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Uvod

,Nejprve obétuj zbrané, poté potravu. Nikdy se v§ak
nezrikej davéry. Bez divéry lid obstdt nemuze. Dlvéra

Konfucius svému Zdku C’-kungovi

Vdavala jsem se v den, kdy to na Wall Street zacalo jit z kopce.
Bylo to 14. zari 2008. V New Yorku jsem tehdy zila uz témer de-
set let a svého nastdvajiciho Chrise jsem znala z jedné hospody
v centru zvané Eight Mile Creek. Sice jsme oba byli ,, méstské
typy*, ale svatbu jsme chtéli mit nékde na venkov¢, v rustikalnim
stylu. Nakonec jsme se rozhodli pro Gedneyho farmu ve staré
malebné vesni¢ce New Marlborough v Massachusetts.

,Tak ty se chces vdavat v mastali?“ zeptal se mé otec, kdyz
jsem mu ukazovala ¢ervenou stodolu obklopenou svézimi lou-
kami a obsypanymi sady. Pak se ovSem i on nechal zlomit a pro-
hlasil, ze bychom méli na obrad prijet hezky postaru, v kocaru
s konskym sprezenim. Nijak jsem jeho popelkovskému rozmaru
nevzdorovala a vylezla jsem na otevreny bily viiz tazeny starou
sedivou kobylou. Dokonce jsme méli i ko¢iho a vzadu na stupin-
ku lokaje. Kobyla méla nejlepsi 1éta za sebou a vlekla se pomalu.
Prselo. Dorazila jsem pozdé¢.

Radostnou udalost s nami prijela oslavit asi osmdesatka
svateb¢anu — nasSich nejblizsich pfibuznych a prétel z celého
svéta. Obrad, konany za svétla svic a Zarovkovych retézi, byl
tradi¢ni a nddherny. Svédek mél zédbavny proslov a jidlo vSem
chutnalo, prestoze jsem v saldtu objevila kobylku o velikosti
svého malicku.

A zatimco jsem tam stdla v srdci jedné starobylé instituce
postavené na divére a celozivotnim zdavazku (manzelstvi), jina
starobyld instituce (Wall Street) se hroutila jako domecek z ka-
ret. Byla jsem natolik uzavrena do svatebni bubliny, Ze jsem se
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o kolapsu vnéjsiho svéta dozvédéla teprve kolem ptil desaté vecer,
kdy jsem si kone¢né vs§imla, Ze svit wolframovych zarovek je
po celém sale utlacovan chladné namodralou zari iPhona a tele-
fontli BlackBerry. To jak svatebcané zacali pokradmu zjistovat,
co Ze jim to jejich kapesni zvéstovatelé zkdzy oznamuji. Pratelé
a pribuzni pracujici v bankovnictvi se pokouseli vstrebat zaplavu
zprav, ktera se na né¢ hrnula. Vazné se stalo nemozné? Lehman
Brothers pravé zazadali o ochranu pred insolvenci. Sto padesat
osm let starou spole¢nost nezachranila ani dohoda s Bank of
America a Barclays, protozZe ty z ni na posledni chvili vycouvaly.
Investi¢ni firma Merrill Lynch se ve snaze odvratit finan¢ni kri-
zi nechala za padesat miliard dolard koupit korporaci Bank of
America. Britskym finan¢nickym gigantim Washington Mutual,
Wachovia a HBOS schdzelo jen malo ke krachu. Osud dalsiho
obra, spole¢nosti American International Group (AIG), prikop-
nika takzvanych , credit default swapi“* byl nejisty.

Par pratel pracujicich ve vedeni bank JP Morgan Chase
a Goldman Sachs se prislo omluvit, Ze musi odjet na bleskové
svolané krizové porady. Cekal je zdvod s ¢asem a pokus o od-
vraceni slepé paniky, ktera by jinak nepochybné nastala hned
po zitfejsim otevieni burzy. Nékteri dalsi svatebcané nervozné
popijeli a flamovali ostosest, snad ve strachu z toho, Ze si druhy
den budou muset v krabicich sté¢hovat véci z kancelari. Zatanco-
vali jsme si tradicni zidovsky svatebni tanec hora zakonceny tim,
ze mé hosté zvedli na zidli nad hlavy a mého manzela vyhazo-
vali na velkém bilém ubruse do vzduchu. Dal$i okamzik duvéry.
Svatebc¢ané virili kolem nds, tleskali a pokrikovali: ,0j! Oj! Oj!“
A za vraty stodoly mezitim nabirala na obratkach nejvétsi celo-
svétova finan¢ni krize v déjinach.

*  Credit default swap (doslova ,vyména nesplaceni uvéra“,
ale Casto i ,,swap tveérového selhani“) je obchod s uvérovym
rizikem. Jde vlastné o formu pojisténi, kdy jedna spole¢nost
plati druhé za to, Ze za ni prevezme finanéni ztratu v pripadé,
Ze veritel nebude schopen splacet dluhy (pozn. prekl.).
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Byl to pochopitelné zac¢atek neklidného obdobi, ve kterém se
spousta firem ,,prehoupla pres hranu“ a svétovy financ¢nicky sys-
tém se ocitl nejblize zhrouceni od dob velké hospodarské krize.
Dnes uz vime, ze ekonomické nasledky tohoto krachu zmitaly
svétem jesté po mnoho nasledujicich let. Mij svatebni den opre-
deny tradicemi tak byl zaroven dnem, kdy zacal ipadek néceho
mnohem zdasadnéjsiho: verejné duveéry v instituce.

Kdo byl vinikem krize? Co patrilo mezi jeji hlavni pric¢iny?
Témito otdzkami se zabyvala americkd Komise pro vySetrovani
financ¢ni krize (Financial Crisis Inquiry Commission, FCIC), za-
lozena specialn€ za tim uicelem, aby prosetrila kolaps bankovnic-
tvi. Jeji zavéry hovoti samy za sebe — , Krize vznikla v disledku
lidské ¢innosti a necinnosti, nikoli kvili tomu, Ze by se pominula
matka priroda ¢i pocitacové modely,“ udava zpréva, Citajici pét
set dvacet pét stran. ,,Mame-li parafrazovat Shakespeara: ,Ne-
muzou za to hvézdy, ale my sami.‘“! Jinymi slovy, krize byla po-

Patrani americkych uradi upozornilo na ostudné selhani
kontrolnich uradti — zprava je popisuje jako ,hlidace, kteri
nebyli na svém misté“. Vina padla jednoznac¢né na Federdlni
rezervni systém,* protoze se v¢as neohradil vici prebujelému
a neunosnému poskytovani hypoték, priliSnému spoléhani na
kratkodobé uvéry, nadmérnému hromadnému preprodavani
dluht a spousté dalsich jevi, které ho mély varovat. Hlavnim
vinikem vsak podle zpravy nebyly nezdravé financ¢ni ndstroje,
ale lidské chyby, které jim umoznily vzkvétat: lehkomysIné ris-
kovani, chamtivost, neschopnost, hloupost a systémovy upadek
zodpovédnosti a etiky.

Pro divéru k institucim to sice nebyl ani prvni, ani posledni
hrebicek do rakve, nicméné rana zpuisobend finan¢ni krizi byla
opravdu hluboka.

*  Federalni rezervni systém je statni instituce, kterd
ve Spojenych statech plni roli centrdlni banky (pozn. prekl.).
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Ztrata divéry neni ni¢im jinym nezZ vymizenim viry v samotny

,systém®. Kdyz nds systém zklamal, cemu mame vérit? Na koho
nebo na co se mizeme spolehnout? Zaciname se bat, co dalsiho
se jeSté muze zvrtnout. Jaké dalsi vady, o kterych zatim nevime,
se v systému skryvaji? Strach, podeziravost a roz¢arovani jsou
jako rychle se Sirici smrtici viry. Poc¢ate¢nim epicentrem zhrou-
ceni davéry byly pochopitelné banky, u téch to ovsem neskoncilo.
Po krizi nasledovaly nové skandaly a dalsi odhaleni, které dal
oslabovaly davéru ve vlady, média, neziskové organizace, velké
spolecnosti, a dokonce i cirkve.

Podobné jako v n¢jaké telenovele nebo shakespearovské
tragédii prichdzely epizody neetického chovani v rychlém sledu
po sobé — od téch nehoraznych pres ty jednoduse pitomé az po ty
bohuzel zcela rutinni. Kazda z nich trochu podemlela duvéru
verejnosti. Britsky skandal s poslaneckymi nahradami, smyslené
dtikazy o zbranich hromadného niceni, prodej konského masa
v Tescu, nadhodnocovani 1ékti farmaceutickym pramyslem, unik
ropy na plosiné Deepwater Horizon, hanebné uplatkarstvi pred-
stavitell FIFA, aféra s dieselovymi motory Volkswagenu, rozsdh-
1é uniky dat ze spolecnosti jako Sony, Yahoo! nebo Target, ma-
sivni danové iniky a aféra Panama Papers, manipulace nejvétsich
sveétovych bank se sménnymi kurzy, korup¢ni skandal brazilské
ropné spolecnosti Petrobras, neschopnost najit i¢innou odpo-
véd na uprchlickou krizi a v neposledni radé Sokujici odhaleni
vSudypritomného sexudlniho zneuzivani ze strany katolickych
knézi, jinych duchovnich a dalsich ,,pecujicich® instituci. Neni
divu, Ze dnes tisice novinovych titulkl narikaji nad tim, zZe nikdo
nevéri autoritam. Korupce, elitarstvi, ekonomické nerovnosti —
abezzubé reakce na vSechno zminéné — otrasly tradi¢ni davérou
ve staré instituce stejné siln€, jako kdyz vichrice bicuje letité duby.

Podstatné je, ze tato krize se odehrava v prostredi prudce se
proménujicich a rozvijejicich se technologii, od umélé inteligen-
ce pres automatizaci az po takzvany internet véci. UZ dnes véri-
me v nékterych oblastech kazdodenniho Zivota vic algoritmim
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nez lidem, at’ uz si nechavame doporucovat knihy Amazonem,
nebo prijimame tipy na dobry film od Netflixu. To je v§ak teprve
zacatek. Brzo se budeme vozit v samoridicich autech, a nevidi-
telnym rukam technologii svérime dokonce své Zivoty.

Zaroven se vSak mnozi lidé citi natolik prehlceni rychlos-
ti zmén a neuvéritelnym objemem informaci, od nichz nds déli
jediné zmacknuti klavesy nebo pohyb prstu, ze se radsi stahuji
do nazorovych bublin, které zuzuji dostupné informace a utu-
Zuji existujici presvédceni. Najednou se stdva snadné ignorovat
opacny nazor nebo ho prosté nevidét. Nové technologie navzdory
véem svym vyhoddam zaroven umoziuji, Ze se po sitich mtizou ne-
kontrolované a nezadrzitelné §irit rizné nepravdy a ,,fake news*.
Svétové ekonomické féorum (World Economic Forum, WEF)
v roce 2016 dokonce oznacilo rozsahlé dezinformace — a poten-
cial jejich digitalniho bujeni — za jedno z nejvétsich rizik, jakym
dnes nase spolec¢nost ¢eli.? A co je disledkem téchto nazorovych
bublin a dezinformaci? Nase obavy se utvrzuji, ¢asto neopodstat-
néné. Mame ¢im dal tim vétsi vztek. Cyklus pochyb se umocnuje.
A celkové nase duvéra v mnohé instituce balancuje na hrané.

Neddvné priuzkumy verejného minéni prindseji Cisla, kte-
ra by pridélala par novych vrasek kterémukoli politikovi nebo
byznysmenovi. Globalni marketingova spole¢nost Edelman vy-
pracovava v poslednich sedmnacti letech kazdoro¢ni , barometr
duaveéry“, v jehoz ramci se ptd vice nez triceti tisic lidi z osmadva-
ceti zemi na jejich divéru v rizné instituce. Titulek pro vysledky
z roku 2017 znél priznacné — , Diivéra v krizi“. Dlivéra ve vSechny
Ctyri hlavni instituce — vladu, média, spole¢nosti a neziskové
organizace — je na historickém minimu.? Nejvétsi ranu utrpéla
média: neveéri jim obyvatelé v 82 % dotazovanych zemi. Ve Velké
Britanii klesl pocetlidi divérujicich médiim z 36 % v roce 2016
na 24 % v roce 2017. ,,Lidé dnes média povazuji za soucast elity,”

soudi Richard Edelman, generalni reditel spole¢nosti Edelman.
,Dusledkem toho je ndklonnost k médiim, kterd utvrzuji jejich
nazory, a spoléhani na pratele a znamé.“* Jinymi slovy, snazime
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se potvrzovat si to, co uz vime, ¢asto prostrednictvim lidi, které
uzZ zname.

Britské rozhodnuti opustit Evropskou unii a zvoleni Donal-
da Trumpa americkym prezidentem patfi k prvni viné akutnich
priznaki, které vyvstavaji z jednoho z nejvétsich preskupeni da-
véry v déjindch: presun od divéry centralizované k davére indi-
vidualizované. Divére a vlivu se dnes t&si spis ,,lidé“ — pribuzni,
pratelé, spoluzéci, kolegové, nékdy i naprosto cizi osoby — nez
elity, experti a jiné autority ptsobici ,,svrchu®. Zijeme v dobé,
kdy na jednotlivcich zalezi vic nez na institucich a kdy se ze za-
kazniku stavaji spolecenské autority, které dokdazou ovlivinovat
chovani firem.

Hledani odpovédi na nelehké otazky o institu¢nich systé-
mech — o jejich strukturdlnich vadach, velikosti a tom, kdo je
ridi — nas privadi k dalsimu buri¢skému uvédoméni. A sice Ze da-
véra zalozena na vire, které se tési jen hrstka vyvolenych rozho-
dujicich za zavrenymi dvermi, nebyla stvorena pro digitalni vék.

Nebyla stvorena pro vék radikalni transparentnosti, vék
WikiLeaks a whistleblowert, veék, kdy si politici i generalni re-
ditelé museji pripadat, jako by jednali za ¢irym sklem. Snazit se
dnes skryt viceméné cokoli je vysoce riskantni hrou. Ve svéte,
ve kterém se uz prehmaty nebo skandaly nedaji snadno prekryt
PR pozlatkem, prestava tato strategie fungovat. Vzpomenme si
napriklad na nékolik nedavnych , soukromych” zalezitosti, které
byly rozmaznuty po celém svété: citliva uzivatelskd data ze za-
letnické seznamky Ashley Madison, interni e-maily spole¢nosti
Turing Pharmaceuticals svédcici o drakonickém predrazovani
1€k, tajné instruktazni prirucky scientologii, e-maily Hillary
Clintonové nebo treba osobni rozhovory o nezdvorilosti ¢inskych
statnich predstaviteli, které se odehraly mezi krdlovnou Alzbé-
tou a séfem londynské policie v soukromé palacové zahradé.’

Nebyla stvorena pro vék, ve kterém lidé miizou obchodovat
primo mezi sebou pres platformy jako Airbnb, Uber nebo Aliba-
ba. Nebyla stvorena pro vék, ve kterém se polovina pracovni sily
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podle predpovédi do deseti let stane ,,nezavislymi pracujicimi“ —
zivnostniky na volné noze, externimi dodavateli nebo docasnymi
brigadniky. Nebyla stvorena pro vék, kdy jsme se stali zavislymi
na technologickych gigantech typu Facebook nebo Google, pred-
stavujicich novou formu ,,sitovych monopoli“ a platformového
kapitalismu. Nebyla stvorena pro kulturu, ve které vse od svych
bankovnich ¢t az po potencialni partnery chceme ovladat sami:
kliknutim, poklepanim nebo prejetim prstem.

Mame pro ztracenou divéru truchlit? Ano i ne, protoze je tu
hécek: navzdory vSemu, co hlasaji novinové titulky, nezZijeme
ve véku neduvéry. Zdaleka ne. Dlivéra — to pojidlo, které drzi
celou spole¢nost dohromady — nezmizela. Pouze se prelila jinam
a dasledky této zmény maji vliv na vSe, od hledani nékoho, kdo
by vam pohlidal déti, az po vedeni firmy.

Uz deset let zkoumdam, jak technologie radikalné proménuji
nase postoje k divére. V roce 2008 jsem zacala psat svou prvni
knihu What’s Mine Is Yours (Co je moje, je i tvoje), zabyvajici se
takzvanou ,sdilenou ekonomikou*“. Fascinovalo mé¢, jak nam
technologie umoznuji zurocit také zdroje, které by jinak zusta-
ly nevyuzité: auta, domovy, vrtacky, nase dovednosti nebo cas.
Mou skute¢nou posedlosti se vsak stal faktor divéry a to, jak nds
technologie nékdy priméji zapojit se i do takovych aktivit, jaké
bychom driv povazovali za lehce ichylné nebo piimo riskantni.

Tehdy jesté predstava internetového trhu, na kterém cizim li-
dem nabizite prespani ve svém vlastnim domé¢, puisobila komicky.
Dnes ma toto trzisté sdileného ubytovani, sluzba Airbnb, hodno-
tu tficet jedna miliard dolart a celosvétove je druhou nejcennéjsi
znackou v oblasti hoteliérstvi.° V roce 2008 clovék jen tézko
chapal, pro¢ by podrobné internetové profily mély lidem dodat
dostate¢nou didveru k tomu, aby se nechali vozit nezndmymi ridi-
¢inebo nabizeli svezeni vlastnim autem. Dnes ma Uber hodnotu
Sedesat osm miliard dolart, ¢imz se radi mezi nejvetsi svétové
spolec¢nosti, a prekonava dokonce i FedEx, Deutsche Bank nebo
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potravinarského giganta Kraft Foods.” A nezapominejme ani na
explozi internetovych seznamek jako Tinder, ktery uzivateltiim
kazdodenné zobrazi 1,4 miliardy profili a propoji dvacet Sest
miliond part.® Je to jen nékolik prikladi internetovych nastro-
ji, které nam umoznuji interagovat s ostatnimi v redlném svété
a v dosud nepredstavitelné mire svérovat cizim lidem svij nej-
cennéjs$i majetek, pohodli, a dokonce i Zivoty.

Zamyslete se nad jednou véci: Proc¢ lidé tvrdi, Ze nevéri ban-
kértim a politikiim, a pfitom davéruji cizim lidem natolik, aby
si je vzali do auta?

Konven¢nim vysvétlenim by mohlo byt, Ze lidé nékdy v pru-
zkumech nerikaji pravdu. Tato mozZnost sice neni vyloucend, ale
mné se zdalo, Ze tento paradox diveéry musi mit i jiné priciny.
Tusila jsem, Ze se tu musi odehravat i néco jiného. Co kdyby se
dtvéra stejné jako energie nedala znicit a misto toho by jenom
ménila podobu?

V knize Komu se dd vérit? predkladam jednu odvaznou teorii:
Stojime na zacatku treti, zatim nejvétsi revoluce duvéry v déji-
nach lidstva. Pri ohlédnuti do minulosti vidime, ze divéra se da
rozdélit do tri jasné oddé€lenych kategorii. Jako prvni vznikla
duvéra lokdlni, kdy lidé zili v malych komunitach, v nichz kazdy
kazdého znal. Nasledovala davéra institucni, coz je divéra zpro-
stfredkovana rtiznymi smlouvami, soudy nebo tfeba znackami. Ta
umoznila obchodu prorazit za hranice nejuzsiho okoli a polozila
nezbytné zaklady pro organizovanou primyslovou spolec¢nost.
Treti je duvéra distribuovand, kterd se teprve rodi.

Kdyz dojde k preskupeni divéry, nemusi to jesté¢ znamenat,
Ze jeji predchozi podoby zcela zaniknou. Jen to znaci, Ze nova
forma davéry zacne prevladat nad ostatnimi. Napriklad mald
zemédélskd obec mulize v urcitych zalezitostech stdle spoléhat
na stovky let starou lokalni divéru, zatimco v jinych vécech se
uz Castéji opira o novy méstsky soud.

Drive divéra smérovala vzhiru k soudcim a zakonoddrcum,
k uradim a expertim, k hlidacim a kontrolorim. Ted zacina
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plynout horizontalné, nékdy k ostatnim lidem, jako jsme my, jin-
dy k programiim a bottim. Obracime dtvéru naruby. Staré zdroje
moci, védomosti a autority nejenze uz nedrzi vSechny trumfy,
ony uz ani nemaji karty v ruce. Dobré i §patné dusledky této
zmény nelze podcenovat.

Ucebnicovym prikladem distribuované divery v praxi je
explozivni rust sdilenych ekonomik. Nicméné¢ tato teorie ndm
pomaha pochopit také rychly rozvoj platforem, jako je darknet,
podsvéti internetu, ve kterém zdkaznici od ,,nedavéryhodnych*
dealert ochotné nakupuji v§e od marihuany az po kalasnikovy:.
Mize se zdat, ze darknet toho s novou érou digitaln¢ sdileného
soukromi nema prili§ spole¢ného, oba jevy vSak spojuje tentyz
zakladni princip — lidé prostifednictvim technologii vyjadruji
davéru jinym lidem.

Distribuovana davéra vysvétluje, pro¢ dnes horec¢naté bodu-
jeme a hodnotime vse od restauraci pres chatboty az po ridice
Uberu (a pro¢ ti obratem hodnoti cestujici), ¢imz témér v redlném
¢ase rozhodujeme o vzestupu nebo zaniku nejriznéjsich firem
a zaroven za sebou zanechavame reputacni stopy, kvili nimz
nas jedina chyba nebo preslap mizou potencialné prondsledovat
po zbytek zZivota.

Distribuovana diivéra nam pomaha pochopit, pro¢ se digi-
talni kryptomény jako bitcoin nebo ether mtiZou stat budouc-
nosti pen€z a jak by se blockchain (technologie uchovavéni za-
znamd, na které tyto kryptomeény stoji) mohl zacit vyuzivat pro
vée od sledovéni pivodu potravin pres dohled nad , krvavymi
diamanty“ az po prodavani domu a bytl bez realitnich makléri.

Distribuovana divéra nam pomaha najit odpovéd na otazku,
pro¢ a jak zacneme davérovat dobre vycvicenym botiim, kteri
nam budou radit ve vztazich, resit za nds pokuty za parkovani,
objednavat nam susi nebo nam treba diagnostikovat rakovinu.

Jsem totiz presvédcend, Ze nasi spole¢nosti neoti'dsaji ani tak
technologie samotné, jako spis rizna preskupeni duvéry, ktera
je doprovazeji.
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Distribuovana divéra neni prosté jen novou, idealistickou formou
technolibertaridnstvi. Tato kniha zminuje spoustu pribéht, na
kterych se ukazuje, Ze mize mit i negativni, vazné, nebo primo
katastrofalni disledky — diskriminaci, kradeze, nékdy i smrt.
Ano, technologie uméji rozsirit nas okruh davéry a davaji nam
prilezitost spolupracovat a komunikovat také s cizimi lidmi, za-
roven vsak také dokdazou vztycovat bariéry a upevinovat mezi
nami hranice. Recenze a hodnoceni sice mizou zpulsobit, Ze se
budeme chovat zodpovédnéji a moznd i budeme trochu milejsi
na své okoli, prilisné Ipéni na bodech ovsem zaroven muze vést
k tomu, Ze se z nékterych lidi stanou vééni vyvrhelové odsouzeni
do digitalniho ocistce. A pfi uspéchané snaze zavrhnout vse staré
a prijmout to nové by se nam mohlo stat, Zze velmi snadno svérime
prilis dtvéry do nespravnych rukou.

Uz ted zacina byt jasné, ze kvuli skute¢nym i smyslenym pro-
hreskam instituci jsou dnes mnozi lidé az nebezpecné otevieni
alternativdim a soucasné ochotni bezpodmine¢né vérit novym —
a nékdo by rekl i pochybnym — arbitrim davéry. Distribuovana
davéra zkrétka zdaleka neni blbuvzdornd a ty nejpodstatné;jsi
otazky maji povahu etickou a moralni, nikoli technickou.

Prvni dvé kapitoly této knihy kladou jednoduchou otdzku: Jak
jsme se do tohoto bodu dostali? Snazi se popsat, pro¢ na duvére
tolik zdlezi. Nasledujici tri kapitoly pak rozebiraji trojici pod-
minek, bez nichz by distribuovana diavéra nevznikla — davéru
v nové myslenky, divéru v platformy a v neposledni radé duvéru
v jiné lidi nebo programy. Vysvétluji, jak se novému zplsobu
utvareni duvéry v této ére prizpusobit a co délat, kdyz duvéra
zmizi. A predevsim se zabyvaji otazkou, na kom vlastné lezi
zodpovédnost, kdyz divéra prestava byt centralizovand a zac¢ina
byt distribuovana.

Na jinych mistech se kniha nori do hlubin internetového pod-
svéti a snazi se pochopit, proc tolik zalezi na reputaci... dokonce
i dealertim kokainu. Probira orwellovsky systém bodovani, ktery
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se pravé rodi v Ciné a jenz by mohl uréovat véechno od toho, jaké
¢lovék ziska zaméstnani, az po to, jestli ho pusti do vlaku nebo
do letadla.

Zéavére¢né kapitoly hledi do nasi digitalni budoucnosti a za-
méruji se predevsim na rychle se rozvijejici diivéru v umeélou in-
teligenci. Pokud si navykneme vérit inteligentnim strojiim, bude
pro nds pak téz§i navazovat vztahy zalozené na diivére s jinymi
lidmi? Prozkoumame také opévovany potencidl blockchainu.
Stane se tato digitalni ic¢etni kniha skute¢nym ,,internetem hod-
not“, jak tvrdi mnozi nadsenci? Nebo se této technologie, jejimz
ptvodnim ucelem bylo odstranit prostredniky, nakonec ,,zmocni*
velké banky?

Distribuovana davéra, tak jak ji umoznuji nové technologie,
prepisuje pravidla lidskych vztahi. Proménuje nas zptisob na-
zirani na svét i na sebe navzdjem a v ur¢itém smyslu slova nds
vraci do starého vesnického modelu diivéry, ovsem s tim rozdilem,
Ze tato vesnice je ted celosvétovd a za nékteré neviditelné otéze
tahaji internetovi giganti. Vic nez kdy predtim je dnes nezbytné
kriticky zvazit, k ¢emu tato novd éra diveéry povede: komu pro-
spéje, komu ublizi a jaké bude mit nasledky.

Pro¢? Protoze bez diivéry a bez pochopeni toho, jak se utvari,
udrzuje, ztraci nebo opravuje, nemtize spolecnost prezit a roz-
hodné nemuze vzkvétat. Divéra je nezbytnym predpokladem té-
mér kazdé ¢innosti, vztahu a transakce. Nadchdzejici preskupeni
duvéry neni jen pribéhem zavratného technologického pokroku
a nastupu novych obchodnich modeli. Je to i spolecenska a kul-
turni revoluce. Dotyka se nds samych. A je dulezita.
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1. Skoky duvéry

Patek 19. zari 2014 byl pro Wall Street historickym dnem. Hned
poté, co se burza v ptl desaté dopoledne otevrela, zacal rake-
toveé stoupat predevsim kurz jedné konkrétni spolecnosti. Jme-
novala se Alibaba. Do konce dne vzrostla trzni hodnota tohoto
¢inského giganta na poli internetovych obchodl na zavratnych
dvé sté tricet jedna miliard dolard.! Jednalo se o nejvétsi uspéch
prvniho dne obchodovidni, jaky byl kdy na newyorské burze za-
znamenan — Alibaba tim prekonala i kolos znamy jako Facebook,
a dokonce i svého obriiho rivala Amazon. Ze zakladatele a dosa-
vadniho generalniho feditele Alibaby, padesatiletého ¢inského
byznysmena Jacka Maa, se pres noc stal nesmirné bohaty muz.

Venku v ulicich i uvniti newyorské burzy se tisnil ohrom-
ny dav lidi, kteri legendarniho podnikatele touzili zahlédnout.
Uvitali ho jako rockovou hvézdu. ,Dnes se nam podarilo ziskat
ne penize, ale divéeru lidi,“ ozndmil Ma vice nez tisicovce svych
radujicich se obdivovateli.?

Nebyl to ovSem charismaticky a energicky zakladatel, kdo
rano zazvonil na prosluly zvon, ktery ohlasuje zacatek obcho-
dovani. Ma misto sebe na podium, ze kterého se burza otevira,
vyslal osm zdkaznik( Alibaby, z toho pét Zen. Chtél tim doka-
zat, Ze zUstava vérny své mantre: ,Zakaznici na prvnim misté,
zaméstnanci na druhém, akcionari na tretim.“ Byla mezi nimi
i Lao Li-§’, byvala ¢inska olympijska zlatd medailistka ve skocich
do vody, ktera dnes — podobné jako miliony dalSich drobnych
podnikatelt obchodujicich na webech Alibaby — prodava drevé-
né koralkové naramky. Dalsi byl Peter Verbrugge, americky ze-
medélec a soucasny drzitel rekordu v prodeji nejvétsiho objemu
tresni pres Alibabu.® Zakaznici zvonici na burzovni zvon byli
pro Maa zhmotnénim néceho velice dilezitého — skutecnosti,
Ze Alibaba dramaticky zménila zptsob, jakym mtiZzou ¢inské

22



spolec¢nosti vSech podob a velikosti prodavat lidem z celého svéta
ohromujici spektrum produktii od oble¢eni a détskych plen pres
zivé plemenné kozy az po mrazené kuri nozky, nafukovaci panny,
nebo dokonce ,,sady pro domdci potrat*.

Pribéh Jacka Maa vsak neni jen fascinujicim vypravénim
o chudasovi, ktery se diky své podnikatelské vytrvalosti vypra-
coval az na bohéce. Je to i ukdazka pozoruhodného uspéchu v ne-
lehkém tkolu budovani diveéry.

Vybudovani jakéhokoli internetového obchodu, ktery vy-
Zaduje vzajemnou duvéru dvou stran, neni nic snadného. Matv
di¢né spolecnosti zaloZenou na myslence kuan-si, coz se da
volné prelozit jako ,, konexe“. V soukromém i pracovnim zivoté
se duvére tési predevsim lidé ze stejné kuan-si: rodina, pratelé
nebo obyvatelé stejné vesnice. Jinymi slovy ti, které znate delsi
dobu, nikoli cizinci ze vzddlené planety zvané internet. Je zaro-
ven bézné, ze lidem mimo osobni sit’ konexi se nevéri. Mizou
tim vznikat kulturni bariéry nebo obchodni prekazky, protoze
lidé se zdrdhaji navazovat nové vztahy s nékym, s kym je nepoji
uzké pouto.

Na prvni pracovni cestu do Sanghaje jsem letéla ve svych
pétadvaceti letech. D¢lala jsem tehdy konzultantku pro jednu
znamou znacku, kterd se snazila prorazit do Asie. V prubéhu
prvniho tydne jsme se svymi ¢inskymi obchodnimi klienty spo-
radali pestrou $kdlu pokrmt. Chodili jsme na obédy a vecere,
na otoc¢nych deskach jsme si mezi sebou posilali lahodn4 jidla,
jeden pripitek stridal druhy. Byla to mila a prijemna setkani, ale
treti den uz jsem zacinala premyslet, jestli se viilbec dostaneme
k ,,opravdové“ praci. Naprosto sebestredné mi totiz nedocha-
zelo, nakolik je pro ¢inské podnikatele dulezité stravit na za-
¢atku kazdého vztahu dostatek ¢asu socializaci a vzdjemnym
pozndvanim. ,,Na Zapadeé si duvéru od srdce (diivéru zaloZenou
na citu) obvykle vyhrazujeme pro rodinu a pratele, zatimco pro
obchodni partnery mdame diivéru od hlavy (divéru zaloZenou na

1. Skoky duvéry 23



rozumu),” vysvétluje profesor Paul Ingram z ekonomické fakulty
Kolumbijské univerzity, ktery se zabyva studiem spolecenskych
siti. ,V Ciné jsou ovem citova a rozumova divéra vyrazné pro-
pojené, dokonce i v podnikdni.“* A zejména v Ciné plati, ze lidé
vam veri aZ potom, co predem investujete dost ¢asu k prokazéni
své duveéryhodnosti.

A pravé to stalo v cesté Jacku Maovi. Byla to jedna z nékolika
zakorenénych konvenci, které se rozhodl zborit.

Ma Jiin — jak zni jeho pivodni jméno — vyrastal v dobach Maovy
kulturni revoluce asi sto pades4t kilometrti zdpadné od Sangha-
je ve mesté Chang-cou. Byl prostredni ze tri déti a jeho rodice
hrali v tradi¢nim ¢inském hudebnim divadle. Ma po nich zdédil
lasku k predvadéni. Pozdéji proslul tim, Ze se s oblibou strojil
do roztodivnych paruk a kozenych kostymu nebo na firemnich
vecircich vyrvaval pisni¢ky ze Lviho krdle.

Ve §kole nebyl kdovijak skvélym zakem, zato mazanost mu
nechybéla. Uz od utlého véku si uvédomoval, jak dulezité je
ovlddnout angli¢tinu. Poté co v roce 1972 navstivil Chang-cou
americky prezident Nixon, se do mésta zacali hrnout turisté, aby
si prohlédli zdejsi krasna jezera, chramy a zahrady. Ma kazdy
den vstaval kolem paté hodiny rano a na kole dojizdél do mistni-
ho hotelu. Tam anglicky rozpravél s hosty a nabizel jim, ze jim
jako pruvodce zadarmo ukdze mésto. Délal to tak pres devét let.

,Zapadni turisté mi otevreli obzory, protoze mi vypravéli véci,
které se lisily od vseho, co jsem znal ze Skoly nebo od rodici,“
nechal se slyset Ma.’

Postupem let se Ma seznamil s mnoha turisty véetné jedné
mladé Americanky, ktera mu navrhla, aby prijal anglické jméno.
Jeji manzel i jeji otec se oba jmenovali Jack. A tak se z Maa stal
taky Jack.

V roce 2014 uz byl Jack Ma nejbohatsim muzem Ciny a patfilo
mu jméni ¢itajici pres devatendct a ptil miliardy dolarti. Do téchto
vysin se vysvihl za pomoci neochvéjné zatvrzelosti i v ¢asech
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nezdaru, notné davky ambicidznosti a jesté jednoho podstatného
typu davéry — davéry v sebe sama.® Desetkrat se zkousel hldsit
na Harvard a nikdy neuspél. (Co za ¢lovéka to zkousi desetkrat?)
Dvakrat neudélal ¢inské statni prijimacky na univerzitu. Kdyz se
mu v roce 1988 konecné podarilo vystudovat anglictinu, stal se
ucitelem.” Ke svému skromnému platu tfi dolary tydné si privy-
delaval preprodavanim kobercti na ulicich Chang-cou. V srdci
byl podnikatelem.

V devadesatych letech, kdy ¢inskd ekonomika pribézné po-
silovala a ideologické bariéry naopak oslabovaly, se Ma rozhodl
s ucenim skoncovat. Uchdzel se o vice nezZ tricet zaméstnani,
ale ani jedno z nich neziskal. Kdyz se pokousel stat policistou,
bylo mu tfemi jednoduchymi slovy sdéleno: ,,Nejste dost dobry.*

,KdyZ do Ciny dorazilo KFC, zkousel jsem to dokonce i tam,* vy-
pravél Ma poslucha¢im na Svétovém ekonomickém foru v Davo-
su. ,,O tu préci se uchazelo ¢tyriadvacet lidi. Dvacet tfi ji dostalo.
Ja jediny ne.“®

Jeho zivot se otocil k lepsimu v roce 1995 pri prvni cesté do
Spojenych stati. Rok predtim Ma zalozil prekladatelskou agentu-
ru Hangzhou Hope a do USA se vypravil, aby jednomu ¢inskému
klientovi pomohl vyresit finan¢ni spor s americkym partnerem.
Byla to neprijemna cesta — z Americana se vyklubal podvodnik,
ktery na Maa dokonce vytahl pistoli. Ma potom néjakou dobu
pobyval v Seattlu u svého zndmého Stuarta Trustyho, jemuz sho-
dou okolnosti patril jeden z prvnich americkych poskytovatela
internetu, spole¢nost VBN.® Ma si v§iml, Ze priteli stoji na stole
zahadna Sediva skrinka s obrazovkou. Co by to ksakru mohlo
byt? ,Jacku, to neni bomba,“ yjistil ho Trusty. ,Je to pocitac.
MiizZes si na ném vyhledat, co t€ napadne.”

Ma pomali¢ku napsal slovo ,,pivo“. Nepamatuje si pro¢, snad
protoze to bylo jednoduché na napsdni. Vyskocil mu seznam né-
meckych, americkych a japonskych piv, ale napadné chybélo ja-
kékoli pivo z Ciny. Zadal tedy ,,pivo“ a ,,Cina“. Zadné vysledky.
Nezapominejte, Ze se psal rok 1995. Netscape byl uplna novinka
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a Yahoo bylo teprve v plenkach. Google m¢l vzniknout az za tri
roky. Bavime se o ére bolestné pomalého vyta¢eného internetu.
Presto Ma vytusil, Ze se blizi nastup ¢ehosi obrovského.

Kdyz se vratil domt, zalozil China Pages, jakousi interneto-
vou obdobu Zlatych stranek pro ¢inské firmy. ,,Hned ten den, co
nas pripojili k webu, jsem domu sezval kamarady a lidi z televize.
(...) Cekali jsme tfi a ptl hodiny a nacetlo se nam pil stranky,”
vypravi. , Popijeli jsme, koukali na televizi, hrali jsme karty a ce-
kali. Ale mél jsem radost. Dokazal jsem [svym hostum], Ze in-
ternet existuje.“'® Ma nakonec svou katalogovou sluzbu prodal
statem vlastnéné spole¢nosti Hangzhou Telecom za milion jiiant
(néco pres tfi miliardy korun), coz byly v té dobé neskute¢né
penize. Potom zamiril do Pekingu, kde ministerstvu zahrani¢ni-
ho obchodu a ekonomické spoluprace radil v otdzce, jak ¢inské
spolecnosti pripravit na ,elektronické obchodovani“." ,Maj $éf
chtél internet vyuzivat k tomu, aby mél malé firmy pod kontro-
lou. Ja jsem chtél internet pouzivat k tomu, abych malym firmam
pomahal,“ tvrdi.” Jenze Ma chtél predevsim zakladat a rozvijet
své vlastni spolecnosti.

Maovy revolu¢ni vize pomohly Ciné transformovat celou
exportni ekonomiku, propojit malé a stredni ¢inské podniky se
zapadnimi zakazniky a zapadni spolec¢nosti s myriddou ¢inskych
tovaren. Ve Spojenych stitech uz tou dobou fungovaly Amazon
a eBay, ale v Ciné zatim nic takového neexistovalo.

Dnes pres osmdesat procent v§eho zbozi koupeného nebo
prodaného na ¢inském internetu projde nékterym z mnoha onli-
ne obchodu Alibaby.® Jeji firemni kampus, se svymi zahradami
a otevienymi pracovnimi prostorami, se v Maové rodném Chang-

-Cou roztahuje jako pavouk na plose o vice nez sto padesati ti-
sicich ¢tverecnich metra. Sidli v ném desetitisice zaméstnancu
a dalsi firmy, které Ma mezitim zalozil. Mezi nimi tfeba Taobao
(coz znamena ,,lov pokladi“), spusténa v roce 2003. Je to néco
jako eBay, lidé tu taky mizou proddvat jeden druhému prakticky

26



cokoli, ale vybérem zbozi se blizi spi§ bleSimu trhu, na némz
muzete narazit na dobry kup i néco véru bizarniho, tfeba zivé
Stiry nebo mydlo vyrobené z materského mléka prodejkyné.
V riznych koutech Ciny se nachdzi stovky ,Taobao vesnicek*,
jejichz lokalni ekonomika stoji z velké ¢dsti na prodeji mistnich
produkti pres tuto platformu.

V roce 2008 se pridal Tmall, internetovy ekvivalent obtiho
nablyskaného obchodniho centra. Prodava zbozi znamych své-
tovych znacek jako Disney nebo Burberry pfimo ¢inskym za-
kazniktm. Celd skupina Alibaba Group zaznamena kazdorocné
¢tyfi sta milionu aktivnich kupct a v nékterém z jejich obchodu
uz nékdy nakupoval kazdy treti Cifian.™

Kdyz v zari 2014 Alibaba vstupovala na burzu, energicky Ma
neskryval nadseni z tohoto prelomového kroku. V rozhovorech,
které poskytl novinarim, ¢asto zaznival tentyz motiv: , Duvé-
ra. Veérte nam, vérte trhu a vérte mladym lidem. Vérte novym
technologiim. Svét je ¢im dal transparentnéjsi. VSechno, ¢eho
se ted obdvate, se uz asi patndct let snazim vyresit.“ A potom
bez prestavky pokracoval: ,Divéru si clovék samozrejmé musi
zaslouzit. Protoze kdyZ mate duvéru, je vSechno snadné. Kdyz
duvéru nemate, zacina to byt komplikovanéjsi.“’s Béhem jedné
minuty zminil slovo ,,divéra“ nebo ,vérit“ rovnou osmkrat.

7Ze je nutné pracovat na budovéni diivéry — zejména v kulture,
jako je ta ¢inska —, bylo Maovi jasné uz od zacatku. Proto se
onim slovem tak ¢asto ohani. Pozdéji se podivame na to, jakym
zpusobem si divéru skutecné ziskal. Ted by vsak bylo vhodné
pozastavit se nad samotnou myslenkou divéry. Definovat, co
to vlastné je, by pravdépodobné bylo pro Maa stejné tézké jako
pro nds ostatni — kdyz mluvime o ,,divére”, co presné¢ mdame na
mysli? A jaké dvere ndm otevird?

Duvéra neni v zivoté jen prijemny bonus navic. VSichni na
ni zavisime pri mnoha kazdodennich aktivitach. Kdybychom
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neduvérovali jinym lidem, jak bychom mohli jist, ridit, praco-
vat, nakupovat, létat letadlem, chodit k doktorovi nebo se treba
sverovat se svymi tajemstvimi? Jak tvrdi politolog Eric Uslaner,
dtvéra je , kurecim vyvarem spolecenského zivota“.!o

Tak napriklad kdyz si objedndvam susi z rozvazky, musim
Vérit, Ze restaurace pouzije Cerstvé ingredience, bude mit ¢istou
kuchyni, nezneuzije udaje o mé platebni karté a kuryr mi s veceri
nikam neutece. Dlivéra umoznuje mensi i vétsi projevy spolu-
prace a ty pak prispivaji k vys$si ekonomické efektivité. , Prvek
divéry v sob¢ obsahuje prakticky kazdd obchodni transakce,
predevsim pak jakdkoli transakce, kterd trva delsi dobu,“ uvedl
jednou americky nositel Nobelovy ceny za ekonomii Kenneth
Arrow. ,Mohli bychom presvédcivé argumentovat, ze velka ¢ast
ekonomické zaostalosti v riznych ¢astech svéta se da vysvétlit
nedostatkem vzajemné daveéry.“!”

Diky duivére ziskavame dostate¢nou sebejistotu k tomu, aby-
chom si dovolili riskovat nebo se otevreli vécem, které nds mizou
zranit. Mizeme diky ni navazovat vztahy s lidmi, aniz predem
zname presny vysledek nebo aniz vime, jak se doty¢ny zachova.
Ato plati jak pro véci zanedbatelné, jako je objednavani susi, tak
pro zivotni rozhodnuti, jako je uzavieni manzelstvi. Kdybychom
se pred kazdym nakupem nebo ¢inem strachovali, ze budeme
okradeni nebo podvedeni, moc daleko bychom nedosli.

Sociologové, psychologové, ekonomové i dalsi odbornici po-
vazuji davéru bezmadla za kouzelny ekonomicky elixir, lepidlo,
které drzi spole¢nost pohromadé a ekonomiku v chodu. Potud se
vSichni shodnou. O definici davéry se ovSem horlivé debatuje uz
dlouhd léta. Vénuje se ji vic akademickych ¢lanki nez jakémukoli
jinému sociologickému tématu.

Je zvlastni, Ze ve spojitosti s diivérou pouzivame slova jako
budovdninebo rozpad, i kdyz se nejednd o stavbu ani o fyzickou
véc (leda tak v podobé potreseni rukou ¢i papirové smlouvy).
Radi se ke sloviim jako ,$tésti“ nebo ,,ldska“, ktera rovnéz po-
vazujeme za univerzalni myslenky. A stejné jako laska, i davéra
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ma mnoho tvari. Neni jako predvidatelny stroj, ktery je dopo-
drobna popsany v prirucce a funguje pokazdé stejné. Duvéra se
lisi situaci od situace, vztah od vztahu. Stru¢né receno, divéra
zavisi na kontextu.

,Takze co pro vas slovo divéra znamend?“

Tuto otazku jsem v uplynulych péti letech polozila stov-
kém lidi — podnikateltim, politikiim, $éftim velkych spolecnosti,
védcim, ekonomiim, bankérim, navrharum, akademiktm, stu-
dentim, dokonce i pétiletym détem. Dostalo se mi fascinujicich
a Casto pozoruhodné odlisnych odpovédi. Otazka vétsinou vy-
volava pauzu nasledovanou zvukem, ktery sdéluje hmm, musim
se zamyslet. ,,Té¢zko se to definuje, ze?“ odpovi pak dotdzany. To
ano. Pro rizné lidi znamena divéra riizné véci. Nejuprimnéjsi,
byt lehce ironickou odpovéd mi poskytl jeden pojistovaci agent:

,Svérit manzelce svij telefon, aniz jsem si predtim vymazal his-
torii. To je davéra.”

Pro mnoho lidi diivéra znamena, Ze se muizou bez obav spo-
lehnout na nékoho jiného. Tak treba: ,,Divéra je, kdyz se mtzu
spolehnout na manzela/doktorku/pratele.“ V takovych pripadech
se o davere mluvi jako o vlastnosti, kterou prisuzujeme nékomu
jinému, vétsinou osobé, kterou zname. Cim vic s danou osobou
prichazime do styku a ¢im spolehlivéji dokazeme odhadnout, jak
se zachov4, tim je pro nas diveéryhodnéjsi. Tento typ davéry se
nazyva personalizovand duvéra.'s

Generalizovand davéra je naopak ta, kterou prisuzujeme
snadno rozeznatelné, ale anonymni skupiné lidi nebo véci. Slovy
jednoho z magisterskych studentti, které u¢im ve svém kurzu
na Saidové ekonomické fakulté Oxfordské univerzity: ,, Dlivéra
je jako smlouva garantujici n¢jaky vysledek.“ Napriklad vérim
poste, ze mi doruci balicek. Neni nic neobvyklého, Ze se oba typy
duvéry rizné kombinuji — mizu mit tieba vysokou osobni duvé-
ru ve svého bankovniho poradce, avsak chabou duvéru ve svoji
banku coby finan¢ni instituci.
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Mezi mé oblibené definice duvéry patri i ta, kterou vytvoril
jeden syntiv kamarad. Tehdy mu bylo pét let a prisel si k ndm
domu hrat. Muj syn Jack mu nad ¢ajem oznamil, Ze pracuji na
knize. Oba byli zklamani, Ze nepisu o Star Wars ani o Harrym
Potterovi, ale i tak mi poklddali fascinujici otdzky. Zeptala jsem
se, co pro né znamena diavéra. ,Duvéra je, kdyz mi zmrzlinar
rekne, Ze mi d4a zmrzlinu, a pak mi da zmrzlinu, protoze sam
chce, a ja se nemusim bat, ze mi tu zmrzlinu nedd,“ vysoukal
ze sebe syniv kamardd jednim dechem. Jak se rikd, déti mluvi
pravdu. Ve skutecnosti se tato definice velice podoba té z pera
uznavaného némeckého sociologa Niklase Luhmanna, podle né-
hoz je duvéra virou v to, Ze se naplni ocekdvani.”

Jsem Clenkou predstavenstva australské organizace National
Roads and Motorists” Association (NRMA, Nérodni asociace sil-
nic a motoristt), ktera se mezi Australany t€si mimoradné davére.
Jednd se vlastné o sdruzeni lidi, kteri vam prijedou opravit auto,
kdyz se vam kdekoli porouchd. Nedavno do call centra NRMA
zavolala jista Zena a jeji hlas znél velmi roztresen€. Ztézka dychala
a o¢ividné plakala. Ukdzalo se, Ze si pri jizdé na ddlnici najednou
uvédomila, Ze pravé projela kolem mista, kde pred par lety tragic-
ky zahynul pii autonehodé jeji syn. Zastavila u krajnice a dostala
panicky zachvat. Jako prvni vytocila pravé NRMA. Do nékolika
minut u ni byli asisten¢ni pracovnici. Zustali s ni pres dvé hodiny.
Spolec¢né sedéli v auté a poslouchali rddio. Mluvili s ni o jejim
synovi. Dokud se Zena zase necitila na rizeni, neodjeli. Kdyz jsem
ten pribéh slysela, dojal mé, zdroven jsem vsak chtéla zjistit, pro¢
zavolala zrovna NRMA. Vzdyt'jeji auto bylo v poradku. Pro¢ neza-
volala policii, zachranku, manzela nebo nékoho z prace? ,Védéla
jsem, Ze vy prijedete,” odpovédéla mi. Tak vypada davéra.

Prostudovala jsem stovky definic divéry a vétSina z nich se
da shrnout do jedné jednoduché myslenky: Divéra je vyhodno-
covani vysledki, odhad pravdépodobnosti, Ze véci dopadnou
spravné. Nebo jinymi slovy, diuvéra vznika, kdyz je pravdé-
podobnost nezadouciho vysledku nizka. Takze to pétileté dité
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mélo svym zplisobem pravdu. Déti byvaji od prirody duveéri-
véjsi nez dospéli, protoze nemaji tolik zkuSenosti se zklama-
nim a prilis se neobavaji vzdalenych disledki. Pro dospélé je
duvéra komplikovanéjsi a je zdlezitosti jak srdce, tak i hlavy.
Jak vystizné poznamenal Morton Deutsch, davéra je ,vira v to,
Ze se (od jiného ¢lovéka) dockame toho, o co stojime, nikoli toho,
¢eho se obdvame*. Divéra je kombinaci nasich nejvétsich nadéji
a nejtemnéjsich obav.?

Kdyz si vyhledate obrazky ke slovu , dlivéra“, vyjedou vam
véemozné snimky, na kterych c¢asto ¢iha néjaké nebezpeci. Treba
fotka lidi houpajicich se na visutych hrazdach. Dvou rukou, které
se k sobé natahuji, ale k dotyku jim stale kousek chybi. Padajici-
ho ¢lovéka, ktery spoléha, Ze ho nékdo jiny — kdo vétsinou stoji
s nataZenyma rukama — chyti. Spiciho lva, kterému par centi-
metrd od nosu poskakuje myska. BéZnym motivem vsech téchto
situaci je volny prostor, Sedd zéna, ve které ma dojit k nécemu
nejistému. Obrazky tak vystihuji ty nejmocnéjsi aspekty duvery:
zranitelnost a o¢ekavani.

Predstavte si volny prostor mezi sebou a né¢im neznamym.
MiiZe to byt cizinec, na né¢hoz se musite spolehnout, restaurace,
kterou jste zatim nenavstivili, nebo vase prvni projizdka v samo-
ridicim auté. Tomuto volnému prostoru mezi vami a neznamym
rikame riziko. Ostatné riziko se da definovat i jako nakladani
s nejistotou, ktera je pro vas osobné podstatnd. Napriklad po-
kud jsem anglicky zeméd€lec, je pro mé€ moznost silnych destu
nejistotou, kterd je z hlediska mého zivobyti podstatna. Ovsem
kdyz fidim textilku dejme tomu nékde v Ciné, nejistota pocasi
v Anglii pro mé dulezitd neni. Pokud neexistuje nic nezndmého
a my dokazeme garantovat konkrétni vysledek, zadné riziko ne-
vznika. Napriklad vime jisté, Ze rano vyjde slunce.

Duvéra a riziko jsou jako sourozenci. Divéra je ta pozoru-
hodna sila, ktera vam pomiize preklenout volny prostor mezi jis-
totou a nejistotou. Je to doslova most mezi zndmym a neznamym.
A proto moje definice duvéry zni jednoduse:
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Divera je sebevéedomy vztah k nezndmémau.

Skok duveéry

Znamé Riziko Nezndmé

O YN

Znamé Dulvéra Neznamé

Kdyz se na divéru podivate touto optikou, najednou zacne
byt jasnéjsi, jak nam divéra poméhd vyporadat se se zranitelnos-
ti, spoléhat na cizi lidi nebo prosté pokracovat v zapocaté cesté.
Ukazuje se, pro¢ je dostatek divéry klicovou ingredienci vSech
inovaci a podnikatelskych uspéchu, jakych dosdhl napriklad
Jack Ma. Spolecnosti jako Apple, Amazon a Netflix nepretrzité
bori rizné myty, chytre riskuji a dovoluji svym zaméstnancim
objevovat nové myslenky v dosud neprobdadanych vodédch. Zaro-
ven vSak védi, jak v zakaznicich vzbudit davéru v nové produkty,
aby byla pocatecni rizika spojena se zkousenim néceho nového
rychle prekondna.

Jack Ma si uvédomil, Ze internet nabizi prilezitost k napInéni
podnikatelského ducha, ktery v Ciné sice existoval, ale byl po-
tlacen lety komunismu. Brzo postrehl, Ze technologie dokdzou
upevinovat davéru — uméji napriklad zptlisobit, Ze uplné cizi
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prodejce nam zacne pripadat znamy. Jenomze jak vybudovat
novy typ divéry mezi lidmi v zemi, ktera stoji na kuan-si?

A pomineme-li pisobeni odvékych tradic, v dobé spusténi
Alibaby se na internetu pohybovalo jen jedno procento ¢inské
populace. Z tohoto jednoho procenta byl jen maly zlomek viibec
ochotny nakupovat v e-shopech. Internet byl pro lidi stale né¢im
cizim, natoZpak myslenka online nakupovani. To v Ciné nemélo
zadnou historii, neexistoval ani jeden internetovy platebni sys-
tém nebo zpusob, jak rychle a bezpecné posilat zbozi. Jak se tedy
Alibabé¢ podarilo tyto prekazky prekonat?

Pri nakupovéni zboZzi na internetu se obé strany vétSinou na-
vzajem neznaji. Proto se obavame podvoda nebo toho, Ze pro-
dukty nebudou odpovidat nasim predstavam. Kdyz si od nékoho
na eBayi koupim dejme tomu hodinky, budou vazné nové, nebo
repasované, ¢i dokonce kradené? Pokazit se mize leccos. Vzdyc-
ky existuje riziko $patného vysledku. Ma si uvédomil, Ze aby
mohla vzniknout diivéra mezi prodejci a nakupujicimi, musi po-
moci technologii minimalizovat nejistoty a snizit riziko natolik,
aby se lidé nakupovani nebali.

Zaroven si byl védom toho, Ze ¢im je problém divéry ob-
trochu jako Steve Jobs: Véde¢l, Ze kdyz necekate na to, az nékdo
jiny prijde s feSenim problému, ktery brani rozvoji trhu, a misto
toho vyvinete vlastni feSeni, muzete ziskat obrovskou vyhodu.
Vezméme si tfeba platby. Jak mazu védét, ze mi zaplatite? Jak
si muzu byt jistd, Ze mi poslete to, co jsem si koupila? Je to jako
problém se slepici a vejcem, akorat aplikovany na dtvéru.

,Tti roky byla Alibaba jenom digitalnim obchodem s infor-
macemi. Co mate vy? Co mam ja? Pak si dlouho poviddme, jenze
k zadnému ndkupu nedojde, protoze nefunguji platby,“ popisuje
Ma. ,Mluvil jsem s bankami, ale Zadna do toho nechtéla jit. Ri-
kali mi tam: ,Kdepak, tohle by nikdy nefungovalo.‘ TakZe jsem
nevédél, co mam délat.“ Maovi bylo jasné, ze kdyby bez potiebné
licence vytvoril vlastni platebni systém, porusil by prisné ¢inské
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finan¢ni zdkony. Mohli by ho za to zavrit. Ale presto se to roz-
hodl udélat. Pro¢? ,,Pro Cinu i pro svét je diileZité, aby se systému
dalo vérit,” tvrdi Ma.?!

V roce 2001 zavedla jeho spole¢nost online systém zvany Ali-
pay (Xf4=, v prekladu ,,platebni poklad“). Nefunguje na principu
primych plateb jako PayPal, misto toho penize vybrané od zakaz-
nikt uklddd na vdzany ucet.* Po uskutecnéni platby prodavajici
odesle zbozi a penize z uctu dostane az poté, co zdkaznik zbozi
prekontroluje a potvrdi, Ze je spokojen. Je to jednoduchy priklad
minimalizace nejistoty, v tomto pripad¢ strachu z nezaplaceni.

,Spousta lidi, se kterymi jsem v té dob¢é mluvil, mi o Alipay rekla:
,To je ten nejpitoméjsi napad, jaky jsi kdy mél!‘“ vzpomina Ma.
Lezl tim do zeli bankovnimu sektoru, ktery je v Ciné striktné
regulovany. Maovi v§ak nevadilo, Ze ostatni jeho ndpad povazuji
za riskantni nebo hloupy, ,,pokud to lidé budou pouzivat“. Coz
se taky stalo. Dnes pomoci Alipay plati za nakupy pres Ctyfi sta
milionu lidi.22 Odhaduje se, Ze jako samostatna spolec¢nost by
mél Alipay hodnotu padesat miliard dolarti.?? V roce 2015 se pro-
strednictvim Alipay uskutec¢nilo sedmdesat procent vsech online
plateb v Cing, at' uz se jednalo o zboZi, ndjmy, energie, telefonni
tarify, nebo treba skolné.** Ma mél odjakziva velké sny.

Kdyz odhlédneme od plateb, jak mohli mit zakaznici jisto-
tu, Ze se vSem tém malym firmam a jednotlivciim, které chtél
Ma dostat na internet, da vérit? Vezmeéme si priklad osmatrice-
tiletého Wang C’-¢chianga, jednoho z prodejct, ktefi zvonili na
burzovni zvon v den, kdy Alibaba vstupovala na burzu. C’-&chi-
ang byl kdysi vesnickym nadenikem, kterému se nedarilo najit
pravidelny zdroj prijmi. Zkousel proddvat zeleninu u stanku,
pracovat na stavbach i dorucovat jidlo z restauraci. Sice nemé¢l

*  Vazany (nebo taky ,escrow*) ucet funguje zpravidla
tak, Ze penize vybrané za transakci mezi dvéma stranami se
docasné uloZi na ucet patfici treti strané, kde zustanou az do
splnéni urcitych podminek.
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poradné vzdé€lani, ale vzdycky se zajimal o pocitace a internet.
Prestéhoval se tedy do pekingské ¢tvrti Cung-kuan-cchun, které
se prezdivd Cinské Silicon Valley, a pres Sest let tu vykonaval
rizné manudlni prace. V roce 2006 uz mél nasetfeno dost na
to, aby si mohl koupit pocitac a prestéhovat se s nim zpatky do
svého rodisté, malé zemédélské vesnice na severu provincie San-
si. Poté co prekonal pocdtec¢ni prekazky a podarilo se mu doma
zprovoznit internet, otevrel si internetovy obchod prodavajici
nékolik mistnich produktd jako ryzi nebo sojové boby. Pratelé
a pribuzni si klepali na ¢elo, o co Ze se to pokousi. V roce 2008,
zatimco v Pekingu probihala olympidda, se na Wang C’-échia-
nga konec¢né usmalo Stésti. Otevrel si ,,Farmville“, nikoli onu
popularni hru, ale internetovy obchod s riznymi ¢erstvymi plo-
dinami od mistnich farméra. Zajem rychle rostl a brzo mél Wang
kazdy den pres dvé sté nakupud. Dnes jeho Cisty mésicni zisk ¢ini
pres osmdesat tisic jiiant (zhruba dvé sté Sedesat tisic korun)
a na internetu se pro Wanga vzila prezdivka ,Wang Siao-pang“ —
v tomto kontextu slovo ,,pang“ znamend vlidného ¢lovéka, ktery
chce pomahat ostatnim.? Ale jak je mozné, zZe tolik lidi zacalo
duvérovat neznamému prodejci odkudsi ze zapadakova?

Odpovéd se alespon z¢asti skryva ve sluzbé nazvané Trust-
Pass, kterou Alibaba zprovoznila v roce 2001. Kdyz chtél pro-
dejce ziskat certifikaci TrustPass, musel si ur¢enou treti stranou
nechat ovérit svou identitu a bankovni idaje. Kromé toho Alibaba
prodejcim pomdhala s tvorbou profesiondlné vypadajicich zna-
¢ek a virtualnich vykladnich skiini. Napriklad Wang fotil poutavé
snimky ze Zivota venkovskych zemédélci a detaily Cerstvych
plodin na polich nebo béhem sklizné. Slo mu o to, aby jeho ob-
chod pusobil , lokdlné“ a déaval najevo, Ze spolupracuje primo
s dodavateli. Sluzba TrustPass byla pro Alibabu prelomova a to
nejen z hlediska davéry, ale i z hlediska penéz.

Prodejci s certifikaci TrustPass prijimali v priméru Sestkrat
vic legitimnich objedndvek nez nezaregistrovani prodejci. Tim
ziskala Alibaba skvélou zaminku pro to, aby malym firmam
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zacala uctovat poplatky (do té chvile byla vétsina sluzeb bez-
platnd). ,Zakaznici, ktefi si zaplatili za status, vypadali dtvéry-
hodnéji,“ rika Mauv pritel a dlouholety zaméstnanec Porter
Erisman. ,Zato ¢lenové, kteri se pordd drzeli bezplatnych ucta,
pusobili méné davéryhodné. Vzdyt kdyby meéli vzkvétajici
podnik, tak by jim prece nevadilo trochu si priplatit za to, aby
to ukdzali.“?

Zlatou zilou se pro Alibabu nestalo ani tak nakupovani, jako
spis duvéra. Takze kdyz se pak Ma dozvéde¢l, Ze byla téZce otre-
sena, byl vzteky bez sebe. V tinoru 2011 vyslo najevo, Ze priblizné
sto z péti tisic ¢lent prodejniho tymu Alibaby bralo uplatky vy-
meénou za to, ze podvodnym prodejctiim dovolovalo obejit ovéro-
vaci proces a zalozit si ucet. Tyto klamavé praktiky se pouzivaly
pres dva roky. Jaky mély dopad? Celkem 2 326 obchodniku, kteri
ve velkém prodavali nekvalitni zbozi, nebo dokonce padélky, zis-
kalo certifikaci ,,zlatého dodavatele“.?”

Ma si uvédomoval, ze Celi zavazné krizi davéry. Musel jed-
nat rychle. Potreboval vyslat jasnou zpravu, kterou by zachranil
reputaci své spolec¢nosti. VSichni prodejci, kteri si védomé zridili
podvodné ucty, a vSichni zaméstnanci, kteri nad tim primhourili
oc¢i, dostali vyhazov. Odstoupili i tehdejsi generdlni feditel (CEO)
David Wei a vykonny feditel (COO) Elvis Lee, prestoze do pro-
blému nebyli zatazeni. Oba vSak uznali odpovédnost a nabidli
je myslena poctivost nasich zaméstnancu a jistota toho, Ze nase
internetové obchody jsou pro zdkazniky z fad malych firem
divéryhodné a bezpecné,” uvedl Ma. ,,Musime dat jasné naje-
vo, Ze porusovani pravidel firemni kultury a nasich hodnot je
nepripustné.“?® Postup evidentné zabral. V roce 2016 prekonala
skupina Alibaba Group obchodni retézec Walmart a stala se nej-
vétsim prodejcem svéta.

Ma Cinantim (i zbytku svéta) opakované ukazal, Ze obchod
muze fungovat i bez predchozich znamosti a uzkych osobnich
vazeb. A ze cizi lidé vas pri prvni prilezitosti nepodrazi.
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Skoky davéry

Osobni doprava

=

o 1= S X

orl 1= & ran Giap (7]
Konisky Viak Auto Letadlo Spolujizda Samoridici Nezndmeé
povoz auto

Platby

Sménny Fyzické Virtualni Kreditni Digitalni Digitalni Nezndmeé
obchod penize penize karty platby mény

Pribéh Alibaby je nazornou ilustraci toho, jak technologie
umoznuji miliontim lidi z celého svéta uskutecnit skok diivery.
Skokem diveéry oznacuji situaci, kdy se rozhodneme podstoupit
riziko a udélat néco nového nebo vykonat néco diametralné
odlisné.

Skoky duvéry oteviraji nové prilezitosti, bori bariéry a usnad-
nuji ndm vytvareni novych vztahd, pomahaji ndm necekanymi
zpusoby kombinovat rtizné myslenky a memy a — jako v pripadé
Alibaby — zpristupnuji nam nové trhy, sité€ a spojenectvi, které by
jinak byly nemyslitelné. Skokem duvéry prekondavame propast
strachu, onen volny prostor mezi nami a neznamem.

Predstavte si, jak to asi vypadalo, kdyz lidé prechazeli ze
sménného obchodu na pouzivani papirovych bankovek. Smén-
ny obchod je intuitivni: ja ti ddm kure, ty mi das hrnec. Penize
uz vyzaduji, aby lidé veérili tomu, ze malé kousky papiru maji
skute¢nou hodnotu a Ze si tuto hodnotu uchovaji. Je nutné vérit,
Ze instituce, které penize vydévaji (zpravidla vlady a banky), sta-
novi jejich spravnou hodnotu. To je skok davéry.
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Pamatujete si, jak jste na internetu poprvé zadavali udaje své
platebni karty? To je skok divéry.

Vzpominam si, jak jsem v osmnacti letech vedla zanicenou
debatu se svym otcem. Kratce predtim jsem na eBayi nasla pékny
tmavomodry ojety peugeot. Cenove se vesel do rozmezi, které
mi rodi¢e pro nakup mého prvniho auta urcili. Podle fotek byl
i v dobrém stavu. Otec (ktery v té dobé pracoval jako ucetni) se
mé zeptal, zdalipak vim, co je to ,trh s citrony“. Tehdy jsem
to jesté nevédéla. Pri obédé jsem si tedy musela vyslechnout
minipredndsku o Georgi Akerlofovi a jeho ekonomické teorii
tykajici se problému nejisté kvality zbozi.? Zjednodusené receno,
Akerlof vysvétloval, ze na trhu existuji dobré ojeté vozy i vozy
poruchové (,citrony“). Kupujici predem nevi, jestli si porizuje
solidni auto, nebo citron. Mijj otec usoudil, Ze eBay bude citrona
plnd, protoze si auto nemtizeme prohlédnout ani se v ném projet.
Rovnéz poukadzal na to, Ze prodejce si zvolil prezdivku , Nevi-
ditelny kouzelnik“, coz zrovna nevzbuzuje divéru. A tak misto
u kterého uz otec driv koupil ¢tyfi auta véetné bratrova. Tato-
vi zkratka eBay pripadala jako iraciondlni zpliisob nakupovani.
V roce 1999 jesté na tento skok divéry nebyl pripraveny.

Nas prvni skok ndm pripada zvlastni, mozna i riskantni, ¢a-
sem se vSak dostaneme do bodu, kdy ndm myslenka skok pri-
jde normalni. Nase chovani se proménuje, Casto relativné rychle.
Jakmile ostatni vidi, zZe spousta lidi uz skok prezila a néco z néj
ziskala, za¢nou je nasledovat a budou jich miliony. Mgj otec by se
dnes dal oznacit za zavislaka na eBayi. Mozna by si byl ochotny
pres tento obchod koupit i auto (ale mozna taky ne).

Duvéra je jako vodic, kterym putuji nové informace. Dvéra
je motorem zmeén.

Historie nam ukazuje, ze lidé si celkem ochotné zvykaji na
nové poradky — nové zpusoby obchodu, cestovani, vyuzivani
bank, spotreby, uceni, seznamovani... Abychom lépe porozu-
méli tomu, jak snadné pro nas skoky divéry jsou, musime se
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vratit v ¢ase do dob pred vyndlezem internetu, a dokonce i pred
vynalezem knihtisku.

Jednoho dne roku 1005 preplul Stfedozemni more jeden ru¢né
psany dopis. Obsahoval znepokojena slova Sumhuna ben Da’uda,
uspésného kupce zijiciho na Sicilii. Sumhun se hnéval na svého
obchodniho partnera Jusufa ben ‘Avkala, ktery ignoroval jeho
opakované vyzvy k tomu, aby egyptskym vériteltim splatil dluhy
v hodnot¢ stovek denarti. Vzhledem k tomu, Ze tehdejsi celkové
valy ani tfi dendry, jednalo se o zavratnou sumu. Mezi ostatnimi
kupci ze Sirokého okoli se irily zvesti, Ze ani jednomu z partnera
neni radno vérit. ,,Moje reputace se rozpada,” narikal Sumhun.

Sumhun a Jusuf patfili k uzce propojené skupiné takzva-
nych ,,maghrebskych kupct“. Jednalo se o Zidy, ktefi béhem
politickych bouri v desdtém stoleti opustili Bagddd a usidlili se
v Maghrebu, tedy v pobieznich oblastech Severni Afriky. Zhruba
pred sto padesati lety bylo ve skladu jedné prastaré synagogy
v egyptském mésté Fustat (dnesni Staré Kdhire) objeveno pres
tisic jejich osobnich dopisi v témér neposkozeném stavu.’° Tato
korespondence nam umoziuje nahlédnout do zZivoti obchod-
nikti a pomdhd nam pochopit, jakou roli sehrali v transformaci
dalkového obchodu.

Dejme tomu, Ze kupec ze Staré Kahiry chtél prodat latky
a koreni v Palermu na Sicilii. Jednou z moznosti bylo vypravit se
tam osobné lodi, ovsem namorni plavby byly nebezpecné a ¢aso-
vé naro¢né. Anebo mohl vyuzit sluzeb zdmorského prostrednika,
ktery za né&j vyridil vSechno od vylozeni lodi pres prodej zbozi
na mistnim trhu az po néjaky ten nezbytny uplatek.

Dnes nam to prijde jako samoziejmé feseni, ovSem v té dobé to
vyzadovalo mimorddny skok duvéry. Prilezitosti k podvodu nebo
korupci bylo nescetné. Prostrednik mohl manipulovat cenami, ne-
chavat si penize stranou nebo prosté ukrast celou zasilku. A kdyz se
néco pokazilo, kupec se o tom ¢asto dozvidal s nékolikamésicnim
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zpozdénim. Formalni obchodni regulace a zdvazné smlouvy, jak
je zname dnes, tehdy neexistovaly. Maghrebsti kupci stdli pred
problémem: neméli jak zjistit, co délaji jejich najati prostrednici
na druhé strané Stredozemniho more.*

Kdyz m4d jedna strana mén¢ informaci nez druha, hovori eko-
nomové o informacni asymetrii. Poprvé tuto myslenku formulo-
val v roce 1963 ekonom Kenneth Arrow v kontextu zdravotnictvi.
Lékari toho o hodnoté a tc¢innosti jednotlivych 1écebnych postu-
pu zpravidla védi vic nez pacienti. Nachdzeji se ve vyhodném
postaveni ,,odbornik“ a pacienti se obvykle ridi jejich doporu-
¢enimi. Arrow postiehl, zZe doktori nékdy miiZou tuto asymet-
rii zneuzivat k vlastnimu prospéchu, napriklad doporucovanim
nakladnych 1éka nebo zbytec¢nych operaci.

Informaéni asymetrie je vSude kolem nas. Je totiZ vzacné,
aby dva lidé mé¢li o jakékoli vyméné naprosto spravné a srovna-
telné informace. Agent prodévajici zivotni pojisténi, ktery ma
jasno v tom, co presné v komplikované smlouvé znamena bod
221; prodejce z Alibaby jménem Rakjuk Kft, ktery vi, jestli jsou
jeho kvalitni angorské kozy skute¢né tak ,, dobre vyslechténé®,

,zbavené paraziti“ a ,plné vitalni“, jak sam tvrdi; obchodnik

s ojetymi auty, ktery zna skute¢nou historii toho roztomilého
fiatku pét set; majitelka bytu v Kapském Mésté inzerovaného na
Airbnb, ktera vi, jestli ma jeji byt skutecné dvé loznice (nebo jestli
je jedna z nich jen pristavba nad kuchyni, dostupna vyhradné
z rozviklaného drevéného zZebriku) a panoramaticky vyhled na
more, jak je vidét na fotkdch (nebo jestli kdyz se povésite z levého
rohu balkonu a pouzijete dalekohled, uvidite jen kousek ¢ehosi
modrého); zamorsky prostrednik, ktery si je védom toho, jestli
vami dodané kadidlo nebo olivovy olej prodava za ceny férové,
nebo dosti pochybné. Informacni asymetrie vytvari budouci ne-
jistoty a zdroven potrebu divéry.

Jak si tedy maghrebsti kupci hlidali, aby jejich prostredni-
ci v dalekych zemich nelhali, nepodvadéli a nekradli, prestoze
nad nimi neméli primy dohled? Vymysleli systém tak dimysIny,
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Ze tim zahajili dnesni éru dalkového obchodu mezi lidmi, kteri
se navzdjem neznaji.
Maghrebsti kupci sdileli stejné nabozenstvi, spole¢né rodin-
li mit jistotu, Ze jejich prostiednici jednaji spravné. Zili v dobé
lokdlni ditvéry a vysoké miry socidlniho kapitdlu. Tato myslenka
fascinuje sociology uz dlouh4 staleti, zabyvali se ji napriklad
Pierre Bourdieu, Robert Putnam nebo James Samuel Coleman.
,Zatimco fyzicky kapitdl oznacuje fyzické objekty a lidsky ka-
pital oznacuje vlastnosti jednotlivca, socidlni kapital oznacu-
je vazby mezi jednotlivci — spoleCenské sité, normy reciprocity
a davéryhodnost, ktera z nich vyplyva,” pise Putnam ve své vliv-
né knize Bowling Alone: The Collapse and Revival of American
Community (Osamély bowling: Kolaps a oZiveni americké obce),
vydané v roce 2000.%2 Putnam vysvétluje, Zze predmésti (nebo-
li suburbie), na kterych se lidé navzajem znali, byla nahrazena
yexurbiemi“* a , perifernimi mésty“** — rozlehlymi anonymnimi
prostorami, kde lidé travi vic ¢asu dojizdénim do préce, sezenim
v kancelari a osamocenym sledovanim televize a méné ¢asu s pra-
teli, sousedy, lidmi z mistnich spolki, nebo dokonce s rodinou.
Socidlni kapitdl — sdilené hodnoty, vazby a vzajemna podpo-
ra — nachazime v mnoha rtznorodych sitich a komunitach. Pri-
kladem je treba skupina sousedu, kteri si navzajem hlidaji domy
a dohlizeji na bezpec¢nost v ulici. Nebo skola, ktera usporada
blesi trh, aby vybrala penize na mistni ubytovnu pro bezdomovce.
Cizi ¢lovek, ktery najde vasi penéZenku a odevzda ji na policejni

*  Exurbie je obec, jejiz obyvatelé vétsinou pracuji a travi
¢as n€kde jinde, a v obci se proto vyraznéji nerozviji
spolecensky Zivot. Tomuto terminu viceméné odpovidd cesky
vyraz ,satelitni méstecko® (pozn. prekl.).

** Periferni mésto (angl. edge city) je misto mimo tradi¢ni
centrum mésta, kde jsou soustredény firmy, obchody a zdbava
v lokalitach, kde tradi¢né byvala pole nebo obytna zastavba
(pozn. prekl.).
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stanici. Byvala kolegyné, ktera vam pomiiZe ziskat novou praci.
,Z takovychto sdilenych hodnot vyplyva divéra. A divéra md
znacnou a méritelnou ekonomickou hodnotu,“ napsal v roce 1995
Francis Fukuyama ve své dnes uz klasické knize Trust (DGvéra).®

Kupci utvorili spolek se systémem vzajemnych sankci.
V ramci této té€sné provazané skupiny si dopisovali a povidali si
jeden s druhym, oteviené sdileli informace o dobrych prostred-
nicich i o téch nedidvéryhodnych. Nemohli v§ak spoléhat jen na
hanbu — pouhé odhalovéani podvodniki nestacilo. Bylo také treba
zavést odmény za Cestné, zodpovédné chovani, aby prostrednici
tak snadno nepodléhali kratkodobym svodiim podvadéni.

Proto maghrebsti kupci vymysleli jednoduchy systém zalo-
Zeny na reputaci, ve kterém byli nejdivéryhodnéjsi prostrednici
odménovdni nejvétsim poctem zakdzek. Kdyz néjaky prostred-
nik vybéhl s jednim z obchodniki, celd kupecka sit’ se mu pak
vyhybala. VSichni kupci museli slozit kolektivni prisahu, ze si
nikdy védomé nenajmou sejdire. Prostrednici védéli, ze jejich
dlouhodoby tspéch zavisi na opakovanych zakdzkach. Kupci
se tak mohli prestat obdvat podvodi, protoZe ob¢ strany si byly
védomy toho, Ze poctivost se jim vyplati. (Proto se Sumhun ben
Da’ud tak zlobil na svého obchodniho partnera.)

Navic se ukazalo, Ze ani neni tfeba, aby se kupci dozveédeli
o kazdém prohresku. Samotnd hrozba odhaleni stacila k tomu,
aby se prostiednici chovali poctivé. Kdyz se lidé domnivaji, Ze je
nékdo pozoruje a soudi, chovaji se Iépe — a to i v pripad¢, Ze ne-
jsou sledovani nepretrzité.

Maghrebskym kupctim se, podobné jako Jacku Maovi o tisic
let pozdéji, podarilo stvorit systém, ktery omezoval neznamé
faktory natolik, Ze se lidé odvazili riskovat a délat véci jinak.
Pomoci jednoduchych mechanismii zodpovédnosti rozsirili své
mistni podnikani na mezinarodni obchodni sit’ presahujici zemé-
pisné, jazykové i kulturni hranice.

né, co se da vynalézt a kdo vSechno se mize stat vynalezcem.
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Prodluzuji dosah nasi spoluprace a nasich vytvora a oteviraji
nam novd pole prilezitosti. Proto na diuvére tolik zalezi a proto
je snizovani obav z neznama kli¢ovou soucasti inovaci a ekono-
mického vyvoje napric celymi déjinami. VSak se zeptejte Jacka
Maa, chlapce, ktery musel poslouchat, ze nikdy nic nedokaze,
a jenZ pak sam provedl skok duvéry a presvédcil cely vahavy
ndrod, aby skocil s nim.
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2. Jak se ztraci duvéra

Pravdépodobné jste nikdy neslyseli o Ameri¢ance Jean Hellerové.
Jako mlada novindrka jen par let po dokonceni skoly odhalila
temné tajemstvi, které vlada Spojenych stata skryvala pres Ctyfti-
cet let.

O co slo? Americké ministerstvo zdravotnictvi v letech
1932—-1972 vyuzivalo Sest set Afroamericanu Zzijicich v Tuske-
gee, jedné z nejchudsich oblasti venkovské Alabamy, kde tehdy
byla zaznamendana nejvyssi mira vyskytu syfilidy, jako pokusné
kraliky. Jednalo se o jeden z nejvice neetickych zdravotnickych
vyzkumnych experimentu, jaké se kdy v Americe odehraly. Poz-
déji se mu zacalo rikat ,tuskegeeska studie“ (coz je dost neslany
nemastny nazev, vezmete-li v potaz, co se za nim skryva).

V ramci experimenti museli mistni ¢ernossti zemédélci,
mnozi z nich negramotni, podstupovat bolestivé odbéry mozko-
misniho moku, kazdodenni odbéry krve a — kdyz nakonec
zemreli — pitvu. Vyménou za ucast ve vyzkumném programu
méli muzi zdarma teplé obédy, dopravu do nemocnice a zpatky,
bezplatné 1éky a statem hrazeny pohreb.! Zemédeélci se nikdy
nedozvédéli, jakou nemoci trpi nebo jak je vazna. Z celkového
poctu Sesti set jich tri sta devadesat devét melo syfilidu a zbylych
dvé sté jedna bylo zdravych a slouzilo jako kontrolni vzorek.
Doktori uc¢astniky pouze informovali, Ze jim budou 1é¢it ,,$pat-
nou krev*“.? Tito divérivi muzi, stojici v nevyhodném postaveni
a snadno manipulovatelni, se tak stali loutkami v experimen-
tu, ktery James H. Jones, autor knihy Bad Blood (Spatna Krev),
nazval ,nejdel$im nelécebnym pokusem na lidech v déjinach
zdravotnictvi“.?

Sokujici je, Ze zemédélci byli ponechdni napospas krutym
projevim syfilidy, k nimz muzou patfit slepota, hluchota, de-
mence, srdec¢ni choroby, paralyza a nakonec i smrt. A jelikoz
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nevédéli, Zze nemoc maji, nevédomky ji prenesli na své Zeny a déti.

,Tuskegeeska studie byla zahajena deset let predtim, nez se zjis-
tilo, Ze syfilis se d4 1é¢it penicilinem, a patnéct let predtim, nez
se 1ék dostal do Sirokého obéhu,“ napsala Hellerova v ¢lanku
publikovaném 26. cervence 1972 v The New York Times. ,,Oviem
ipoté, co uz byl penicilin bézné k dispozici, a prestoze by mohl
mnoha pokusnym subjektim pomoct, nebo je dokonce zachrénit,
byl tento 1ék pacientim odpiran.“*

Pro¢? ProtozZe ucelem vyzkumu bylo pacienty trpici syfili-
dou nelécit. Cilem bylo pozorovat dlouhodobé tc¢inky choroby
a pitvami potom urcit, jestli se nelécend syfilis projevuje v télech
¢ernochu stejné jako v télech bélochi. ,,Ja to vidim tak, ze dokud
tito pacienti nezemrou, nemame o né zajem,“ nechal se slyset
jeden z lékaru.’

Pribéh Jean Hellerové se rychle prodral na titulni stranky
a vyvolal rozsahlé verejné pohorseni. Clenové Kongresu zdésené
popirali, Ze by o ¢emkoli véd¢li. Otresny vyzkum byl okamzité
ukoncen. Nicméné skute¢nost, ze mohl probihat pres Ctyricet
let, svédcila o tom, Ze spousta lidi byla dlouhou dobu ochotna
privirat nad nim oci.

Kongres v reakci na skanddl inicioval vySetfovani vedouci
ke zfizeni Uradu pro kontrolu vyzkumi na lidech (OHRP), jehoz
tikolem je dohlizet na dodrzovani etickych standardi. Vznikly
i nové federalni zakony vyzadujici, aby na klinické vyzkumy
dohlizela kontrolni komise, ktera bude zajistovat dostatecnou
ochranu v§ech ucastnik.

Jesté o dvacet let pozdéji se vlada vcetné nejcelnéjsich pred-
staviteli omlouvala za ,,mordlni a etickou no¢ni miru“ z Tus-
kegee. ,V této dob¢ nedokdzal nas narod dostat svym idealim
a narus$il daveéru lidu, ktera je zakladem nasi demokracie,“ uvedl
prezident Bill Clinton na tiskové konferenci v roce 1997. Po boku
mu stdli dva postarsi prezivsi ic¢astnici vyzkumu. ,,Omlouvam se
nasim afroamerickym spoluob¢antim za to, zZe federdlni vlada
usporadala tak ocividné rasisticky vyzkum. Nesmime dopustit,
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aby se to nékdy opakovalo. [...] Omluva je prvnim krokem. Cini-
me ho se zdvazkem, Ze narusenou duvéru obnovime.“°

Tato ostudna kapitola v déjinach zdravotnického vyzkumu na
dlouhou dobu otfasla divérou Americanti, zejména cernosskych
pacientd, ve zdravotnicky systém. Ovsem az teprve nedavno se
nékdo pokusil presnéji vycislit, jaké mél tento dpadek divéry
nasledky.

Dnesni afroamericti muzi maji ze v§ech rasovych, etnickych
i demografickych skupin ve Spojenych statech nejhorsi zdravot-
ni vysledky. Predpoklddand délka Zivota afroamerickych muza
ve véku Ctyriceti péti let je o tri roky krat$i nez u stejné starych
bélocht.” Na viné je vic faktort vcetné nerovnosti v prijmech,
stravé a dostupnosti zdravotni péce. Nemohla by vsak k témto
rozdilim prispivat i rozsifend nedivéra Afroamericant v po-
skytovatele zdravotni péce, zpisobena incidentem z Tuskegee?
A pokud ano, tak do jaké miry?

Pravé tyto otazky zaujaly dvé vyzkumnice, Marcellu Alsa-
novou z lékarské fakulty Stanfordovy univerzity a Mariannu
Wanamakerovou, ekonomku z Tennesseeské univerzity. Spole¢né
nejprve vyhodnotily data z riznych narodnich demografickych
a zdravotnickych vyzkumi a potom v roce 2016 potvrdily hypo-
tuskegeeské studie panovala mezi afroamerickymi muzi vysoka
mira neddvery.® Rozdil byl tentokrat v tom, Ze Alsanovd a Wana-
makerova priradily ke zdravotnim nasledkim i konkrétni Cisla.

Kdyz nékdo nevéri svému 1ékari, obvykle prestane chodit na
kontroly nebo se neléci, prestoze by mé¢l. Vyzkumnice dospély
k zavéru, ze timto zplisobem se oc¢ekavana délka Zivota ¢ernos-
skych muzi nad Ctyticet pét let zkratila v praiméru o 1,4 roku.®
Ale mozna nejzajimavéjsi zavér byl ten, Ze vic neZ tretina rozdilu
v predpoklddaném doziti mezi star§imi ¢ernochy a stejné stary-
mi bélochy se da pripsat na vrub pravé odtajnéni tuskegeeského
experimentu. Je to zarazejici zjisténi: Ocekavand délka Zivota se
zkratila i u miliont muz, kteri nezili v Alabamé¢ a tuskegeesky
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vyzkum se jich primo nedotkl. To v§echno kvuli ztraté davery —
nebo, chcete-li, kviili hromadéni nedavéry.

O tom, jak tento problém pretrvava dodneska, hovoril na
TEDu v roce 2016 1ékar Joseph Ravenell. Poukazal na skute¢nost,
Ze jednou z hlavnich pri¢in umrti Afroameric¢ant starsich padesati
let je vysoky krevni tlak ¢ili zdravotni problém, kterému se da
predchazet véasnou diagndzou a vhodnou lécbou. Proc je tedy
pro Cernochy tak smrtici? ,,Protoze vysoky tlak se u cernocht az
prilis ¢asto nelécinebo se neléci dostatecné. Z¢Easti je to kvili tomu,
Ze se moc nezapojujeme do primarniho zdravotniho systému,“ rekl
Ravenell. , Uz nékteré z prvnich vyzkumu zabyvajicich se zdravim
cernosskych muzi zjistily, Ze mnozi si Iékarskou ordinaci spojuji
se strachem, nedivérou, netctou a zbyte¢nymi neprijemnostmi. !
Proto k doktorovi moc nechodi, a uz viibec ne, pokud si pripadaji
zdravi. Ravenell pri svych vyzkumech dokonce zjistil, Ze spousta
¢ernochti véri vic svému kadernikovi nez svému 1ékari.

Nezdlezi na tom, ze v uplynulych letech byly zavedeny nové
regulace a etické standardy. Ozvéna Tuskegee stile dozniva
a ovliviuje rozhodovani nékterych lidi."! A zaroven tato zjisténi
vykresluji $irsi pribéh: ukazuji nam, Ze jedno vyrazné naruse-
ni divéry dokdze znevérohodnit instituci nebo systém natolik,
ze vznikly genera¢ni sram se pak hoji desitky let. A nékdy je
zranéni tak hluboké, ze se zcela vylécit neda.

Bylo by blahové myslet si, Ze incidenty podryvajici davéru
jako ten z Tuskegee jsou véci minulosti, Ze uz jsme se z nich po-
ucili a posunuli se dal. Pravda je takova, Ze dlivéra v instituce je
dnes ohrozenéjsi nez kdy driv. Pokud chcete vidét zarny priklad
toho, jak se dnes bézny obcan citi byt zrazen elitami a mocnymi
vic nez kdykoli jindy v minulosti — a pro¢ témto elitdm zacind
zvonit umiracek —, staci se podivat na Panama Papers.

Zacalo to zpravou, pochopitelné anonymni. ,,ZDRAVIM. Tady
John Doe. Mdte zdjem o data?“ Prijemcem byl Bastian Ober-

mayer, osmatricetilety investigativni reportér z némeckého
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deniku Siiddeutsche Zeitung. Zahadna zprava se mu na pocitaci
objevila nékdy koncem roku 2014. Obermayer v tu chvili sedél
doma ve svém byté v klidné mnichovské c¢tvrti. ,,Mame velky
zajem,“ odepsal pohotoveé.

Zdroj mu pak pres zasifrovany chat sdélil, Ze se chysta zve-
rejnit radu vysoce citlivych dat. ,\Vic, nez kolik jste jich kdy vi-
deli.“ A predem uvedl, Ze mu nejde o penize, ale o spravedInost.

,Nemuzu vysvétlit, jaky k tomu mam divod, aniz tim odhalim
svoji identitu, [...] chci vSak, aby se o téchhle zlo¢inech verejné
védeélo,“ odpovedel Doe.

V priubéhu roku 2015 pak poslal pres jedendct a pul milio-
nu dokumentt, které vesly ve znamost jako Panama Papers.
Predstavovaly c¢tyricet let digitalizovanych zaznami stazenych
ze serveri panamské pravnické firmy Mossack Fonseca. Objem
dat byl az zardzejici — bavime se o 2,6 terabajtech zahrnujicich
4,8 milionu e-mailii, 2,1 milionu PDF dokumentu, tfi miliony
databazovych soubort, jeden milion obrazki a k tomu dalsi da-
vérné smlouvy, dopisy, bankovni zaznamy a majetkové listiny.?
Dokumenty predstavuji nejvétsi unik dat z jednoho zdroje v dé-
jinach novinariny. Bylo jich dvoutisickrat vic nez v roce 2010
pri afére Cablegate, v ramci niz WikiLeaks zverejnily pres dvé
sté padesat tisic utajenych diplomatickych depesi zaslanych do
Spojenych statii z dvou set sedmdesati konzulatt a velvyslanectvi
po celém svéteé. Depese obsahovaly mnohd narceni z korupce
a odhalily i spoustu neprozretelnych komentart, treba ze per-
sonal americkych ambasad oznacoval Vladimira Putina za ,,alfa
psa“, o tehdejsim afghanském prezidentu Hamidu Karzajovi tvr-
dil, Ze ho ,pohdni paranoia“, a iranského prezidenta Mahmuda
Ahmadinezdda prirovnéval k Adolfu Hitlerovi.

Z Panama Papers vyplynulo, Ze spole¢nost Mossack Fonseca
v letech 19772015 vytvorila v danovych rdjich po celém svété
pres dvé sté tisic offshorovych spolecnosti, které zastupovaly cel-
né svétové predstavitele a jejich rodiny véetné Vladimira Putina
nebo Kojo Annana, syna byvalého generalniho tajemnika OSN
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Kofiho Annana, dale celebrity jako fotbalistu Lionela Messiho
a mnohé dalsi vyznamné svétové elity. Na pozadi samotnych od-
haleni se pritom odehrédval zajimavy pribéh o divére.

Predstavte si, ze vam nékdo predd ohromnou databazi taj-
nych dokumentt. Co s nimi udélate?

Novinari prirozené touzi po sélokaprech neboli po tom, aby byli
prvni. Obermayer si v§ak po vice nez dvoumeésic¢ni nepretrzité
praci uvédomil, Ze ukol prertistd malému tymu némeckého de-
niku pres hlavu. Objem dat byl nepredstavitelny. Obermayer po-
tfeboval pomoc, a to poradnou. Rozhodl se proto k nezvyklému
kroku a podélil se o soubory se stovkami kolegt z celého svéta.

Nejprve oslovil Gerarda Rylea, s nimZ v minulosti spolu-
pracoval na aférach Luxembourg Leaks (daiové uniky v Lucem-
bursku) a Swiss Leaks (dafiové uniky ve Svycarsku) a mél v néj
naprostou divéru. Ryle je reditelem Mezinarodniho konsorcia
investigativnich novinara (IC1J), neziskové organizace sidlici
ve Washingtonu, D. C. Konsorcium vzniklo v roce 1997 s cilem
vybudovat celosvétovou sit’ novinari, kterd by odhalovala glo-
balni skandaly. Bylo to pravé ICIJ, kdo jako prvni odkryl infor-
maci, Ze za valek v Iraku a Afghdnistanu se vojenské kontrakty
neférove pridélovaly firméam, které vyraznymi sumami prispély
na prezidentské kampané George W. Bushe.

Ryle je novindr plivodem z Irska. Plsobi klidné a rozvaz-
né. Jedna se o ten typ Clovéka, u néhoz si dokazete predstavit,
Ze toho u vec¢ere moc nenamluvi, ale pak fekne jednu véc, kterou
si vSichni zapamatuji. JakoZto ostrileny reportér je ztélesnénim
investigativniho Zurnalisty vZdy pripraveného prozkoumat kaz-
dy detail a prostourat vSechny skuliny, aby se dopatral pravdy.
Reditelem ICIJ se stal v roce 2011.

V cervnu roku 2015 usporadali Ryle s Obermayerem taj-
nou schizku ve trinactém patie Narodniho tiskového klubu
(NPC) ve Washingtonu. U dlouhého konferen¢niho stolu se se-
sli zaméstnanci konkuren¢nich médii jako The Guardian, BBC,
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SonntagsZeitung nebo Le Monde.” V prubéhu setkdni novinari
dospéli k zavéru, ze projekt potrebuje kryci ndzev. Rozhodli se
dat mu jméno Prometheus po Titanovi z recké mytologie, ktery
bohtim ukradl ohen. Jesté nez novinari dostali pristup k doku-
mentim, museli podepsat jednoduchou dohodu o mlc¢enlivosti.
Ta po nich pozadovala, aby se ridili pouhymi dvéma pravidly.
Zaprvé se musi s ostatnimi podélit o vSechno, co zjisti. A zadruhé
sva zjisténi vSichni publikuji najednou ve stejny den. Pravomoc
stanovit datum zverejnéni pripadla Ryleovi.

Vsechny uniklé dokumenty byly ulozeny do prohleddvatelné
databaze v programu Blacklight. Kdyz jste shdanéli informace
o konkrétnim ¢lovéku, tfeba o [anu Cameronovi, databaze vyhle-
dala jeho jméno a do par minut vam vygenerovala CSV soubor se
v§emi dokumenty, ve kterych se vyskytuje. Identifikovat nékteré
lidi ovsem nebylo tak snadné — spole¢nost Mossack Fonseca na
nékteré z opatrnéjsich klienti odkazovala krycimi jmény jako
Medvidek Pu nebo Harry Potter.

Lokalni novinari — od Irska pres Nigérii az po Norsko — tak
mohli spolecnymi silami splétat nitky zpisobem, jaky by se
v jedné kancelari v jedné zemi prakticky nedal napodobit. ,, Kdyz
néjaky novinar hleda treba indickd data, mize ho to zavést klidné
do Brazilie nebo Francie. A najednou z toho méte cviceni v utuzo-
vani davéry, kdy indicky novinar sdili informace s francouzskym
kolegou,“ vysvétluje Ryle.**

Klicovou ¢lenkou vedeni Mezindrodniho konsorcia investi-
gativnich novinariu byla séfka jeho datové a vyzkumné sekce,
triatficetiletd Spanélka Mar Cabrova. Kolegové ji popisuji jako

,datového génia“. Mar si jasné vybavuje den, kdy jeden kolega
narazil v seznamu klientd na Messiho. ,Ve virtudlnim news-
roomu se objevila zprava: ,BoZe mij, nasel jsem fotbalistu Lio-
nela Messiho!‘ Ostatni novinarinato: ,Proboha, Messi.‘“ Jakmile
Messiho nasel v dokumentech jeden ¢lovék, nasli ho i ostatni.

Po deviti mésicich peclivého procesavani desetitisicti do-
kumentu byli novinari vyc¢erpani, vystresovani a taky uz trochu
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nedockavi. Ryle musel mnohokrat uklidnovat horlivé zurnalisty,
jejichz prirozenym instinktem bylo zacit o odhalenych podvo-
dech okamzité psat. ,,Udrzet vSechny v lajné stalo dost asili,” tvr-
di Ryle. Novinari zili v odlisnych ¢asovych pasmech, pracovali
v riznych jazycich a pochdzeli ze zemi s jinymi spolecenskymi
a politickymi poméry. Ryle nebyl technicky vzato jejich séfem
anemohl je nutit k nicemu, co sami nechtéli. Z pravniho hlediska
m¢l kazdy naprostou svobodu a mohl sva zjisténi publikovat, kdy
uzna za vhodné. Proto je obdivuhodné, Ze se projekt podarilo
témeér rok udrzet pod poklickou.

O pohnutkach novinara vi Ryle svoje. ,,Nejvétsi slabinou
novinare, at uz se mu to libi, nebo ne, je jeho ego. Ale v tomhle
projektu jsme se setkavali s neuvéritelnou mirou nezistnosti,” lici.

,Snazil jsem se vzbudit v nich dojem, Ze patfi k né¢emu vétsSimu,
neZ jsou oni sami.“ Vyhlidka toho, Ze spoluprace povede k vét-
§im a vyznamnéjsim odhalenim, nez kdyby kazdy pracoval sam,
poslouzila jako cukr. Ryle ovsem védél, Ze potrebuje i bi¢. ,, Jasné
jsem rekl, Ze jestli nékdo jednou zneuzije nasi davéru, ICIJ uz
s nim nikdy nebude spolupracovat.”

Deset minut pred vyprsenim dohodnutého informacniho
embarga se na Twitteru zjevila necekand zprdva: ,,Pravé byl
zverejnén nejvétsi unik v déjinach datové zZurnalistiky. Tykéd se
korupce.“ Tweetl ji Edward Snowden. Juliette Garsideova v tu
chvili sedé¢la v kancelatich The Guardianu se svymi nadrizenymi
a zbytkem tymu pracujiciho na Panama Papers. ,,Prsty jsme drze-
li na tlac¢itkach pro zverejnéni ¢ldnku, ale ohleduplné jsme cekali
na presny dohodnuty ¢as,“ vypravi. , Pak se objevil Snowdentv
tweet a razem nastal chaos. VSichni v mistnosti zacali kricet:
Uz, uz, uz!*“

V nedéli 3. dubna 2016 ve 20.00 hodin stfedoevropského ¢asu
zacaly desitky zpravodajskych organizaci z celého svéta publi-
kovat titulni ¢ldnky o Panama Papers. Jen par hodin po jejich
zverejnéni vysly do ulic islandského hlavniho mésta Reykjavi-
ku tisice pobourenych lidi pozadujicich odstoupeni premiéra.
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Dokumenty totiz odhalily, Ze Sigmundur David Gunnlaugsson
mél na Britskych panenskych ostrovech tajny offshorovy danovy
ucet nazvany Wintris Inc., pres ktery se svou zamoznou Zenou
spravovali investice. Udajné se tim vyhnul placeni dani v hodnoté
pres pét set miliont islandskych korun (kolem jedné miliardy ces-
kych korun). A co bylo horsi, tento tcet si zridil v roce 2007, kdy
se Island nachdzel na pokraji finan¢niho krachu. Gunnlaugsson
kratce po tomto odhaleni odstoupil z funkce.’

Puvodni whistleblowerv kontakt Bastian Obermayer byl
jednim z prvnich, kdo v dokumentech nasli vazby na Vladimi-
ra Putina. Opakované nardzel na jméno ruského koncertniho
violoncellisty Sergeje Roldugina. Ukdzalo se, Ze cellista je uz
od mladi Putinovym pritelem a zaroven kmotrem prezidento-
vy dcery Marie. Média pak prinesla zpravu, ze Roldugin vlastni
moskevskou banku Bank Rossija, jejiz transakce s offshorovymi
spole¢nostmi udajné dosahovaly vyse nékolika miliard dolart.

Celkem v Panama Papers figurovalo dvacet devét miliarda-
I ze seznamu péti set nejbohatsich lidi podle ¢asopisu Forbes,
dvandct aktudlnich nebo byvalych svétovych vidci a sto Ctyri-
cet dalsich politiki. V dokumentech se objevili napriklad kral
Saudské Arabie, zesnuly otec byvalého britského premiéra Da-
vida Camerona Ian Cameron, $est ¢lent britské Snémovny lordi,
pakistdnsky premiér Navaz Sarif, byvaly irdcky viceprezident
Ajad Alévi nebo ukrajinsky prezident Petro Porosenko.

Pouze skutec¢nost, Ze se v souborech vyskytuje néci jméno,
jesté neprokazuje nekalé jednani. Existuje spousta legitimnich
dtvodi, pro¢ vlastnit penize v offshorovych spolecnostech a fon-
dech. Napriklad kdyz si nékdo chce poridit letni sidlo v zahranici,
mize si zridit zastupnou firmu, ktera koupi obstara za néj. Ostat-
né spole¢nost Mossack Fonseca i mnozi jeji klienti vehementné
popiraji, ze by porusili jakékoli zakony. Presto se v zaplavé in-
formaci nasly vymluvné priklady toho, jak bohati a mocni zneu-
Zivaji offshorové danové regulace a ochuzuji své domovské zemé
o dang, které by podle vétsiny ostatnich méli platit.
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Nasledovalo rozsdhlé a hlasité verejné poboureni. Najednou
se ukazalo, jak si bohati hledaji cesticky k jesté vétsimu bohat-
stvi tim, Ze se vyhybaji danim, zatimco bézny ¢lovék je platit
musi. Jak si ¢elni politici v podstaté ulivaji penize, ze kterych
by z moralniho hlediska méli platit dan¢, a prospivat tim zemi,
které sami vladnou.

Skutecné se od lidi na samém vrcholu spole¢nosti — lidi,
kteri maji pracovat pro nas pro vSechny — nedalo ocekdvat nic
lepsiho?

Pocit roz¢arovani, ktery po uniku dokumentt zavladl, nebyl
zpusobeny jen pen€zi, ale i otazkou spravedlnosti a rovnosti. Jak
je mozné, Ze bohaté a mocné elity sméji hrat podle jinych pra-
videl? Odhaleni rozcupovala dosavadni spolecenskou smlouvu
a smetla ze stolu nevyslovenou dohodu, Ze vSichni budeme pra-
covat poctive, platit dan¢ a ,,pojedeme v tom spolu“,

Panama Papers vyjevily obycejnému ¢lovéku, co se odehrava
v zakulisi, a tim potvrdily jeden z hlavnich davodi, pro¢ zne-
pokojivou rychlosti upadad institu¢ni divéra: mnozi lidé se citi
zrazeni a opusténi a rozhorcené sleduji, jak elitdm a institucim
prochazi jednéni, které je prinejmensim neetické. Mam-li si vy-
pujcit nazev knihy nositele Nobelovy ceny za literaturu Josepha
Stiglitze, divéra celi , Velkému rozkolu“.'

Jak vypozoroval uz v osmnactém stoleti italsky filozof Giam-
battista Vico, instituce jsou vlastné spolecenské struktury tvorené
zazitymi postupy, hodnotami a zdkony, které uznavd a pouziva
velky pocet lidi."” Casto o institucich uvaZujeme jako o fyzickém
objektu — jako o velkolepé univerzitni budové¢, staroddvném ka-
menném kostele, budové parlamentu... Instituce v§ak miize byt
i myslenkou, omezenim nebo spolecenskou normou. Tak tfeba
manzelstvi je instituce. Stejné tak je instituci idea rodiny nebo brit-
ské monarchie. Institucemi jsou i nabozenstvi, majetkova prava
nebo dalsi pravni zvyklosti. ,,Jednoduse feceno, instituce jsou pro
lidi totéz, co pro véely uly. Jsou to struktury, v jejichz ramci se
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organizujeme do skupin,“ pise historik Niall Ferguson v knize
The Great Degeneration (Velka degenerace). ,, Kdyz jste soucasti
néjaké instituce, uvédomujete si to stejné jako vcela, kterd vi o své
prislusnosti k ulu. Instituce maji hranice, ¢asto i zdi.“!® Jinymi
slovy, at' uz se bavime o institucich tvorenych betonem, nebo jen
myslenkami, jedna se o cenné stavebni bloky pravidel a zvyklosti,
na nichz nase spolec¢nost stavi. Formuji nase jednani a interakci
s ostatnimi.

Duvéra v instituce klesa a zase roste v reakci na skanda-
ly, krize, valky nebo vymény vlad. Nepravosti jako incident
z Tuskegee se v minulosti daly snaze skryvat po dlouhd léta,
dokonce i desitky let. Dnes v digitdlnim véku je mnohem prav-
dépodobnéjsi, ze prohnilé instituce a elity v jejich ¢ele budou
odhaleny, a rychle pak prijdou o nasi duvéru — nékdy nadobro.
Rozsahla ztrata viry v banky, vlady, média, cirkve a dalsi elitni
instituce neni novy fenomén. Kdybyste se vratili do jakékoli ci-
vilizované doby, nasli byste v ni priklady téhoz, tfeba skanddl
se spolecnosti Crédit Mobilier v roce 1872, kdy tato podvodna
firma slouzila jako zastérka k upldceni americkych kongresma-
ni a prelévani penéz do stavebnich projekti. Skandal se stal
symbolem korupce, kterd se rozbujela po americké obcanské
valce. Jen o par let pozdéji, v roce 1875, se provalilo spiknuti
L Whisky Ring“, pri némz stovky politiki, lihovarniki a prodejct
spolupracovaly na danovych unicich tim, ze hlasily nizsi prode-
je alkoholu. Nicmén¢ dnesni rozsah a rychlost ipadku davéry
mezi ob¢any a institucemi, mezi béZnym ¢lovékem a elitami, je
presto bezprecedentni. Dalsi a dal$i vyzkumy verejného minéni
napfic riznymi zemémi a vékovymi skupinami podavaji stejné,
znepokojivé svédectvi.

V sedmdesatych letech, po afére Watergate a valce ve Viet-
namu, vyrazné oslabila vira v americkou vladu a ozbrojené sily.
V té dobé se spolec¢nost Gallup zacala Americant dotazovat na
jejich davéru v hlavni instituce jako banky, média, statni skoly,
nabozenské organizace nebo Kongres. Priblizné sedm z deseti
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