchu. Ddvat a brdt se okamzité stava klasickym titulem, ktery by si mél
precist kazdy, kdo chce byt produktivnéjsi a $tastnéjsi doma i v praci.”

—Noah Goldstein, autor knihy Yes!

»-Kniha Ddvat a brdt je senza¢ni, fascinuje hlubokym pohledem na vsech stran-
kach. Naucil jsem se toho tolik, co chci okamzité pouzit ve svém Zzivoté. Nejenze
z vas tyto védomosti udélaji lepsiho ¢lovéka, ale budete i schopnéjsi prokazovat
mnoha lidem véetné sebe dobro.“

—rabin Joseph Telushkin, autor knih Jewish Literacy a A Code of Jewish Ethics

»Co kniha The No *sshole Rule znamenala pro kulturu spole¢nosti, to Ddvat

a brat déla pro nas jednotlivce. Grant argumentuje ve prospéch kontraintuitivni
vazby mezi velkorysosti a uspéchem a doklada to dukazy.*

—Douglas Stone a Sheila Heenova, spoluautoti knihy Difficult Conversations

(Obtizné rozhovory, Management Press 2013)



Pamdtce mého pfitele Jeffa Zaslowa, ktery proZil sviij Zivot jako vzor chovdni

podle principti této knihy.
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1
Dobry zisk

Co riskujete a co ziskavate, davate-li vice, nez dostavate

»Diplomacie, to je princip davat a brdt; dat jeden a vzit si deset.“

—Mark Twain, spisovatel a humorista

Jednoho slune¢ného nedélniho odpoledne stali u fotbalového htisté dva pysni tatin-
kové. Pozorovali, jak jejich dcery hraji fotbal, a bylo jen otazkou ¢asu, nez se spolu
zacali bavit o praci. Vyssi z obou muzt byl Danny Shader, vlastnik fady spole¢nosti,
ktery dfive pracoval ve firmach Netscape, Motorola a Amazon. Shader je Zivy ¢lo-
vék, tmavovlasy a schopny mluvit o podnikéni do umoru. Tahlo mu na ¢tyticitku,
kdyz zalozil svou prvni spole¢nost, a rad o sobé mluvil jako o ,,starém mohykanovi
internetu® Miloval budovani podnikt a pravé pracoval na svém ¢tvrtém start-upu.

Shaderovi okamzité padl do oka druhy otec, muz jménem David Hornik, kte-
ry se zivi investovanim do spole¢nosti. Hornik je vysoky 165cm, méa tmavé vlasy,
bradku a nosi bryle. Je to muz riznorodych zajma: sbira vydani knihy Alenka v #isi
divil, na univerzité si sestavil sviij vlastni studijni program v oboru pocitacové vy-
tvarené hudby, v ramci kterého studoval hudebni historii, fyziku, akustiku a vy-
pocetni techniku. Magistersky titul ziskal v oboru kriminologie a prava a poté, co
roky travil dlouhé hodiny praci pro advokatni kancelaf, prijal nabidku na vstup
do firmy investujici do rizikovych projektd, ve které stravil dalsich deset let tim, Ze
poslouchal zadosti podnikateld a rozhodoval o tom, kterym poskytnout financo-
vani, a kterym ne.

Béhem prestavky ve hie se Shader obratil na Hornika a fekl: ,Pracuji na né-
¢em - chcete vidét prezentaci?“ Hornik se specializoval na internetové spole¢nosti,

a pripadal proto Shaderovi jako idedlni investor. Zajem byl oboustranny. Vétsina
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lidi, ktefi prichazeji s novymi napady, jsou zacinajici podnikatelé bez prokazatel-
nych tspéchii. Naproti tomu Shader byl prvotfidni podnikatel, ktery zaznamenal
uspéch ne jednou, nybrz dvakrat. V roce 1999 koupila jeho prvni podnik, Accept.
com, spole¢nost Amazon za 175 miliont dolard. V roce 2007 koupila jeho druhy
podnik, Good Technology, firma Motorola za 500 miliont dolart. Diky této Sha-
deroveé historii mél Hornik o jeho dalsi napad velky zdjem.

Nékolik dni po fotbalovém zapasu zajel Shader do Hornikovy kanceléfe a pre-
zentoval mu svou nejnovéjsi myslenku. Hornik byl jednim z prvnich potencialnich
investort, ktefi prezentaci vidéli, a na misté se mu zalibila. Béhem jednoho tydne
predstavil Shadera svym spole¢nikiim a nabidl mu, Ze by do jeho projektu radi in-
vestovali, a predstavil mu podminky financovani.

Prestoze Hornik jednal rychle, Shaderova vyjednavaci pozice byla silna. Hornik
védél, ze Shader bude mit diky své reputaci a kvalité svého napadu nadbytek inves-
tord, ktefi s nim budou chtit pracovat. ,,Mdlokdy jste jediny, kdo nabizi podnika-
teli podminky financovani,” vysvétluje Hornik. ,,Soutézite s nejlepsimi andélskymi
investory v zemi a snazite se presvédcit lidi, aby si vzali vase penize misto jejich.
Uspéjete-li s polovinou nabidek, jste na tom velmi dobre.*

Nejlepsim zptisobem, jak mohl Hornik se svou nabidkou uspét, bylo stanovit
Shaderovi kratkou lhttu pro rozhodnuti. Kdyby Hornik ucinil lakavou nabidku
s kratkym ¢asem na rozmyslenou, Shader by ji mohl pfijmout dfive, nez by mél
moznost prezentovat svilj napad jinym investorim. Mnozi poskytovatelé spekula-
tivniho kapitalu tak postupuji, aby ziskali vyhodu.

Hornik ale Shaderovi zadny termin nestanovil. Naopak, prakticky jej vyzval,
aby jeho nabidku porovnal s jinymi investory. Hornik véri, Ze podnikatelé potfebuji
¢as, aby si mohli rozmyslet své moznosti, a z principu tak odmita délat nabidky
s brzkym terminem pro rozhodnuti. ,Vezméte si tolik ¢asu, kolik pottebujete, abys-
te se rozhodl spravné,” fekl Shaderovi. Prestoze doufal, Ze Shader dospéje k zavéru,
ze spravnym rozhodnutim je pfijmout investici od néj, upfednostnil Shaderovy za-
jmy pred svymi a poskytl mu ¢as, aby mohl prozkoumat jiné nabidky.

Shader to také udélal: stravil nékolik nasledujicich tydnii prezentaci svého na-

padu jinym investorim. Hornik chtél mezitim posilit své Sance a poslal Shaderovi



Dobry zisk 15

svij nejcennéjsi zdroj: seznam Ctyficeti referenci, které prokazovaly jeho kvality
jako investora. Hornik védél, ze podnikatelé hledaji u investora tytéz vlastnosti,
které vsichni hledame u finan¢nich poradci: schopnosti a divéryhodnost. Kdyz
podnikatelé pfijmou investora, ten vstoupi do predstavenstva spolecnosti a posky-
tuje odborné rady. Horniktv seznam referenci odrazel krev, slzy a pot, které véno-
val podnikateliim béhem vice nez deseti let v oboru spekulativniho financovani.
Védél, ze se zarudi za jeho dovednosti a charakter.

O nékolik tydnii pozdéji zazvonil Hornikovi telefon. Byl to Danny Shader, ktery
chtél oznamit své rozhodnuti.

»Je mi lito,“ fekl Shader, ,ale rozhodl jsem se pro jiného investora.“ Financ-
ni podminky Hornikovy nabidky a nabidky druhého investora byly témeéf stejné,
Horniktv seznam Ctyficeti referenci by mu tedy mél poskytnout vyhodu. Navic
po tom, co Shader s nékolika z téchto lidi mluvil, mu bylo jasné, ze Hornik je ba-
jecny clovék. Byla to vSak pravé jeho velkomyslnost, ktera mohla za jeho netspéch.
Shader se obaval, Ze by jej Hornik spise povzbuzoval, nez aby pred néj kladl naroc-
né vyzvy. Hornik by nemusel byt dostate¢né ptisny, aby pomohl Shaderovi rozjet
uspésny podnik, a druhy investor mél reputaci brilantniho poradce, ktery na pod-
nikatele klade velké naroky. Shader si pomyslel: ,,Asi bych mél mit ve spravni radé
nékoho, kdo na mé bude ptisny. Hornik je tak prijemny, Ze nevim, jak by se choval
v predstavenstvu spravni rady.“ Snazil se to Hornikovi po telefonu vysvétlit: ,,Srdce
mi fikalo, abych se spojil s vdmi, hlava davala pfednost tomu druhému. Rozhodl
jsem se uposlechnout hlavu misto srdce.”

Hornik byl zklamany a zamyslel se nad svym jednanim: ,,Jsem dobrotivy hlu-
pak? Kdybych stanovil termin pro pfijeti nabidky, mozna by ji Shader pfijal. Stravil
jsem deset let budovanim své reputace, aby se tohle nestavalo. Jak k tomu doslo?“
David Hornik se poucil tvrdym zptsobem: slusni lidé koncivaji posledni.

Anebo ne?

* ¥ ¥

Vsichni vime, Ze vysoce uspésni lidé sdileji tfi véci: motivaci, schopnosti a prilezi-

tost. Uspéchu dosahnou lidé, ktefi usilovné pracuji, maji talent a §tésti. P¥ibéh Dan-
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nyho Shadera a Davida Hornika upozornuje na ¢tvrty aspekt, kriticky dlezity, ale
¢asto zanedbavany: uspéch silné zavisi na tom, jak jedname s druhymi lidmi. Po-
kazdé, kdyz s nékym jedname v praci, se musime rozhodnout: pokusime se z toho
ziskat co nejvice pro sebe, nebo naopak néco nabidneme, aniz bychom premysleli
o tom, co dostaneme na oplatku?

Jako organiza¢ni psycholog a profesor na Whartonu jsem se vice nez deset let
svého profesniho Zzivota vénoval studiu téchto voleb v organizacich od Googlu
po americké vojenské letectvo. Ukazuje se, Ze maji obrovské dusledky pro uspéch.
Béhem uplynulych tficeti let sociologové v fadé prillomovych studii dokazali, ze
lidé se dramaticky lisi ve svych preferencich ohledné reciprocity - jimi upted-
nostiiovaného poméru piijimani a ddvani. Sezndmim vas nyni s dvéma typy lidi
na opa¢nych koncich spektra reciprocity, abych vam tyto preference trochu pribli-
zil. Zminéné dva typy lidi nazyvam prijemci a darci.

Prijemci se jasné odliSuji: radéji dostavaji, nez davaji. Reciprocitu vyuzivaji
ve svij prospéch a upfednostnuji své zajmy pred zajmy ostatnich. Pfijemci véri, ze
svét je konkuren¢ni misto, kde vlk pozira vlka. Citi, Ze museji byt lepsi nez ostatni,
aby uspéli. Aby dokazali své schopnosti, upoutavaji na sebe pozornost a pecuji o to,
aby jejich aktivity byly odmeénovany. Bézni pfijemci nejsou kruti ani hrdlofezové
- jsou jen opatrni a chrani sami sebe. Kdyz se o sebe nepostaram sam, mysli si,
nikdo jiny to neudéla. Kdyby byl David Hornik spise pfijemcem, byl by stanovil
Dannymu Shaderovi kratkou lhiitu na rozhodnuti, a upfednostnil tak sviyj cil ziskat
smlouvu pred Shaderovym cilem, pruznym ¢asovym rozvrhem.

Hornik je ale opakem pfijemce - je to ddrce. V pracovnim prostredi jsou darci
pomeérné vzacni. Na stupnici reciprocity se nachazeji na druhém konci a radéji vice
davaji, nez dostavaji. Tyto preference nejsou o penézich. V praci se pfijemci a darci
nelidi tim, kolik davaji na charitu, nebo platem, ktery dostavaji od svého zaméstna-
vatele. Pfijemci a darci se 1i$i spiSe svym pristupem a jednanim s ostatnimi lidmi.
Zatimco piijemci maji sklon zamérovat se na sebe, darci se zaméfuji na ostatni
a na to, co od nich ostatni potfebuji. Jste-li pfijemci, pomahate strategicky ostat-
nim tehdy, kdyz pfinosy pro vds prevazi osobni naklady. Jste-1i darci, porovnavate

7y

pfinosy a naklady jinak: pomahate v§ude tam, kde pfinosy pro ostatni prevysi vase
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néklady. Popfipadé o osobnich nakladech viibec nepfemyslite a pomahate ostat-
nim, aniz byste cokoli ocekavali na oplatku. Jste-li dircem v praci, jste jednoduse
velkorysy pfi poskytovani svého ¢asu, energie, znalosti, dovednosti, napadi a va-
zeb ostatnim lidem, ktefi z nich mohou mit prospéch.

Je lakavé vyhradit nalepku darce nad¢asovym hrdinim, jak byl Mahatma Génd-
hi nebo Matka Tereza, byt darcem ale nevyZaduje mimoradné obéti. Jde o duraz
na ¢innost ve prospéch jinych, jako je pomahani, mentorovani, sdileni uznani nebo
navazovani kontaktii pro ostatni. Mimo pracovni prostiedi je takové chovani zcela
bézné. Podle vyzkumu vedeného Margaret Clarkovou, psycholozkou na Yale, vétsi-
na lidi v blizkych vztazich jednd jako darci. V manzelstvi a v pratelstvi prispivame,
kdykoli mtizeme, a nevedeme si statistiku.

V pracovnim zivoté se ale brani a davani komplikuje. Jen malo z nas zde jedna
jako ¢isty prijemce nebo darce, vétsina lidi patfi k tfetimu typu. Stanou se z nas
sméndrnici, nebot se snazime udrzovat rovnovahu mezi branim a davanim. Smé-
narnici funguji na principu férového jednani: kdyz pomahaji ostatnim, chrani se
tim, ze vyhlizeji néco na oplatku. Jste-li sménarnikem, vétite na pravidlo ,néco
za néco” a vae vztahy jsou fizeny vyménou laskavosti.

Davani, brani a sména jsou tfi zakladni typy vzajemného spolecenského jedna-
ni, hranice mezi nimi ovéem nejsou ostre odliené. Mizete pfijit na to, Ze se pre-
sunujete od jednoho stylu k druhému v rtiznych rolich a vztazich.” Nebylo by nijak
prekvapujici, kdybyste byli pfijemcem pfi vyjednavani o vlastnim platu, darcem pri
mentorovani méné zkusenych lidi a sménarnikem pti vyméné zkusenosti s kolegy.

Prazkumy vSak ukazuji, Ze v praci si vétsina lidi vypéstuje primarni styl reciprocity,

* Alan Fiske, antropolog na Kalifornské univerzité v Los Angeles (UCLA), zjistil, ze lidé
v kazdé kultufe - od Severni a Jizni Ameriky a Evropy pres Afriku a Australii po Asii - jed-
naji v rtiznych situacich riizné. Kdyz naptiklad Fiske Zil v Burkina Faso u zapadoafrického
kmene Mossi, zjistil, ze lidé prechazeli od davani pres sménu k brani. Kdyz jde o pidu,
¢lenové kmene Mossi jsou spiSe darci. Chcete-li pristéhovat do jejich vesnice, automaticky
vam pridéli pidu, aniz by ¢ekali néco na oplatku. Na trzisti ale maji tito lidé spise sklon
k brani a agresivné smlouvaji o nejlepsi cenu. A kdyz ptijde na vyrobu potravin, jsou pti-
slusnici kmene Mossi spiSe sméndrnici — od kazdého se oéekava, ze prispéje stejnym dilem,
a jidlo se déli na stejné porce.
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ktery urcuje, jak se vétsinu casu chovaji k ostatnim lidem. A tento primarni styl
muze v nasi snaze o dosazeni uspéchu hrat stejnou roli jako usilovna prace, talent
a Stésti.

Zavislost uspéchu na stylu reciprocity je pozoruhodné jasnd. Kdybych vas ne-
chal hadat, kdo nejspise skonci na spodnich prickach zebricku uspésnosti, co byste
fekli — prijemci, darci nebo sménarnici?

Vsechny tfi styly reciprocity maji v pracovnim zivoté své vyhody i nevyhody.
Ale jeden styl se ukazuje jako mnohem nakladnéjsi nez zbylé dva. Na zakladé pri-
béhu Davida Hornika byste mohli hadat, ze darci dosahuji nejhorsich vysledki -
a méli byste pravdu. Vyzkumy dokazuji, Ze na spodnim konci zebticku prevladaji
darci. V celé radé dulezitych povolani maji darci nevyhodu: pomahaji ostatnim, ale
obétuji tak sviij vlastni uspéch.

Ve svété techniky jsou nejméné produktivnimi a efektivnimi inZenyry darci.
Kdyz se v Kalifornii vzdjemné hodnotilo 160 inZenyrti ohledné ptijaté a poskytnuté
pomoci, nejméné uspésni inzenyri byli ti, ktefi vice davali, nez prijimali. Darci méli
v celé spole¢nosti nejhorsi objektivni hodnoceni nejriiznéjsich tkold, technickych
zprav a dokoncenych vykresti — a to nemluvé o chybach, zmeskanych terminech
a promarnénych penézich. Nedokazali svou praci radné udélat, protoze vénovali
prili§ mnoho ¢asu pomoci ostatnim.

Stejné vysledky prinesl i vyzkum na lékarské fakulté. Ve studii vice nez Sesti set
studentt mediciny v Belgii méli nejhorsi znamky studenti, ktefi se nejvice identi-
fikovali s vyroky jako ,Rad pomaham ostatnim® a ,,Pfedvidam potieby druhych®
Darci se mimoradné snazili pomoci kolegiim ve studiu a délili se o vlastni znalosti,
misto aby se snazili zaplnit vlastni mezery, a jejich kolegové pak méli lepsi vysledky.
Stejné je to i u prodejcti. Ve studii, kterou jsem vedl, dosahli darci 2,5krat mensich
prodejii v porovnani s pfijemci a sméndrniky. Tolik jim zéleZelo na tom, co je nej-
lepsi pro zakaznika, Ze nebyli ochotni agresivné prodavat.

Vypada to, Ze bez ohledu na povolani jsou darci prili§ starostlivi, prilis daveérivi
a prili$ ochotni obétovat vlastni zajmy ve prospéch ostatnich. Existuji dokonce uda-

je, podle kterych darci vydélavaji v priméru o ¢trnact procent méné nez piijemci,
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je dvakrat pravdépodobnéjsi, ze se stanou obéti trestnych ¢int, a je na né nahlizeno
jako na o 22 procent méné dominantni a slabsi jedince.

Jsou-li tedy darci na spodnich prickach zebricku tspésnosti, kdo je na vrcholu
- prijemci, nebo sménarnici?

Ani jedni. Kdyz jsem znovu prozkoumal data, dosp¢l jsem k prekvapivému zjis-
téni: jsou to opét ddrci.

Jak jsme vidéli, inzenyfi s nejnizsi produktivitou jsou vétsinou darci. Kdyz se
ale podivame na inZenyry s nejvétsi produktivitou, ukazuje se, Ze jsou to také dar-
ci. Kalifornsti inZenyfi s nejlep$im objektivnim hodnocenim kvantity a kvality své
prace jsou ti, ktefi soustavné davaji svym kolegiim vice, nez dostavaji. Pracovni-
ci s nejlepsim a nejhor$im vykonem jsou darci, pfijemci a sméndrnici se umistuji
uprostred stupnice.

Tento vzor plati i pro jiné pripady. Belgicti studenti s nejhor$imi vysledky se
tadili mezi darce, ale totéz platilo pro studenty s nejlepsimi znamkami. V pribéhu
studia mediciny méli darci 11 procent nejlepsich vysledk. Dokonce i v pripadé
prodejcti jsem zjistil, Ze nejméné produktivni z nich méli o 25 procent vyssi hod-
noceni ,,davani“ nez primérné vykonni pracovnici - totéz ale platilo i pro nej-
produktivnéjsi prodejce. Nejvykonnéjsi prodejci byli darci a dosahovali pramérné
0 50 procent lepsich prodejti nez prijemci a sménarnici. Darci prevladaji na spodku
i na vrcholu zebricku uspé$nosti. Budete-li zkoumat vztah mezi stylem reciprocity
a uspéchem, darci maji vétsi pravdépodobnost stat se Sampiony - a nikoli jenom
byt poslednimi.

Hadejte, kym je David Hornik?

Potom, co Danny Shader uzaviel smlouvu s druhym investorem, mél divny po-
cit. ,,Pravé jsme udélali velky obchod. Méli bychom slavit. Pro¢ nejsem spokojenéj-
$1? Byl jsem nads$eny ze svého investora, ktery je mimoradné inteligentni a nadany,
ale mrzela mé ztracena prilezitost pracovat s Hornikem.“ Shader chtél najit zptsob,
jak zapojit Hornika, ale mélo to hacek. On a jeho hlavni investor by museli prodat
VEtsi ¢ast spole¢nosti a roziedit tak své vlastnictvi, aby mohli Hornika zapojit.

Shader se rozhodl, Ze mu to za to stoji. Nez se financovani uzavftelo, nabidl Hor-

nikovi, aby do spole¢nosti investoval. Hornik nabidku pfijal a koupil ¢ast spolec-
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nosti. Zacal dochdzet na schiize predstavenstva a na Shadera udélala velky dojem
jeho schopnost motivovat ho k tomu, aby zkousSel nové sméry podnikani. ,,Poznal
jsem jinou jeho stranku,“ fekl Shader. ,Byla jen zastinéna tim, jak je prijemny.
Céste¢né diky Hornikovym raddm Shaderv podnik za¢al fungovat. Jmenuje se
PayNearMe (ZaplatNékdeBlizko) a umozinuje Ameri¢antim, ktefi nemaji bankovni
ucet nebo kreditni kartu, nakupovat na internetu. Shader uzavrel smlouvy o part-
nerstvi na poskytovani téchto sluzeb se spole¢nostmi 7-Eleven a Greyhound a bé-
hem prvnich osmnacti mésicti od zahdjeni ¢innosti podnik rostl o vice nez tficet
procent mési¢né. Jako investor ma Hornik na tomto riistu sviij maly podil.

Hornik také pridal Shadera na sviij seznam referenci, coz je pravdépodobné cen-
néjsi nez vlastni obchod. Kdyz se ho podnikatelé ptaji na Hornika, Shader jim fika:
»Mozna si myslite, Ze je to jenom mily chlapik, ale zdani klame. Je fenomenalni: mi-
moradné tvrdé pracuje a je velmi odvazny. Dokaze souc¢asné povzbuzovat i klast ne-
pfijemné otazky. A je mimoradné dostupny, coz je jedna z nejlepsich vlastnosti, kte-
rou muze investor mit. Bude se vam vénovat kdykoli - ve dne nebo v noci -, rychle,
kvali ¢emukoli, na ¢em zaleZi.

Pfinos pro Hornika se neomezil na tento jediny obchod s PayNearMe. Kdyz
vidél Shader Hornika fungovat, zacal nesmirné obdivovat jeho diraz na jednani
v nejlepsim zdjmu podnikatele a zacal Hornikovi zprostfedkovavat dalsi investi¢ni
prilezitosti. V jednom piipadé, po setkani s reditelem spole¢nosti RocketLawyer,
Shader Hornika doporucil jako investora. Prestoze feditel jiz mél nabidku od jiné-
ho investora, obchod nakonec ziskal Hornik.

Prestoze uznava, ze byt darcem ma i své nevyhody, David Hornik véfi, Ze je diky
tomu v investovani za pomoci rizikového kapitalu uspésny. Jelikoz podnikatelé,
ktefi dokazou prilakat jednoho investora, obvykle ptitahnou i jiné investory, Hor-
nik odhaduje, ze vétsina andélskych investort dosahuje ptijeti svych nabidek zhru-
ba v poloviné pripadii. Naproti tomu Hornik za jedendct let ¢innosti v tomto oboru
udélal podnikatelim 28 nabidek a 25 jich bylo prijato. Shader je jednim z pouhych
ti lidi, ktefi kdy Hornikovu nabidku odmitli. Ostatnich 89 procent nabidku pti-
jalo. Diky jeho financovani a odbornym radam tito podnikatelé vybudovali fadu

cennych novych podniki - jeden byl béhem prvniho dne obchodovani v roce 2012



Dobry zisk 21

ocenén na tfi miliardy dolart a jiné koupily firmy Google, Oracle, Ticketmaster
a Monster.

Hornikova tvrdd prace a nadani, kdyz pomineme tu ndhodu, Ze fandil pfi stej-
ném fotbalovém zapase, hraly hlavni roli pfi uzavieni obchodu s Dannym Shade-
rem. Byl to vSak jeho styl reciprocity, ktery prispél k uspéchu. A co je jesté lepsi,
nebyl jediny, kdo na tom ziskal. Shader ziskal také, stejné jako spole¢nosti, kterym
Hornika doporucil. Jako darce pro sebe Hornik vytvoril hodnotu soucasné s tim,

jak vytvarel podminky k tomu, aby co nejvice ziskali druzi.
* ¥ ¥

V této knize vas chci presvédcit, ze podcenujeme uspéch darct, jako je David
Hornik. Seznamite se s prekvapivymi studiemi, které ukazuji, jak davani muaze byt
mocnéj$i - méné nebezpecné -, nez si vétsina lidi mysli. Mym prvnim cilem je
vysvétlit, jak a pro¢ darci prevladaji na vrcholu zebticku uspésnosti. Prestoze casto
podléhame stereotypu, Ze darci prohravaji a slouzi ostatnim za rohozku, ukazuje
se, Ze jsou Casto prekvapivé uspésni. Abychom pfisli na to, ¢im to je, sezndmim vas
s uspé$nymi darci z nejriznéjsich obort, véetné konzultant, pravniki, doktord,
inzenyrt, prodejcti, spisovatell, podnikateld, ucetnich, uciteld, finan¢nich porad-
ct a sportovnich funkcionaru. Tito darci prevraceji naruby obvykly plan nejprve
uspét, a potom teprve pomahat ostatnim, a zvySuji pravdépodobnost, Ze ti, kdo
nejprve davaji, maji casto pozdéji nejlepsi vyhlidky na auspéch.

Nesmime ale zapomenout ani na ty inZenyry a prodejce na spodnich prickach
zebricku. Nékteti darci prohravaji a stanou se z nich rohozky ostatnich a ji se
chci zabyvat tim, co odlisuje Sampiony od téchto pripadi. Odpovéd nespociva
ani tak v nadani nebo schopnostech - je vice o strategii, kterou darci pouzivaji,
a volbach, které ¢ini. Rozbiji dva obvyklé myty o darcich, kdyz ukazu, ze nejsou
nutné hodni a altruisticti, abych vysvétlil, jak se dokazou vyhnout padu na dno
zebricku.

Mym tfetim cilem je ukdzat, co je na uspéchu darct jedinecného. Musi byt jas-
né, ze vSechny skupiny, darci, pfijemci i sméndrnici, mohou dosahnout uspéchu

— a také ho dosahuji. Kdyz ale uspéji darci, stane se néco zvlastniho: uspéch se $ifi.
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Kdyz zvitézi prijemce, nékdo jiny obvykle prohraje. Vyzkumy ukazuji, ze lidé maji
sklon uspé$nym prijemctim zavidét a hledaji zpiisob, jak jim uspéch znepfijemnit.
Naopak kdyz uspéji darci jako David Hornik, lidé jim to preji a podporuji je, misto
aby proti nim brojili. Dérci jsou tspésni zptisobem, ktery vytvari dominovy efekt,
zvy$uji uspésnost lidi kolem sebe. Pochopite, ze rozdil spociva v tom, ze uspéch
darce vytvari hodnotu, misto aby ji spotfebovaval. Jak vysvétluje byznys andél Ran-
dy Komisar: ,,Je snazsi vyhrat, kdyz vSichni chtéji, abyste vyhrali. Je snazsi zvitézit,
kdyz si nenadélate nepratele.”

V nékterych oblastech se v§ak zda, Ze naklady davani jasné prevysuji prinosy.
Pro politiku napriklad uvodni citdt Marka Twaina naznacuje, Ze diplomacie zna-
mena dostat desetkrat vice nez dat. ,,Politika,“ pi$e byvaly prezident Bill Clinton,
»je o dostavani. Musite dostavat podporu, pfispévky a hlasy, stale znovu a znovu.“
Ptijemci by méli mit vyhodu pii lobbyingu a ve volbach a sméndrnici by se méli
dobte hodit do svéta neustalé smény laskavosti, kterou politika vyzaduje. Co se
stane ve svété politiky s darci?

Uvazte politické straddni vesni¢ana jménem Sampson. Rikal, Ze jeho cilem je
byt ,,Clintonem z Illinois“ a rozhodl se zucastnit voleb do Senatu. Sampson byl ne-
pravdépodobnym uchazecem o post senatora, nebot stravil mladi praci na statku.
Ale mél velké ambice — poprvé se uchazel o misto v zakonodarném sboru, kdyz
mu bylo dvacet tfi let. Bylo celkem tfinact kandidatt a pouze ¢tyfi nejlepsi ziskali
kreslo. Sampson predvedl bidny vykon a skoncil osmy.

Po prohrané bitvé se Sampson pustil do podnikani a vzal si ptijcku, aby si s pfi-
telem oteviel maly obchod. Podnikani zkrachovalo, Sampson nedokazal splatit
pujcku a jeho majetek byl zabaven. Kratce poté jeho obchodni partner zemftel bez
majetku a na Sampsona presel cely dluh. Sampson Zertem nazyval svij zavazek
»statnim dluhem®: dluzil patnactinasobek svého ro¢niho ptijmu. Trvalo mu to léta,
ale nakonec vSe splatil do posledniho centu.

Po neuspéchu podnikani kandidoval Sampson podruhé do zdkonodarného
sboru statu Illinois. Prestoze mu bylo teprve dvacet pét let, skoncil druhy a ziskal
kfeslo. Ve svém prvnim volebnim obdobi si musel piijcit penize, aby si mohl koupit

svyj prvni oblek. Dalsich osm let pracoval v zakonodarném sboru a béhem té doby
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vystudoval prava. Nakonec, kdyz mu bylo pétactyfticet, byl pripraven pokusit se
ziskat vliv na federalni trovni. Vstoupil do boje o Senat.

Sampson veédél, ze bojuje nerovnou bitvu. Mél dva hlavni protivniky: Jamese
Shieldse a Lymana Trumbulla. Oba byli dfive soudci nejvyssiho soudu a pocha-
zeli z mnohem privilegovanéjsich pomért nez Sampson. Shields, stavajici sena-
tor usilujici o znovuzvoleni, byl synovcem ¢lena Kongresu. Trumbull byl vnukem
vyznamného historika z Yale. V porovnani s nimi mél Sampson malo zku$enosti
i politického vlivu.

V prvnim prizkumu Sampson prekvapivé vedl se 44% podporou. Shields jej
tésné nasledoval s 41 % hlast a Trumbullovi vyjadrtilo podporu pouhych 5% dota-
zanych. V dal$im prizkumu Sampson zvysil naskok na 47 %. Potom se ale zacala
situace ménit, protoze do kampané vstoupil novy kandidat: souc¢asny guvernér sta-
tu Joel Matteson. Matteson byl oblibeny a mél potenciél ptipravit o hlasy Sampsona
i Trumbulla. KdyZ Shields stahl svou kandidaturu, ziskal Matteson rychle vedeni.
Matteson mél 44 %, Sampson klesl na 38 % a Trumbull mél pouze 9 %. Ale jen o né-
kolik hodin pozdéji Trumbull vyhrél volby s 51 % hlasti v porovnani s Matessono-
vymi 47 %.

Jak je mozné, ze Sampson tak propadl a Trumbull tak rychle vyletél vzhiiru?
Vypadalo to, Ze Sampson byl postizen patologickym davanim. Kdyz do boje vstou-
pil Joel Matteson, Sampson zacal pochybovat o své schopnosti ziskat dostatecnou
podporu. Védél, ze Trumbull mél malou, ale vérnou skupinu podporovateli, ktefi
by jej neopustili. Vétsina lidi na Sampsonové misté by se snazila ziskat hlasy této
skupiny. Koneckonct, s podporou pouhych 9 % nemél Trumbull velkou nadéji.

Hlavni starosti Sampsona ovSem nebylo vyhrat volby. Chtél hlavné zabranit
tomu, aby vyhral Matteson. Sampson se domnival, Ze Matteson pouziva pochybné
praktiky. Néktefi pozorovatelé jej obvinili, ze se pokousel podplatit vlivné volice.
Sampson mél spolehlivé informace minimalné ohledné toho, Ze Matteson se po-
kusil premluvit jeho kli¢ové podporovatele. Kdyby to vypadalo, ze Sampson nema
$anci, voli¢i by, jak se Matteson domnival, radéji podpotili jeho.

Sampsonovy obavy ohledné Mattesona byly proziravé. O rok pozdéji, kdyz Ma-

tteson koncil v ufadu guvernéra, nechal si proplatit staré vladni Seky a Seky, které jiz
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byly proplacené, ale nebyly zrusené. Obohatil se tak o nékolik set tisic dolart a byl
obvinén z podvodu.

Sampson podeziral Mattesona, ale véfil Trumbullovi, se kterym sdilel nazor
na nékteré zalezitosti. Po nékolik let Sampson vasnivé bojoval o zmény v socidlni
a hospodarské politice. Veril, ze je to zivotné dilezité pro budoucnost jeho statu,
a v tomto se s Trumbullem shodovali. Misto aby se snazil presvéd¢it Trumbullovy
vérné nasledovniky, rozhodl se Sampson nalehnout na mec. Rekl manazerovi své
volebni kampané Stephenu Loganovi, Ze stahne kandidaturu a pozada své stou-
pence, aby hlasovali pro Trumbulla. Logan tomu nemohl uvéfit: pro¢ by mél kan-
didat s velkou podporou ustoupit protivnikovi s malou podporou? Rozplakal se,
ale Sampson trval na svém: odstoupil a pozadal své priznivce, aby hlasovali pro
Trumbulla. To stacilo k tomu, aby Trumbull na tkor Sampsona zvitézil.

Nebylo to poprvé, kdy dal Sampson prednost zajmiim jinych pred svymi vlast-
nimi. I predtim, nez pomohl Trumbullovi ziskat kfeslo v Senatu, byla jeho prace
advokata, pro kterou byl obdivovan, omezovana jistou prekdzkou — Sampson ne-
dokazal obhajovat klienta, jestlize byl presvédcen, Ze je vinen. Podle jednoho z jeho
kolegti Sampsonovi klienti védéli, ze ,,svlij proces mohou vyhrét, jsou-li v pravu -
pokud ne, bylo ztratou ¢asu pokouset se jej angazovat®. V jednom pripadé obvinéni
z kradeze Sampson oslovil soudce: ,,Muzete-li fici néco v jeho prospéch, udélejte
to — ja nemohu. Kdyz se o to pokusim, porota uvidi, Ze si myslim, Ze je vinen, a od-
soudi ho.“ V jiném pripadé se béhem procesu Sampson naklonil ke svému kolegovi
a pronesl: ,Tento ¢lovek je vinen, obhajujte jej vy, ja nemohu.“ Predal ptipad kole-
govi a vzdal se zna¢ného honorare. Tato rozhodnuti mu ziskala respekt, ale vzbudi-
la obavy, je-li dostatecné odhodlany, aby ¢inil tézka, ale nutna politickd rozhodnuti.

»Sampson je témér dokonaly ¢lovék,“ fekl jeden jeho politicky soupet. ,,Postra-
da jen jednu véc.“ Podle jeho nazoru by Sampsonovi neméla byt svéfena politicka
moc, protoze jeho tsudek prili§ snadno ovladne starost o druhé. Chovat se v politi-
ce jako darce bylo pro Sampsona nevyhodou. Nebyl ochoten klast sam sebe na prv-
ni misto. Stalo ho to prohrané volby a pozorovatelé se dohadovali, zda je dostatecné
silny pro nelitostny svét politiky. ,,Lituji své porazky,“ pripustil Sampson, ale trval

na tom, Ze zvoleni Trumbulla pravdépodobné prospéje vécem, v nichz se jejich na-



Dobry zisk 25

zory shodovaly. Trumbull byl zapaleny debatér; Sampson se nechal snadno umlu-
vit. Po volbach napsal mistni reportér, Ze v porovnani se Sampsonem mél Trumbull
»skute¢né nadani a silu®

Sampson ale nebyl ochoten ustoupit navzdy. Ctyti roky poté, co pomohl Ly-
manu Trumbullovi vyhrat volby, se znovu uchazel o misto v Senatu. Opét prohral.
Ale v tydnech predchazejicich volbé byl jednim z jeho nejnadsenéjsich stoupenct
Lyman Trumbull. Sampsonova obét mu ziskala piizen a Trumbull nebyl jedinym
protivnikem, ktery se zménil v zastance v reakci na Sampsonovo ,,davani®. Béhem
prvnich senatnich voleb, kdyz mél Sampson 47% podporu, Norman Judd z Chica-
ga vedl skupinu 5% volici, ktera vyjadfovala neochvéjnou podporu Trumbullovi.
Béhem druhych voleb se z Judda stal vyznamny Sampsoniv podporovatel. O dva
roky pozdéji, po dvojich prohranych senatnich volbach, Sampson kone¢né vyhral
své prvni volby na federalni Grovni. Podle jednoho znalého komentatora Judd ni-
kdy nezapomnél na Sampsonovo ,velkomyslné chovani“ a udélal ,vice nez kdokoli
jiny*, aby zajistil Sampsonovu nominaci.

V roce 1999 provedla kabelova televizni stanice C-SPAN zabyvajici se politikou
prizkum mezi tisicovkou informovanych divaki. Méli ohodnotit Sampsona a pres
tricet dalsich politikd, ktefi se uchazeli o podobné urady. Sampson v prizkumu zvi-
tézil, kdyz ziskal nejvyssi hodnoceni. Pres své prohry byl popularnéjsi nez jakykoli
jiny politik na seznamu. ,,Sampsoniiv duch® byl literarni pseudonym, ktery tento
venkovan pouzival v dopisech.

Jeho pravé jméno bylo Abraham Lincoln.

Ve 30. letech 19. stoleti se Lincoln chtél stat DeWittem Clintonem z Illinois -
v odkazu na sendtora a guvernéra statu New York, ktery prosadil stavbu kanalu
Erie. Kdyz Lincoln odstoupil ze svych prvnich sendtnich voleb, aby pomohl zvi-
tézit Lymanu Trumbullovi, sdileli tito dva muzi stejny zavazek - zrusit otroctvi.
Od emancipace otroki pres obétovani vlastnich politickych prilezitosti po odmita-
ni héjit provinilé klienty - Lincoln soustavné jednal ve jménu vyssiho dobra. Kdyz
odbornici na historii, politické védy a psychologii hodnotili prezidenty, oznacili
Lincolna za jasného darce. ,Lincoln udélal vSéechno mozné, aby pomohl jinym,

i kdyz to bylo nepohodlné,“ napsali dva z téchto experti, ,,a projevil tak vyrazny za-
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jem o blaho jednotlivych obcanii. Je dobré si pfipomenout, Ze Lincoln je povazo-
van za jednoho z nejméné sebestfednych, egoistickych a vytahovacnych prezidentt
v déjinach Spojenych statd. V nezavislém posuzovani prezidentskych zivotopisti se
umistil - spolu s Washingtonem a Fillmorem - mezi tfemi nejlep$imi, pokud jde
o uznani zasluh druhych a jednani v nejlepsim zajmu ostatnich. Slovy generala,
ktery pracoval pro Lincolna: ,,Zdélo se, v jeho pripadé se snoubi velikost s dobrotou
vice, nez v komkoli jiném.“

I jako prezident byl Lincoln odhodldn dat pfednost dobru naroda pred svym
egem. Kdyz se stal v roce 1865 prezidentem, pozadal tfi kandidaty, které porazil
v boji 0 nominaci Republikdnské strany, aby se stali jeho ministry vnitra, financi
a spravedlnosti. Ve své knize Team of Rivals (Lincoln: Tym rivalii, Ikar, 2013) his-
toricka Doris Kearns Goodwinova ukazuje, jak neobvykly byl Lincolntv kabinet.
,Vsichni ¢lenové vlady byli znaméjsi, vzdélanéjsi a zkusenéjsi ve vefejném Zivoté
nez Lincoln. Jejich pfitomnost ve vladé hrozila zastinit obskurniho pravnika z pré-
rif kolem Springfieldu.”

Kdyby byl na Lincolnové misté ptijemce, mohl dat pfednost ochrané svého ega
a moci tim, Ze by se spojil s prikyvovaci. Sménarnik by nabidl mista spojenciim,
ktefi ho podporovali. Lincoln misto toho pozval zahorklé konkurenty. ,,Potfebovali
jsme ve vladé nejleps$i muze strany,“ fekl Lincoln reportérovi, ktery tomu nemohl
uvérit. ,Nemél jsem pravo pripravit zemi o jejich sluzby.“ Nékteti z téchto rivalt
Lincolnem pohrdali a jini ho povazovali za neschopného, nakonec si je ale ziskal
vSechny. Podle Kearns Goodwinové Lincolniv ,,uspéch v zachazeni se silnymi egy
¢lent jeho kabinetu naznacuje, ze v rukou opravdu velkého politika se vlastnosti,
které obvykle spojujeme se sludnosti a moralkou - laskavost, citlivost, poctivost
a empatie —, mohou stat u¢innymi politickymi zbranémi.*

Mtize-1i byt politika irodnou ptidou pro darce, je mozné, Ze mohou uspét v ja-
kékoli pozici. Efektivita davani vSak zavisi na konkrétni sméné. To je diilezita vlast-
nost davani, kterou je tfeba mit na zfeteli, az budeme rozebirat myslenky této knihy:
v konkrétni situaci mize byt ddvani v rozporu s ispéchem. V situacich s nulovym
souctem a interakcich typu win-lose (konfronta¢ni metoda - vitézstvi jedné strany

je prohrou druhé) se davani jen vzacné vyplati. To je lekce, kterou Abraham Lin-
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coln absolvoval pokazdé, kdyz se rozhodl dat jinym na vlastni tkor. ,Mam-li néja-
ky htich,“ fekl Lincoln, ,, a téZko tomu mohu fikat jinak, je to neschopnost fici ne!*

Vétsina zivota ale neni hrou s nulovym souctem a lidé, ktefi si za svij styl zvoli
davani, na tom obvykle vydélaji. Pro Lincolna, stejné jako pro Hornika, byla na-
konec zdanlivé sebeobétava rozhodnuti vyhodna. Kdyz jsme dospéli k zavéru, ze
Lincoln a Hornik prohrali, nezvazili jsme dostatecné dlouhy ¢asovy horizont. Nez
si darci ziskaji dtivéru a dobrou vili, trva to dlouho, nakonec si ale vybuduji repu-
taci a vztahy, které jim budou ku prospéchu. Kdyz se podivate na studie prodejct
a studentt mediciny, v§imnete si, Ze ispé$nost darcti nartista s casem. Dlouhodobé
mize byt davani stejné mocné, jako je nebezpecné. Jak vysvétluje Chip Conley,
prosluly podnikatel, ktery zalozil fetézec Joie de Vivre Hotels, ,,byt darcem neni
dobré pro sprint na sto metr, ale vyplati se pfi maratonu®

V Lincolnové dobé se maraton bézel dlouho. Bez telefont, internetu a rychlé
dopravy trvalo budovani vztaht a reputace dlouho. ,,Ve starém svété jste mohli po-
slat dopis a nikdo nic nevédél,” fika Conley. Conley véfi, Ze v dne$nim propojeném
svété, ve kterém jsou vztahy a reputace viditelnéjsi, mohou darci zrychlit své tempo.
»UZ si nemusite vybirat,“ fika Bobbi Siltenova, byvala prezidentka firmy Dockers,
kterd je nyni zodpovédna za spolecenské a environmentdlni aktivity firmy Gap.
»Muzete byt darcem a mit Gspéch.“

Skute¢nost, ze ¢asové vzdalenosti se zkracuji, neni jedinou silou, kvuli které je
dnes d4vani v pracovni sféfe produktivnéjsi. Zijeme v dobé, kdy obrovské zmény
ve struktufe prace — a technologii, které ji doprovazeji - jesté vice posilily vyhody
davani. Vice nez polovina americkych a evropskych firem dnes vyuziva pracovni
tymy. Spoléhame na tymy pfi vyrobé automobilt a stavbé domil, pfi operacich, pfi
pilotovani letadel, ve valkach, pfi hrani symfonii, produkci zpravodajstvi, audito-
vani spole¢nosti i poskytovani poradenskych sluzeb. Tymy jsou zavislé na tom, aby
darci sdileli informace, hlasili se o nepopularni ukoly a pomahali. Kdyz Lincoln vy-
zval své soupete, aby vstoupili do jeho vlady, méli tito soupefi moznost vidét zbliz-
ka, kolik byl ochoten obétovat v zajmu jinych lidi a své zemé. Nékolik let pred tim,
nez se stal Lincoln prezidentem, jej jeden z jeho souperd, Edwin Stanton, odmitl

jako spoluadvokata v soudnim procesu a nazval jej ,zirajici dlouhorukou opici®



28 Davat a brat

Avsak potom, co s Lincolnem pracoval, jej popsal jako ,nejdokonalejsiho vladce
lidi, jakého svét kdy vidél“. Jak organizujeme stale vice lidi do tymti, darci maji vice
prilezitosti prokazat svou hodnotu, jako to udélal Lincoln.

I kdyz nepracujete v tymu, je pravdépodobné, Ze pracujete ve sluzbach. Vétsina
nasich prarodi¢ti pracovala v nezavislych povolanich pfi vyrobé zbozi. Nemuseli
vzdy spolupracovat s ostatnimi, takze byt darcem bylo celkem neefektivni. Dnes
vsak vysoké procento lidi pracuje na vzajemné provazanych pozicich pti posky-
tovani sluzeb. V osmdesatych letech dvacatého stoleti tvoril sektor sluzeb asi po-
lovinu celosvétového hrubého domaciho produktu (HDP). V roce 1995 na sektor
sluzeb pripadaly jiz témér dvé tretiny HDP. Dnes pracuje ve sluzbach vice nez osm-
desat procent Ameri¢ant.

Jak se sektor sluzeb dale rozsituje, stale vice lidi priklada dilezitost tomu, aby
poskytovatelé sluzeb méli vytvorené vztahy a reputaci jako darci. At uz je vas styl
darce, pfijemce nebo sménarnik, vsadil bych se, Ze chcete, aby vasi poskytovatelé
klicovych sluzeb byli darci. Chcete, aby vas Iékaf, pravnik, ucitel, zubaf, instalatér
a realitni agent poskytoval hodnotu vam, ne aby se ji od vas snazil ziskat. To je du-
vod, pro¢ ma David Hornik uspé$nost 89 %: podnikatelé védi, ze kdyz se rozhod-
ne investovat do jejich spole¢nosti, lezi mu na srdci jejich nejlepsi zajmy. Zatimco
mnoho andélskych investort se viibec nezabyva nevyzadanymi nabidkami a radéji
vénuji svij vzacny ¢as lidem a napadim, které se jako slibné jiz projevily, Hornik
osobné odpovida na e-maily od zcela neznamych lidi. ,Rad pomohu, jak jen bude
v mé moci, bez ohledu na sviij ekonomicky prospéch,” vysvétluje. Podle Hornika je
uspésny investor ,poskytovatel sluzeb. Podnikatelé tu nejsou od toho, aby slouzili
investorim. My jsme tu od toho, abychom slouZili podnikateltim.®

Vzestup ekonomiky sluzeb vrha svétlo i nato, pro¢ darci-studenti mediciny maji
jak ty nejlepsi, tak zaroven i ty nejhorsi znamky. V prizkumu mezi belgickymi stu-
denty mediciny méli darci v prvnim ro¢niku vyznamné horsi znamky. Byli v nevy-
hodé - a negativni korelace mezi prislusnosti k darctim a studijnimi vysledky byla
silnéj$i nez v ptipadé vlivu koufeni na onemocnéni rakovinou plic.

Prvni ro¢nik byl jediny, ve kterém méli darci horsi vysledky. Ve druhém ro¢niku

se rozdil setfel — nyni méli nepatrné lepsi znamky nez ostatni. V Sestém ro¢niku



Dobry zisk 29

méli darci podstatné lepsi znamky nez ostatni studenti. Styl ,,darce®, méteny o Sest
let dfive, byl lepsim indikdtorem Skolnich vysledki nez vliv nikotinovych néplasti
na odvyknuti si koufeni. V sedmém roce studia, kdyz se z darcu stali 1ékari, byla
tato korelace jesté vétsi. Vliv davani na vysledky zavére¢nych zkousek byl silnéjsi
nez vliv pozivani alkoholu na agresivni chovani.

Pro¢ se nevyhoda darcovstvi proménila v tak velkou vyhodu?

Darci se nezménili, ale jejich program ano. Jak studenti postupuji studiem, je-
jich program se méni z navstévy prednasek na klinickou praxi a péci o pacienty.
Cim déle postoupi, tim vice jejich zndmky z4viseji na tymové spolupraci a posky-
tovani sluzeb. Jak se méni struktura studia, darci maji prospéch ze své prirozené
tendence k efektivni spolupraci s jinymi medicinskymi pracovniky a k vyjadrovani
z4jmu o pacienta.

Vyhoda dérct na postech ve sluzbach se neomezuje na medicinu. Steve Jones,
ocenovany $éf jedné z nejvétsich australskych bank, chtél védét, pro¢ jsou nékteri
finan¢ni poradci tspésni, a jini nikoli. Jeho tym studoval klicové faktory, jako jsou
znalosti financi a usili poradci. Ale ,,nejdilezitéjsim faktorem bylo, zda mél porad-
ce na srdci nejlepsi zdjem svého klienta — pred zajmem spole¢nosti i svym vlast-
nim, fekl mi Jones. ,\Vstipit tuto hodnotu a ukazat, Ze je v nejlep$im zdjmu vsech
chovat se takto ke klienttim, se stalo jednou z mych tfi hlavnich priorit.“

Dokonalym prikladem dércovského stylu poradce je Peter Audet, Australan se
$irokymi rameny, ktery dfive nosil dlouhé vlasy a ma rad Bon Jovi. Zah4jil svou
kariéru v telefonnim centru zakaznickych sluzeb velké pojistovaci spole¢nosti. Rok
potom, co nastoupil do préce, Peter ziskal cenu Osobnost roku, zvitézil nad stov-
kami jinych zaméstnanct diky své vasni pomahat zdkaznikiim a stal se nejmlad-
$im vedoucim tymu v celé spole¢nosti. O mnoho let pozdéji, kdyz Peter vstoupil
do skupiny patnacti manazerd, ktera se zucastnila $koleni ve vzajemném kouco-
vani, primérny manazer nabidl pomoc tfem kolegiim. Peter nabidl pomoc viem
¢trnacti. Je takovym darcem, ze dokonce pomaha uchazec¢iim o zaméstnani, které
se rozhodne nezaméstnat, a travi hodiny tim, Ze jim shani jiné prilezitosti.

V roce 2011, kdyz Peter pracoval jako finan¢ni poradce, mél telefonat od aus-

tralského klienta. Klient chtél udélat zmény u malého penzijniho fondu v hodnoté
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sedmdesat tisic dolart. Klientovi byl pridélen zaméstnanec, ten si ale vyhledal uda-
je o klientovi a zjistil, Ze pracuje ve sbéru starého kovu. Zaméstnanec uvazoval jako
sméndrnik a rozhodl se klienta nenavstivit, aby nemrhal svym ¢asem. Rozhodné to
nestalo za Petertiv ¢as. Ten se zaméroval na majetné klienty, ktef{ méli tisickrat vétsi
investice; jeho nejvétsi klient mél sto milionti dolart. Kdybyste spocitali hodnotu
Peterova casu, penzijni fond délnika ze sbérny $rotu by nepokryl ani ¢as na vyjeti
z garaze. ,,Byl to malicky klient a nikdo se jim nechtél zabyvat; bylo to pod troven
véech,“ vzpomina Peter. ,, Ale nemuzete nékoho ignorovat, protoze si myslite, Ze
na ném nezalezi.

Petr si smluvil s pracovnikem sbérny $rotu schiizku, aby mu pomohl zménit
penzijni plan. Kdyz k domu dorazil, poklesla mu celist. Pfedni dvere pokryvaly pa-
vuciny a po mésice je nikdo neotevrel. Objel diim dozadu, kde mu otevrel ¢tyfiatfi-
cetilety muz. Obyvak byl plny hmyzu a stfechou bylo vidét oblohu - cely strop byl
vytrzeny. Klient pokynul k chatrné sklddaci zidli a Peter zacal pracovat na zménach
klientova planu. Protoze mu byl klient, ktery vypadal jako poctivy, tvrdé pracuji-
ci délnik, sympaticky, Peter mu velkomyslné nabidl: ,,Kdyz uz jsem tady, pro¢ mi
0 sobé néco nepovite, a ja uvidim, jestli bych vam nemohl néjak pomoci.”

Klient se zminil, ze miluje auta, a Peter se pfipravil na dalsi depresivni ukaz-
ku chudoby v podobé rezavéjici hromady kovu. Dosli ke staré kalné, a kdyz Pe-
ter vstoupil dovnitf, strnul uzasem. V neposkvrnéném stavu pred nim stal Che-
vy Camaro prvni generace z roku 1966, dva australsti veterani znacky Valiant pro
zavody ve sprintu o tisici konskych sil, vylepsené kupé a kupé Ford z filmu Mad
Max. Klient nebyl délnikem ve sbérné srotu, byl majitelem lukrativniho podniku
na zpracovani $rotu. Dim praveé koupil, aby ho zrekonstruoval; stal na hektarovém
pozemku a mél cenu 1,4 milionu dolart. Peter stravil dalsi rok restrukturalizaci
klientova podniku, vylep$enim jeho danové situace a pomoci pfi renovaci domu.
»Ze zacatku jsem chtél jen udélat laskavost,” poznamenava Peter. ,,KdyzZ jsem pri-
$el dalsi den do prace, musel jsem se smat svému kolegovi, ktery nechtél obétovat
trochu casu, aby klienta navstivil.“ Peter si s timto klientem, jehoZ poplatky bance
se v dal$im roce stokrat zvysily, vybudoval silny vztah a ocekava, Ze pro néj bude

pracovat desitky let.
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Béhem jeho kariéry poskytlo davani Peteru Audetovi ptistup k prilezitostem,
které prijemci a sméndrnici bézné promeskaji, ale také za né draze zaplatil. Jak uvi-
dite v kapitole 7, zneuzili ho dva piijemci, kvili kterym témér prisel o praci. Pe-
terovi se vSak podatilo vys$plhat az na vrchol zebricku Gspésnosti a stat se jednim
z nejproduktivnéjsi financnich poradcti v Australii. Mysli si, Ze klicem bylo naucit
se vyuzivat prinost davani a soucasné minimalizovat naklady. Jako generalnimu
fediteli firmy Genesys Wealth se mu podafilo firmu zachranit pfed bankrotem
a zménit ji ve vedouci firmu odvétvi. Pricita tento tspéch tomu, Ze je ddrcem. ,,Bez
pochyb jsem v podnikani uspél proto, ze davam jinym lidem. Je to moje oblibena
zbran,“ fika Peter. ,KdyZ soutézim s jinym poradcem o novou zakazku, lidé mi
fikaji, Ze pfesné to je divodem, pro¢ si mé vybiraji.*

I kdyz technické a organiza¢ni zmény davani zatraktivnily, ma jednu vlastnost,
kterd se v Case prili§ neméni: kdyz uvazujeme o principech, podle kterych se ridi
nas zivot, mnoho z nas davani pritahuje.

Béhem poslednich tficeti let studoval uznavany psycholog Shalom Schwartz
hodnoty a principy, které jsou dilezité pro lidi v rtiznych kulturich ve svété. Jedna
z jeho studii zkoumala dostatecné reprezentativni vzorky tisicti dospélych v Aus-
tralii, Chile, Finsku, Francii, Némecku, Izraeli, Malajsii, Nizozemi, Spanélsku, Jizni
Africe, Svédsku a Spojenych statech. Pfelozil priizkum do tuctu jazyki a pozadal

respondenty, aby klasifikovali dilezitost riznych hodnot. Zde je nékolik prikladii:

Seznam 1

e Bohatstvi (penize, materialni vlastnictvi)

e Moc (ovladani jinych)

e Pozitek (uzivani si Zivota)

e Vyhravani (byt lepsi nez druzi)

Seznam 2

e Pomahani (prace ve prospéch druhych)

e Zodpovédnost (byt spolehlivy)

e Socialni spravedlnost (péce o znevyhodnéné)

e Soucit (reakce na potfeby druhych)
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Ptijemci dévaji pfednost hodnotdam ze seznamu 1, zatimco darci upfednostiuji
seznam 2. Schwartz chtél védét, ve které zemi se vétsina lidi prihlasi k hodnotam
darct.

Ve véech. Ve vSech dvandcti zemich vétsina lidi oznacuje davani za svou nejdi-
lezit&j$i hodnotu. Rikaji, Ze jim vice z4lezi na davéni nez na moci, Gspéchu, vzruse-
ni, svobodg, tradicich, konformité, bezpecnosti a potéseni. Popravdé feceno to plati
pro vice nez sedmdesat zemi z celého svéta. Hodnoty davani jsou nejdtilezitéjsim
vid¢éim principem v zivoté pro vétsinu lidi ve vét§iné zemi — od Argentiny po Ar-
ménii, od Belgie po Brazilii, od Slovenska po Singapur. Ve vétsiné svétovych kultur
vcetné Spojenych statt velka ¢ast lidi prohlasuje davani za vid¢i princip ¢islo jedna.

Vlastné to neni zadné prekvapeni. Jako rodice ¢teme détem knihy The Giving
Tree (O stromu, ktery ddval, Librex, 1999) a zdliraznujeme dtilezitost sdileni a péce
o ostatni. Mame ale sklon k davani pro pracovni sféru potlacovat a volit zde jinou
sadu hodnot. Mame radi Shela Silversteina pro své déti, ale popularita knih, jako
je The 48 Laws of Power od Roberta Greena — a to pomijime fascinaci mnoha guru
byznysu Uménim vilky od Sun-c’ — naznacuje, Ze v pracovnim zivoté nevidime pro
davani prili§ mnoho prostoru.

Dusledkem toho je, Ze lidé, ktefi se v praci chovaji jako darci, se ¢asto zdrahaji
to pripustit. V 1été roku 2011 jsem potkal Zenu jménem Sherryann Plesseovd, ma-
nazerku prestizni firmy z oblasti finan¢nich sluzeb. Sherryann byla o¢ividné darce:
travila nescetné hodiny mentorovanim mladsich kolegti a dobrovolné se ujala ve-
deni iniciativy pro Zeny ve vedoucich rolich a organizace velké charitativni sbirky
ve své firmé. ,,Mym zakladnim postojem je davat,“ fikd. ,Neocekavam nic na oplat-
ku; snazim se prispét k pozitivni zméné a soustreduji se na lidi, ktefi mohou z mé
pomoci vytézit nejvice.”

Aby zlepsila své obchodni dovednosti, Sherryann si vzala na $est tydna volno
a prihlasila se do kurzu vedeni lidi spolu s $edesati manazery ze spole¢nosti z ce-
lého svéta. Podstoupila komplexni psychologické posudky, aby odhalila své silné
stranky. Sherryann byla v $oku, kdyz se dozvédéla, Ze jeji nejsilnéjsi profesiondlni
vlastnosti byly laskavost a soucit. Sherryann se rozhodla nikomu to nefikat, proto-

ze se bala, ze tyto vysledky by ohrozily jeji reputaci naro¢né a tspé$né manazerky.
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»Nechtéla jsem vypadat jako slaboch. Béla jsem se, ze lidé by mé vidéli jinak, snad
jako méné seriézni manazerku,“ svéfila se Sherryann. ,,Byla jsem vychovana, abych
nechala své lidské city za dvefmi a vitézila. Chci, aby lidé povazovali za mé silné
stranky usilovnou praci a orientaci na vysledek, ne laskavost a soucit. V byznysu
nékdy musite nosit rtizné masky.”

Strach, Ze budou povazovani za slabé a naivni, brani mnoha lidem, aby se v pra-
ci chovali jako darci. Rada lidi, ktef se v soukromém Zivoté chovaji jako darci,
se v pracovnim prostiedi priklani ke sméné a snazi se vyrovnavat brani a davani.
V jedné studii vyplnovali lidé dotaznik zaméfeny na to, zda jejich hlavni pristup
k pracovnim vztahtim je brat, davat nebo sménovat. Jen 8 % ucastnikt se popsalo
jako darci, zbylych 92 % nebylo ochotno poskytnout vice, nez dostalo. Z jiné studie
jsem zase zjistil, Ze v korporatnim prostredi chce byt trikrat vice lidi sménarniky
nez darci.

Lidé, kteti preferuji davani ¢i sménu, se ¢asto kloni smérem k brani, kdyz praci
povazuji za hru s nulovym vysledkem. At uz se jedna o firmu s hodnocenim za-
vislym na vykonu, skupinu firem uchazejicich se o tytéz klienty, skolu s vyzadova-
nym prumérem znamek nebo o pracovni trh s vét$i poptavkou po mistech, nez je
nabidka, je jen pfirozené predpokladat, Ze lidé budou mit spise sklon k brani nez
davani. ,Kdyz lidé ocekavaji od ostatnich sobecké chovani,“ vysvétluje psycholog
ze Stanfordu Dale Miller, ,,obavaji se, Ze je ostatni vyuziji, budou-li se chovat jako
darci, proto dojdou k zavéru, Ze je racionalni chovat se konkuren¢né.“ Existuji do-
konce dtikazy, Ze sta¢i obléct si spole¢ensky oblek a analyzovat ptipad z Harvard
Business School, aby se vyznamné zmensila pozornost, kterou lidé vénuji vztahtiim
a potfebam jinych. ,,Strach z vykotistovani pfijemci je tak silny, pise ekonom z Cor-
nellu Robert Frank, Ze ,v nas vyvolava nase nejhorsi vlastnosti tim, ze nas navadi
ocekavat to nejhorsi od ostatnich: protoze se obavame vypadat jako hlupéci, ¢asto
potlacujeme své uslechtilejsi instinkty.“

Davani je nejnebezpecnéjsi, kdyz jedname s pfijemci, a David Hornik se do-
mnivd, Ze mnoho z nejispésnéjsich rizikovych investort jedna jako prijemci - tr-
vaji na nepfiméfené velkém podilu zacinajicich podniki a pfisuzuji si neimeérné

zasluhy, kdyz se investici dafi. Hornik je odhodlan tato pravidla zménit. Kdyz se ho
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finan¢ni planovac ptal, ¢eho chce v Zivoté dosahnout, Hornik fekl, Ze chce zejména
dokazat, ze tispéch jednoho nemusi byt na ukor druhého.

V usili to dokdzat porusil Hornik dvé nejsvétéjsi pravidla rizikového financo-
vani. V roce 2004 se stal prvnim andélskym investorem, ktery piSe blog. Rizikovy
kapital byl ¢ernou skfifikou, a tak Hornik pozval podnikatele dovnitf. Zacal vefejné
sdilet informace online a pomahal podnikateliim zlepSovat jejich prezentace tim,
ze jim umoznil 1épe pochopit, jak investofi mysli. Hornikovi spolecnici a pravnik
jeho spole¢nosti ho od toho odrazovali. Pro¢ by mél poskytovat zdarma oborové
know-how? Kdyby blog cetli jini investori, mohli z néj ukrast napady, aniz by se
na oplatku podélili o své. ,Myslenka andélského investora, ktery hovoii o své pra-
ci, byla povazovana za blaznivou,” vzpomina Hornik. ,, Ale ja jsem chtél opravdu
vstoupit do dialogu s velkou skupinou podnikateli a pomoci jim.“ Jeho odptrci
méli pravdu: ,,Mj blog ¢etlo mnoho investort. Kdyz jsem psal o konkrétnich spo-
cena, kterou byl Hornik ochoten zaplatit. ,Mym cilem bylo pouze vytvofit hodnotu
pro podnikatele,” fikd. Na blog i nadale pfispiva.

Horniktv druhy nekonven¢ni pocin byl podnicen jeho frustraci z nudnych fe¢-
nikd na konferencich. Jesté na univerzité se spojil jednim profesorem a organizovali
spolu prednasky zajimavych lidi zven¢i. Seznam prednasejicich zahrnoval vynalez-
ce hry Dungeons and Dragons, mistra svéta v yo-yo a animatora, ktery vytvoril pro
Warner Bros. postavicky Wile E. Coyote a Road Runner. Re¢nici na konferencich
o rizikovém kapitalu se s nimi nemohli méfit. ,,Zjistil jsem, Ze jsem prestal na kon-
ference jezdit, abych poslouchal pfednasky, a misto toho jsem travil veskery cas
v predsali a povidal si s ostatnimi o tom, na ¢em zrovna pracuji. Skute¢na hodnota
téchto konferenci spocivala v rozhovorech a vztazich, které lidi navazali. Co kdyby
se na konferenci neprednaselo a vyuzila se pouze pro navazovani vztahti?“

V roce 2007 Hornik naplanoval svou prvni vyro¢ni konferenci. Jmenovala se
The Lobby (Pfedsali) a jejim cilem bylo, aby si podnikatelé navzdjem vyménili po-
znatky o novych médiich. Hornik do akce investoval ¢tyfi sta tisic dolarti a lidé ho
od toho odrazovali. ,Mohl byste znicit reputaci své firmy, varovali a poukazovali

na to, Ze kdyby akce selhala, mohla by byt ohrozena i Hornikova kariéra. On ale
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pokracoval v pripravach, a kdyz prisel ¢as rozeslat pozvanky, udélal nemyslitelné.
Pozval na konferenci investory ze soupeficich firem.

Neékolik kolegti si myslelo, Ze se zblaznil. ,,Pro¢ bys mél zvat na konferenci své
konkurenty?“ ptali se. Kdyby se Hornik na konferenci potkal s podnikatelem s dob-
rym ndpadem, mél by vyhodu pfi ziskdni této investice. Pro¢ se vzdavat této vy-
hody a pomahat konkurenci k prilezitostem? Hornik opét své oponenty ignoroval.
»Chci vytvorit podnik, ktery prospéje vSem, nejen mné.“ Jednomu z konkurentt,
ktery se zucastnil, se format tak zalibil, Ze vytvoril svou vlastni konferenci, ale ne-
pozval Hornika - ani jiné investory. Jeho spole¢nici mu to nedovolili. Hornik v§ak
nadale zval byznys andély na svou konferenci The Lobby.

David Hornik si je védom ndkladid davani. ,,Néktefi lidé si mysli, Ze nemdm
zdravy rozum. Véri, ze chcete-li néco dokazat, musite se chovat jako prijemce,”
fika. Kdyby se choval jako prijemce, pravdépodobné by neprijimal nevyzadané
prezentace, neodpovidal by osobné na e-maily, nesdilel by na svém blogu informa-
ce s konkurenci nebo nezval konkurenty na konferenci The Lobby. Chranil by svtij
¢as, své znalosti a vyuzival by peclivéji své kontakty. A kdyby byl spiSe sménarnik,
vyzadoval by néco na oplatku od investora, ktery se zti¢astnil The Lobby, ale nepo-
zval Hornika na svou konferenci. Ale Hornik se stara spise o to, co druzi lidé potte-
buji, nez o to, co od nich dostane. Hornik je mimoradné uspés$ny jako investor i pti
dodrzovani svych hodnot a je mimoradné respektovan pro svou velkomyslnost. ,,Je
to situace, ve které vsichni ziskavaji,“ premysli Hornik. ,,Mné se dafi vytvaret pro-
stiedi, ve kterém lidé mohou navazovat vztahy a uzavirat obchody, a ja Ziji ve svéte,
ve kterém zit chci.“ Jeho zku$enosti potvrzuji, Ze davani neni pouze riskantni, ale

muze i pfinaset uspokojeni.
* ¥ ¥

Rozbor toho, co ¢ini davani soucasné mocnym i nebezpecnym pristupem, je cilem
této knihy. Prvni ¢ast popisuje principy tspés$nosti darct a zkoumd, pro¢ se darci
dostévaji na vrchol. Uspésni dérci maji jedinecny pristup k aktivitdm ve ¢tyfech
klicovych oblastech: vytvareni sité kontakt, spoluprace, vyhodnocovani a ovliviio-

vani. Bliz$i rozbor vytvareni sité kontaktt nabidne cerstvy pohled na rozvoj vztahti
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s novymi znamymi a posilovani vazeb se stavajicimi. Zkoumani spoluprace nam
ukaze, co je treba k produktivni spolupraci s kolegy a jak se ziskava jejich respekt.
Az se budeme zabyvat tim, jak hodnotime ostatni, nabidneme techniky posuzovani
a rozvijeni talenti druhych, diky kterym je dovedeme k nejlep$im vykontim, ale
které jsou v rozporu s intuici. Co se tyka ovliviiovani — ozifejmime nové strategie
prezentovani, prodavani, pfesvéd¢ovani a jednani, vée v zajmu ptsobeni na druhé,
aby podporili nase myslenky a zajmy. Uvidite, co v oblastech vytvarent siti, spolu-
prace, hodnoceni a ovliviiovani délaji aspésni darci jinak - a co se z jejich pristupu
mohou naucit prijemci a sménarnici. Také se dozvite, jak nejlepsi tviirce sité kon-
taktll ve Spojenych statech pracuje na svych znamostech, pro¢ génius zodpovédny
za jeden z nejuspésnéjsich televiznich poradu historie léta dfel v anonymité, jak
basketbalovy funkcionar zodpovédny za nékteré nejvétsi prasvihy ve vybéru hraca
véci kompletné zménil a zda pravnik, ktery si $lape na jazyk, mize zvitézit nad
pravnikem, ktery fecni se sebejistotou. Také zjistite, co maji spole¢ného Jack Welch,
Carly Simon a Joe Biden, pro¢ lidé kupuji svym pratelim $patné svatebni dary a jak
muzete odhalit pfijemce jen tim, ze se podivate na jeho profil na Facebooku.

V druhé ¢asti této knihy se diraz presune od pfinost davani k jeho nakladim
a ke zplisobiim, jak je mozné je kontrolovat. Budu se zabyvat tim, jak se darci mo-
hou branit proti vyhoteni a proti tomu, aby se stali prikyvovaci a rohozkami ag-
resivnéjsich lidi. Dozvite se, jak se ucitel ubranil vyhoteni tim, ze daval vice, nez
bral, jak Jon Huntsman Sr. vydélal penize tim, Ze je rozdal, a jaky je idealni pocet
hodin vénovany dobrovolné praci, chcete-li byt Stastnéjsi a zit déle. Uvidite, jak
davani zpomalilo cestu jednoho konzultanta k nalezeni partnera, ale také jak ji
urychlilo u jiného, pro¢ $patné odhadujeme, kdo je darce a kdo prijemce, zda maji
lepsi vysledky v testech inteligence darci, nebo prijemci a jak se darci mohou vyva-
rovat vyuzivani pfi vyjednavani. Také se naucite, jak se darci mohou vyhnout spod-
nim prickam zebricku Gspés$nosti a vystoupat na jeho vrchol tim, Ze postr¢i ostatni
od brani k davani. Dozvite se o devadesatiminutové aktivité, kterd pozoruhodnym
zpusobem podporuje davani, a zjistite, pro¢ lidé rozdavaji zdarma véci, které by
mohli vyhodné prodat na internetu, pro¢ se nékteri rentgenologové zlepsuji, za-

timco jini se zhors$uji, pro¢ pfemysleni o Supermanovi ma za nasledek, zZe se lidé
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s mensi pravdépodobnosti hlasi o dobrovolnou praci, a proc¢ se lidé, ktefi se jmenuji
Dennis, stanou s velkou pravdépodobnosti zubafi.

Az tuto knihu doctete, mozna zménite nékteré své vzité predstavy o uspéchu.
Jste-li obétavym darcem, najdete spoustu podnéti jak vysplhat k vrcholu zebricku
uspésnosti. Hlasite-li se k hodnotdm darct, ale v praci vystupujete jako sménar-
nici, budete prijemné prekvapeni mnozstvim moznosti, jak se ke svym hodnotam
prihlasit a realizovat se v pomoci ostatnim, aniz byste obétovali pracovni aspéchy.
Misto abyste se snazili nejprve uspét a potom davat, mozna se rozhodnete, Ze nej-
prve davat je slibnou cestou k pozdéjsimu uspéchu. A pokud mate v soucasnosti
sklon k brani, mozna budete v pokuseni pfesunout se smérem k dévani, abyste
ovladli dovednosti rostouctho poctu lidi, ktefi dosahuji uspéchii tim, Ze pomahaji
jinym.

Ale budete-li to délat jen kviili tomu, abyste uspéli, nebude to asi fungovat.
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Pav a panda

Jak darci, pFijemci a sménarnici vytvareji sité

»Kazdy clovék se musi rozhodnout, zda bude krdcet ve svétle kreativniho altruismu
nebo v temnotdch destruktivniho sobectvi.“

— Martin Luther King, Jr., viidce hnuti za ob¢anska prava a laureat Nobelovy ceny miru

Pred nékolika desetiletimi zazil svtij americky sen muz, ktery se narodil v chudobé.
Pochazel ze skromnych pomérii a prvnich deset let zZivota prozil ve venkovskych
méstech v Missouri v domech bez kanalizace. Mlady muz pracoval dlouhé hodi-
ny pfi roznasce novin a jako pomocnik v zemédélstvi, aby pomohl uzivit rodinu.
Protloukl se univerzitnim studiem na Univerzité Missouri, promoval jako ¢len spo-
le¢nosti Phi Beta Kappa, ziskal nejprve titul magistra, pozdéji i doktorat v oboru
ekonomie. Vénoval svij Zivot sluzbé verejnosti, vstoupil do amerického vale¢ného
namornictva a nasledné slouzil v nékolika dilezitych funkcich ve vladé Spojenych
statd. Ziskal vyznamenani Navy Commendation Medal a National Defense Service
Medal. Potom vybudoval svou vlastni spole¢nost, ve které byl patnact let gene-
ralnim feditelem a predsedou spravni rady. V dobé, kdy z téchto funkci odstou-
pil, méla jeho spolecnost cenu sto deset miliard dolart a dvacet tisic zaméstnanct
ve Ctyticeti zemich svéta. Pét let za sebou jmenoval casopis Fortune tuto spole¢nost
»hejinovativnéjsi spole¢nosti Ameriky“ a jednim z dvaceti péti nejlepsich zamést-
navatell v zemi. Kdyz se ho ptali na jeho uspéch, pfiznaval diilezitost ,,respektu (...)
zlatého pravidla (...) absolutni integrity. (...) Kazdy vi, Ze mam velmi pfisny kodex
osobniho chovani, kterym se fidim.“ Zalozil rodinnou dobro¢innou nadaci, rozdal
pfes dva a ptl milionu dolari vice nez dvéma stiim padesati organizacim a daro-

val jedno procento ro¢nich ziskii své spolecnosti na charitu. Jeho davani pritahlo
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pozornost byvalého prezidenta George W. Bushe, ktery ho chvilil jako ,dobrého
chlapika® a ,velkorysou osobu®

Pak byl obzalovan.

Jeho jméno bylo Kenneth Lay a lidé si ho nejvice pamatuji jako hlavniho lumpa
ve skandalu firmy Enron. Enron byla firma zabyvajici se energetikou, komodita-
mi a cennymi papiry se sidlem v Houstonu v Texasu. V fijnu 2001 Enron prisel
o vlastni kapital v hodnoté 1,2 miliardy dolart poté, co ozndmil ztratu za treti
¢tvrtleti ve vysi 618 miliont dolart. VySetrovatelé zjistili, Zze Enron podvadél in-
vestory vykazovanim falesnych ziskt a zatajovanim dluhu ve vysi pres jednu mi-
liardu dolard, manipuloval s trhem energie v Kalifornii a Texasu a ziskal mezina-
rodni kontrakty uplacenim zahranic¢nich vlad. Lay byl odsouzen za $est pripadi
spiknuti a podvodu.

Miizeme se jen domyslet, kolik toho Lay skutecné védél o ilegalnich aktivitach
Enronu. Je ale obtizné popfit, ze byl pfijemce. Pfestoze mohl mnoha pozorovate-
lam pripadat jako darce, byl to podvodnik: pfijemce v prestrojeni. Lay se domnival,
ze ma narok pouzivat zdroje Enronu k osobnimu obohaceni. Bral si od spole¢nos-
ti ohromné puijcky a, jak popsali Bethany McLeanova a Peter Elkind v knize The
Smartest Guys in the Room, nechal si sendvice servirovat na stfibrnych podnosech
a znackovém porcelanu. Jednou se sekretarka pokousela rezervovat pro sluzebni
cestu néjakého manazera firemni letadlo a dozvédéla se, Ze Layova rodina vyuziva
pro soukromé ucely tfi letadla patfici spole¢nosti. V letech 1997 a 1998 zaplatil
Enron ¢tyfi a ptl milionu dolart na poplatcich cestovni agentufe, kterou vlastnila
Layova sestra. Podle obvinéni prodal akcie Enronu za vice nez sedmdesat miliont
dolart tésté pred bankrotem, jako kdyz se zachranuje poklad z potapéjici se lodi.
Takové chovani se dalo predvidat jiz v sedmdesatych letech, kdy Lay pracoval pro
Exxon. Jeho $éf mu napsal posudek, ve kterém ho velmi chvalil, ale varoval, Ze je
»mozna prili§ ambicidézni®. Odbornici se nyni domnivaji, zZe jiz v roce 1987 ve firmé
Enron Oil Lay schvalil a pomahal zatajit aktivity dvou obchodniki, ktefi zalozili
falesné spolecnosti a ukradli 3,8 milionu dolart, ¢imz dovolil Enronu vyhnout se
masivnim obchodnim ztratam. Kdyz byly ztraty objeveny, Enron Oil musel vy-

kazat pokles zisku o 85 miliont dolarti a Lay poprel, Ze by o ¢emkoli védéla a byl
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odpovédny za transakci: ,,Mtize-1i nékdo fici, Ze jsem o tom védél, at vstane.“ Podle
McLeanové a Elkinda zacal jeden obchodnik vstavat, ale dva kolegové ho zadrzeli.

Jak je mozné, ze prijemce dosahl takovych uspécht? Znal nékoho. Popravdé
znal spoustu riiznych lidi. Ken Lay zna¢né profitoval z toho, Ze pouzival zdroje své
spolecnosti jako své vlastni, jeho uspéch pri budovani spolecnosti byl ale dosa-
zen tradi¢nim zptisobem: vybudoval si sit riznorodych kontakta a vyuzil ji ve sviij
vlastni prospéch. Lay byl mistrem budovani sité od samého zacatku. Na univerzité
zaptisobil na profesora ekonomie jménem Pinkney Walker a zahdjil sviij vzestup
za pomoci jeho znamosti. Walker pomohl Layovi ziskat misto ekonoma v Pentago-
nu a potom misto hlavniho asistenta v Bilém domé za Nixonovy vlady.

V poloviné osmdesatych let se Lay stal $éfem Enronu poté, co zaridil po fuzi
pfesun spole¢nosti do Houstonu. Kdyz zkonsolidoval svou pozici, zacal se stykat
s politickymi figurami, které mohly podporovat zajmy Enronu. Bratru Pinkney-
ho Walkera Charlesovi zafidil misto ve spravni radé Enronu a rozvinul svij vztah
s Georgem H. W. Bushem, ktery se uchazel o post prezidenta. V roce 1990 Lay
spolupredsedal diilezitému setkani primyslovych zemi v Houstonu, usporadal osl-
nujici program a okouzloval ucastniky, mezi nimiz byla britskd predsedkyné vla-
dy Margaret Thatcherova, némecky kancléf Helmut Kohl a francouzsky prezident
Francois Mitterand. KdyZ Bush prohral boj o znovuzvoleni s Billem Clintonem,
Lay nemarnil ¢as a spojil se s pritelem, ktery byl Clintonovym klicovym asisten-
tem - pritel chodil s Clintonem do $kolky. Lay brzy hral s novym prezidentem
golf. O nékolik let pozdéji vyuzil Lay své vztahy s Bushovou rodinou, aby se zasadil
o deregulaci energetiky a dostal své pfiznivce na dulezita vladni mista v Texasu
a v Bilém domé, kde mohli ovliviiovat politiku v zajmu Enronu. V témér kazdé
etapé své kariéry dokazal Lay vyznamneé zlepsit vyhlidky své spole¢nosti — nebo své
vlastni - diky vyuziti dobfe situovanych kontaktt ze své sité.

Po staleti uznavame dilezitost siti. Podle Briana Uzziho, profesora managemen-
tu na Northwestern University, maji sité tfi hlavni vyhody: soukromé informace,
ruznorodé dovednosti a moc. Kdy?z si lidé vybuduji silnou sit, mohou ziskat neo-
cenitelny pristup k védomostem, odbornym znalostem a vlivu. Rozsahlé vyzkumy

dokazuji, ze lidé s bohatymi sitémi dosahuji lepsitho pracovniho hodnoceni, jsou



42 Davat a brat

rychleji povySovani a vydélavaji vice penéz. A protoze sité Ziji z energie vztahd,
transaké¢nich i jinych, slouzi jako vhodny nastroj pro porozuméni vlivu vyznava-
ného stylu reciprocity na uspéch. Jaky vztah maji lidé k ostatnim ve své siti a co je
podle nich tcelem vytvareni sité?

Sit je na jedné strané pritazlivym zplisobem, jak poznat nové lidi a myslenky.
V nasich osobnich i pracovnich Zivotech se setkdvame se spoustou lidi, a protoze
mame vsichni riizné znalosti a zdroje, je rozumné se na tyto lidi obracet o pomoc,
radu a zadost o predstaveni jinym lidem. Na druhé strané samotny pojem sité s se-
bou ¢asto prinasi negativni konotace. Kdyz potkame nékoho nového, kdo vyjadruje
nadseni nad novou zndmosti, ¢asto se ptame, zda se chova pratelsky, protoze se
upiimné zajima o vztah, ze kterého bychom mohli mit uzitek oba, nebo jen proto,
ze od nas néco chce. V Zivoté uz jste urcité zazili frustraci z protielych lichotniki,
ktefi se na vas sméji, kdyz néco chtéji, ale nakonec vas bodnou do zad - nebo vas
jednoduse za¢nou ignorovat, kdyz dostanou to, co chtéji. Tento falesny styl bu-
dovani sité vrha na celou aktivitu stin ¢ehosi machiavelliovského, jakési sobecké
aktivity, kdy lidé vytvareji kontakty je proto, aby poslouzili svym vlastnim zdjmam.
To vede k fundamentélni otdzce: mohou vytvaret dostate¢né rozsahlé a pevné sité
lidé vyznavajici jakykoli styl reciprocity? Nebo vede jeden urcity styl ke kvalitnéj-
$im sitim?

V této kapitole se chci vénovat tomu, jak darci, piijemci a sménarnici vytvareji
zasadné odlisné sité a pro¢ jejich vztahy v ramci téchto siti maji odli$ny charakter
a dusledky. Uvidite, jak rizné darci a ptijemci buduji a spravuji své sité, a dozvite
se, jaké stopy po sobé zanechavaji — vcetné toho, jak jsme mobhli rozeznat piijemce
v Enronu ¢tyfi roky pred jeho bankrotem. Nakonec vés budu chtit presvédcit, ze
zatimco darci i pfijemci mohou mit stejné rozsahlé sité, darci dokdazou prostfednic-
tvim svych siti vytvorit mnohem trvalejsi hodnoty, a to zptisoby, které nejsou vzdy
zcela zfejmé.

V roce 2011 provedl ¢asopis Fortune rozsahly prizkum s cilem najit nejlepsi
budovatele sité ve Spojenych stitech. Cilem bylo vyuzit internetové socidlni sité
ke zjiSténi, kdo ma nejvice vztahii s nejvlivnéj$imi lidmi v Americe. Persondl dal

dohromady seznam generélnich feditelt spole¢nosti ze seznamu Fortune 500 spolu
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se seznamy padesati nejchytrejsich lidi v oblasti techniky, padesati nejmocnéjsich
Zen a Ctyficeti vychazejicich hvézd svéta obchodu mladsich ctyficeti let. Potom po-
rovnali tento seznam 640 vlivnych lidi s celou databazi sluzby LinkedIn, zahrnujici
vice nez devadesat milioni ¢lent.

A

Vitézny ,,sitaf“ byl na sluzbé LinkedIn propojen s vice lidmi ze seznamu 640
mocnych lidi casopisu Fortune nez kdokoli jiny na svété. Vitéz mél vice nez tfi tisice
konexi na LinkedIn, v¢etné spoluzakladatele firmy Netscape Marca Andreesena,
spoluzakladatele Twitteru Evana Williamse, zakladatelky Flickru Cateriny Fakeo-
vé, spoluzakladatele Facebooku Dustina Moskowitze, zakladatele Napsteru Seana
Parkera a zakladatele Half.com Joshe Kopelmana - a to nezminujeme byvalého
$étkuchare rockové skupiny Grateful Dead. Jak pozdéji uvidite, tento mimoradny
tviirce siti je darce. ,,Zni to jako protiklad, ale ¢im altruisti¢téjsi je vas pristup, tim
vice vyhod ziskate ze svych vztaht,“ piSe zakladatel LinkedIn Reid Hoffman. ,,Kdyz
zacnete pomahat ostatnim,” vysvétluje, ,zacnete rychle posilovat vlastni reputaci
a roz$ifovat své moznosti.“ Ja tvrdim, Ze je to ¢aste¢né dano tim, jak se sit¢ zménily
a jak se stale jesté vyvijeji. Hlavnim bodem mého zkoumani vsak presto je to, jak
motivy, se kterymi pristupujeme k vytvareni sité, ovliviuji jeji silu a dosah a zpu-

sob, jakym ji proudi energie.

Jak odhalit prijemce v rouse darce

Jestlize jste nékdy zacali byt pii setkani s novym kolegou ostraziti, je to nejspise
tim, Ze jste zachytili zavan sobeckych motivi. Kdyz vidime, jak se blizi ptijemce,
chrdnime se tim, Ze zavieme ptistup do své sité¢ a nenabidneme pomoc a divéru.
Mnozi ptijemci se proto naucili dobfe predstirat, aby se vyhnuli této ostrazitosti,
a chovaji se zdanlivé velkomyslné, aby se dostali do vasi sité prevleceni za darce
nebo sménarniky. Témér dvacet let to fungovalo i v pfipadé Kena Laye, kterému
rtizné usluhy a charitativni dary dovolovaly, aby ho lidé vnimali pozitivné a otevi-
rali mu dvefe k novym sitim a zdrojim pomoci. Ale pro pfijemce muze byt obtizné
udrzovat takovou tvar ve vSech svych vztazich. Ken Lay byl okouzlujici, kdyz se
pohyboval mezi mocnymi ve Washingtonu, ale mnoho jeho kolegti a podfizenych

ho prohlédlo. Jeden byvaly zaméstnanec Enronu vzpomina: , Kdyz jste chtéli, aby
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Lay prisel na jednani, museli jste pozvat nékoho dilezitého.“ Existuje holandské
réeni, které tento dvoji pristup dobre vystihuje: ,Nahoru libat, doli kopat.“ Pres-
toze prijemci maji sklon chovat se dominantné a velitelsky ke svym podfizenym,
jsou prekvapivé submisivni a podlézavi vii¢i nadfizenym. Kdyz se pfijemci setkava-
ji s mocnymi lidmi, za¢nou se presvédcive pretvarovat. Pfijemci chtéji, aby je vlivni
nadfizeni obdivovali, takze jim mimoradné pochlebuji a lichoti. V diisledku toho si
mocni lidé ¢asto ucini o ptijemcich vynikajici prvni dojem. Tfi némecti psycholo-
gové zjistili, ze kdyz lidé poprvé potkaji neznamé, nejvice se jim zalibi ti, ktefi ,,maji
pocit, Ze maji na vSe narok, a sklon manipulovat a vyuzivat druhé®

Kdyz lichoti t¢ém nad sebou, uméji prijemci ¢asto zdatné predstirat. Kdyz v roce
1998 analytici navstivili Enron, Lay najal sedmdesat lidi, aby predstirali, Ze jsou za-
méstnanymi obchodniky, a vzbudil tak dojem, Ze Enron je produktivni obchodnik
s energiemi. Lay provadél analytiky naaranzovanou scénou: zaméstnanci byli vy-
zvani, aby si pfinesli fotografie rodiny a usporadali predstavent: telefonovali s fik-
tivnimi zdkazniky a predstirali, Ze pilné kupuji a prodavaji energii a plyn. To je dalsi
znak toho, ze Lay byl pfijemce: byl posedly tim, aby udélal dobry dojem na lidi
nad nim, ale uz se prili§ nestaral o to, jak ho vidi jeho podfizeni. Jak napsal Samuel
Johnson: ,,Prava povaha ¢lovéka se pozna podle toho, jak se chova k nékomu, kdo
mu nemuze nijak prospét.”

Ptijemci mohou stoupat tim, Ze lichoti smérem nahoru, ale ztroskotaji kvtili ko-
pani smérem dold. Kdyz chtél Lay udélat dojem na analytiky z Wall Street, zneuzil
k tomu vlastni zaméstnance, kdyz chtél, aby porusili svou integritu a vybudovali
Potémkinovu vesnici. Vyzkum ukazuje, ze kdyz lidé ziskaji moc, citi se neporazi-
telni a véemocni: méné se omezuji a maji mensi zabrany chovat se dle své pfiro-
zenosti. Kdyz ziskaji moc prijemci, vénuji méné pozornosti tomu, jak je vnimaji
jejich podtizeni a kolegové; maji pocit, Ze maji narok na to, aby sledovali své vlastni
sobecké cile a urvali pro sebe co nejvice. Spatné chovani ke kolegiim a podiizenym
¢asem poskodi jejich vztahy a reputaci. Koneckonct, vétsina lidi jsou sméndrnici —
jejich klicovymi hodnotami jsou férovost, rovnost a vzajemnost. Kdyz prijemci tyto
principy porusuji, sménarnici v jejich sitich chtéji vidét spravedlnost: véfi v princip

oko za oko.
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Pro ilustraci si predstavte, Ze se Ucastnite slavné studie, kterou vedl psycholog
z Princetonské univerzity a laureat Nobelovy ceny Daniel Kahneman. Rika se ji hra
na ultimatum. Sedite u stolu naproti neznamému c¢lovéku, ktery pravé dostal deset
dolart. Jeho ukolem je navrhnout vam, jak se penize mezi vas rozdéli. Jeho navrh
mad formu ultimdta: mtzete bud navrh prijmout tak, jak jej predlozi, a rozdélit se
podle néj o penize, nebo jej odmitnout a ani jeden z vas nedostanete nic. Nejspise
se jiz nikdy neuvidite, takze onen ¢lovék se chova jako prijemce a navrhne, Ze si
necha osm dolarti a vam da dva. Co udélate?

Z ¢isté finan¢niho hlediska je racionalni nabidku ptijmout. Koneckoncti, dva
dolary jsou lepsi nez nic. Jste-li ale jako vétSina lidi, nabidku odmitnete. Jste
ochotni obétovat penize, abyste potrestali pfijemce za jeho neférovost, a odejdete
s prazdnou, jen abyste ho pfipravili o jeho osm dolart. Vyzkumy ukazuji, ze velka
vétsina lidi v této situaci odmitd navrhy, které jsou nerovné s pomérem 80 % a vice
pro osobu rozdélujici penize.” Pro¢ trestime prijemce za neférovost? Neni to vzdor.
Nesnazime se jim pomstit za to, Ze se nas pokusili osidit. Jde o spravedlnost. Jste-li
sméndrnikem, potrestate prijemce i za to, ze se chovaji nespravedlivé vici jinym li-
dem. V jiné studii vedené Kahnemanem se lidé mohli rozhodnout mezi podélenim
se napul o dvanact dolarti s prijemcem, ktery v minulosti udélal nespravedlivou
nabidku, a podélenim se naptl o deset dolart se sménarnikem, ktery udélal v mi-
nulosti férovou nabidku. Vice nez osmdesat procent lidi dalo prednost podéleni se
o deset dolarti, kdy dostali pét dolari misto $esti, jen aby zabranili piijemci, aby
ziskal Sest dolartL.

Nové vyzkumy ukazaly, zZe kdyz se lidé s prijemci spali v sitich, trestaji je Sifenim
informaci ovliviujicich jejich reputaci. ,Pomluvy predstavuji Siroce rozsifenou,
ucinnou a levnou formu trestu, pisi sociologové Matthew Feinberg, Joey Cheng
a Robb Willer. Kromé potrestani pfijemct to pred zneuzitim chrani jiné lidi. Jak
se béhem casu informace o reputaci $ifi, pfijemci pfijdou o stavajici vazby a maji

problém navéazat nové. Lidé, ktefi maji pristup k informacim o reputaci pfijemcd,

* Je zajimavé, ze ve hrach na ultimatum je vzacné, aby osoby rozdélujici penize navrhovaly
tak nevyrovnané poméry. Vice nez tfi ¢tvrtiny lidi navrhnou déleni na polovinu, a chovaji
se tak jako sménarnici.
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jim obvykle nejsou ochotni véfit. Kdyz se provalil Laytv styl, tedy brani, mnoho
jeho drivéjsich ptiznivcl - vcetné Bushovy rodiny - se od néj distancovalo. Jak
vysvétluje Wayne Baker, sociolog a odbornik na sité na Michiganské univerzité:
SVytvarime-li sité s jedinym zamérem - néco dostat -, neuspéjeme. Pfinos ze siti
nemuzeme aktivné ziskdvat, piinosy samy pfijdou v disledku investovani do smy-
sluplnych aktivit a vztaht.“

Nez k tomu v$ak dojde, musime se naucit poznat pfijemce jinak nez ve hre
na ultimatum, kde se poznaji snadno. Pro mnoho z nas problémy pfi vytvareni sité
spocivaji v odhadovani motivli nebo zamérti nového kontaktu, zvlasté kdyz jsme
vidéli, ze prijemci uméji zdatné predstirat, Ze jsou darci, jde-li o pro né dilezity
zisk. Zajima se vase pfisti znamost upfimné o pravy vztah, nebo jen hleda osobni
vyhody - je néjaky dobry zpisob, jak to rozlisit?

Vyzkumy nastésti ukazuji, ze ptijemci zanechavaji stopy. Pfesnéji fe¢eno, zane-
chavaji stopy naparovanim.

Ve zvifeci fi§i naparovani oznacuje ritual, pfi kterém samci predvadéji svou za-
doucnost jako partnerti. Kdyz prijde ¢as pareni, shromazdi se na spole¢ném misté
a zaujmou typické pozice. Potom predvadéji neobycejné véci, aby se dvofrili sami-
cim a ucinili na né dojem. Néktefi tanci tance. Jini zpivaji vabivé pisné. Neékteri
dokonce predvadeéji akrobatické kousky. Nejptisobivéji se naparuji pavi. V kazdé
sezoné pafeni samci zaujmou své pozice a zacnou predvadét své opereni. Vykracuji
si. Rozprostiraji sva pera. Toci se dokola, aby predvedli své ocasy.

V ti8i byznysu prijemci predvadéji tance, které vypadaji podobné pozoruhodné.

V prilomové studii profesofi strategie Arijit Chatterjee a Donald Hambrick
studovali vice nez sto fediteld spolecnosti specializovanych na pocitacovy hard-
ware a software. Analyzovali vyro¢ni zpravy vsech spole¢nosti po vice nez deset let
a hledali stopy naparovani. Jejich zjisténi navzdy zménila to, jak jsou lidfi vnimani.

Ukazuje se, Ze jsme mohli pfedvidat kolaps Enronu jiz v roce 1997, aniz bychom
se kdy setkali s Kenem Layem nebo se podivali na jediné ¢islo. Varovné znaky padu
Enronu jsou zachyceny na jediném obrazku, pofizeném ¢tyfi roky pred padem
spole¢nosti. Podivejte se na dva obrazky reditelti pod timto textem, okopirované

z vyro¢nich zprav. Oba muzi zacali svij zivot v chudobé, pracovali pro Nixonovu
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vladu, zalozili své vlastni spole¢nosti, stali se bohatymi $éfy a vénovali velké obnosy
na dobroc¢innost. Dokazete posoudit na zakladé jejich obliceji — nebo obleceni -,

ktery z nich byl pfijemcem?

Muz vlevo je Jon Huntsman, sr., mimoradny darce, se kterym se setkame v ka-
pitole 6, na fotografii z vyro¢ni zpravy své spolecnosti z roku 2006. Na obrazku
vpravo je Ken Lay. Tisice expertii analyzovaly finanéni vykazy Enronu, ale prehléd-
ly jednu véc: obrazek opravdu vyda za tisice slov. Kdybychom se na zpravy Enronu
podivali peclivéji, mohli jsme rozeznat pfiznacné signaly piijemce naparujiciho se
u kormidla.

Tyto signaly ale nejsou tam, kde jsem je ja ocekaval — nejsou v obliceji ani oble-
¢eni fediteld. Ve své studii feditelt pocitac¢ového priamyslu méli Chatterjee a Ham-
brick tusent, ze ptijemci ptijdou na zpusob, jak se stat sluncem ve slune¢ni sousta-
vé své spolecnosti. Nasli nékolik signald, které vydavaji prijemci, ktefi se naparuji
na vrcholu. Jeden signal se projevil v rozhovorech s fediteli. Jelikoz ptijemci maji
sklon zabyvat se hlavné sebou, pouzivaji s vétsi pravdépodobnosti zdjmena jednot-
ného ¢isla jako jd, mé, miij a podobné nez zdjmena mnozného ¢isla jako my, nds,
nase. Kdyz mluvili o své spole¢nosti, 21 % osobnich zdjmen rediteld byla zajmena
jednotného ¢isla. U extrémnich piijemci tvotila zajmena jednotného ¢isla 39 %.
Na kazdych deset slov, ktera reditelé pronesli, tak pripadala ¢tyfi o nich samotnych.

Dal$im naznakem bylo odménovani: reditelé-prijemci vydélavali o hodné vice
nez jini vrcholovi manazeti v jejich spole¢nostech. Pfijemci na sebe pohlizeli jako
na nadrazené, a tudiz opravnéné pobirat mimoradné odlisné platy. V pocitacovém

pramyslu vydélaval feditel-ptijemce v praméru tfikrat vice nez kdokoli jiny v jeho
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spole¢nosti. Primérny prijem vsech fediteltl byl jen jedenaptilkrat vétsi nez prijem
dalsiho nejlépe placeného manazera. Reditel-ptfjemce mél také akciové opce a jiné
slozky nehotovostnich odmén sedmkrat vyssi nez dalsi nejlépe placeny manazer,
v porovnani s priimérem pramyslového odvétvi, ktery ¢inil dvaapilnasobek.”

Ale nejzajimavejsi stopy byly ve vyroc¢nich zpravach, které spolec¢nosti vydavaly
kazdy rok pro své akcionare. Zde jsou opét fotografie Kena Laye a Jona Huntsmana,

st., které jsem vam ukazal predtim, ale tentokrat je vidite v kontextu:

Fotografie nalevo se objevila v Huntsmanové vyro¢ni zpravé z roku 2006. Jeho
obrazek je maly a zabirda méné nez deset procent stranky. Fotografie napravo se
objevila ve vyro¢ni zpravé Enronu z roku 1997. Portrét Laye zabiral celou stranku.

Kdyz Chatterjee a Hambrick zkoumali vyro¢ni zpravy pocitacovych spolec-
nosti, v§imli si dramatickych rozdila ve velikosti prostoru pro fotografii general-
niho reditele. V nékterych zpravach obrazek reditele viibec nebyl. V jinych byla
celostrankova fotografie. Hadejte, ktery z nich byl pfijemce?

U reditele-pfijemce se ve tocilo kolem néj. Velka fotografie jej oslavuje, vysila
jasnou zpravu: ,,Ja jsem ustfedni figurou celé spolecnosti.“ Ale je to opravdu sig-
nal prijemce? Aby to zjistili, Chatterjee a Hambrick pozvali ke spolupraci analy-

tiky cennych papirt, ktefi se zabyvali pocitacovym sektorem, a nechali je feditele

* Studie prokazala, Ze kdyz vedli spole¢nosti feditelé-prijemci, mély firmy kolisavéjsi vy-
sledky, méfeno celkovym vynosem pro akcionafe a vynosem z aktiv. Mély vétsi zisky, ale
také vétsi ztraty. Pfijemci mimoradné duvérovali svému usudky, a firmy se tak pohybovaly
od plotu k plotu. Délali odvazné, grandiézni obchody, které zahrnovaly vice a vétsi akvizice,
stejné jako prudce ménili firemni strategii. Nékdy se tyto kroky vyplatily, dlouhodobé ale
ptijemci své spole¢nosti ohroZovali.
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ohodnotit. Analytici hodnotili, zda ma dany feditel ,,zbytnélé sebevédomi, které
se odrazi v pocitech nadfazenosti, naroki a stalé potieby pozornosti a obdivu, zda
jsou radi centrem pozornosti a trvaji na tom, aby jim byl prokazovan velky respekt,
a zda vykazuji znamky exhibicionismu a arogance®. Korelace hodnoceni analytiki
s velikosti fotografie feditele byla témér perfektni.

U Enronu v oné prorocké zpravé z roku 1997 byl diraz jasné na Kenu Layo-
vi. Dvé z prvnich deviti stranek zapliovaly celostrankové fotografie Laye a jeho
provozniho feditele Jeffa Skillinga. Model se opakoval v letech 1998 a 1999 s celo-
strankovymi fotografiemi Laye a Skillinga. V roce 2000 se Lay a Skilling posunuli
na strany 4 a 5. Kazdy z nich mél na své strané ¢tyfi rizné fotografie, jako na fil-
movém pasu — az na to, Ze by se lépe hodily do kresleného filmu. Tti z Layovych
fotografii byly témér stejné a objevoval se na nich onen jemné potmésily usmév
manazera, ktery vi, ze je néco zvlastniho. Laytiv konec vsak nebyl jako z pohadky,
nebot zemfrel na srde¢ni zachvat pred vynesenim rozsudku.

Dosud jsme se zabyvali dvéma zpusoby, jak poznat prijemce. Zaprvé, kdyz mame
pristup k informacim o reputaci, mizeme se podivat, jak lidé zachazeji s ostatnimi
ve své siti. Zadruhé, mame-li prilezitost pozorovat chovani prijemcii, mtizeme hle-
dat signaly naparovani. Sebeoslavné fotografie, sebestfedné rozhovory a vyznamné
platové odstupy vysilaji presné, spolehlivé signaly o tom, ze je nékdo ptijemcem.
Diky nékterym dramatickym zménam ve svété od roku 2001 je dnes jednodussi
nez kdy jindy ony signaly zachytit. Sité jsou transparentnéjsi a nabizeji ndm nové

moznosti, s jejichz pomoci mizeme analyzovat reputaci a naparovani jinych lidi.

Transparentni sit

V roce 2002, jen nékolik mésicti po padu Enronu, zalozil pocitacovy specialista
Jonathan Abrams Friendster a vytvoril tak prvni socidlni sit na svété. Friendster
umoznoval lidem umistovat na siti své profily a seznamovat ostatni se svymi ,,pra-
teli“. V nasledujicich dvou letech byly spustény sluzby LinkedIn, MySpace a Face-
book. Cizi lidé tak nyni maji pfistup ke vztahtim a reputaci ostatnich. V roce 2012
pocet obyvatel zemé dosahl sedmi miliard. Ve stejné dobé se pocet uzivatela Face-

booku blizil jedné miliardé. ,,Socidlni sité vzdy existovaly,“ pisi psychologové Be-
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njamin Crosier, Gregory Webster a Haley Dillonova. .,V neddvné dob¢ jen doslo
k tomu, Ze internet poskytl prostiedi pro jejich elektronickou explozi. (...) Sitové
vazby jsou prostfedim, ve kterém se $ifi informace a zdroje — pocinaje kazdodenni
nudnou komunikaci pfes nalezeni lasky svého srdce po podnécovani politickych
revoluci.”

Tyto internetové vazby napodobuji urcujici vlastnost starého svéta. Dfive nez
nam technicka revoluce dovolila komunikovat telefonem a e-mailem a cestovat
autem a letadlem, lidé mivali relativné zvladnutelny pocet spolecenskych vazeb
v tésné spojenych, transparentnich kruzich. V téchto izolovanych sitich mohli lidé
snadno shromazdovat informace o reputaci a pozorovat naparovani. Jak se komu-
nikace a doprava stdvaly snazsimi a velikost obyvatelstva rostla, vzajemné interakce
zacaly byt rozptylenéjsi a anonymnéjsi. Reputace a naparovani byly najednou méné
viditelné. To je dtivod, pro¢ Ken Lay dokazal svij styl z velké ¢asti utajit. Jak se po-
hyboval z jedné pozice a organizace do druhé, jeho kontakty k sobé nemély snadny
ptistup. Novi lidé, ktefi vstoupili do jeho sité, neziskali mnoho informaci o jeho
reputaci. Uvnitt Enronu nebylo mozné jeho nepredvidatelné akce zdokumentovat
na YouTube, podélit se o né na Twitteru, indexovat je pro vyhleddni na Googlu
nebo publikovat anonymné na internim blogu nebo firemnim intranetu. V propo-
jeném svété je pro piijemce mnohem obtiznéjsi presvédcit lidi a predstirat, Ze jsou
darci. Na internetu nyni dokaZeme vystopovat informace o reputaci nasich kon-
taktd mezi vefejné pristupnymi informacemi a vyhledat kontakty daného subjektu,
o kterych jsme nevédéli, Ze je také zname. A uz nepottebujeme vyro¢ni zpravy,
protoze naparovani véech forem se odehrava na profilech socidlnich siti. Drobné
detaily jako slova a fotografie ndm mohou poskytnout vyznamné stopy a vyzkum
napovida, ze bézni lidé mohou identifikovat pfijemce jen prostudovanim jejich
facebookového profilu. V jedné studii pozadali psychologové lidi, aby vyplnili do-
taznik zaméfeny na zjisténi, zda jsou prijemci. Nasledné poslali jiné lidi, aby navsti-
vili facebookové stranky pokusnych objektu. Tito lidé byli schopni odhalit prijemce
s omracujici pfesnosti.

Prijemci si davali do svého profilu marnivéjsi a lichotivéjsi fotografie. Jejich

profilové fotografie byly vice sexy: pfijemci na nich byli méné obleceni, ale vice
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vyparadéni. Piijemci zvefejnovali informace, které byly hodnoceny jako sobecké,
zaméfené na sebe a na vlastni propagaci. Jejich citaty byly vytahova¢né a arogantni.
Prijemci také méli vice facebookovych pratel, shromazdovali vice povrchnich zna-
mosti, aby se mohli chlubit svymi uspéchy a ztstali ve spojeni, aby mohli ziskavat
laskavosti.

Howard Lee, byvaly $éf pro oblast jizni Ciny ve firmé Groupon, je jednim z ros-
touci rady lidi, ktefi pouzivaji spolecenské sité k odhalovani prijemci. Kdyz Lee
najima prodejce, mnoho ze slibnych kandidati je agresivnich a je tézké odlisit pti-
jemce od kandidatu, ktefi jsou jednoduse druzni a zapéleni. Leeovi se zamlouval
jeden kandidat, ktery mél vynikajici profesni Zivotopis, uspél u pohovoru a mél
vyborné reference. Ale kandidat mohl predstirat: ,Kdyz s nékym mluvite jednu
hodinu, poskytne vam to jen povrchni pohled, spicku ledovce. A reference byly
vybrané kandidatem.“ Prijemce by snadno nalezl byvalé nadrizené, kteti by byli
ochotni ho pochvilit.

Lee se proto podival na sviij Facebook a LinkedIn a nasel spole¢ného znamého,
ktery se podélil o nékteré zneklidnujici informace o kandidatovi. ,Vypadalo to, Ze je
pfijemcem, a ndzor mého pritele byl pomérné jasny. Jestlize byl bezohledny v jedné
spolecnosti, chci s nim pracovat ja?“ Lee se domniva, Ze internetové socialni sité
revolucionalizovaly najimani zaméstnanct ve firmé Groupon. ,Dnes uz nemusim
volat do jiné firmy, abych zjistil, jakou ma dany ¢lovék reputaci. Vsichni jsou neu-
vétitelné propojeni. Jakmile kandidati projdou tvodnimi koly prijimaciho procesu,
zkontroluji jejich profil na Facebooku nebo na LinkedIn. Nékdy mame spole¢né
pratele nebo jsme chodili do stejné $koly nebo jsou s nimi ve spojeni lidé z mého
tymu,“ vysvétluje Lee. ,,Poznat néc¢i reputaci mezi prateli Ize velmi rychle.” Jsou-li
va$e vztahy a reputace viditelné pro kohokoli, je obtiznéj$i dosahovat setrvalého
uspéchu jako piijemce.

V Silicon Valley dotahl tichy muz, ktery vypada jako medvidek panda, trans-
parentni sité na dal$i uroven. Jeho jméno je Adam Forrest Rifkin a fika se mu obfi
panda programovani. Oznacuje se za stydlivého, introvertniho pocitac¢ového nad-

$ence, ktery ma dva oblibené jazyky: JavaScript, pocitacovy programovaci jazyk,
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a klingonstinu, jazyk, kterym mluvi mimozemstané ve Star Treku.” Rifkin je nad-
$enym tviircem presmycek: stravil nesc¢etné hodiny preskupovanim pismen svého
jména, aby nasel vyraz, ktery ho nejlépe vystihuje. Zvazoval moznosti jako Mo-
dern Skirt Affair (Aféra s moderni sukni), Offer Radiant Smirk (Usmivejte se zdtivé
a potmeésile) a Feminist Radar Fork (Feministickd radarova vidlice). Ritkin ma dva
magisterské tituly v oboru informacnich technologii, vlastni patent a programoval
aplikace pro superpocitace pro NASA a internetové systémy pro Microsoft. V roce
1999 Rifkin zalozil spole¢né s Rohitem Kharem softwarovou spole¢nost KnowHow,
jejimz cilem bylo pomahat firmam vyuzivat s vétsi u¢innosti a ziskem své informa-
ce. KnowHow po deset let prosperovala a ziskala vice nez padesat miliont dolart
rizikového kapitélu. V roce 2009 Rifkin, kterému jesté nebylo ¢tyficet, oznamil od-
chod do penze.

Narazil jsem na Rifkina, kdyz jsem prochazel na LinkedIn kontakty Davida
Hornika, andélského investora, se kterym jste se seznamili v minulé kapitole. Kdyz
jsem si prohlizel Rifkintv profil, zjistil jsem, Ze opousti penzi, aby zalozil novou
spole¢nost zvanou Panda Whale, jejimz cilem je vytvorit trvalé vefejné zaznamy
informaci, které si lidé vyménuji. Jelikoz Rifkin je ocividné zarytym zastaincem
transparentnosti siti, zajimalo mé, jak vypada jeho vlastni sit. Takze jsem udélal
to, co je normalni v propojeném svété: zadal jsem do vyhledavace Google ,,Adam
Rifkin® Kdyz jsem se probiral vysledky vyhledavani, Sestnacty odkaz mé upoutal.
Rikal, ze Adam Rifkin je nejlep$im tviircem siti kontaktd podle prizkumu ¢asopisu

Fortune.

Cin druhym, co chces, aby druzi ¢inili tobé

V roce 2011 mél Adam Rifkin vice vazeb v siti LinkedIn k 640 mocnym lidem ze se-
znamu, ktery vytvoril pro sviij prizkum casopis Fortune, nez kdokoli jiny na zemi.

Porazil hvézdy, jako je Michael Dell, miliardaf, ktery zalozil pocitacovou spolecnost

* To je hold pisni Weirda Ala Yankovice o podivinech, ktera obsahuje vers ,,Mluvim ply-
nule JavaScriptem i klingonsky®. Abychom nezapomnéli, Rifkina tizi mnozstvi ¢asu, ktery
v zivoté promrhal tim, Ze psal za teckou dvé mezery misto jedné.
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Dell, nebo Jeff Weiner, generalni feditel LinkedIn.” Byl jsem ohromen, ze stydlivy
programator, milovnik Star Treku a nadSenec pro presmycky si mohl vybudovat sit,
kterd zahrnuje zakladatele firem Facebook, Netscape, Twitter, Flickr a Half.com.

Adam Rifkin si sit vytvoril jako opravdovy darce. ,,Ma sit vznikala po ¢astech,
po pravdé rostla kazdy den o maly kousek, diky drobnym gestim a laskavostem,
po mnoho let,“ vysvétluje Rifkin, ,,diky mé touze zlepsit zivot lidi, se kterymi jsem
propojen.” Od roku 1994 Rifkin slouzil jako lidr a hlidaci pes fadé internetovych
komunit a pracoval poctivé na posilovani vztaht a feseni konfliktti na internetu.
Ve firmé Renkoo, kterou zalozil spolu Joyce Parkovou, vytvoril aplikace, které vice
nez tficet $est miliont lidi na Facebooku a v siti MySpace pouzilo vice nez pét set
milionkrat. Pfes jejich oblibenost nebyl Rifkin spokojen. ,,Jestlize va$ software po-
uzivaji desitky miliont lidi, méli byste opravdu vytvorit néco vyznamného, néco,
co zméni svét,“ fika. ,,Upfimné re¢eno, rad bych vidél, jak si vice lidi navzdjem po-
maha.“ Rozhodl se ukoncit ¢innost Renkoo a stat se ddrcem na plny uvazek, nabi-
zet pomoc zac¢inajicim podnikiim a propojovat inzenyry a podnikatele s manazery
velkych spole¢nosti.

S timto cilem zaloZil v roce 2005 Rifkin, opét s Joyce Parkovou, firmu 106 Miles,
profesionalni sit, jejimz poslanim je vzdélavat podnikavé inzenyry prostfednictvim
dialogu. Vytvoril pospolitost vice nez péti tisic podnikatel, ktefi se dvakrat mésic-
né setkavaji, aby si vzdjemné pomahali ucit se a uspét. ,,Jsem uvazan v poskytovani
rad jinym podnikateliim, coZ ma obvykle mensi cenu, nez kterou za to plati,“ uva-
zuje, ,ale pomahat jinym je ma oblibena ¢innost.“

Tento pristup vedl k nékterym velkym vécem, nejen pro Rifkina, ale také pro ty,
kterym pomahal. V roce 2001 byl Rifkin velkym fanouskem sluzby pro publikova-
ni blogt Blogger. Blogger zac¢al mit nedostatek financi a tak se Rifkin spojil s jeho
zakladatelem a nabidl mu smlouvu na praci pro svij prvni podnik, KnowHow.

»Rozhodli jsme se ho zaméstnat, protoze jsme chtéli, aby Blogger prezil,“ fika Ri-

* Jelikoz zaméstnanci LinkedIn maji spoustu vyhod pti vytvareni vazeb na LinkedIn, byli
z prazkumu Fortune vylouceni. Neoficidlné je vSak dobré si pov§imnout, ze Rifkin pora-
zil i vS§echny zaméstnance LinkedIn s vyjimkou dvou: zakladatele Reida Hoffmana a ¢lena
spravni rady a investora Davida Sze.
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tkin. ,,Nabidli jsme mu smlouvu, aby vytvoril néco pro nasi firmu, co jsme mohli
pouzivat jako demo, a zaroven mohl udrzet Blogger v chodu. Zakladatel udélal
praci pro Rifkina a penize za tuto praci mu dovolily Blogger udrzet. Pozdéji se stal
spoluzakladatelem Twitteru. ,,Bylo i nékolik dalsich lidi, ktefi nabidli Evanu Willi-
amsovi praci, aby mohl udrzet svou spolecnost v chodu,” uvazuje Ritkin. ,Nikdy
nevite, kde nékdo skon¢i. Nejde jen o budovani vasi reputace; jde opravdu o pomoc
jinym lidem.*

Kdyz z prizkumu casopisu Fortune Rifkin vysel jako vitéz, redaktorka majici
téma na starosti, Jessica Shamboraovd, se musela nahlas smat. ,,Nebylo viibec div-
né, ze jsem se s nim uz setkala. Nékdo mé na néj odkazal, kdyz jsem délala resersi
pro ¢lanek o virtualnim zbozi a socidlnich sitich.“ Shamboraova, ktera nyni pracuje
pro Facebook, fika, ze Rifkin je ,ztélesnim dokonalosti pfi tvorbé siti kontakta
a nedostal se na vrchol z vypocitavosti. Lidé se na Adama obraceji, protoze védi,
ze ma srdce na spravném misté.“ Kdyz se prestéhoval do Silicon Valley, Rifkin citil,
ze davani je prirozenou cestou, jak se dostat ze své ulity. ,,Jako velmi stydlivy, od-
louceny pocitacovy nadsenec jsem citil, ze koncept sité je mou Polarkou, ktera mi
ukazuje cestu,” fika. ,KdyZ nic nemate, co je prvni véc, kterou udélate? Snazite se
vybudovat néjaky vztah, ktery vam da prilezitost udélat néco pro nékoho jiného.“

Na Rifkinové strance na siti LinkedIn si muzete pfecist jeho motto: ,,Chci zdo-
konalit svét a chci pfi tom piisobit dobte.“ Do roku 2012 doporucilo Rifkina na Lin-
kedIn 48 lidi a zadnou vlastnost nezminovali ¢astéji nez jeho davani. Sménarnik by
napsal doporuceni na oplatku pro tychz 48 lidi, a mozna by pridal nékolik nevyza-
danych doporuceni pro nékolik klicovych kontaktii v nadéji, Ze mu to oplati. Ale
Rifkin dava pétkrat vice, nez dostava: na LinkedIn napsal detailni doporuceni pro
256 ruznych lidi. ,,Adam je naprosto mimoradny v tom, jak pomaha,” fika podni-
katel Raymond Rouf. ,Dava mnohem vice, nez dostava. Pomahat je soucasti jeho
zivotniho presvédéeni.”

Rifkintv styl navazovani kontaktd, ktery je prikladem toho, jak k této ¢innos-
ti pristupuji darci, stoji v prikrém kontrastu ke zpiisobu, jakym buduji sité a tézi
z nich prijemci a sméndrnici. Klicovym prvkem je to, Ze Rifkin dava mnohem vice,

nez dostava: prijemci a sménarnici také ve svych sitich davaji, ale pristupuji k tomu
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strategicky, s vyhlidkou na osobni prospéch, ktery vyrovnd, nebo dokonce prevysi
jejich prispévek. Kdyz piijemci a sméndrnici navazuji kontakty, maji sklon zame-
fovat se na lidi, ktefi jim mohou v blizké budoucnosti pomoci, a tim je urceno, co
a komu davaji. Jejich aktivity maji sklon vyuzivat praxi béznou na celém svété: ja
na brachu, bracha na mé. Kdyz mi pomiizes, budu ti zavazan a budu se citit povino-
van ti to oplatit. Podle psychologa Roberta Cialdiniho mohou lidé tuto normu vza-
jemnosti vyuzit tak, ze davaji to, co chtéji dostat. Misto aby jen dodate¢né oplaceli
lidem prokazané laskavosti, pfijemci a sméndrnici ¢asto aktivné nabizeji laskavosti
lidem, jejichz pomoc chtéji v budoucnu vyuzit.” Jak to shrnuje guru budovani siti
Keith Ferrazzi v knize Never Eat Alone (Nikdy nejez sdm, Jan Melvil 2010): ,,Je lepsi
davat dfive, nez dostanete.”

Ken Lay se timto principem fidil: mél nadani pro poskytovani nevyzadanych
laskavosti, takze dtleziti lidé méli pocit, ze mu to musi oplatit. Pfekonaval se, kdyz
lichotil smérem nahoru, aby si zavazal vlivné lidi, které by mohl pozdéji vyuzit.
V roce 1994 se George W. Bush uchdzel o post guvernéra Texasu. Bush nebyl nej-
dolart, stejné tak jeho Zena. Kdyz byl Bush zvolen guvernérem, Lay podporoval
jednu z jeho iniciativ na zvy$eni gramotnosti a napsal na jeji podporu dva tucty
dopist. Podle jednoho ob¢anského aktivisty pomahal Bushovi pod heslem ,,ptjcka
za oplatku®, aby Bush podporoval jeho iniciativu na deregulaci trhu s energiemi.
V jednom dopise Lay diplomaticky naznacil ochotu oplatky, kdyby Bush podporil
jeho cile: ,,Sdélte mi, jak by Enron mohl pomoci nejen v prosazeni zékont o re-
strukturalizaci trhu s elektfinou, ale i s vasimi jinymi legislativnimi zaméry.“

Vzijemnost je mocnym pravidlem, ma ale dvé nevyhody, z nichzZ obé vyvolavaji
opatrnost, se kterou mnozi z nas pristupuji k navazovani kontaktti. Prvni nevyho-
dou je, Ze lidé, ktefi ve vyméné pfijimaji, maji casto pocit, Ze je s nimi manipulo-
vano. Dam Weinstein, byvaly olympijsky rychlobruslaf a souc¢asny marketingovy
konsultant v Resource Systems Group poznamenava, ze ,nékteré z vétsich kon-

zultacnich firem si plati loZe na velkych sportovnich podnicich. Kdyz tyto firmy

* Pochopitelné, prijemci a sméndrnici davaji s odliSnym cilem. Ptijemci obvykle hledi, aby
ziskali co nejvice, zatimco sméndrnikiim sta¢i rovnocenna sména.
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nabidnou svym klientiim listky na Red Sox, klienti védi, Ze to délaji, minimalné
castecné, proto, Ze ¢ekaji néco na oplatku.” ,,Kdyz se poskytuji laskavosti s explicit-
nimi nebo implicitnimi podminkami, zanechava po sobé transakce nepfijemnou
pachut, nebot pfipomind spiSe obchod nez lidsky vztah. Opravdu mi chcete po-
moci, nebo jen vytvarite situaci ,néco za néco’, abyste po mné mohli néco chtit?“

Ken Lay ocividné takovy dojem vzbudil v Georgi W. Bushovi. Kdyz se Bush
uchazel o post guvernéra, pozadal Laye, aby vedl jednu jeho kampan za ziskani
financi. V té dobé si Lay myslel, Ze Bush nema nadéji zvitézit, a tak odmitl s pou-
kazem na to, Ze uz slouzi ve vyboru Ann Richardsové, stavajici guvernérky za De-
mokratickou stranu. Jako cenu utéchy poskytl sviyj prispévek dvanact a pil tisice
dolart. Pozdéji, kdyz volebni kampan pokrocila, a vypadalo to, ze Bush md Sanci
zvitézit, Lay rychle daroval dal$ich dvanact a pil tisice dolart. I kdyz nakonec Lay
daroval Bushovi vice nez Richardsové, jeho rozhodnuti poskytnout dar az tehdy,
kdyz to bylo vyhodné, zanechalo na vztahu nesmazatelnou stopu. Toto rozhodnuti
ho ,,navzdy odsunulo na periférii uzsitho okruhu pratel George W. Bushe,“ napsal
jeden novindt, ktery citoval desitku dtivérnych zdroji, které se svérily, ze Lay mezi
nimi ,vytvoril propast, ktera nebyla nikdy preklenuta® Bush nikdy nepozval Laye,
aby pobyl v Bilém dome¢, jako to udélal jeho otec. Kdyz propukl skandal Enronu,
Lay pozadal o pomoc fadu politickych funkcionard, ale Bush mezi nimi nebyl - je-
jich vztah nebyl dostatecné silny.

Vziajemnost ma i druhou nevyhodu, ktera obzvlasté ohrozuje sménarniky.
Sménarnici maji sklon budovat mensi sité nez darci, ktefi aktivné pomahaji Siro-
ubytek kontaktt vznikly spalenim mostt po pfedchazejicich transakcich. Mnozi
sménarnici funguji na zakladé principu ,,udélam néco pro tebe, kdyz udélas néco
pro mé*, pise zakladatel LinkedIn Reid Hoffman, takze ,,se omezuji na transakce,
ze kterych maji okamzity prospéch alespon stejné velky, jako je prospéch druhé
strany. (...) Trvate-li na oplatce, kdykoli pomahate ostatnim, budete mit mnohem
mensi sit.“ Kdyz sménarnici davaji s o¢ekdvanim protisluzby, smétuji své davani
k lidem, o kterych si mysli, Ze jim mohou pomoci. Koneckonct, kdyz nedostane-

te za své sluzby protisluzbu, jaky smysl ma byt sménarnikem?
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Jak se tyto nevyhody prisné reciprocity v ¢ase hromadi, mohou omezit kvalitu
i kvantitu siti, které pfijemci a sménarnici vytvareji. Obé nevyhody vedou ke krat-
kozrakému pristupu k siti, nebot vychazeji z pevné danych predpokladi o tom, kdo
vam muze na oplatku poskytnout nejvice. Pfistup darce vede ve své podstaté k $ir-
$imu dosahu a zvysuje tak rozsah potencialnich protisluzeb, i kdyz tyto protisluzby
a legenda Silicon Valley Guy Kawasaki, ,,bez ohledu na to, ¢im jsou, byste si méli
polozit otazku: ,Jak mohu tomu ¢lovéku pomoci?*“ To miize nékomu ptipadat jako
pfehnana investice do druhych lidi, ale jak kdysi zjistil Adam Rifkin, nemtzeme

vzdy predvidat, kdo ndm muze pomoci.

Kdyz probudite spici obry

V roce 1993 se univerzitni student Graham Spencer spojil s péti kamarady, aby za-
lozili internetovou spole¢nost. Spencer byl stydlivy introvertni pocitacovy inzenyr
s ustupujicimi vlasy, obrovskymi brylemi a posedlosti komiksy. Pri pohledu zpét
fika, ze ho Superman naucil spravedlnosti a cestnému Zivotu, X-Men vzbudili za-
jem o utla¢ované skupiny a Spider-Man mu dal nadéji: ,,i superhrdinové to mohou
mit ve $kole tézké.“

Spencer a jeho pratelé zalozili Excite, jeden z prvnich webovych portalt a vyhle-
davacu, ktery se rychle stal jednou z nejoblibenéjsich stranek na internetu. V roce
1998 byl Excite koupen za 6,7 miliardy dolarti a Spencer byl jako nejvétsi akcionar
a technicky reditel na vrcholu. V roce 1999, kratce po prodeji Excite, Spencer dostal
z ni¢eho nic e-mail od Adama Rifkina, ktery jej Zddal o radu s novym podnikem.
Nikdy se nesetkali, ale Specer souhlasil, Ze se s Adamem i tak sejde. Po schiizce
Spencer poskytl Adamovi kontakt na investora, ktery Rifkiniiv podnik nakonec
financoval. Jak ziskal Rifkin ptistup ke Spencerovi? A pro¢ se Spencer naméhal, aby
Rifkinovi pomohl?

V roce 1994, pét let pred tim, nez vyhledal Spencerovu pomoc, se Rifkin zami-
loval do nové hudebni skupiny. Chtél ji pomoci ziskat popularitu, a tak vyuzil své
pocitacové znalosti a vytvoril pro skupinu fanouskovské webové stranky, hostova-

né na serverech univerzity CalTech. ,,Byl to autenticky vyraz obliby jejich hudby.
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Miloval jsem ji.“ Stranky se ujaly, nasly je stovky tisic lidi, kdyz skupina vysttelila
z anonymity ke hvézdné slave.

Skupina se jmenovala Green Day.

Rifkinovy stranky byly v dobach rozkvétu komeréniho internetu tak popularni,
ze jej v roce 1995 kontaktoval manazer skupiny a pozadal jej, zda by mohli stranky
pievzit a udélat z nich oficialni stranky skupiny. ,,Rekl jsem jasné, je to vase. Pro-
sté jsem jim to dal.“ Béhem predchazejiciho léta, v roce 1994, navstivil Rifkinovy
stranky milion lidi. Jeden z navstévnika, skutecny fanousek punk rocku, mél pocit,
ze Green Day je ve skute¢nosti popova skupina. Poslal Rifkinovi e-mail, aby mu
vysvétlil, co je to skute¢ny punk rock.

Tim fanouskem nebyl nikdo jiny nez Graham Spencer. Spencer navrhoval, Ze
kdyz lidé hledaji na webu punk rock, méli by najit vice nez jen Green Day. Kdyz
Rifkin e-mail ¢etl, predstavil si Spencera jako typického punkéce se zelenym ¢irem.
Nemeél ani ponéti, ze by mu Spencer mohl nékdy v zivoté pomoci - k tomu doslo
az mnohem pozdéji, kdyz Spencer zalozil Excite. Pfijemce nebo sménarnik by asi
e-mail ignoroval. Ale Rifkintv pfirozeny sklon jako darce byl pomoci Spencerovi
s $ifenim znalosti o punk rocku a skupinam s vytvofenim zakladny fanouskd. Ri-
tkin proto doplnil na stranky Green Day sekci s odkazy na dalsi skupiny, které mu
doporucil Spencer.

Zkusenost Adama Rifkina s Grahamem Spencerem s sebou nese uspokojujici
pocit, ze dobré skutky jsou odménovany. Kdyz se na ni ale podivaime detailné, na-
jdeme priklad toho, pro¢ jsou sité darcti tak Gspésné — a ma to hodné spole¢ného
jak s tim, Ze od velkomyslné Rifkinovy laskavosti uplynulo pét let, tak i s laskavos-
ti samou. Rifkinova zkuSenost pfedznamenava, jak mohou darci vyuzit pristupu
k plnému rozsahu své sité. Jeden z Rifkinovych principti zni: ,Vétim v silu slabych
vazeb. Je to pocta klasické studii sociologa Marka Granovettera ze Stanfordu. Silné
vazby jsou nasi nejblizsi pratelé a kolegové, lidé, kterym opravdu divéfujeme. Slabé
vazby jsou nase znamosti, lidé, které zname jen zbézné. Granovetter chtél oveérit
bézny predpoklad, Ze nejvice pomoci ziskdme od svych silnych vazeb, a udélal prua-

zkum mezi lidmi z odbornych, technickych a manazerskych profesi, ktefi nedavno
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zménili misto. Témér 17 procent z nich se o novém misté dozvédélo od svych sil-
nych vazeb. Jejich pratelé a davérni kolegové jim poskytli spoustu voditek.

Prekvapivé vSak méli lidé vétsi prospéch ze slabych vazeb. Témér 28 procent lidi
se 0 novém misté dozvédélo od své slabé vazby. Silné vazby nabizeji tésné vztahy,
ale slabé vazby slouzi jako mosty: nabizeji efektivnéjsi pristup k novym informa-
cim. Nase silné vazby se nejspise pohybuji ve stejném spolecenském okruhu jako
my sami, a védi diky tomu o stejnych prilezitostech. U slabych vazeb je mnohem
vétsi pravdépodobnost, Ze nam oteviou pristup k jiné siti a zprostredkuji objeventi
puvodnich informaci.

Ma to ale hacek: pozadat slabé vazby o pomoc je obtiznéjsi. Prestoze predstavuji
rychlejs$i cestu k novym informacim, nemame vzdy odvahu je pozadat o pomoc.
Nedostatek vzajemné divéry mezi nahodnymi znamymi vytvari psychologickou
bariéru. Ale darci jako Adam Rifkin objevili zptisob, jak ji pfekonat. Je mozné zis-
kat to nejlepsi z obou svétit: dtivéru silnych vazeb spojenou s novymi informacemi
vazeb slabych.

Kli¢em je obnovovani vztahu a to je i hlavnim divodem, pro¢ jsou darci dlou-
hodobé uspésni.

Poté, co Rifkin vytvoril v roce 1994 odkazy na strankach skupiny Green Day, se
Excite zacal rozvijet a Rifkin se vratil k postgradualnimu studiu. Na pét let ztratil
se Spencerem kontakt. Kdyz se Rifkin sté¢hoval do Silicon Valley, vyhrabal starou
e-mailovou konverzaci a Spencera kontaktoval. ,,Mozna si mé z doby pred péti lety
nepamatujete; jsem ten chlapik, co zménil stranky Green Day,“ napsal Rifkin. ,,Za-
kladam spole¢nost a stéhuji se do Silicon Valley a neznam tam moc lidi. Byl byste
ochoten se se mnou sejit a poradit mi?“

Rifkin nebyl sméndarnik. Kdyz pivodné pomohl Spencerovi, nedélal to pod
zadnou podminkou a nic za to neoc¢ekaval. Ale o pét let pozdéji, kdyz potieboval
pomoc, obratil se na Spencera s upfimnou zadosti. Spencer byl ochoten pomoci
a setkali se u kavy. ,,Stale jsem si jej predstavoval jako hromotluka s ¢irem,“ fika Ri-
tkin. Kdyz jsem s nim ale setkal, téméf nic nefikal. Byl jesté vétsi introvert nez ja.“

Po druhé schtizce Spencer predstavil Rifkina investorovi. ,,Zcela nahodné udalosti,
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ke kterym doslo v roce 1994, vedly k obnoveni kontaktu v roce 1999 a financovani
mé spolecnosti v roce 2000,“ vzpomina Rifkin. ,,Darci mivaji tésti.“

Existuje vSak dtivod domnivat se, Ze to, cemu Rifkin fika $tésti, je ve skute¢nosti
predvidatelna odpovéd, se kterou lidé reaguji na darce. Pred tficeti lety se sociolog
Fred Goldner zabyval opakem paranoie. Nazval takovy stav pronoia, termin, ktery
znamy psycholog Brian Little pouziva pro popis ,,klamné viry, Ze ostatni lidé pla-
nuji vage dobro nebo o vas fikaji za vasimi zady hezké véci®.

Jste-1i darce, tato vira mize byt skutecnosti, ne iluzi. Co kdyz ostatni lidé oprav-
du planuji uspéch darct, jako je Adam Rifkin? Kdyz v roce 2005 Rifkin zakladal
s Joyce Parkovou spole¢nost Renkoo, neméli zadné kancelare, a tak pracovali z Ri-
tkinovy kuchyné. Jeden kolega udélal véechno mozné, aby seznamil Rifkina s Re-
idem Hoffmanem, ktery pred nedlouhou dobou zalozil LinkedIn, ktery mél v té
dobé méné nez padesat zaméstnanct. Hoffman se jednu nedéli setkal s Rifkinem
a Parkovou a nabidl jim volné pracovni stoly v kancelarich LinkedIn, ¢imz se Rifkin
octl v samém centru Silicon Valley. ,,V 1été roku 2005 bylo jednim z nasich sousedi
YouTube a my jsme se s nimi setkavali v jejich zacatcich, jesté nez prorazili.“

Rifkintiv piiklad vrha nové svétlo na staré potekadlo: ,,Ciri druhym, co chces, aby
druzi ¢inili tobé.“ Tyto karmické okamziky lze ¢asto prisoudit skutecnosti, ze smé-
ndrnici se je snazi realizovat. Stejné jako sménarnici jsou ochotni obétovat vlastni
zajmy, aby potrestali prijemce, ktefi se chovaji k ostatnim sobecky, dokdzou i velmi
nesobecky odménit darce, ktefi se chovaji velkomyslné k jinym. Kdyz Adam Rifkin
pomahal lidem v ramci své sité kontaktd, citili, Ze je spravné myslet na jeho dobro.
Rifkin v tomto duchu vyuzil i sviij novy vztah s LinkedIn, aby prospél lidem ve své
siti, které doporucil pro praci v LinkedIn.

Jednoho stfede¢niho vecera v kvétnu jsem konecné spatfil pandu v jejim pfiro-
zeném prostiedi. Rifkin pfiSel do baru v Redwood City na setkani 106 Miles s vel-
kym tsmévem, na sobé dres klubu San Francisco Giants. Byl okamzité obklopen
skupinou podnikateltl v technologiich - néktefi byli uhlazeni, jini v roztomilych
rozpacich. Jak se desitky podnikateld nahrnuly k baru, Rifkin mi dokazal vypravét
ptibéh kazdého z nich, coz nebyl maly vykon od nékoho, kdo dostava v primeéru

osm set e-mailti denné.
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Jeho tajemstvi bylo zdanlivé snadné: kladl promyslené otazky a naslouchal s po-
zoruhodnou trpélivosti. Hned na zac¢atku vecera se Rifkin zeptal jednoho zacinaji-
ciho podnikatele, jak se dafi jeho spole¢nosti. Podnikatel mluvil ¢trnact minut bez
preruseni. Prestoze by takovy monolog vycerpal i toho nejzvédavéjsiho nadsen-
ce, Rifkin celou dobu pozorné poslouchal. ,,Kde potrebujete pomoci?“ zeptal se,
a podnikatel zminil potfebu programatora, ktery se specializoval na néjaky obskur-
ni jazyk. Rifkin v duchu prosel sviij adresar a doporucil nékolik kandidatt. Pozdéji
ten vecer jeden z kandidatt ptisel do baru a Rifkin jej predstavil. Jak dav narustal,
Rifkin si stdle dokazal najit ¢as, aby s kazdym osobné promluvil, a prokazal desitky
pétiminutovych laskavosti. Kdyz ho oslovili novi ¢lenové, s kazdym z nich stravil
patnact az dvacet minut, vyptal se na jejich motivaci a nabidl pomoc. Mnoho z téch
lidi bylo tplné neznamych, ale stejné jako pomohl bez vdhani pfed osmnacti lety
Grahamu Spencerovi, i nyni se ujal toho, ze jim hledal mista, predstavoval je ji-
nym zakladateldm podniki a nabizel rady, jak vyresit problémy jejich spolecnosti.
Pokazdé kdyz néco dal, vytvoril si novou vazbu. Je ale opravdu mozné viechny ty

vazby udrzovat?

Spici vazby

Protoze udrzuje tak velkou sit, ma Adam Rifkin rostouci pocet spicich vazeb - lidi,
se kterymi se Casto setkaval nebo které dobie znal, ale se kterymi ztratil kontakt.
Podle profesort managementu Daniela Levina, Jorge Waltera a Keithe Murnighana
»dospéli nashromazdi béhem Zivota tisice vztaht, ale v predinternetové dobé jich
udrzovali v daném okamziku aktivné maximalné jednu nebo dvé stovky“. Po néko-
lik minulych let tito profesori zadali manazery, aby udélali néco, ceho se obavaji:
ozivili spici vazby. Kdyz se o uloze dozvédél jeden z manazerd, zavrcel. ,Kdyz jsou
ty vazby spici, je k tomu asi néjaky dtivod, ne? Pro¢ bych je mél kontaktovat?“

Ale vysledky zkoumadni ukazuji néco jiného. V jedné studii Levin a jeho kole-
gové pozadali vice nez dvé sté manazert, aby reaktivovali vazby, které byly spici
nejméné tfi roky. Kazdy manazer kontaktoval dva byvalé kolegy nebo zndmé a po-
zadal o radu k projektu, na kterém pracoval. Po obdrzeni rad mél manazer za tkol

je ohodnotit: do jaké miry mu pomohly vyfresit problémy a ziskat uzite¢né odkazy?
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