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Vénovano Felicii, Sophii, Mariah a Boocher,
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co zde popisugji.

100 % mého podilu na zisku z této knihy
jde prostiednictoim American Jewish World Service
na pomoc Zendm v rozvojovych zemich, na pomoc
v jejich boji za zakladni lidska prava.

Ony celi opravdovym potizim.



OBSAH

uvoD

KAPITOLA 1
OD KOMUNISTY K RIZIKOVEMU INVESTOROVI

KAPITOLA 2
JA TO PREZIJU

KAPITOLA 3
TENTOKRAT S CITEM

KAPITOLA 4

KDYZ SE VSECHNO HROUTI

Boj

Vykonni feditelé by méli rikat véci tak, jak jsou
Spravny zplsob, jak propoustét lidi

Pfiprava na propusténi vedoucich pracovniki
Prefazeni vérného pritele

Lzi neldspéednych

TreSnicky na dortu

VSem je to jedno

KAPITOLA 5

POSTAREJTE SE O LIDI, PRODUKTY
A ZISKY - PRAVE V TOMHLE PORADI
Dobré misto pro praci

11

15

35

61

83
86
90
94
99
108
112
115
118

121
128



Pro€ musi startupy Skolit své lidi
Dobry produktovy manazer,
Spatny produktovy manazer
Je v poradku najimat lidi z pFitelovy spole¢nosti?
Pro¢ je slozité pritdhnout vykonné
zameéstnance z velkych firem do malych
Zaméstnavani vedoucich pracovnik(:
jak to udélat dobre, kdyz jsem to predtim
nikdy nedélal?
Kdyz zameéstnanci chybné
interpretuji manazery
Dluh managementu
Zajisténi kvality manazer(

KAPITOLA 6

RESTE AKTUALNI PROBLEMY

Jak ve firmé minimalizovat politikareni

Spravné ambice

Funkce a povyseni

Kdyz se z inteligentnich lidi stanou
Spatni zaméstnanci

Starsi lidé

Individualni pohovory z o&i do o¢i

Naprogramovani firemni kultury

Odhalenf tajemstvi rdstu firmy do svétovych rozmer

Uskali pfed&asného odhadu riistu

KAPITOLA 7

JAK RIDIT FIRMU, | KDYZ NEZNATE SMER
Nejvetsi orisek pro CEO

Hranice mezi strachem a odvahou

134

141
144

149

154

161
165
170

175
179
187
191

198
203
208
211
217
225

229
233
241



Jednicky a dvojky
Nasledujte lidra

Mirovy CEO / valecny CEO
Jak se stat CEO

Jak hodnotit CEO

KAPITOLA 8

NEJDULEZITEJISi PRAVIDLO PODNIKANI:

ZADNA PRAVIDLA NEEXISTUJI

Reseni paradoxu odpovédnosti
oproti tvoFivosti

Metoda patku trinactého

ZU(stat na vrcholu

Mam prodat firmu?

KAPITOLA 9
KONEC ZACATKU
POSLEDNi LEKCE
PODEKOVAN|
ZDROJE CITACI

O AUTOROVI

246
251
256
261
268

277
282
286

288
291

299

309

317

321

327



uvobD

JTohle je hosanku skutecnej svét, Skola skoncila.
Ukradli ti sny, jen nevis, kdo to udélal.”

Kanye West, Gorgeous

Vzdycky, kdyz ¢tu néjakou knihu o managementu nebo
o svépomoci, tak se pfistihnu, jak si fikam: ,To je fajn,
ale nejde to k jadru véci.“ Neni tézké stanovit si vel-
kolepy, monstrézni a odvazny cil. Potiz je propustit
lidi, kdyz toho cile nedosahnes. Neni tézké si najmout
sikovné lidi. Ale potiz je, kdyz si tito ,,dokonali lidé“
usmysli, ze maji na néco narok, a za¢nou pozadovat
nesmysly. Obtizné neni sestaveni organizacni struktury.
Ale potiz je donutit lidi, aby v ramci organizace, kterou
jste pravé zalozili, komunikovali. Snit o nécem velkém
neni nic slozitého. Ale probudit se zality studenym po-
tem uprostred noci, kdyz se sen stane no¢ni mtirou, to
uz je poradna potiz.

Problém téchto knih spociva v tom, ze se pokousi
nabidnout recept na rfeseni té¢zkych tikolti, na které zad-
né recepty neexistuji. Na opravdu slozité a dynamické
situace zadné univerzalni recepty nezabiraji. Neexistuje
zadny recept na vybudovani high-tech spole¢nosti ani
na napsani rady hitd, jak hrat na pozici kvarterbeka
v NFL, jak se stat prezidentem ani jak motivovat tym,
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kdyz se podnikani blizi ke krachu. To je ta potiz s po-
tizemi, na jejichz reseni neexistuje zadny vzorec.

Avsak existuji zkusenosti i rady, které nam mohou
s potizemi pomoci.

Nebudu se v této knize snazit pro né sestavit né-
jaky vzorec. Misto toho uvadim svij pribéh a potize,
kterym jsem celil. Jako podnikatel, vykonny reditel
(CEO) a dnes rizikovy investor stale tato tézce ziska-
na ponaucenti, kterych se mi dostalo, povazuji za velky
prinos — zejména kdyz pracuji s novou generaci zakla-
datelti firem — vykonnych feditelt — CEO. Budovani
firmy s sebou nevyhnutelné nese prisvihy a tézké chvile.
Znam to, d¢lal jsem to a byl jsem pfi tom. Okolnosti
se mohou lisit, ale hlubsi vzorce a ponauceni stale re-
zonuji.

V posledni dobé jsem tato ponauceni shrnul v radé
blogt, které cetly miliony lidi. A mnoho z nich se na
mne obracelo s dotazem na skute¢ny pribch skryvajici
se za nimi. Ten jsem poprvé popsal v této knize spolecné
s pfislusnymi ponaucenimi z blogu. Inspiraci jsem také
nasel u pratel, poradcil a rodiny, vSichni mi v pritbé¢hu
m¢é kariéry pomahali a s nimi hip-hop a rap. Protoze
hip-hopovi umélci chtéji dosahnout slavy a ispéchu
a povazuji se za podnikatele, mnoho jejich témat, kte-
rymi se zabyvaji, jako konkurence, vydélavani penéz,
nepochopeni — prinasi blizsi pohled na potize. Sdilim
tady své zkusSenosti v nadéji, ze tém, kteri zapasi s bu-
dovanim néceho z ni¢eho, pfinasim inspiraci a zachytné

body.
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KAPITOLA 1

OD KOMUNISTY
K RIZIKOVEMU INVESTOROVI

Jetuvsechno, mé Zena, déti, Zivot, ktery Ziju pres noc, patfil jsem
mu, bylo to spravny, ale mél jsem svy vzestupy a pady, dobry
i Spatny dny, otravny véci i souzeni, moje srdce i koule!”

DMX, Who We Be

Jednou jsem doma poradal velké grilovani a pozval
stovku nejblizsich pratel. Grilovani poradam se Svag-
rem Cartheuem uz nékolik let a svym uménim v tomto
sméru jsem si u svych afroamerickych pratel vyslouzil
prezdivku Jackie Robinson Barbecue. Tim jsem pieko-
nal bariéru barvy pleti.

Béhem grilovani se rozhovor stocil ke skvélému
rapperovi Nasovi. M{ij kamarad Tristan Walker, mla-
dy afroamericky podnikatel hrdé poznamenal, ze
Nas pochazel z jeho vlastniho projektu Queensb-
ridge v New Yorku - jednoho z nejvétsich social-
nich projektd bydleni ve Spojenych statech. Mj
tfiasedmdesatilety zidovsky otec prohodil: ,,J4 jsem
v Queensbridge byl.“ Tristan, pfesvédcen o tom, Ze
se miij bily otec nikdy do Queensbridge nemohl do-
stat, fekl: ,Urcit¢ mate na mysli Queens. Queensb-
ridge je projekt socialniho bydleni a je to mimoradné
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drsna ¢tvrt.“ Ale mij otec trval na svém: ,,Ne, bylo to
Queensbridge.*

Upozornil jsem Tristana na to, Ze otec vyrostl
v Queens, takze se snad nemtiZe mylit. Potom jsem se
zeptal: ,Tati, co jsi v Queensbridge délal? Odpovédél:
»Kdyz mi bylo jedenact, rozdaval jsem komunistickou
literaturu a pamatuji si to velmi dobre, protoze matka
byla nestastna z toho, ze mé komunisticka strana zara-
dila do svych projektti. Myslela si, ze to pro tak malé
dité bylo nebezpeéné.”

Moji prarodice byli organizovanymi komunisty.
Jako aktivni ¢len komunistické strany ztratil déda Phil
Horowitz béhem mccarthismu praci ucitele. Otec vyros-
tl v rudych plenkach a dospival naockovan levicackymi
ideologiemi. V roce 1968 se s rodinou pfestéhoval do
Berkeley v Kalifornii a stal se redaktorem casopisu Nové
levice — Ramparts (Opevnéni).

Diky témto okolnostem jsem vyrastal ve méste,
kterému jeho obyvatelé laskyplné prezdivali Lidova
republika Berkeley. Jako dité jsem byl neuvéritelné
ostychavy a bal jsem se dospélych. Kdyz mne matka
poprvé odvedla mezi déti do materské skoly, zacal jsem
brecet. Ucitelka rekla matce, at klidné odejde, ze déti
ve Skole bézné placou. Ale kdyz se Elissa Horowitz za
tfi hodiny vratila, byl jsem cely mokry a porad jsem
brecel. Ucitelka ji vysvétlila, ze jsem neprestal brecet,
a proto jsem mél mokré obleceni. V ten samy den mne
ze $koly vyhodili. Kdyby matka nebyla ten nejtrpélivejsi
clovék na svété, tak jsem mozna nikdy nechodil ani
do skoly. Kdyz ji pro mne v8ichni znami doporucovali
psychiatrickou 1écbu, byla trpéliva a ochotna pockat,
az se spratelim se svétem, bez ohledu na to, jak dlouho
to bude trvat.
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Kdyz mi bylo pét, odstéhovali jsme se z 2+1 na Glen
Avenue, které se pro Sest lidi stalo prili§ tésnym, do
vétsiho bytu na Bonita Avenue. Na Bonita Ave bydlela
stfedni tfida Berkeley, coz je néco trochu jiného nez
vétsina Ctvrti stfedni tfidy v ostatnich méstech. Ten diim
byla sbirka hippies, blazng, lidi z nizsich trid, kteri
tvrdé pracovali, aby se dostali nahoru, a lidi z hornich
vrstev klesajicich niz, protoze brali pfili§ mnoho drog.
Jednoho dne Roger (to neni jeho pravé jméno), jeden
z pratel mého starsiho bratra Jonathana, ukazal na
mladého cernocha, ktery jezdil cervenym kombikem.
A Roger mne zdésil, fekl mi: ,,Jdi na ulici a fekni tomu
manikovi, at ti da svy auto, a kdyz bude néco rikat, tak
mu plivni do tvare a fekni mu negre.“

Musim tu objasnit par véci. Tak zaprvé, bydleli jsme
v Berkeley a tohle nebyl bézny vyraz. Vlastné ja jsem
slovo negr nikdy predtim neslySel a nemél jsem predsta-
vu, co znamena, ale i tak jsem odhadl, ze to asi nebude
kompliment. Zadruhé, Roger nebyl zadny rasista, a ani
nevyristal ve Spatné rodiné. Jeho otec byl profesorem
na Berkeleyské univerzité a oba rodice byli jedni z nej-
milejsich lidi na svété, jenze pozdéji jsme zjistili, ze
Roger trpél schizofrenif a jeho temna stranka chtéla
vidét boj. Rogertiv prikaz mne stavél do obtizné situace.
Bal jsem se ho. Myslel jsem si, ze kdyz ho neposlechnu,
tak mi hrozné natluce. Na druhé strané jsem se zase bal
rict si o kombika. Ksakru, bal jsem se vseho, ale mél
jsem z Rogera takovy strach, Ze jsem se vydal smérem
k tomu chlapci. Byl ode mne necelych tficet metrd, ale
mné to pfipadalo jako tficet mil. Kdyz jsem k nému do-
$el, sotva jsem se dokazal hybat. Nevédél jsem, co mam
rikat, a tak jsem oteviel pusu a zacal: ,,MiZu se svézt za
volantem v tvym kombiku?“ vylezlo ze mne. Joel Clark
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jr. odpovedél: ,,Jasné.“ Kdyz jsem se otocil na Rogera,
co s tim bude délat, byl pry¢. Jeho svétlejsi stranka
zjevné zvitézila a vydal se za né¢im jinym. Hral jsem si
s Joelem cely den a od té doby jsme nejlepsimi prateli.
O osmnact let pozdéji mi byl za svédka na svatbé.

Az do této chvile jsem o tom nikomu nevypravél,
ale tato zkusenost zformovala mtj zivot. Naucilo mne
to, ze mit strach neznamena byt zbabély. {dleZelo mi na
tom, jestli budu hrdina, nebo zbabélec. Casto jsem se
k tomu zazitku vracel a uvédomil jsem si, ze kdybych
se zachoval podle Rogera, tak bych nikdy nepoznal
svého nejlepsiho pritele.

Tato zkuSenost mé také naucila, abych neposuzoval
véci podle toho, jak se jevi. Dokud ¢lovék nevynalozi
usili na to, aby nékoho nebo néco poznal, tak nevi nic.
Ridit se bézné ptijimanymi nazory a spoléhat se na jed-
noducha reseni mtize byt horsi nez nevédét viibec nic.

NA TO Tl SERE PES

Mnoho let jsem tvrdé pracoval na tom, abych se ne-
nechal ovlivnit prvnimi dojmy a slepé nenasledoval
konvenc¢ninazory. Od premianta dospivajiciho ve més-
té, které nevlidné hledélo na fotbal (americky fotbal —
pozn. prekl.)jako na prili§ militaristicky sport, nikdo
necekal, Ze se stane clenem fotbalového tymu na stfedni
skole v Berkeley, ale pfesn¢ to jsem udélal. Byl to pro
mne velky krok. Nikdy jsem nehral v zaddnych zakov-
skych fotbalovych tymech, takze to bylo moje prvni
setkani se sportem. AvSak moje prvni zkuSenosti, jak
zvladat obavy, mi hrozné pomohly. Fotbal na americké
stfedni je ze 75 % o tom, jak prekonat strach.
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Nikdy nezapomenu na prvni setkani tymu s hlav-
nim trenérem Chicem Mendozou. Byl to ostfileny tvrdy
chlapik, ktery hral fotbal na Texaské krestanské uni-
verzit¢ za silny tym Horned Frogs. Trenér Mendoza
zahajil sviij Gvodni proslov: ,,Néktefi z vas sem prisli
a nemysli to vazné. Prijdete sem a zacnete se tady mo-
tat, kecat hovadiny, pomlouvat jeden druhyho, nedélat
nic poradné a chcete jen délat dojem a dobre vypadat
v téch fotbalovych hadrech. Jestli jo, tak na to vam sere
pes.“ A pokracoval dal o tom, co je pro néj neptijatelné.
»,Chodi$ pozdé na trénink? Na to ti sere pes. Nechces$
skérovat? Na to ti sere pes. Chces se akorat produciro-
vat po travé? Na to ti sere pes. Rikd$ mi Chico? Na to ti
sere pes.

Byla to ta nejsilnéjsi a nejpovedené;jsi re¢, kterou
jsem kdy slySel. Miloval jsem to. Nemohl jsem se do-
ckat, az to doma feknu matce. Byla zdésena, ale mné
se to presto moc libilo. Ve zpétném pohledu to byla
moje prvni lekce vedeni. Byvaly ministr zahranic¢i Co-
lin Powell tvrdi, Ze vedenti je schopnost prinutit druhé,
aby vas nasledovali i tfeba jen ze zvédavosti. Takze
mne samoziejmé vzdy zajimalo, co nového z Mendozy
vyleze.

Ve fotbalovém tymu jsem byl jediny kluk z matema-
tické tridy, takze jsem se se spoluhraci pti vyucovani
moc nevidél. To vedlo nakonec k tomu, Ze jsem pro-
chazel riznymi spolecenskymi kruhy a potloukal se
s vSelijakymi zjevy. A mé fascinovalo, jak tyto odlisné
perspektivy zcela zménily smysl jakékoliv vyznamnéj-
§i svétové udalosti. Napriklad kdyz vyslo album Hard
Times od Run D.M.C. s charakteristickym basovym
bubnem, tak v nasem fotbalovém tymu vyvolalo tpl-
né zemétreseni, zatimco v nasi tfidé matematikt ani
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vinku. Iniciativu Strategické Obrany Ronalda Reagana
povazovali vzhledem k jejim diskutabilnim technickym
zakladtim mladi védci za ohavnost, ale ve fotbalovém
tymu to nikoho nezajimalo.

Nahlizeni na svét riznymi prizmaty mne naucilo
oddé¢lovat skute¢nost od vnimani. Tato schopnost mi
pozdéji, kdyz jsem se stal podnikatelem a vykonnym
reditelem, velmi pomohla. Ve zvlast zoufalych situa-
cich, kdy se zdalo, ze mi ,,fakta“ diktuji urcité vysledky,
jsem se naucil vyhledavat alternativni prib¢éhy a vy-
svétleni pochazejici z radikalné odlisnych perspek-
tiv, abych si zformoval své vyhlidky. Prosta existence
alternativniho a hodnovérného scénare byva casto
v§im, Ceho je tfeba k udrzeni nadéje mezi ustaranymi
zameéstnanci.

SCHUZKA NASLEPO

V 1été 1986 jsem ukoncil druhy ro¢nik na Kolumbij-
ské univerzité a bydlel jsem u otce, ktery v té dobé
zil v Los Angeles. M1j pritel a spoluhrac z fotbalové-
ho tymu Claude Shaw mi domluvil schtizku naslepo.
S Claudem jsme se pfipravovali na dvojité rande s jeho
divkou Jackie Williams a moji partnerkou Felicii Wiley
a na pripravé vecere jsme si dali opravdu zalezet. Cely
den jsme peclivé planovali a varili a cela vecefe, véetné
dokonale nazdobenych biftek, byla hotova v 7 vecer —
presné v hodinu schiizky. Ale nikdo nepfisel. Ubéhla
hodina, ale nijak jsme se neznepokojovali. Jackie byla
znama svou nedochvilnosti, takze jsme si nedélali zadné
starosti. Po dvou hodinach Claude zavolal, aby zjistil co
ajak. Sokované jsem naslouchal, kdy? jsem se dival na
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nami pripravené a nyni studené gurmanské pochoutky.
M4 partnerka Felicia se rozhodla, Ze je ,,moc unavena®
se strojit na néjaké rande. Pani, jak nepfistojné!

Rekl jsem Claudovi, aby mi podal telefon. Predstavil
jsem se: ,,Ahoj, ja jsem Ben, tviij partner naslepo.“

Felicia: ,,Je mi lito, ale jsem unavena a uz je pozdé.“

Ja: ,Ano je pozdé¢, ale protoze ty ses opozdila.“

Felicia: ,,Ja vim, ale jsem prosté unavena na to, abych
k vam $la.“

V této chvili jsem se rozhodl zaptisobit na jeji smysl
pro empatii.

Ja: ,Dobfe, ja tvoji situaci chapu, ale tos nam méla
rict predtim, nez jsme stravili cely den piipravou vecefe.
Av této chvili cokoliv jiného nez skodit do auta a pfijet
sem co nejdriv, by bylo nezdvofilé a zanechalo by to
nepiijemny dojem.“

Kdyby byla tplné sobecka (a vypadalo to, Ze ano),
tak by moje zadost neméla zadny vliv a bylo by lepsi
schiizku ozelet. Na druhé strané, pokud nechtéla vyra-
zit, tak jak byla, tak v tom néco mohlo byt.

Felicia: ,,OK, zastavim se.“

Za hodinu a pil pfijela v bilych Sortkach a vic ji to
ani sluset nemohlo. Se v§emi starostmi a pfipravamina
rande jsem Gplné zapomnél na rvacku den predtim. Bé-
hem neplanované partie basketu v San Fernando Valley
vymakany manik v maskacich, vysoky témér 190 cm
a pravdépodobné ¢len néjakého univerzitniho bratrstva,
napalil micem mého bratra. Jonathan byl muzikant, no-
sil dlouhé vlasy a vazil tehdy okolo 70 kg. Oproti tomu
ja jsem byl zvykly na fotbal a rvacky a vzdy pfipraven
zasahnout. Posoudil jsem situaci na zaklad¢é prvniho
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dojmu a doty¢ného kluka jsem napadl. Strhla se rvacka.
Zasadil jsem mu nékolik dobrfe mifenych ran, ale dostal
jsem pravym hakem pod levé oko, coz zanechalo velky
monokl. Mozna, ze mnou napadeny hra¢ chtél mého
bratra spis jen faulovat nez ho zbit, ale to je cena za to,
ze nebylo dost ¢asu na spravny odhad situace. To uz
se nikdy nedozvim.

At uz byl pro to jakykoliv diivod, kdyz jsem otevrel,
abych pozdravil nase partnerky, tak se Feliciiny nadher-
né zelené oci okamzité zamertily na monokl pod okem.
Jeji prvni dojem, jak mi pozdéji prozradila, byl: ,, Tenhle
typek bude asi néjakej kriminalnik. Ud¢lala jsem velkou
chybu, Ze jsem sem $la.“

Nastésti ani jeden z nas nedal na prvni dojem. Jsme
Stastné svoji témér 25 let a mame tri bajecné déti.

SILICON VALLEY

Béhem jednoho léta na univerzité jsem ziskal pracijako
inzenyr ve spolecnosti jménem Silicon Graphics (SGI).
Ta zku$enost mne ohromila. Firma vynalezla moderni
pocitacovou grafiku a dodavala na trh zcela novou fadu
aplikaci, od trikt pro film Termindtor 2 po vynikajici
letecké simulatory. VSichni tam byli tak chytfi. Ty véci,
které délali, byly fakt odvaz. Pral jsem si pracovat pro
firmu Silicon Graphics cely zivot.

Po dokonceni univerzity a skoly pocitacovych véd
jsem Sel pracovat do SGI. Splnil se mi tak sen a tu pra-
ci jsem miloval. Po roce prace pro SGI jsem se setkal
s Roselii Buonauro, byvalou feditelkou marketingu
SGI, ktera pracovala na novém startupu. Roselie se
o mn¢ dozvédéla od své dcery, ktera také pracovala
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v SGI. Tvrdé na mne tlacila, abych Sel k ni. Nakonec
mne zlomila a ja $el pracovat pro ni do NetLabs.

Nastup do NetLabs se proménil v no¢ni méru. Firmu
vedl Andre Schwager, byvaly vykonny reditel u Hewlett-
-Packard a navic Roseliin manzel. Andre a Roselie byli
jako ,,profesionalni manazersky tym®“ pfivedeni do fir-
my rizikovymi investory. Nanestésti o vyrobcich nebo
technologiich nevédéli témér nic a honili tak firmu od
Certa k dablu. To bylo poprvé, kdy jsem si uvédomil,
jak je dtlezité, aby své firmy ridili jejich zakladatelé.

A aby toho nebylo malo, zjistili u mé druhé dcery Ma-
riah autismus, a tim se moje prace pro startup stala velkou
zatézi, protoze jsem potteboval travit vice ¢asu doma.

Jednou k nam za horkého slunec¢ného dne prisel
na navstévu otec. Nemohli jsme si dovolit klimatizaci
a vechny tfi déti plakaly, kdyz jsme si s otcem sedli
a bylo 41 °C.

Otec se na mne oto¢il a rekl: ,,Synku, vis, co je levné?“

Protoze jsem nemél naprosto zadnou predstavu,
kam tim mifi, odpovédél jsem: ,Ne, co?“

»Kvétiny. Kvétiny jsou opravdu velmi levné. Ale vis,
co je drahé?“ zeptal se.

Opét jsem odpovédél: ,Ne, nevim co?“

Odpovédél: ,Rozvod.

Néco na tom vtipku, ktery vlastné vtipem nebyl, mé
ptfimélo si uvédomit, ze mi utika cas. Az do té chvile
jsem ve skutecnosti neudélal zadné zavazné rozhodnuti.
Prosté jsem si myslel, ze vSe sttham a mtizu délat v zivoté
oboji, co si preji, najednou. Ale tento zert mi najednou
otevrel oci a ja si uvédomil, zZe kdyz budu takhle dal
pokracovat, tak mtizu pfijit o rodinu. Tim, ze budu d¢-
lat vSechno, tak se mi nepovedou ty nejdilezitéjsi véci.
To bylo poprvé, kdy jsem se prinutil podivat se na svét
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skrze priority, které nebyly ¢isté moje. Myslel jsem, zZe
se mohu vénovat soustavnému budovani kariéry, véem
svym zajmum a budovat rodinny zivot. Ale mnohem
vyznamngéjsi bylo, ze jsem vzdycky nejvic myslel na sebe.
Kdyz jste soucasti rodiny nebo skupiny, tak vas ten-
to zpiisob uvazovani mize privést do problémd. Sam
o sob¢ jsem mél predstavu, ze jsem dobry a nesobecky
clovék, ale moje chovani o mné vypovidalo jinak. Mu-
sel jsem dospét z chlapce v muze. Prosté to dilezité
postavit na prvni misto. Musel jsem myslet nejdfive na
lidi, které jsem mél nejradsi, a teprve az potom na sebe.

Rozhodl jsem se, ze hned druhy den odejdu
z NetLabs. Nasel jsem si praci u Lotus Development,
ktera mi umoznila napravit nas domaci zivot. Prestal
jsem myslet na sebe a soustfedil se na to, co je nejlepsi
pro mou rodinu. Staval se ze mne ¢lovék, jakym jsem
si pral byt.

NETSCAPE

Jednou mi v praci u Lotus ukazal jeden ze spolupra-
covnikdl novy produkt s nazvem Mosaic, ktery vyvi-
nuli néjaci studenti na Univerzité Illinois. Mosaic byl
v podstaté grafické rozhrani pro internet — technologii
ptvodné ur¢enou pouze pro védce a vyzkumniky. Mé
to okouzlilo. Byla to jasna budoucnost a prace na ¢em-
koliv, co nesouviselo s internetem, byla jen ztrata casu.

Za par mésict jsem cCetl o firmé s nazvem Netsca-
pe, kterou zalozil byvaly zakladatel Silicon Valley Jim
Clark spole¢né s otcem Mosaic Marcem Andreessenem.
Okamzité jsem se rozhodl, ze se tam ptijdu uchazet
o praci. Zavolal jsem priteli, ktery u Netscape pracoval,
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a pozadal ho, jestli by mi mohl zaridit pracovni pohovor
v jejich firmé. Vyhovél mi a ja se vydal na novou cestu.

Béhem prvnich pohovori jsem se setkal se vsemi cle-
ny tymu produktového managementu. Myslel jsem si,
ze schtizky probihaji dobre, ale kdyz jsem prijel dom1,
nasel jsem Felicii v slzach. Naborar Netscape mi volal,
aby mi dal par tipt, a Felicia zvedla telefon. (To byla
doba jesté pred invazi vSudypiitomnych mobild.) Na-
boraf ji informoval, Ze neni pravdépodobné, ze bych
tu praci ziskal, protoze tato skupina hledala kandidaty
s tituly, MBA ze Stanfordu nebo Harvardu. Felicia na-
vrhla, ze bych se mohl vratit ke studiu. Ale vzhledem
k nasim tfem détem védéla, zZe to neni realné, a proto
ty slzy. Vysvétlil jsem ji, Zze naborafi nejsou naborovi
manazefi a ze by mné mohli i pres nedostatek mého
obchodniho vzdélani pouvazovat.

Nasledujici den mi zavolal zpét naborovy manazer,
aby mi oznamil, Ze se mam zacastnit pracovniho poho-
voru se spoluzakladatelem a technickym feditelem Mar-
cem Andreessenem. V té dobé mu bylo dvacet dva let.

Ve zpétném pohledu se jevi jako zcela jasné, ze jak
internetovy prohlize¢, tak i internet byly nevyhnutelné,
ale bez Marcovy prace bychom dnes asi zili v jiném
sveété. V té dobé¢ si vétsina lidi myslela, ze internet bu-
dou vyuzivat jen védci a vyzkumnici. O internetu pa-
novaly predstavy, jako ze je slozity, nejisty a pomaly na
to, aby mohl slouzit skutecnému obchodu. Dokonce
i po predstaveni Mosaic, prvniho prohlizece na svéte,
si tém¢f nikdo nemyslel, Ze bude internet néjak vy-
znamny mimo védeckou komunitu — a uz vibec ne
pro nejdulezitéjsi predstavitele oboru, kteti se zabyvali
stavbou vlastnich alternativ. Jednozna¢nymi favority
na cest¢ k ovladnuti tzv. informacni superdalnice byly
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konkurenc¢ni patentované programy od nejvétsich firem
z oboru jako Oracle nebo Microsoft. Jejich pribéhy na
¢as ovladly imaginaci obchodniho tisku. To nebylo zas
tak nelogické, protoze vétsina firem ani neprovozovala
TCP/IP (programovy zaklad pro internet) — a provozo-
vala vlastni sitové protokoly jako AppleTalk, NetBIOS
a SNA. A vlastné az v listopadu 1995 Bill Gates napsal
knihu Informacni dalnice, ve které predpovédél infor-
macni superdalnici — sit spojujici vSéechny obchody
a spottebitele z celého svéta v pratelském obchodnim
prostiedi, ktera bude logickym nastupcem internetu
a ovladne budoucnost. Gates se pozdéji ke knize vratil
a zménil odkazy superinformacni dalnice na internet,
ale to nebyla jeho ptivodni predstava.

Dtsledky této vlastnické vize nebyly dobré ani pro
obchod, ani pro zakazniky. V pfedstavach Billa Ga-
tese a Larryho Ellisona by firmy vlastnici superdalni-
ci zpoplatnovaly kazdou transakci uvalenim jistého
»poplatku®, jak to nazyval v té dobé technicky reditel
Microsoftu Nathan Myhrvold.

Je obtizné zvelicit pohyb zmén, ktery vlastnicka in-
formacni dalnice pfinesla. Po Mosaicu dokonce Marc
se svym spoluzakladatelem Jimem Clarkem ptivodné
planovali obchodni ¢innost v distribuci videa, ktera by
bézela v nadstavbé informacni superdalnice a nikoliv
na internetu. A teprve az kdyz uz byli s planovanim
daleko, rozhodli se, ze vylepSenim prohlizece, aby byl
bezpecnéjsi, funkenéjsi a uzivatelsky snaze ovladatel-
ny, mohou udélat z internetu sit budoucnosti. A tak
se zrodilo poslani Netscape — poslani, které se slavou
dotahli do konce.

Pracovni pohovor s Marcem byl naprosto odlisny od
viech pohovort, které jsem az dosud absolvoval. Zadné
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otazky ohledné mého zivotopisu, kariérniho postupu
a pracovnich navykd. Misto toho je nahradil matouci-
mi dotazy z historie e-mailu, skupinové spoluprace na
vyvoji softwaru a vieho, co nas v budoucnu muize cekat.
V tomto ohledu jsem byl expert, protoze jsem stravil
nckolik poslednich let praci na vyznamnych produk-
tech této kategorie, ale Sokovalo mne, kolik toho vi
dvaadvacetilety mladik o historii obchodi s pocitaci.
V priibéhu kariéry jsem se setkal s mnoha skute¢né chyt-
rymi mladymi lidmi, ale nikdy s mladym historikem
technologii. Markiv intelekt a instinkty mne zarazily,
ale za Marcovymi historickymi znalostmi, jeho rozhle-
dem v technologickych oborech, jako je replikace, byl
pronikavy a véci znaly vhled. Po tomto pracovnim po-
hovoru jsem zavolal bratrovi a fekl mu, Ze jsem pravé
absolvoval pohovor s Marcem Andreessenem a ze si
myslim, Ze to je asi nechytrejsi clovék, se kterym jsem
se kdy setkal.

Asi za tyden jsem byl pfijat. Tiasl jsem se vzrusenim.
O plat a dalsi nabidky jsem se viibec nestaral. Védeél jsem,
ze Marc a Netscape zméni svét a chtél jsem byt u toho.
Nemohl jsem se dockat, az u nich zacnu pracovat.

Hned jak jsem u Netscape nastoupil, jsem dostal
na starost produktovou radu Enterprise Web Server.
Tuto fadu tvofily dva produkty — bézny webovy server,
ktery se prodaval za 1200 dolard, a bezpecny webovy
server (zahrnujici zcela novy bezpeénostni protokol
vynalezeny u Netscape a ktery byl nazvan SSL - Secu-
re Sockets Layer — vrstva bezpec¢nych socketl), ktery
byl za 5000 dolard. V dobé¢, kdy jsem prisel do tymu,
na webovych serverech pracovali dva inzenyfi: Rob
McCool, ktery vymyslel webovy server NCSA, a jeho
dvojce Mike McCool.
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Kdyz $el Netscape v srpnu 1995 na burzu, rozrostl se nas
tym pro webové servery na devét inzenyra. Pocatecni na-
bidka Netscape (IPO) byla historicka a zaroven velkole-
pa. Akcie byly ptivodné ohodnoceny na 14 dolarti, ale na
posledni chvili byla poc¢atecni nabidka zdvojnasobena
na 28 dolard za akcii. Vylétla az na 75 dolarti — téméf re-
kord v zisku za prvni den — a uzavfela se na 58 dolarech,
coz dalo Netscapu hodnotu témér § miliardy dolart
v den IPO. A co vic, tato IPO zptsobila v obchodnim
svété zemétreseni. Jak muj pritel a investi¢ni bankér
Frank Quattrone v té dobé prohlasil: ,,Nikdo nechtél
svym vnoucatiim Fict, Ze si tyto akcie nechal ujit.“

Tento obchod zménil vS§echno. Microsoft existoval
pres svoji IPO vice nez deset let; my byli na svété Sest-
nact mésict. Firmy se zacaly délit na ,,novou ekonomi-
ku“ a ,,starou ekonomiku®. A ta nova vitézila. New York
Times nazval IPO Netscape ,,svétovym otfesem”.

Ale v nasem brnéni byla trhlina: Microsoft oznamil, ze
jejich prohlizec¢ Internet Explorer bude zdarma soucasti
tehdy prelomového operacniho systému Windows 95. To
znamenalo pro Netscape velky problém, protoze veskery
nas piijem pochazel z prodeje prohlizece a Microsoft
ovladal vice nez 9o % operacnich systémi. Nase odpo-
véd investorim byla: Vydélame na webovych serverech.

Za dva mésice jsme se pustili do predc¢asné uvolnéné
verze nadchézejiciho webového serveru od Microsoftu
IIS (internetového informacniho serveru). Analyzovali
jsme IIS a zjistili jsme, Ze mé vSechny vlastnosti, které
mél nas, véetné bezpecnosti jako v nasem prvotridnim
produktu, a k tomu byl pétkrat rychlejsi. Uff. Spoci-
tal jsem, Ze ndm na vyreSeni problémt zbyvalo asi pét
mésicti do doby, nez Microsoft uvolni ISS, nebo se
usmazime ve vlastni §tavé. U firem ,,staré ekonomiky*
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dokonceni produktovych cykld trvalo typicky osmnact
mésici, ale tenhle termin byl vyjime¢né kratky i pro
»novou ekonomiku®. Tak jsem $el za vedoucim naseho
oddéleni Mikem Homerem.

Snad s jedinou vyjimkou, kterou byl Marc, byl Mike
Homer nejvyznamnéjsi tvorivou silou pro Netsca-
pe. A nejdulezitéjsi na ném bylo to, zZe se zhorsujict
situaci Mike Homer silil a rostl. Pri skutecné brutal-
nich atocich ze strany konkurence vétsina vedoucich
pred tiskem utikd. Oproti tomu Mike stal vzdy vpre-
du a uprostied. Kdyz Microsoft odhalil svoji slavnou
strategii ,embrace and extend“ (vyvoj kompatibilniho
softwaru s konkuren¢nim produktem nebo zavedeni
vefejného standardu a pridani vlastnosti, které kon-
kuren¢ni produkt nepodporuje, coz zptisobi provozni
problémy u zakaznikd, kteti se snazi pouzivat bézny
standard) — centralni Gtok na Netscape — Mike bral
vSechny telefony, nékdy dokonce mluvil i se dvéma no-
vinatinajednou, v kazdé ruce do jednoho telefonu. Byl
to opravdovy bojovnik.

Nasledujicich nékolik mésicti jsme s Mikem stravili
vyvojem komplexni reakce na hrozbu Microsoftu. Po-
kud se chystaji nase produkty odstranit, tak my pfipra-
vime sakra levnou alternativu jako open source proti
drahé a placené rad¢ Microsoft BackOffice. K tomu jsme
ziskali dvé firmy, které nam poskytly konkurenc¢ni alter-
nativu k Microsoft Exchange. Potom jsme uzavieli vy-
znamnou dohodu s databazovou firmou Informix, ktera
nam umoznila neomezeny relacni pfistup k databazi
pres internet v cené 50 dolart za vytisk, coz bylo do-
slova stokrat levnéjsi, nez si iCtoval Microsoft. Jakmile
jsme sestavili cely programovy balik, Mike ho pojme-
noval Netscape SuiteSpot, jako ze ,,sestava“ nahrazuje
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BackOffice od Microsoftu. Vsechno jsme smérovali
k hlavnimu uvedeni na trh 5. bfezna 1996 v New Yorku.

Potom, asi dva tydny pred uvedenim na trh, Marc,
aniz by cokoliv Mikeovi nebo mné fekl, celou nasi stra-
tegii zverejnil v Computer Reseller News. Vzteky jsem zcer-
nal. Okamzité jsem mu poslal kratky e-mail:

Pro: Marca Andreessena
Kopie: Mike Homer

Od: Bena Horowitze
Predmét: Uvedeni na trh

Predpokladam, Ze tedy s uvedenim strategie nebudeme cekat
azna 5. bfezna.
Ben

Za ctvrt hodiny jsem dostal nasledujici odpovéd:

Pro: Bena Horowitze

Kopie: Mike Homer, Jim Barksdale (CEO), Jim Clark (predseda
predstavenstva)

Predmét: Re: Uvedeni na trh

Zcela zjevné viibec nechapes vaznost situace. Dostanou nas
totalné. N&s soucasny produkt je daleko horsi nez konkurencni.
Celé mésice jsme s ni¢im poradnym nepfisli. Kvili tomu jsme
ztratili pres 3 miliardy dolard kapitalové hodnoty. Ted nam hro-
Zi, Ze prijdeme o celou firmu a za vSechno mize management
serverového produktu.

PFisté si ten pitomej rozhovor udélej sam.

Seru navas,
Marc
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Tento e-mail jsem dostal v ten samy den, kdy se Marc
objevil bosy na triinu na obalce ¢asopisu Time. Ta obal-
ka mnou otrésla. V zivoté jsem se nepoznal s nikym, kdo
byl na obélce ¢asopisu Time. Potom se mi udélalo nevol-
no. Vzal jsem domu casopis i elektronickou odpovéd,
zajimal mne nazor Felicie. Bylo mi dvacet devét, mél
jsem zenu a tfi déti a potteboval jsem praci. Koukla na
e-mail a obalku ¢asopisu a rekla: ,,Musis si zacit hledat
novou praci, ted hned.“

Nakonec jsem vyhozen nebyl a za dva roky obrat
SuiteSpot vzrostl z nuly na 400 miliont dolari. A co
vic, s Marcem jsme se spratelili a jsme od té doby pratelé
a obchodni partnefi.

Lidé se mne casto ptaji, jak jsme dokazali efektivné
pracovat napfic tfemi firmami pres osmnact let. Vétsina
obchodnich vztaht se proméni v prili§ napjaté na to,
aby se partneri dokazali tolerovat, nebo zas nedostatec-
n¢ napjaté, aby byly dostatecné produktivni. Lidé bud
jeden druhého dozenou do situace, kdy se prestanou
mit radi, nebo se spokoji se vzajemnou zpétnou vazbou
a uz z obchodniho vztahu nedokazou tézit. S Marcem
a se mnou to tak funguje i po osmnacti letech — kazdy
den mé rozcili tim, ze najde néjakou chybu v mém uva-
Zovani, a ja mu délam to samé. A funguje to.

ZALOZENI FIRMY

Na konci roku 1998 a pod obrovskym tlakem ze strany
Microsoftu, ktery plné vyuzival svého monopolu ope-
ra¢niho systému k podpore produktt zdarma ve vSech
kategoriich, kde mu Netscape konkuroval, jsme firmu
prodali America Online (AOL). Kratkodobé to bylo
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velké vitézstvi pro Microsoft, protoze zahnal pro néj
nejveétsi hrozbu do rukou daleko méné nebezpecného
konkurenta.

Nicméné z dlouhodobého hlediska Netscape zpt-
sobil nenapravitelné skody na pozici Microsoftu v po-
¢itacovém pramyslu: kvtli nasi praci opustili vyvojari
placenou platformu Wing2 API a presli na internet
a standardni rozhrani WWW. Jakmile Microsoft ztratil
své paky na vyvojare, bylo jen otazkou Casu, nez pfijde
o sviij monopol na operacni systémy. Pritom Netsca-
pe vynalezl mnoho zasadnich technologii moderniho
internetu vcetné JavaScript, SSL a soubort cookies.

Jakmile jsme se stali soucasti AOL, dostal jsem na
starost platformu elektronického obchodovania Marc
se stal technickym reditelem. Po nékolika mésicich nam
doslo, ze AOL se povazuje spis§ za medialni firmu nez
za technologickou. Technologie umoznila mnoho vel-
kolepych medialnich projektd, ale jejich strategie byla
medialni a generalni feditel Bob Pittman byl genialnim
vedoucim v oboru médii. Medialni firmy se zamérovaly
na velké pribéhy, zatimco technologické firmy na to, jak
vSe délat 1épe. Zacali jsme premyslet o novych idejich
a o zalozeni nové firmy.

Postupné jsme do diskuse pfibrali dalsi dva po-
tencialni spoluzakladatele. Dr. Timothy Howes byl
spolutvirce protokolu LDAP (Lightweight Directo-
ry Access Protocol), mistrovského zjednoduseni jeho
problémového predchiidce X.500. Vzali jsme Tima do
Netscapu v roce 1996 a spolecné jsme Uspésné vytvo-
rili z LDAP standard pro internetové adresare. A az
do dnesni doby, pokud se program zajimé o osobni
data, tak se k témto informacim dostane pres LDAP.
Ctvrtym ¢lenem naseho tymu byl In Sik Rhee, ktery
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spoluzakladal firmu na uzivatelské servery Kiva Sys-
tems, jiz ovladl Netscape. Pracoval jako technicky re-
ditel v oddé¢leni e-commerce, které jsem vedl, a hlavné
spolupracoval s partnerskymi spole¢nostmi, aby doka-
zaly zvladnout rozsah AOL.

Pti probirani napadi si In Sik stézoval, ze pokazdé,
kdyz se snazime pfipojit partnera k e-commerce plat-
formé AOL, tak partnerovy stranky spadnou, proto-
ze nedokazou zvladnout provozni zatizeni. Nasazeni
softwaru zvladajiciho nardst na miliony uzivateld bylo
zcela odlisné od toho, ktery fungoval pro tisice. A byl
nadmiru komplikovany.

Hmm, méla by existovat néjaka firma, ktera to pro
né véechno udéla. A jak jsme rozvijeli tu myslenku, tak
jsme se dostali ke konceptu pocitacového cloudu. Vyraz
cloud (mrak) uz predtim pouzival obor telekomunikaci
k popisu chytrého cloudu, ktery zvladal vSsechny slo-
zitosti jako routing, uctovani apod., takze kdokoliv
mohl ke cloudu pfipojit prosté zarizeni a ziskal chytré
funkce zdarma. Napadlo nas, ze stejny koncept je nutny
ivoblasti pocitaca, takze vyvojari softwaru sinebudou
muset délat starosti s bezpecnosti, rozsahem a obno-
vou. A budeme-li budovat néjaky cloud, tak by mél byt
velky a hlu¢ny, a tak se zrodil Loudcloud. Zajimavé je,
ze nejtrvalej$im pozistatkem po Loudcloudu je jeho
samotny nazev, protoze vyraz cloud predtim nebyl po-
uzit k popisu pocitacové platformy.

Zalozili jsme firmu a vydali se shanét penize. Psal

se rok 1999.
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KAPITOLA 2

JA TO PREZIJU

.Myslel sis, Ze se zhroutim ,
myslel sis, Ze si lehnu a umiu?
Ale ne, ne, ja to preziju.”

Gloria Gaynor, / Will Survive

Diky tspéchu Netscape znal Marc véechny vyznamné
rizikové investory v Silicon Valley, takze jsme nepo-
tfebovali zadna predstavovani. Ale nanestésti pro nas,
Kleiner Perkins, firma, ktera financovala Netscape, jiz fi-
nancovala potencialné konkuren¢ni firmu. Oslovili jsme
vSechny ostatni vrcholné finan¢niky a nakonec jsme se
rozhodli pro Andyho Rachleffa z Benchmark Capital.

Kdybych mél Andyho popsat jednim slovem, tak
bych rekl gentleman. Inteligentni, uhlazeny a okouzlu-
jici. Andy dokazal brilantné abstraktné myslet, slozité
strategie dokazal vyjadrit snadno a fizné. Benchmark
investuje 15 miliont pfi pfedbézném investi¢nim ocené-
nina 45 miliont dolart. Dale Marc investuje 6 miliond,
tim zvysi kapitalové ohodnoceni firmy vcetné hotovosti
na 66 miliont a bude zaméstnan na plny Gvazek jako
»predseda predstavenstva®. Tim Howes bude technic-
kym reditelem a ja CEO. Loudcloud byl na svété dva
mésice.
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Ohodnoceni a objem financovani byly znakem teh-
dejsi doby a hlavnim tikolem bylo stat se velkou firmou
aovladnout trh predtim, nez to udélaji podobné dobre
financovani konkurenti. Andy mi fekl: ,,Bene, premys-
lej o tom, jak bys mohl vést firmu, kdyz by byl kapital
zadarmo.”

Za dva mésice jsme ziskali dalsich 45 milionti dolarti
od banky Morgan Stanley ve formé ptijcek bez dalsich
zavazkil a na tfi roky bez splatek, takze Andyho otaz-
ka byla daleko realistictéjsi, nez by si clovék pomyslel.
Avsak polozit podnikateli dotaz: ,,Co bys délal, kdyby
byl kapitdl zadarmo?“ je nebezpecné. To je jako ptat se
n¢jakého tlustocha: ,,Co bys délal, kdyby zmrzlina méla
stejnou nutri¢ni hodnotu jako brokolice?* Pfemysleni
o této otazce muze byt velmi nebezpecné.

Prirozené jsem radu uposlechl a ridil se ji. Rychle
jsme vybudovali infrastrukturu naseho cloudu a zacali
spésné uzavirat smlouvy se zakazniky. Sedm mésic
od zalozeni jsme méli v kontraktech 10 milionti dolard.
Loudcloud startoval, ale my zavodili s casem a konku-
renci. To znamenalo najmout nejlepsi lidi a poskytnout
nejsirsi nabidku cloudovych sluzeb, a to znamenalo
utracet penize, spoustu penéz.

Nasim devatym zaméstnancem byl naboraf, a kdyz
jsme méli dvanact zaméstnancd, tak jsme piijali HR
pracovnika. Prijimali jsme tficet zaméstnancii za mésic
a odchytavali nejchytrejsi lidi v Silicon Valley. Jeden
z na$ich nové ziskanych zaméstnanct odesel ze zamést-
naniv AOL, aby si uzil dva mésice lezeni po horach, ale
misto toho se pridal k nam, jiny zase pfisel o miliony,
kdyz rezignoval na své postaveni ve firmé v den jeji
verejné nabidky. Po dvou mésicich jsme méli témér dvé
sté zaméstnancu.
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