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    Venujem otcovi, mame aNikovi — Eliot


    Venujem Jasonovi, Cecílii aAnnabel

    — Maureen

  


  


  


  


  
    Do špekulatívnej epizódy je zakomponovaná eufória, masový únik z reality, ktorý vylučuje akékoľvek vážne

    uvažovanie o skutočnej povahe toho, čo sa deje.



    — John Kenneth Galbraith, Krátke dejiny finančnej eufórie

  


  


  


  
    Poznámka autorov


    


    


    


    Kolaps firmy WeWork vseptembri 2019 spôsobil medzi podnikateľmi rozruch, ba až zhrozenie. Jej papierová hodnota vsume bezmála 40 miliárd dolárov zo dňa na deň zmizla ainvestičný svet sa prebudil do reality toho, že ešte donedávna najvyššie hodnotený americký startup vôbec nie je technologickou firmou, ale obyčajnou spoločnosťou podnikajúcou vsektore realít – ktorá navyše generuje stratu na úrovni 1,6 miliardy ročne. Jej sympatický zakladateľ avýkonný riaditeľ vjednej osobe, ktorý si nenechal ujsť žiaden večierok aktorého považovali za archetyp „vizionára“ dnešných čias, sa okamžite stal terčom kritiky, ato predovšetkým pre sústredenie sa na obohatenie seba samého. Pád startupu znamenal, že investori ostali bezpeňazí, zamestnanci bezpráce ašéfovi ostalo rozprávkové bohatstvo.


    Náš reportérsky tím, ktorý prípad pokrýval pre denník Wall Street Journal, sledoval túto drámu zo sedadiel hneď pri javisku. Viedli sme kroniku spoločnosti, jednotlivých okamihov jej rozpadu, odhaľovali sme stále nové detaily, ktoré sa stali súčasťou príbehu onevídanom kolapse. Treba priznať, že aj napriek rozsiahlemu spravodajskému úsiliu včase spomínaných udalostí nám zostalo nezodpovedaných nespočetne veľa kľúčových otázok.


    Uprostred nich vystupovalo do popredia najmä jedno jednoduché tajomstvo. Ako sa to celé vlastne mohlo stať? Prečo čaru tejto spoločnosti podľahli aj niektorí znajlepších svetových investorov abankárov? Ako sa zdeformoval celý náš kapitalizmus, keď trhy niečo tak vo svojej podstate jednoduché – spoločnosť prenajímajúcu nehnuteľnosti – dokázali chápať ako technologický startup meniaci pravidlá hry, ktorý má vyššiu hodnotu ako spoločnosti zrebríčka Fortune 500 ako doručovateľ FedEx amaloobchodná sieť Target? Bol príbeh spoločnosti WeWork nejakou výnimkou alebo sa jednoducho stal najnázornejším príkladom celej prehnitej kultúry, ktorá kvasí kdesi vpodhubí podnikateľského ainvestičného sveta dvadsiateho prvého storočia?


    Na všetky tieto otázky sa pokúšame odpovedať na nasledujúcich stránkach. Zatiaľ čo na verejnosti bolo mnohé zrejmé dávno – generálny riaditeľ spoločnosti WeWork Adam Neumann vyzbieral od investorov príliš veľa peňazí, nastavil príliš vysoké očakávania, príliš divoko sa zabával, až napokon vyletel príliš blízko kslnku –, za týmito pozorovaniami sa skrýval zložitejší príbeh vzostupu apádu spoločnosti zaoberajúcej sa podnájmom kancelárií. Stopa peňazí od firmy WeWork viedla knajlepším bankám vkrajine, kblízkovýchodnej monarchii bažiacej transformovať svoju ekonomiku, kpodielovým fondom túžiacim spestriť svoje portfóliá akciami zo Silicon Valley. Stopy viedli aj kexcentrickému atrochu neistému tokijskému magnátovi, ktorý dychtil po tom, aby ho americká technologická elita brala vážne. Celý systém túžil veriť vo víziu sympatického zakladateľa smesiášskym komplexom avzisky, ktoré by im prípadne mohol priniesť. Je to príbeh ovarení toxickej zmesi slepoty, hmlistej matematiky aarogancie. Je to príbeh otom, čo ľudia urobia, ak dostanú možnosť míňať cudzie peniaze sminimálnymi kontrolnými mechanizmami.


    Náš príbeh ságy WeWork čerpá zrozhovorov sviac ako tromi stovkami jednotlivcov, ktorí nám venovali čas, podelili sa osvoje vedomosti, skúsenosti či dokonca dokumenty. Zahŕňa rozhovory sbývalými aj súčasnými vedúcimi pracovníkmi firmy WeWork, zamestnancami ačlenmi predstavenstva, zamestnancami spoločnosti SoftBank, bankármi, poradcami, investormi, majiteľmi nehnuteľností, konkurentmi, priateľmi arodinnými príslušníkmi Neumannovcov, sgenerálnym riaditeľom SoftBank Masajošim Sonom asmnohými ďalšími. Prevažná väčšina týchto ľudí prehovorila len pod podmienkou, že nezverejníme ich identitu, pričom mnohí sa odvolávali na dohody omlčanlivosti, ktoré podpísali sfirmou WeWork alebo inými zainteresovanými stranami.


    Adam Neumann nám odmietol poskytnúť rozhovor pre potreby tejto knihy, preto sme mu predložili fakty oňom, ktoré sme plánovali zverejniť, aprostredníctvom jeho zástupcu sa nám napokon podarilo získať spätnú väzbu kčasti ztýchto faktov, ktorá nám pomohla pri ďalšom písaní.


    Vcelej knihe uvádzame ľudí okrem prvej zmienky iba ich priezviskami. Aby nedošlo kzmätku ohľadom Adama aRebeky Neumannovcov, keď sa vtexte vyskytnú pasáže, kde sa hovorí striedavo oňom aj onej, používame miesto priezviska krstné meno Rebekah*.


    Podstatná časť ztýchto rozhovorov sa uskutočnila vroku 2020, po páde firmy WeWork kniha však tiež nadväzuje na dlhoročné spravodajské pokrývanie príbehu pre denník Wall Street Journal.


    Eliot Brown prinášal informácie ofirme WeWork najprv ako reportér so zameraním na realitný trh aneskôr ako reportér alokovaný vSan Franciscu so zameraním na rizikový kapitál astartupy, pričom sledoval, ako sa spoločnosť stávala snáď jedným znajtypickejších prípadov monštruózneho startupu generujúceho obrovské straty. Maureen Farrell sledovala jeho rýchly anezvyčajný rast včase, keď pre ­časopis Journal vNew Yorku pokrývala vstupy firiem na burzu† akapitálové trhy.


    Potom, čo sa Brown vroku 2013 prvýkrát stretol sAdamom Neumannom, spoločnosť povolila ďalšie stretnutia sním avpriebehu rokov umožnila aj niekoľkým svojim manažérom poskytnúť nám rozhovor. V knihe uvádzame informácie ­získané z týchto rozhovorov, ako aj od iných aktérov, ktorí súhlasili s tým, že pre potreby tejto knihy budú hovoriť na záznam, ­a v poznámkach odkazujeme na zdroj jednotlivých informácií.


    Vknihe sme starostlivo rekonštruovali jednotlivé scény avsadili do nich aj príslušné dialógy. Čitateľ by nemal predpokladať, že snami nutne musela hovoriť práve osoba, ktorej repliku vdanej scéne uvádzame. Naším ďalším zdrojom bol rozsiahly archív interných dokumentov spoločnosti WeWork vrátane zápisníc zo zasadania predstavenstva, digitálnych prezentácií pre investorov, finančných výkazov, zmlúv, pások avideozáznamov, emailov afotografií.


    Každý detail akonverzácia vtejto knihe boli navyše podrobené dôslednému overovaniu faktov apočas celej doby sme sa riadili základným pravidlom, ktoré sme sa naučili ako reportéri denníka Wall Street Journal: „len žiadne prekvapenia“. Na dôvažok boli sobsahom knihy oboznámené aj kľúčové postavy príbehu adostali príležitosť komentovať odhalenia vnej obsiahnuté.


    Sme veľmi vďační našim zdrojom, ktoré nám nezriedka venovali hodiny ahodiny svojho času ausilovne nás sprevádzali spomienkami na uvádzané udalosti. Bez nich by rozprávanie tohto príbehu – oktorom sme presvedčení, že je zásadným naratívom ošpecifikách ekonomiky dvadsiateho prvého storočia – nebolo možné.


    — Eliot Brown aMaureen Farrell
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  Dav zapĺňal sálu Microsoft Theatre vcentre Los Angeles ašumel očakávaním. Technici vriadiacej miestnosti pripravili kamery avzápätí spustili kaleidoskopickú sústavu ­reflektorov, ktoré osvetľovali scénu – presne tú, na ktorej sa odovzdávajú ocenenia Emmy. Zhruba päťtisíc účastníkov začalo vstávať zo sedadiel, jasali atlieskali vrytme pulzujúcej popovej piesne.


  Zjavil sa Adam Neumann.


  Tridsaťdeväťročný nabudený chlapík vbelasej košeli svyhrnutými rukávmi, včiernych nohaviciach abielych teniskách pobehoval hore-dole a s roztiahnutými rukami povzbudzoval ľudí, aby neprestávali tlieskať. Dav šalel. Niektoré zôsmich kamier už bežali aprenášali detailný obraz jeho tváre na obrovskú obrazovku za ním. Ak by sa do hľadiska dostali nezasvätení ľudia, dalo by sa im odpustiť, keby si Neumanna pomýlili so súťažiacim vtalentovej šou alebo nebodaj stelevíznym kazateľom. Kráčal smerom kstredu pódia apumpoval rukou zovretou vpäsť. 1


  Bol 8. január 2019 aväčšinu mladého obecenstva tvorili zamestnanci firmy WeWork, obrovského startupu skancelárskymi priestormi, ktorý Neumann pred deviatimi rokmi spoluzakladal. Neumann, so svojou bezmála dvojmetrovou výškou ahavraními vlasmi po plecia, zvolal zcelého sveta väčšinu zamestnancov spoločnosti na trojdňovú konferenciu snázvom Global Summit. Čerství nováčikovia aj skúsení manažéri mali za úlohu nasať celú plejádu prezentácií vychvaľujúcich prednosti spoločnosti ajej mimoriadny rast. Otom, že WeWork je oľuďoch, ktorí sa podieľajú na „niečom väčšom, ako sú oni sami“, očom často držal kázne zmienený spoluzakladateľ spoločnosti narodený vIzraeli. Otom, ako prenájom kancelárskych priestorov od firmy WeWork vytvára priestor „pre skutočný život, nielen pre hon za živobytím“. Ako robí zo sveta lepšie miesto pre život.


  Dalo by sa to nazvať štandardným korporačným večierkom. Neumann však nerád opakoval po iných spoločnostiach, ani keby malo ísť oiné startupy. WeWork potreboval znamenať viac. Všetko muselo byť extrémne – naplno vypeckovaná start­upová kultúra. Veď išlo ospoločnosť, ktorá sa pýšila tým, že vo svojich kanceláriách ponúka čapované pivo zadarmo ado svojich avantgardných záchodových búdok púšťa dunivú populárnu hudbu. Samit vLos Angeles bol len jedným zdvoch každoročných impozantných zhromaždení – druhým bolo podujatie pripomínajúce hudobný festival snázvom Summer Camp. Len päť mesiacov pred zhromaždením povolala spoločnosť WeWork svojich zamestnancov zcelého sveta do Spojeného kráľovstva aautobusom ich hodinu apol prevážala na obrovské pole za Londýnom, aby tam strávili predĺžený víkend počúvaním inšpiratívnych korporačných rečí, hravými bojmi ovlajku abujarými tanečnými zábavami.


  Na podujatí vLos Angeles sa nešetrilo na ničom. Sjednodenným predstihom sa zamestnanci firmy WeWork zišli na medzinárodnom letisku vLos Angeles, kam väčšina znich pricestovala znewyorského ústredia spoločnosti. Karavána autobusov ich viezla zletiska na východ do centra mesta, kde zaplnili tisíce izieb vdevätnástich hoteloch. Mali ste pocit, že celé centrum mesta obsadil WeWork. Nemohli ste vyjsť von bez toho, aby ste nestretli niekoho, kto mal na oblečení logo WeWork alebo kto mieril na spoločné cvičenie jogy, pre ktorú organizátori rezervovali priestor na námestí.


  Na nasledujúci týždeň bol plánovaný výlet do filmového zábavného parku Universal Studios, ktoré si WeWork prenajal na celú noc vrátane atrakcií. Alkoholické nápoje tiekli prúdom ana hlavnom pódiu sa striedali kapely. Na jednej zjázd stémou Harryho Pottera sa podgurážení zamestnanci vznášali okolo Rokfortského hradu.


  Niekoľko dní sa nudné prezentácie ofinanciách firmy WeWork striedali sodľahčenejším programom. Herec Ashton Kutcher vmenších súťažných šou hodnotil malé nádejné start­upy. Na víťaza sa zakaždým zniesli roje trblietavých konfiet. Udalosti sa zúčastnili aj ďalšie celebrity ako P. Diddy aJaden Smith či už ako rečníci na vybraných panelových diskusiách, alebo ako radoví účastníci. Jeden deň plný programátorských tém uzatvoril koncert Red Hot Chili Peppers. Neumannova manželka Rebekah viedla na pódiu rozhovor sfrontmanom kapely Anthonym Kiedisom. Vystúpenie sa dotklo aj tém ako spiritualita, závislosť, bolesť, spriaznené duše amaterské mlieko. Počas koncertu Neumann tancoval vprvom rade, až kým nemusel riešiť potýčku sochrankou arozptyľovať jej obavy pre prekročenú kapacitu priestoru.


  Celé to stálo asi 10 miliónov dolárov.


  Viných spoločnostiach by takúto udalosť stakouto cenovkou vnímali ako mimoriadne vyhadzovanie zkopýtka. Spochybňovala by sa príčetnosť generálneho riaditeľa ajeho fiškálna zodpovednosť. Spoločnosť WeWork však nič podobné neriešila. Ani po bezmála desiatich rokoch od svojho založenia sa nedokázala dostať do zisku – dokonca sa knemu ani len nepriblížila. Prichádzala priemerne ovyše 3 000 dolárov za minútu aza celý predchádzajúci rok prerobila viac ako 1,6 miliardy dolárov. Ale stratové boli aj Uber, Airbnb aj matracový web Casper. Pre najvychytenejšie spoločnosti zo Silicon Valley bola stratovosť bežnou vecou.


  Pre startupy nebol tento model rastu astrát bežný odjakživa. Celé desaťročie trvajúca záplava peňazí prúdiacich do Silicon Valley však vytvorila nové kultúrne normy. Excesy sa stali štandardom. Investori ich začali vnímať ako bežné náklady pri podnikaní. Svet sa zmenil, začalo sa hovoriť, že podnikatelia sobrovskou víziou potrebujú na jej predstavenie ana svoj rast ešte väčší priestor. Cieľom začala byť hlavne prudká expanzia atú tieto spoločnosti sprehľadom ponúkali. Budovali ekonomiku budúcnosti amala to byť budúcnosť nevyhnutných ziskov.


  Aspoň vto všetci dúfali.


  


  Neumannovi sa aj vďaka zapojeniu hviezdnych mien investičného sveta vpriebehu deviatich rokov podarilo získať od investorov viac ako 10 miliárd dolárov, čo predstavuje jednu znajväčších investičných žatiev, akú kedy zaznamenal americký startup. Investormi boli finanční giganti ako Fidelity, T. Rowe Price aWellington. Ďalej Jack Ma, zakladateľ portálu Alibaba, Steve Cohen, veľké meno hedžových fondov, Harvardova univerzita – všetci stavili na Neumanna. Wall Street sa doň zamilovala ešte viac: generálni riaditelia JPMorgan aGold­man Sachs nešetrili svojou pozornosťou. AMasajoši Son, predseda holdingovej spoločnosti SoftBank Group scentrálou vTokiu anajväčší globálny technologický investor, sa obzvlášť zaskvel, keď Neumanna pomazal za budúceho popredného hráča vtechnologickom svete. Neumannovi fanúšikovia ho porovnávali sJeffom Bezosom alebo Stevom Jobsom – mali ho za titana biznisu, ktorý dovidel za roh aktorý stál na čele nového, revolučného pohybu.


  Dopravný pás prisúvajúci hromady financií poskytol Neumannovi peniaze nielen na extravagantné večierky, ale aj na neustálu, rýchlu expanziu. Do roku 2019 už stihla firma WeWork enormne vyrásť, konkrétne na 425 pobočiek v27 krajinách po celom svete. Priestory na prácu scharakteristickým interiérovým dizajnom kancelárií smodrastými presklenými stenami aspoločnými priestormi, ktoré vyzerali ako brooklynské kaviarne, si prenajímalo už viac ako 400 000 ľudí. Amazon, Facebook aMicrosoft využívali priestory od firmy WeWork, aby mali kde umiestniť vlastných zamestnancov. Neumann bol posadnutý túžbou zdvojnásobiť príjmy každý jeden rok, čo je krkolomné tempo rastu, dokonca rýchlejšie ako pri softvérových spoločnostiach, sktorými Neumann rád svoju firmu porovnával. Znamenalo to rýchlejší rast, než aký zaznamenával Uber. Rýchlejší než Airbnb. Jeho firma celých desať rokov od svojho založenia rástla dokonca rýchlejšie než Amazon. Neumann veril, že WeWork prerastie všetkých.


  Aj jeho vlastný životný štýl kopíroval rastový trend jeho značky. Iba pár týždňov pred samitom odletel súkromným lietadlom patriacim jeho firme na havajský ostrov Kauai, kde osedlával vlny vtandeme so surferskou legendou Lairdom Hamiltonom. Neumann vtom čase stanovil čistú hodnotu svojho osobného majetku na 10 miliárd dolárov. Domov si zariadil hneď vsiedmich lokalitách ana každom mieste sa oň staral pomocný personál zahŕňajúci aj kaderníka aštylistu, ktorí prileteli zNew Yorku do Los Angeles aj teraz pred samitom. Býval dokonca vinom hoteli ako zvyšok zamestnancov,zdržiaval sa vBeverly Hills vrozľahlej suite hotela Peninsula. Neskoro vnoci sa spolu so svojimi najbližšími spolupracovníkmi skláňal nad pohárom piva vhotelovom bare obloženom brezovým drevom, kde spolu rozdebatúvali niektoré detaily okolo dohody onovej finančnej injekcii. Nezaoberali sa rastúcimi červenými číslami WeWorku. Majetok spoločnosti bol na vzostupe. Alebo snáď nie?


  


  Po uvítacom príhovore svojim zamestnancom vMicrosoft Theatre – tisíckam prítomných azhruba štyrom tisíckam ďalších, ktorí ho sledovali zNew Yorku azkancelárií po celom svete – Neumann povedal, že im chce niečo oznámiť. Prechádzal sa hore-dole po pódiu, presne ako to zvykol robiť pri súkromných rozhovoroch. Neumann počas stretnutí len zriedkavo sedel.
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Poznámka autorov


Kolaps firmy WeWork v septembri 2019 spôsobil medzi 
podnikateľmi rozruch, ba až zhrozenie. Jej papierová hod-


nota v sume bezmála 40 miliárd dolárov zo dňa na deň zmizla 
a investičný svet sa prebudil do reality toho, že ešte donedávna 
najvyššie hodnotený americký startup vôbec nie je technologic-
kou firmou, ale obyčajnou spoločnosťou podnikajúcou v sektore 
realít – ktorá navyše generuje stratu na úrovni 1,6 miliardy roč-
ne. Jej sympatický zakladateľ a výkonný riaditeľ v jednej osobe, 
ktorý si nenechal ujsť žiaden večierok a ktorého považovali za 
archetyp „vizionára“ dnešných čias, sa okamžite stal terčom kri-
tiky, a to predovšetkým pre sústredenie sa na obohatenie seba 
samého. Pád startupu znamenal, že investori ostali bez peňazí, 
zamestnanci bez práce a šéfovi ostalo rozprávkové bohatstvo.


Náš reportérsky tím, ktorý prípad pokrýval pre denník Wall 
Street Journal, sledoval túto drámu zo sedadiel hneď pri javis-
ku. Viedli sme kroniku spoločnosti, jednotlivých okamihov 
jej rozpadu, odhaľovali sme stále nové detaily, ktoré sa stali 
súčasťou príbehu o nevídanom kolapse. Treba priznať, že aj 
napriek rozsiahlemu spravodajskému úsiliu v čase spomína-
ných udalostí nám zostalo nezodpovedaných nespočetne veľa 
kľúčových otázok.


Uprostred nich vystupovalo do popredia najmä jedno
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jednoduché tajomstvo. Ako sa to celé vlastne mohlo stať? Prečo 
čaru tejto spoločnosti podľahli aj niektorí z najlepších sveto-
vých investorov a bankárov? Ako sa zdeformoval celý náš ka-
pitalizmus, keď trhy niečo tak vo svojej podstate jednoduché 
– spoločnosť prenajímajúcu nehnuteľnosti – dokázali chápať 
ako technologický startup meniaci pravidlá hry, ktorý má vyššiu 
hodnotu ako spoločnosti z rebríčka Fortune 500 ako doručova-
teľ FedEx a maloobchodná sieť Target? Bol príbeh spoločnosti 
WeWork nejakou výnimkou alebo sa jednoducho stal najná-
zornejším príkladom celej prehnitej kultúry, ktorá kvasí kdesi 
v podhubí podnikateľského a investičného sveta dvadsiateho 
prvého storočia?


Na všetky tieto otázky sa pokúšame odpovedať na nasle-
dujúcich stránkach. Zatiaľ čo na verejnosti bolo mnohé zrej-
mé dávno – generálny riaditeľ spoločnosti WeWork Adam 
Neumann vyzbieral od investorov príliš veľa peňazí, nastavil 
príliš vysoké očakávania, príliš divoko sa zabával, až napokon 
vyletel príliš blízko k slnku –, za týmito pozorovaniami sa 
skrýval zložitejší príbeh vzostupu a pádu spoločnosti zaobe-
rajúcej sa podnájmom kancelárií. Stopa peňazí od firmy We-
Work viedla k najlepším bankám v krajine, k blízkovýchodnej 
monarchii bažiacej transformovať svoju ekonomiku, k podie-
lovým fondom túžiacim spestriť svoje portfóliá akciami zo 
Silicon Valley. Stopy viedli aj k excentrickému a trochu ne-
istému tokijskému magnátovi, ktorý dychtil po tom, aby ho 
americká technologická elita brala vážne. Celý systém túžil 
veriť vo víziu sympatického zakladateľa s mesiášskym kom-
plexom a v zisky, ktoré by im prípadne mohol priniesť. Je to 
príbeh o varení toxickej zmesi slepoty, hmlistej matematiky 
a arogancie. Je to príbeh o tom, čo ľudia urobia, ak dostanú 
možnosť míňať cudzie peniaze s minimálnymi kontrolnými 
mechanizmami.


Náš príbeh ságy WeWork čerpá z rozhovorov s viac ako tro-
mi stovkami jednotlivcov, ktorí nám venovali čas, podelili sa 
o svoje vedomosti, skúsenosti či dokonca dokumenty. Zahŕňa 


rozhovory s bývalými aj súčasnými vedúcimi pracovníkmi 
firmy WeWork, zamestnancami a členmi predstavenstva, za-
mestnancami spoločnosti SoftBank, bankármi, poradcami, 
investormi, majiteľmi nehnuteľností, konkurentmi, priateľmi 
a rodinnými príslušníkmi Neumannovcov, s generálnym ria-
diteľom SoftBank Masajošim Sonom a s mnohými ďalšími. 
Prevažná väčšina týchto ľudí prehovorila len pod podmienkou, 
že nezverejníme ich identitu, pričom mnohí sa odvolávali na 
dohody o mlčanlivosti, ktoré podpísali s firmou WeWork alebo 
inými zainteresovanými stranami.


Adam Neumann nám odmietol poskytnúť rozhovor pre po-
treby tejto knihy, preto sme mu predložili fakty o ňom, ktoré 
sme plánovali zverejniť, a prostredníctvom jeho zástupcu sa 
nám napokon podarilo získať spätnú väzbu k časti z týchto fak-
tov, ktorá nám pomohla pri ďalšom písaní.


V celej knihe uvádzame ľudí okrem prvej zmienky iba ich 
priezviskami. Aby nedošlo k zmätku ohľadom Adama a Rebeky 
Neumannovcov, keď sa v texte vyskytnú pasáže, kde sa hovorí 
striedavo o ňom aj o nej, používame miesto priezviska krstné 
meno Rebekah*.


Podstatná časť z týchto rozhovorov sa uskutočnila v roku 
2020, po páde firmy WeWork kniha však tiež nadväzuje na 
dlhoročné spravodajské pokrývanie príbehu pre denník Wall 
Street Journal. 


Eliot Brown prinášal informácie o firme WeWork najprv 
ako reportér so zameraním na realitný trh a neskôr ako re-
portér alokovaný v San Franciscu so zameraním na rizikový 
kapitál a startupy, pričom sledoval, ako sa spoločnosť stáva-
la snáď jedným z najtypickejších prípadov monštruózneho 
startupu generujúceho obrovské straty. Maureen Farrell sle-
dovala jeho rýchly a nezvyčajný rast v čase, keď pre časopis 


*  V slovenčine nám uľahčuje rozlišovanie rod príslušných slovies. Pri exoticky zakon-
čenom mene Rebekah zachovávame tento tvar v nominatíve, zatiaľ čo skloňujeme 
naturalizovane – od Rebeky, s Rebekou. Pozn. prekl.
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Journal v New Yorku pokrývala vstupy firiem na burzu* a ka-
pitálové trhy.


Potom, čo sa Brown v roku 2013 prvýkrát stretol s Adamom 
Neumannom, spoločnosť povolila ďalšie stretnutia s ním 
a v priebehu rokov umožnila aj niekoľkým svojim manažérom 
poskytnúť nám rozhovor. V knihe uvádzame informácie získané 
z týchto rozhovorov, ako aj od iných aktérov, ktorí súhlasili
s tým, že pre potreby tejto knihy budú hovoriť na záznam,
a v poznámkach odkazujeme na zdroj jednotlivých informácií.


V knihe sme starostlivo rekonštruovali jednotlivé scény 
a vsadili do nich aj príslušné dialógy. Čitateľ by nemal pred-
pokladať, že s nami nutne musela hovoriť práve osoba, ktorej 
repliku v danej scéne uvádzame. Naším ďalším zdrojom bol 
rozsiahly archív interných dokumentov spoločnosti WeWork 
vrátane zápisníc zo zasadania predstavenstva, digitálnych 
prezentácií pre investorov, finančných výkazov, zmlúv, pások 
a videozáznamov, emailov a fotografií.


Každý detail a konverzácia v tejto knihe boli navyše podro-
bené dôslednému overovaniu faktov a počas celej doby sme 
sa riadili základným pravidlom, ktoré sme sa naučili ako re-
portéri denníka Wall Street Journal: „len žiadne prekvapenia“. 
Na dôvažok boli s obsahom knihy oboznámené aj kľúčové po-
stavy príbehu a dostali príležitosť komentovať odhalenia v nej 
obsiahnuté.


Sme veľmi vďační našim zdrojom, ktoré nám nezriedka ve-
novali hodiny a hodiny svojho času a usilovne nás sprevádzali 
spomienkami na uvádzané udalosti. Bez nich by rozprávanie 
tohto príbehu – o ktorom sme presvedčení, že je zásadným 
naratívom o špecifikách ekonomiky dvadsiateho prvého storo-
čia – nebolo možné.


— Eliot Brown a Maureen Farrell


* Pri udalosti známej predovšetkým pod skratkou IPO označujúcou „prvotnú verejnú 
ponuku“, čiže Initial Public O¬ering, v texte zo štylistických dôvodov pred kalkovaním 
pôvodnej skratky uprednostňujeme opisný preklad typu „vstup na burzu“ označujúci 
predaj podielov firmy pomocou verejnej ponuky jej akcií. Pozn. prekl.


Kult 
WE
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Predhovor
Samit


Dav zapĺňal sálu Microsoft Theatre v centre Los Angeles 
a šumel očakávaním. Technici v riadiacej miestnosti 


pripravili kamery a vzápätí spustili kaleidoskopickú sústavu 
reflektorov, ktoré osvetľovali scénu – presne tú, na ktorej sa 
odovzdávajú ocenenia Emmy. Zhruba päťtisíc účastníkov za-
čalo vstávať zo sedadiel, jasali a tlieskali v rytme pulzujúcej 
popovej piesne.


Zjavil sa Adam Neumann.
Tridsaťdeväťročný nabudený chlapík v belasej košeli s vyhr-


nutými rukávmi, v čiernych nohaviciach a bielych teniskách 
pobehoval hore-dole a s roztiahnutými rukami povzbudzoval 
ľudí, aby neprestávali tlieskať. Dav šalel. Niektoré z ôsmich ka-
mier už bežali a prenášali detailný obraz jeho tváre na obrov-
skú obrazovku za ním. Ak by sa do hľadiska dostali nezasvätení 
ľudia, dalo by sa im odpustiť, keby si Neumanna pomýlili so 
súťažiacim v talentovej šou alebo nebodaj s televíznym kazate-
ľom. Kráčal smerom k stredu pódia a pumpoval rukou zovre-
tou v päsť. 1


Bol 8. január 2019 a väčšinu mladého obecenstva tvorili za-
mestnanci firmy WeWork, obrovského startupu s kancelárskymi 







2120


priestormi, ktorý Neumann pred deviatimi rokmi spoluzakladal. 
Neumann, so svojou bezmála dvojmetrovou výškou a havraní-
mi vlasmi po plecia, zvolal z celého sveta väčšinu zamestnancov 
spoločnosti na trojdňovú konferenciu s názvom Global Sum-
mit. Čerství nováčikovia aj skúsení manažéri mali za úlohu 
nasať celú plejádu prezentácií vychvaľujúcich prednosti spo-
ločnosti a jej mimoriadny rast. O tom, že WeWork je o ľuďoch, 
ktorí sa podieľajú na „niečom väčšom, ako sú oni sami“, o čom 
často držal kázne zmienený spoluzakladateľ spoločnosti naro-
dený v Izraeli. O tom, ako prenájom kancelárskych priestorov 
od firmy WeWork vytvára priestor „pre skutočný život, nielen 
pre hon za živobytím“. Ako robí zo sveta lepšie miesto pre život.


Dalo by sa to nazvať štandardným korporačným večierkom. 
Neumann však nerád opakoval po iných spoločnostiach, ani 
keby malo ísť o iné startupy. WeWork potreboval znamenať 
viac. Všetko muselo byť extrémne – naplno vypeckovaná start-
upová kultúra. Veď išlo o spoločnosť, ktorá sa pýšila tým, že 
vo svojich kanceláriách ponúka čapované pivo zadarmo a do 
svojich avantgardných záchodových búdok púšťa dunivú po-
pulárnu hudbu. Samit v Los Angeles bol len jedným z dvoch 
každoročných impozantných zhromaždení – druhým bolo 
podujatie pripomínajúce hudobný festival s názvom Summer 
Camp. Len päť mesiacov pred zhromaždením povolala spoloč-
nosť WeWork svojich zamestnancov z celého sveta do Spoje-
ného kráľovstva a autobusom ich hodinu a pol prevážala na 
obrovské pole za Londýnom, aby tam strávili predĺžený víkend 
počúvaním inšpiratívnych korporačných rečí, hravými bojmi 
o vlajku a bujarými tanečnými zábavami.


Na podujatí v Los Angeles sa nešetrilo na ničom. S jedno-
denným predstihom sa zamestnanci firmy WeWork zišli na 
medzinárodnom letisku v Los Angeles, kam väčšina z nich 
pricestovala z newyorského ústredia spoločnosti. Karavána 
autobusov ich viezla z letiska na východ do centra mesta, kde 
zaplnili tisíce izieb v devätnástich hoteloch. Mali ste pocit, že 
celé centrum mesta obsadil WeWork. Nemohli ste vyjsť von 


bez toho, aby ste nestretli niekoho, kto mal na oblečení logo 
WeWork alebo kto mieril na spoločné cvičenie jogy, pre ktorú 
organizátori rezervovali priestor na námestí.


Na nasledujúci týždeň bol plánovaný výlet do filmového 
zábavného parku Universal Studios, ktoré si WeWork prenajal 
na celú noc vrátane atrakcií. Alkoholické nápoje tiekli prúdom 
a na hlavnom pódiu sa striedali kapely. Na jednej z jázd s té-
mou Harryho Pottera sa podgurážení zamestnanci vznášali 
okolo Rokfortského hradu.


Niekoľko dní sa nudné prezentácie o financiách firmy We-
Work striedali s odľahčenejším programom. Herec Ashton 
Kutcher v menších súťažných šou hodnotil malé nádejné start-
upy. Na víťaza sa zakaždým zniesli roje trblietavých konfiet. 
Udalosti sa zúčastnili aj ďalšie celebrity ako P. Diddy a Jaden 
Smith či už ako rečníci na vybraných panelových diskusiách, 
alebo ako radoví účastníci. Jeden deň plný programátorských 
tém uzatvoril koncert Red Hot Chili Peppers. Neumannova 
manželka Rebekah viedla na pódiu rozhovor s frontmanom 
kapely Anthonym Kiedisom. Vystúpenie sa dotklo aj tém ako 
spiritualita, závislosť, bolesť, spriaznené duše a materské mlie-
ko. Počas koncertu Neumann tancoval v prvom rade, až kým 
nemusel riešiť potýčku s ochrankou a rozptyľovať jej obavy pre 
prekročenú kapacitu priestoru.


Celé to stálo asi 10 miliónov dolárov.
V iných spoločnostiach by takúto udalosť s takouto cenovkou 


vnímali ako mimoriadne vyhadzovanie z kopýtka. Spochybňo-
vala by sa príčetnosť generálneho riaditeľa a jeho fiškálna zod-
povednosť. Spoločnosť WeWork však nič podobné neriešila. Ani 
po bezmála desiatich rokoch od svojho založenia sa nedokázala 
dostať do zisku – dokonca sa k nemu ani len nepriblížila. Pri-
chádzala priemerne o vyše 3 000 dolárov za minútu a za celý 
predchádzajúci rok prerobila viac ako 1,6 miliardy dolárov. Ale 
stratové boli aj Uber, Airbnb aj matracový web Casper. Pre naj-
vychytenejšie spoločnosti zo Silicon Valley bola stratovosť bež-
nou vecou.
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Pre startupy nebol tento model rastu a strát bežný odjakži-
va. Celé desaťročie trvajúca záplava peňazí prúdiacich do Sili-
con Valley však vytvorila nové kultúrne normy. Excesy sa stali 
štandardom. Investori ich začali vnímať ako bežné náklady pri 
podnikaní. Svet sa zmenil, začalo sa hovoriť, že podnikatelia 
s obrovskou víziou potrebujú na jej predstavenie a na svoj rast 
ešte väčší priestor. Cieľom začala byť hlavne prudká expanzia 
a tú tieto spoločnosti s prehľadom ponúkali. Budovali eko-
nomiku budúcnosti a mala to byť budúcnosť nevyhnutných 
ziskov.


Aspoň v to všetci dúfali.


NEUMANNOVI SA AJ VĎAKA ZAPOJENIU HVIEZDNYCH 
mien investičného sveta v priebehu deviatich rokov podarilo 
získať od investorov viac ako 10 miliárd dolárov, čo predstavuje 
jednu z najväčších investičných žatiev, akú kedy zaznamenal 
americký startup. Investormi boli finanční giganti ako Fidelity, 
T. Rowe Price a Wellington. Ďalej Jack Ma, zakladateľ portálu 
Alibaba, Steve Cohen, veľké meno hedžových fondov, Harvar-
dova univerzita – všetci stavili na Neumanna. Wall Street sa 
doň zamilovala ešte viac: generálni riaditelia JPMorgan a Gold-
man Sachs nešetrili svojou pozornosťou. A Masajoši Son, 
predseda holdingovej spoločnosti SoftBank Group s centrálou 
v Tokiu a najväčší globálny technologický investor, sa obzvlášť 
zaskvel, keď Neumanna pomazal za budúceho popredného 
hráča v technologickom svete. Neumannovi fanúšikovia ho po-
rovnávali s Jeºom Bezosom alebo Stevom Jobsom – mali ho za 
titana biznisu, ktorý dovidel za roh a ktorý stál na čele nového, 
revolučného pohybu.


Dopravný pás prisúvajúci hromady financií poskytol Neu-
mannovi peniaze nielen na extravagantné večierky, ale aj na 
neustálu, rýchlu expanziu. Do roku 2019 už stihla firma We-
Work enormne vyrásť, konkrétne na 425 pobočiek v 27 kraji-
nách po celom svete. Priestory na prácu s charakteristickým 
interiérovým dizajnom kancelárií s modrastými presklenými 


stenami a spoločnými priestormi, ktoré vyzerali ako brooklyn-
ské kaviarne, si prenajímalo už viac ako 400 000 ľudí. Amazon, 
Facebook a Microsoft využívali priestory od firmy WeWork, 
aby mali kde umiestniť vlastných zamestnancov. Neumann 
bol posadnutý túžbou zdvojnásobiť príjmy každý jeden rok, čo 
je krkolomné tempo rastu, dokonca rýchlejšie ako pri softvéro-
vých   spoločnostiach, s ktorými Neumann rád svoju firmu po-
rovnával. Znamenalo to rýchlejší rast, než aký zaznamenával 
Uber. Rýchlejší než Airbnb. Jeho firma celých desať rokov od 
svojho založenia rástla dokonca rýchlejšie než Amazon. Neu-
mann veril, že WeWork prerastie všetkých.


Aj jeho vlastný životný štýl kopíroval rastový trend jeho znač-
ky. Iba pár týždňov pred samitom odletel súkromným lietadlom 
patriacim jeho firme na havajský ostrov Kauai, kde osedlával 
vlny v tandeme so surferskou legendou Lairdom Hamiltonom. 
Neumann v tom čase stanovil čistú hodnotu svojho osobného 
majetku na 10 miliárd dolárov. Domov si zariadil hneď v sied-
mich lokalitách a na každom mieste sa oň staral pomocný per-
sonál zahŕňajúci aj kaderníka a štylistu, ktorí prileteli z New 
Yorku do Los Angeles aj teraz pred samitom. Býval dokonca 
v inom hoteli ako zvyšok zamestnancov, zdržiaval sa v Beverly 
Hills v rozľahlej suite hotela Peninsula. Neskoro v noci sa spolu 
so svojimi najbližšími spolupracovníkmi skláňal nad pohárom 
piva v hotelovom bare obloženom brezovým drevom, kde spolu 
rozdebatúvali niektoré detaily okolo dohody o novej finančnej 
injekcii. Nezaoberali sa rastúcimi červenými číslami WeWorku. 
Majetok spoločnosti bol na vzostupe. Alebo snáď nie?


PO UVÍTACOM PRÍHOVORE SVOJIM ZAMESTNANCOM
v Microsoft Theatre – tisíckam prítomných a zhruba štyrom 
tisíckam ďalších, ktorí ho sledovali z New Yorku a z kancelárií 
po celom svete – Neumann povedal, že im chce niečo oznámiť. 
Prechádzal sa hore-dole po pódiu, presne ako to zvykol robiť 
pri súkromných rozhovoroch. Neumann počas stretnutí len 
zriedkavo sedel.
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Hneď ráno v sále oznámil, že spoločnosť WeWork uzavrela 
rokovania o novej investícii od investičného holdingu Soft-
Bank. Čoraz plnším hlasom vyrozprával, že výsledkom roko-
vaní je dohoda, ktorá prinesie spoločnosti WeWork miliardu 
dolárov novej hotovosti, pričom jej celková hodnota je stano-
vená na 47 miliárd dolárov.


To, zvolal napokon, „z nás robí druhú najvyššie cenenú sú-
kromnú spoločnosť* planéty“. Keď vetu dokončil, vztýčil ľavú 
ruku s vystretým ukazovákom vysoko nad hlavu a držal ju, 
kým sa neutíšil nový jasot davu.


Neumann bol posadnutý valuáciou – hodnotou spoločnosti, 
ktorú určili jej investori pri svojom vstupe do firmy. Bol pevne 
presvedčený, že číslo 47 miliárd dolárov sa dostane na titulky 
zajtrajších novín. Valuácia bola pre neho rozhodujúcim uka-
zovateľom – zrkadlom všetkého, čo budoval. Toto číslo zna-
menalo, že WeWork bol teraz medzi americkými startupmi na 
druhom mieste hneď za Uberom (hoci Neumann pri svojom 
počítaní zabudol na najmenej dva čínske startupy a pár star-
ších spoločností, ktoré sa rozhodli na burzu nejsť a ostať v sú-
kromných rukách). Ale jeho valuácia dosiahla vyššie hodnoty 
ako desiatky spoločností z rebríčka Fortune 500, napríklad 
FedEx. Bola vyššia ako hodnota spoločnosti Ford. A to len pred 
desiatimi rokmi Neumann nevedel dosiahnuť zisk pri predaji 
detského oblečenia. Teraz vybudoval spoločnosť v hodnote 
ekvivalentnej valuácii aerolínií United Airlines – presnejšie jej 
dvojnásobku.


Vyhlásenie bolo len začiatkom dlhého príhovoru. Neumann 
rozprával deväťdesiat minút, krúžil po pódiu a prechádzal sa 
uličkami v dave, podával si ruky so zamestnancami, pričom 
ho sledovali reflektory a kamery. Často v reči s cieľom niečo 
zdôrazniť spomalil a rozprával príbeh firmy WeWork – o tom, 
ako vznikla, kam smeruje a v čom vyniká. „Technologické 


* Teda druhá najvyššie ohodnotená spomedzi spoločností, s ktorých akciami sa ešte 
nezačalo obchodovať na burze. Pozn. prekl.


spoločnosti a sociálne médiá,“ hovoril, „nám sľubovali lepšiu 
budúcnosť, prepojenejšiu budúcnosť. Ale realita je tomu stále 
vzdialená.“


„Sme odpojení.“
Odpoveďou je WeWork.
WeWork tvorí „komunitu, spoločnosť, rodinu,“ povedal.
Jej zameranie – zameranie sa na komunitu viac než na 


seba samého – posúva WeWork ďalej nahor, hovoril publi-
ku. Stane sa vzorom pre ďalšie spoločnosti po celom svete. 
To bude základ pre rodiacu sa expanziu značky WeWork aj 
do iných oblastí. WeWork totiž Neumann vždy vnímal ako 
oveľa viac než len kancelárie. Je „komunitnou spoločnosťou“ 
navrhnutou tak, aby spájala ľudí, aby vymazala hranice me-
dzi prácou a životom mimo nej. Teraz sa tento vyšší cieľ 
spoločnosti dostane ešte lepšie do povedomia. Názov spo-
ločnosti sa mení.


„Ideme dopredu: bude to We Company,“ povedal a jednotlivé 
slová zdôraznil dlhými pauzami. WeWork bude ďalej existovať, 
vravel, ale ako divízia We Company, ktorej vízia bude oveľa roz-
siahlejšia. Poslaním spoločnosti bude podľa neho „pozdvihnúť 
svetové vedomie“.


A začali na tom pracovať naplno. Firma WeWork už založila 
základnú školu, na ktorej chod dohliadala Rebekah Neumann. 
Inde spoločnosť otvárala byty pre dospelých podobné interná-
tom. V rámci ďalšej iniciatívy začala firma WeWork prevádzko-
vať vlastné programátorské akadémie, ktoré mali vyškoliť ľudí 
na technické pracovné miesta. Celé to malo vytvoriť široký 
základ pre expanziu spoločnosti We Company. Budúcnosť sa 
zdala väčšia, jasnejšia a nezastaviteľná.


V ďalšej etape svojho prejavu Neumann nahlas premýšľal 
o pokračujúcej expanzii firmy WeWork – o tom, že jej hodnota 
v očiach investorov stále stúpa. Budúci rok podľa neho pokorí 
hranicu 100 miliárd dolárov.


„Ocenenie, ktoré dostaneme – viete, čo s tými peniazmi uro-
bíme? Pozdvihneme – svetové – vedomie.“
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Neumann zdôraznil, že WeWork si udržiava rýchle tempo 
rastu a každoročne zdvojnásobuje príjmy.


„Prečo nie som ochotný rásť o menej než o 100 percent? Pre-
tože musíme dokončiť našu misiu,“ zdôraznil.


Neumann vysvetľoval budúcnosť spoločnosti a zaujatý dav 
mlčky počúval. Rozšíri sa do celej Afriky, spustí svoju vlastnú 
televíznu reláciu, vo veľkom bude zamestnávať vojnových ve-
teránov. Spoločnosť bude klásť ešte väčší dôraz na pomoc ži-
votnému prostrediu a robiť správne veci v podnikaní. „Najviac 
peňazí zarobíte práve vtedy, keď robíte naozaj správne veci,“ 
vyhlásil.


Nedopovedané – to, čo väčšinou mladí, väčšinou idealistic-
kí zamestnanci nechápali – ostalo to, že miliarda dolárov ich 
veľmi ďaleko nedostane. WeWork sa nikdy nedokázal dostať do 
zisku – ba ani sa k tomu nepriblížil. Masívny rast, o ktorom 
Neumann hovoril, dosahoval za cenu mimoriadnych nákladov 
a dostával spoločnosť hlboko do červených čísel. Na udržanie 
systému v behu potreboval WeWork nepretržitý prísun mi-
liárd a miliárd dolárov, ktoré by živili rast jeho spoločnosti.


Deväť rokov sa však Neumannovi investori – od správcov 
fondov rizikového kapitálu v Silicon Valley až po japonský 
konglomerát SoftBank – zaujímali viac o rast ako o straty. Sta-
vili na to, že ďalšie financie už odniekiaľ prídu. Nájde sa niekto 
ďalší, kto bude veriť WeWorku rovnako ako oni. Riziko sa tak 
odovzdá do iných rúk.


Určite by to nemalo predstavovať problém.


Časť I
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Kapitola 1
Pracant


Adam Neumann uveril, že práve on sa stane mužom, ktorý 
nanovo vynájde detské oblečenie.


Písal sa rok 2006 a on práve dovŕšil dvadsaťsedem rokov. 
Mal už nejakú skúsenosť zo zakladania a vedenia vlastného 
podniku, ktorý sa usiloval o masovú výrobu dupačiek a ove-
ralov pre batoľatá so všitými chráničmi kolien. Pomenoval ho 
Krawlers. Napriek úprimnej viere v brilantnosť svojho kon-
ceptu však mal problém podnikanie rozbehnúť, nieto ešte do-
siahnuť zisk. Lietal do Číny na stretnutia s dodávateľmi. Svoj 
produkt pretláčal predajcom vecičiek pre bábätká.


Neumann do New Yorku pricestoval z Izraela na jeseň roku 
2001 a ocitol sa v meste čerstvo poznačenom teroristickými 
útokmi z 11. septembra. Mesto však vždy, v časoch svojho roz-
machu aj krachu, rojkov ako Neumann bez výnimky lákalo. 
Jeho motív pre tento krok, ako vravel svojim priateľom, bol 
jednoduchý. Chcel zbohatnúť. New York bol miestom, „kde sa 
príležitosť určite naskytne“.2


Prisťahoval sa so svojou mladšou sestrou Adi, vďaka 
čomu nepotreboval strácať čas nadväzovaním kontaktov. Adi, 
modelka, ktorá sa objavila na obálkach mnohých časopisov 


vrátane medzinárodných edícií Elle, Vogue a Cosmopolitan, dis-
ponovala množstvom peňazí na podporu okázalého životného 
štýlu. Bývali v byte, ktorý Adamovi slúžil aj ako kancelária, na 
pätnástom poschodí budovy vo štvrti Tribeca, ktorá priťaho-
vala pestrú spoločnosť. Dvadsiatnici sa medzi sebou často 
navštevovali, postávali v priestoroch medzi bytmi alebo nadvä-
zovali kontakty na streche.


Hoci Neumann najprv koketoval s modelingom – bol obda-
rený výrazným zovňajškom, chudou postavou s dlhými, roz-
pustenými havraními vlasmi a charakteristickou tvárou s vy-
sokými, zaoblenými lícnymi kosťami –, rozhodol sa nasledovať 
sny iného druhu.


Firmu Krawlers spustil ako študent na štátnej vysokej škole 
Baruch na Manhattane, známej svojím biznisovým zamera-
ním. Začínajúci podnikateľ vyskúšal celý rad podnikateľských 
nápadov vrátane skladacích vysokých podpätkov3, až nakoniec 
ostal pri detskom oblečení s chráničmi. Priatelia spomínajú, 
že nápad dostal, keď videl podobný produkt v Izraeli. Krawlers 
zakladal so svojou charakteristickou intenzitou a odišiel zo 
školy, aby sa mohol venovať podnikaniu na plný úväzok. Ho-
voril o tom, akou veľkou spoločnosťou sa raz stane – ako budú 
predávať oblečenie Krawlers za milióny dolárov ročne. Poži-
čal si peniaze od sestry, ďalšie získal od bohatého manažéra 
hedžového fondu, s ktorým chodila, a investoval aj 100 000 
dolárov, ktoré dostal od svojej babičky.


O deťoch vedel Neumann málo. Bol mladý a slobodný 
a hlavnou náplňou jeho dní bola práca, popíjanie s priateľmi, 
fajčenie cigariet a randenie s rôznymi ženami. Aj obchodná lo-
gika firmy Krawlers mala zjavné medzery: deti zvyčajne z fázy 
lezúceho batoľaťa vyrastú za niekoľko mesiacov.


Neumann sa však ukázal ako nadaný predajca, a to najmä pri 
osobných stretnutiach s potenciálnymi kupcami.


Na veľtrhoch, kde sa predávalo veľa oblečenia, Neumann pô-
sobil na drobných podnikateľov doslova ako magnet. Jeho dra-
matický vzhľad, mohutný hlas s jemným odtienkom cudzieho 
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akcentu a pulzujúca energia medzi radmi dodávateľov detské-
ho oblečenia vynikali natoľko, že sa okolo neho často zhrčil 
malý dav. Vedel vykúzliť svet, v ktorom bábätko nemôže byť 
šťastné bez všitých chráničov kolien. Potenciálnych kupcov 
previedol skúsenosťami rodiča a detského lezenia. Vaše dieťa 
vás vďaka týmto oblečkom bude milovať ešte viac, navrával im 
s úsmevom. Sloganom spoločnosti sa stalo: „To, že vám to ne-
povedia, neznamená, že to nebolí.“


Na veľtrhu na Manhattane v kongresovom centre Javits 
Center niekedy v roku 2006 zbadal Neumannovu hlavu vytŕčať 
nad húfom ľudí v stánku firmy Krawlers istý Daniel Rozengur-
tel. Ten svojho času založil s manželkou internetový obchod 
s názvom Spiºy Baby. Neumannovi netrvalo dlho a tento pár, 
ktorý sa len pár dní tešil z novorodeniatka, presvedčil, že ob-
lečenie s chráničmi kolienok je niečo, čo pre svoje dieťa nutne 
potrebujú – a ich zákazníci tiež. Počas jediného rozhovoru 
Rozengurtel nadobudol presvedčenie, že Neumann je skrátka 
úžasný. Podpísal objednávku.4


Keď mal Neumann dobrý deň, predal detské oblečenie za 
tisíce dolárov. Lietal po priestore sršiac energiou a nápadmi, 
vždy bol v zhone a obvolával potenciálnych investorov a pre-
dajcov. Robilo mu problém dlhšie obsedieť na mieste, neustále 
chodil po svojej kancelárii a telefonoval. Miloval vyjednávanie, 
žartovanie a šport, ktorý si z toho všetkého urobil. Ceny rád 
zjednával aj so zmätenými predavačmi v obchodných domoch.5


Neumann ešte nebol bohatý, ale bavilo ho učiť sa uzatvá-
rať dohody. A prvé roky tohto dvadsiatnika v New Yorku plné 
premenlivosti a nádejí boli obdobím životnej stability – prinaj-
menšom v porovnaní s tým, čo zažil predtým.


NEUMANN SA NARODIL VAPRÍLI 1979 VJUHOIZRAELSKOM
meste Be’er Sheva’ dvojici študentov medicíny na Univerzite 
Bena Guriona.6 Spolu so sestrou sa sťahovali zakaždým, keď 
rodičia v rámci stážovania menili nemocnicu. Jeho rodičia sa 
rozviedli, keď mal Adam sedem rokov, a spolu s Adi nasledovali 


matku Avivit do Spojených štátov za štipendiom na onkolo-
gickom oddelení v   Indianapolise. Neumannovo detstvo bolo 
podľa jeho vlastných slov „na hovno“.7 Bystré dieťa trpelo ťaž-
kou dyslexiou, čo mu sťažovalo čítanie. Matka, ktorá sa neskôr 
stala jednou z najlepších izraelských onkologičiek, bola z práce, 
pri ktorej liečila pacientov s rakovinou, často vyčerpaná. Ne-
zriedka naňho kričala, ako sa neskôr zveril svojim priateľom. 
Zvykla míňať nad pomery, preto mala rodina pravidelne nedo-
statok peňazí.


Po dvoch rokoch v Indianapolise sa Neumannovci vrátili do 
Izraela, kde ostal žiť otec. Súrodenci však naďalej bývali s Avi-
vit. Tá nastúpila do práce v nemocnici v západnom Izraeli a po-
pritom pracovala na čiastočný úväzok v kibuci – jednej z počet-
ných komunít inšpirovaných socializmom, roztrúsených po 
celej krajine, ktoré sú pozostatkami kedysi dávno založeného 
utopického hnutia. Vďaka maminmu lekárskemu povolaniu 
Neumannovci dostali bývanie neďaleko vstupnej brány.


Kibuc Nir Am mal približne šesťsto obyvateľov a nachádzal 
sa šestnásť kilometrov od Stredozemného mora, na severnom 
okraji Negevskej púšte. Étosom kibucového hnutia bol kolek-
tivizmus a rovnostárstvo. Celé dekády od založenia kibucu Nir 
Am v roku 1943 obyvatelia financovali jeho fungovanie zbiera-
ním grapefruitov a zemiakov na poliach alebo prácou v slabo 
automatizovanej továrni na výrobu príborov. Platy mali všetci 
rovnaké. Autá mali tiež spoločné, odjazdené hodiny a kilomet-
re zapisovali do kontrolných hárkov. V brutalistickej betónovej 
jedálni sa stretávali všetky rodiny Nir Am pri jedle pozostáva-
júcom spravidla z cereálií, kuracieho mäsa alebo falafelu.8


Neumann, vtedy jedenásťročný, sa snažil nájsť si priateľov. 
Deti v Nir Am vyrastali v komunite a poznali sa ako súrodenci. 
Neumann s mamou a sestrou tu boli outsidermi, len si tam 
prenajímali priestory.9 Ale Neumann si nakoniec dokázal získať 
priazeň ostatných. Bol hlučný a zábavný a pozýval rovesníkov 
do svojej izby, kde predvádzal veci z Ameriky, napríklad hernú 
konzolu Nintendo. Vonku hrali basketbal a niekedy dokonca 
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bejzbal, na ktorý si Neumann z Ameriky priniesol výstroj. Ako 
roky plynuli, úplne sa začlenil do komunity svojich priateľov. 
Spával v dome určenom pre tínedžerov, kde mal veľkú izbu iba 
pre seba.10


Neumannov pobyt v kibuci Nir Am prebiehal v čase rozsiah-
lych zmien v organizačnej štruktúre inštitúcie. V celom Izraeli 
sa už idealistické sny o kibucoch začali rozplývať.11 Tieto komu-
nity boli navrhnuté tak, aby boli sebestačné, ale desaťročia svo-
jej existencie sa vo veľkej miere spoliehali na vládne dotácie. 
Vízia nefungovala a ako sa finančné zdroje stenčovali, Nir Am 
sa začal meniť – do problematických socialistických štruktúr 
zavádzal kapitalistické reformy. Čoraz viac obyvateľov si na-
chádzalo prácu mimo kibucu a všetci obyvatelia začali platiť za 
jedlo aj za klimatizáciu, vďaka čomu sa zmenšovalo plytvanie 
potravinami a spotreba elektriny. (Neskôr sa zatvorila aj kavia-
reň a priestor začal slúžiť ako spoločná kancelária.)


Neumannovi veľmi imponoval komunitný rozmer kibucu 
Nir Am a vážil si aj úzke väzby, ktoré si tu vytvoril, ale rov-
nostársky duch sa v ňom neusadil. Priateľom raz povedal, 
že chce odísť a zarobiť milióny dolárov. Neskôr začal dookola 
omieľať pesničku o prirodzenej nespravodlivosti života v kibu-
ci. Tvrdil, že rovnakú mzdu dostávajú flákači aj makači.


V IZRAELI JE VOJENSKÁ SLUŽBA POVINNÁ. BERIE SA AKO
rituál prechodu do dospelosti, počas ktorého muži a ženy, zvy-
čajne slúžiaci v tínedžerskom veku a krátko po dvadsiatke, 
často nadväzujú celoživotné priateľstvá a vytvárajú sa tu roz-
siahle siete rovesníkov. Neumann, mieriaci vysoko, nastúpil 
na miesto v námornej akadémii, čo je výcvik elitných jedno-
tiek, ktorý prestížou v rámci izraelských obranných síl pred-
stihne iba výcvik stíhacích pilotov. Táto pozícia si vyžadovala 
celkovo sedem rokov služby namiesto povinných troch rokov. 
Námorníctvo podrobovalo kadetov prísnym testom, pričom 
hľadalo kandidátov, v ktorých sa fyzická obratnosť snúbila so 
schopnosťou riešiť komplikované problémy.


Neumann, bystrý chlapík atletickej postavy, zdolal úvod-
ný tréning – fázu, pri ktorej prísne sito zachytí najväčší po-
diel uchádzačov. Napriek tomu sa jeho vodcovské schopnosti 
prejavovali skôr počas dní voľna, keď zvykol stiahnuť svojich 
priateľov na windsurfingové výpravy na Galilejské jazero.12 Keď 
nastúpil do ďalšej fázy svojho námorného výcviku – slúžil na 
člnoch a pomáhal koordinovať operácie na súši –, dal priateľom 
jasne najavo, že pevná, pravidlami viazaná hierarchia armády 
nie je jeho šálkou kávy.


Jedného večera sa Neumann spolu s niekoľkými nižšími 
dôstojníkmi zúčastnil párty na prenajatej výletnej lodi ne-
ďaleko námornej základne. Neumann mal pritom tráviť noc 
na jemu zverenom vojenskom plavidle a dohliadať naň počas 
kotvenia. Raketový čln nie je ako auto na parkovisku: človek 
nemôže len vytiahnuť okná, zamknúť dvere a nechať ho tak. 
Neumann sa popri popíjaní na výletnej lodi kolegom kadetom 
chválil, že sa na pártyloď nepozorovane vykradol a svoju pozí-
ciu ponechal bez dozoru.


Neumannovi spolužiaci slúžili ako dôstojníci ešte mnoho 
rokov, on sám však čoskoro skončil. Niekoľko z jeho kolegov 
dôstojníkov spomína, že dostal výnimku zo zdravotných dôvo-
dov, pre   podozrenie na ochorenie, o ktorom si v jednotke mys-
leli, že si ho vymyslel práve preto, aby sa vyhol rokom služby 
v námorníctve. Namiesto toho zostal bývať v prístave v Haife 
a občas podpichoval svojich kolegov, keď sa vrátili z niekoľko-
denných výprav po mori. Tí sa viac k nemu nepriznávali.


Namiesto riadnej sedemročnej služby si odslúžil päť rokov 
– vojenčina ho nudila a frustrovala. V lete 2001 už nehľadal nič, 
len možnosť, ako z krajiny ujsť. Jeho sestra – vtedy už celebrita 
v Izraeli – ho priviedla do klebetnej tolkšou Guya Pinesa, ktorá 
práve bola hitom v televízii. Dvadsaťdvaročný Neumann v bie-
lom tielku a slnečných okuliaroch sediac vedľa svojej sestry 
načrtával spoločné plány. „Sťahujeme sa do New Yorku,“ pove-
dal moderátorovi zároveň s rozprávaním veselej príhody, ako 
naposledy cestou za Adi stretol v klube Matta Damona.13
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NEW YORK NEOSTAL NIČ DLŽEN LESKU, KTORÝ SI
Neumann vysníval – bary a kluby plné krásnych ľudí.


Jeho podnikaniu sa však nedarilo tak, ako dúfal.
Keď sa snažil rozbehnúť firmu Krawlers, bolo jasné, že tržby 


tu a tam vo výške pár tisíc dolárov nevybudujú značku detské-
ho oblečenia takej veľkosti, aká by zodpovedala jeho predsta-
vám. Hoci sa nemusel zodpovedať žiadnemu šéfovi, vybudovať 
firmu bolo ťažké. Neumanna navyše ťažila dyslexia. Čítanie 
mu spôsobovalo problémy a používanie počítača tiež: potre-
boval zamestnanca, ktorý by posielal emaily v jeho mene, inak 
hrozilo, že budú plné preklepov. Financie sa mu postupne vy-
čerpali a firmu dotovala jeho sestra a pár ďalších dobrodincov. 
Ak niečím skutočne oplýval, boli to červené čísla. V roku 2006 
napísal svojej dizajnérke Ranee Kamensovej, že spoločnosť za 
posledný rok prerobila 45 000 dolárov.14 Vratky sa hromadili 
a firma Krawlers musela dávať zákazníkom zľavové kupóny na 
nasledujúcu sezónu ako náhradu za chybné alebo nekvalitné 
produkty.


„Jarná sezóna pre nás nebola dobrá,“ písal.
Kamensovej záujmom bolo dostať výplatu. Odišla z fir-


my Krawlers na jeseň, ale ešte nedostala zaplatené za prácu 
z predchádzajúcej jari. Napísala email so žiadosťou o urýchle-
né vyplatenie dlžnej čiastky a Neumann odpovedal, že sa o to 
postará.


O dva týždne neskôr mu Kamens poslala ďalšiu správu, 
v ktorej poznamenala: „Narodeniny mám devätnásteho. Keby 
sme sa dovtedy vyrovnali, brala by som to ako skvelý darček.“15


Nedostala ani darček, ani odpoveď.
Neumann si uvedomil, že značka Krawlers nesmeruje tam, 


kde by ju chcel vidieť. Bolo ťažké predstaviť si, ako by sa mohol 
stať milionárom, o akom tak hrdo hovoril v Nir Am.


„Na miliardový biznis to zatiaľ nevyzerá,“ oznámil Royovi 
Ramonovi, dobrému priateľovi z čias vojenčiny.


Potreboval väčší nápad.


Kapitola 2
Zelenáči


Na prvom stretnutí s budúcim spoluzakladateľom bol 
Adam Neumann polonahý.


Miguel McKelvey mal práve namierené do kolegovho bytu 
vo štvrti Tribeca, kde sa na streche konala poludňajšia párty.16


Bolo leto 2005, približne čas, keď Neumann načrtával svoje 
ambiciózne plány pre podnik Krawlers. McKelvey, večne mier-
ne nervózny architekt, mal okolo tridsiatky a práve sa viezol 
výťahom budovy na Worth Street 95, keď dnu pristúpil vysoký 
muž v šortkách, no bez košele či topánok. Muž prekypujúci 
energiou sa pustil do rozhovoru s ostatnými vo výťahu, pričom 
sa vôbec nesnažil skrývať svoj cudzí prízvuk.


Keď výťah zastavil, aby vypustil pasažiera, chlapík bez košele 
s dlhými vlnitými vlasmi podržal dvere otvorené a dlho ukon-
čoval rozhovor, zatiaľ čo ostatní cestujúci nervózne čakali, kedy 
sa už konečne zavrú. Podivná interakcia zanechala na McKel-
veym, ktorý bol svojimi dvoma metrami dokonca o niečo vyšší 
ako Neumann, nezmazateľný dojem. Tento človek jedným ťa-
hom porušuje všetky spoločenské normy, pomyslel si.17


Čoskoro sa už títo dvaja zhovárali na streche. Ukázalo sa, že 
McKelveyho kolega Gil Haklay býva s Neumannom. Extrovertný 
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muž od prvého momentu McKelveymu imponoval. Adam bol 
presne ten typ človeka, ktorý si dokázal získať jeho priazeň. Ako 
neskôr vysvetľoval médiám: „Páči sa mi pozícia hneď vedľa nieko-
ho, kto je stredobodom pozornosti.“ Zostali v kontakte.


McKELVEY BOL V MNOHÝCH OHĽADOCH NEUMANNOV 
pravý opak. Do New Yorku sa presťahoval len pred rokom 
a mimo svojho malého architektonického ateliéru sa takmer 
s nikým nestretával. Nemal rád pitky ani spoločenské podujatia.


Pri rozhovore sa vyhýbal očnému kontaktu, pozeral do zeme 
s rukami zastrčenými do vrecák. Hovoril nudným monotón-
nym hlasom a svoje pomaly formulované vety pretkával zby-
točne častým „akože“.


S Neumannom ho spájalo nezvyčajné detstvo. Aj McKelvey 
vyrastal v malej excentrickej komúne, v partii piatich žien, kto-
ré boli blízkymi priateľkami a rozhodli sa spoločne vychovávať 
deti ako jedna rodina v oregonskom meste Eugene, pričom sa 
poväčšine zaobišli bez otcov.18 McKelvey tu žil v domnení, že 
má päť súrodencov – štyri sestry a jedného brata –, všetci sa 
však narodili iným matkám. Neskôr, keď si uvedomil nezvyčaj-
né okolnosti svojho detstva, vymýšľal si rôzne príbehy o mieste 
otcovho pobytu. Rodina žila v biede, jazdili na rozbitých autách 
a za nákupy platili prídelovými lístkami pre chudobných.


McKelvey tiež fušoval do podnikania. Po vysokej škole roz-
točil s kamarátom v Japonsku systém, ktorý prepájal Japoncov 
s Američanmi, ktorí ich doučovali angličtinu. Túžil sa však stať 
architektom – študoval architektúru na Oregonskej univerzite 
– a tesne pred tridsiatkou sa presťahoval do New Yorku. Za-
mestnal sa v malom ateliéri, ktorý navrhoval niektoré z prvých 
maloobchodných predajní siete American Apparel. Osobne sa 
angažoval v ich rýchlej expanzii do celých Spojených štátov.


Po náhodnom zoznámení na streche vo štvrti Tribeca sa 
McKelvey s Neumannom stretávali hlavne vďaka Haklayo-
vi. V jeden deň roku 2006 však Neumann architektovi zavo-
lal s prosbou, aby mu našiel a zariadil novú kanceláriu. Jeho 


podnik Krawlers sa práve vtedy spájal so značkou Egg Baby 
a Neumann hľadal priestor, ktorý by si mohli dovoliť. Mc-
Kelvey navrhol, že pohľadá niečo v Brooklyne, kde boli nájmy 
lacnejšie. Neumann sa spoľahol na jeho odporúčania a svoju 
spoločnosť presťahoval do brooklynskej štvrte Dumbo s dláž-
denými ulicami, kde získal malý priestor obklopený ošarpaný-
mi bývalými skladmi, ktoré mu dodávali umeleckú atmosféru, 
hoci s perspektívou, že čoskoro bude musieť ustúpiť snahám 
o komplexné stavebné zveľadenie štvrte. Neumann novú kan-
celáriu otvoril na adrese Jay Street 68, v rovnakej budove, kde 
pracoval McKelvey.


ANI VO ŠTVRTI DUMBO VŠAK NEUMANN NENAŠIEL 
pokoj. Stále sa snažil vyžmýkať zisk z detského oblečenia, no 
úspech sa nie a nie dostaviť. Čoraz viac rozhovorov otáčal na 
brainstormingy o možných ďalších podnikateľských nápadoch, 
z ktorých by nejaký mohol konečne viesť k výraznejšiemu obo-
hateniu. S každým, kto ho bol ochotný počúvať, skúšal vymýšľať 
nové nápady. Rozprával sa o nich s priateľmi, s priateľmi pria-
teľov, s barmanom v miestnej putike menom ReBar. Do akých 
odvetví bolo dobré preniknúť? Kde ľudia zarábajú peniaze? Či 
to bude gastro, fitness, reality, dámska móda – to mu bolo fuk.


McKelvey sa Neumannovi stal jednou z dutých vŕb s dobrou 
ozvenou, obaja trávili významný čas dlhými prechádzkami po 
okolí. Jeden nápad, povedal Neumann McKelveymu, sa do jeho 
pozornosti dostal vďaka spolužiakovi zo školy Baruch, ktorého 
syn Cheni Yerushalmi prevádzkoval firmu sprostredkujúcu 
prenájom kancelárskych priestorov na Manhattane a v Bronxe 
s názvom Sunshine Suites.19 Yerushalmi ukázal Neumannovi 
svoj podnik, ktorý sčasti obsluhoval aj malé technologické spo-
ločnosti, ktorým na mesačnej báze poskytoval kancelárie na 
prenájom a pracovné miesta na kľúč. Išlo o jednoduchý a málo 
vzrušujúci nápad, ale, ako Yerushalmi vysvetlil Neumannovi, 
bol mimoriadne lukratívny. Dopyt bol silný a malé spoločnosti 
dobre reagovali na ich ponuku.
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Na vzbudenie Neumannovho záujmu to stačilo, a tak Mc-
Kelveymu navrhol, že by spolu mohli otvoriť vlastnú obdobu 
tohto biznisu – ideálne vo štvrti Dumbo. Neumann sa pustil 
do spracúvania Josha Guttmana, ktorý im prenajímal priestor 
na Jay Street. Guttman spolu s rodinou pred rokmi kúpil 
v tejto oblasti skupinu starnúcich priemyselných budov a už 
v tej dobe vlastnil rozsiahle portfólio nehnuteľností po celom 
Brooklyne. Extrovertný Neumann si najprv opatrne pestoval 
vzťah s Guttmanom a jeho synom Jackom, až im raz predo-
strel myšlienku premeniť Guttmanovu budovu na spoločné 
kancelárske priestory. Bol to trúfalý návrh od potácajúceho 
sa podnikateľa s nulovými skúsenosťami v realitách – toho, 
čo miestami uhrádzal nájomné s omeškaním. Ale ako neskôr 
povedal McKelvey, Neumannova „bezmedzná viera vo vlastnú 
schopnosť presvedčiť ľudí, aby robili veci, ktoré od nich chce, 
nepoznala hraníc“.20


Jack Guttman sa poddal ako mnohí pred ním. Súhlasil, že si 
od Neumanna a McKelveyho vypočuje celý návrh na využitie 
prázdnej podlahovej plochy neďalekej budovy.


McKelveyho úlohou bolo dodať podrobnosti. Celú noc pra-
coval na vytvorení navrhovaných pôdorysov, podnikateľského 
plánu a webovej stránky. Návrh nazval Green Desk s nepria-
mym odkazom na ekologický étos.


Na stretnutí Guttmanovi vysvetľovali, že Brooklyn je plný 
podnikavých malých firiem, ktoré si nehľadajú kancelárie pre 
desať alebo dvadsať ľudí s mnohoročnou viazanosťou, ktoré sú 
k dispozícii v Guttmanových budovách.


Namiesto toho Neumann a McKelvey navrhli Sunshine 
Suites – projekt, v ktorom by každé poschodie Guttmano-
vej budovy rozdelili na malé kancelárie pre dve alebo tri 
osoby a skupinu stolov rozostavaných v rámci spoločného 
otvoreného priestoru s konferenčnými miestnosťami a ká-
vou. Všetko malo byť plug and play, Green Desk by dodával 
nábytok, internet, tlačiarne a nájomníci by si platili mesač-
né členstvo. Z obchodného hľadiska by projekt obsahoval 


niekoľko inteligentných prvkov: nájomníci by vzhľadom na 
pohodlie a flexibilitu platili za stôl viac, než by platili v štan-
dardnej kancelárii, a pritom by Guttmanovci boli schopní 
umiestniť na každé poschodie oveľa viac samostatných 
nájomníkov, pretože stoly a kancelárie mali byť natlačené 
tesne vedľa seba. Neumann a McKelvey odhadovali, že ich 
model by mohol priniesť 800 až 850 dolárov za meter štvor-
cový ročne v porovnaní so zhruba 200 dolármi, na ktoré bol 
zvyknutý Guttman.


Guttmanovci sa chytili. Neumannovi a McKelveymu po-
núkli jedno poschodie v jednej zo svojich budov na Water Stre-
et 155 – niekdajšej továrni na potrubia, ktorá sa pred časom 
premenila na sústavu nízkonákladových umeleckých loftov 
a slúžila tomuto účelu, až kým ju nevypratali. Rýchlo uzavreli 
dohodu. Guttmanovci boli dokonca ochotní prihodiť nejaké 
peniaze na renováciu. Neumann a McKelvey – ako aj Haklay, 
ich spoločný priateľ – plánovali navrhnúť priestor, prevádzko-
vať ho a nájsť doň nájomníkov. Traja podnikatelia mali vlastniť 
jednu polovicu firmy a Guttmanovci druhú.


Pustili sa do práce. Čoskoro sa ukázalo, že hlavné breme-
no práce bude niesť McKelvey, ktorý ukončil svoje pôsobenie 
v architektonickom ateliéri. Neumann pokračoval v práci na 
detskom oblečení a ďalších potenciálnych podnikoch, zatiaľ čo 
Haklay tiež pokračoval vo svojej práci architekta.


Keď tvorili nový plán starobylej tehlovej budovy, ktorá sa 
nachádzala oproti Manhattanskému mostu, vôbec nepochybo-
vali, že ju dokážu naplniť záujemcami. Svetlo z veľkých okien 
dopadalo na jej drevenú podlahu a človeku sa ponúkal očaru-
júci pohľad na okolité domy.


Hlavnou myšlienkou McKelveyho dizajnu bolo zachovať 
svetlosť a veľkorysosť priestoru, o ktorých štandardné kance-
lárie ani nechyrujú. Namiesto bežných deliacich skríň alebo 
sadrokartónu medzi jednotlivé kancelárie umiestnil sklene-
né deliace priečky, aby slnečné svetlo dopadalo priamo na 
odhalené tehlové steny. Iróniou je, že práve to bol kľúčový 
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rozdiel oproti Sunshine Suites*, ktoré McKelvey pre chýba-
júce denné svetlo považoval za klaustrofobické a neprívetivé. 
(Od svojho vzoru si však požičali zopár prvkov. Firma Green 
Desk dávala svojim nájomníkom podpisovať nájomné zmlu-
vy takmer identické s tou, ktorú skoncipovala firma Sunshine 
Suites.)


Výsledný priestor ani zďaleka nepripomínal hotel Ritz. 
Spoločné priestory tvorili väčšinou len kávovary na stolíkoch 
z Ikey a kancelárie celkovo vyzerali skutočne lacno. Zdalo sa, 
že hlavný predajný argument –   šetrnosť k životnému prostre-
diu – nestaval na príliš hlbokých základoch. Okrem toho, že 
kancelárie používali čistú energiu, sekcia trvalej udržateľnosti 
na webovej stránke Green Desk hovorila len o recyklačných 
zariadeniach v budove a bezpapierovej fakturácii.


Plán bol minimalizovať náklady na marketing. Uverejnili 
teda bezplatný oznam na inzertnom portáli Craigslist a na 
miestnom blogu, zatiaľ čo sparťansky strohá webová stránka 
sa chválila „uhlíkovo neutrálnymi kancelárskymi priestormi 
na kľúč“. Mesačný nájom od 300 do 2 500 dolárov, v závislosti 
od počtu stolov a obchodných potrieb, mal zahŕňať „prístup 
na vysokorýchlostný internet, VoIP telefón a pripojenie k hu-
dobnému serveru MP3 s tisíckami skladieb“ plus faxovanie 
a čerstvú organickú kávu.21


Ešte skôr, ako priestor prerobili, uskutočňoval McKelvey 
prehliadky s potenciálnymi nájomcami, ukazoval im budúce 
„kancelárie“ označené páskami na podlahe, definované v ski-
ciach, a priamo na mieste začal ľudí prihlasovať. Nenápadné 
úsilie prinieslo svoje ovocie. Počas niekoľkých týždňov od 
spustenia v máji 2008 sa na 5. poschodie na Water Street 155 
začali trúsiť podnikavci na voľnej nohe, neziskové organizácie 
a menšie firmičky.


Neumann a McKelvey s radosťou sledovali, ako sa stoly 
zapĺňajú, a rozhodli sa usporiadať pre svojich prenajímateľov 


* V preklade „slnečné priestory“. Pozn. prekl.


„networkingové“ podujatie. Bola to naozaj len nenápadná pár-
ty, ale všimli si, že sa jednotlivé skupiny prelínajú a nadväzujú 
kontakty.


Neumann chcel od začiatku tlačiť do popredia „komunitný“ 
aspekt ich náhľadu na podnikanie, ale McKelvey bol v tomto 
opatrný. Toto slovo znamenalo preňho veľa – odrážalo ideály 
jeho matiek v súvislosti s tým, čo sa snažili vytvoriť v Oregone. 
Žiadal od Neumanna zdržanlivosť. „Musíme to najskôr sku-
točne dosiahnuť a až následne o tom začať hovoriť,“ vysvetľoval 
neskôr McKelvey. Inak by to „ľudia považovali za falošné“.22


Guttmanovci sa do nového modelu prenajímania kancelá-
rií zamilovali a chceli ho rozširovať. Ponúkli ďalšie poschodie 
a potom ďalšie a ďalšie. Ešte nerenovovanú podlahovú plochu 
si prenajala MTV a niekoľko mesiacov tu natáčala televíznu 
šou. Jednu z väčších kancelárií obsadil populárny spravodajský 
web Gothamist. Adresa Water Street 155 sa rýchlo plnila až na 
finálny počet zhruba 350 nájomníkov. Rozrástli sa do ďalšej 
Guttmanovej budovy na Jay Street 68, kde mali podnikatelia 
svoje pôvodné kancelárie. (Neumann tam naďalej ponechal 
svoju kanceláriu Krawlers.)


A Green Desk ako zázrakom naďalej prekvital, aj keď na pod-
nikateľov začala doliehať ťarcha problémov v celej ekonomike. 
Kríza rizikových hypoték vyvolala historicky bezprecedentnú 
paniku vo finančnom systéme krajiny a New York bol v jej 
samotnom epicentre. Zdalo sa, že nebolo sektora ekonomiky, 
ktorý by sa vyhol drvivému vplyvu krízy. Malé firmy v Brook-
lyne však stále potrebovali kancelárske priestory. Možno 
to bolo flexibilitou, možno to bolo bývalými bankármi, ktorí 
sami začínali podnikať. Či už hrala väčšiu rolu šikovnosť, alebo 
šťastie, Neumann a McKelvey si uvedomili, že v rukách držia 
produkt, po ktorom dopyt prevyšoval ponuku a ktorý dokázal 
zarobiť peniaze. Bolo jasné, že ak Neumann zostane s Guttma-
novcami, mohol by pohodlne zbohatnúť – a nakoniec aj zarobiť 
milióny, o ktorých sníval.


Ale Neumanna sa zmocnil pocit, ktorý ho neopúšťal od 
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mladosti – vnútorný nepokoj. Hovoril s McKelveym o skorom 
dobytí Manhattanu, San Francisca a ďalších miest. Neumann 
sníval o čomsi gigantickom, v hodnote presahujúcej stovky 
miliónov dolárov. Bol to začiatok hnutia, chceli narásť do ob-
rovských rozmerov.


Neumann a McKelvey hovorili o tejto myšlienke s Guttma-
novcami, ale rodina nemala záujem expandovať do budov, kto-
ré vlastní niekto iný. Guttmanovci mali svoje budovy v Brook-
lyne a chceli si zaplniť výhradne tie, ideálne za vyššie nájomné 
ako doteraz. Rozumeli skrátka iba realitám.


Partnerstvo narazilo na svoj strop.
V polovici roku 2009 Neumann a McKelvey uzavreli dohodu 


s Guttmanovcami, na základe ktorej rodina vyplatila trojicu 
podnikavcov. Neumann, McKelvey a Haklay mali každý dostať 
približne po 500 000 dolárov.23 Projekt Green Desk sa tak pre 
nich skončil rovnako rýchlo, ako sa začal – od založenia firmy 
po jej predaj uplynulo len poldruha roka.


Haklay vzal peniaze a išiel svojou vlastnou cestou, až sa na-
koniec vrátil do Izraela, kde vyrastal.


Neumann zasa požiadal McKelveyho, aby mu peniaze 
uschoval. „Daj to niekde inde, pretože viem, že ak k tomu bu-
dem mať prístup, miniem to.“24


Z tohto vajca sa ešte niečo vykľuje, vyhlásil Neumann o ich 
možnom ďalšom podniku. S McKelveym ešte len začínali.


Kapitola 3
Energia slávnych


Budova z červených tehál na Worth Street 95 bola popri 
Green Desku katalyzátorom aj pre ďalšie projekty.


Za tých pár rokov, čo tu Adam Neumann v polovici prvej 
dekády milénia strávil, bola budova plná dvadsiatnikov a tri-
dsiatnikov – pripomínala vysokoškolský internát. Neumann 
mal priateľov po celej budove, pozýval ich do svojho bytu alebo 
sa s nimi povaľoval na strešnej terase. Jedným z takýchto su-
sedov, ktorý sa stal aj jeho priateľom, bol Andy Finkelstein, se-
bavedomý agent mladých talentov a Neumannov rovesník. Aj 
on bol vysoko spoločenským tvorom stojacim v priesečníkoch 
mnohých vzťahov. Netrvalo dlho a našli spoločnú reč.


Jedného dňa niekedy začiatkom roka 2008 povedal Fin-
kelstein Neumannovi, že by sa mal stretnúť s jeho známou 
Rebekou Paltrowovou, ktorá sa práve presťahovala z Los An-
geles späť do New Yorku. Návrh prišiel v čase, keď Neumann 
zakladal Green Desk. Až dosiaľ sa Neumann vyhýbal vzťahu, 
ktorý by ho prinútil usadiť sa, ale Finkelstein mal pocit, že by to 
medzi nimi mohlo klapnúť. Paltrow mu nielenže bola blízkou 
osobou v čase štúdií na Cornellovej univerzite, ale mala kopu 
ďalších dobrých vlastností – vyšla napríklad z bohatej rodiny 
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a bola sesternicou herečky Gwyneth Paltrowovej – a Neuman-
novi by mohla imponovať aj blízkosť slávy, v ktorej sa zvykol 
vyslovene vyžívať.25


Bol stanovený dátum spoločnej večere. Vysoká a chudá 
Paltrow s dlhými uhladenými tmavými vlasmi a vznešeným 
vystupovaním Neumanna okamžite zaujala. Rada sa doširoka 
usmievala, pričom odhaľovala zuby a tvár jej úplne žiarila.


Paltrow, ktorej intonácia prezrádzala výchovu na bohatom 
Long Islande, veľkú časť večere strávila skúmaním Neuman-
nových hodnôt: Prečo vlastne chodí po tejto planéte? Pri bizni-
se s detským oblečením mu ide len o zarábanie peňazí alebo 
má v tomto vesmíre aj nejaké vyššie poslanie? Posmievala sa 
mu a grilovala ho, čím štandardne nafúkaného Neumanna vy-
viedla z rovnováhy. V priebehu niekoľkých minút po stretnutí 
Paltrow uzavrela: „Vieš čo, priateľu môj, si plný obyčajných sra-
čiek,“ spomínal neskôr Neumann.26


Paltrow mala v závere večera pocit, že jej osudom nie je 
s Neumannom len chodiť, ale má ho viesť. Chcela ho mnohé 
naučiť a nasmerovať jeho ambície a charizmu k niečomu ove-
ľa väčšiemu ako je Green Desk, a tobôž Krawlers. Ako neskôr 
povedala v jednom rozhovore: „Vedela som, že mám pred se-
bou muža, ktorý raz určite pomôže zachrániť svet. A to som sa 
s ním stretla ešte len druhýkrát.“27


PALTROW, NAJMLADŠIA ZO ŠTYROCH DETÍ, SA NARODILA 
v roku 1978 vo štvrti Great Neck, luxusnej enkláve na severnom 
pobreží Long Islandu, ktorá bola predlohou pre štvrť West Egg 
v románe Veľký Gatsby.


Bohatstvo jej rodiny bolo nadpriemerné dokonca aj na po-
mery zbohatlíckej štvrte, kde o peniaze rozhodne nebola nú-
dza. Mnoho dievčat z Paltrowovej triedy – ale nie Rebi, ako ju 
oslovovali až do dovŕšenia dvadsiatich rokov – nosilo rovna-
ký model hodiniek značky Cartier v hodnote 10 000 dolárov 
známe ako Panthère. Gwyneth Paltrow v roku 2016 povedala 
reportérovi časopisu o výchove svojej sesternice: „Jej matka 


Evelyn má úžasný vkus: každý kus oblečenia je dokonalý. Mali 
veľa pomocníkov a neskutočný luxus.“28 Adam Neumann ne-
skôr hovoril, že Paltrow mala „dokonalé detstvo“.29


Do rodinného bohatstva prispela najmä matkina strana 
rodiny. Matkin otec utiekol z Maďarska pred holokaustom 
a neskôr spoluzakladal jednu z najväčších súkromných zna-
čiek spodnej bielizne v Spojených štátoch a na Filipínach, kde 
po ňom pomenovali ulicu v Manile.30 Rebekin otec Bobby pri-
ložil k ich bohatstvu menší obnos zarobený pri rozposielaní 
reklamnej pošty. Stal sa totiž investorom a neskôr aj vedúcim 
v spoločnosti, ktorá sa zaoberala poštovým marketingom tretej 
generácie – spoločnosti, ktorej sa v dobrých časoch peniaze iba 
sypali.31 Paltrow v rámci jedného z rozhovorov prezradila, že jej 
otec jej vštepil hlbokú pracovnú etiku. „V mojom dome nebol 
žiadny povaľač. Musel si vstať a podávať výkony.“32


Vo veku okolo jedenásť rokov Paltrowovej rodinu hlboko za-
siahla smrť jej staršieho brata na rakovinu. Smútiaci rodičia sa 
rozhodli svoju rodinu vytrhnúť z koreňov a presťahovať sa na 
sever od mesta do Bedfordu.


Do siedmej triedy nastúpila na súkromnej škole Horace 
Mann v Bronxe, ktorú navštevoval dorast viacerých najbohat-
ších rodín v New Yorku. Neskôr, zatiaľ čo postupne vyrasta-
la z puberty, sa jej dom v Bedforde stal miestom pamätných 
večierkov. Na strednej škole jej priatelia liali do jej obrovskej 
vírivky šampanské, oblečenie nebolo povinné. Vo veku osem-
násť rokov ohromila svojich priateľov tým, že ich pozvala na 
párty do reštaurácie na Manhattane, na ktorej sa zúčastnila jej 
sesternica Gwyneth a jej vtedajší priateľ Brad Pitt.33


Keď Rebekah Paltrow nastúpila na prestížnu univerzitu 
Cornell, člen domáceho personálu jej rodiny pomohol vyme-
niť časť nábytku v jej internátnej izbe za Paltrowovej vlast-
ný. Často si vyšla s rodinou na krátke dovolenky do St. Barts 
a na lyžiarske výlety do Aspenu, kam si brávala aj kamarátov 
a svojho priateľa Briana Hallisaya, ktorý sa neskôr stal her-
com. Jej blízky okruh kamarátok – mnohé z nich poznala už 
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od strednej školy – pochádzal z podobne bohatého prostredia 
a všetky vyzerali ako modelky, spomína spolužiačka z vysokej 
školy. „Všetci boli ako herci z [programu MTV] The Hills a to 
dávno predtým, ako to začalo byť cool,“ povedala.


Paltrow často hovorila o spiritualite – chodila na hodiny 
budhizmu a jogy a nútila priateľov, aby mysleli na zvieratá, 
ktoré zabíjajú pre mäso. Pre jej svätuškárstvo a privilegovaný 
pôvod si nejeden spolužiak neodpustil prevracanie očí na jej 
adresu.


Po promócii v roku 1999 sa po niekoľkých pokusoch na 
iných miestach presťahovala do Los Angeles. Počas niekoľko-
mesačného flirtu s prácou bankovej úradníčky v New Yorku sa 
Paltrow rozhodla venovať herectvu a pokúsila sa ísť v šľapajach 
svojej sesternice Gwyneth. Priateľom tvrdila, že má „energiu 
slávy“. Mnoho dní strávila štúdiom herectva a meditáciou 
v dome v Hollywood Hills, kde bývala, v dome s úžasným vý-
hľadom na mesto.34


V Los Angeles ju túžba po spiritualite a blízkosť k sláve pri-
viedla do centra Kabbalah35. Centrum sa stalo trendy miestom 
pre mnohých špičkových hollywoodskych režisérov, finanční-
kov a hercov, ktorí chceli spojiť svoju snahu o osvietenie so 
spoločenským rozmerom stretnutí v klube. Hoci toto centrum 
vychádzalo zo židovských textov, bolo známe širokým, trans-
náboženským mysticizmom a medzi svojimi učeníkmi malo 
napríklad Madonnu. Kritici vrátane mnohých zo širšej židov-
skej náboženskej komunity ho však vysmievali ako New Age 
kult pre celebrity vytvorený len kvôli zisku.


Paltrow sa stala pravidelnou návštevníčkou centra. Chodila 
na stredajšie večerné stretnutia, ktoré organizoval herecký pár 
Ashton Kutcher a Demi Moore, kde študovali texty s jedným 
z duchovných vodcov centra.


Tu sa spriatelila s Kutcherom a s ďalšími slávnymi hercami 
z 90. rokov, ako boli James Van Der Beek či Lucy Liu.


V čase, keď Paltrow roku 2007 zamierila späť do New Yorku, 
si však zo svojho pobytu v Los Angeles pripísala na svoj profil 


na webe IMDb máločo, čím by sa mohla pochváliť. Hoci študo-
vala pod vedením niektorých z najlepších hereckých koučov, 
len zriedka sa zúčastnila hereckých konkurzov a veľa toho ne-
odohrala, snáď s výnimkou malej roly v Kutcherovej televíznej 
reality šou Punk’d. V čase, keď spoznala Neumanna, hovorila 
o réžii nezávislých filmov alebo o tom, že nastúpi kariéru he-
rečky v divadle.


Dvojica sa oddala romantike, ale Paltrow rýchlo stanovila 
pravidlá. Ak mal ich vzťah pokračovať, trvala na tom, aby Neu-
mann, ktorý bol vychovaný v židovskej viere, ale nebol aktívne 
veriacim, znovu začal prebúdzať vlastnú spiritualitu. Priviedla 
ho do centra Kabbalah v New Yorku, kde sa zoznámil s tunaj-
šou mystikou a rýchlo pochopil, že sa tu dajú získavať kontakty 
na vysokej úrovni.


Paltrow čoskoro predstavila Neumanna Kutcherovi, ktorý, 
obťažkaný peniazmi z osemsezónneho angažmánu v sitcome 
televízie Fox s názvom That ’70s Show, skúšal investovať do 
startupov. Herec sa s podnikateľom rýchlo spriatelil a spolu 
donekonečna debatovali o nových podnikateľských nápa-
doch. Keď Kutcher a Moore v meste niekoľko mesiacov pred 
vlastnou svadbou natáčali film, oba páry preflámovali dlhé 
hodiny na párty v úzkom kruhu v apartmáne v hoteli Trump 
International.


V októbri 2008 prišli herci na Paltrowovej a Neumanno-
vu svadbu na Manhattane – malú ceremóniu v záhrade vo 
vnútrobloku, ktorý vlastnila dizajnérka Donna Karan, ďalšia 
Paltrowovej priateľka z centra Kabbalah. Zúčastnila sa jej aj 
Paltrowovej sesternica Gwyneth a tiež Van Der Beek a Liu.


Dvojica, ktorá sa zasnúbila len pár mesiacov po tom, ako sa 
pred rokom zoznámili, si začala budovať spoločný život.
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Kapitola 4
Fyzický Facebook


Na jeseň roku 2009 si bol Adam Neumann istý jednou ve-
cou. Jeho ďalší podnik by mal byť niečím oveľa rozsiah-


lejším – nielen ďalším Green Deskom –, niečím, čo výrazne 
presahuje poskytovanie priestoru za pracovným stolom.


Úspech vo štvrti Dumbo ukázal, že existuje dopyt po spoloč-
ných kancelárskych priestoroch. Neumann a McKelvey to tiež 
považovali za náznak širšieho generačného posunu. Verili, že 
generácia mileniálov vstupujúca do pracovného procesu túži 
po sociálnej interakcii v práci. Tradičný model izolovaných 
kancelárií bol vo svojej podstate antisociálny. Neexistoval dô-
vod, prečo by práca nemohla – alebo by nemala – pripomínať 
zábavu na vysokoškolskom internáte či dokonca atmosféru 
klubu.36


Preto sa v ich ďalšom podnikaní kancelárske priestory mali 
stať kotvou – spôsobom, ako vytvoriť celý ekosystém iných 
spoločností a služieb, v ktorých dominujú mladí ľudia s rovna-
kými estetickými a sociálnymi sklonmi. Aj hipsterskí mileniáli 
potrebovali priestor na prácu.


Hľadanie názvu pre spoločnosť zabralo mesiace. Uspora-
dúvali brainstormingové stretnutia s priateľmi v byte Adama 
a Rebeky Neumannových v East Village, ale nie a nie dačo vy-


myslieť. Žiadny z nápadov neevokoval veľkú značku. V jeden 
z týchto večerov umelecký agent Andy Finkelstein – ktorý ke-
dysi predstavil Rebeku Neumannovi a naďalej investoval tak 
do ich vzťahu, ako aj podnikania – zahlásil: „We Work.“ Ústred-
ným motívom spoločnosti by mohlo byť kolektívne zámeno 
„we“, ktoré by sa potom dalo použiť na všetky možné pridruže-
né aktivity: WeLive. WeSleep. WeEat.37


Neumann na druhý deň oznámil správu o tomto názve Mc-
Kelveymu. Ten sa s ním okamžite stotožnil.


Neumann rýchlo zaregistroval kopu internetových domén, 
obsadil aj WeWorld.biz, WeWorld.info a we-are-1.info.


Keď hľadali miesto, kde by mohli uviesť do života svoje širšie 
podnikateľské vízie, Neumann a McKelvey viedli presne taký 
nomádsky pracovný život, pre ktorý sa snažili ponúknuť rieše-
nie. Obaja sa stretávali buď vo svojich apartmánoch, alebo na 
iných miestach – Neumann trávil čoraz menej času vo štvrti 
Dumbo a podnik s detským oblečením nechal svojim kolegom 
– a načrtávali víziu pre spoločné bývanie a luxusné ubytovne. 
Predstavovali si dokonca, že sa prepracujú k založeniu poži-
čovní a budú prenajímať plachetnice. Spôsob práce sa menil. 
Podobne ako nihilistický obyvateľ kancelárskych priestorov 
v podaní Rona Livingstona vo filme Maléry pána Šikulku, aj 
pracovníci vyššieho manažmentu chceli niečo viac. Neumann 
a McKelvey zdôrazňovali, že hranice medzi prácou a zábavou 
miznú. Poukazovali na technologické spoločnosti ako Google, 
ktoré lákali zamestnancov na bezplatné jedlo a vlastné telo-
cvične. Zamestnanci sa zabávali na kolobežkách na chodbách 
a pri plážovom volejbale. Práca nemala byť nejakým negatív-
nym prerušovaním skutočného života; verili, že by mala byť 
neoddeliteľnou súčasťou šťastného života.


Základom ich vízie hravej práce bola myšlienka, že pomo-
cou kancelárií vytvoria úzko prepojené komunity. Neskôr to 
títo dvaja budú nazývať „fyzická sociálna sieť“ a „fyzický Face-
book“. Neumann rád rozprával ostatným, že „iPhone bol celý 
zameraný na ‚ja‘“. WeWork bude podľa neho zameraný na „my“. 
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Spoločnosti budú spolupracovať – a spoločne prosperovať –, 
obracať sa jedna na druhú ohľadne služieb, obchodov a večier-
kov. Všetky budú samostatnými podnikmi, ale budú sa cítiť ako 
súčasť rovnakej rodiny WeWork.


Už si stihli všimnúť, ako veľmi ich nájomníci v Green Desk tú-
žia po komunite. Tvrdili, že za pár stoviek dolárov mesačne raz ľu-
ďom dokážu poskytnúť nielen pracovný priestor, ale aj šancu stať 
sa súčasťou niečoho „väčšieho ako oni sami“. Hoci ani jeden z nich 
nebol mileniálom (Neumann a McKelvey sa narodili dostatočne 
skoro na to, aby ich mohli považovať za príslušníkov generácie X), 
boli presvedčení, že dvadsiatnikov dokážu pritiahnuť lepšie než 
iné spoločnosti ponúkajúce spoločné pracovné priestory, ktoré 
začali v poslednej dobe v meste postupne pribúdať.


Ďalšiu inšpiráciu Neumannovi prinieslo to, čo zažíval 
v centre Kabbalah. Stal sa pravidelným návštevníkom, chodil 
na vyučovanie aj na bohoslužby. Jeho priatelia si všimli, že do 
rétoriky firmy WeWork zakomponúval ideály a frázy, ktoré sa 
naučil práve tu. „V prípade kabaly to nie je o mne – sebe – mo-
jom,“ píše sa v knihe jedného z riaditeľov centra Kabbalah. „Je to 
o našom vzťahu s ostatnými a so svetom.“38 WeWork tiež mal 
byť o delení sa a zlepšovaní života pre ostatných. Malo mu ísť 
o to, aby pomohol malým podnikom rásť. Neumann ho neskôr 
nazýval aj „kapitalistickým kibucom“.


Navyše, odkedy sa Neumann dostal na obežnú dráhu Rebe-
ky, bol neustále obklopený zástupmi ľudí s prístupom k obrov-
ským sumám peňazí: noví priatelia, manželkina rodina, priate-
lia jej rodiny, ich sieť v centre Kabbalah. Zrazu mal Neumann 
hlboký zásobník ľudí, ktorým mohol predkladať svoje nápady 
a od ktorých mohol žiadať tu rady, tu investície.


NEUMANN A McKELVEY ROZHODNE NETROCHÁRČILI. 
Ešte predtým, ako sa spoločnosť rozbehla, Neumann hovoril 
s priateľmi o tom, ako sa z nej stane firma s hodnotou 500 mi-
liónov dolárov a neodmietal ani víziu miliardovej spoločnosti. 
Dotyční takúto víziu považovali za jeho drogu.


Tak vyzerala grandiózna rétorika, zatiaľ čo plánovaný vstup 
na trh pripomínal skôr mierne vylepšený Green Desk. Koncept 
bol jednoduchý, firma WeWork si prenajme priestory v budove 
a rozdelí ich na malé kancelárie a stoly, ktoré si od nich budú 
ďalej prenajímať podnikatelia a malé podniky.


Ale namiesto partnerstva s prenajímateľom – s ktorým by 
si delil zisky ako vo štvrti Dumbo – si obaja uvedomovali, že 
by bolo jednoduchšie prenajať si potrebný priestor ako každá 
iná firma, ktorá potrebuje kanceláriu. To však prinášalo aj väč-
šie riziko – ak by neprišli žiadni nájomníci, nájom by museli 
platiť aj tak –, ale zároveň to sľubovalo obrovské potenciálne 
zisky, pretože prenajímateľ by neinkasoval nič nad dohodnuté 
nájomné.


Najprv však potrebovali budovu. Neumann už mal skúse-
nosť s tým, ako na poskytnutie priestoru prehovoril svojho 
posledného prenajímateľa, ale okrem Guttmanovcov poznal 
– rovnako ako McKelvey – len málo ľudí z realitného sveta. 
Keď úporne zháňali priestor, jeden majiteľ za druhým vy-
slovoval podobné obavy. Zneli približne takto: Prečo by mal 
svoju budovu upísať na päť rokov dvom deťom s neovereným 
konceptom?


Nakoniec sa však jeden ochotný našiel. Istý priateľ predstavil 
Neumanna a McKelveyho Abrahamovi Talassazanovi, ktorý 
vlastnil množstvo administratívnych budov na Manhattane. 
Talassazan v roku 2007 zaplatil 21 miliónov dolárov za štíhlu 
šesťposchodovú budovu z červených tehál na Grand Street 
154. Bola to treťotriedna starnúca kancelárska budova v man-
hattanskej štvrti Nolita, postavená na neprehľadnej križovatke 
medzi štvrťami Little Italy, Chinatown a SoHo, ktorá nedispo-
novala charakterom ani jednej z troch spomenutých štvrtí, ale 
daná oblasť mala dobre našliapnuté k revitalizácii.


Neumann a McKelvey oslovili Talassazana v správnom 
čase. V polovici roku 2009 jeho budova bojovala s probléma-
mi. Predchádzajúcich nájomníkov z veľkej časti povyhadzoval 
a aj napriek mesiacom úsilia sa mu podarilo nájsť len zopár 
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nových. Talassazan mesačne splácal úver za kúpu celej ne-
hnuteľnosti aj za jej údržbu, pričom mu z nej žiadny príjem 
neprichádzal.


Veľká recesia a jej ochromujúci ekonomický vplyv tvrdo 
zasiahol takých vlastníkov veľkých nehnuteľností ako Talas-
sazan. Na Manhattane si pred krízou užívali roky úspechu 
a prosperity, pretože expandujúca ekonomika zvyšovala ná-
jomné a rýchlo zapĺňala prázdne miesta. Koncom roku 2008 
však banky, právnické firmy a marketingové agentúry, ktoré 
svojho času hľadali ďalšie poschodia a celé budovy, náhle zme-
nili smer. Obrovské budovy boli zrazu voľné, keďže právnické 
firmy a banky sa náhle začali rýchlo zmenšovať. Plánované 
stavby mrakodrapov sa zastavili, nájmy prudko klesli. Mno-
hým majiteľom budov hrozilo, že čoskoro stratia schopnosť 
splácať svoje dlhy a mnohomiliardové portfóliá mrakodrapov 
si rozoberú ich veritelia.


Takže Talassazan na stretnutí s Neumannom a McKelveym 
nezareagoval odmietavo hneď vo dverách. Mladí podnikavci 
oblečení v džínsoch a tričkách kráčali po šiestich poschodiach 
budovy s vratkými schodmi a zošliapanými drevenými podla-
hami, ale plnými okien a svetla. To, čo videli, sa im zapáčilo.


Neumann vyrozprával Talassazanovi a jeho kolegom víziu 
projektu WeWork. Kancelársky svet sa bude meniť: mladí 
Newyorčania budú po takýchto kancelárskych priestoroch vy-
slovene túžiť, rozplýval sa. Sebavedome hovoril o budove ako 
o ich budúcom „prvom mieste“ na Manhattane.


Talassazan, vedomý si toho, že má iba málo iných možností, 
sa rozhodol spolupracovať.


Neumann a McKelvey medzitým úporne hľadali ďalšie 
miesta. Bol to odvážny krok vzhľadom na to, že im peniaze 
sotva vystačili na prípravu prvej budovy, nieto ešte na rozro-
benie novej. Keď donkichotské duo obchádzalo ďalšiu budovu, 
skeptický majiteľ navrhol, aby sa porozprávali s niekým iným, 
s kým ich zrejme spájala zmes ambícií a naivity, s mužom me-
nom Joel Schreiber.


SCHREIBEROVI ŤAHALO NA TRIDSIATKU, MAL VŠAK
chlapčenskú tvár a zdržanlivú povahu. Obyčajne nosil tmavý 
oblek a bol mlčanlivý, prehovoriť sa často odhodlal iba vtedy, 
keď sa chcel podeliť o svoje úspechy pri investíciách do ne-
hnuteľností. Rád sa označoval za pozorovateľa trendov: do ma-
jetkov v brooklynskej štvrti Williamsburg zainvestoval krátko 
predtým, ako ich hodnota prudko vzrástla. (O niekoľko rokov 
neskôr však čelil značnému počtu súdnych sporov nielen s bý-
valými partnermi v oblasti nehnuteľností, ktorí tvrdili, že im 
dlhuje peniaze alebo neuhrádza platby.)


Schreiber stretol Neumanna a McKelveyho náhodou počas 
prehliadky jednej budovy v Bronxe. Keď mu Neumann rozprá-
val o svojich nápadoch pre značku WeWork, zvyčajne utiah-
nutý realitný investor ožil. Schreiberova myseľ vrela nápadmi, 
kam by sa podnik mohol uberať.


Schreiber ešte v ten deň ponúkol Neumannovi investíciu do 
jeho spoločnosti. Napriek tomu, že Neumann a McKelvey mali 
v tom čase presne nula platiacich zákazníkov, tresli obrov-
ské číslo a povedali, že hodnota firmy je 45 miliónov dolárov. 
Schreiber nevyjednával: súhlasil s investovaním 15 miliónov 
dolárov do jednej tretiny spoločnosti, čo bola suma, s akou sa 
títo dvaja podnikatelia v živote nestretli.39


McKelvey, ktorý sa mal práve po prvý raz stať otcom, bol 
prekvapený a ohromený drzosťou a presvedčivosťou svojho 
partnera. Spolu s Neumannom boli vo vytržení. Nemali ešte 
nič, ani len priestory, a pritom čisto s víziou vytvorili spoloč-
nosť v hodnote 45 miliónov dolárov.


MEDZITÝM SA UKÁZALO, ŽE ROKOVANIA S TALASSAZANOM
a jeho tímom ohľadne budovy na Grand Street 154 budú dlhé 
a bolestné. Nakoniec museli za zmluvu o prenájme ručiť osob-
ne Neumann aj McKelvey.40 Vo vzťahoch so spoločnosťami, 
ktoré si berú do podnájmu veľké priestory, sa to nestáva často, 
napríklad taký generálny riaditeľ Bank of America nenesie 
osobnú zodpovednosť v prípade, že banka nezaplatí nájomné. 
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Tu to znamenalo, že WeWork nemá priestor na neúspech: ak 
by išla spoločnosť do krachu, dvaja podnikatelia by boli povinní 
osobne prenajímateľovi platiť 51 000 dolárov každý mesiac po 
dobu piatich rokov. Dvaja podnikatelia, bohorovne si istí budú-
cim úspechom svojho plánu, vykročili.


V decembri 2009 sa všetko spustilo. Po roku, ktorý táto dvo-
jica začala menším podnikom v Brooklyne na pozadí upada-
júcej ekonomiky a končila ho s víziou, menom, budovou na 
Manhattane a investorom, ktorý prisľúbil milióny. Nájomnú 
zmluvu podpísali.


Kapitola 5
Výroba komunity


Lisu Skyeovú ešte pred úsvitom 1. februára 2010 prebudil 
zvuk doručeného emailu – jedného z množstva prvých od 


jej nového šéfa. „Dobré ráno,“ začínal. „Poďme vybudovať naj-
väčšiu networkingovú komunitu na planéte.“41


Tridsaťtriročná mladá dáma sa s Adamom Neumannom 
zoznámila len pred piatimi dňami. Pracovala ako úverová 
referentka v hypotekárnej spoločnosti a narazila naňho na 
networkingovom podujatí. Rada sa zoznamovala s novými ľuď-
mi a bola už trochu unavená zo svojej práce, a tak zostala ešte 
dlho po skončení akcie a rýchlo nadviazala s Neumannom užší 
vzťah. Počas rozhovoru ju Neumann presvedčil, aby sa pridala 
k jeho novému podniku. Už o päť dní neskôr nastal jej prvý 
deň vo firme WeWork, kam nastúpila ako úplne prvý „komu-
nitný manažér“ spoločnosti. Jej pracovnou náplňou, vysvet-
ľoval Neumann, bude pomôcť otvoriť do troch týždňov prvý 
priestor spoločnosti na Grand Street 154. Pracovné stoly bolo 
potrebné čo najrýchlejšie zaplniť a ona mala nájsť ľudí, ktorí si 
ich prenajmú.


Neumann, McKelvey a ich priatelia sa niekoľko týždňov 
hnali, aby pripravili na debut menšie krídlo budovy postavenej 
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v roku 1891. McKelveyho „brat“ Kyle O’Keefe-Sally, s ktorým 
vyrastal v Oregone, v tomto zaprášenom priestore aj prespá-
val, aby tu mohol odpracovať čo najviac hodín. Tehlové steny 
očistili otryskaním sódou bikarbónou pri vysokom tlaku, sami 
naťahovali ethernetové káble a inštalovali sklenené priečky. 
Popri tom všetkom sa manželke McKelveyho blížil termín 
pôrodu prvého dieťaťa, syna, ktorý mal prísť na svet len pár 
dní po otvorení priestoru.42


Kým sa ostatní lopotili s montovaním stolov, Skye začala 
hľadať nájomníkov, ktorých sa WeWork rozhodol volať „člen-
mi“. Náborové úsilie sa opäť výrazne opieralo o inzertný portál 
Craigslist, ale jej predajné stratégie sa rozšírili aj na kaviarne. 
V neďalekom Starbuckse často nadväzovala rozhovory so zá-
kazníkmi, ktorých videla zhrbených nad notebookmi.43


„Ahoj, chodíš sem často?“ opýtala sa predtým, ako začala 
svoju predajnú reč. „Kancelárie stoja len 650 dolárov mesačne.“


Prvé kancelárie WeWork boli tak trochu organizovaným 
chaosom. Výťah na Grand Street 154 bol zúfalo pomalý a často 
sa kazil. Schody boli krivoľaké. Priestor mal ďaleko od upra-
vených miestností podobných salónikom, ktoré prišli neskôr. 
Spoločenskú časť tvorila iba stiesnená kuchynka s kávovarom. 
Nebola tu žiadna technická podpora. (Už čoskoro si WeWork 
najme človeka z IT prostredia: šestnásťročného technologické-
ho mága Josepha Fasoneho, ktorý bol občas v škole, práve keď 
vypadol internet, čo sa z času na čas stávalo.)


Napriek týmto nedostatkom si Skye s úžasom odškrtávala 
rezervované kancelárie. Rýchlo prenajala prvých sedemnásť 
a mesiac čo mesiac sa priestor rýchlo rozrastal. McKelvey 
a Neumann zrekonštruovali zvyšok budovy, poschodie po 
poschodí, a rovnako rýchlo obsadili aj ďalšie kancelárie. Boli 
tam právnici, grafici, filmár, dizajnér zelených striech, startup 
s fľašou na filtrovanie vody. Mnohí z ich členov strávili roky 
kaviarňovým tuláctvom a zvykli si kupovať café latte výmenou 
za Wi-Fi. WeWork im konečne dal niečo, za čo sa oplatí zaplatiť.


Priestory nájomníkov priťahovali aj svojou estetikou. Mc-


Kelvey vylepšil dizajn z čias Green Desk a vytvoril kancelárie 
so stenami, ktoré vyzerali pevnejšie a menej lacno. Aj bez 
veľkého spoločného priestoru to tu vyzeralo špičkovo. Po 
diagonálnych drevených parketách sa tiahli rady kancelárií, 
ktoré od seba oddeľovali sklenené steny s hrubým čiernym 
hliníkovým rámom. Svetlo sa od okien cez sklo šírilo do všet-
kých kútov a okoloidúci mohli vidieť do ktorejkoľvek kance-
lárie a konferenčnej miestnosti. Každú ozdobovali svietidlá 
z Ikey. Pôsobilo to skôr ako moderná kaviareň, než ako steril-
ná podniková králikáreň. S posuvnými dverami, ktoré nebol 
problém nechať otvorené, nadobúdali členovia pocit spojenia 
a kamarátstva. Susedia sa na chodbách zoznamovali a roz-
právali. Neumann, ktorý veril, že vzťahy medzi členmi budú 
kľúčom k rastu projektu WeWork, sám viedol príležitostné 
komunitné hodiny s členmi, v rámci ktorých sa postavili do 
kruhu a predstavovali sa.


Prví členovia mali pocit, že sú predvojom niečoho zásadne 
nového. Keď ekonomika po viacročnom zmrazení v dôsledku 
finančnej krízy začínala zaznamenávať náznaky odmäku, prá-
ca sa menila a čoraz viac sa vzďaľovala od oblekov, žiariviek 
a mriežkovaných bielych stropných obkladov. Dvíhala sa vlna 
odporu proti korporačnej Amerike – tá, čo sa neskôr prevalila 
až do iniciatívy Occupy Wall Street. Ľudia chceli niečo nové 
– niečo, čo pôsobí organickejšie a zdravšie. Tento hlad začali 
zaháňať predovšetkým drobné startupy.


WeWork vznikol v tejto mimoriadne priaznivej chvíli 
v prudko sa meniacom New Yorku. Veľké zmeny sa diali vo 
všetkých segmentoch spoločnosti, od jedla cez dizajn až po 
geografiu. Zmeny v celom meste vyšli z Brooklynu, ktorý sa 
stal viac značkou ako štvrťou, s hipsterskými subkultúrami, 
bujnejúcimi v jeho umeleckých štvrtiach. Kaviarne v celom 
meste a krajine si osvojili prvky podobné Brooklynu: sadrokar-
tónové dosky ustúpili bielym vodorovným porcelánovým ob-
kladačkám a neomietnutým tehlám. Opisom produktov zrazu 
dominovali slová ako „ručná výroba“ a „remeselné“. Všade sa 
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ako huby po daždi začali objavovať pouličné stánky na kolesách 
ponúkajúce kórejské burrito alebo módne koláčiky cupcakes.


Kancelárie WeWork – v ktorých sa neskôr stali samozrej-
mosťou aj arkádové hry z 90. rokov a čapované remeselné pivo 
– dokázali osloviť ľudí túžiacich po urbánnej existencii s nády-
chom hipsterskej elegancie. Nebolo ich málo.


Abe Safdie pred krízou pracoval pre veľkú právnickú firmu, 
ale teraz bol na voľnej nohe a pracoval zo svojho bytu. Jeho 
priateľka si nevedela odpustiť nevrlé poznámky, že nikdy ne-
vystrčí päty z domu. Na spoločnej prechádzke štvrťou Nolita 
zbadali pútavú reklamu na boku budovy na Grand Street 154 
s ponukou kancelárskych priestorov. Obrázok zachytával oso-
bu rozbíjajúcu počítač o stôl. Vošli dnu na obhliadku a zistili, 
že administratívna budova práve spúšťa nový koncept a väčši-
na poschodí je stále prázdna a zapadá prachom. Safdiemu sa 
priestory páčili a hneď si vybral kanceláriu pre jednu osobu.


Počiatočným impulzom pre Safdieho nebolo kamarátstvo 
alebo socializácia, ale do kultúry WeWork rýchlo zapadol a roz-
hovorom so svojimi susedmi sa rozhodne nevyhýbal. Príde 
čas, keď títo susedia začnú zakladať malé startupy a budú po-
trebovať pomoc s právnymi otázkami. Popri tom, ako radil pri 
fúziách a akvizíciách stredne veľkým spoločnostiam, zrazu za-
čal poskytovať aj veľa neformálnych právnych rád. Podnikate-
lia s príležitostnými otázkami sa začali meniť na nových klien-
tov a Safdie sa rýchlo dostal k poradenstvu pri investíciách 
rizikového kapitálu, čo považoval za zaujímavejšiu prácu ako 
rady veľkým firmám pri akvizíciách. Vedľa spoločnej tlačiarne 
umiestnil nápis o tom, že poskytuje právne poradenstvo pre 
malé firmy. Jeho neformálna bočná aktivita sa zrazu premenila 
na hlavnú pracovnú náplň.


Safdie cítil, že sa v spoločnosti niečo mení. Finančná kríza 
priniesla do jeho doby nového ducha. Vo WeWorku je úplne na 
pulze doby, pomyslel si. Neskôr sa nasťahoval do dvoch ďalších 
budov WeWorku a nakoniec ho samotná firma WeWork najala 
ako svojho hlavného právnika.44


ROZDELENIE PRÁCE MEDZI NEUMANNOM A McKELVEYM
sa rýchlo vyjasnilo. McKelvey sa mal sústrediť na operatívu, 
zabezpečiť, aby sa kancelárie otvorili, aby členovia platili po-
platky, aby bolo doručené sklo.


Neumann bol zasa hlavným obchodníkom, hľadal nové 
kancelárie a nových investorov. Na rozdiel od vedľajšieho 
projektu Green Desk vkladal do firmy WeWork svoju ener-
giu úplne naplno. Skye sledovala, ako jej šéf prechádzal sem 
a tam po prázdnych poschodiach budovy na Grand Street 154 
a stále čosi energicky cez telefón vysvetľoval potenciálnym 
prenajímateľom a investorom.45 (Rebekah Neumann sa zasa 
naplno vrhla do budovania svojej hereckej kariéry. Povrávalo 
sa, že priateľom, ktorí si prichádzali obzrieť prvé kancelárske 
priestory, hovorila, že je to ona, kto vyberal kávu, a že práve to 
bolo ono „tajomstvo“, ktoré stálo za úspechom podniku.)


Neumann, hladný po expanzii, našiel koncom roka 2010 Da-
vida Zara, mladého realitného investora. Ten hľadal nájomcu 
prázdnych poschodí v budove neďaleko Empire State Building, 
ktoré nedávno uvoľnila banka Chase. Nad fľašou whisky uzav-
reli dohodu o druhej budove WeWork. Záruku za prenájom 
podpísal investor WeWorku Joel Schreiber.46


Expanzia však bola nákladná a firma WeWork v roku 2011, iba 
rok po svojom vzniku, čelila nedostatku hotovosti. McKelvey, 
ktorý okrem svojich ďalších úloh riadil aj firemné financie, bol 
nútený pravidelne volať Schreiberovi a žiadať ho o prisľúbené 
platby. Investor, ktorý do firmy nevložil celých 15 miliónov do-
lárov naraz, stále otáľal bez jasného zdôvodnenia, čo u dvojice 
zakladateľov vyvolávalo pochybnosti. Nastal aj moment, keď 
sa z dôvodu vyplatenia miezd a ďalších výdavkov obrátili na 
Rebeku, tá im poskytla pôžičku vo výške 150 000 dolárov, no 
s vysokým úrokom.


Neumann, nervózny zo stavu financií, sa obrátil na svojho 
priateľa Stevena Langmana. S úspešným investorom do súk-
romných kapitálových fondov sa zoznámil cez centrum Kabba-
lah a Langman sa stal čímsi ako Neumannovým mentorom. 
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Langman mu poradil, že je čas pohnúť sa od Schreibera ďa-
lej a pohľadať iných bohatých investorov. Navrhol Samuela 
Ben-Avrahama, známeho investora do módneho sektoru 
v New Yorku, ktorý tiež navštevoval centrum. Neumann s ním 
už diskutoval o vytvorení coworkingového priestoru zamera-
ného na módny sektor. Ben-Avraham do podniku vstúpil – pri 
valuácii výhodnejšej v porovnaní s podmienkami pre Schrei-
bera o približne 35 miliónov dolárov – a dodal potrebnú hoto-
vosť výmenou za podiel v podniku. Čoskoro nasledoval ďalší 
balík peňazí od Marca Schimmela, kolegu z centra Kabbalah, 
investora do nehnuteľností a bývalého partnera Madonny.


Tieto nové mená, známejšie ako Schreiber, dodali podniku 
aureolu vážnosti a lesku – presne toho, čo sa používa na prilá-
kanie ďalších potenciálnych spoluvlastníkov a investorov.


Pri tomto raste spoločnosti Neumann s McKelveym vyna-
kladali veľké úsilie na to, aby svoje peniaze využili čo najefek-
tívnejšie. Spoločnosť cez portál eBay nakúpila použité sieťové 
vybavenie a poslala ho cez rieku Hudson do New Jersey, aby sa 
vyhla zdaneniu z nákupu v elektronickom obchode, ktorému 
by čelila v New Yorku. Danny Orenstein, prvý vedúci vývoja 
spoločnosti, sledoval, ako Neumanna začínajú zaujímať ná-
klady. Chcel vedieť, koľko sa platilo za jednotlivé komponenty 
inštalácie drevených podláh a ako by ich WeWork mohol robiť 
lacnejšie. Namiesto toho, aby Orenstein a kolegovia nakupo-
vali nábytok od firemných dodávateľov, pendlovali dodávkami 
prenajatými od firmy Zipcars do Ikey, kde ich napĺňali stolový-
mi doskami a svietidlami. Niekedy jednoducho vykúpili všet-
ky stolové dosky jedného typu a vrátili sa neskôr, aby urobili 
to isté, hneď ako Ikea doplnila zásoby. Pri niektorých Zipcar 
jazdách po materiál boli autá také preťažené, že ich podvozky 
na hrboľatých cestách škrabali po vozovke.47


Neumann si cenil hlavne rýchlosť. Tempo expanzie mohlo 
zapôsobiť na budúcich investorov a priniesť tak nové príjmy na 
pokrytie nákladov. Začal stanovovať dátumy otvárania nových 
poschodí, o ktorých boli jeho zamestnanci presvedčení, že sú 


svojvoľné a nereálne. Potom ďalej zvyšoval tlak tým, že dátum 
otvorenia oznámil novým členom, hoci boli jeho zamestnanci 
presvedčení, že je nereálny. Ale museli ho dodržať a tak pre to 
urobili všetko.


Kancelárie v budove Davida Zara sa zaplnili rýchlo, takže 
Neumann dupol na plyn a expandoval ďalej. V roku 2011 We-
Work pridal tretiu budovu vo štvrti Meatpacking District plnej 
klubov. A potom štvrté, obrie miesto na ulici Varick 175 neďa-
leko štvrte Tribeca.


Agresívny rozvrh potrebný pre takúto rýchlu expanziu zna-
menal neustále nadčasy. Zakaždým, keď bolo naplánované 
otvorenie nového poschodia – často s cieľom dodržať Neu-
mannove zhustené rozvrhy –, väčšinou zamestnanci pracovali 
dlho do noci, ba až do rána, montovali stoly, inštalovali toalety 
a dolaďovali nedorobky po dodávateľoch. Neumannovi sa do 
značnej miery darilo vyhýbať celonočným zmenám, hoci Mc-
Kelvey tu často ostával a sám vykonával manuálnu prácu.


Zamestnanci, povzbudzovaní častými motivačnými prí-
hovormi od Neumanna, pracovali s pocitom, že sú súčasťou 
niečoho dôležitého – niečoho, čo prinesie nový, príjemnejší 
koncept práce pre mladú generáciu spojený s pocitom spolu-
patričnosti. S radosťou sledovali, ako sa ich členovia – často 
maličké startupy – dostávali do sveta, čiastočne aj vďaka vzťa-
hom, ktoré ich zakladatelia nadviazali v priestoroch od firmy 
WeWork.


Keď ich krkolomná expanzia začala prinášať výsledky, Neu-
mann si bol zrazu o niečo istejší budúcou slávou značky 
WeWork. Po investíciách Ben-Avrahama a Schimmela držal 
v rukách dostatočnú sumu peňazí na zaplatenie účtov a cel-
kové finančné výsledky obchodného modelu tiež posilňovali 
optimizmus. V roku 2011 spoločnosť WeWork zaznamenala 
príjmy vo výške 7,4 milióna dolárov a minula len o niečo viac, 
čo vo výsledku prinieslo spoločnosti stratu v sume len 50 000 
dolárov. To bolo pre expandujúcu firmu, ktorá neustále otvára 
nové kancelárie, dobrým znamením. Tržby od roku 2010, keď 
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predstavovali len 1,5 milióna dolárov, vzrástli päťnásobne. Ako 
sa blížil rok 2012, spoločnosť vyzerala, že sa už-už dostane do 
zisku.


Všetky sľuby a sny, ktoré Neumann a McKelvey generovali 
a sledovali, sa skutočne naplnili. Ľudia prichádzali. Pracova-
li. Budovali komunitu. Spoločnosť neustále nachádzala dobré 
budovy. A poschodia sa otvárali – načas alebo takmer načas – 
dokonca podľa arbitrárnych dátumov, ktoré si Neumann cucal 
z prsta. Navyše v tej dobe už existovali zoznamy čakateľov, kto-
rí sa chceli dostať do ich priestorov, čo je v realitách nevídaná 
vec.


Posmelený Neumann sa začal pripravovať na celoštát-
nu expanziu spoločnosti WeWork a plánoval prvé pobočky 
v San Franciscu a Los Angeles. Ďalšie mestá budú nasledovať 
čoskoro.


V jeden večer sa rozprával s Orensteinom a spýtal sa ho, 
či jeho vtedajšia priateľka nemá problém s tým, že neustále 
pracuje dlho do noci. Orenstein odpovedal, že sa nezdá, že by 
existovala iná možnosť.


Mala by vedieť, odpovedal Neumann, že chodí s niekým, kto 
je ako „jeden zo zakladajúcich členov spoločnosti Google“.48


KEĎ WeWORK ZRÝCHĽOVAL SVOJ RAST, REBEKAH
Neumann sa začala angažovať v „brandingu“ – úlohe, kto-
rá bola dostatočne neurčitá pre spoločnosť, pre ňu samotnú 
a aj pre Adama. Využila svoje kontakty v Hollywoode a centre 
Kabbalah, aby k povedomiu o značke WeWork pridala trošku 
newyorskej smotánky zo stránok bulváru Page Six.


Hneď na začiatku sa obrátila na Mandie Ericksonovú, pro-
minentnú publicistku, s ktorou sa zoznámila v Centre, aby 
jej pomohla naplánovať a usporiadať večierok v priestoroch 
spoločnosť WeWork na uvedenie časopisu z júna 2010. Dvo-
jica na nočnú zábavu angažovala hudobníka Peta Dohertyho 
a Seana Lennona, Johnovho syna. Aj keď sa Doherty na večie-
rok nedostavil – bol naňho vydaný zatykač a zadržali ho na 


newyorskom letisku JFK –, rad na vstupenky sa vinul okolo 
celého bloku.


Rebekah sa naďalej nevzdávala ani svojich hereckých 
snov. Uvažovala o sfilmovaní autobiografie hudobníčky Patti 
Smithovej Just Kids – plánovala hrať Patti Smith –, no nako-
niec sa rozhodla pre financovanie a produkciu krátkeho filmu. 
Awake (2010) bol štvrťhodinový film o dvadsaťročnej žene, kto-
rá zápasila so závislosťou a samovražednými myšlienkami.


Hoci šlo o malý projekt, dokázala doň zabezpečiť veľké mená 
vrátane herečky Rosario Dawsonovej a opäť aj herca Seana 
Lennona. Režisér filmu Hunter Richards a ďalší zainteresovaní 
boli prekvapení, že Dawson bude v skutočnosti hrať vedľajšiu 
úlohu a že hlavnej roly sa zhostí Rebekah. Filmárska komunita 
považovala jej výkon – a konečný produkt – za rozpačitý a film 
sa nepodarilo premietnuť na filmovom festivale v Sundance 
a nedostalo sa mu žiadneho vytúženého uznania, o ktorom 
autorka snívala.


Rebekah sa nevzdala. Časť priestorov spoločnosti WeWork 
na Varick Street 175 bola vyhradená firmám a ľuďom z filmo-
vého fachu. Pokúsila sa teda založiť pobočku spoločnosti veno-
vanú produkcii filmov, no napriek tomu, že cestovala do Los 
Angeles na mnohé obchodné stretnutia, vzdala to skôr, než 
zaznamenala prvý úspech.


Keďže jej hviezdna kariéra čoraz viacej unikala, zamerala sa 
na rozvoj hlavného biznisu svojho manžela. Ponorila sa ďa-
lej do brandingu a pre spoločnosť vymýšľala slogany. Jedným 
z nich bolo heslo Robte to, čo milujete, ktoré firma WeWork 
umiestňovala všade možne, okrem iného slogan v bielej kur-
zíve zdobil firemné čierne tričká a čierne vlajky, ktoré viseli 
okolo sídla WeWork. Ďalšie, Neprežívajme len, žime!, sa stalo 
internou mantrou zhrňujúcou étos toho, čo sa firma WeWork 
pokúšala vybudovať.


Pomimo toho trávila veľa času doma. Rodina Neumannov-
cov sa rozrastala: počas Adamovho pôsobenia vo funkcii gene-
rálneho riaditeľa sa jej už stihlo narodiť prvé z piatich detí.
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Keď nabudúce narazila na Richardsa, povedala mu, že s na-
krúcaním filmov skončila.


„Hollywoodu mám už po krk,“ hovorila. „Teraz rodím deti.“


FILMOVÉ AMBÍCIE REBEKE NEUMANNOVEJ MOŽNO 
nepriniesli slávu, no otvorili jej mnoho dverí. Adam Neumann 
sa spriatelil s Richardsom, charizmatickým filmovým nad-
šencom, ktorý sa často zdržiaval v byte manželov. Muži trávili 
noci sťahovaním fliaš tequily Don Julio 1942 (predávala sa za 
viac ako 125 dolárov) v klube Waverly Inn, ikonickom mieste 
vo štvrti West Village, ktoré vlastní redaktor magazínu Vani-
ty Fair Graydon Carter. Bol to zasa Richards, kto Neumanna 
predstavil Seanovi Parkerovi, mentorovi Marka Zuckerberga 
a prvému investorovi do Facebooku, ktorého postavu hral vo 
filme Sociálna sieť z roku 2010 Justin Timberlake.


Neumann tento film vyložene miloval. Zatiaľ čo mnohí kriti-
ci sa zaoberali vädnúcim portrétom narcistického Zuckerberga 
a bezohľadnou taktikou, ktorú s Parkerom používali pri budo-
vaní Facebooku, Neumannov dojem bol diametrálne odlišný. 
Zrejme sa zameral len na to, ako film oslavoval oboch zaklada-
teľov. Najpamätnejší výrok postavy Parkera – „Milión dolárov 
nie je cool. Vieš čo je cool? Miliarda dolárov.“ – bol pre Zucker-
berga vzorom, ako maximalizovať silu svojho vtedy vznikajú-
ceho biznisu okolo sociálneho média. Tento výrok nepochybne 
zarezonoval aj v Neumannovi. Do skutočného Parkera, ktorý 
v devätnástich založil Napster a stal sa prvým prezidentom 
Facebooku, sa skrátka zamiloval.


On a Richards – a niekedy aj Rebekah – sa často zastavovali 
v Parkerovom osemposchodovom mestskom dome s rozlohou 
vyše päťsto metrov štvorcových v hodnote 20 miliónov dolá-
rov, ktorý stál na stromami lemovanom bloku v manhattan-
skej štvrti West Village. Parker ho pred svojimi priateľmi volal 
„Bakchusov dom“. Neustále hostil spoločnosť na večierkoch, 
ktoré 24 hodín denne priťahovali zástupy bohatých technolo-
gických investorov a celebrít. Neumann nasával scénu fantas-


tického bohatstva a zhýralosti technologických podnikateľov 
a investorov. Opulentný nadbytok ho ohromoval.


Čím viac sa Neumann stretával s bohatými newyorským 
odídencami zo Silicon Valley, tým častejšie začal hovoriť 
o tom, ako WeWork disponuje všetkými druhmi kvalít tech-
nologických spoločností. Pred Parkerom prirovnal WeWork 
k Facebooku a vyhlásil, že ide o spojenie ľudí, „ale je to v 3D“. 
Parker a mnohí z jeho priateľov investorov vyjadrovali skepsu. 
Neumann sa im páčil, ale nebrali ho ako seriózneho biznisme-
na a už vôbec nie ako technologického podnikateľa, ktorý by 
dosahoval ich úroveň.


NEBOL TO LEN PARKER A JEHO PRIATELIA, KTORÍ
Neumannovi sprostredkovali chuť úspechu v Silicon Val-
ley. V roku 2012 začali v jeho kruhoch získavať prevahu ľudia 
z technologickej a startupovej scény.


Keď Neumann s McKelveym prvýkrát diskutovali o projekte 
WeWork, usúdili, že by ním mohli oslovovať firmy s jedným, 
dvoma až desiatimi zamestnancami, ktoré túžia po novom, 
komunitnom spôsobe práce, z rôznych oblastí – od módnych 
značiek cez právnické firmy až po štúdiá grafického dizajnu.


Ako sa však spoločnosť rozrastala, zaznamenali, že to boli 
práve technologické startupy, ktoré sa priam bili o dvoj- 
a štvormiestne kancelárie, a tie sa obsadzovali okamžite, ako 
ich WeWork dal do ponuky.


Mesto New York sa stalo centrom technologického vývoja. 
Spoločnosti ako Google na Manhattane zaberali oveľa viac 
nových kancelárskych priestorov než väčšina veľkých bánk 
a technické happy-hours a podujatia v kanceláriách WeWork 
sa ukázali ako úspešný spôsob na prilákanie nových členov.49


Na opačnej strane kontinentu bolo takýmto epicentrom San 
Francisco, ktoré sa z finančnej krízy spamätalo oveľa rýchlej-
šie ako New York vďaka prudkému nárastu počtu pracovných 
miest a množstvu nových firiem. Myšlienka uvedená vo filme 
Sociálna sieť – že niektorí ambiciózni mladí dospelí by sa mohli 
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stať bohatými a úspešnými prostredníctvom internetového 
podnikania – v širokej spoločenskej diskusii zarezonovala.


Startupy v kanceláriách WeWork často financovali bohatí in-
vestori rizikového kapitálu, ktorí verili, že firmy majú potenciál 
na prudký rast. Investičné spoločnosti im poskytnú peniaze na 
rozbeh – napríklad aj na nájomné – a neskôr si vezmú veľkú 
časť zisku, keď (resp. ak) investície prinesú svoje ovocie.


Bol to model, ktorému sa v tom čase darilo obzvlášť dob-
re. Spoločnosti ako Instagram sa predávali za ohromujúce 
sumy. Facebook túto aplikáciu na šírenie fotografií kúpil za
715 miliónov dolárov, hoci Instagram dovtedy získal dokopy iba
57 miliónov dolárov investícií.


Keď sa Neumann a jeho zamestnanci rozhliadali okolo seba, 
videli paralely medzi spoločnosťou, ktorú vybudovali, a kultú-
rou startupov, ktorú stelesňovali ich nájomcovia. Zamestnanci 
spoločnosti WeWork sa vyhýbali strojenému firemnému imi-
džu oblekov a kravát a uprednostňovali tričká a džínsy. Ako 
snáď každý iný startup v San Franciscu, Neumann aj zamest-
nanci firmy WeWork videli motiváciu pre svoju prácu predo-
všetkým „v poslaní firmy“ – hodiny strávené v kancelárii mali 
slúžiť vyššiemu dobru. Spoločnosť WeWork prijala slang tech-
nologického sveta a na svoj web do deklarácie svojho poslania 
pridala slovo „inovácia“.50


Neumann a jeho najbližší spolupracovníci – v tom čase hlav-
ne z prostredia jeho blízkych priateľov a rodiny – videli príle-
žitosť všade, kam sa len pozreli. Jediným háčikom bolo získa-
vanie peňazí na rýchly rast firmy WeWork – množstva peňazí.


Odpoveďou sa aj pre nich nakoniec stal rizikový kapitál.


Časť II
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Kapitola 6
Zakladateľov kult osobnosti


Koncom roku 2011 odchádzal Michael Eisenberg z podu-
jatia v hoteli InterContinental v Tel Avive na večeru so 


svojou manželkou, keď zazvonil telefón a objavilo sa na ňom 
číslo z New Yorku.


Hlas na druhej strane sa predstavil ako Adam Neumann.
Eisenberg nebol úplne prekvapený, že hovorí s Neumannom. 


Pracoval pre Benchmark, významnú spoločnosť pôsobiacu v ob-
lasti rizikového kapitálu zo Silicon Valley. V rozhovoroch, ktoré 
investor viedol s kolegami z komunity izraelských vysťahovalcov 
v New Yorku, sa Neumannovo meno objavovalo neustále. Všetci 
mu odporúčali, aby sa s nádejným podnikateľom stretol.


Neumann volal, lebo sa chcel poradiť. Snažil sa vybudovať 
online sociálnu sieť pre členov WeWorku a usúdil, že investor 
by mu mohol pomôcť. S Eisenbergovým menom sa stretol 
v startupových kruhoch a investor bol medzi technickými nad-
šencami v New Yorku známou tvárou.


Eisenberg bol od Neumanna o osem rokov starší, mal duni-
vý hlas a husté vlasy. Jeho život bol geograficky zrkadlovým ob-
razom života mladého podnikateľa. Narodil sa na Manhattane, 
vyrastal v Spojených štátoch a vyštudoval Yeshiva University, 
aby neskôr vo svojich dvadsiatich rokoch emigroval do Izraela 
– miesta, kde už dávno túžil bývať.


Kariéru začínal ako politický poradca, no nakoniec skončil 
na úrade práce. Ako mnohí múdri dvadsiatnici, aj Eisenberg 
videl otvorené dvere v investičnom bankovníctve a začal robiť 
poradcu technologickým firmám. S rastom izraelského tech-
nologického sektora sa posunul do oblasti rizikového kapitálu. 
Jeho úlohou bolo hľadať a oslovovať šikovných podnikateľov. 
Svätým grálom bolo, aby našiel takého zakladateľa firmy, aký 
sa vyskytne raz za generáciu, a aby to stihol ako prvý. Mal to 
byť človek hnaný výnimočným podnikateľským nápadom 
a neuchopiteľným faktorom X, vrodeným zmyslom pre to, ako 
predať víziu ostatným.


Najbližšie dve hodiny Eisenberg strávil väčšinou počúvaním, 
pričom ho rýchlo hovoriaci muž z New Yorku úplne uchvátil. 
Batéria sa mu začala vybíjať, tak telefón ešte v hale zapojil do 
zásuvky v snahe neprerušiť rozhovor.


Eisenberg sa do Neumanna skrátka zaľúbil bez toho, aby ho 
vôbec videl. O pár týždňov sa však chystal do New Yorku, mali 
sa tam stretnúť osobne.


Neumannovi radil, aby naňho počkal. Neberte žiadne in-
vestície od nikoho iného, vravel.51


AK BY BOLO ÚDOLIE SILICON VALLEY RAKETOU, JEHO 
palivom by bol rizikový kapitál.


Okrajové zákutie finančného systému, v ktorom vládla ko-
morná atmosféra, bolo zásadným zdrojom financovania v za-
čiatkoch prakticky každej veľkej technologickej spoločnosti 
v krajine – Amazon, Apple, Facebook, Google, Microsoft či 
Oracle. Maličké investičné firmičky spravované prevažne muž-
mi, sídliace v skromných kanceláriách na fádnom predmestí 
na kopci nad Stanfordovou univerzitou, stavili na digitálnu 
budúcnosť a dokázali natlačiť kapitál do podnikov od donášky 
jedla po videokonferencie – a niekedy aj do oveľa odťažitej-
ších nápadov, ako boli stroje na šťavu lisovanú za studena za
700 dolárov – dávno predtým, než sa ukázalo, či podnik dokáže 
priniesť zisk.
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Začiatky moderného odvetvia rizikového kapitálu sa datu-
jú do rokov po 2. svetovej vojne, keď sa investori obávali, že 
finančný systém sa po globálnej depresii až príliš stráni rizika 
a že v dôsledku toho môžu utrpieť americké inovácie. Prví in-
vestori rizikového kapitálu rýchlo začali preferovať investície 
do nových technológií, akými boli v tom čase napríklad sálové 
počítače, lebo si uvedomili potenciál neporovnateľne vyšších 
ziskov oproti iným odvetviam.52 Keď v bývalých marhuľových 
hájoch a na kvetinových poliach v nízko položenej oblasti juž-
ne od San Francisca začali klíčiť skôr polovodičové a počítačo-
vé spoločnosti, finančníci nasledovali ich príklad a začali si tiež 
otvárať kancelárie v rozvíjajúcom sa Silicon Valley.


Teória za celým týmto sektorom bola jednoduchá. Podnika-
teľov s dobrými nápadmi a skúsenosťami bolo veľa, ale tradič-
né cesty k naštartovaniu podnikania – využitie bankových úve-
rov alebo čerpanie vlastného kapitálu – neviedli k inováciám. 
Banky nerady dávajú pôžičky rizikovým spoločnostiam a veľa 
veľkých vynálezov potrebuje peniaze na financovanie výsku-
mu a vývoja dlhé roky, kým konečne začnú niečo predávať.


Investori rizikového kapitálu – disponujúci peniazmi zís-
kanými od bohatých jednotlivcov, z dotácií a dôchodkových 
fondov – teda kupovali podiely vo firmách, čím poskytovali 
hotovosť na dlhé stratové obdobia, počas ktorých podnikatelia 
zdokonaľovali svoj produkt a podnikateľský plán. Cieľom bolo 
uviesť spoločnosť do chodu, následne ju predať väčšej spoloč-
nosti, až kým sa nedostane na burzu prostredníctvom počia-
točnej verejnej ponuky – IPO –, pri ktorej môžu dovtedajší 
investori výhodne predať svoje akcie.


Väčšina z týchto spoločností prirodzene išla do krachu, a tak 
bol rizikový kapitál odkázaný na neustále hľadanie nových pod-
nikateľských nápadov. Úspech dokázala zaznamenať spravidla 
len jedna spoločnosť z desiatich, ale zisk z nej bohato stačil 
na vykrytie všetkých strát z krachov ostatných. Úspešný exit 
prinášal na svet nových milionárov alebo zvyšoval bohatstvo 
tým, čo už milionármi boli. Jeden z raných investorov naprí-


klad v roku 1978 vstúpil do spoločnosti Apple so sumou 57 000 
dolárov a už o dva roky neskôr, keď spoločnosť išla na burzu, za 
svoj podiel inkasoval takmer 22 miliónov dolárov.53


V 90. rokoch dvadsiateho storočia správcovia rizikového ka-
pitálu prinášali svojim investorom obrovské výnosy – niekedy 
aj viac ako 50 percent ročne – hlavne vďaka explózii internetu 
a trhu s osobnými počítačmi.54 Investori do fondov rizikové-
ho kapitálu mnohonásobne prekonávali výnosy, ktoré mohli 
dosahovať investíciami do klasických akciových investičných 
fondov. Spoločnosť Benchmark, v ktorej pracoval Michael Ei-
senberg, vzišla práve z tohto boomu. Založili ju štyria muži, 
ktorí boli veľmi dobre zorientovaní vo svete technológií a in-
vestícií. Ich ambíciou bolo stať sa hlavnou spoločnosťou po-
skytujúcou rizikový kapitál v Silicon Valley. Vyzbierali nejaké 
peniaze zvonku a vydali sa hľadať vznikajúce firmy.


Netrvalo dlho a našli hit, ktorý im priniesol celoživotné bo-
hatstvo a slávu. Začiatkom roku 1997 predstavil Bruce Dunle-
vie, jeden zo zakladateľov Benchmarku, ostatným partnerom 
Pierra Omidyara.55 Podnikateľ, ktorému ťahalo na tridsiatku, sa 
pomocou webovej stránky plnej chýb snažil vybudovať online 
blší trh pre veľkú komunitu zberateľov, ktorí si vzájomne pre-
dávali plyšákov značky Beanie Babies. Partneri Benchmarku 
ju považovali za sľubný projekt a investovali do nej 6,7 milióna 
dolárov. Stránka eBay tým dostala impulz pre raketový rast, do 
dvoch rokov sa stala jednou z najžiadanejších akcií v krajine 
a investícia spoločnosti Benchmark vyskočila na hodnotu vyše 
5 miliárd dolárov.56 Išlo o jednu z najziskovejších investícií ri-
zikového kapitálu všetkých čias, ktorá spoločnosť Benchmark 
okamžite zaradila medzi elitu vo svete rizikového kapitálu.


Do roku 2001 sa však boom internetových spoločností zme-
nil na krach internetovej bubliny.* Spoločnosti hýriace pla-
nými prísľubmi sa v priebehu jednej noci prakticky vyparili, 


*  Ako „internetovú bublinu“ či „krach internetovej bubliny“ prekladáme to, čo je v ang-
lickom prostredí známe ako „dot-com bubble“ alebo skrátene „dot-com“. Pozn. prekl.
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počet voľných miest v kanceláriách vystrelil do výšok, nájom-
né padlo, preťažené diaľnice sa vyprázdnili. Majetok zmizol 
a investori si odpisovali obrovské straty zo sektora, ktorý bol 
zrazu toxický. Pozornosť ekonomiky sa presunula späť do 
New Yorku a na Wall Street, zatiaľ čo preživšie technologické 
spoločnosti a spoločnosti spravujúce rizikový kapitál si v kúte 
olizovali utŕžené rany.


Nastali roky finančného sucha. Objemné finančné potrubia 
sa takmer úplne zavreli a počet startupov sa scvrkol. Ale v roku 
2010, teda v čase, keď Adam Neumann založil WeWork, bolo 
Silicon Valley a celá oblasť Bay Area opäť plná ruchu. Pomerne 
významný krach zažila tentoraz Wall Street, ktorá si ho sama 
privodila operáciami, ktoré spôsobili hypotekárnu krízu. Zno-
vu bola ekonomika oveľa slnečnejšia na západnom pobreží. 
Facebook bol na vzostupe a bol na dobrej ceste priniesť svo-
jim prvotným investorom z prostredia rizikového kapitálu 
ohromujúci zisk. To isté sa dalo povedať o značkách Groupon 
a Twitter, ktoré tiež vyrástli vďaka rizikovým finančným injek-
ciám. A príchod telefónu iPhone v roku 2007 otvoril priestor 
pre úplne novú kategóriu biznisu: aplikácie pre smartfóny.


V dôsledku finančnej krízy už finančníkov – ktorí sa zúfalo 
snažili investovať svoje prostriedky do niečoho lukratívnejšie-
ho, než sú nízko úročené štátne dlhopisy – viac nelákali reality 
ani bankovníctvo. Namiesto toho nasledovali hlas, ktorý ich 
volal na západ, zvyšovali tak hodnotu akcií verejne obchodova-
ných technologických spoločností ako Google a Amazon a zá-
roveň novými investíciami zaplavili firmy spravujúce rizikový 
kapitál. V roku 2011 získali tieto firmy od investorov 24 miliárd 
dolárov, čo je takmer dvojnásobok oproti roku 2009.57


Toto prelievanie peňazí viedlo k rozmachu startupov, kto-
ré budú ďalej pokračovať v pretváraní scenérie Silicon Valley 
a čoskoro sa dostanú do povedomia prakticky všetkých Ame-
ričanov v ich každodennom živote. V rokoch 2009 až 2012 prú-
dil rizikový kapitál do startupov ako Uber, Airbnb, Pinterest, 
Instagram, Snapchat a Square. Zrazu sa nedalo vstúpiť do ka-


viarne v Silicon Valley bez toho, aby ste nepočuli reči o ďalšom 
odvetví zrelom na to, aby ho nejaký startup „narušil“*.


Uprostred všetkého optimizmu došlo k viditeľnej zmene 
v stratégii správcov rizikového kapitálu, ktorá novú generáciu 
startupov odlíšila od ich predchodcov spred recesie. V minu-
lých obdobiach považovali investori rizikového kapitálu za svo-
ju prácu najprv vycibrenie skvelých nápadov a inovatívnych 
spoločností a až potom nasledovalo hľadanie špičkových talen-
tov, ktoré by postavili do vedenia. Zakladatelia často počas ra-
ketového rastu svojich spoločností stáli bokom a každodenné 
vedenie prenechali profesionálnemu generálnemu riaditeľovi, 
ktorého vybrali noví investori.


Až do roku 2010, keď už existovalo priveľa príbehov, ktoré 
nútili investorov túto tradíciu prehodnotiť.


Amazon bol na vzostupe a od jeho založenia ho viedol Jeº 
Bezos, ktorý transformoval šikovnú kníhkupeckú firmu zo 
svojej garáže na spoločnosť, dominujúcu svetovému elektro-
nickému obchodu. Mark Zuckerberg zostal pevne pri kormidle 
Facebooku, zďaleka najúspešnejšej novej technologickej spo-
ločnosti založenej v dvadsiatom prvom storočí. Bol tu aj spo-
luzakladateľ spoločnosti Apple Steve Jobs, ktorý mal v Silicon 
Valley takmer kultových podporovateľov a bol uprostred diania 
počas toho, ako sa Apple stávalo najhodnotnejšou korporáciou 
v krajine.


Investorom neušlo to, čo mali spoločné startupy, z ktorých 
sa stali takéto monštrá: motivovaní a talentovaní zakladatelia 
s obchodnými zručnosťami.


Netrvalo dlho a hŕstka vplyvných nových firiem pôsobiacich 
v oblasti rizikového kapitálu – Founders Fund podnikateľa Pet-
ra Thiela a spoločnosť Andreessen Horowitz – začala otvorene 
o sebe prehlasovať, že sú „priateľské k zakladateľom“. Chválili 
aktuálnych riaditeľov, ktorí stáli pri zrode svojich spoločností, 
a zakladateľom sľubovali, že ostanú vo vedení, pričom tvrdili, 


* Orig. „disrupt“ naznačuje zásadnú revolúciu v danom odvetví. Pozn. prekl.
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že takto budú mať väčšiu šancu dosiahnuť vytúžené spoločné 
ciele než spoločnosti, ktoré si priviedli najatých generálnych 
riaditeľov zvonku. Prístup si získal mnohých zakladateľov, kto-
rým sa veľmi páčila možnosť zachovať si kontrolu nad svojím 
projektom.


Ich príklad nasledovali masy a takmer posvätné uctievanie 
zakladateľa sa v Silicon Valley rýchlo stalo novým nábožen-
stvom. Niektorí to nazývali kultom zakladateľa. Poskytovatelia 
rizikového kapitálu boli posadnutí: chceli šikovných podnika-
teľov so silnou víziou, niekoho, kto dokáže nielen prísť s ino-
vatívnym nápadom, ale hlavne ho aj predať iným a pritiahnuť 
ďalšie investície a nasledovníkov. Founders Fund dokonca na 
svojej stránke písal, že „podnikatelia, ktorým sa má zadariť, 
musia mať v sebe čosi mesiášske“.


Peniaze prúdili k takým, ako bol Brian Chesky, šarmantný 
spoluzakladateľ a generálny riaditeľ Airbnb, ktorý na svojich 
prvých donorov z firmy Y Combinator zapôsobil nie svojím 
nápadom – mysleli si, že ľudia nebudú ochotní sprístupniť 
svoje domovy cudzím ľuďom –, ale kreativitou, ktorú prejavil 
v bokovke s cereáliami s názvom Obama O’s. Investície získal 
aj Alex Karp, svojrázny zakladateľ spoločnosti Palantir pôso-
biacej v oblasti dátových analýz, hoci nebol dátovým analy-
tikom – mal doktorát zo sociálnej teórie –, ale fantastickým 
rozprávačom.


Plusom boli napríklad výrazné prvky v oblečení ako naprí-
klad čierne roláky Steva Jobsa. Neškodila ani štipka šialenstva. 
Zakladatelia mali hlavne inšpirovať.


KEĎ SA MICHAEL EISENBERG Z BENCHMARKU KONCOM
roka 2011, pár týždňov po ich telefónnom maratóne z Tel Avi-
vu, napokon stretol s Adamom Neumannom osobne, štíhly 
podnikateľ nesklamal.


Neumann povodil správcu rizikového kapitálu po kance-
láriách WeWorku vo štvrti Meatpacking District, jeho tretej 
prevádzke. Fyzická sociálna sieť, ktorú Neumann opísal Eisen-


bergovi do telefónu, sa mu teraz formovala pred očami. Všetko 
bolo nabité energiou, halou znela hudba a kaviarne boli plné 
dvadsiatnikov oblečených v džínsoch a teniskách. Vyzeralo 
to absolútne odlišne od všetkých kancelárií, ktoré Eisenberg 
v živote videl. Priestory pôsobili dojmom módneho baru alebo 
kaviarne, plnej nápadov a rozhovorov, kde zákazníci zažívali 
bytostné spojenie s miestom a zladenie medzi sebou navzá-
jom. Keď Neumann zoznamoval Eisenberga s členmi WeWor-
ku, investor vycítil, že všetci sú tam radi.


Najväčšmi zo všetkých však na Eisenberga zapôsobil samot-
ný Neumann. Keď vychvaľoval miestnosti naplnené svetlom, 
vyvolával dojem frontmana rockovej kapely. Poukazoval na di-
zajnérske rozhodnutia, ktoré podporovali vzťahy v komunite. 
Neumann si vedel človeka získať. Keď s niekým hovoril, hľadel 
mu priamo do očí a široko sa usmieval. Aj tým ešte umocňoval 
energiu priestoru. Neumann, povedal Eisenberg ostatným, bol 
jedným z najlepších predajcov, akých kedy stretol, a stretol ich 
veru veľa.


Eisenberg zavolal domov do Izraela na pondelkové ranné 
partnerské stretnutie spoločnosti Benchmark a niekoľko týž-
dňov opakoval svojim kolegom, aby sa na túto spoločnosť po-
zreli bližšie. Nedokázal celkom opísať, prečo bol WeWork taký 
úžasný, ale Brucea Dunlevieho nakoniec omrzela Eisenbergo-
va vytrvalosť a naliehavosť v hlase.


Našiel si pár dní, keď mal v kalendári voľno, a otrávene si 
rezervoval letenku na nočný let do New Yorku.


Na palubu lietadla nastúpil postarší Dunlevie, ktorého dlho-
ročná kariéra vo sfére rizikového kapitálu sa schyľovala k záve-
ru. Bol jedným zo štyroch pôvodných partnerov v Benchmar-
ku, ako umiernený investor bol známy včasným vstupom do 
spoločnosti Palm, výrobcu digitálneho asistenta PalmPilot 
v 90. rokoch. Predtým na pozícii rozohrávača reprezentoval 
svoju strednú školu v americkom futbale a neskôr získal titul 
MBA na Stanforde. Štíhly, vysoký a plešatý Dunlevie intelek-
tuálne prevyšoval väčšinu investorov rizikového kapitálu. 
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Hltal knihy jednu za druhou a publicite sa skôr vyhýbal – na 
rozdiel od mnohých moderných investorov z jeho sféry, ktorí 
trávia nekonečné hodiny surfovaním a rozdávaním nápadov 
na Twitteri.58 Tiež sa o ňom hovorilo, že dokáže optimizmom 
vynikať ešte aj vo firme plnej optimistov. Keď napríklad v roku 
1998 akcie eBay za jeden deň vyleteli o 40 percent, Dunlevieho 
partneri sa pýtali, či už dosiahli vrchol. Uisťoval ich, že „je to 
len začiatok rastu“ a že každý, kto teraz predáva, iba rozhadzuje 
peniaze. Mal pravdu: cena akcií firmy eBay sa v priebehu nasle-
dujúceho roka takmer zdesaťnásobila.59


Neumann v New Yorku netrpezlivo očakával príchod in-
vestora. Napriek tomu, že mu dyslexia spôsobovala ťažkosti 
aj pri elementárnych úkonoch na počítači, bol technologic-
kým svetom úplne posadnutý – presne tento kút finančného 
vesmíru stál za vznikom aktuálne najväčších svetových firiem 
– a zoznamoval sa s jeho kľúčovými postavami.


A teraz Benchmark, jeden z najuznávanejších správcov rizi-
kového kapitálu v krajine, potvrdil svoju dôveru v budúcnosť 
firmy WeWork. Firma svojho času podporila eBay, Instagram 
a Uber a teraz, ako to Neumann predstavil ostatným, sa zaují-
mala o neho.


Prehliadka firmy musela prebehnúť bezchybne. Poschodia, 
ktoré ukáže Dunleviemu, musia byť plné ľudí. Zopár zamest-
nancov požiadal o zostavenie playlistov.


Dunlevie s Neumannom strávil hodiny. Najprv mal pocit, 
že podnikateľ odpovedá na ťažké otázky vyhýbavo – skrátka 
táral. Ale ako deň plynul, Neumann sa otvoril viac. Keď Dun-
levie z Neumanna vydoloval ďalšie finančné podrobnosti, bol 
ohromený. So zopár miliónmi dolárov a prakticky bez reklamy 
už stihol otvoriť množstvo budov, zaplniť ich a mal dokonca 
zoznamy čakateľov na nové priestory. Budovy zarábali oveľa 
viac, než stála ich prevádzka, a spoločnosť bola na dobrej ceste 
dosiahnuť zisk už v roku 2012, čo bol nezvyk aj pri startupoch, 
ktoré Benchmark zvyčajne podporoval.


Dunlevieho rovnako ako Eisenberga očarila oddanosť pod-


nájomníkov svojmu prenajímateľovi – a myšlienke jeho spo-
ločnosti. Priestory boli plné energie podobne ako samotný 
Neumann. Ten nasledovaný rezervovaným Dunleviem klopal 
na dvere kancelárií – vtrhol dovnútra, aj keď ľudia vnútri naprí-
klad práve telefonovali – a žiadal o minútu ich času. Nájomníci 
nadšene rozprávali o priateľoch, ktorých si tu našli.


Dunlevie si uvedomil, že WeWork sa podľa vzoru Facebooku 
a ďalších sociálnych sietí rozbiehal čiastočne aj vďaka tomu, že 
svoju energiu čerpal z vysokoškolského prostredia. Všetci títo 
dvadsiatnici chceli spolu nadväzovať spojenia.


Čoskoro nato sa Neumann pochválil svojim zamestnancom, 
že mu Dunlevie povedal, že tu vlastne „predáva sex“. Neuman-
novi sa to páčilo.


Dunlevie potenciál investície rozdiskutoval so svojimi part-
nermi, ktorí čoskoro pozvali Neumanna a Miguela McKelvey-
ho do Kalifornie. Partnerom sa mnohé na WeWorku páčilo, pri 
mnohom im zasa svietili červené kontrolky. Neumann si ich 
však získal. Bol výborným rozprávačom. Sršal obrovskou dôve-
rou v to, čo prinesie budúcnosť, jeho sebaistota bola nákazlivá.


Hypnotizujúco pôsobili aj zdravé financie. Ziskové marže 
spoločnosti WeWork v jej budovách pred zohľadnením ostat-
ných výdavkov vyzerali ako v niektorých softvérových spoloč-
nostiach. Spoločnosť sa tiež trafila do trendov, ktoré sa snažili 
využiť v Benchmarku. Desaťročie oživenia amerických miest 
sa stále iba začínalo a firma chcela využiť príliv dobre vzdela-
ných mladých ľudí, ktorí sa rozhodli žiť v ich centrách.


Nevýhoda WeWorku však tiež nebola úplne bezvýznam-
ná: aktivity príliš pripomínali spoločnosť pôsobiacu v oblasti 
nehnuteľností. Správcovia rizikového kapitálu zvyčajne nein-
vestujú do nehnuteľností, pretože sa nedajú škálovať tak ako 
softvérové spoločnosti. Hlavným lákadlom pri softvérových 
spoločnostiach je to, že hneď ako minú peniaze na skompleti-
zovanie svojich produktov, dokážu predávať množstvo licencií 
novým používateľom za mizivé jednotkové náklady – niekedy 
len za cenu odoslania súboru. Zisky rastú exponenciálne.
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Zisk z nehnuteľností je skôr lineárny. Zakaždým, keď si pre-
najímateľ nájde nového nájomníka, majiteľ potrebuje postaviť 
nové kancelárske priestory, aby nájomníkovi vyhovel. Dokon-
ca aj obrovské realitné spoločnosti dokážu škálovať len málo: 
nákupom vo veľkom by sa jednotkové náklady mohli o niečo 
znížiť, no prenajímatelia musia stále vynakladať prostriedky za 
nové poskytované priestory. Desať budov má rovnaké ziskové 
marže ako jedna budova. To je dôvod, prečo realitné spoločnos-
ti získavajú menej peňazí ako technologické spoločnosti, a to 
spravidla od investorov, ktorí sa nezaujímajú o svet softvéru.


Neumann však trval na tom, že WeWork nie je realitná spo-
ločnosť. Koniec koncov, zarábal na jednotlivých miestach oveľa 
viac, ako by to dokázali realiťáci. Členovia sa k nám zapisujú 
kvôli komunite, nielen kvôli priestoru na prácu, obhajoval sa. 
Dunlevie mal zasa sklon vnímať WeWork skôr ako startup 
v oblasti služieb. Tak ako firmy platia mesačné poplatky za out-
sourcované služby ako účtovníctvo, tu platili za outsourcované 
kancelárie a pracovnú kultúru.


Dunlevie sa napokon výrazne zasadil o to, aby partneri 
Benchmarku položili na stôl svoju stávku. Neumann nájde 
spôsob, ako urobiť z firmy WeWork giganta. Bol víťazom a bod-
ka, ak by ho odmietli, o pár rokov by si preto trhali vlasy.


Ako neskôr spomínal Dunlevie, myšlienka bola: „Dajme mu 
nejaké peniaze a už to nejako vymyslí.“60


KEĎ DUNLEVIE ZAVOLAL NEUMANNOVI A McKELVEYMU
so svojou ponukou, Neumann nebol ohromený. Ocenenie spo-
ločnosti – v desiatkach miliónov dolárov – sa mu videlo priníz-
ke. Ocenenie alebo valuácia je meradlom toho, aká žiadaná je 
spoločnosť dnes a ako veľkú a žiadanú si ju jej podporovatelia 
predstavujú v blízkej budúcnosti. Čím vyššie je ocenenie, tým 
väčšiu sumu musí poskytovateľ rizikového kapitálu vyplatiť 
za príslušnú časť spoločnosti danej veľkosti. Čím väčšia suma, 
tým má spoločnosť k dispozícii viac peňazí na expanziu.


McKelvey nemal rovnakú túžbu po čo najvyššom ocenení 


ako Neumann a bol pripravený uspokojiť sa s čímkoľvek, čo 
Benchmark ponúkne – uvedomujúc si silu investorskej značky 
v technických kruhoch. Po štyroch rokoch, od momentu, keď 
s Neumannom prehovorili Guttmanovcov, aby im umožnili 
využívať ich budovu na projekt Green Desk, sa spoluzaklada-
teľ stiahol do úzadia. Dohliadal na dizajn a vývoj a občas aj na 
marketing. Nechcel niesť zodpovednosť za vedenie celej šou: 
neskôr kolegom vysvetľoval, že rád projekty začína, ale nerád 
v nich dlhodobo doťahuje detaily. Neumann, ktorý spočiatku 
konzultoval s McKelveym všetky záležitosti, si našiel nových 
manažérov a mentorov, na ktorých sa mohol obrátiť. WeWork 
bola jednoznačne Neumannova šou a McKelvey si uvedomil, 
že to bude platiť čím ďalej tým viac.


McKelvey, ktorý vnímal potenciál vzniku napätia v ich 
asymetrickom partnerstve, oslovil Neumanna, aby opätovne 
prerokovali vzájomnú finančnú dohodu. Právny subjekt, ktorý 
kontrolovali, We Holdings LLC*, mal podiely rozdelené takmer 
rovnomerne medzi oboch zakladateľov a veľmi malé časti boli 
napísané ešte na niektorých priateľov a rodinu. McKelvey po-
núkol, že prenechá veľkú časť budúcich ziskov Neumannovi, 
pokiaľ mu bude vopred garantovaná určitá suma – čo by mu 
poskytlo určitú ochranu, ak by Neumann v budúcnosti pre-
strelil. A ak by bola spoločnosť niekedy obrovská – v hodnote 
stoviek miliónov dolárov –, Neumannov podiel v nej by vysko-
čil na zhruba 85 percent a McKelveyho by klesol na 15 percent. 
McKelvey bol rád, že je bohatší, než si kedy predstavoval, a nová 
dohoda zasa Neumannovi poskytla väčšiu motiváciu na rast.61


Keď Dunlevie prišiel s ponukou, podnikatelia a investori 
sa dohadovali po telefóne. Neumann Dunleviemu tvrdil, že 
WeWork musí mať vyššiu hodnotu než len 100 miliónov do-
lárov. Nehandrkovali sa dlho a o pár minút sa stretli niekde 
uprostred: Benchmark ponúkol investíciu 15 miliónov dolárov 
pri ohodnotení firmy WeWork na sumu mierne presahujúcu 


* Obdoba našej s. r. o. Pozn. prekl.
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100 miliónov dolárov. V tom čase to predstavovalo pre mladý 
startup mimoriadne priaznivú valuáciu, najmä keď vezmeme 
do úvahy, že spoločnosť sídlila mimo Silicon Valley a viedol ju 
neskúsený predajca detského oblečenia. Neumann tak spolu 
s ďalšími dvoma miliónmi dolárov od svojho priateľa a men-
tora Stevena Langmana a jeho private equity skupiny Rhône 
pre WeWork získal 17 miliónov dolárov nových peňazí urče-
ných na financovanie ďalšej expanzie. Neumann a McKelvey 
pritom ako fyzické osoby dostali viac ako 500 000 dolárov – 
sumu, o ktorej noví investori povedali, že bude Neumannovi 
odmenou za to, čo vybudoval, a zároveň mu umožní trochu si 
vyhodiť z kopýtka.


Neumann mal aj iných záujemcov, ale žiadny nesúhlasil 
s nadštandardnou hodnotou, na akej sa zhodli s Benchmar-
kom. Bola to vzrušujúca vyhliadka pripojiť sa k portfóliu 
Benchmarku, elitnému klubu technologických startupov zo 
Silicon Valley. Sto miliónov dolárov znamenalo, že Benchmark 
v projekte WeWork videl zásadného hráča.


Neumannovi sa dostávalo vytúženého uznania a aj prvého 
ochutnania bohatstva. Dohodu prijal.


Kapitola 7


Aktivácia priestoru


Imprimatur Benchmarku – a 15 miliónov dolárov, ktoré ho 
sprevádzali – naplnili WeWork novým chvatom. Odobrujú-


ca pečiatka od uznávaných finančníkov zo Silicon Valley dodala 
spoločnosti pocit neporaziteľnosti a obklopila ju aureolou prospe-
rujúceho startupu na spôsob tých zo Silicon Valley. Zamestnanci 
spoločnosti WeWork verili, že ich koncepcia pracovného priestoru 
prinesie úplnú revolúciu a WeWork bude stáť na jej čele.


Nadnesená rétorika Adama Neumanna sa menila na realitu. 
Do svojej kancelárie zavolal veľkú časť zamestnancov firmy 


– dokopy niekoľko desiatok – a jednému po druhom odovzdal 
akciové opcie. Technologické startupy často udeľujú zamest-
nancom akcie, ktoré nadobudnú hodnotu, iba ak bude firma 
úspešná. Keď sa zamestnanec nevedel vynačudovať, Neumann 
vytiahol hárok papiera a začal čmárať čísla. Vypočítal hodnotu 
týchto akcií, keď hodnota firmy WeWork dosiahne 500 milió-
nov dolárov. A toľkoto to bude pri miliarde dolárov. A toľko-
to pri piatich miliardách. Zamestnanci hľadeli s vyvalenými 
očami a sledovali, ako hodnota ich akcie narástla napríklad
z 10 000 na 100 000 dolárov a potom na pol milióna dolárov.


Dôsledok bol jasný. Nebola to otázka „ak“. WeWork smeruje 
do veľkých výšok a zbohatne na tom každý.
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Počas zvyšku roka 2012 a do roku 2013 sa tieto ambície od-
razili najmä v expanzii spoločnosti. Spoločnosť hľadala mies-
ta v Chicagu, Portlande a dokonca v Londýne. Realitní agenti 
spoločnosti sa pred skeptickými majiteľmi vychvaľovali, že 
ich teraz podporujú fondy, ktoré stoja za značkami ako eBay 
a Instagram. Neumann sa opieral o svoje technologické am-
bície: novovznikajúcim technologickým startupom ponúkol 
WeWork Labs, otvorený priestor, kde pracujúcich ľudí ne-
rozdeľovali priečky. V salónikoch WeWork sa začali objavovať 
modernistické pohovky, čo bol posun oproti lacnému nábytku 
z Ikey, s ktorými začínali. A v snahe naplniť svoj sľub fyzickej 
sociálnej siete Neumann najal softvérových inžinierov, aby vy-
tvorili aplikáciu, v ktorej by sa členovia mohli navzájom prepo-
jiť, nájsť obchodných partnerov a priateľov. Presadil možnosť 
zdravotného poistenia pre členov, čo umožnilo malým spo-
ločnostiam sídliacim medzi múrmi priestorov firmy WeWork 
ponúkať svojim zamestnancom niektoré z výhod, ktoré sú zvy-
čajne vyhradené pre väčšie spoločnosti.


Firma WeWork už nebola len jednou z množstva malých 
spoločností. Od roku 2010 sa rozšírila na štyri miesta na Man-
hattane, ďalšie v Los Angeles a dve miesta v San Franciscu. 
Neumann teraz dvoril niektorým z najväčších developerov 
v New Yorku. Prizval miestnych úradníkov a reportérov, aby 
narastajúci biznis predstavili verejnosti. A hľadal nových in-
vestorov, lebo vedel, že   na realizáciu svojej vízie premeny fir-
my WeWork na multimiliardovú spoločnosť bude potrebovať 
oveľa viac ako len peniaze od Benchmarku.


S neustálym prílivom a odlivom potenciálnych partnerov 
Neumann zdokonaľoval svoje predajné argumenty.


Kľúčová bola osobná prehliadka. Neumann bol, inšpirovaný 
niektorými zo svojich zástupcov, ktorí už dávnejšie pracova-
li na startupovej scéne, posadnutý detailmi a zamestnancom 
prízvukoval, aby „priestor aktivovali“ – chcel tým ukázať, že 
WeWork srší životom a energiou, že je dramaticky odlišný od 
sterilných, nudných kancelárií známych v minulosti.


S týmto refrénom nariadili Neumannovi podriadení za-
mestnancom, aby boli v čase plánovanej prehliadky v kancelárii 
– niekedy o 9.00 alebo dokonca o 8.30 ráno, čo je pre dnešných 
dvadsiatnikov nepredstaviteľne skorý čas. Ak na predvádzacom 
poschodí ostali nejaké prázdne stoly, zamestnancov požiadal, 
aby si vzali notebooky a premiestnili sa k nim, aby priestor 
vyzeral byť plný pracovitých členov WeWorku bez ohľadu na 
hodinu dňa. Manažéri firmy WeWork sa trápili s hudbou: jej 
hlasitosť musela pôsobiť povzbudzujúco, ale zasa nie rušivo.


Čerešničkou na torte bola náhodná udalosť. Keď zamestna-
nec na recepcii dostal pokyn „aktivovať priestor“, znamenalo to 
šialený zhon s organizovaním improvizovanej párty s pizzou, 
zmrzlinou alebo miešanými nápojmi margaritas. Manažér ná-
sledne poslal email členom a zamestnancom firmy WeWork, 
aby si do spoločnej miestnosti prišli dať čosi na účet podniku 
– nespomínali pri tom, že sa tu zastavia aj investori. Zatiaľ čo 
pracanti v džínsoch postávali so zmrzlinovými pohármi alebo 
nápojmi v rukách, Neumann svojim hosťom ukazoval pozitív-
ny zhon a občas poznamenal niečo ako „podobné udalosti tu 
máme stále“. A sprevádzal ich pomedzi sklenené chodby, popri 
pivnom výčape a konzolách na arkádové hry.62


Odtiaľ ich Neumann zaviedol do vlastnej kancelárie, kde im 
vysvetlil princípy podniku a naliehavú potrebu toho, aby rástol 
ďalej, a to čo najrýchlejšie. Jeho hosťami boli často majitelia 
nehnuteľností alebo investori v oblekoch, niektorí dosť starí na 
to, aby mohli byť jeho rodičmi. Keď sedeli oproti vysokému, 
dlhovlasému, usmievajúcemu sa mužovi v džínsoch a tričku, 
spravidla ich zaskočilo to, ako sa Neumann ženie za vecami. 
Hodina či dve s ním sa nedali porovnať so žiadnym iným bež-
ným realitným stretnutím. Z vysokej hnedej fľaše tequily Don 
Julio 1942, ktorú mal za stolom, nalieval spokojne aj predpo-
ludním. Nešetril zmienkami o svojich vzťahoch s hercami ako 
Ashton Kutcher či starostami ako Rahm Emanuel zo Chicaga.63


Inokedy sa počas stretnutia objavili Rebekah a jeho dve malé 
dcéry – objímali ho alebo behali po kancelárii. Bol to zábavný 
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rodinne založený muž – srdečný, prekypujúci pozitívnosťou 
a životným optimizmom –, no nezaprel ani brilantný obchod-
nícky dôvtip. Potenciálni prenajímatelia budov a investori na-
dobúdali pocit, že si vie získať mladých ľudí. Bolo to obdobie, 
keď slovo „mileniáli“ práve začínalo prenikať do slovníkov a fir-
my sa snažili dekódovať túto generáciu.


Neumann svojim hosťom hovoril o „generácii WE“, svojej 
skratke pre mileniálov, ktorí podľa neho hľadali niečo, čo by 
ich napĺňalo – viac než len prácu a stôl. Smartfóny a digitálne 
sociálne siete priniesli éru osamelosti, v ktorej ľudia hlavne 
pozerali na obrazovky a zmysluplné reálne interakcie sa stali 
vzácnosťou. Riešením mal byť WeWork.


Neumann firmu čoraz častejšie predstavoval ako techno-
logickú spoločnosť. Poukazoval na podobnosti medzi ňou 
a vysoko uznávanými startupmi ako Uber a Airbnb, pričom 
povedal, že WeWork je o spoločnom užívaní priestoru. Nie-
ktorým potenciálnym investorom tvrdil, že WeWork je tiež len 
„platforma“ ako Facebook alebo LinkedIn – teda niečo, na čo 
mohla spoločnosť navrstviť doplnkové služby, ako sú účtovníc-
tvo a softvérové   produkty, a nájsť spôsoby, ako generovať ďalšie 
príjmy od členov, ktorí platia mesačné členské.


Pred novinármi sa chválil komunitnými aspektmi priesto-
rov firmy WeWork. Prosil ich, aby WeWork nevykresľovali ako 
realitnú spoločnosť. Jedna PR agentúra, ktorú si WeWork najala 
v roku 2013, dostala pokyn, aby neoslovovala realitných reporté-
rov, ale predovšetkým novinárov z technologického prostredia. 
Keď sa našiel mediálny výstup, v ktorom označovali firmu We-
Work ako „realitnú spoločnosť“ alebo „realitný startup“, pokyn 
pre PR zástupcov firmy WeWork znel, aby reportérov kontakto-
vali a požiadali ich, aby túto základnú charakteristiku zmenili.


Technológie značky WeWork v skutočnosti ani zďaleka ne-
boli špičkové. Spoločnosť mala problémy vyvinúť základný 
fakturačný systém, nehovoriac už o vytvorení presvedčivej 
aplikácie. Investori sa však týmito detailmi nezaoberali. Prvý 
dojem bol totiž nadmieru presvedčivý.


Súčasťou tejto príťažlivosti bola aj presvedčivosť, s ktorou 
Neumann vyhlasoval, že si podnik udrží tempo rastu. Chválil 
sa, že keď sa pobočka otvorí v novom meste, napríklad v Port-
lande, naplní sa v priebehu niekoľkých týždňov. Bolo to niečo, 
s čím si v podstate nemohol byť istý, ale tvrdil to tak bohorovne, 
že nenechával žiaden priestor na pochybnosti.


„Do roku 2020,“ hovorieval, „budú 40 percent všetkej pra-
covnej sily v USA tvoriť malé podniky, podnikatelia a nezávislí 
pracovníci. Tí všetci potrebujú riešenie.“64


Na detaily nehľadel. Štatistiky, ktoré chrlil, v skutočnosti ho-
vorili o tom, ako sa menia korporácie, ktoré radšej ako zamest-
nanecké pomery na plný úväzok uzatvárajú dlhodobé dohody 
so samostatnými živnostníkmi, čo pravdepodobne nemalo 
zásadný vplyv na dopyt po nájomcoch priestorov v spoločných 
kanceláriách.65 Hostia však už boli očarení osobným stretnu-
tím, čo im bránilo klásť nepríjemné otázky.


NEUMANN POČAS ROKOV 2012 A 2013 VIEDOL NESPOČETNÉ 
množstvo stretnutí a obhliadok, ako bola táto. Ako hviezda 
úspešného Broadwayského predstavenia odohral svoju šou, 
pričom opona mu deň čo deň otvárala priestor pre nové nad-
šené publikum.


Táto šou urobila z Neumanna celebritu v developerských 
kruhoch v meste. Tí sa v pokrízovom New Yorku ešte stále spa-
mätávali zo situácie, keď nové priestory hľadalo iba málo nájom-
níkov, banky sa stále zoštíhľovali, a veľkí vlastníci nehnuteľností 
si začali medzi sebou šuškať o Neumannovi, jeho energickom 
vzhľade a ochote podpisovať pre takú mladú spoločnosť šoku-
júco veľké nájomné zmluvy. Spriatelil sa s Mortom Zuckerma-
nom, predsedom gigantického prenajímateľa kancelárií Boston 
Properties a majiteľom lokálnych novín v New Yorku Daily 
News. Bol častým návštevníkom v Zuckermanovom dome vo 
štvrti Hamptons, kde debatovali o možnej investícii do podni-
ku. Rozprával sa s lídrami firiem ako Forest City Ratner a Ru-
din Management. Týmto obrovským vlastníkom newyorských 
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nehnuteľností Neumann vysvetľoval, že nie je ich konkurentom. 
Vykresľoval demografickú skupinu, pre ktorú je bežné pracovať 
z domu alebo z kaviarne, skupinu príliš difúznu na to, aby ju títo 
veľkoobchodní prenajímatelia prilákali sami. Rovnako ako pri 
Benchmarku, ohromil tým, že už jeho prvé priestory mali tučné 
ziskové marže: ako im povedal, každé miesto, ktoré otvoril, sa 
rýchlo a bez problémov dostalo do zisku na úrovni presahujúcej 
30 percent. Znamenalo to, že za každých 10 dolárov, ktoré We-
Work minul na zaplatenie svojho nájmu a výplat zamestnancov 
danej lokality, mu táto lokalita priniesla 13 dolárov od členov – 
hoci tu ešte neboli započítané náklady na zamestnancov v sídle 
spoločnosti a náklady na expanziu.


Všetci boli tiež ohromení mierou rastu celej firmy. Spoloč-
nosť v roku 2012 dosiahla príjmy vo výške 19 miliónov dolá-
rov a bola na dobrej ceste k prekonaniu úrovne 30 miliónov 
dolárov do konca roku 2013. Neumann túžil po ešte rýchlej-
šom raste. Koniec koncov, bol to dobrý spôsob, ako posunúť 
ocenenie WeWorku ešte vyššie, investori rýchly rast milovali 
a uprednostňovali spoločnosti, ktoré expandovali rýchlo.


Samozrejme, rýchle tempo rastu by si vyžadovalo oveľa viac 
investícií. WeWork bol po vykázaní nepatrného zisku v roku 
2012 znova v červených číslach a prichádzal o peniaze hlavne 
tým, že najviac hotovosti smeroval do expanzie. Spoločnosť 
Benchmark síce poskytla istý obnos na začiatok, ale k jej štýlu 
nepatrilo ani dlhodobé financovanie spoločností, ani účasť na 
ďalších kolách financovania. Ak mala firma WeWork pokračo-
vať v raketovom raste, potrebovala nových investorov disponu-
júcich oveľa väčšími peniazmi, ktorí by uverili v exponenciálnu 
trajektóriu spoločnosti. Pokiaľ sa takí nenájdu, WeWork bude 
lietadlom, ktoré už nedokáže ďalej stúpať.


RASTÚCE AMBÍCIE PRIVIEDLI SPOLOČNOSŤ WeWORK 
na jar 2013 do nového sídla. Podpísala veľkú nájomnú zmlu-
vu na viac ako 11 000 metrov štvorcových na ulici Broadway 
222, kde budú jej vlastné kancelárie susediť s priestormi, kto-


ré prenajímajú svojim členom. Hranatá budova na dolnom 
Manhattane bola miestom, kde sa natáčal film Olivera Stonea 
Wall Street – kritika korporačnej chamtivosti z 80. rokov. (Neu-
mannova kancelária bola pár krokov od miesta, odkiaľ Gordon 
Gekko vyhlasoval, že „chamtivosť je cnosť“.)


Rýchly rast však znamenal aj rýchle spaľovanie hotovosti 
od Benchmarku. Neumann odkladal úlohu získať dodatočné 
financie tak dlho, až kým ho nezačala nebezpečne tlačiť. V tom 
čase mala spoločnosť WeWork na svojich účtoch hotovosť 
nanajvýš na jeden alebo dva mesiace. Hľadanie financovania je 
pre začínajúce podniky, ktoré míňajú veľa peňazí, vždy kompli-
kovaná vec a Neumann často a s mnohými vecami meškal, tak-
že to nebolo až také prekvapujúce. Napriek tomu sa zamest-
nanci obávali, že ak by si s tým Neumann z nejakého dôvodu 
neporadil, celá firma by sa mohla rozpadnúť.


Neumann, zdanlivo pokojný, sa sústredil na hľadanie in-
vestorov pre druhé kolo financovania jeho firmy. V jazyku 
investorov je to známe ako B kolo financovania, ktoré nasle-
dovalo po kole A v podobe investície od Benchmarku. Úspešné 
startupy zvyčajne podstúpia niekoľko kôl a následne, keď za-
čnú dosahovať zisk, vstúpia na burzu.


Na veľkú radosť tímu WeWork prejavil o firmu záujem ban-
kový dom Goldman Sachs. Aj keď je banka známa hlavne po-
mocou pri vstupe na burzu a investovanie do startupov nie je 
jej hlavnou doménou, predsa mala jednu divíziu, ktorá peniaze 
svojich klientov investovala do začínajúcich podnikov. Po pred-
stavení vízie firmy WeWork sa Neumann so zamestnancami 
pripojili ku konferenčnému hovoru, na ktorom im goldma-
novský tím oznámil, že má záujem investovať so stanovením 
hodnoty spoločnosti zhruba v sume 200 miliónov dolárov.


Bolo to obrovské číslo: viac ako dvojnásobok valuácie, ktorú 
firme WeWork prisúdil Benchmark šesť mesiacov predtým. 
Firme, ktorú spoločne vlastnili Neumann a McKelvey, stále 
patrilo obrovské percento akcií – viac ako polovica –, takže do-
hoda by im papierovo poskytla také bohatstvo, o akom len pred 
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tromi či štyrmi rokmi ani nesnívali. Bolo by to veľmi štedré 
ocenenie pre akúkoľvek mladú spoločnosť, nehovoriac o tom, 
že WeWork mal zatiaľ otvorených len zopár kancelárií. Navyše, 
samotné meno Goldman bolo schopné otvárať ďalšie dvere.


Neumann však chcel viac. Po zvážení ponuky navrhol banke 
pokračovanie v rokovaniach.


„Neberieme to,“ oznámil goldmanovcom.
Nasledovalo trápne ticho. Neumann nevyjednával, len im 


oznámil, že nimi odhadovaná hodnota jeho firmy je príliš níz-
ka. Poďakoval za ponuku a ukončil hovor.


Neumannovi podriadení a jeho poradcovia boli otrasení 
a znepokojení. WeWork riskoval nedostatok peňazí jednodu-
cho preto, že Neumann nebol spokojný s ocenením spoločnos-
ti na úrovni 200 miliónov dolárov.


Priniesť potrebné peniaze však netrvalo Neumannovi dlho. 
Už pred pár mesiacmi prejavila záujem o investovanie spoloč-
nosť DAG Ventures zo Silicon Valley, zameraná na investova-
nie rizikového kapitálu. Firma bola známa tým, že vsádzala na 
softvérové   spoločnosti a často investovala do sľubných start-
upov, ktoré pred ňou podporil Benchmark.


Firme sa páčil pokrok projektu WeWork66 a Neumannovu 
jazdu si zamilovala na prvý pohľad. DAG prišiel s lepšou po-
nukou: boli pripravení vložiť investíciu 40 miliónov dolárov 
pri celkovom ocenení 460 miliónov dolárov. Neumann rýchlo 
našiel zopár ďalších, ktorí sa pridali s menšími sumami, preto-
že dvoril mnohým investorom, ktorí dokázali transakcii pridať 
dôveryhodnosť. Do kola sa zapojila investičná banka Jeºeries, 
veľký newyorský prenajímateľ Rudin Management a Joey Low, 
známy investor so sídlom v Izraeli a s množstvom priateľov na 
newyorskej realitnej scéne.


To všetko sa zišlo v máji 2013 – len niekoľko týždňov po po-
nuke Goldman Sachs.


Vedúci pracovníci WeWorku si vydýchli. Neumannov ha-
zard sa vyplatil.


Bolo na svete vôbec niečo, čo by tento chlap nedokázal?


Kapitola 8
Viac Ja ako My


Ako WeWork rástol, často používanou frázou Adama Neu-
manna sa stalo „viac My ako Ja“. Pomáhala mu vystihnúť 


étos „generácie WE“, ktorú opisoval investorom. Používal ho na 
ospravedlnenie nekonečných pracovných dní pre zamestnan-
cov, stretnutí, ktoré sa naťahovali do skorého rána, víkendov 
venovaných otvoreniu ďalšej pobočky WeWorku. Na firemných 
stretnutiach zamestnancom prízvukoval, že WeWork vytvára-
jú spolu. Bola to ich spoločná firma a to niekedy znamenalo 
prinášať osobné obete pre vyššie dobro.


Ale zatiaľ čo Neumann kázal evanjelium rovnostárstva, poti-
chučky uzatváral dohody výhodné najmä pre seba.


Keď spoločnosť ako WeWork vyzbiera desiatky miliónov do-
lárov vo veľkom kole B, peniaze sú zvyčajne určené na ďalšiu 
expanziu – na transformáciu spoločnosti z malého startupu na 
legitímneho vyzývateľa väčších rivalov. So 40 miliónmi dolárov 
nemal projekt WeWork v žiadnom prípade núdzu o miesta, kde 
by bolo dobré ich investovať. Okrem plánu otvárať nové kan-
celárie po celom svete potreboval aj nových zamestnancov, aby 
odľahčil tím zameraný na rast, ktorý si už začal pomaly zvykať 
na nekonečné pracovné týždne s minimálnym priestorom na 
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dovolenky, a tiež potreboval výrazne viac ľudí na vybudovanie 
špičkovej technológie, ktorú Neumann od začiatku sľuboval.


Ale na expanziu nešlo celých 40 miliónov dolárov. Nezane-
dbateľná časť pristála na Neumannovom súkromnom banko-
vom účte.


Takmer štvrtina nedávno získanej sumy – 9 miliónov do-
lárov – smerovala ako pôžička spoločnosti We Holdings LLC, 
právnickej osobe, ktorú Neumann vytvoril s McKelveym a kto-
rá vlastnila ich akcie firmy WeWork. Neumann počítal s tým, 
že pôžičku splatí, keď sa hodnota spoločnosti WeWork zvýši.67


V spätnom pohľade sa táto transakcia javí ako predzvesť 
mnohých podobných výberov hotovosti, ktoré ešte len mali 
prísť. Neumann a McKelvey si vybrali viac ako 500 000 do-
lárov, keď v roku 2012 získali investíciu od Benchmarku, ale 
Neumann sa zároveň zaviazal, že nebude poberať žiadny plat. 
Teraz si vybral oveľa väčšiu sumu, len aby financoval svoj 
osobný luxus.


Tento akt je priam učebnicovým príkladom rozporu so 
startupovým étosom. Historicky sa zakladatelia vždy v prvých 
rokoch svojich projektov v čo najväčšej miere uskromňovali. 
Vyberať peniaze by mali podľa nepísaných pravidiel až potom, 
ako sa ich diela dostatočne rozrástli, predali sa ako celok ale-
bo dokončili IPO a ich akcie sa začali verejne obchodovať na 
burze. Myšlienkou bolo, že súčasne so zakladateľom zbohatnú 
aj všetci investori a zamestnanci. Ak by zakladatelia zbohatli 
skôr, mohlo by ich to pripraviť o hlavnú motiváciu.


Ale Neumann takéto tvrdé podmienky odmietol akceptovať. 
Správna rada firmy WeWork sa ním dala ľahko ovplyvniť, navyše 
pozostávala z neho samotného,   jeho kamaráta Brucea Dunle-
vieho z Benchmarku a priateľa Stevena Langmana, ktorý viedol 
firmu spravujúcu private equity. Pre spoločnosť, ktorá mala 
v danej dobe hodnotu 460 miliónov dolárov, sa suma 9 miliónov 
dolárov mohla zdať ako pár drobných. Koniec koncov, obchod 
išiel dobre a ocenenie firmy dlhodobo neprestávalo rásť.


Riaditeľom, ale aj každému, kto Neumanna dobre poznal, 


bolo jasné, že je rozhadzovačný a svoje výdavky v osobnom ži-
vote jednoducho nedokáže kontrolovať. Zdalo sa, že túži hlav-
ne po tom, aby bola šťastná jeho Rebekah, aby jej doprial život 
v pohodlí a dostatku, ktorý pre ich rastúcu rodinu očakávala. 
Neumann mohol uvažovať, že miliónmi zmierni jej obavy o to, 
či toho bude schopný.


Neumann s manželkou si skutočne žili na vysokej nohe. Veď 
sa od mladosti cítil predurčený na bohatstvo a slávu. Ale teraz 
spolu s novými úspechmi WeWorku u investorov rástli aj Neu-
mannove potreby.


Neumannovci mali mnoho priateľov, ktorí boli bohatší ako 
oni. Približne v čase, keď sa WeWork rozbiehal, sa presťahova-
li zo skromného bytu v manhattanskej štvrti East Village do 
priestranného loftu s rozlohou bezmála päťsto metrov štvor-
cových, ktorý si prenajali vo štvrti Tribeca. Neumann prena-
jímateľa presvedčil, aby mu poskytol peniaze na renováciu. 
Podlahy mali natreté uhľovočiernou farbou, ktorá ostro kon-
trastovala s chemicky oranžovým nábytkom, ktorý si priniesli. 
Steny bytu lemovali drahé umelecké predmety. O prerábke 
bytu vyšiel článok v časopise New York a dizajnér Laser Rosen-
berg v ňom prezradil, že „Adamova spoločnosť WeWork bola 
zodpovedná za rekonštrukciu kuchyne“.68


S infúziou hotovosti z pôžičky od vlastnej firmy si Neuman-
novci rádovo navýšili osobné výdavky. Cestovali ako nikdy 
predtým. Neumann začal lietať súkromnými lietadlami, nie-
kedy si požičiaval lietadlo svojho nového priateľa a investora 
Morta Zuckermana. WeWork prijal zamestnanca, ktorého ná-
plňou práce bolo voziť Neumanna v terénnom aute.


Krátko po tom, ako sa odovzdali rekonštrukčné práce na 
byte vo štvrti Tribeca, sa pár rozhodol kúpiť tehlový mestský 
dom zo 40. rokov 19. storočia v blízkosti párty domu Seana 
Parkera vo štvrti West Village. Za dom zaplatili 10,5 milióna 
dolárov s hypotékou vo výške 8,4 milióna dolárov69 a napláno-
vali si zdĺhavú rekonštrukciu, ktorá zahŕňala honosnú strešnú 
terasu plnú stromov a „garáž na parkovanie kočíkov“.70
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NEUMANN OKREM PÔŽIČKY OD VLASTNEJ SPOLOČNOSTI
našiel aj ďalšie spôsoby, ako prísť prostredníctvom firmy We-
Work k slušným peniazom: firemné budovy.


Približne v čase, keď do spoločnosti investične vstúpil 
Benchmark, dostal Neumann šancu osobne investovať do bu-
dovy na Varick Street 175, v ktorej otvoril jednu z prvých pobo-
čiek WeWorku na Manhattane. Zhromaždil skupinu priateľov 
a investorov spoločnosti WeWork, aby zložili dokopy zhruba
1 milión dolárov výmenou za menší podiel na vlastníctve budo-
vy. Napriek určitým obavám, predstavenstvo firmy WeWork – 
Langman a Dunlevie – túto pomerne malú transakciu povolilo.


Nebola to však veľmi príjemná finančná štruktúra. Z doho-
dy vyplývalo, že spoločnosť WeWork – využívajúc peniaze in-
vestorov – platila nájomné vlastníkom budovy, medzi ktorých 
patril samotný Neumann. Okrem iných potenciálnych úskalí 
by toto usporiadanie skomplikovalo akékoľvek budúce roko-
vania vzhľadom na to, že Neumann bol papierovo na oboch 
stranách stola, čo ho mohlo motivovať, aby nútil WeWork platiť 
vyššie nájomné, než boli trhové ceny.


Podiel mu rýchlo priniesol veľký zisk. Majiteľ budovy sa po 
roku rozhodol budovu predať a Neumann, ktorý bol zároveň 
správcom nehnuteľnosti, tak získal nárok na ešte vyšší podiel 
na zisku. Investíciu vo výške približne 1 milión dolárov tak pre-
menil na viac ako 3 milióny dolárov – a to je už slušný výnos.


Keď Neumann videl ľahkosť, s akou k nemu cez túto štruktúru 
prúdia peniaze, chcel podobnú skúsenosť zopakovať. Zameral sa 
na Chicago, kde pre WeWork hľadal prvú budovu v tomto meste. 
Tamojší developer Jeº Shapack sa pokúšal kúpiť a zrekonštruo-
vať budovu v bývalej mäsiarskej štvrti západne od centra mesta, 
štvrti s dláždenými ulicami a mladou populáciou. Neumann 
súhlasil, že WeWork bude jeho nájomcom, ak bude môcť budo-
vu spoluvlastniť. Neumann by bol opäť na oboch stranách: tak 
nájomca z pozície konateľa firmy míňajúcej peniaze Benchmar-
ku a ďalších investorov, ako aj vlastník, ktorý podpisuje dohodu 
o prenájme so sebou samým ako súkromnou osobou.


TENTORAZ JEHO INVESTORI DUPLI NA BRZDU.
Michael Eisenberg presvedčil Neumanna, aby do takejto štruk-
túry nešiel, vravel, že je to veľmi škaredá schéma. Ak sa We-
Work chcel vážne stať obrovským podnikom, takéto konflikty 
záujmov by mohli odstrašiť budúcich investorov a vyvolať 
najrôznejšie nepríjemné otázky. Čo ak by WeWork potreboval 
znovu prerokovať nájomnú zmluvu? Rokovala by Neuman-
nova spoločnosť so subjektom, v ktorom má Neumann sám 
vlastnícky podiel?


Ale pretože dohoda bola na spadnutie, predstavenstvo roz-
hodlo, že podiel kúpi WeWork namiesto Neumanna. Krátko na 
to sa však Neumann dozvedel, že WeWork nemá oprávnenie 
používať svoje peniaze na nákup nehnuteľností.


V POLOVICI AUGUSTA 2013 ZAKRÚŽIL NAD JAZEROM
Raquette, malebným dovolenkovým miestom v pohorí Adiron-
dack, hydroplán. Kĺzal sa po hladine, spomaľoval, až zastavil 
a ostal sa knísať na jemne rozčerenej vode prístavu. Vystúpil 
z neho Adam Neumann.


WeWork 275 míľ severne od New Yorku organizoval firem-
nú párty s tematikou letného tábora a pozvaní boli všetci jeho 
zamestnanci a členovia. Zamestnanci sa ho zúčastňovali bez-
platne a členovia si kupovali vstupenky. Členovia z novootvo-
rených pobočiek na západnom pobreží dokonca dostali doto-
vané letenky. So stúpajúcim množstvom peňazí od správcov 
rizikového kapitálu v rukách chcela firma WeWork ukázať 
členom aj zamestnancom, že WeWork je úplný opak sterilnej 
korporačnej firmy.


Startup obsadil celý letný tábor, ktorý vlastnila rodina Mar-
ka Lapidusa, bratranca Rebeky Neumannovej a riaditeľa di-
vízie nehnuteľností vo firme. Stovky účastníkov vyčkávali na 
rohoch ulíc Manhattanu, kde ich vyzdvihovala karavána zele-
ných charterových autobusov. Cesta trvala takmer päť hodín, 
ale neustály prísun alkoholu pomohol skrátiť čas.


Keď sa cez hory dostali k rozľahlému jazeru Raquette, 
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cestujúci poprestupovali z autobusov na loď, ktorá ich previez-
la na druhý breh jazera do chatiek. Priestor bol plný všetkého, 
o čom by mohlo snívať v letnom tábore dvanásťročné dieťa. 
V priebehu troch dní sa účastníci mohli prejsť po lanovom par-
ku, vyskúšať si lukostreľbu, horolezectvo, kanoistiku, zaplávať 
si, zajazdiť na motorovom člne a zahrať si softbal. Počas celého 
víkendu sa konali súťaže v jedení koláčov a obrovské tímové 
hry spojené s konzumáciou alkoholu. Neumann sa prechádzal 
po tábore a predbiehal sa v radoch na lode zabezpečujúce vod-
né lyžovanie alebo prehliadkovú plavbu po jazere.


V noci sa tábor zmenil na hudobný festival plný laserov 
a umelého dymu. Prišlo sem osem kapiel. Bol to mix indie roc-
ku – headlinerom boli Ra Ra Riot – a elektronickej tanečnej 
hudby na spôsob kapely White Panda. Dav tancoval so svetiel-
kujúcimi čelenkami na hlavách.71


Keď Ra Ra Riot odohral set, Neumann ich presvedčil, aby 
zahrali „Don’t Stop Believin“ od kapely Journey. Generálny ria-
diteľ spieval na pódiu vedľa kapely.72


Neumannove hviezdne maniere, ktorých sa nevzdal ani 
v kempingu, boli v ostrom kontraste k manierom jeho spo-
luzakladateľa. Miguel McKelvey nepriletel lietadlom, namiesto 
toho sadol do autobusu spolu so zamestnancami. Bolo to 
v čase, keď Neumann prestal McKelveyho informovať o ur-
čitých kľúčových rozhodnutiach vrátane niektorých, ktoré sa 
uskutočnili počas súkromných diskusií s riaditeľmi WeWorku. 
McKelvey bol často prekvapený, keď sa dozvedel, že sa Neu-
mann s členmi predstavenstva ešte pred oficiálnymi pracov-
nými stretnutiami stretáva na večeri.


Ak pod povrchom bublali nezhody, oddaní priaznivci firmy 
WeWork, ktorí sa zhromaždili v severnej časti štátu, si zatiaľ 
nič nevšimli. V jeden večer Neumann vyšiel na pódium ku ka-
pele a vzal si slovo.


„Ďakujem. Ďakujem, že ste súčasťou niečoho, čo má skutoč-
ne zmysel,“ povedal, prechytil mikrofón a na tvári sa mu objavil 
široký úsmev. „Všetci vieme, že ak chcete v tomto svete uspieť, 


musíte vybudovať niečo, čo sleduje nejaký cieľ...“ pokračoval 
a pozeral sa na dav pod sebou.


„Každý z nás je tu, pretože to má zmysel – pretože chceme 
urobiť niečo, čo skutočne urobí svet lepším miestom pre život,“ 
volal.


Hovoril stále hlasnejšie, rýchlejšie a naliehavejšie, až dodal:
„A chceme na tom zarobiť peniaze!“ 
Odpoveďou mu bol všeobecný jasot.73
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Kapitola 9
FOMO* podielových fondov


Vo februári 2014 mal Adam Neumann opäť dôvod na úsmev. 
Prvý deň v mesiaci jeho spoločnosť WeWork otvorila bu-


dovy v troch nových mestách – Boston, Washington DC a Seat-
tle, ktoré sa pridali k už existujúcim pobočkám v New Yorku, 
Los Angeles a San Franciscu. Pokladnica spoločnosti sa plnila. 
Neumann opäť zbieral peniaze od investorov, tentoraz s ešte 
ohromujúcejším ocenením. WeWork sa teraz už oficiálne stal 
jednorožcom, čo je termín, ktorým sa v Silicon Valley označujú 
startupy s hodnotou viac ako 1 miliardu dolárov.


Na dosiahnutie titulu prijal Neumann peniaze z nového 
zdroja: JPMorgan Chase. Divízia správy aktív banky, v podstate 
je to private equity oddelenie v rámci banky, investuje miliar-
dy dolárov od externých investorov. Larry Unrein, dlhoročný 
manažér v oblasti private equity, ktorý pred prechodom do 
JPMorgan dohliadal na investície v penzijnom fonde AT&T, sa 
snažil investovať do firmy WeWork, ale jeho dávnejšie návrhy 
nepadali u jeho kolegov na úrodnú pôdu. V čase, keď firma We-
Work plánovala otvoriť „C kolo“ financovania, boli Unreinove 
výstupy dostatočne presvedčivé na to, aby dostal zelenú. Banka 


* Fear Of Missing Out, čiže strach z premeškania. Pozn. prekl.


vložila do spoločnosti investíciu 150 miliónov dolárov, pričom 
ju ohodnotila na 1,5 miliardy dolárov.74 Bol to obrovský balík 
peňazí – viac ako dvojnásobok všetkého, čo WeWork vyzbieral 
v priebehu svojej doterajšej štvorročnej histórie.


Zamestnanci boli nadšení zo schopnosti šéfa získať investo-
rov s ťažkými mešcami pri obrovskej valuácii. Jeho magický 
dotyk spôsoboval to, že bohatli všetci. Zamestnancom, ktorí 
vlastnili opcie na akcie – ktorých počiatočná cena sa pohybo-
vala od tisícok do stoviek tisíc dolárov –, vzrástla ich papierová 
hodnota desaťnásobne oproti času, keď dva roky predtým inves-
tovala do firmy spoločnosť Benchmark. Len štyri roky stará 
firma WeWork už dosiahla miliardovú hodnotu, po ktorej Neu-
mann bažil v čase, keď otváral prvú budovu.


Napriek tomu si ešte neplánoval užívať zaslúžený oddych. 
Airbnb malo čoskoro získať ocenenie 10 miliárd dolárov75


a Neumann svoju firmu tiež videl niekde v týchto číslach. Čo-
raz viac sa sústredil na vykresľovanie firmy WeWork ako tech-
nologickej spoločnosti. Tiež sa predsa podieľali na budovaní 
zdieľanej ekonomiky. Kancelárie potreboval len natoľko, na-
koľko Uber a Airbnb potrebujú autá a byty, tvrdil investorom. 
Disponuje špičkovou technológiou, vravel. Podnikateľ, ktorý 
sotva vedel používať MacBook, sa s ľahkosťou oháňal zmien-
kami o technológii.


WeWork ponúkal „priestor ako službu“ – hravo napodobňu-
júc obchodný model „softvér ako služba“*, ktorý sa rozbiehal 
v Silicon Valley. Podľa prezentácií bola spoločnosť „poháňaná 
technológiou na každej úrovni“. V týchto ukážkach WeWork 
úhľadne zobrazil údaje na snímkach obrazoviek iPhonov 
a MacBookov, ako keby to boli základné nástroje na používanie 
kancelárskeho priestoru.76


Vyzbrojac sa technologicky vyspelou marketingovou mys-
tikou a pohybujúc sa vo finančnom systéme hladnom po 
startupoch, Neumann sa pustil do jedného z najšokujúcejších 


* SaaS, Software as a service. Pozn. prekl.
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výkonov pri nafukovaní ocenenia v histórii startupov, a to len 
niekoľko mesiacov po tom, čo dostal od JPMorgan ocenenie
1,5 miliardy dolárov. V priebehu slabých šestnásť mesiacov sa 
ocenenie spoločnosti WeWork zvýšilo na 5 miliárd dolárov 
a potom znova na 10 miliárd dolárov, a to aj napriek minimál-
nym zmenám v trajektórii podnikania.


To všetko umožnil prekvapivý nový hráč, ktorý nalial penia-
ze do startupov v Silicon Valley: podielové fondy.


ZAČÍNAL SA ROK 2015 A GAVIN BAKER BOL FRUSTROVANÝ. 
Ako jeden z hviezdnych portfóliových manažérov u správcu 
obrovského podielového fondu Fidelity Investments sa práve 
od istého bankára dozvedel, že jeho najväčší rival, manažér 
fondu Henry Ellenbogen, nedávno investoval do spoločnosti 
so spoločnými kancelárskymi priestormi, o ktorej nikdy ne-
počul. Ellenbogenova firma T. Rowe Price ocenila WeWork na
5 miliárd dolárov.77


Dohoda znamenala koniec rýchleho „D kola“ získavania fi-
nančných prostriedkov, ktoré viedol Neumann. Vyzbrojený re-
čou pretkávanou technickými pojmami predal Ellenbogenovi 
myšlienku, že WeWork je krokom k zdieľanej ekonomike a nie 
nejakým nudným realitným koncernom. Ellenbogen bol na-
toľko ohromený rýchlym rastom firmy, že sa v rozhovore pre 
denník Wall Street Journal pochválil, že každý, kto videl financie 
WeWorku, by ich „porovnal s maloobchodnou značkou alebo 
technologickou spoločnosťou ako napríklad Chipotle alebo 
Uber“78. Uber bol mimoriadne žiadaný a ku koncu roka 2014 
jeho valuácia vyskočila na 41 miliárd dolárov, čo z neho urobilo 
najhodnotnejší súkromný startup v Spojených štátoch, ktorý 
rástol s podporou investorov.


Energického a súťaživého Bakera dlho frustrovalo to, že 
jeho zamestnávateľ Fidelity nesúťaží o rovnaké ponuky ako
T. Rowe. Odoslal email tímu spoločnosti Fidelity zodpovedné-
mu za firmy, ktoré zatiaľ nie sú kótované na burze, a opýtal sa 
ho, prečo ho neoboznámili s prezentáciou spoločnosti alebo 


mu nedohodli stretnutie s jej generálnym riaditeľom. Veril, že 
spoločnosť Fidelity musí pri hľadaní nových investícií pôsobiť 
na rovnakom poli ako jej konkurenti a zháňať najžiadanejšie 
startupy v Silicon Valley. Nechcel si znovu nechať ujsť spoloč-
nosti ako táto.


KEBY SA BAKER A ELLENBOGEN – DVAJA VYSOKO
rešpektovaní manažéri podielových fondov – v predchádzajú-
cich desaťročiach lepšie snažili šplhať po kariérnom rebríčku 
firiem Fidelity a T. Rowe Price, neboli by sa dostali do sveta 
startupov. Namiesto toho by sa zamerali na investovanie do 
akcií firiem obchodovaných na burzách ako Nasdaq alebo New 
York Stock Exchange, ktorých finančné výkazy boli otvorené 
pre celý svet.


Už od 20. rokov dvadsiateho storočia dávali podielové fondy 
investorom nízkonákladovú možnosť, ako obchodovať s celým 
košom akcií.79 Fondy poskytli Američanom možnosť uložiť 
peniaze tak, že s nimi ďalej nakladali profesionáli. Zakladateľ 
Fidelity Edward Johnson II. prirovnal svojich portfóliových 
manažérov k husľovým virtuózom – hráčom, ktorí mohli stáv-
kovať, ako uznali za vhodné, pričom každý si hral svoju vlastnú 
pieseň.80 Po celé desaťročia boli títo virtuózi správcami bohat-
stva Američanov, keďže mnohé domácnosti zverovali svoje dô-
chodkové úspory spolu s hotovosťou, ktorú práve nepotrebo-
vali, manažérom podielových fondov ako boli Fidelity, T. Rowe 
Price a Vanguard.


Až do deväťdesiatych rokov však manažéri podielových fon-
dov často nedokázali prekonať širšie indexy akciového trhu 
ako sú S&P 500 a Nasdaq. Pohľad na indexové fondy zaklada-
teľa Vanguard Jacka Bogleho viedol mnohých k pochybnos-
tiam o údajnej genialite správcov akcií podielových fondov. 
Investorov prestávalo baviť platiť vyššie poplatky pri správe 
podielových fondov a začali si vyberať skôr koše akcií s men-
šími poplatkami pasívne sledujúce index verejne obchodova-
ných spoločností. „Aktívni manažéri“ ako Baker a Ellenbogen 
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strácali pôdu pod nohami – a spravované aktíva – v prospech 
pasívnych fondov.


Na výber bolo menej skutočných akcií. V roku 1997 počet 
spoločností kótovaných v USA vrcholil na čísle 9 113.81 V rokoch 
2009 a 2010, teda v čase, keď začali spravovať fondy svojich 
inštitúcií Baker a Ellenbogen, sa rozširoval hlavne súkromný 
kapitál. Manažéri sa snažili vyhnúť tlakom spojeným so zve-
rejňovaním pravidelných verejných reportov povinných pre 
spoločnosti na burze, a tak počet firiem na burze klesol o treti-
nu, na menej ako 6 000.82


Približne v tomto čase sa Ellenbogen odhodlal na krok, ktorý 
mohol pomôcť zahájiť novú éru v dejinách podielových fondov. 
V roku 2009 zainvestoval do Twitteru, vtedy ešte súkromnej 
spoločnosti, ktorá mala vstúpiť na burzu až v roku 2013.83 Po-
diel v Twitteri bol pre Ellenbogena zlatou baňou. Do roku 2015 
fondu T. Rowe vyniesla viac ako desaťnásobok investície,84 do 
roku 2017 to bol už dvadsaťnásobok85.


Investície do spoločností držaných v súkromných rukách, 
ako bol Twitter, sa zvyčajne považovali výlučne za doménu 
spoločností spravujúcich rizikový kapitál. Tradične takéto fir-
my financovali startupy počas prvých niekoľkých rokov, kým 
sa spoločnosť nestala verejne obchodovanou, a potom odo-
vzdali štafetu oveľa väčším podielovým fondom, ktoré násled-
ne v rámci IPO nakupovali spoločnosti ako Amazon a Google. 
Spoločnosti spravujúce rizikový kapitál vtedy zvyčajne svoje 
podiely predávali a odovzdávali štafetu novým investorom.


Ale Ellenbogenove ohromujúce výnosy na Twitteri pritiah-
li pozornosť komunity správcov nemotorných podielových 
fondov. Potom prišiel rok 2012 a na burzu vstúpil Face-
book. Keď sa spoločnosť dostala na burzu, už mala cenovku
104 miliárd dolárov, čo z nej urobilo najvyššie ocenenú ame-
rickú spoločnosť pri vstupe na burzu.86 Rozrástla sa do oveľa 
väčšieho podniku, než na aký bol ktokoľvek v súkromnej spo-
ločnosti zvyknutý.


Bol to veľký šok dokonca aj v porovnaní s pomermi na kon-


ci 90. rokov. Napríklad keď Amazon vstúpil na burzu v roku 
1997, bol ocenený len na 440 miliónov dolárov, čo investorom 
na verejnom trhu, ktorí nakupovali včas, umožnilo získať viac 
ako tisícnásobnú návratnosť svojich investícií.87 V prípade Fa-
cebooku sa z tohto skorého úspechu tešili hlavne súkromní 
investori, pretože neskorší investori na burze už mali menší 
priestor na rast, vzhľadom na už beztak nesmiernu valuáciu 
v čase, keď začal byť Facebook kótovaný na trhu Nasdaq.


Podielové fondy už mali po krk svojej stagnácie. Celé roky 
zaostávali za indexovými fondmi. Uvažovali, že dobrým spôso-
bom, ako akciový trh prekonať, by bol nákup spoločností, ktoré 
sa na akciové trhy ešte nedostali. Trh súkromných investícií 
napokon nebol len o nákupe a predaji cez makléra. Riadil sa 
vzťahmi na osobnej úrovni a generálni riaditelia si mohli sami 
vyberať investorov, ktorí ich najviac zaujali. Dohody sa dosaho-
vali vyjednávaním o cene a podmienkach, nie zadaním obyčaj-
nej objednávky na nákup nejakých akcií.


Početné podielové fondy tak otvorili svoje kohútiky start-
upom. Tvrdili, že do priestoru nasmerujú len malé časti svo-
jich prostriedkov. Ale aj menšie percentá z biliónov dolárov, na 
ktoré dohliadali, znamenali záplavy peňazí, ktoré sa zrazu valili 
do technologických spoločností – alebo do akejkoľvek spoloč-
nosti, ktorá sa za takú vydávala. Do roku 2015 podielové fondy 
do súkromných spoločností podporovaných rizikovým kapitá-
lom investovali 8 miliárd dolárov,88 čo predstavovalo rapídny 
nárast oproti 16 miliónom dolárov spred dvadsiatich rokov.


Bola to drobná omrvinka z celkových investícií podielových 
fondov, ale obrovský peceň v kontexte odvetvia rizikového ka-
pitálu, ktorého ročný obrat sa pohyboval na úrovni 38 miliárd 
dolárov.89


Dôsledkom tohto prílevu investičnej hotovosti z podielo-
vých fondov bolo zvýšenie už aj tak vysokej valuácie startupov. 
Bol to krok plný rizika. Manažéri podielových fondov, ktorí 
zvyčajne investovali do akcií verejných spoločností, si svoje 
remeslo osvojovali prostredníctvom vyhodnocovania čísel, 
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hĺbkovej finančnej analýzy a konzervatívneho dlhodobého 
prístupu. Samozrejme, mohol by si ich získať aj charizmatický 
generálny riaditeľ verejne obchodovanej firmy, ale takýto pod-
nikateľ by musel každý štvrťrok zverejňovať množstvo finanč-
ných údajov. Verejným investorom by na jednej strane mohol 
predať svoj sen, no s rovnakou ľahkosťou ho mohli demaskovať 
čísla.


Naproti tomu   trh súkromných spoločností nemal žiadne 
pevné usmernenia o tom, aké metriky sa musia vykazovať ale-
bo aké informácie je potrebné zverejňovať. Ak nedošlo vyslo-
vene k podvodom, na ktoré by sa mohla zamerať Komisia pre 
cenné papiere a burzu USA alebo ministerstvo spravodlivosti, 
rozhodovali o pravidlách v prevažnej miere samotní investori. 
A z nich pritom všetci bojovali o to, aby získali podiel v rovna-
kých exponovaných spoločnostiach. Bola to dynamika zákoni-
te vedúca k zahmlievaniu ich úsudku.


Okrem toho investori na súkromných trhoch nemohli naku-
povať a predávať akcie okamžite, ako bolo zvykom na verejných 
trhoch. Podielový fond by sa tak mohol ľahko chytiť do pasce 
zlej investície, ale sťažovalo by to aj určenie skutočnej hodnoty 
spoločnosti. Investori potrebovali kvalifikovane odhadnúť, ako 
sa bude spoločnosť obchodovať, keď sa v budúcnosti dostane 
na burzu, a podľa toho jej stanovili hodnotu.


V tomto svete mali niektorí zakladatelia šancu zažiariť. 
Keďže sa od súkromných   spoločností požadoval menší počet 
zverejnených údajov, mohli sa do značnej miery opierať o pre-
ukazovanie rastu tržieb – ukazovateľa, ktorý požadovali všetci 
investori – a odkryť len málo podrobností o výdavkoch, ktoré 
rast generovali. Generálny riaditeľ do značnej miery predával 
„príbeh spoločnosti“ a maľoval obraz o tom, ako sa svet mení 
v jeho prospech, či už ide o pokles potreby ľudí vlastniť auto, 
alebo o príťažlivosť bežných bytov využívaných namiesto hote-
lových izieb. Výnosy budú stále rásť, tvrdili generálni riaditelia, 
a zisky budú tento trend určite nasledovať.


K chaosu sa pridal aj relatívny nedostatok startupov, ktoré 


žiadali skutočne veľké sumy. Obrovské podielové fondy ako 
Fidelity plánovali umiestniť na trh miliardy, takže určite ne-
chceli strácať čas tým, že by takéto sumy rozdeľovali do balíkov 
po 10 miliónoch dolárov. Vzhľadom na to, že relatívne málo 
spoločností dokázalo absorbovať 200 miliónov dolárov naraz, 
startupy, ktoré mohli prijímať veľké investície, boli pre podie-
lové fondy oveľa príťažlivejšie.


Baker, ktorý sledoval Ellenbogenov úspech v tejto novej hre, 
bol presvedčený, že dokáže nájsť ďalší Twitter alebo Facebook. 
Navrávačky so zakladateľmi technologických firiem sa stali 
jeho hlavnou pracovnou náplňou. „Pri rizikovom kapitáli a sú-
kromnom investovaní najviac záleží na tom, či ste pozvaní do 
hry,“ vyjadril sa Baker pre Wall Street Journal.90


Najdôležitejšie bolo dostať sa cez dvere.


V JEDNO JARNÉ PIATKOVÉ POPOLUDNIE ROKU 2015
dostal Baker konečne príležitosť pozrieť sa na WeWork.


Bankár, ktorý ako prvý spomenul Bakerovi spoločnosť We-
Work, pomáhal Neumannovej firme s ďalším kolom finan-
covania. Keď Baker prejavil záujem, dohodol mu stretnutie 
s generálnym riaditeľom. Neumann prišiel do konferenčnej 
miestnosti na jedenástom poschodí centrály fondu Fidelity 
v bostonskej finančnej štvrti. Keď Baker vošiel, Neumann mu 
povedal, že má na srdci niečo, s čím sa mu potrebuje zveriť. 
So zamestnancami fondu Fidelity sa Neumann stretol už skôr, 
v predchádzajúcom kole, keď jednal aj s T. Rowem – Baker 
o tom v tom čase nevedel. Neumann vysvetľoval, že skúsenosť 
s nimi bola skrátka hrozná. Podnikaniu firmy WeWork vraj 
vôbec nerozumeli, ba sa ho ani len nesnažili pochopiť. A v ich 
prístupe bol cítiť odpor.


Okuliarnatý a bradatý Baker pocítil hrdosť na svoju schop-
nosť uvoľnene debatovať s podnikateľom, ktorou nejaký ste-
reotypný manažér fondu v obleku nedisponuje. Ako extrovert 
na prahu štyridsiatky dokázal vychádzať so zakladateľmi ambi-
cióznych spoločností a nositeľmi veľkých vízií. Ako rád hovoril 







105104


podnikateľom, k investovaniu sa dostal vlastne náhodou. Ako 
vysokoškolák na Dartmouth College sníval, že sa raz stane ly-
žiarskym inštruktorom alebo horským vodcom.91


Baker, rozladený z toho, že mu prvá možnosť investovať do 
firmy WeWork ušla, sa rozhodol získať si Neumanna. Požiadal 
ho, aby dal jeho inštitúcii ešte šancu. Neumann sa upokojil. 
„Cítim, že je tu iná energia než naposledy,“ povedal Bakerovi. 
„Tvoja energia je lepšia.“


Neumann zobral Bakera na prechádzku príbehom firmy 
WeWork. Ešte kým rozprával, Baker poslal email ďalším správ-
com fondov, kolegom z Fidelity. Netrvalo ani pätnásť minút 
a Neumann bol obklopený takmer tuctom Bakerových kole-
gov vrátane Willa Danoºa, ktorý mal vo fonde Fidelity jedno 
z najväčších a najúspešnejších portfólií, a Andyho Boyda, ktorý 
dohliadal na činnosť spoločnosti Fidelity v oblasti súkromné-
ho kapitálu. Stretnutie uzavreli dohodou, že sa Baker a Danoº 
nasledujúci piatok opäť stretnú s Neumannom na prehliadke 
jedného z priestorov firmy WeWork v Bostone.


Na tomto výjazde prechádzali kanceláriami WeWorku spo-
lu Bakerom a Danoºom aj mnohí ďalší zamestnanci Fidelity. 
Priestor bol preplnený a plný aktivity, presne podľa známeho 
scenára. Tím fondu Fidelity visel Neumannovi na perách. Ten 
im zvestoval, ako by oni sami mohli prerobiť kancelárie vlast-
nej spoločnosti tak, aby zvýšili produktivitu a lákali mladých 
pracovníkov – ako by aj oni mohli v práci tvoriť podobne živú 
komunitu ako WeWork.


Stretnutie Danoºa a Bakera presvedčilo, že by mohlo ísť 
o sľubnú investíciu. Vyžaduje si to ešte nejaké ďalšie skúma-
nie, povedali Neumannovi, ale zároveň mu dali jasné signály, 
že Fidelity má predbežne vážny záujem.


Takto nadšení však rozhodne neboli všetci na strane fondu. 
Keď ešte v roku 2014 hodnotil firmu WeWork Andy Boyd, ktorý 
viedol skupinu pre súkromné   trhy, ani s celým tímom analy-
tikov nedokázal nájsť scenár, kedy by mu čísla pri ohodnotení 
firmy na úrovni 5 miliárd dolárov dávali zmysel. Ani tento-


raz sa ich názory nezmenili a analytik dokonca podal správu, 
v ktorej rozpísal množstvo svojich obáv. Príjmy WeWorku sú 
priamo závislé od fyzického priestoru – skutočne sa javí skôr 
ako podnik v oblasti realít a nie ako technologická spoločnosť 
a potom je valuácia jednoducho premrštená. Ešte aj pri vyso-
kej miere obsadenosti priestorov a minimálnych výdavkoch na 
marketing dokáže každá budova vygenerovať len obmedzený 
obrat, na rozdiel napríklad od softvérového produktu.


V roku 2015 sa však už Neumannovi podarilo Danoºa 
a Bakera očariť a dosiahnuť, aby títo dvaja uznávaní investo-
ri nad číslami firmy privreli oči. Uvedomovali si určité riziká, 
ale zároveň videli, že do spoločnosti už zainvestovalo množ-
stvo špičkových mien a čísla vyzerali na prvý pohľad skvelo, 
existujúce lokality generovali oveľa viac peňazí, ako ich stála 
prevádzka. Ba čo viac, celkové príjmy spoločnosti WeWork 
prudko stúpali a prognózy jej ziskov boli úchvatné. Predpokla-
dalo sa, že hodnota firmy WeWork stúpne z príjmov na úrovni 
73 miliónov dolárov v roku 2014 na 2,8 miliardy dolárov v roku 
2018. Vzhľadom na to, aké vysoké boli jej marže v jednotlivých 
budovách, WeWork očakával v roku 2018 zisk vyše 1 miliardy 
dolárov.92


Nakoniec zvíťazil pohľad Bakera a Danoºa. Vnútorné obavy 
Boyda a analytikov prehlušilo lákadlo možného obchodu sto-
ročia, podložené príbehom, ktorý im podsúval Neumann. Tr-
hové ohodnotenie viacerých ďalších spoločností, ako napríklad 
Uber, vystrelilo do závratných výšok, pretože sa našli mnohí 
investori, ktorí verili v ich mimoriadny potenciál. Pre dvoch 
správcov fondov sa črtala šanca stať sa súčasťou niečoho ob-
rovského. Ak by mal Neumann pravdu a WeWork by mal vy-
rásť na spoločnosť s hodnotou 100 miliárd dolárov, Fidelity by 
tiež porástla. A ak sa mýlil, nešlo o príliš veľkú sumu, ktorú by 
museli odpísať ako stratu.


Je to stávka s dobrým kurzom, ktorú sa oplatí uzavrieť, po-
mysleli si.


Investícia prebehla.
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Baker vložil zo svojho fondu približne 10 miliónov dolárov, 
zatiaľ čo Danoº z oveľa väčšieho fondu vyčlenil viac ako 200 
miliónov dolárov – pri oboch išlo o malé čísla z hľadiska mana-
žérov, ale o veľký obnos z pohľadu firmy WeWork. Po príspev-
koch ďalších investorov, ktorí investíciu zaokrúhlili k sume 
presahujúcej 400 miliónov dolárov, spoločnosť WeWork dňa 
24. júna 2015 oficiálne oznámila, že došlo k dohode.93 Len šesť 
mesiacov po tom ako investícia T. Rowe Price ocenila WeWork 
na 5 miliárd dolárov, mu prisúdila investícia fondu Fidelity 
hodnotu 10 miliárd dolárov.94 Spoločnosť sa dostala do úplne 
inej ligy.


Zrazu bol WeWork siedmym najhodnotnejším startupom 
v USA. Teraz sa začal jedným dychom spomínať so značkami 
ako Airbnb, Uber a Snapchat. Dosiahol hodnotu presahujúcu 
9 miliardovú valuáciu spoločnosti Theranos zameranej na 
krvné testy a vyššiu než všetci prenajímatelia kancelárií, snáď 
s výnimkou hŕstky verejne obchodovaných spoločností z tohto 
odvetvia. Dokonca aj najväčší verejne obchodovateľný vlastník 
kancelárií v krajine Boston Properties s hodnotou na úrovni 
20 miliárd dolárov bol teraz na dosah. WeWork bol najhod-
notnejším startupom v New Yorku s veľkým náskokom pred 
ostatnými.


Samotný Neumann už teraz na papieri disponoval bohat-
stvom na úrovni blízkej trom miliardám dolárov.95


OKREM PRÍTOKU NOVÝCH PEŇAZÍ PREDSTAVOVALI PRE
Neumanna kolá financovania od investorov mimoriadnu vý-
hru v ďalšej oblasti. Oba obchody posilnili jeho postavenie 
v spoločnosti a zvýšili bilanciu jeho osobného bankového 
konta.


Keď Neumann videl obrovský dopyt zo strany podielových 
fondov, pridal k obchodom podmienku. Mal záujem predať aj 
niektoré svoje vlastné akcie a chcel ich predať pri tej valuácii, 
pri ktorej investovali fondy. Od každého z fondov tak vlastne 
požadoval desiatky miliónov dolárov do vlastného vrecka.


T. Rowe Price sa Neumanna pýtal, na čo toľko peňazí vlastne 
potrebuje. Bol to nezvyčajný krok: napríklad Travis Kalanick 
z Uberu investorom aj zamestnancom vyslovene zdôrazňoval, 
že na demonštráciu svojho záväzku voči spoločnosti nepredá-
va ani jednu akciu. Neumann však vysvetlil, že to aj tak pred-
stavuje len malý kúsok z jeho celkového majetku – niekoľko 
percentuálnych bodov – a že milióny z týchto dolárov vyčlenil 
na charitu. (Neumann sa o charitatívnych veciach, ktoré fi-
nancoval, nerozširoval: rád zostal v anonymite a len zriedka 
prezradil, koho obdaroval. Medzi príjemcami boli skupiny sta-
rajúce sa o choré deti a centrum Kabbalah. Inokedy peniaze 
jednoducho rozdával, keď niekto potreboval pomoc, napríklad 
keď kolega alebo kamarát potrebovali vážnejší lekársky zákrok.) 
Zvyšok peňazí míňal na luxus, akým bolo trebárs cestovanie 
súkromným lietadlom. Hovorieval, že je príliš vysoký, preto sú 
preňho komerčné lety obzvlášť nepohodlné.


Členovia predstavenstva Neumannovej spoločnosti a pred-
chádzajúci investori boli znepokojení, ale dovolili predaj usku-
točniť. Hlavný právny subjekt ovládaný Neumannom, We 
Holdings, a ďalší subjekt určený na jeho charitatívne aktivity 
predali podiely v hodnote 120 miliónov dolárov od dohody
s T. Rowe po dohodu s Fidelity.96 Bola to ďalšia suma k 14 mi-
liónom dolárov, ktoré si vybral v kole financovania vedenom 
bankou JPMorgan.


Dohody s podielovými fondmi navyše Neumannovi umož-
nili získať väčšiu kontrolu. Kým neprišiel fond T. Rowe Price, 
Neumann ovládal viac ako 50 percent akcií spoločnosti, čo ho 
držalo pevne v sedle. A keď fond T. Rowe Price kupoval slušnú 
časť spoločnosti, jeho investícia mohla túto rovnováhu naru-
šiť. Neumann pri tej príležitosti zariadil, aby všetky akcie exis-
tujúcich investorov mali desaťkrát viac hlasov ako predávané 
akcie. Existujúci investori, ako je Benchmark, to nepovažovali 
za problematické, pretože sa navýšili aj ich hlasy.


Keď vstúpila na scénu spoločnosť Fidelity, Neumann chcel 
opäť zmeniť podmienky. S pomocou novej riaditeľky právneho 
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oddelenia Jen Berrentovej, strohej a ostrej právničky v stred-
nom veku, ktorá predtým spolupracovala s firmou WeWork 
ako partnerka v korporačnej právnickej firme, vymyslel ďalšiu 
štruktúru. Neumannove hlasy – a hlasy niekoľkých ďalších 
včasných investorov – by boli v samostatnej triede, ktorá by 
získala desať hlasov na akciu. Tentoraz by väčšina ostatných 
vrátane fondov Benchmark a Fidelity disponovala jedeným 
hlasom a nie desiatimi. Berrent to vymyslela tak, aby štruktúra 
Neumannovi umožnila zostať vo vedení spoločnosti aj v nasle-
dujúcich rokoch. Mal podiel okolo 30 percent, no aj keby predal 
25 percent akcií, stále by mal spoločnosť plne pod kontrolou.


Neumann sa k presadzovaniu novej štruktúry v správnej 
rade, ktorá ju musela schváliť, staval strategicky. Najprv zá-
stupcom podielového fondu Fidelity vysvetlil, že podmienkou 
investície je akceptácia novej štruktúry, potom im umožnil 
členstvo v správnej rade. Noví investori, oznámil riadite-
ľom, už so zmenou súhlasili a teraz musí súhlasiť aj zvyšok 
predstavenstva.


BRUCE DUNLEVIE Z BENCHMARKU BOL PREKVAPENÝ 
a rozhodne neskákal od radosti.


Namietal, že Neumann takú mieru kontroly ani nepotrebu-
je. Dokonca to môže zasiahnuť jeho samého ako bumerang. 
Dunlevie vykresľoval Neumannovi najhorší možný scenár, ku 
ktorému ho môže priviesť to, že si nestanoví isté mantinely.


„Absolútna moc korumpuje absolútne,“ povedal mu, citujúc 
slávny výrok britského historika Johna Dalberga-Actona.


Neumann v odpovedi poukázal na to, čo považoval za po-
krytectvo Benchmarku. Podporili Snapchat aj Uber, dve spo-
ločnosti so zvýšenou hlasovacou právomocou generálnych 
riaditeľov, vďaka ktorej zakladatelia neprišli o kontrolu nad 
svojimi spoločnosťami. Uprostred prílevu peňazí z podie-
lových fondov a iných zdrojov sa pomer síl v Silicon Valley 
začal meniť. Zakladatelia, ktorí mali všetko potrebné – jas-
né líderstvo a víziu –, disponovali významnejším vplyvom 


oproti investorom, ktorí túžili staviť na ďalšieho Steva Jobsa. 
Mark Zuckerberg si kontrolu nad Facebookom zabezpečil pre-
dajom akcií ruským investorom roky pred vstupom na burzu 
výmenou za možnosť hlasovať aj za ich akcie.97 Vlastnil aj akcie 
s desaťnásobkom hlasov štandardnej akcie. Travis Kalanick 
z Uberu a Evan Spiegel zo Snapchatu urobili podobné opatre-
nia. Neumann sa snažil vybudovať spoločnosť veľkosti Googlu 
a jeho zakladatelia mali tiež hlasovanie pod svojou kontrolou. 
Prečo by to nemal dostať aj on?


Dunlevie ustúpil. Proti štruktúre sa nechcel stavať, povedal 
Neumannovi. Ak by ho chcel nútiť podmienky prepracovať, 
vrhlo by to zlé svetlo na spoločnosť, obzvlášť z pohľadu no-
vých investorov, navyše, aj iní generálni riaditelia vychytených 
startupov to mali nastavené podobne. Podľa Neumannových 
očakávaní predstavenstvo krok odobrilo a vzdalo sa vlastnej 
moci tým, že ju úplne odovzdalo zakladateľovi. Ukázalo sa, že 
ide o zlomový bod s obrovskými dôsledkami pre budúcnosť 
firmy WeWork. Skrátka, mladík dostal výkonné športové auto 
s plnou nádržou benzínu.


V APRÍLI 2015 POPRI PRÍPRAVÁCH NA DOKONČENIE
dohody s fondom Fidelity usporiadal Neumann navečer bežné-
ho pracovného dňa vo svojej kancelárii improvizovanú oslavu.


Bolo okolo 21.00 a zopár zamestnancov v ústredí firmy We-
Work na ulici Broadway 222 na dolnom Manhattane ešte stále 
pracovalo. Neumann dotiahol aj niekoľkých blízkych priateľov 
a spolupracovníkov a vo svojej kancelárii im otvoril bar. Keď 
stiahli zopár tequíl a vypeckovali hiphop, účastníci boli čoraz 
odviazanejší. Jeden vyšší manažér začal tancovať na stole, pri-
čom nad hlavou držal reproduktory.


Miguel McKelvey s ďalším kolegom vyšli z Neumannovej 
kancelárie, aby sa mohli porozprávať. Cez sklo, ktoré oddeľovalo 
Neumannovu kanceláriu od priestoru plného pracovných sto-
lov, sledovali Neumanna s veľkou fľašou tequily v ruke, ako sa ju 
chystá odhodiť. McKelvey poodstúpil. O chvíľu nato Neumann 
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fľašu skutočne vymrštil tak, že prerazila jednu z troch sklených 
stien, ktorá sa rozsypala na črepy a tie popadali do spoločných 
kancelárskych priestorov. McKelveymu sa našťastie nič nestalo.


Ďalší zamestnanec nasledoval jeho príklad. Fľaša narazila 
na prostredný sklený panel v dvoch tretinách jeho výšky a ten 
sa okamžite rozpadol. Namodro tónované sklo sa zosypalo na 
podlahu. Nasledovala tretia fľaša, čím sa aj posledná sklenená 
stena oddeľujúca Neumannovu kanceláriu od priestoru jeho 
zamestnancov premenila na kopu črepov na podlahe. Zhro-
maždenie jasalo.


V tom momente tadiaľ prechádzala upratovačka. Chris 
Hill, švagor Rebeky Neumannovej a príslušník vyššieho ma-
nažmentu, vybehol za ňou a povedal jej, aby si nerobila staros-
ti. Sami si po sebe upracú.


Do rána boli na mieste tri nové panely z plexiskla a črepy 
z podlahy zmizli. Po hýrení predchádzajúceho večera neostalo 
ani stopy, s malou výnimkou – jeden člen technického tímu sa 
pýtal, prečo má prasknutý monitor.


Neumann práve vstupoval do novej éry. Mal poruke ešte viac 
peňazí na rozhadzovanie a okolo seba veľa ľudí na upratovanie.


Kapitola 10


Prebublávanie


Mark Dixon sa nevedel vynačudovať.
Päťdesiatpäťročný generálny riaditeľ spoločnosti Regus 


nedokázal pochopiť, o čom má byť spoločnosť, o ktorej stále 
číta v novinách. Firma prenajímajúca kancelárske priestory 
s kávou a čapovaným pivom? Príbeh musel byť ešte o niečom 
ďalšom, nielen o veciach, o ktorých sa hovorilo. „Čo mi chýba?“ 
uvažoval.


Dixon nebol nezaujatý pozorovateľ. Regus je dodnes sveto-
vo dominantným poskytovateľom kancelárskych priestorov 
s príslušným servisom. Spoločnosť si prenajíma priestory od 
veľkých vlastníkov a zariaďuje v nich menšie kancelárie, ktoré 
s príplatkom prenajíma iným spoločnostiam. Od svojho vstu-
pu na trh v roku 1989 Dixonova spoločnosť rástla spôsobom, 
že dnes v 104 krajinách obsluhuje neuveriteľné 4 milióny met-
rov štvorcových, čo je plocha ekvivalentná trinástim budovám 
Empire State Buildings. Bola zisková, rýchlo rástla. Akciový trh 
ocenil firmu Regus na viac ako 2,5 miliardy dolárov.


WeWork dosahoval mizivý zlomok jeho veľkosti. Na obrat 
Regusu sa na konci roka 2014 skladalo približne štrnásťkrát 
viac ľudí, ktorí platili za miesta pri pracovnom stole, a firma 
existovala o dve desaťročia dlhšie než novopečený miláčik 
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startupovej scény. A napriek tomu bol WeWork ocenený na 
štyrikrát vyššiu hodnotu ako Regus.


Prečo?


DIXON, SYMPATICKÝ OBCHODNÍK SO SKLONOM VIDIEŤ
pohár poloplný s vlasmi pieskovej farby a rastúcim lalokom, 
pochádzal z robotníckeho prostredia v Británii a podarilo sa 
mu vypracovať sa na generálneho riaditeľa globálnej firmy 
a majiteľa rozľahlých priestorov v Monaku a mnohých viníc. 
V šestnástich odišiel zo školy a začal podnikať s donáškou 
sendvičov. Zo svojho maličkého bicyklového podniku po čase 
postúpil na predajcu hotdogov. Neskôr zistil, že peniaze sa 
skrývajú v pečive, a stal sa veľkovýrobcom buchiet. Tento pod-
nik neskôr predal a úplne zanechal gastrosegment: príležitosť 
zbohatnúť totiž uvidel v prenájme kancelárskych priestorov.98


V roku 1989 sa pustil do kontinentálnej Európy, v Bruseli 
otvoril biznis centrum, v ktorom prenajímal kancelárie malým 
firmám. Prenajal si veľké priestory, ktoré zrenovoval a zabez-
pečil v nich služby ako telefónne pripojenie, pričom krátkodobí 
podnájomníci si radi priplatili za možnosť využívať priestor 
typu plug-and-play. Bola to jednoducho realitná arbitráž. 
Dixon si priestor prenajal za nízku cenu, minul nejaké penia-
ze na jeho zveľadenie, čím urobil z nehnuteľnosti príťažlivé 
miesto, a následne pohľadal nájomníkov do podnájom za cenu 
výrazne vyššiu.


Nebol prvým podnikateľom s týmto nápadom. Vskutku, ta-
kéto podnikanie lákalo mnoho optimistických a charizmatic-
kých podnikateľov, ktorí sa doň púšťali v časoch hospodárske-
ho rozmachu a opúšťali ho v obdobiach kríz.


Najvýznamnejším priekopníkom tohto sektora bol výstred-
ný právnik z južnej Kalifornie Paul Fegen, ktorý si v 70. rokoch 
rýchlo nahonobil obrovskú zbierku priestorov v kancelárskych 
centrách a ponúkal ich malým právnickým firmám. Fegen svo-
je narastajúce bohatstvo využil na usporadúvanie nespočet-
ných okázalých večierkov.99 Na jeden pozval tisíc štyristo hostí 


a predstavil na ňom hollywoodskeho stylistu, ktorý Fegenovi 
pred očami všetkých strihal dlhú bradu.100 Pri inej príležitos-
ti prenajal diskotéku na kolesách, pričom medzi účastníkmi 
bola aj Vanna White z televíznej súťaže Koleso šťastia. Čoskoro 
sa však ukázala vratkosť jeho rýchlo expandujúceho biznisu. 
V čase prepadu cien nehnuteľností v roku 1982 spoločnosť 
zbankrotovala.101 Fegen sa neskôr stal kúzelníkom a svoje kar-
tové triky predvádzal v šou Amerika má talent.102


Ambiciózny Dixon sa asi o desaťročie neskôr zahľadel do 
rovnakého obchodného modelu a kombinácia obchodníckej 
zručnosti a správneho načasovania mu čoskoro priniesla ovo-
cie. Dopyt bol vysoký a on bol roky schopný samostatne finan-
covať expanziu a šíriť meno značky Regus po Európe. Koncom 
90. rokov s veľkou pompou rozšíril svoj geografický záber aj 
na Spojené štáty práve v čase, keď nafukujúca sa internetová 
bublina zo Silicon Valley priniesla globálny nárast dopytu zo 
strany technologických startupov, a nielen tých. Veľké korpo-
rácie začali byť naklonené tomuto konceptu a zaplavili Regus 
novými dopytmi na kancelárie pre svoje pobočky. Spoločnosť 
rok čo rok prakticky zdvojnásobovala svoje aktíva aj svoj ob-
rat.103 Prívetivý obchodník Dixon si získaval prenajímateľov 
aj investorov svojím tvrdením, že Regus je predvojom pri 
všeobecnej zmene organizácie práce.


Aj celé odvetvie zaznamenávalo rast. Objavilo sa množstvo 
amerických prenajímateľov, ktorí zaplnili kancelárie predo-
všetkým, hoci nie úplne výhradne, spoločnosťami rastúcimi 
vďaka internetovej bubline, ktoré platili slušné nájomné. Ale 
Dixon mal svojský hlad po neustálom raste, tvrdil Frank Cott-
le, ktorý tiež vybudoval sieť kancelárií s obsluhou, ktorú neskôr 
spoločnosť Regus kúpila. „Ak by Mark potreboval zoťať strom 
a nemal by poruke nič len kladivo, trieskal by doň, až kým by 
nespadol,“ vravel Cottle.104


Dixon rozprával každému, kto bol ochotný počúvať, ako je na 
ústupe starý model spoločností podpisujúcich dlhodobé zmluvy 
o prenájme. Malé spoločnosti mali príliš málo zamestnancov na 
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to, aby sa starali ešte aj o správu kancelárie, veľkým sa zasa páči-
la flexibilita krátkodobých prenájmov. Časopis Fast Company zo 
Silicon Valley vyhlásil Regus za „kancelárie budúcnosti“ v dlhom 
profilovom článku,105 britské noviny neustále uverejňovali profi-
ly Dixona aj jeho firmy Regus. „Ak budeme postupovať správne, 
máme šancu zmeniť svet,“ vyhlásil raz Dixon.


Keď v roku 2000 vstúpil so spoločnosť Regus na burzu cen-
ných papierov v Londýne, investori boli nadšení z jej rýchleho 
rastu a spoločnosť získala obrovské ocenenie prevyšujúce 2 mi-
liardy dolárov. Bola to pomerne vysoká suma – štvornásobok 
ročného príjmu spoločnosti. Dixon hovoril svojim investorom, 
rovnako ako Adam Neumann pre WeWork o generáciu neskôr, 
že by firma mala stáť desaťnásobok svojho ročného obratu – 
podobne ako väčšina súdobých internetových spoločností. 
Hoci bol napokon z ocenenia svojej firmy mierne sklamaný, 
obišiel celkom slušne. Stal sa desiatym najbohatším človekom 
v Británii.106


A potom internetová bublina praskla.
Množstvo nájomníkov spoločnosti Regus spomedzi malých 


firiem sa odrazu vyparilo, zatiaľ čo veľké spoločnosti zača-
li rušiť drahé zmluvy v Reguse a vracali sa do štandardných 
budov s dlhodobými prenájmami. Spoločnosť Regus dovtedy, 
vzhľadom na svoj rýchly rast, potrebovala z veľkej časti pod-
pisovať lízingové zmluvy v hodnotách blízkych maximálnemu 
nájomnému, čo znamenalo, že naďalej potrebovala splácať 
enormné mesačné účty, hoci jej príjmy klesali. Dixon vždy tvr-
dil, že biznis firmy Regus je odolný voči recesii, ale teraz jeho 
ambície a optimizmus narazili na zničujúcu realitu. Straty sa 
zväčšovali. Americká divízia požiadala o ochranu pred veriteľ-
mi podľa kapitoly 11 amerického zákona o bankrotoch a to isté 
urobil aj hlavný americký konkurent spoločnosti Regus HQ 
Global Workplaces. Akcie spoločnosti Regus klesli o viac ako
98 percent oproti svojim najvyšším hodnotám, takmer na nulu.


Ak mal byť Regus kanceláriou budúcnosti, táto budúcnosť sa 
zrazu strácala kdesi v nedohľadne.


Dixon sa vyhol vyhláseniu platobnej neschopnosti. Dorá-
ňaný, ale nie dorazený, reštrukturalizoval nájomné zmluvy 
a spoločnosť od základu prestaval. Tentoraz sa už usiloval 
o miernejší rast, pretože naň tvrdo dopadlo zistenie, že medzi-
ročné zdvojnásobovanie biznisu je na udržateľný biznis príliš 
rýchle, najmä ak čerpá hotovosť od nájomcov bez dlhodobých 
záväzkov. Do kontraktov s prenajímateľmi vložil klauzuly, kto-
ré zlepšovali jeho pozíciu. Keď v roku 2008 prišla ďalšia recesia, 
spoločnosti Regus sa darilo oveľa lepšie ako počas predchádza-
júcej a ukázala, že podnikanie v oblasti kancelárskej arbitrá-
že v skutočnosti dokáže fungovať aj v recesii, pokiaľ sa snaží 
o mierny a udržateľný rast.


A tak zatiaľ čo spoločnosť WeWork v roku 2014 získavala pe-
niaze z podielových fondov, Regus sa tešil z dlhých ziskových 
rokov a neustávajúceho mierneho rastu. Narástol do úctyhod-
ných rozmerov, prenajímal viac ako 300 000 stolov po celom 
svete s ročným príjmom viac ako 2,5 miliardy dolárov.107


Jeho dominancia na trhu spôsobovala, že náhly a nečakaný 
vzostup značky WeWork pôsobil ešte nepochopiteľnejšie. Všet-
ky ukazovatele jasne naznačovali, že WeWork je oveľa men-
ší, ale pritom ocenený na oveľa vyššiu hodnotu. Pri ocenení
10 miliárd dolárov mala spoločnosť hodnotu približne
300 000 dolárov na člena (alebo na „obsadený stôl“, ako to na-
zýval Regus), zatiaľ čo rovnaký prepočet pri spoločnosti Regus 
vychádzal približne na 10 000 dolárov na člena. A čo je naj-
podivuhodnejšie, ocenenie spoločnosti WeWork bolo viac ako 
päťdesiatnásobkom jej tržieb za rok 2015, čo je premrštené číslo 
dokonca aj na prosperujúcu, ziskovú softvérovú spoločnosť.108


Hodnota spoločnosti Regus sa odhadovala na menej ako dvoj-
násobok jej príjmov.


A Dixona sa zrazu všetci začali pýtať na WeWork. Analytici 
sa naň pýtali hneď po otázkach o príjmoch, investori chceli po-
chopiť, čo môže spôsobovať to, že má WeWork takú hodnotu, 
a každý chcel vedieť, prečo sa konkurentovi v tlači dostáva taká 
kopa chvály.
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Otrávený Dixon sa to snažil zistiť. Obchodný model spo-
ločnosti z diaľky vyzeral presne ako model spoločnosti Regus: 
dlhodobý prenájom kancelárskych priestorov a ich krátkodobý 
podnájom. WeWork však určite musel robiť niečo diametrálne 
odlišne, ak si mal zaslúžiť svoje horibilné ohodnotenie – žeby 
niečo, čomu rozumeli technickí investori, ale nezasvätenému 
človeku to neudieralo do očí na prvý pohľad? Zástupcovia spo-
ločnosti Regus navštívili priestory WeWork a dokonca si jeden 
prenajali, aby dokázali podnik analyzovať zvnútra, hľadali špe-
ciálnu ingredienciu, ktorá by onen rozdiel vysvetlila.


Nakoniec Dixon a jeho tím dospeli k jednoduchému a triez-
vemu záveru: WeWork má prakticky identický obchodný mo-
del. Pokiaľ ide o zarábanie peňazí – príjmy, zisky, náklady –, 
žiadnu tajnú ingredienciu nebolo vidieť. Nenašli žiadny zrejmý 
rozdiel okrem humbuku a marketingu posadnuto zdôrazňujú-
ceho „komunitu“.


Pravda však bola o niečo zložitejšia.
WeWork robil veľa vecí, ktoré Regus nerobil. WeWork sa 


otvorene prispôsobil kultúre mileniálov v úsilí prilákať členov, 
ktorí o kancelárskych priestoroch nikdy predtým ani nesnívali. 
Zatiaľ čo Regus sídlil na predmestiach, WeWork veril v rene-
sanciu mestských centier. Architektúra firmy WeWork bola 
príjemná a zároveň efektívna, dokázala do rovnakého priesto-
ru umiestniť oveľa viac stolov, takže „energia“, ktorou sa Neu-
mann snažil ohurovať investorov, bola skutočná. Na druhej 
strane, regusovské kancelárie mali povesť sterility – mnohí 
hovorili, že sú bez duše – a percento ich obsadenosti bolo niž-
šie ako vo WeWorku. Hoci mal WeWork iste aj svoje chyby, jeho 
dizajn rozhodne nebol sterilný.


Problémom pre WeWork však bolo, že tieto výhody nepriná-
šali vyšší zisk. Energia a estetika firmy WeWork sa nespeňa-
žovali výrazne vyšším nájomným, to bolo na porovnateľných 
úrovniach ako nájomné spoločnosti Regus. Zatiaľ čo Facebook 
a LinkedIn ťažili zo „sieťového efektu“, teda čím boli väčšie, tým 
lepšie cielené reklamy mohli poskytovať a tým vyššiu cenu si 


účtovať alebo ponúknuť vyššie mzdy pri nábore nových za-
mestnancov, vo WeWorku takýto efekt nefungoval. S rastom 
firmy rástli aj jej náklady – stále musel stavať stoly –, zatiaľ čo 
priemerné nájomné sa držalo na rovnakej úrovni alebo dokon-
ca klesalo. Členovia zriedkakedy skutočne používali aplikáciu 
spoločnosti – magický elixír, ktorý mal naplniť víziu fyzickej 
sociálnej siete WeWork. Ten nielenže zlyhal v dosahovaní cieľa, 
ktorý si Neumann vytýčil, totiž, že vytvorí celo-WeWorkovú 
komunitu, ale pripravil sa aj o príležitosť zarobiť peniaze pre-
dajom ďalších služieb či dokonca softvéru.


A hoci mal WeWork väčšiu hustotu stolov, vyššia bola aj jeho 
náročnosť na pracovnú silu – ľudia si priplácali za krájanie 
ovocia do nápojov, dopĺňanie bezplatnej kávy, organizovanie 
podujatí či odpovedanie na otázky členov. Regus si zatiaľ kávu 
účtoval osobitne a zarábal na nej pekné peniaze. Rovnaký efekt 
malo účtovanie vysokých cien za IT služby a telefónne linky. 
Jeho obchodný model nevyvolával u nájomníkov ani veľkú loja-
litu, ani nadšenie, no umožňoval spoločnosti udržiavať zdravé 
zisky. V podstate to bola kancelárska spoločnosť, ktorá si svoje 
označenie naplno zaslúžila. Nerobila si reklamu založenú na 
nejakých komunitách, klientom skrátka ponúkala prenájom 
stolov.


Dixona však ešte viac frustrovalo to, že WeWork rástol v pod-
state rovnakým tempom ako Regus počas boomu internetovej 
bubliny, ale jeho červené čísla lietali v oveľa vyšších sumách 
a spaľoval oveľa viac peňazí ako vtedy Regus. Ten si svoju vlast-
nú expanziu z veľkej časti financoval sám a na súkromných 
investorov sa obrátil iba pri jednom veľkom kole financovania, 
pričom získal investíciu vo výške 100 miliónov dolárov. We-
Work získal štvornásobok tejto sumy v jednom z mnohých kôl 
financovania už v roku 2015. O niekoľko rokov neskôr WeWork 
zverejnil finančné výkazy, ktoré ukazovali, že po osemnástich 
mesiacoch od otvorenia mali jeho jednotlivé prevádzky rov-
naké ziskové marže ako Regus – prinášali o 20 percent viac, 
ako stála ich prevádzka, pričom v tom ešte neboli zohľadnené 
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ďalšie náklady na chod korporácie –, čo potvrdzovalo Dixonovo 
presvedčenie, že sa WeWork od neho v ničom neodlišuje.


Ale pre investorov do spoločnosti WeWork nebol Regus 
referenčnou značkou. Namiesto porovnávania boli manažéri 
podielových fondov a spoločností spravujúcich rizikový kapitál 
fascinovaní mierou rastu tejto novej spoločnosti. Pre investo-
rov, zvyknutých ivestovať do softvérových spoločností, bolo 
mimoriadnym objavom, keď našli spoločnosť, ktorá je schopná 
svoju veľkosť z roka na rok zdvojnásobovať. Problém bol v tom, 
že tu zaúčinkovala kruhová logika. Ak by WeWork nepokračo-
val v získavaní ďalších peňazí pri obrovskej valuácii, nikdy by 
nedokázal udržať svoje tempo rastu. Jeho podnikateľský plán 
by vyzeral úplne rovnako ako plán spoločnosti Regus – s koz-
metickým rozdielom, že jeho cieľovou skupinou boli mileniáli.


Dixon pred svojimi priateľmi a zamestnancami ofrflal ne-
zmyselné čísla spoločnosti WeWork a rozhodol sa konať. Ak 
trh bažil po rušných pracovných priestoroch so sklenými ste-
nami, tak nech ich má. V januári 2015 kúpil malú holandskú 
spoločnosť Spaces. Ich predstava o kancelárskych priestoroch 
sa veľmi ponášala na priestory firmy WeWork, plné sklenených 
priečok, veľkých spoločných priestorov, s mihajúcimi sa džín-
sami a ruksakmi. Spoločnosť Regus začala rýchlo po celom 
svete otvárať nové lokality pod značkou Spaces, pričom do nich 
smerovala peniaze zo svojich sterilných kancelárií Regus.


Pri otázkach investorov o WeWorku mohol teraz Dixon se-
baisto spomínať podobnosti oboch firiem.


„V marketingu a sebaprezentácii sú výborní a rozprávajú 
o sebe, ako keby boli technologickou firmou,“ hovoril. „Pritom 
však robia presne to, čo my.“109


MODERNÝ KAPITALIZMUS UŽ DÁVNO PRIPOMÍNA
štíhly pohár na šampanské plný bublín, ktoré stúpajú na po-
vrch a potom prasknú.


V Holandsku sedemnásteho storočia vznikla takáto bublina 
s cibuľkami rôznofarebných tulipánov, ktorých ceny vzrástli 


natoľko, že za jednu exotickú cibuľku bolo možné kúpiť pekný 
dom. V Anglicku v 40. rokoch devätnásteho storočia podobnú 
bublinu nafúkli železnice: medzi ľuďmi vyvolali takú eufóriu, 
že investície do nich v jednom momente predstavovali viac ako 
7 percent celkového HDP krajiny.110 Bubliny v roku 1929 inšpi-
rovali stavbu úplne nových, úplne prázdnych mrakodrapov. 
Spôsobili, že plyšové hračky od firmy Beanie Babies sa počas 
90. rokov predávali za 5 000 dolárov za kus. V roku 1998 in-
ternetovú spoločnosť Kozmo.com priviedli k presvedčeniu, že 
má ekonomický zmysel do hodiny doručovať vysokoškolákom 
sladkosti a časopisy bez poplatku za dopravu.


Jednoducho povedané, bubliny sú dôsledkom stádovitosti 
ľudí, ktorí sa rozhodnú v jednom momente platiť za niečo viac, 
než je skutočná hodnota danej veci. Vo svojej podstate sú veľ-
mi ľudským výtvorom – tlačenicou investorov, ktorí nasledujú 
vôňu pútavého príbehu. Nadbytočnosť kapitálu sa tu spája 
so strachom z premeškania príležitosti. Výsledkom je mánia. 
Rastúca cena živí samu seba a investori sa navzájom presvied-
čajú, že svet sa zmenil – že vysoké ceny budú večné.


Účastníci tohto procesu sú často veľmi inteligentní – do-
konca si ono šialenstvo naplno uvedomujú. Napriek tomu je 
konformita príliš príťažlivá. V päťdesiatych rokoch zorgani-
zoval psychológ Solomon Asch experiment, v rámci ktorého 
ukazoval účastníkom dve karty – na jednej bola čiara istej dĺž-
ky a na druhej boli tri rôzne dlhé čiary. Následne sa ich pýtal, 
ktorá z troch čiar je rovnako dlhá ako čiara na prvej karte. Keď 
účastník odpovedal v skupine s jedným alebo dvoma rovesník-
mi, ktorí na otázku odpovedali zámerne nesprávne, účastník 
takmer vždy odpovedal správne. Ale keď bol súčasťou veľkej 
skupiny – ktorá bola navyše tajne poučená, že má vyberať ne-
správnu odpoveď –, často sa stotožnil s iracionálnym výberom 
skupiny.111


V bublinách dokáže stádovitosť a jej kolektívna psychológia 
prevládnuť nad charakteristikou jednotlivca. Eufória víťazí nad 
skepticizmom. Hračky Beanie Babies majú trvalú hodnotu. Ceny 
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bytov už nikdy neklesnú. Stále viac investorov sa usiluje zbohat-
núť na statkoch, ktorých vnímaná hodnota rastie, čo tlačí ich 
ceny ďalej nahor.


NEBOLA V TOM LEN FIRMA WeWORK.
V roku 2015 bol svet startupov v USA bublinou, ktorá sa 


približovala k hladine. Rovnaká mašinéria rizikového kapitálu 
a podielových fondov, ktorá súhlasila s označením spoločnosti 
WeWork za technologický startup s hodnotou 10 miliárd dolá-
rov a nie za skromnú realitnú firmu, sypala peniaze do zástupu 
mladých spoločností zo Silicon Valley. Tieto startupy plánovali 
narušiť chod všetkého od matracov po kávu, pričom nafukovali 
svoje valuácie a peniaze rozhadzovali plnými priehrštiami.


Monzún peňazí ovplyvňoval každodenný život v Silicon Val-
ley a celom San Franciscu, novom hlavnom meste startupov. 
Mesto sa rýchlo stalo teráriom malých firiem míňajúcich 
peniaze a premieňajúcich bývalé sklady šperkov a kobercov 
na rušné kancelárie s pingpongovými stolmi a výrobníkmi 
macchiata. Zamestnanci spoločností dodávajúcich softvér pre 
personalistov (Zenefits) stáli v rade na obed u dodávateľov ša-
látov podporovaných rizikovým kapitálom (Sweetgreen) a za-
stavovali sa na kávu v kaviarňach podporovaných rizikovým 
kapitálom (Philz), pričom mali obuté tenisky z merino vlny, 
ktoré boli vyvinuté s podporou rizikového kapitálu (Allbirds). 
Prevážali sa výrazne pod náklady vďaka nerentabilným pre-
pravným spoločnostiam (Uber) alebo parkovali vlastné autá 
pod cenu s nerentabilnou obsluhou na požiadanie (Luxe). 
Kupovali si domy cez nerentabilné začínajúce maklérske spo-
ločnosti (Compass) a skladovali svoje veci v nerentabilných 
samoobslužných skladoch (Clutter). Zľavy číhali na každom 
rohu: prebiehal masívny transfer bohatstva z fondov riziko-
vého kapitálu prekypujúcich peniazmi k spotrebiteľom, ktorí 
dostávali produkty pod cenu. Jeden obzvlášť podnikavý lovec 
zliav – bývalý startuper Ben Yu – dokázal večerať zadarmo ce-
lých sto dní vďaka bezplatným rautom, dostal tisíce dolárov 


od startupu na prenájom áut a získal bezplatné trojmesačné 
členstvo v startupe na požičiavanie lietadiel.112 Bublina sa stala 
biosférou, bol to svet bez stien, plotov a hraníc.


V pozadí toho celého bola hromada peňazí, pre ktoré sa 
hľadali vhodné firmy, a tá rástla oveľa rýchlejšie ako množ-
stvo dobrých nápadov. Úspech Facebooku a nedostatok iných 
možností spravili zo Silicon Valley magnet pre správcov kapi-
tálu, ktorí hľadali miesto na investovanie svojich prostriedkov. 
Všetci od fondu Fidelity cez penzijné fondy až po celebrity ako 
Jared Leto, Kobe Bryant a členov skupiny Linkin Park pchali 
peniaze do startupov.


Ceny nemohli ísť inam než hore. Startupy – jednorožci 
s hodnotou prevyšujúcou miliardu dolárov už neboli výnim-
kou, ale skôr pravidlom. V priemere sa každý týždeň objavil 
jeden nový jednorožec, ku koncu roka ich bolo viac ako deväť-
desiat.113 Poisťovňa Oscar Health zameraná na mileniálov. Pre-
dajca okuliarov z korytnačiny Warby Parker. Webová stránka 
Nextdoor zameraná na rozvíjanie susedských vzťahov.


Rastúce valuácie vytvárali ilúziu úspechu. V skutočnosti sa 
mimo dopytu investorov zmenilo len málo a mnohé spoloč-
nosti, ktorých ocenenia raketovo stúpali do stoviek miliónov 
alebo miliárd, nevedeli ani ukázať, že ich obchodný model 
môže raz vôbec byť ziskový – čo je elementárna požiadavka 
na životaschopný biznis mimo Silicon Valley. Namiesto toho 
tieto spoločnosti nalievali peniaze investorov do zvyšovania 
príjmov, čo dosahovali predajom tovaru pod cenu.


Valuácia Uberu vyletela nad všetky ostatné a presiahla
50 miliárd dolárov. Keď milióny ľudí zmenili svoje prepravné 
návyky a začali privolávať autá so šoférmi prostredníctvom 
aplikácie, spoločnosť mohla legitímne tvrdiť, že ide o techno-
lógiu, ktorá skutočne prináša nový vietor. Ale v Silicon Valley 
to v tom čase v žiadnom prípade nestačilo: Prečo sa uspoko-
jiť s tým, že zásadne vylepšíme spôsob fungovania výraznej 
časti mestskej dopravy? Investori ignorovali skutočnosť, že 
spoločnosť na každej jazde prerába, a namiesto toho kládli do 
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popredia víziu, že Uber úplne zmaže potrebu vlastnenia auta. 
Mal sa stať prepravcom pre všetky príležitosti od doručovania 
balíkov po cestu do práčovne, pričom by súperil s FedExom 
a Amazonom. Mal zmenšiť zápchy v mestách (zväčšil ich), vy-
robiť vlastnú technológiu autonómneho riadenia auta (zaostá-
va) a generovať zisky (tiež nič).


Tí, ktorí nestihli napumpovať peniaze do Uberu, zúfalo hľa-
dali niekoho ďalšieho. Bol celý rad startupov, ktoré sa charak-
terizovali ako Uber na „X“ – služby na požiadanie, ktoré niečo 
doručujú v priebehu pár minút po ťuknutí na aplikáciu. Exis-
tovali najmenej tri autoservisy na požiadanie, Uber na pranie 
s názvom Washio, dokonca aj Uber na sušienky s názvom 
Doughbies. Spotrebitelia mohli pomocou aplikácie požiadať 
o domáce čistiace prostriedky alebo zavolať nejakú spoločnosť, 
aby v priebehu niekoľkých minút zabalila a odoslala balík – za 
nominálny poplatok. Jediný problém: nič z toho nemalo ekono-
mický zmysel. Takmer všetky zbankrotovali krátko potom, ako 
zhltli milióny od svojich investorov.


Vo svete zaplavenom hotovosťou si mnohí správcovia riziko-
vého kapitálu a podielových fondov uvedomovali, že sa pohybujú 
v prostredí plnom bublín, niektorí dokonca súkromne hovorili 
o tom, ako sa ohodnocovanie firiem vymklo spod kontroly. Ale 
ostávali pri tom, pretože sa zdalo, že všetci hrajú rovnakú hru, 
totiž, že vysoko hodnotené startupy stále získavajú viac peňazí 
pri ešte vyššej valuácii. Podstatné je, že investori stavili na to, že 
keď všetky tieto startupy po niekoľkých rokoch vstúpia na bur-
zu, akciové trhy budú z týchto spoločností rovnako nadšené ako 
spoločnosti spravujúce rizikový kapitál a podielové fondy. Pokiaľ 
budú hrať rovnakú hru aj verejné trhy, všetko bude fungovať. 
Potom všetci dokážu predať svoje akcie za obrovské sumy.


Boli to práve médiá, kto mohol zabrzdiť rozbehnutý vlak 
optimizmu. Ale v roku 2015 malo Silicon Valley v tlači dobré re-
nomé a zaobchádzalo sa s ním s rešpektom a nie so skepticiz-
mom, ktorý sa neskôr začal uplatňovať na Facebook a Amazon, 
keď sa dostala do popredia ich mimoriadna veľkosť a vplyv.


Médiá zamerané na tému startupov si pestovali skôr menta-
litu fanúšika než strážneho psa.


ELEKTRONICKÝ MAGAZÍN TECHCRUNCH NAFUKOVAL
príbehy o tom, ako startupy spôsobia revolúciu v ďalšom od-
vetví a tým pretvoria svet. Časopis Fast Company, ktorý pred 
dvoma desaťročiami vyhlásil Regus za „kanceláriu budúcnosti“, 
chrlil hagiografické profily zakladateľov a ich startupov. Me-
dzi najinovatívnejšie spoločnosti zaradil napríklad predajcu 
okuliarov Warby Parker114 a prepravcu kozmetických produk-
tov Birchbox.115 V týchto médiách hrali úlohu darebákov veľké 
staré spoločnosti s pomalou byrokraciou a zlým zákazníckym 
servisom, zatiaľ čo hrdinami boli mladí idealistickí narušitelia 
starých systémov, ktorí vytvorili elegantne pôsobiace aplikácie. 
Vysoké ocenenie bolo odznakom cti.


Medzi mnohými startupovými reportérmi a objektmi ich 
záujmu vládlo vzájomné porozumenie. Najmenej desať repor-
térov a redaktorov magazínu TechCrunch neskôr nastúpilo do 
práce vo firmách spravujúcich rizikový kapitál. (Zakladatelia 
média vlastne tiež pochádzali z prostredia rizikového kapitá-
lu.) Vydania Forbes a Fortune chrlili optimistické obálky, z kto-
rých na nás pozerali podnikatelia typu Elizabeth Holmesovej, 
generálnej riaditeľky spoločnosti Theranos zameranej na 
krvné testy. Časopis Forbes napísal o Adamovi Neumannovi 
dva veľké články, pričom jeden zdôrazňoval, ako „technológia 
tepelných máp“ pomohla WeWorku „vyťažiť maximum z kaž-
dého milimetra“ a ako jej škálovanie prinieslo výhody, ktoré sa 
odrazili na cenách.116


Z dôvodu chýbajúcej skepsy na všetkých stranách vrátane 
médií začali technologickí investori pumpovať peniaze aj do 
vznikajúcej vrstvy spoločností, ktoré síce neboli technologic-
ky zamerané, ale tvárili sa tak. Tieto spoločnosti sa viezli na 
vlne technologického boomu a používali rovnaké slovné obra-
ty, aké používali iné startupy, keď chceli zhrabnúť peniaze od 
investorov. Spúšťali vtipné reklamné kampane s plagátikmi vo 
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vozňoch metra, kde sloganmi písanými bezpätkovým písmom 
obľúbeným medzi mileniálmi vytláčali predchádzajúcu gene-
ráciu reklám na plastickú chirurgiu a dermatológiu. Fakt, že sa 
spoločnosti snažia napodobňovať a požičiavať si žargón z tech-
nologického sveta, rozhodne nie je novinkou. V období rozma-
chu elektroniky na konci 50. a 60. rokov minulého storočia si 
nespočetné množstvo obstarožných firiem pridalo k svojmu 
názvu „tronics“, aby pútali väčšiu pozornosť. Slávna redaktorka 
Tina Brown zasa v čase nárastu internetovej bubliny uvied-
la, že jej toľko vychvaľovaný nový časopis Talk sa vyhlasuje za 
„kultúrny vyhľadávač“.117


V tomto ošiali teda spoločnosť Beyond Meat nebola jedno-
ducho výrobcom náhrady mäsa do vegetariánskych hambur-
gerov, ale „platformou“ ako Facebook alebo YouTube, ktorá 
medziiným vyrába mäso z rastlín. Rýchlorastúca sieť predajní 
s grilovaným syrom The Melt si myslela, že keď má online 
objednávkový systém, môže mať valuáciu podobnú technolo-
gickým spoločnostiam.118 Výrobca lacných žiletiek Harry’s sa 
chválil svojimi príjmami od vracajúcich sa zákazníkov cez 
„predplatné“, čo je termín bežný v softvérových spoločnostiach, 
a získal stovky miliónov dolárov z prostredia rizikového kapi-
tálu. Výrobca matracov Casper bol vlastne úspešným technolo-
gickým startupom, ktorý v technologickej tlači predstavoval re-
volúciu v odvetví matracov s pohodlnými penovými matracmi, 
ktoré dodával pekne zabalené až k dverám zákazníka. Vo svojej 
podstate bol Casper menej výrobcom matracov a viac marke-
tingovou spoločnosťou – takou, ktorá začala tým, že pritiahla 
pozornosť na svoju webovú stránku a až potom uzatvárala 
zmluvy s továrňami na výrobu penových matracov, ktoré sa 
prakticky neodlišovali od matracov konkurentov.119


WeWork bol vedľajším produktom toho istého masového 
klamu, ktorý vyháňal ohodnotenie „technologických“ spoloč-
ností do závratných výšok. Investori videli skôr fyzickú so-
ciálnu sieť s úžasným rastom než masu ľudí platiacich trhové 
nájomné za kancelárske priestory, pričom straty tu rástli rov-


nako rýchlo ako príjmy. Keď im Neumann povedal, že WeWork 
je ako Uber a Airbnb, investori sa zamerali na niekoľko paralel 
medzi týmito podnikmi a nie na početné zásadné rozdiely vrá-
tane toho, že Airbnb a Uber sú nenáročné na aktíva a nemusia 
pokrývať náklady na prenájmy svojich domov a áut s pätnásť-
ročnou viazanosťou.


O týchto investoroch sa často hovorilo ako o inteligentných 
peniazoch – investovali v mene bohatých rodín, nadácií alebo 
dôchodkových fondov, ktoré si ich vybrali za svojich poradcov. 
Ale vo svete zaplavenom hotovosťou sa títo investori obávali, 
aby neostali bokom od ďalšieho veľkého, lukratívneho nápadu. 
Nebolo totiž výnimkou, že sa na riziká nehľadelo a nevýhody 
boli zatláčané do úzadia.


AKO RÁSTOL MEDZI INVESTORMI ROZRUCH OKOLO 
značky WeWork, zopár pozorovateľov vzdialených od kotla Si-
licon Valley začalo vyjadrovať určitú skepsu.


Jedným z nich bol Brandon Shorenstein. Aj tohto dvadsať-
deväťročného potomka jednej z veľkých realitných dynastií 
západného pobrežia Neumann pri ich zoznámení v roku 2012 
očaril. Po prehliadke priestorov WeWork na dolnom Manhat-
tane naňho zapôsobila atmosféra kancelárií a Neumannova 
schopnosť naplniť ich.120


Shorenstein mal upravené kučeravé hnedé vlasy a pracoval 
v spoločnosti Shorenstein Properties, obrom prenajímateľovi, 
ktorý striedavo vlastnil rôzne z veží v San Franciscu. V polovici 
roku 2015 pôsobil na pozícii výkonného viceprezidenta a mal 
v spoločnosti, ktorú v tom čase viedol jeho otec, značný vplyv.


Neumann povedal Shorensteinovi, že sa mu páči prestíž 
jeho firmy a chcel by s ním spolupracovať. Shorenstein si po-
vedal, že to stojí za pokus, a o nejaký mesiac neskôr uzavreli 
v Chicagu dohodu o prenájme všetkých kancelárskych priesto-
rov v relatívne malej budove, ktorú Shorensteinovci práve ku-
povali vo štvrti Fulton Market.


Rast firmy WeWork však Shorensteina napĺňal obavami. 
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Prvý signál prišiel už pri vyjednávaní o budove v Chicagu, keď 
Neumann spomenul, že by mal záujem vstúpiť do vlastníc-
kej štruktúry firmy spravujúcej budovu ako fyzická osoba.121


Bola to tá dohoda, podľa ktorej Neumann ako fyzická osoba 
nadobudne podiel, ktorý neskôr postúpi spoločnosti WeWork. 
Shorenstein kupoval budovu s miestnym developerom Jeºom 
Shapackom. Potenciálne konflikty záujmov boli také zjavné, že 
Shorensteina zarazil už samotný fakt, že Neumanna vôbec ta-
kýto krok napadol.


Shorenstein sa zameral na to, ako túto spoločnosť a myš-
lienku spolupráce s ňou vnímajú iní známi majitelia nehnu-
teľností. Zmluvy s firmou WeWork totiž podpisoval jeden veľ-
ký majiteľ za druhým. Shorensteinovi sa tiež nepozdávalo, že 
s ňou investori zaobchádzajú ako s technologickou spoločnos-
ťou. V ničom sa predsa nelíši od realitnej spoločnosti, uvažoval. 
Čo už len na nej skúsení investori vidia?


S Neumannom posudzoval niekoľko ďalších obchodov, ale 
napokon z nich nič nebolo. Neskôr, v roku 2015, ho na investor-
skej konferencii v New Yorku vyrušilo zvonenie telefónu. Zru-
šil ho, no o chvíľu zazvonil znova. A znova. A znova. Keď si 
Shorenstein pozrel zmeškané hovory, bol to samý Neumann.122


Shorensteinovi volal z Los Angeles, kde si so svojím finanč-
ným riaditeľom Michaelom Grossom – bývalým hotelierom 
s blond vlasmi a žiarivo bielymi zubami – práve prezerali kan-
celárske budovy. Neumann a Gross sa nachádzali v mestskej 
časti Arts District, kde pomedzi chátrajúce staré továrne vy-
kúkali kaviarne s pour-over filtrovanou kávou. Títo dvaja a ešte 
zopár ďalších zamestnancov firmy WeWork sa valili na čier-
nom SUV napáchnutom marihuanou na stretnutie s mladým 
maklérom s kancelárskymi priestormi na prenájom, s ktorým 
si dohodli prehliadku bývalej Fordovej továrne, kde sa kedysi 
vyrábal Model T. Neumann trval na tom, aby si maklér ešte 
pred začiatkom obhliadky vypil dva panáky tequily. Bolo pred-
poludním, ale maklér sa nechal prehovoriť.


Keď všetci vošli dnu, Neumann sa okamžite zaľúbil do hra-


natej päťposchodovej architektúry s veľkými starobylými tová-
renskými oknami. Začal pobehovať po jej prázdnych priesto-
roch s jaskynnou akustikou. Vtom zazrel nápis Shorenstein 
a razom mu v hlave zablikala žiarovka. Brandona Shorensteina 
už poznal. Vybehol von, zatiaľ čo ostatní vnútri zmätene po-
stávali. Kým maklér čakal, opakovane vytáčal Shorensteinovo 
číslo. Keď sa konečne spojili, Neumann kričal Shorensteinovi 
do ucha, že je práve v jeho budove.


„Ach môj bože, to je úžasné,“ kričal Neumann do telefónu. 
„Prenajmem si to tu celé.“


Shorenstein, zaskočený hromotĺkom na druhom konci lin-
ky, odpovedal, že by sa mali porozprávať zajtra.


Neumann sa vrátil k maklérovi a jeho zamestnancom a vy-
zeral, že je sám so sebou nadmieru spokojný. Vyhlásil novinku: 
prevezme celú budovu. Potom prešiel k obrovskému marketin-
govému panelu na stojane, ktorý podrobne komunikoval vlast-
nosti budovy. „Toto už nebudeš potrebovať,“ oznámil. Chytil 
ho, zdvihol ho do výšky a kraje tlačil oproti hlave, aby ho rozlo-
mil na dve časti.


Panel sa však ukázal ako tvrdší protivník, než by človek ča-
kal. Skúsil ešte párkrát, no neúspešne, ohol sa len mierne. Ho-
dil ho teda na zem a tlačil naň za pomoci nohy a rúk. Až potom 
sa poddal a ostal zložený do nepravidelných polovíc. Následne 
spolu s Grossom nasadli do SUV a dupli na plyn.


Neumann sa viac Shorensteinovi neozval. Ozval sa mu však 
onen maklér, ktorý mu porozprával podrobnosti o Neuman-
novom správaní. Bolo toho naňho príliš: šaškovanie, šialené 
nadhodnocovanie. Čím to bolo, že WeWork aj Neumann za-
znamenávali také úspechy? Rozhodol sa nedať im žiadne ďalšie 
ponuky. Chcel si od toho celého držať odstup. Neumann je blá-
zon a WeWork je bublina, premýšľal. Toto sa neskončí dobre.123
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Kapitola 11


Návnada pre mileniálov


Rast značky WeWork do roku 2015 nevykazoval žiadne 
známky spomaľovania a Adam Neumann potreboval 


viac rúk a viac dôveryhodných duší, ktorým by mohol zveriť 
riadenie.


Spoločnosť už začala prerastať rámec rodinnej firmy. Vo ve-
dení firmy WeWork bývali ľudia blízki Neumannovcom: priate-
lia, rodina, priatelia priateľov. Operatívu viedol švagor Rebeky 
Neumannovej Chris Hill, ktorého rodina utrpela veľkú finanč-
nú stratu s Berniem Madoºom.124* Finančným riaditeľom bol 
až do roku 2014 Neumannov priateľ z námorníctva Ariel Tiger. 
Neumannova kamarátka z detstva Zvika Shachar bola vo firme 
dievčaťom pre všetko. Rebekin bratranec Mark Lapidus mal 
na starosti prevádzku nehnuteľností. A Rebekah Neumann 
v predchádzajúcom roku prevzala budovanie značky a marke-
ting. Dokonca aj jeho nedávno najatý finančný riaditeľ Michael 
Gross – ktorý bol predtým generálnym riaditeľom butikovej 
hotelovej spoločnosti – bol priateľom Rebekiných bratrancov 
a sesterníc z detstva.


* Zakladateľ burzy NASDAQ a neskorší tvorca Ponziho schémy, ktorá mu vyslúžila 
titul páchateľa najväčšej sprenevery v dejinách. Pozn. prekl.


Aby WeWork dokázal pokračovať v exponenciálnom raste, 
potreboval urobiť nejaké zmeny. V tomto bode už firma za-
pichla svoje vlajočky na mestá Seattle, Austin, Tel Aviv a Am-
sterdam. Kedysi bolo otvorenie novej pobočky veľkou udalos-
ťou,   kvôli ktorej sa celá spoločnosť náhlila dostať priestor do 
formy. Teraz sa v jeden deň mohlo otvárať aj viacero kancelárií 
naraz. Plán bol taký, že sa v priebehu niekoľkých rokov budú 
rozprestierať po celom svete.


Aby rýchlo rastúci stroj fungoval lepšie, Neumann začal zhá-
ňať profesionálov. Nalákal manažérov z Uberu, aby pomohli 
zaplniť stoly platiacimi zákazníkmi. Naklonil si Artieho Min-
sona, skúseného šéfa operatívy zo spoločnosti Time Warner 
Cable, ktorý sa stal šéfom operatívy vo WeWorku. Ak sa mala 
firma naďalej rozširovať, potreboval silnejšiu zostavu.


Jedným z kľúčových členov bol Dave Fano, urečnený archi-
tekt s vyholenou hlavou a príjemným vystupovaním. Fano 
bol jedným z troch partnerov v Case Design, tíme šikovných 
architektonických talentov v New Yorku, ktorí pre firmu We-
Work konzultovali niektoré funkcionality architektonického 
softvéru, ktorý vyvíjali. Fano a jeho dvaja spoluzakladatelia, 
Steve Sanderson a Federico Negro, sa stali odborníkmi na 
„modelovanie informácií o budovách“* alebo softvér, ktorý sa 
snažil digitalizovať architektúru a stavebníctvo, teda odvetvia, 
kde vo firmách fungovala mentalita sila† a odovzdávanie práce 
v papierovej podobe namiesto toho, aby všetci používali rovna-
ký softvér.


Roni Bahar, energický a ambiciózny pracant, ktorý pre We-
Work dohliadal na dizajn a realizáciu nových kancelárskych 
priestorov, hneď rozoznal potenciál riešenia od štúdia Case 
a urputne sa pustil do neľahkej práce, keďže kolesá firmy We-
Work sa otáčali čoraz rýchlejšie. Firma vytvorila pre WeWork 
softvér na lepšie plánovanie projektov a vytváranie časových 


* Orig. building information modelling, skratka BIM. Pozn. prekl.
† Orig. „silo mentality“, čiže uzatvorenie procesov a chránenie si know-how ešte aj na 
úrovni jednotlivých oddelení, stará firemná štruktúra. Pozn. prekl.







131130


plánov, čo pomáhalo premeniť WeWork na stroj, ktorý doká-
že rýchlo chrliť dizajn nových kancelárií. Bahar poveril štúdio 
Case vytvorením interaktívnej mapy s integrovanými budo-
vami v každom meste podobnej zobrazeniam z Google Earth, 
ktorú by Neumann mohol ukazovať investorom spolu s pro-
jekciami, koľko členov a aké príjmy by mohla spoločnosť We-
Work dosiahnuť po otvorení nových pobočiek v jednotlivých 
mestách. Tu sa ukázal aj potenciál na hlbšiu spoluprácu s tí-
mom štúdia Case, ktoré by Bahar najradšej celý získal pre seba. 
Neumannovi sa tento nápad zapáčil a začal Fanovi v tomto 
zmysle nadbiehať, až dvorenie prešlo k návrhu, aby sa pripojil 
k firme WeWork a viedol jej realitné a dizajnérske tímy.


Fano sa najprv ošíval. Napriek všetkým večierkom býval 
Neumann voči svojim zamestnancom tvrdý: šetril na ich pla-
toch a ďalších výhodách a vyžadoval od nich dlhé nadčasy. Zato 
firma Case ponúkala neobmedzené voľná. Zamestnanci mohli 
pracovať, odkiaľ chceli, dokonca nikto nemal podpísanú ani len 
pracovnú zmluvu. Vo Fanovom tíme pracovali skôr intelek-
tuáli, ktorí si radi nasadzovali slúchadlá a mizli na celé dlhé 
dni zabratí do projektov. Členov tímu Case často rozčuľoval 
nedostatok disciplíny u mladých, tvrdohlavých zamestnancov 
firmy WeWork, ktorí neustále prinášali nové, vzájomne si od-
porujúce nápady, ktorým smerom by mohla ich spolupráca 
s tímom Case napredovať.


Neumann si však zaumienil, že Fana dostane. V roku 2015 
nastal deň, keď mu oznámil, aby sa nasledujúce ráno dostavil 
na letisko Teterboro západne od Manhattanu. Chystal sa na let 
súkromným lietadlom do Kalifornie na obhliadku nehnuteľ-
ností. Stretneme sa v lietadle, povedal.


Potom, ako sa Fano ráno zobudil a náhlivo vyrazil, aby stihol 
prísť do 6.00 na Teterboro, ocitol sa v lietadle, ktoré aj napriek 
skorej rannej hodine pripomínalo hlučný nočný klub. Cestujúci 
popíjali tequilu a fajčili trávu. Zastavili sa v Los Angeles na deň 
plný stretnutí a následne Neumann zobral Fana na helikoptére na 
sever od San Francisca na konferenciu vo vinárskej oblasti Napa.


Počas cesty sa Neumann snažil Fana ohúriť svojimi víziami 
pre WeWork a pre Fanovu vlastnú kariérnu trajektóriu. Zdalo 
sa samozrejmé, že WeWork čoskoro získa milión členov, hoci 
v tom čase dosahoval ich počet slabých tridsaťtisíc. V naj-
bližších rokoch bude realizovať oveľa viac prestavieb budov, 
než akákoľvek iná spoločnosť, sľuboval. Fana nadchol najmä 
Neumannov sľub, že sa dostane na vedúci post v spoločnos-
ti, ktorá sa chystá priniesť obrovskú zmenu do architektúry 
a stavebníctva. Mohol zmodernizovať celé svoje odvetvie. Ob-
medzujúcim prvkom v práci architektov boli vždy ich klienti, 
ľudia, ktorí im platili za odpracovaný čas. Tu sa naskytla šanca 
pomôcť rozbehnúť podnikanie klienta s ambíciou rásť v bez-
precedentnom rozsahu.


Bola tu tiež skutočnosť, že projekty pod značkou WeWork už 
teraz predstavovali takmer tretinu príjmov Case. Fano si uve-
domoval, že ak by príliš vzdoroval, WeWork mohol spokojne 
túto prácu zadať inej firme, čo by rast jeho spoločnosti výrazne 
poznačilo.


Fano krátko po svojom návrate z Kalifornie prediskutoval 
dohodu s partnermi, ktorí mu ju odobrili. Napriek istému 
odporu zamestnancov architektonického štúdia ich firma We-
Work pohltila a zamestnanci sa presťahovali do jej sídla.


WeWORK, KU KTORÉMU SA PRIPOJIL FANO A CELÝ JEHO
Case, už dávno nemal operatívu postavenú na dvanástich za-
mestnancoch. Dávno mu skončili časy, keď všetok personál 
dlho do noci inštaloval záchodové misy a montoval stoly z Ikey. 
Rady zamestnancov spoločnosti sa už stihli rozrásť o niekoľko 
stoviek mladých idealistov, ktorých hlavnou pracovnou túž-
bou bolo prostredníctvom inovácie kancelárskych priestorov 
zmeniť svet.


Pre mestského dvadsiatnika to vyzeralo ako práca snov: 
kombinácia večierkov, spoločenských stretnutí a dobre odme-
nenej tvrdej práce. Firemná kultúra sa v mnohom odlišovala 
od tej v bankách alebo reklamných agentúrach. Každoročný 
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firemný letný tábor z roka na rok rozširoval ponuku hier a kon-
certov: Chainsmokers v roku 2015 zahrali za honorár v podobe 
akcií firmy WeWork. Večierky sa často konali aj v kanceláriách 
a počas celého roka. Nové sídlo kancelárie? Párty. Halloween? 
Ďalšia párty. Víkend firemného rozvoja a osobných stretnutí? 
Obrovská párty.125


Pomohlo im aj to, že ich šéf bol stelesnením pohody, zábavy 
a úspechu v jednom. Neumann občas do kancelárie dorazil na 
skateboarde. Keď sa počas jedného z každoročných zhromaž-
dení firmy WeWork prihnala snehová búrka, Neumann prišiel 
na snowborde zo svojho bytu do budovy na dolnom Manhatta-
ne, kde ho už všetci čakali. Ťahal ho Roni Bahar, ktorý pripevnil 
lano na zadnú časť svojho džípu. Neumann jasajúcemu davu 
následne pustil celé video zo svojej rannej cesty do práce.


Kultúra spoločnosti dobre fungovala na sociálnych sieťach. 
Zamestnanci firmy WeWork uverejňovali na Instagrame ob-
rázky inšpiratívnych sloganov načmáraných na tričkách, vytla-
čených na hrnčekoch a nápisoch neónových farieb v kancelá-
riách WeWork. „Makaj, pridaj.“ „Ruka v ruke s lopotou.“ „Rob, čo 
miluješ.“ „Bohu vďaka za pondelky.“ „Nezastavuj, neprestávaj.“ 
Zamestnanci zverejňovali množstvo obrázkov krásne navrh-
nutých nových kancelárií spolu s výjavmi s tequilou a flaut 
proseccom. Ich priatelia ich komentovali: „Závidím!!“ a „Majú 
ešte voľné?“


Carl Pierre mal len dvadsaťpäť rokov, keď ho spoločnosť 
WeWork najala, aby viedol novú pobočku vo Washingtone 
DC. Práve predal svoj startup a okamžite ho zaujala vznešená 
rétorika WeWorku: chcel zlepšiť spôsob, akým ľudia pracujú. 
Netúžil tráviť dni v korporácii bez identity, spolu so svojimi 
rovesníkmi potreboval počúvať, že mení svet – že robí viac, než 
že len za čosi poberá výplatu.


Čerešničkou na torte pre Pierra bolo, že firma WeWork 
skutočne vyzerala ako stereotyp pre mileniálov. Dobrý dizajn 
bol práve v móde a estetika značky WeWork bola dokonale in-
stagramovateľná. Pri oknách, ktoré zalievali interiér svetlom, 


stáli komótne pohovky z polovice storočia, džbány s vodou 
plnou ovocia dozdobené farebnou zmesou medovky, uhoriek 
a citrónov.


„Bolo to ako návnada pre mileniálov,“ vravel Pierre. „Presne 
po tom sme tak veľmi bažili.“


We generácia, vravel Neumann zamestnancom a investo-
rom, nepozná hranice medzi prácou a zábavou. Kancelársky 
a domáci život teraz splývali v jedno. Zábava mala byť v kance-
lárii. Ľudia pracovali neustále. Workoholické sklony sa považo-
vali za cnosť, boli neoddeliteľnou súčasťou osobitnej kultúry 
spoločnosti WeWork. Neumann do kancelárie často privádzal 
svojho duchovného poradcu, učiteľa z centra Kabbalah Eitana 
Yardeniho. Pri rozhovoroch s celou spoločnosťou a na týž-
denných stretnutiach s najlepšími pomocníkmi Yardeni kázal 
evanjelium tvrdej práce a zároveň rozdával rady do života.


Napriek tomu, že sám Neumann mal v tom čase už štyri 
vlastné deti, životný štýl vo WeWorku bol obzvlášť náročný pre 
starších zamestnancov a rodičov. Hoci celonočné párty sa už 
organizovali sporadickejšie než v prvých rokoch, aj od najniž-
šie postavených zamestnancov sa očakávalo, že budú v prípade 
potreby pracovať dvanásť hodín alebo aj dlhšie. Stretnutia sa 
ťahali dlho do noci, Neumannove návštevy zostávali niekedy 
až do jednej či druhej hodiny po polnoci. V pondelky večer sa 
celá spoločnosť zúčastňovala na rituálnom stretnutí zamest-
nancov nazývanom TGIM, ktoré často trvalo do deviatej či de-
siatej. Podávalo sa pivo a niekedy miestnosťou kolovali kovové 
podnosy plné tequilových šotov v plastových štamprlíkoch ako 
na americkej svadbe.


Žúrkovú atmosféru v tom čase len málokto považoval za 
problematickú. V roku 2014, po tom, čo sa nová vedúca odde-
lenia ľudských zdrojov firmy WeWork na zamestnaneckom 
večierku tak opila, že ju musela odviezť záchranka, nevyvolal 
incident medzi jej kolegami prakticky žiadne znepokojenie.


Našli sa však aj opatrnejší. Jeden bývalý manažér spomínal, 
ako ho niekto priateľsky povzbudzoval, aby „vypil Kool-Aid“. 
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Zarazilo ho to: mileniáli netušili nič o kulte zo 70. rokov a násled-
nej masovej samovražde, ktorá stála za zrodom tohoto výrazu?*


WeWORK NEBOL ANI ZĎALEKA JEDINOU ORGANIZÁCIOU,
ktorá stavala na túžbe ľudí po spolupatričnosti a pocite spo-
ločného poslania. V čase najväčšieho rozkvetu spoločnosti by 
ste v Spojených štátoch ťažko našli startup podporovaný ri-
zikovým kapitálom, ktorého motiváciou by nebola „premena 
sveta tak, aby sa stal lepším miestom pre život“. Táto rétorika 
pôsobila natoľko vznešene, že pri nej aj tie úplne obyčajné ka-
pitalistické povinnosti voči vlastným investorom pôsobili ako 
podružná téma. Módne bolo vyhlasovať, že ich „poháňa vedo-
mie svojho poslania“ a zisk nebol poslaním – aspoň v teórii.


Facebook nebol iba databázou kontaktov, textov a obráz-
kov, ktorá zarába na reklamách, bol projektom, ktorý „otvára 
a prepája svet“. Airbnb nebolo iba webom na rezerváciu krát-
kodobých pobytov v súkromných bytoch a domoch, ale plat-
forma, ktorá ľuďom umožnila „byť doma kdekoľvek“. Finančné 
startupy, ktoré súperili o post nového obra na Wall Street, boli 
odhodlané demokratizovať investovanie a rozšíriť príležitosti 
pre ľudí, ktorí doteraz túto možnosť nemali.


Táto bombastickosť mala čiastočne korene v hippies kultúre 
zo Silicon Valley a v tom, ako utopické ideály 60. rokov ovplyv-
nili niektorých prvých lídrov, napríklad Steva Jobsa. V každom 
prípade na vysoko konkurenčnom trhu tento slang pomáhal 
prilákať talenty. Kvalifikovaní softvéroví inžinieri a manažéri 
mali na výber množstvo technologických spoločností. Mnohí 
z nich, nech už pochádzali z hociktorého kúta na planéte, by 
spokojne vedeli nastúpiť napríklad do Google či Apple s dvad-
siatimi piatimi tisícmi dolárov na mesačnej výplatnej páske. 
Ak chceli spoločnosti získať tých najlepších zamestnancov, 
museli im ponúknuť viac než len plat.


* Šumienky značky Kool-Aid boli základným komponentom nápoja, ktorý sa spolu 
s kyanidom podával 18. 11. 1978 na zhromaždení sekty Chrám ľudu, v dôsledku čoho 
prišlo o život 900 jej členov. Pozn. prekl.


Tento posun zaznamenávali mnohé odvetvia biznisu. Ob-
chodníci z Wall Street zväčša nerozhlasujú, ako uprednostnili 
banku Goldman Sachs oproti banke UBS preto, že jedna z nich 
má menšie škrupule pri poskytovaní úverov nemajetným, 
často však spomínajú, že niekto ponúkal lepšiu kompenzáciu.


Ale v Silicon Valley sa v mnohých spoločnostiach snúbilo ge-
nerovanie mimoriadneho bohatstva s utopickými ambíciami. 
Tento spôsob myslenia môže ľahko spôsobiť, že sa ľudia stanú 
slepými k problematickým aspektom firmy.126 Facebook natoľ-
ko hlásal, ako prispieva k spoločenskému dobru, až sa zdalo, že 
vôbec nepredvída škodlivé účinky, ktoré môžu z neho vzísť.127


Pri otázke o vplyve Facebooku na terorizmus v roku 2008 
Mark Zuckerberg naznačil, že existencia sociálnej siete bude 
nespokojnú mládež na Blízkom východe viesť skôr k vzájom-
nému priateľskému prepájaniu a nie k rozhojňovaniu násilia. 
Vravel napríklad, že terorizmus nepramení z „hlbokej nená-
visti voči komukoľvek, ale vychádza z nedostatku prepojenia, 
nedostatočnej komunikácie“.128 (Len o pár rokov neskôr musel 
Twitter spolu s Facebookom začať vážne bojovať proti náboro-
vým akciám teroristov na svojich vlastných platformách, a to 
najmä zo strany Islamského štátu.)


OFICIÁLNE PROKLAMOVANOU MISIOU SPOLOČNOSTI
WeWork, o ktorej formuláciu sa zaslúžila Rebekah Neumann, bolo 
vytvárať svet, „kde ľudia pracujú, aby si užívali, nielen prežívali“.


Išlo teda o viac než len kancelárie. Adam Neumann hovo-
ril o expanzii do hotelierstva, fitness a dokonca aj leteckých 
spoločností. Popri tom, ako viedol svoju spoločnosť, neustále 
sníval o množstve nových plánov. Často mu to nedávalo spávať 
a budil sa už po pár hodinách spánku. Napriek tomu nikdy 
nepôsobil unavene. Bol nabitý neskutočnou energiou, charak-
terizoval ho neustály zhon. Jeho hlava bola studnicou nápadov, 
ktoré prúdili bez prestania.


Mnohé z nich vôbec neboli domyslené ani sa im nedostalo 
veľa pozornosti či nebodaj následného úsilia.
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Zamestnancom napríklad povedal, že by chcel spolupracovať 
s Elonom Muskom, generálnym riaditeľom SpaceX a Tesly, na 
jeho plánoch s Marsom, kam chcel Musk vycestovať a zakladať 
tam kolónie. V roku 2017 si napokon Neumann dokázal dohod-
núť stretnutie s vynaliezavým podnikateľom. V sídle SpaceX 
v Los Angeles čakal na Muska vyše dvoch hodín a potom sa mu 
na pätnásť minút dostalo jeho pozornosti, aby prezentoval to, 
ako by na Marse vybudoval komunitu – a to hneď, ako sa tam 
Muskova spoločnosť zaoberajúca sa vesmírnou dopravou do-
stane. Dostať sa na Mars bude tá ľahšia časť, tvrdil Neumann. 
To naozaj ťažké bude budovanie komunity. Na Muska, ako ne-
skôr Neumann reflektoval so svojimi kolegami, to nezapôsobi-
lo a predniesol Neumannovi celú kázeň o tom, aké náročné je 
vôbec sa tam dostať. Musk bol čosi ako božstvo a Neumannovi 
jasne naznačil, kde je jeho miesto. Ten o tom neskôr hovoril 
v kruhu svojich najbližších. Keď o stretnutí rozprával manžel-
ke Rebeke, vypočul si od nej, že to bola chvíľa pokory, ktorú 
zrejme potreboval.


Množstvo ďalších nápadov sa uberalo rovnakou cestou ako 
myšlienka pobočky WeWork Mars. Koncom roku 2015 sa však 
spoločnosť vydala za jednou z Neumannových menej ulete-
ných vízií. Podnikateľ podpísal zmluvy s dvoma prenajímateľ-
mi – jedným v New Yorku a druhým neďaleko Washingtonu 
DC – na výstavbu prvých dvoch lokalít WeLive.


WeLive by bol v podstate dobre navrhnutý vysokoškolský in-
ternát pre dvadsiatnikov. Izby boli o niečo menšie ako v štan-
dardnom byte a na každom poschodí boli obrovské spoločné 
kuchyne a herne. Jeho zámerom bolo nahradiť zbytočne úmor-
ný proces hľadania spolubývajúcich cez inzerciu Craigslist 
a ponúknuť nájomcom okamžite komunitu plnú ducha We. 
Zamestnanci WeLive mali navyše pre nájomníkov usporadú-
vať pravidelné párty.


Keď Neumann investorom vychvaľoval WeWork, výrazne sa 
opieral o vyhliadku firmy na expanziu do rezidenčného sekto-
ra. Bývanie totiž v rámci realitného sektora predstavuje oveľa 


väčší koláč ako kancelárie, poznamenal, a expanzia do bytov 
dokáže jeho značke otvoriť nový trh v hodnote mnoho biliónov 
dolárov. Na základe projekcií z roku 2014, keď bol WeLive ešte 
len nápadom v počiatočnom štádiu, Neumann ukazoval zá-
stupcom podielových fondov a ďalším potenciálnym investo-
rom, že keď sa projekt WeLive rozbehne, v priebehu niekoľkých 
rokov narastie na jednu pätinu príjmov celej firmy WeWork 
a do roku 2018 bude generovať 600 miliónov dolárov ročne.


Neumann ešte predtým, ako bola začiatkom roka 2016 prvá 
lokalita WeLive odovzdaná do užívania, rád robil prehliadky 
dvadsaťsedem poschodovej budovy na adrese Wall Street 110. 
Vrcholom predstavenia bola malá dokončená časť, ktorá bola 
v podstate predvádzacím priestorom a mala návštevníkom 
sprostredkovať predstavu, ako to tu bude vyzerať po dokončení.


Zamestnanci firmy WeWork mali za úlohu v čase prehliadky 
opustiť svoje pracovné stoly, presunúť sa ešte pred príchodom 
investorov na Wall Street 110 a oživiť priestor. Boli v podstate 
modelmi, posedávali a diskutovali alebo hrali karty. Neumann 
požadoval, aby sa počas jeho príchodu s investorom priestor 
otriasal zvukom skladby „Juicy“ od rapera The Notorious B.I.G. 
Vzhľadom na to, že nikdy nechodil načas, museli zamestnanci 
dookola počúvať rovnaký song niekedy aj hodinu a čakať na 
svojho šéfa a jeho potenciálnych investorov.


WeLive bol podnik ekonomicky od začiatku prakticky od-
súdený na neúspech. Jedným z dôvodov, prečo hlavná činnosť 
spoločnosti WeWork tak bodovala, bola hustota zaľudnenia. 
Firma WeWork dokázala dostať na rovnakú výmeru dvakrát 
alebo trikrát toľko ľudí, ako to dokázal štandardný kancelár-
sky dizajn. Všetky extra platby za nájomné od členov vo výške
800 dolárov znamenali, že spoločnosti zostali ešte nejaké pe-
niaze po tom, čo každý mesiac vyplatila vlastné nájomné pre-
najímateľovi a mzdy zamestnancom.


Na druhej strane, obytné priestory nie sú schopné pojať troj-
násobok nájomníkov. Predovšetkým, mnohé mestá vydali už 
v devätnástom či začiatkom dvadsiateho storočia nariadenia, 
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ktoré majú zabrániť odpudivej preplnenosti nájomných bytov. 
A je málo pravdepodobné, že by sa človek pri úvahách o bývaní 
uspokojil s miestnosťou veľkosti šatníka, hoci by potom vedel 
využiť pingpongový stôl umiestnený na chodbe. Existujúca ar-
chitektúra bytov bola nepoužiteľná, a tak musel WeWork stavať 
od základov. Napriek všetkému humbuku a vznešeným víziám, 
ktoré pomáhali získať stovky miliónov dolárov od investorov, 
WeLive po týchto dvoch lokalitách nikdy neexpandovalo ďalej.


JEDNÝM Z PROBLÉMOV RÉTORIKY SPOLOČNOSTI
WeWork o misii a zameraní na komunitu bolo to, že životný 
štýl zakladateľa sa s ňou dostával do čoraz väčšieho rozporu. 
V roku 2015 sa Neumann presťahoval do nového sídla spo-
ločnosti, nízkej budovy uprostred 18. ulice, západne od Šiestej 
avenue. Pracoval z rozľahlej kancelárie, kde mohol tlačidlom 
prepínať sklenené steny z priehľadných na matné. Viselo mu 
tu boxovacie vrece, ktoré využíval na hodinách kickboxu. Ob-
čas po tréningu vychádzal spotený a bosý zo svojej kancelárie 
a bľačal popri tom čosi od Rihanny.129 Svojich zamestnancov 
poveril nainštalovaním „požierača dymu“, vysokovýkonného 
stropného prieduchu, ktorý bol prepojený s komplexným sys-
témom vzduchotechniky. Bol to typický prvok z cigarových ba-
rov, pri Neumannovi však požierač dymu slúžil predovšetkým 
na odsávanie marihuanových výparov – starou technológiou 
vyriešil nový problém.


V prvých rokoch sa Neumann prechádzal po kancelárii, pra-
videlne pozeral zamestnancom na obrazovky počítačov – občas 
sa pristavil a sledoval, ako napredujú v určitom projekte. Ale 
keď v spoločnosti počet riadiacich pracovníkov narástol, čoraz 
viac sa vzďaľoval bežnému zamestnancovi a mnohí ho poznali 
iba z letmých stretnutí pri hromadných akciách. Vo svojej no-
vej kancelárii mal Neumann súkromný východ, ktorý slúžil len 
jemu. Novými dverami sa dokázal dostať k výťahom bez toho, 
aby stretol svojich zamestnancov v hlavnej miestnosti.


Neznamená to však, že by bol úplne uzavretý sám do seba. 


Vedenie bolo svedkom jeho lavírovania medzi túžbou po väč-
šom bohatstve a altruizmom. Často sa zdalo, že má vážny záu-
jem pomáhať druhým, najmä malým podnikom či zamestnan-
com v núdzi. Chcel napríklad zorganizovať podujatie s názvom 
Creator Awards, na ktorom by firma WeWork rozdávala penia-
ze startupom a neziskovkám, ktoré ovplyvňovali svet pozitív-
nym smerom. Neskôr rozbehol aj celofiremnú iniciatívu s hľa-
daním vhodného darcu kostnej drene pre zamestnanca, ktorý 
to práve potreboval.


Ale ako WeWork rástol na cene, jeho charitatívny rozmer 
čoraz viac zatieňovala túžba po živote na vysokej nohe. Po 
mestskom dome, ktorý si s Rebekou kúpili v roku 2013, začal 
skupovať ďalšie domy. Prenajali si aj veľký byt neďaleko parku 
vo štvrti Gramercy. Začiatkom roka 2016 zaplatil 15 miliónov 
dolárov za 2,5 hektárovú staroanglickú usadlosť v Pound Ridge 
na predmestí New Yorku.


Ďalšie výdavky prišli, keď sa do ťažkostí dostali členovia ro-
diny jeho manželky. Rebekin otec Bobby Paltrow v 80. rokoch 
dvadsiateho storočia čelil žalobe za poberanie miliónových da-
rov pre neexistujúce charitatívne organizácie. Zatiaľ čo v tom 
čase obišiel s varovaním od federálneho sudcu, v roku 2014 sa 
na Paltrowa opäť zameral ten istý federálny sudca, tentoraz za 
to, že riadne nevykazoval dane. Po priznaní viny z daňových 
únikov za príjmy presahujúce 4 milióny dolárov bol Paltrow 
v polovici roka 2015 odsúdený na šesť mesiacov vo federálnom 
väzení v Miami.


Bol to výrazný kontrast. V rovnakom čase, keď sa obchodné 
impérium Bobbyho Paltrowa rozpadalo, rozširoval jeho zať 
svoje vlastné investície. Aj keď mu predstavenstvo v roku 2013 
zablokovalo kúpu súkromného podielu v kancelárskej budove 
v Chicagu – Neumann si vypočul, že konflikty záujmov by vrh-
li na spoločnosť zlé svetlo –, hneď ako sa hodnota jeho firmy 
zvýšila, posmelilo ho to k ďalším podobným krokom. Už v roku 
2015 bol pripravený zabudnúť na napomenutia predstavenstva 
a vrátiť sa k nákupom administratívnych nehnuteľností.
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Jednou z možností, ktoré sa práve ponúkali, bol komplex Sa-
rona v Tel Avive, budova, ktorú si WeWork prenajímal. Kúpil 
v nej malý podiel, čo predstavovalo síce malý obchod, ale znovu 
sa pri ňom zapojil do vzťahu z oboch strán.


Ďalšia príležitosť sa naskytla na Manhattane. Istý frekven-
tant centra Kabbalah, módny návrhár Elie Tahari, plánoval kú-
piť budovu na námestí University 88 a prenajať ju spoločnosti 
WeWork. Stalo sa však, že jeho partner na poslednú chvíľu od 
kúpy odstúpil. Neumann, dychtivý po uzavretí obchodu, aby 
v budove mohol otvoriť novú lokalitu WeWorku, vstúpil do ob-
chodu sám a vložil doň prostriedky na polovicu nákupu. Zapla-
tili 70 miliónov dolárov a osobne sa stal ručiteľom za pôžičku. 
Napokon, nebolo to pre neho veľa peňazí – WeWork už získaval 
na nájomnom vyššie sumy –, no stále to predstavovalo presne 
taký konflikt záujmov, akému sa jeho investori chceli vyhnúť.


Neumann vedel, že všetky tieto výdavky – umožnené obrov-
ským množstvom akcií, ktoré predal podielovým fondom – boli 
v priamom rozpore s odkazom jeho spoločnosti. Na stretnutí 
s reportérom Wall Street Journal sa Neumanna novinár opýtal 
na informácie z druhej ruky, ktoré mu odovzdal kolega. Ten sa 
dopočul, že Neumann predal akcie za vyše 100 miliónov do-
lárov, zatiaľ čo reportér sám sa od bývalého zamestnanca do-
počul, že Neumann predával za približne 35 miliónov dolárov. 
Neumann okamžite poprel obe tvrdenia.130 Krátko nato, keď do 
tlače unikla informácia o nákupe domu za 15 miliónov dolárov, 
reportér sa na to znova pýtal Neumannových zástupcov. Neu-
mann si pozval reportéra do kancelárie a bez uvedenia detailov 
mu povedal, že predal nanajvýš 1 percento svojich akcií, čo by 
predstavovalo hodnotu asi 30 miliónov dolárov. V skutočnosti 
právnická osoba ovládaná Neumannom predala akcie za viac 
ako 115 miliónov dolárov a napožičiavala si ďalších 23 miliónov 
dolárov, pričom leví podiel z toho pripadol Neumannovi. Bola 
to lož, ktorá znepokojila viacero jeho blízkych spolupracovní-
kov, ktorí si rozhovor prečítali v novinách.


Neumannovi kolegovia zväčša ani netušili, že predáva akcie. 


Navyše, kým Neumann svoje akcie predával investorom za 
rovnakú cenu, akú platila Fidelity – tá jeho spoločnosť ohodno-
tila na 10 miliárd dolárov –, jeho priatelia a dlhoroční zamest-
nanci rovnakú príležitosť nedostali. Po tomto kole financova-
nia WeWork ponúkol niektorým zamestnancom, že odkúpi 
ich akcie. Roni Bahar, švagor Rebeky Neumannovej Chris Hill, 
jej bratranec Mark Lapidus a Michael Gross sa nejakých ak-
cií zbavili, pričom každý za ne získal aspoň 1 milión dolárov.131


Cena akcií však bola výrazne nižšia, než za akú ich bol schopný 
predať Neumann – v skutočnosti získali o 25 percent menej, 
než koľko za akciu inkasoval on.


WeWork tvrdil, že rovnakú cenu nemôže vyplatiť z daňo-
vých dôvodov. Ale predaj sa mohol veľmi jednoducho štruktú-
rovať aj spravodlivejším spôsobom. Neskôr WeWork zaviedol 
rovnostársky predaj akcií, v ktorom zamestnanci a Neumann 
dostávali rovnakú cenu, táto štruktúra však bola implemen-
tovaná až v roku 2015. Keď sa o rozdieloch v cene pri predaji 
v roku 2015 dozvedeli jeho dlhoroční zamestnanci, nejedného 
to rozzúrilo.


Neumann to videl inak. Bola to predsa jeho spoločnosť, to 
on vytvoril jej hodnotu a bol to tiež on, kto určoval pravidlá.
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Kapitola 12


Bratia z bánk


Jamie Dimon v roku 2015, po desaťročí pôsobenia vo funkcii 
generálneho riaditeľa banky JPMorgan Chase, nielenže ria-


dil najväčšiu finančnú inštitúciu v krajine, ale získal renomé 
jedného z popredných generálnych riaditeľov na svete, dôvery-
hodného konzultanta pre zákonodarcov na Capitol Hill a naj-
známejšej tváre Wall Street.


Počas finančnej krízy v rokoch 2007 – 2008, keď niektoré ban-
ky krachovali a iné zachraňovala vláda USA, sa Dimon vyprofilo-
val ako najstabilnejší hráč v celom nestabilnom odvetví. Zachrá-
nil dve umierajúce banky – Bear Stearns a Washington Mutual 
– a pomohol odvrátiť totálny kolaps finančného systému.


V rokoch po recesii sa Dimon začal zameriavať na to, čo 
vnímal ako slabé miesto v inak impozantnom portfóliu banky 
JPMorgan: bolo to Silicon Valley. Technologické spoločnosti 
priťahovali balíky peňazí od investorov z Wall Street, keďže celá 
ekonomika bola naklonená smerom k technologickému odvet-
viu. Apple a Google boli na dobrej ceste k tomu, aby bankám 
a ropným spoločnostiam zobrali prvenstvo medzi najvyššie 
oceňovanými korporáciami na svete. Do roku 2016 valuácia 
Facebooku prekonala trhové ohodnotenie 216-ročnej banky.


Jedným z najlukratívnejších a najprestížnejších celkov 
v rámci globálnej banky, akou je JPMorgan, je tá jej časť, kto-
rá sa zaoberá investičným bankovníctvom. Úlohou divízie je 
pomáhať firmám s veľkými finančnými transakciami – s rea-
lizáciou fúzií alebo akvizícií alebo pomáhať uviesť ich akcie na 
burzu. JPMorgan v tejto oblasti dlho dominovala – spomedzi 
poskytovateľov týchto služieb sa práve ona stávala hlavným 
poradcom pri akvizíciách korporačných gigantov typu General 
Electric a práve ona pomáhala so vstupom na burzu firmám 
vlastneným obrovskými private equity spoločnosťami.


Keď však hľadali poradenstvo technologické firmy zo Silicon 
Valley, Dimonova banka nebola prvou možnosťou, na ktorú sa 
obracali. O popredné poradné miesto pri väčšine vstupov na 
burzu špičkových technologických firiem ako Facebook, Twit-
ter, LinkedIn, Zynga, Groupon či Pandora sa od finančnej krízy 
namiesto nej uchádzali predovšetkým jej konkurenti Goldman 
Sachs a Morgan Stanley.


Do roku 2015 to v celom technologickom sektore vrelo. 
Množstvo obrovských, vychytených startupov vrátane firiem 
Uber a Snap zostávalo nezvyčajne dlho v súkromných rukách. 
Vďaka návalu súkromných peňazí mal Snap, výrobca aplikácie 
Snapchat, hodnotu okolo 16 miliárd dolárov.132 Ohodnotenie 
Airbnb prevyšovalo 25 miliárd dolárov, čím dokonca predbehlo 
hotelového giganta Marriott. A Uber bol ocenený na 51 miliárd 
dolárov, bezmála rovnako ako Ford.133


Banky si hľadali cestu k týmto startupom ako nočné motýle 
poletujúce okolo svetla na terase. Spoločnosti napokon bez-
pochyby smerovali k vstupu na burzu a v určitom okamihu 
budú všetky potrebovať cenné rady bankárov. Úlohou banká-
rov v tejto fáze bolo presvedčiť investorov na akciovom trhu, 
že skutočná hodnota týchto spoločností je ešte vyššia, ako sa 
nazdávali súkromní investori. Investori rizikového kapitálu 
potrebovali predať svoje akcie a chceli uvoľniť miesto novým 
investorom. Riadiť tento proces sa spravidla pošťastilo iba nie-
koľkým bankám.
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V snahe o získanie tohto lukratívneho biznisu sa bankári 
spoliehali na svoj šarm – a na balíky peňazí. Zakladateľom a ich 
finančných šéfom dokázali zadarmo venovať hodiny práce pri 
chrúmaní čísel, aby im pomohli nájsť spôsoby, ako vykresliť 
svoje podnikanie čo najlepšie. Zakladateľom poskytovali pôžič-
ky viazané na ich akcie a vedeli im vybaviť mimoriadne výhod-
né úroky pri hypotékach. Banky boli dokonca ochotné kupovať 
od startupov tovar a služby alebo platiť za softvér, ktorý často 
zjavne vôbec nepotrebovali.134


Banka JPMorgan sa do tejto hry zapájala rovnako ako jej sú-
peri, ale stále za nimi zaostávala a nevedela sa prebiť zo svojho 
tretieho miesta vyššie. Keďže Dimon nechcel večne odstupovať 
najcennejšiu a potenciálne najlukratívnejšiu časť ekonomiky 
konkurenčným bankám Goldman a Morgan Stanley, zinten-
zívnil svoje úsilie o posilnenie pozície svojej banky v Silicon 
Valley.


Dimon trávil čoraz viac času v Kalifornii na stretnutiach 
s podnikateľmi. Konkurenti banky JPMorgan sa často čudovali, 
keď prišli na stretnutie do špičkovej – alebo dokonca len stred-
ne veľkej – technologickej spoločnosti a zistili, že tu Dimon už 
bol. V Silicon Valley sa síce bral malý ohľad na také skostnatené 
odvetvia ako bankovníctvo, ale Dimon si tu dokázal vybudovať 
pozíciu, ktorú by mu mohol závidieť nejeden generálny riaditeľ. 
Bol známy tým, že pri svojich cestách na západ organizoval rau-
ty, na ktoré dokázal prilákať aj tucet zakladateľov startupov, ktorí 
bankárovi doslova viseli na perách. Kým Dimon rozprával, našli 
sa účastníci, ktorí si jeho poznámky, životné rady a obchodné 
odporúčania dokonca zapisovali do notesov a neskôr sa delili 
o múdrosti popredného bankára s kolegami a priateľmi.


Ďalšie gestá smerom k ekonomike Bay Area boli ešte odváž-
nejšie a stáli oveľa viac peňazí. Basketbalový klub Golden State 
Warriors sa plánoval presťahovať z Oaklandu do San Francisca 
do novej basketbalovej arény za 1,4 miliardy dolárov. Štadión 
financovaný zo súkromných peňazí sa mal stať honosným 
symbolom bohatstva a ambícií mesta. Očakávalo sa, že právo 


na pripojenie svojej značky k jeho menu dostane jedna z ob-
rovských technologických spoločností v regióne, ako sú Sale-
sforce alebo Google.


Bol to však práve Dimon, kto rozoznal príležitosť. Za dva-
dsaťročnú licenciu banka platila minimálne 15 miliónov 
ročne.135 Štadión dostal meno Chase Center a stal sa pamät-
níkom finančného dinosaura v srdci hlavného mesta novej 
ekonomiky.136


AK MALA BANKA JPMORGAN NEJAKÉ OSOBNÉ SPOJENIE
s podnikateľmi v Silicon Valley, bolo to hlavne vďaka jednému 
konkrétnemu bankárovi – Noahovi Wintroubovi. Vytiahnutý, 
neholený a často neformálne oblečený Wintroub, ktorý si rád 
obliekal vesty s logami technologických firiem, bol v roku 2015 
vo veku 38 rokov povýšený do úlohy jej podpredsedu.137 Mal 
dobré vzťahy s podnikateľmi v technologických startupoch, 
ktorých dôveru si získal napriek tomu, že len málokto jeho 
vplyv vnímal ako porovnateľný s jeho rivalmi z bánk Goldman 
alebo Morgan Stanley.


Wintroub, rodák zo Chicaga, sa presťahoval do San Fran-
cisca koncom 90. rokov potom, ako absolvoval Colgate Uni-
versity v štáte New York.138 Krátko po ukončení štúdia odišiel 
do Silicon Valley, kde v roku 1999 nastúpil do menšej poraden-
skej banky Hambrecht & Quist práve v čase, keď sa internetová 
bublina nafukovala do prasknutia. Bol idealistom, často hovo-
ril o tom, ako technológie robia zo sveta lepšie miesto pre život, 
a svoje povolanie bral ako pomoc podnikateľom pri plnení tejto 
záslužnej úlohy.


Krátko na to jeho zamestnávateľa Hambrecht & Quist odkú-
pila spoločnosť Chase, ktorá sa zasa v roku 2000 zlúčila s ban-
kou JPMorgan, čím sa Wintroub stal zamestnancom obrovskej 
banky. Roky praskania internetovej bubliny a doznievania jej 
následkov strávil tým, že ponúkal poradenstvo generálnym 
riaditeľom a budoval si vo svojom Rolodexe databázu kontak-
tov. Zatiaľ čo sa Kremíkové údolie vytrácalo zo zoznamu priorít 
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Wall Street, on sa zoznamoval s toľkými technologickými pod-
nikateľmi, s koľkými sa len dalo, a stal sa sprostredkovateľom 
kontaktov medzi bankou a zakladateľmi firiem po celej Kalifor-
nii aj po celom svete.


Wintroubova príťažlivosť spočívala v kombinácii toho, že 
sršal technooptimizmom a zároveň budil dojem, že má pevný 
morálny kompas. Mnohým podnikateľom Wintroub padol do 
oka. Verili, že mu na nich záleží na čisto ľudskej úrovni. Volával 
im a pýtal sa, ako sa darí ich rodinám, slzy sa mu tisli do očí, 
keď spomínal svojho starého otca, manželku či tri dcéry alebo 
keď opisoval ťažkú   situáciu bezdomovcov v San Franciscu. Žal 
priazeň za všetok čas po práci, ktorý spolu so svojou rodinou 
venoval spoločenským záležitostiam, o ktorých rozprával často 
a až okázalo emotívne.


Wintroubova hviezda v banke prudko stúpala. Dimon a ďalší 
nadriadení v New Yorku ho považovali za ústredný prvok pri 
zabezpečovaní kľúčových pozícií v najväčších obchodoch, na 
ktoré ašpirovali. Banka totiž nedisponovala až takou silnou zo-
stavou bankárov, ktorých by radi počúvali podnikatelia v tech-
nologickom odvetví.


V JEDEN CHLADNÝ DEŇ KONCOM ROKU 2012 STÁL
Noah Wintroub na dláždenej ulici v SoHo a počúval prúd slov 
znechutenia Adama Neumanna na adresu jeho osoby aj celej 
retailovej banky – Chase –, zatiaľ čo si pripaľoval jednu ciga-
retu od druhej. Chase je hrozná, vravel Neumann. Mal v nej 
nejaké problémy s vlastnými účtami.


Wintrouba na výlet do New Yorku pozvali kvôli stretnutiu 
s Neumannom v boutique hoteli Crosby Street plnom jedineč-
ných umeleckých diel, ktorý sa medzi investormi rizikového ka-
pitálu tešil veľkej obľube. Michael Eisenberg, investor z Bench-
marku, sem docestoval z Izraela a pozval na drink skupinu 
podnikateľov. S Wintroubom za posledných pár rokov nadviazal 
blízke priateľstvo a chcel ho čo najskôr predstaviť podnikateľovi, 
ktorého považoval za mimoriadne perspektívneho.


Wintroub si vyšiel s Neumannom na fajčiarsku prestávku, 
aby si vypočul jeho ponosy. Wintroub pracoval v sekcii inves-
tičného bankovníctva – nie v retailovej banke rozvetveného 
impéria banky Chase, ale povedal mu, že sa rád sám spojí so 
zákazníckym servisom v podnikateľovej osobnej veci. No Neu-
mann pokračoval. Sťažoval sa, že buduje obrovskú spoločnosť, 
ale nedá sa mu s nikým v JPMorgan porozprávať o možnosti 
získať podnikateľský úver.


Uzimený Wintroub mu podal svoju vizitku a prisľúbil mu 
pomoc.


V kontakte zostali aj po tomto stretnutí v SoHo. Bankára stá-
le viac nadchýnali vyhliadky firmy WeWork, zmena spôsobu, 
akým podniky využívajú nehnuteľnosti, a narúšanie obrovské-
ho odvetvia. Rozhodol sa, že s Neumannom zoznámi svojho 
mentora v banke Jimmyho Leeho.


Lee pripomínal hollywoodsku verziu magnáta z Wall Street 
snáď presvedčivejšie než Michael Douglas. Uhladené striebor-
né vlasy mu zakrývali šiju, obliekal sa do oblekov s decentnými 
prúžkami, nosil traky a kravaty značky Hermès.139 Rovnako le-
gendárne ako jeho šatník a jeho osobné kúzlo boli aj jeho úzke 
vzťahy s generálnymi riaditeľmi väčšiny veľkých spoločností 
a private equity fondov. Keď Rupert Murdoch alebo Henry 
Kravis uvažovali o uzavretí novej dohody, Lee bol často prvým 
poradcom, na ktorého sa obrátili.140


Lee, ktorý mal vtedy okolo šesťdesiatky a bol najväčším 
bankovým obchodníkom v New Yorku, pomáhal Dimonovi 
v jeho snahe rozšíriť aktivity banky v technologickom svete. 
Vzal Wintrouba pod svoje ochranné krídla a ten ho na znak 
vďaky zoznamoval s riaditeľmi technologických firiem. Na-
priek odporu Silicon Valley voči mužom v oblekoch sa len 
zriedkakedy stávalo, že by Leeho šarm, vynaliezavosť a in-
teligencia nezaujali Wintroubových potenciálnych klientov. 
Partnerstvo Wintrouba a Leeho hralo kľúčovú úlohu, ak už 
nie úplne hlavnú, pri obrovských vstupoch banky JPMor-
gan do technologického sveta, napríklad pri spoločnostiach 
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LinkedIn a Facebook. Robili pokroky a Jamieho Dimona to 
napĺňalo optimizmom.


Wintroub požiadal Leeho, aby ho zoznámil s Neumannom. 
Ten podnikateľ, vravel Wintroub, by mohol byť mužom, ktorý 
transformuje celé realitné odvetvie. Lee bol skeptický. Nehnu-
teľnosti sú ťažký biznis, odvetil Wintroubovi, ale s Neuman-
nom ho zoznámil a spolu si vypočuli ideu WeWorku.


Lee pri vstupe do kancelárií WeWorku na dolnom Man-
hattane povedal, že na porozhliadanie nemá viac ako pätnásť 
minút. Zdržal sa takmer tri hodiny. Lee si síce od Neuman-
na nevzal tequilu, ale zaujali ho jeho nápady na vybudovanie 
nových kancelárií pod značkou WeWork po celých Spojených 
štátoch a po svete. Lee pred odchodom z Neumannovej kance-
lárie povedal, že JPMorgan by mala zvážiť, či by na urýchlenie 
expanzie nemali WeWorku poskytnúť pôžičku.141


Pre WeWork toto stretnutie otvorilo dvere k zásadnej doho-
de. Každá z účastných spoločností – vysoko zisková finančná 
inštitúcia, ktorej korene siahali až k otcom zakladateľom Ale-
xandrovi Hamiltonovi a Aaronovi Burrovi142 aj päťročný start-
up, ktorý pálil peniaze vo veľkom – našla niečo, čo sa jej páčilo. 
Lee a Wintroub v nádeji, že získajú partnerstvo so spoločnos-
ťou WeWork pri jej vstupe na burzu, jej pomohli zariadiť úve-
rovú linku, v rámci ktorej mala do roku 2015 poskytnúť firme 
WeWork prístup k sume prevyšujúcej 500 miliónov dolárov.143


Úverová linka, v podstate pôžička, sa pre WeWork ukáže ako 
rozhodujúci faktor pri presviedčaní vlastníkov budov, kto-
rí sa obávali, že by sa spoločnosť mohla dostať do platobnej 
neschopnosti. Teraz za firmou WeWork stálo jedno z najzná-
mejších mien v americkom biznise, banka JPMorgan, ktoré 
čiastočne pomáhalo pokryť prenájmy.


Neumann vnímal silu týchto peňazí a uvedomoval si, ako 
veľmi mu môže pomôcť banka a jej napchaté mešce. Lee mu 
navyše skutočne padol do oka, keď sa k nemu správal s dôve-
rou, čo podnikateľovi, ktorý postupne prichádza o dobré meno, 
imponovalo.


Lee v každom prípade Neumannovi rýchlo pripomenul, že 
on potrebuje banku JPMorgan viac ako potrebuje banka jeho. 
Leeho po tom, čo sa na Wintroubovu žiadosť zmienil pre ča-
sopis Forbes o Neumannovi, nahnevalo, že mu Neumann ne-
zavolal ani inak nepoďakoval. „S Adamom Neumannom som 
skončil,“ povedal Wintroubovi, ktorý tlmočil Leeho namrze-
nosť Neumannovi. Neumann do štyroch hodín doručil Leemu 
do kancelárie gravírovaný darček a tvrdil, že ho objednal dáv-
nejšie, ale trvalo niekoľko dní, než mu ho dodali.


V júni 2015 sa však banka JPMorgan otriasla smrťou 62-roč-
ného Leeho, ktorý zomrel náhle pri cvičení na bežiacom páse 
vo svojom dome v Connecticute. Jeho smrť šokovala priateľov 
aj klientov, z ktorých mnohí s ním boli uprostred rokovaní 
o svojich obchodoch.144


Obzvlášť zničený vyzeral byť Neumann. Ten po pohrebe 
s bohoslužbou v Katedrále svätého Patrika v centre Manhat-
tanu napísal na webovú stránku firmy WeWork dlhý nekrológ, 
v ktorom Leeho nazval „posledným bankárom zo starej školy, 
ktorí obchod uzatvárali podaním ruky a svoje úsilie vkladali 
predovšetkým do ľudí, až potom do čísel“. Podľa Neumanna to 
bol „najlepší chlap, akého ste kedy mohli mať na svojej strane“.145


Po Leeho smrti Neumann pokračoval v rozhovoroch s Win-
troubom, ale jeho záujem o banku značne ochladol. Neumann 
mal rád, keď sa mu podlizovali top osobnosti. Lee túto charak-
teristiku napĺňal, Wintroub nie. A Neumannovi sa zdalo, že 
mu Dimon nevenuje dostatok času.


Ozývali sa mu aj ďalšie banky a Neumann si dával záležať na 
tom, aby to Wintroub vedel. Pri jednaniach akoby mimovoľne 
utrúsil meno Goldman Sachs, čo prinieslo želaný efekt: ban-
károv to vytáčalo a rozpaľovalo ich túžbu po tom, aby to boli 
práve oni, kto s ním uzavrie obchod.


Banka Goldman totižto rovnako sledovala vzostup Neu-
mannovej hviezdy a snažila sa firme WeWork priblížiť. Jedna 
divízia banky do nej investovala v roku 2014 a tím investič-
ného bankovníctva odvtedy rád občas prispel dobrou radou. 
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Neumannovi a jeho tímu lichotili optimistické čísla o tom, ako 
by spoločnosť WeWork mohla byť ocenená na verejných tr-
hoch. Tejto práci sa osobne venovala Kim Posnett, tridsiatnič-
ka sľubne rozvíjajúca svoju kariéru so zameraním na techno-
logický trh a so širokým okruhom známych, ku ktorým patrili 
blízki priatelia celebrít, a jej kolega David Ludwig, oddaný znač-
ke Goldman od svojho úspešného absolvovania Whartonovho 
obchodného štúdia na Pensylvánskej univerzite v roku 1996.


Koncom roka 2015 sa Neumann opäť zaujímal o možnos-
ti získať ďalšie investície a požiadal svojich nových priateľov 
z kruhov investičného bankovníctva o radu pri oceňovaní a pri 
ďalšom postupe. Wintroub bol skeptický ohľadne možnosti 
získať ešte viac peňazí pri vyššej valuácii – Neumann práve 
získal 400 miliónov dolárov medziinými od Fidelity –, ale Neu-
mann trval na svojom.


Keď sa obrátil na goldmanovcov, dostal inú odpoveď. Ban-
kári sršali optimizmom. Samotný tím Goldman Sachs zosta-
vil grafy, ktoré WeWork použil na svoju prezentáciu pred ich 
predstavenstvom. Ich hlavné posolstvo podporilo presne to, čo 
Neumann hlásal celý čas: keby sa WeWork obchodoval na bur-
ze, mal by hodnotu presahujúcu aktuálnych 10 miliárd dolá-
rov. Na zdôvodnenie tohto predpokladu si bankári z Goldman 
Sachs vybrali spoločnosti, o ktorých tvrdili, že sú podobné: ra-
ketovým tempom rastúce technologické spoločnosti, ako boli 
napríklad Netflix a Amazon.


Potom ako skonal Jimmy Lee, viditeľne pobledol aj lesk 
značky JPMorgan. Zato Goldman Sachs dokázal zahrať na tie 
správne struny.


Navyše, Goldman mal dobré kontakty v Ázii, v regióne pl-
nom investorov, o ktorých vo WeWorku dosiaľ ani netušili. 
Neumann dal banke zelenú, aby zorganizovala cestu do Ázie 
zameranú na získanie ďalších finančných prostriedkov.


Banky hľadeli predovšetkým na západ. WeWork sa začal 
ohliadať po východe.


Kapitola 13


Dobývanie sveta


Adam Neumann si postupne vytvoril závislosť od získavania 
nových investorov. Priatelia videli, že miluje zhon pri hľada-


ní nových mešcov plných kešu, vzrušenie z uzatvárania zmluvy 
za stovky miliónov dolárov. Zmocňovala sa ho eufória z pohľadu 
na rastúcu valuáciu spoločnosti WeWork a tým aj na rast jeho 
vlastného bohatstva. Býval nervózny a arogantný, keď sa in-
vestorov pokúšali získať jeho zamestnanci. Po dobrom stretnutí 
s potenciálnym investorom alebo vlastníkom budovy mu na 
tvári svietil veľký úsmev, akoby práve získal nového konvertitu.


„Takmer ako keď si mladý chalan nadháňa potenciálne slečny,“ 
spomínal jeden zo zamestnancov firmy WeWork na to, ako Neu-
mann nahovára investorov. Ak nedokázal očariť jedného, vždy sa 
našiel iný. Každý úspech ho povzbudil. V čase, keď mal WeWork 
hodnotu 1,5 miliardy dolárov, si len máloktorý z jeho zástupcov 
a poradcov pomyslel, že bude schopný zvýšiť cenu na 5 miliárd 
dolárov, no podarilo sa mu to. Potom sumu vyhnal ešte vyššie, 
k 10 miliardám dolárov, čím znova prekvapil skeptikov. McKel-
vey na stretnutí realitných profesionálov v roku 2015 povedal, že 
Neumann patril „pravdepodobne na čelo celosvetovej ligy v zís-
kavaní peňazí“.146
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Okrem adrenalínu si jeho priatelia všimli ďalší aspekt získava-
nia peňazí, ktorý Neumannovi imponoval. Ocenenie jeho vlast-
nej spoločnosti preň bolo meradlom toho, ako obstál v porovnaní 
so známymi menami v Silicon Valley. WeWork bol s 10 miliarda-
mi dolárov jedným z najväčších a najvychytenejších startupov 
svojej doby spolu so značkami Uber, Airbnb a Snapchat. Čím 
vyššie bolo ocenenie, tým jednoznačnejšie si WeWork, a teda aj 
Neumann obhájili miesto pri stole medzi velikánmi zo Silicon 
Valley, tým viac časopisov sa ozývalo s plánmi umiestniť jeho 
fotku na titulku, tým viac celebrít sa rado zúčastnilo na jeho 
podujatiach, tým viac veľkých mien z politiky a priemyslu ho 
oslovovalo. S 10 miliardami dolárov WeWork predbehol Spotify 
s hodnotou 8,5 miliardy dolárov. Bol vo vyššej lige ako firemná 
komunikačná platforma Slack či taxikárska spoločnosť Lyft, kto-
ré koncom roka 2015 dosahovali hodnotu 2,8 a 2,5 miliardy dolá-
rov.147 Toto usporiadanie sveta – posilňované webovými portálmi 
a novinami, ktoré hodnotili veľké startupy – hralo u Neumanna 
na strunu vnútorného nepokoja aj narcizmu. Nebolo stropu, pri 
ktorom by si prestal myslieť, že valuáciu značky WeWork treba 
ešte zvýšiť.


Po rokovaní s Goldman Sachs na jeseň roku 2015 vymyslel 
plán. V druhej najväčšej ekonomike sveta sa to len hemžilo 
investormi, ktorí sa chceli spolupodieľať na raste globálnych 
spoločností. Neumann bol posadnutý túžbou expandovať s kan-
celáriami pod značkou WeWork do najľudnatejšej krajiny sveta. 
Zamestnancom často opakoval, že každý, kto sa skutočne snaží 
vybudovať globálnu spoločnosť, musí byť v Číne. Pohľad do Číny 
navyše poskytol firme WeWork dobrú zámienku na získanie 
ďalších peňazí. Išlo o zásadný krok, na ktorý sa nedávno podujal 
aj Travis Kalanick z Uberu, ktorý tu v roku 2014 spustil svoju 
službu a práve na svoju čínsku avantúru vyzbieral viac ako 1 mi-
liardu dolárov.148


Neumannovych doterajších investorov nepotešilo, keď sa do-
počuli o jeho pláne pokračovať v získavaní finančných prostried-
kov. Bruce Dunlevie z Benchmarku a Michael Eisenberg – ktorý 


medzičasom z Benchmarku odišiel a založil si vlastnú firmu – 
ho tlačili do optimalizácie existujúcich činností. Vyzývali ho, aby 
to nepreháňal. Prečo sa nezameriavať na hlavnú činnosť firmy? 
Mnohí investori jednoducho chceli, aby Neumann vstúpil na 
burzu. Byť verejne obchodovanou spoločnosťou pomáha do ce-
lej veci priniesť veľmi dôležité kontrolné faktory. Neumanna by 
to mohlo konečne priviesť k zodpovednosti a skepse voči vlast-
nému fantazírovaniu, uvažovali. Navyše, ak by firma WeWork 
vstúpila na burzu, im by sa naskytla možnosť predať vlastné 
akcie a vybrať si zisky, ktoré doteraz figurovali len na papieri.


Benchmark, ktorý pôvodne vložil 15 miliónov dolárov, po kto-
rých ešte čosi pridal v priebehu nasledujúcich kôl, mal podiel 
s papierovou hodnotou presahujúcou 1 miliardu dolárov pri 
valuácii firmy WeWork vo výške 10 miliárd dolárov. Pokiaľ bol 
WeWork v súkromných rukách, bolo komplikované niečo z toho 
predať.


Samozrejme, Neumann sa na ich rady mohol vykašľať. Spo-
ločnosť bola pevne pod jeho kontrolou a členovia predstavenstva 
už neraz preukázali, že sa nakoniec aj pri tých najzávažnejších 
rozhodnutiach podvolia jeho vôli. Hlasovať „proti“ bolo jedno-
ducho nemysliteľné. Riadiaci pracovníci sa síce občas nahnevali, 
ale napokon sa nechali uchlácholiť.


Neumann sa teda tlačil dopredu. Svojim najbližším kole-
gom oznámil, že chce získať vyššie ocenenie – niekde medzi
15 a 20 miliardami dolárov. Bolo mu jedno, že od mája sa v jeho 
podnikaní nič nezmenilo. WeWork bola teraz vychytenou spoloč-
nosťou – jedným z najhodnotnejších startupov na svete. Určite sa 
nájde niekto, koho presvedčí, aby investoval pri takejto cifre.


Úloha však narážala na mnohé prekážky. Bolo to zrejmé – 
hodnota firmy WeWork v očiach investorov len pred pár mesiac-
mi stúpla na 10 miliárd dolárov a navýšená na 5 miliárd dolárov 
bola tesne predtým, prečo by zrazu jej valuácia mala stúpnuť 
nad 15 miliárd dolárov? Navyše zo startupovej bubliny Silicon 
Valley začínal pomaly unikať vzduch.


Bublina narazila na hrot v októbri 2015, keď denník Wall Street 
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Journal zverejnil veľké odhalenie o deväťmiliardovom startupe 
Theranos, ktorý bol zameraný na krvné testy. Jeho zakladateľka 
chodila v čiernom roláku, čo odkukala od Steva Jobsa. Článok od 
Johna Carreyroua šokoval odhalením, že mnohé z hlavných tvr-
dení Theranosu o jeho technológii sú jednoducho nepravdivé. 
Išlo o prenikavú obžalobu preslávenej mašinérie Silicon Valley, 
v ktorej inovácia a narúšanie celých odvetví bolo priam modlou, 
zatiaľ čo pomaly každý náznak kritiky sa masovo odmietal, ako-
by išlo automaticky o prejav nenáležitého cynizmu.149


V tom istom čase začalo množstvo vysoko medializovaných 
startupov pripúšťať, že nedokážu naplniť superambiciózne ciele, 
ktoré si vytyčovali na prilákanie investorov. Zrazu spoločnosti 
ako startup Box ponúkajúci cloudové úložisko a platobný sys-
tém Square vstúpili na burzu s ocenením, ktoré bolo nižšie, ako 
pri poslednom kole zbierania peňazí od investorov – takýto sce-
nár bol dovtedy v oblasti startupov nemysliteľný, všetko malo ísť 
len „správnym smerom, čiže hore“. Akákoľvek iná možnosť pred-
stavovala škaredú prasklinu na nablýskanej fasáde úspechu.150


Našli sa jednotlivci, ktorí vyslovovali svoje obavy z množstva 
peňazí naliatych do tohto sektora, pričom občas zaznel hlas, 
ktorý ho dokonca otvorene nazval bublinou. Jedným z nich bol 
Bill Gurley, partner Benchmarku a súčasne investor do Uberu. 
Tento trošku ťažkopádny bývalý analytik so silným texaským 
prízvukom, ktorý požíval v Silicon Valley značný rešpekt, na 
svojom ostro sledovanom blogu varoval, že „investori do zave-
dených firiem hnaní zúfalými obavami, že im ujde príležitosť 
získať akcionárske pozície v pravdepodobných ‚jednorožcoch‘, 
v podstate úplne zanechali svoj tradičný zvyk analyzovať riziká“. 
Písal: „Nafukuje sa nám tu veľmi riziková bublina.“151


Neumanna nepotešilo, keď si takúto myšlienku vypočul od 
jedného z vlastných investorov. Gurleyho konfrontoval na podu-
jatí, ktoré organizovala banka v Las Vegas. Napomenul ho s tým, 
že je to práve optimistická atmosféra boomu, ktorá pomáha im 
obom, keď zvyšuje hodnotu firmy WeWork.


Neumann mal dobrý dôvod na výčitky. Rast firme WeWork 


dovtedy umožňovala predovšetkým jej schopnosť lákať od in-
vestorov stále väčšie sumy. Ak by sa raz stroj na získavanie fi-
nančných prostriedkov vypol, zastavilo by to aj rast WeWorku 
a s ním aj jeho vysoké ohodnotenie.


Firma pritom potrebovala stále viac peňazí pri čoraz vyššom 
zhodnotení, pretože jej straty neustále rástli. V roku 2014 spoloč-
nosť WeWork zaznamenala tržby 74 miliónov dolárov, no podľa 
vlastných záznamov vykázala prevádzkovú stratu 88 miliónov 
dolárov.152 Stalo sa tak aj napriek tomu, že spoločnosť len pár me-
siacov pred koncom roka 2014 oznámila investorom, že očakáva 
prevádzkový zisk 4,2 milióna dolárov.153 V roku 2015 sa ešte viac 
odklonila od svojej cesty plánovaných ziskov. Namiesto pred-
povedaného prevádzkového zisku 49 miliónov dolárov ukončila 
rok prevádzkovou stratou 227 miliónov dolárov.


Ťažko povedať, prečo investorov toto nenapĺňanie cieľov 
v oblasti ziskov nijako zvlášť neznepokojovalo. Mohol za tým 
byť nedostatok ich pozornosti alebo Neumannove presvedčivé 
výhovorky. WeWork v každom prípade dosahoval stanovované 
ciele na strane celkového obratu a otváral nové miesta tak rýchlo, 
ako sľúbil.


Zástupcovia podielových fondov, ktorí investovali do firmy 
WeWork, tiež začali mať obavy, tie sa však týkali predovšetkým 
Neumanna samotného. T. Rowe Price bol v roku 2015 sklamaný 
z Neumannovho rozhodnutia konsolidovať kontrolu nad spo-
ločnosťou. To u manažéra fondu vyvolávalo stále väčšie znepo-
kojenie ohľadne toho, či je firma WeWork riadená správne.


Neumann zakrátko po ďalšej investícii vystrašil aj spoločnosť 
Fidelity. V júni, keď bola ohlásená dohoda, sa pre denník Wall 
Street Journal vyjadril, že financovanie aktívne nevyhľadával – to 
investori prišli za ním. „Nehľadali sme ich,“ tvrdil. „Ponuky sa 
nám sypali samy, ale až doteraz sme im odolávali.“


Pre portfóliového manažéra Fidelity to bola novinka. Do firmy 
WeWork investoval až po tom, čo sa o vyhlásení ďalšieho kola 
financovania dopočul od bankára z JPMorgan, ktorý sa snažil 
firme pomôcť nájsť investorov. Bakera to nahnevalo. Po prečí-
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taní článku zavolal Neumannovi a vyjadril svoju nespokojnosť. 
Povedal mu, že nielenže stavia Fidelity do zlého svetla a popri 
tom jednoducho zahmlieva, ale celé je to trápne. (Baker mu však 
tento prehrešok rýchlo odpustil a ďalej mu pravidelne poskyto-
val cenné rady.)


Teraz sa však Neumann plánoval povzniesť nad tieto dávne 
nedorozumenia a začal hľadať finančné prostriedky po celom 
svete. Mal, ako obvykle, obzvlášť citlivý nos na to, kde nájsť pe-
niaze. Napriek tomu, že z bubliny zo Silicon Valley začal pomaly 
unikať vzduch, veľmi veľa peňazí, ktoré sa snažili dostať do ame-
rických firiem, bolo v Číne. Technologický segment bol v Číne 
na roztrhanie a mnohí investori – ako aj domáci giganti typu 
Alibaba či Tencent –   sa snažili investovať viac globálne, najmä 
v Spojených štátoch. A tak jediné, čo Neumannovi chýbalo, bolo 
nájsť toho správneho človeka.


NA JESEŇ ROKU 2015 ODLETEL SPOLU S MICHAELOM 
Grossom do Číny. Počas dvoch výjazdov v priebehu jedného me-
siaca obaja brázdili krajinu v súkromnom lietadle, zo stretnutí 
s vlastníkmi nehnuteľností si odskakovali na jednania s poten-
ciálnymi investormi, pričom všetko to organizoval tím banky 
Goldman Sachs.


Gross, ktorý kedysi z pozície generálneho riaditeľa zažil 
horšie roky siete butikových hotelov Morgans Hotel Group – 
a ešte predtým roky pracoval na financiách v bankách a hedžo-
vých fondoch –, bol teraz Neumannovým stálym pomocní-
kom a blízkym priateľom. Po prechode z funkcie finančného 
riaditeľa firmy WeWork sa stal podpredsedom predstavenstva, 
ale jeho hlavnou prácou bolo najmä pomáhať Neumannovi za-
žiariť pri získavaní investorov. Absolvent Cornellovej univer-
zity s mladistvým vzhľadom vyžaroval niečo, čo Neumannovi 
chýbalo. Mal schopnosť očariť dav na Wall Street či na priva-
te equity stretnutiach tým, že pôsobil ako jedinec rovnakého 
plemena. Gross podobne ako Neumann nepoužíval na prácu 
počítač – čo pri týchto dvoch mužoch, snažiacich sa presvedčiť 


investorov, že WeWork je technologická spoločnosť, pôsobilo 
celkom bizarne.


Neumann bol v kruhu svojich úzkych spolupracovníkov často 
mrzutý, ale na Grossa, ktorý sa k WeWorku pripojil v roku 2013, 
nemal zlého slova a vždy mu bol naporúdzi. Gross do firmy 
prinášal skúsenosti zo zariaďovania butikových hotelov a Neu-
manna presvedčil o dôležitosti nálady spoločných priestorov 
a hudby v nich. Na podujatiach s potenciálnymi investormi zasa 
prekladal Neumannov grandiózny jazyk do výrazov stráviteľ-
ných v týchto kruhoch, a zatiaľ čo Neumann hovoril o spájaní 
sveta, Gross vyjadroval to isté v dolárových hodnotách.


Medzi jeho úlohy patrilo aj zahrievanie priestoru – mal za-
každým ako prvý vzbudiť záujem investorov, aby ich následne 
mohol Neumann definitívne namotať. Jeden čas sám o sebe 
rozhlasoval, že je Neumannov „prihonkávač“*, až kým mu Jen 
Berrent, šé×a právneho oddelenia firmy WeWork, rázne nena-
značila, aby s tým prestal.154 Firemné akcie a dokonca aj rutinné 
stretnutia s investormi oživoval svojím výberom hiphopových 
skladieb z 90. rokov. (Neumann občas Grossa opisoval ako svoj-
ho „zástupcu – a hlavného dídžeja v jednej osobe“.155) Raz s Neu-
mannom nahovárali v Grossovom dome na pláži v Hamptons 
investora z Tiger Global. Investor Scott Shleifer sa po prílete 
helikoptérou pustil s touto dvojicou do takej pitky, že sa napo-
kon povracal na Grossovho chlpatého psa. Firma Tiger napokon 
investovala.


V Číne prebiehali ich investorské stretnutia podľa podobného 
vzoru. Často sa konali v konferenčných miestnostiach päťhviez-
dičkových hotelov v Šanghaji a Hong Kongu a boli definované 
Neumannovou nákazlivou dôverou v smerovanie značky We-
Work. Ešte tri roky dozadu vložilo svoje peniaze do WeWorku 
iba zopár investorov. Teraz však Neumann mohol šermovať 
menami nových podporovateľov, a to rovno dvoch najväčších 


*  Orig. slovo „flu¬er“ je termínom zo slangu pornografickej produkcie, ktoré v slovenčine 
– snáď aj chvalabohu – nemá ustálený terminologický ekvivalent. Pozn. prekl.
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bánk na svete – Goldman Sachs a zároveň JPMorgan. Potenciál-
ni investori boli pripravení vnímať WeWork ako Uber alebo Air-
bnb, nie ako nejakú spoločnosť, ktorá rieši prenájom kancelárií 
a konkuruje značke Regus.


Neumann si dával záležať na tom, kde ktorého hosťa usadí. 
Pred príchodom zvolával svojich zamestnancov, aby usporadú-
vali a preusporadúvali miesta na sedenie. Púšťal propagačné vi-
deá vytvorené za účasti zamestnancov WeWorku, vďaka ktorým 
vyzerali kancelárie ako úle hemžiace sa nabudenými mileniálmi 
milujúcimi svoju prácu.


Alkohol bol pri jednaniach jeho neodmysliteľným spoloční-
kom a spravidla vo väčších množstvách, ako býva zvykom pri 
pracovných obedoch v Číne – ba pri rozhovoroch s investormi 
dokonca často hrával hlavnú úlohu. Letecké presuny zo stretnu-
tia na stretnutie sa bez pitia nezaobišli. Neumann na doobed-
ňajšie stretnutia často meškal a boli na ňom viditeľné známky 
prebdetých nocí. Uprostred jedného stretnutia s čínskou co-
workingovou spoločnosťou UrWork vtrhli do konferenčnej 
miestnosti čašníci a účastníkov ponúkali z podnosov plne nalo-
žených tequilou a pivom.


Zdalo sa, že svojou ponukou dokázal vzbudiť osobitný záujem 
v spoločnosti Hony Capital, súkromnej investičnej spoločnosti, 
ktorá bola bočný projektom štátom podporovanej investičnej 
spoločnosti Legend Holdings. Na čele investičnej spoločnosti 
Hony stál John Zhao, plešatý, priateľský bývalý manažér techno-
logickej firmy, ktorý sa po štúdiu fyziky venoval biznisu a neskôr 
si na Northwestern University spravil titul MBA. Spoločnosť 
Hony mala zámer rozšíriť svoje aktivity na globálny trh a len ne-
dávno dvakrát úspešne zainvestovali v zahraničí: kúpili britský 
reťazec pizzerií PizzaExpress a investovali peniaze do nového 
amerického filmového štúdia.


Čerstvý päťdesiatnik Zhao takmer okamžite našiel s Neu-
mannom spoločnú reč. Zhao bol podľa svojich neskorších spo-
mienok plný nadšenia už pár minút potom, ako mu Neumann 
predstavil svoj projekt. Jeho témou už dávnejšie boli „glokálne 


podniky“ – také, čo vznikli fúziou lokálnych firiem a globálnych 
hráčov. Na tento koncept sa Neumann rýchlo chytil a v rámci 
rozhovoru novotvar obaja neúnavne skloňovali.


Medzi jednaniami sa Neumann preháňal autom ulicami Šan-
ghaja a Pekingu a obzeral si budovy. Tento čas navyše využil na 
to, aby v bleskových pohovoroch spovedal záujemcov o pracovné 
miesta jeho chystanej pobočky v Číne – nastúpili mu do auta na 
mieste štartu a v cieli sa pohovor skončil.


Na konci druhého týždňového výletu banka Goldman Sachs 
preskúmala možnosti prípadného financovania a zistila relatív-
ne malý záujem. Neumann svojím agresívnym spôsobom dá-
val najavo, že očakáva ocenenie presahujúce 15 miliárd dolárov 
a nepristúpi na štandardnú prax jednania o cenu. Tvrdý obchod-
ný prístup väčšinu potenciálnych investorov úprimne vystrašil. 
Jedna súkromná investičná spoločnosť vyjadrila potenciálny 
záujem o ocenenie na úrovni 12 miliárd dolárov. Žiadne ďalšie 
ponuky neprišli.


Zhao však záujem prejavil. Konkrétnu cenu síce nestanovil, 
zato naznačil, že má záujem o kúpu podielu pri hodnote vyššej 
ako 15 miliárd dolárov. V porovnaní s jediným ďalším reálnym 
záujemcom išlo o skutočne obrovskú prirážku.


Neumann bol nadšený. Spoločnosť Hony súhlasila s tým, že 
poskytne firme WeWork mnoho stoviek miliónov dolárov, čo by 
Neumannovej značke umožnilo spustiť veľkú expanziu do Ázie. 
Veril, že to bude predstavovať zásadný zlom. Firma WeWork by 
sa tak stala globálnou spoločnosťou, ako si ju Neumann vysníval.


Dohoda bola čoskoro na stole. Obe strany sa zhodli, že defini-
tívna hodnota ocenenia WeWorku bude stanovená onedlho, keď 
sa Zhao vyberie na návštevu New Yorku.


Neskôr mali obe spoločnosti ešte niekoľko mesiacov praco-
vať na dotiahnutí detailov obchodu. Ľudia z firmy WeWork však 
nadobudli podozrenie, že zamestnanci spoločnosti Hony, napo-
spol mladší ako Zhao, boli voči investícii skeptickí. Zdalo sa, že 
podobne ako v prípade Fidelity ľuďom na nižších postoch vôbec 
nebolo jasné, prečo mala kupovaná firma také vysoké ocene-
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nie. Zhao a jeho nadšenie z Neumanna však napokon zavážilo 
viac. Plánom bolo pokračovať v získavaní peňazí a presvedčiť na 
spoločnú investíciu s fondom Hony viacerých ďalších veľkých 
čínskych investorov, medzi ktorými nechýbal zakladateľ portálu 
Alibaba Jack Ma. Krátko pred uzavretím obchodu priletel Zhao 
k Neumannovi do New Yorku na spoločnú oslavu. Neumann 
ho pozval na zamestnaneckú párty v ďalších nových priestoroch 
firmy WeWork. Do neskorých nočných hodín pozýval Neumann 
celé zástupy ľudí na strechu budovy na ulici Wall Street 110. Na 
každom rohu sa podávali panáky tequily a Neumann v jednom 
momente schmatol penový hasiaci prístroj, pričom sa nape-
nenej spŕšky dostalo všetkým v jeho dosahu a ani Zhao nebol 
výnimkou.156


Ale ešte pred tým, než nastali mesiace rokovaní a auditov, 
pred tým, než Neumann ukončil svoju fundraisingovú výpravu 
do Číny, sa so Zhaom rozhodli usporiadať prvé spoločné oslavy 
ich nastávajúceho partnerstva. Neumann a Gross sa v tom čase 
zdržovali v Hong Kongu, a tak ich Zhao zaviedol do Chariot Clu-
bu, honosného podniku určeného len pre registrovaných členov, 
zriadeného podľa vzoru exkluzívnych spoločenských a obchod-
ných klubov v Londýne a na Manhattane. Partia si rezervovala 
separé a menu, ktorého hlavným chodom bola pekinská kačica. 
Kým čakali na jedlo, stihla zasiahnuť ich prázdne žalúdky sta-
točná dávka alkoholu, hlasitosť hovoru stúpala a vzájomné sym-
patie tiež. Gross vytiahol Bluetooth reproduktor, z ktorého sa 
ozval Jay-Z tak hlasno, že ho bolo počuť až za dvere ich privátnej 
miestnosti. Pri odchode bola už celá skupina značne intoxiko-
vaná. Cez celú reštauráciu so žasnúcimi usadenými hosťami 
v oblekoch sa Neumann a Gross potácali smerom k výťahom 
za zvuku vypeckovaného hiphopu z reproduktora. Vonku ich 
už čakalo auto, aby ich odviezlo k súkromnému lietadlu. No do 
reštaurácie sa ešte donieslo ich divoké skandovanie.


„Ideme ovládnuť svet!“ hulákali. „Ideme ovládnuť svet!“


Časť III
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Kapitola 14


Priatelia na vysokých miestach


Prečo neotvára?
Po hale ITC Gardenia v indickom Bangalúre sa trúsil zástup 


vedúcich pracovníkov firmy WeWork a ich asistentov. Bolo okolo 
8.00 v jedno januárové ráno roku 2016. Merali takmer dvadsaťho-
dinovú cestu, aby sa zúčastnili konferencie s názvom Startup In-
dia organizovanej z iniciatívy premiéra Naréndru Módího, ktorý 
chcel z Indie urobiť príjemnejšie miesto na podnikanie.157


Výprava, ktorá sa konala krátko po Neumannových čínskych 
dobrodružstvách, mala znamenať oveľa viac než len obligátne 
spoločenské podujatie. Marc Schimmel, prvý investor a porad-
ca Adama Neumanna, zorganizoval ešte pred oficiálnym za-
čiatkom konferencie sériu stretnutí s potenciálnymi investor-
mi a partnermi v rôznych mestách po celej krajine.


Kým oddiel emisárov firmy WeWork čakal vo vyzdobenej 
hale päťhviezdičkového hotela, hodiny neúprosne ukrajovali 
z času ostávajúceho do hodiny stanovenej na prvé investorské 
jednanie. Nastal veľký problém. Nielenže nikto nevedel Neu-
manna zobudiť, nikto nevedel, kde vlastne spí. Neumann síce 
na stretnutia často meškal, ale toto hrobové ticho bolo zriedka-
vé a znepokojujúce.


Niekoľko Neumannových pobočníkov a jeho osobný asis-
tent sa pokúšali znova a znova dovolať vlastnému šéfovi.


Bola medzi nimi aj nová šé×a komunikačného oddelenia 
Jen Skyler, hlavný daňový poradca Francis Lobo aj synovec Re-
beky Neumannovej Luke Robinson. Lobo a Robinson si vymie-
ňali nervózne pohľady. Ostali hore spolu s Neumannom dlhšie 
do noci než ostatní, využívajúc vzácnu príležitosť nadviazať 
osobnejší kontakt so svojím šéfom. Neskôr rozprávali o tom, 
ako pozerali na Neumanna vylievajúceho panáky tequily do 
hotelového bazéna a následne sa presunuli do Neumannovej 
hotelovej izby, kde pokračovali v pití. Neumann tam začal te-
lefonovať priateľom a zamestnancom doma v New Yorku cez 
aplikáciu FaceTime, žartoval a hecoval ich uprostred pracov-
ného dňa.


Skupinka vo vstupnej hale bola každou minútou nervóznej-
šia až sa nakoniec obrátila na bezpečnostných zamestnancov 
hotela. Tým sa čoskoro podarilo odomknúť dvere Neumanno-
vej izby. Vnútri našli Neumanna síce nevládneho, ale javiaceho 
základné známky života.


Schimmel sa pred skupinou pokúšal ospravedlniť toto zly-
hanie: „Nechápete, pod akým tlakom musí fungovať.“ Vedie 
obrovský biznis so šialeným ocenením. Má štyri deti. Takýmto 
spôsobom to všetko ventiluje, povedal Schimmel.


Kým sa Neumann skutočne prebral, bolo už dávno po plá-
novanom stretnutí. Popoludnie strávil zotavovacími procedú-
rami v kúpeľoch.


RAKETOVO RASTÚCA SPOLOČNOSŤ WeWORK ZAČIATKOM
roku 2016 navýšila počet svojich lokalít na šesťdesiatpäť. Väč-
šina z nich bola stále po mestách v USA, ale spoločnosť už 
prenikla do Európy a Izraela a jej investícia od Hony Capital 
znamenala, že sa čoskoro stane významným hráčom v Číne. 
Teraz sa navyše Neumannovi ponúkla príležitosť vstúpiť aj do 
druhej najľudnatejšej krajiny sveta.


Keď Neumann dostal z kancelárie predsedu vlády pozvanie 
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zhostiť sa úlohy jedného z rečníkov na podujatí Startup India, 
svojmu tímu oznámil, že pôjde pod podmienkou, že ho Módí 
pozve aj na osobné stretnutie. Neumann totiž poznal spôsob, 
ako z takýchto stretnutí vyťažiť maximum. Pri stretnutí jeden 
na jedného   dokázal očariť a vytvoriť puto na hlboko osobnej 
úrovni. Vedel tiež, ako sa následne oháňať známosťou s expo-
novanou figúrou, nech už bola ich vzájomná interakcia akokoľ-
vek letmá, aby tým získaval ďalšie kontakty. Premiér Módí bol 
presne takou figúrou, ktorá mu za to stála.


V predposledný deň Neumannovej návštevy Indie sa koneč-
ne naskytla príležitosť posadiť sa za jeden stôl s Módím, kto-
rý sa práve uchádzal o priazeň voličov ako pro-podnikateľský 
kandidát. Neumann svoj tím prekvapil, keď niekoľko dní pred 
audienciou zavolal svojho otca Dorona, ktorý sem musel prile-
tieť až z Izraela, a trval na tom, aby ho sprevádzal na stretnutie 
v Novom Dillí. Nebol to príliš hlboký rozhovor. Módí, okrem 
toho, že privítal Neumannov návrh na expanziu firmy WeWork 
do Indie, požiadal Neumanna o pomoc pri riešení bytovej krízy 
v jeho krajine, ako neskôr svojim spolupracovníkom opisoval 
stretnutie Neumann. Ten sa zaviazal, že WeWork nájde spô-
sob, ako to urobiť. Svojim zamestnancom navyše sebaisto 
oznámil, že WeWork vyrieši bytovú krízu nielen v Indii, ale na 
celom svete.


Nasledujúci deň už Neumann kráčal schodíkmi na pódium   
konferenčného centra Vigyan Bhavan. Mal na sebe splývavú 
bielu košeľu a tmavomodrú vestu s vysokým golierom prezýva-
nú Módího vesta158, pretože presne takýto odev nosil premiér. 
Pred stovkami poslucháčov z radov šéfov indických firiem ho 
predstavili ako „rodeného podnikateľa“, ktorý sa prebíjal cez 
nezdary a napokon dosiahol veľký úspech. Presne takéto intro 
mal Neumann rád. Svoj príhovor ozvláštňoval hojdaním sa na 
stoličke, pričom zhromaždeniu rozprával o tom, ako veľmi We-
Work za šesť rokov narástol a ako sa pripravuje na celosvetovú 
expanziu.159


„Sme v devätnástich mestách, v siedmich krajinách, na troch 


kontinentoch a to ešte len začíname,“ povedal. S odkazom na 
množstvo startupov a zástupy zamestnancov v mladom veku 
vyhlásil, že India pre WeWork „môže byť väčšia ako Európa“. 
Hľadanie financií, zvestoval nadšenému publiku, nepredstavu-
je zásadný problém. „Ak je vaša firma tým správnym biznisom, 
zohnať peniaze bude hračka.“160


V publiku sedel a prikyvoval istý suverénny japonský ob-
chodník, ktorý začínal vypisovať jeden z najväčších šekov, aké 
kedy indickí podnikatelia videli.


Masajoši Son bol zakladateľom a generálnym riaditeľom 
technologického konglomerátu SoftBank Group so sídlom 
v Tokiu. Päťdesiatosemročného muža oblečeného v čiernom 
saku a bielej košeli charakterizoval nákazlivý úsmev a útla po-
stava. Prišiel sem, aby na technologickej scéne zanechal svoju 
vlastnú stopu: Son sa ešte v ten istý deň dostal do rovnakej 
nálady, keď euforickými slovami opisoval budúcnosť Indie 
a vyhlásil ju za „začiatok veľkého tresku“.161 Son nedávno in-
vestoval 2 miliardy dolárov do spoločností so sídlom v Indii. 
Na pódiu sa zaviazal v nasledujúcich rokoch túto sumu ďalej 
rýchlo navyšovať.


Ale Sonove ambície boli oveľa väčšie. S portfóliom, ktoré 
siahalo od telekomunikačného giganta Sprint až po podiely 
v rastúcich startupoch v Indii a Číne, bola SoftBank už v tej 
dobe jedným z najznámejších technologických investorov 
na svete a stihla zažiť niekoľko vzostupov, ale aj pádov. Son, 
v technologických kruhoch známy jednoducho ako Masa, 
sa pred ľuďmi rád chválil tým, že v roku 2000 bol na tri dni 
najbohatším mužom sveta a následne prišiel takmer o všetko 
– o sumu presahujúcu 70 miliárd dolárov – pri krachu inter-
netovej bubliny.162


Sonovým najznámejším investičným kúskom bol moment, 
keď výhodne vsadil na portál Alibaba v jeho začiatkoch v roku 
2000, pri dvadsaťmiliónovom kole financovania tejto čínskej 
spoločnosti zastrešujúcej významný eshop. Tento 32-percent-
ný podiel konglomerátu SoftBank v rastúcej technologickej 
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spoločnosti, ktorú založil Jack Ma, do roku 2016 narástol na 
hodnotu okolo 40 miliárd dolárov a stále ešte nedosiahol vr-
chol. Ale Son mal v hľadáčiku ešte väčšie ciele. Túžil byť jed-
ným z najbohatších ľudí na svete a zo SoftBank chcel urobiť 
jednu z najhodnotnejších spoločností na planéte.


Son bol síce o nejaké dve desaťročia starší a zhruba o tridsať 
centimetrov nižší ako Neumann, ale inak mali mnoho čŕt spo-
ločných. Obaja si pestovali extrémne ambície a disponovali 
neochvejným optimizmom. Son vzdoroval mnohým konzerva-
tívnym japonským obchodným tradíciám, medzi ktoré patrili 
aj obleky, často nosil vesty značky Uniqlo alebo ležérne svetre. 
Popri širokom úsmeve a miernom prejave občas využíval aj 
drzosť a priamosť, ktorá je v japonskom prostredí neobvyklá.


Son svoj obrovský majetok zarobil vďaka tomu, že vsadil na 
technológie, nikdy však nebol počítačový geek a toto odvetvie 
dokonca ani nijako zásadnejšie neštudoval. Namiesto toho sa 
zameral na vytváranie väzieb s odborníkmi a ľuďmi, ktorí mali 
moc.


Už vo svojich dvadsiatich rokoch, keď mal podľa rady svojho 
lekára v rámci rekonvalescencie po vážnej chorobe začať špor-
tovať, priam fanaticky prepadol golfu. Jeho otec trpel cirhózou, 
a tak sa Son stránil alkoholu, aby aj svojho otca presvedčil 
nasledovať svoj príklad.163 Až do štyridsiatky prakticky nepil.164


Napriek tomu ovládal všetky zásady stolovania s potenciálny-
mi obchodnými partnermi a bohatstvo si budoval tým, že na 
spoluprácu nahováral ľudí na vysokých miestach v obchode 
a vláde. Japonská tlač ho v 90. rokoch prezývala „Rojin-kiraah“ 
alebo „Lovec starcov“ pre schopnosť získať si starších titánov 
biznisu.165


Son miloval podnikateľov s víziou a Neumann zbožňoval 
tvrdohlavých miliardárov, ktorí si majetok nahonobili sami. 
Napriek tomu ako zvláštne tento pár vyzeral, tí, ktorí oboch 
poznali, predpokladali, že si okamžite padnú do oka. 


Son sa narodil v roku 1957 a vyrastal v prisťahovaleckej 
rodine. Jeho starí rodičia emigrovali do Japonska z Kórey, čo 


znamenalo, že Son nemal nárok na občianstvo. Kórejskí pri-
sťahovalci, ktorí prišli pred rokom 1945 alebo koncom druhej 
svetovej vojny, boli často označovaní ako „zainichi“, čo v prekla-
de znamenalo „tí, ktorí v Japonsku zostali“.166 Son a jeho rodina 
mali pre svoj pôvod navyše zakázané zastávať štátne funkcie.


Jeho otec Mitsunori pre rodinu zabezpečil domov v chatrči 
v malej chudobnej dedinke na jednom z japonských ostrovov 
na juhozápade.167 Vďaka pracovitosti a šetrnosti sa predrali až 
do vyššej strednej triedy. Mitsunori sa nevyhýbal ani pochyb-
ným podnikom vrátane pašovania tvrdého alkoholu a budova-
nia siete malých hazardných zariadení, známych ako pačinko 
salóny.168 Jeho rodičia si zmenili priezvisko zo Son na Yasumo-
to, aby zakryli svoje kórejské korene, čo je v Japonsku pomerne 
bežná prax.169


V čase Sonovho dospievania už jeho rodina obývala jeden 
z väčších domov v kozmopolitnom meste Fukuoka. Jeho vte-
dajší kamarát si spomína, že to bol na túto oblasť vzácny dom, 
lebo bol dostatočne veľký na to, aby sa v ňom dal zahrať ping-
pong.170 Jeho otec si tiež našetril dosť na to, aby dokázal syna 
poslať do Kalifornie na univerzitu v Berkeley na krátky stredo-
školský výmenný program.171 Sona toto krátke pôsobenie v Spo-
jených štátoch motivovalo, aby sa do Ameriky vrátil a dokončil 
tu strednú školu. Od momentu pristátia v severnej Kalifornii 
sa Son rozbehol neskutočne závratným tempom, ktoré neskôr 
charakterizovalo aj jeho pracovný život. Niekoľko mesiacov sa 
učil angličtinu a nastúpil do druhého ročníka strednej školy, 
ale zakrátko presvedčil riaditeľa, aby ho pripustil k prijímacím 
skúškam na vysokú školu, ktoré bez problémov zvládol. Ako 
neskôr povedal svojmu životopiscovi, strednú školu zanechal 
v roku 1974 bez maturity, aby nestrácal drahocenný čas.


Čoskoro sa zapísal na komunitnú vysokú školu neďaleko 
San Francisca, kam nasledoval svoju budúcu manželku Ma-
sami Ohno – rovnako študentku z Japonska na výmennom 
štúdiu –, ktorú spoznal krátko po príchode do Kalifornie.172


Po necelých dvoch rokoch sa Son znovu ocitol na Kalifornskej 
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univerzite v Berkeley. Vysokoškolské štúdium vrátane inži-
nierskych kurzov a ekonómie ho však lákalo pramálo. Priatelia 
a spolupracovníci si spomínajú, nakoľko bol Son sústredený na 
zarábanie peňazí. Son raz povedal, že denne vymyslí jednu kon-
cepciu vynálezu.173


S pomocou hotovosti od svojho otca, ktorý mu v priebehu 
niekoľkých nasledujúcich rokov pravidelne posielal peniaze, 
Son naliehal na Honga Lu, svojho priateľa a jedného z mála 
ďalších vysokoškolákov v Berkeley z Japonska, aby sa miesto 
nastúpenia do práce, ktorú mu ponúkla spoločnosť vyrábajúca 
zmrzlinu, stal jeho obchodným partnerom.174 Aby Lua presved-
čil, volával mu dokonca niekoľkokrát denne, otravoval aj jeho 
snúbenicu a jej rodinu.175 Čoraz veľkolepejšie vykresľoval, koľko 
peňazí by s ním mohol zarobiť na biznise, ktorý mal zatiaľ stále 
veľmi nejasné kontúry.


Jeden plán spočíval v umiestňovaní arkádových hier typu 
Space Invaders, ktoré Son doviezol z Japonska s pomocou svoj-
ho otca, do reštaurácií a barov po celom Berkeley.176 Tie čoskoro 
generovali toľko peňazí, že si Son a Lu kúpili vlastnú herňu 
Silver Ball Gardens hneď vedľa univerzitného kampusu.177


Ďalší trhák na zarábanie peňazí, elektronické zariadenie na 
prevod textu na reč, už tak jednoducho nefungoval.


Profesor fyziky v Berkeley Forrest Mozer vytvoril za-
riadenie, ktoré používateľom umožňovalo vybrať si bežné 
frázy a tie reprodukovalo v inom jazyku so správnou výslov-
nosťou. Son sa touto myšlienkou veľmi nadchol a už pláno-
val zariadenia predávať v letiskových kioskoch v Japonsku. 
Hoci mal sám iba minimálne technické znalosti, bol do ta-
kej miery nadšený zariadením a jeho budúcim potenciálom, 
že najal tím výskumníkov na čiastočný úväzok, aby posta-
vili prototypy ďalších vysnívaných zariadení.178 Hoci vyso-
koškolské štúdium ešte stále úplne nezanechal, pravidelne 
lietal s Luom do Japonska na stretnutia so spoločnosťami 
pôsobiacimi vo sfére elektroniky, aby rokoval o svojom pro-
duktovom rade.179 Son nakoniec predal patent na prekladač 


spoločnosti Sharp za približne milión dolárov, čím sa ne-
skôr rád chválil.180


Mozer sa až pri čítaní novinového článku o Sonovi s odstu-
pom niekoľkých dekád dozvedel, že toto zariadenie predal. Ni-
kdy totiž nedostal zaplatené ani za svoju prácu, ani za licenciu 
na zariadenie. (SoftBank to poprela a uviedla, že Son na Moze-
ra pamätal a vyplatil ho.)181


Keď Son v roku 1980 spromoval, okolnosti ho prinútili vrátiť 
sa do Japonska. Jeho otec bol chorý a Lu kúpil Sonov podiel 
v ich spoločnom podniku za 2 milióny dolárov.182 V roku 1981 
doma v Japonsku posilnený balíkom peňazí od Lua založil Soft-
Bank, spoločnosť, ktorá sa preňho nakoniec stala prostriedkom 
na dosahovanie grandióznych vízií. Son opísal spoločnosť ako 
banku, v ktorej môžu ľudia nakupovať alebo predávať softvér, 
a rýchlo uzavrel dohody s miestnymi aj medzinárodnými soft-
vérovými spoločnosťami, ktoré spravidla dotlačil do toho, aby 
ho vymenovali za ich výhradného distribútora v Japonsku.


Son čoskoro zistil, že posun z podnikania v oblasti arkádo-
vých hier do distribúcie softvéru je ako keby do svojho biznisu 
napumpoval steroidy. Hneď ako uzavrel dohody o licencovaní 
softvéru, dokázal rýchlo nájsť kupcov po celej krajine a celý 
podnik generoval hory peňazí.


To všetko však nestačilo pokryť Sonove nebotyčné ambície. 
Čoskoro rozšíril zameranie svojej spoločnosti na publikácie 
o počítačovom priemysle a kúpil japonské vydania žurnálov 
PC Week a PC Magazine. Na prvý pohľad to boli nepochopiteľné 
kroky: Son sa nezaujímal o printovú žurnalistiku a časopisy 
dokonca ani neboli ziskové. Boli však vynikajúcim prostried-
kom na zvyšovanie povedomia o značke SoftBank, ako aj o So-
novej osobnej značke.


Son sa ako dlhoročný obdivovateľ Billa Gatesa z Microsoftu 
v roku 1987 rozhodol umiestniť jeho podobizeň na obálku jed-
ného z časopisov a odletel do Seattlu, aby rozhovor viedol osob-
ne.183 Po hodinovom stretnutí vzal Gates Sona na prehliadku 
ústredia Microsoftu a povedal mu, že číta počítačový časopis 
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PC Week (americkú mutáciu), aby lepšie rozumel svojmu od-
vetviu. Neubehlo ani desať rokov a Son kúpil aj tento plátok.


V priebehu nasledujúceho desaťročia Son rozširoval svoje 
impérium v   Japonsku a neustále bohatol. Napriek tomu za-
každým mieril vyššie a vyššie. Nechcel sa uspokojiť, až kým 
nebude v jednom rade s Billom Gatesom a inými technologic-
kými magnátmi. Aby sa tam dostal, rozhodol sa doslova kúpiť 
pódium, na ktoré sa všetci túžili umiestniť.


SON SA PO ZALOŽENÍ SPOLOČNOSTI SOFTBANK
pravidelne vracal do Spojených štátov a dôsledne pritom sledo-
val vývoj v oblasti technológií. Novembrová týždenná návšteva 
Las Vegas bola zásadnou súčasťou náplne jeho práce. Viac ako 
100 000 ľudí rok čo rok prilietalo do Nevady184 na konferenciu 
Comdex založenú v roku 1979, ktorá sa postupne vyprofilovala 
na svetový počítačový veľtrh, pričom spolu s technologickým 
pokrokom celého odvetvia rástol aj význam a veľkosť kon-
ferencie. O popredné miesta medzi rečníkmi súperili veľké 
mená ako Bill Gates, spoluzakladateľ spoločnosti Oracle Lar-
ry Ellison či generálny riaditeľ spoločnosti Intel Andy Grove, 
v snahe predstaviť publiku svoje najnovšie vynálezy a futuris-
ticky pôsobiace produkty, napríklad kompaktné disky s vyso-
kou hustotou, počítačové čipy Intel Pentium Pro a monitory 
Plasmatron. Návštevníci Comdexu tak vnímali pokrok s pred-
stihom – niekedy až ročným – a vedeli, čo sa môže čoskoro 
dostať na bežný spotrebiteľský trh.185


V roku 1993 sa spoluzakladateľ konferencie Sheldon Adelson 
snažil celý tento obchodno-zábavný komplex predať. Son v tom 
roku počas konferencie oslovil s návrhom Adelsona a niekoľ-
kých členov jeho výkonného tímu v slávnom kasíne Sands, kto-
ré Adelson nedávno kúpil.186 Son, oblečený v úhľadnom sivom 
obleku, slávnostne vošiel do zasadacej miestnosti a uklonil sa 
Adelsonovi a jeho tímu na pozdrav. Son ich pochválil za vy-
tvorenie najväčšej technologickej konferencie na svete. Teraz, 
povedal, nastal čas, aby ju prevzala spoločnosť SoftBank.


Adelson a jeho partneri sa naň spýtavo zahľadeli, pretože 
ešte nevedeli veľa o jeho pôvode a jeho bohatstve. Dokážem 
z nej vyťažiť viac, povedal Son. Účtujete príliš vysoké poplatky 
a máte zbytočne veľa byrokracie, pokračoval. Adelson povedal 
Sonovi, aby sa vrátil s väčším balíkom peňazí. Ak to urobí, 
môžu v rozhovore pokračovať.


Adelson odprevadil Sona k dverám, zavrel za ním a prevrátil 
očami. „Bolo ťažké brať ho vážne,“ spomínal Jason Chudnofsky, 
výkonný riaditeľ Comdexu, ktorý s Adelsonom spolupracoval 
na predaji.187


Neubehol ani rok a Son sa so spomínaným balíkom vrátil. 
V júli 1994 vstúpila spoločnosť SoftBank na japonský akciový 
trh. Jeho zhruba 70-percentný podiel mal hodnotu viac ako
2 miliardy dolárov.188


Začiatkom roku 1995 prišiel do Las Vegas, tentoraz s množ-
stvom peňazí, pre ktoré hľadal umiestnenie. Adelson nechcel 
predať Comdex pod 300 miliónov dolárov, ale nájsť kupca 
nebolo jednoduché.189 Son na jednej strane dokázal byť neľú-
tostným vyjednávačom, na druhej však mal čoraz väčšiu ten-
denciu nechať sa natoľko uchvátiť nápadom alebo osobnosťou 
zakladateľa, že občas napokon zaplatil cenu ďaleko prevyšujú-
cu sumu, aká predávajúceho vôbec dokázala napadnúť. Spoloč-
nosť SoftBank súhlasila s kúpou za cenu blízku 800 miliónom 
dolárov. Son bol presvedčený, že ide o ďalší z krokov, ktoré mu 
vydobyjú rešpekt. Chudnofskému vtedy povedal: „Keď budem 
vlastniť komunikačné nástroje, získam celé odvetvie.“190


Z finančného pohľadu sa Sonova investícia do Comdexu 
stala prepadákom. Materská spoločnosť obchodnej konfe-
rencie v prvých rokoch dvadsiateho prvého storočia skončila 
v bankrote.191 Son ju však naplno využil ako kanál na budovanie 
kľúčových vzťahov a začal vďaka nej nadväzovať priateľstvá 
s Gatesom, Ellisonom, Groveom a ďalšími zvučnými menami 
lídrov globálneho biznisu. V Japonsku sa stal celebritou.


Son vyzbrojený novými, silnými sociálnymi väzbami v tech-
nologických kruhoch sa nastavil do nákupného režimu a  rýchlo 
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pohlcoval jednu spoločnosť za druhou pri takých vysokých 
cenách, až to amerických investorov ohromilo. Spoločnosť 
SoftBank vynaložila takmer 2 miliardy dolárov na získanie 
vydavateľstva Ziº Davis, ktorá vlastnila PC Magazine, a potom 
ďalších 1,5 miliardy dolárov na nákup Kingston Technology, 
ktorá vyrábala pamäťové moduly do počítačov.192


Pre Sona to bol iba začiatok. Koncom 90. rokov všetko vsadil 
na internet a získaval podiely v rastúcich internetových spo-
ločnostiach. Vytvoril v tom čase jeden z najväčších investič-
ných fondov na svete, ktorý plánoval minúť takmer 2 miliardy 
dolárov193, a nakoniec investoval do šokujúco veľkého počtu 
spoločností – viac ako 400.194 Hoci mal miliardy v hotovosti zo 
vstupu spoločnosti SoftBank na burzu, nestačilo mu to. Išiel 
rád a vo veľkom na dlh. Hromadil pôžičky v mene firmy Soft-
Bank a občas si požičiaval ešte viac ako súkromná osoba – pri-
čom ručil akciami svojej firmy –, aby mohol financovať čoraz 
väčšie dobrodružstvá.


Kým sa internetová bublina nafukovala, Son do nej neustále 
nalieval peniaze. Vytvoril samostatný fond rizikového kapitálu 
v Kalifornii, ktorý používal tak peniaze SoftBank, ako aj hoto-
vosť od iných investorov. Peniaze tiekli prúdom do webových 
stránok všetkého druhu: boli medzi nimi elektronický obchod 
buy.com, online burza E*Trade či webhostingová služba Geo-
Cities. Obrovské sumy vsadil na služby okamžitého doručo-
vania. Podporil Kozmo.com aj online doručovaciu spoločnosť 
Webvan. Pre Forbes v roku 1999 povedal, že vlastní zhruba 7 až 
8 percent verejne kótovanej hodnoty všetkých internetových 
podnikov v USA.195


Pri valuácii na úrovni 190 miliárd dolárov dosiahla hodnota 
akcií firmy SoftBank vrchol. Stalo sa tak vo februári 2000, keď 
akcie väčšiny technologických spoločností narástli na rekord-
né hodnoty.196


Potom bublina spľasla. Hneď ako si investori uvedomili 
veľkosť bubliny, ktorú sami vytvorili, začali internetové akcie 
hromadne vypredávať a spoločnosti ako Webvan a Kozmo spa-


ľujúce peniaze svojich investorov sa zo dňa na deň zatvorili. 
Muž, ktorý bol – alebo aspoň chcel byť – považovaný za japon-
ského Billa Gatesa či Warrena Buºetta sa len pozeral, ako mu 
pod rukami mizne väčšina jeho bohatstva. Keďže sa Son pri 
financovaní všetkých svojich obrovských investícií vo veľkej 
miere spoliehal na dlh, nemal pevnú pôdu pod nohami, viselo 
nad ním množstvo pohľadávok, ktorým sa blížila splatnosť. Do 
konca roka, keď internetová bublina definitívne praskla, akcie 
spoločnosti SoftBank stratili viac ako 90 percent svojej hodno-
ty. Prišla tak o historicky bezprecedentný obnos.


Portfólio SoftBank bolo preplnené akciami spoločností, kto-
ré svojich investorov pripravili o najviac dolárov. Jedna z jeho 
najväčších stávok – Webvan – prerušila činnosť a vyhlásila 
bankrot, pričom investorov pripravila o zhruba 850 miliónov 
dolárov a prepustila dvetisíc zamestnancov.197


Veľkú časť zo strát SoftBank v tomto období však vyvážil je-
den víťaz: vyhľadávací nástroj Yahoo. Po prvej investícii v roku 
1995 Son prinútil zakladateľov Yahoo Jerryho Yanga a Davida 
Fila, aby od neho prijali 100 miliónov dolárov – viac, ako v tom 
čase podľa vlastných vyjadrení chceli alebo potrebovali. Keď 
Yahoo v roku 1996 vstúpilo na burzu, SoftBank vlastnila zhru-
ba jednu tretinu akcií spoločnosti. SoftBank neskôr pomohla 
zakladateľom Yahoo expandovať do Japonska a ponechala si 
60-percentný podiel, keďže dcérska spoločnosť rástla natoľko, 
až bola oveľa hodnotnejšia ako pôvodné americké Yahoo.198


TESNE PRED SPĽASNUTÍM INTERNETOVEJ BUBLINY SA
Sonovi podarilo zasiať semeno toho, čo vyklíči z tlejúceho zho-
reniska jeho impéria a neskôr sa stane zárodkom veľkolepého 
návratu. V januári roku 2000 viedla spoločnosť SoftBank in-
vestíciu vo výške 20 miliónov dolárov do spoločnosti riadenej 
začínajúcim, energickým čínskym podnikateľom menom Jack 
Ma.199


Son rád hovorí ľuďom, že zakladateľa Alibaby Ma ho pre-
svedčil iskrou v očiach. „Nehovorili sme o príjmoch, ani sme 
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nehovorili o obchodnom modeli,“ povedal vtedy Ma. „Rozpráva-
li sme sa o spoločnej vízii. Obaja robíme rýchle rozhodnutia.“200


Alibaba bola v tom čase vznikajúcou spoločnosťou prevádz-
kujúcou čínsky elektronický obchod, ktorý prepájal výrobcov 
a zákazníkov po celej krajine. Plánoval pokračovať až po úpl-
nú transformáciu internetu a maloobchodu v Číne. Sonova 
investícia sa preslávila ako jedna z najlepších samostatných 
investícií všetkých čias.


Okrem tejto investície sa Son na začiatku milénia začal 
angažovať v Japonsku a zameral svoje úsilie na vybudovanie 
celoštátnej vysokorýchlostnej internetovej siete. Najväčšou 
prekážkou mu bola byrokracia. V jednom momente bol taký 
frustrovaný, že vošiel do budovy japonského ministerstva 
telekomunikácií a so zapaľovačom v ruke sa vyhrážal, že sa 
na mieste upáli, pokiaľ mu ministerstvo nevyjde v ústrety.201


V priebehu štyroch rokov táto spoločnosť – Yahoo BB – zvýšila 
rýchlosť japonského internetu ďaleko za priemer bežný v USA 
a vybudovala lukratívnu franšízu.


Sonova, v roku 2006 už rehabilitovaná, spoločnosť SoftBank 
ďalej expandovala do odvetvia mobilnej komunikácie a mi-
nula približne 15 miliárd dolárov na kúpu Vodafone v Japon-
sku – operátora, ktorý na treťom mieste ďaleko zaostával za 
konkurentmi.202 Vďaka priamemu jednaniu so Stevom Jobsom 
získal výhradné distribučné práva pre iPhone, čím svoju mo-
bilnú spoločnosť takmer okamžite dostal na pozíciu trhovej 
jednotky.203


V roku 2012 ho však znovu začala svrbieť peňaženka. Son 
opäť zatúžil stať sa silným hráčom v Spojených štátoch. Vrátil 
sa k mobilnej komunikácii a začal sa pokúšať kúpiť naraz dvoch
operátorov Sprint aj T-Mobile – tak, aby mohol konkurovať 
operátorom AT&T a Verizon. Koncom roka 2012 oznámil ob-
chod v hodnote 21,6 miliardy dolárov, za ktoré kúpil 70-per-
centný podiel v spoločnosti Sprint.204 Rozhlasoval, že sám Tim 
Cook a jeho kolegovia z Apple ho ubezpečujú, že americké re-
gulačné orgány nebudú stáť v ceste dohode o kúpe T-Mobile. 


Son svoj návrat medzi elitu Silicon Valley ohlásil kúpou jedné-
ho z najdrahších domov, aké sa kedy v krajine predali. Minul
117 miliónov dolárov za tri a pol hektárovú usadlosť vo Wo-
odside v Kalifornii, prakticky v susedstve ústredia množstva 
investorov rizikového kapitálu na Sand Hill Road.205


Jeho ambície siahali ešte ďalej. V súvislosti so SoftBank často 
hovoril o tristoročnom pláne rastu, ktorý z nej dokáže urobiť 
hlavnú technologickú spoločnosť na celom svete – a bude sú-
časťou každej veľkej zmeny.206 V jednej prezentácii pre svojich 
investorov ukazoval mapu cesty spoločnosti SoftBank ruka 
v ruke s technologickým pokrokom v priebehu nasledujúcich 
troch desaťročí. Ľudia a roboti sa mali dostať do symbiózy, 
mozgy sa mali dokonale dopĺňať s počítačovými čipmi. In-
vestorom sľuboval, že SoftBank pomôže vyliečiť smútok a pri-
niesť ľuďom šťastie. Zaradil sem aj schému, ktorá vyjadrovala 
dĺžku ľudského života v budúcnosti – dvesto rokov.207


„Najsmutnejšia vec v živote ľudí je osamelosť,“ uvádzala iná 
informácia. „SoftBank pracuje na tom, aby sa v populácii navý-
šila radosť.“208


Sonov sen vytvoriť najlepšieho mobilného operátora v Spo-
jených štátoch sa však v roku 2013 rozplynul. Operátora Sprint 
síce dokázal kúpiť, štátne orgány USA mu však zablokova-
li kúpu operátora T-Mobile.209 Víťazstvo na mobilnom trhu 
v USA pritom bolo kritickou súčasťou Sonovho hlavného plá-
nu mieriacemu k tomu, aby sa SoftBank stala najhodnotnej-
šou spoločnosťou na svete. Jeho spoločníci sa vyjadrili, že túto 
ambíciu brali veľmi vážne, a keď sa impériu nepodarilo spojiť 
Sprint a T-Mobile, nálada sa citeľne zhoršila.


Sonovo bohatstvo sa však zväčšovalo aj bez toho. Alibaba 
rástla do impozantných rozmerov, pričom SoftBank v nej 
vlastnila obrovský podiel. Son začal loviť v iných vodách a po 
celom svete hľadal miesta, kde by mohol investovať. To ho 
začiatkom roka 2016 priviedlo do Indie. Keďže si zaumienil 
investovať ďalšie miliardy do indických spoločností, prišiel sa 
sem porozhliadnuť.
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AKO SA NÁVŠTEVA ADAMA NEUMANNA V INDII CHÝLILA 
ku koncu, nielenže si stihol potriasť ruku s Módím, ale nara-
zil aj na potenciálnych miestnych partnerov, ktorí by mohli 
byť kľúčom k novej expanzii jeho značky WeWork. Son pozval 
Neumanna v posledný večer jeho návštevy na recepciu, kto-
rú SoftBank zorganizovala pre niekoľko stoviek hostí. Tam, 
v reštaurácii s výhľadom na Nové Dillí v paláci Leela, jednom 
z najkrajších hotelov v Indii, bol Son Neumannovi nadšeným 
poslucháčom.


Obaja podnikatelia si odskočili do separé kúsok od rušnej 
kokteilovej párty, kde vzrušením celí bez seba pol hodiny dis-
kutovali o svojich obchodných víziách. Následne Neumann 
pokračoval spoločenskou konverzáciou s ďalšími účastníkmi 
a zabával Nikesha Arora, Aloka Samu a ďalších kľúčových ma-
nažérov firmy SoftBank rozprávaním škandalóznych príbehov 
a pikantných anekdot. Jeho kolegom už bolo jasné, že Sona si 
Neumann bezpečne získal.


Čoskoro sa ich cesty mali znovu spojiť.


Kapitola 15


Je to zložité


Súkromné   lietadlo s Adamom Neumannom a hŕstkou za-
mestnancov na palube zamierilo z New Yorku na východ 


cez Atlantik.
Ich cieľom bol San Sebastián v severnom Španielsku, malé 


mesto v Baskicku západne od Francúzska, kde sa vlny Atlantic-
kého oceánu prelievajú do Biskajského zálivu spôsobom, ktorý 
ocení každý surfer.


Posádka z firmy WeWork skutočne prišla za vlnami – nie 
však tými v oceáne. Ich cieľom bolo naolejovať kolieska mladé-
mu startupu s názvom Wavegarden na čele s baskickým inži-
nierom Josemom Odriozolom.


Spoločnosť už deväť rokov vyrábala bazény na surfovanie 
– vodné plochy väčšie ako olympijský bazén, ktoré dokázali 
vytvárať dvojmetrové vlny, čo umožňovalo surfovanie komu-
koľvek na svete bez ohľadu na to, ako ďaleko má najbližšiu pláž.


Surfovanie sa Neumannovi stalo novou vášňou. Svoje zruč-
nosti si zdokonaľoval na juhovýchodnom cípe Long Islandu 
v letovisku Hamptons, kde si v roku 2012 s manželkou Re-
bekou kúpili dom, a niekedy aj bližšie k mestu na polostro-
ve Rockaways. Pri surfovaní si vie najlepšie zresetovať hlavu 
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a  vylepšiť náladu, hovoril priateľom. Obzvlášť obľuboval sur-
fovanie na Havaji, kde si na severnom pobreží ostrova Kauai 
najímal známych surfistov, aby ho trénovali a aby ho zoznámili 
s najlepšími vlnami v slávnom zálive Hanalei. Vášňou pre sur-
fovanie sa nakazil spolu s Rebekou, ktorá nejeden výlet absol-
vovala s ním.


Artie Minson, ktorý nastúpil do WeWorku v roku 2015 na 
miesto prezidenta a prevádzkového riaditeľa, sa jedného dňa – či 
skôr počas hlbokej pracovnej noci – dozvedel, ako veľmi sa jeho 
šéf oddal surfovaniu. Okolo pol druhej nad ránom sa mu Neu-
mann posťažoval, že si už dávno nezasurfoval a chýbalo mu to. 
Minson ponúkol Neumannovi svoj dom na pláži kúsok od mes-
ta na Long Islande a dodal, že tam môže ísť, kedy chce. Krátko na 
to Minson odišiel z kancelárie pospať si aspoň niekoľko hodín 
a na druhý deň ráno sa s červenými očami vrátil na stretnutie 
o 8.00. Prekvapilo ho, keď v kancelárii zazrel Neumanna svieže-
ho a sršiaceho energiou, oblečeného v plavkách. Neumann sa už 
stihol zastaviť v Minsonovom dome a zasurfovať si.210


Neumann bol síce nadšený surfer, ale niektoré rituály toh-
to športu mu rozhodne nevyhovovali. Kľúčovým momentom 
pri tomto športe je pádlovanie. Surferi zvyknú začínať z brehu 
a do príboja doplávajú na doske. Kým čakajú na dobrú vlnu, 
plávajú ešte ďalej a až potom sa postavia na nohy a idú spo-
lu s vlnou. Pádlovanie je základ a všetky ostatné zručnosti sa 
odvíjajú od neho – radosť z pohybu na vlne je odmenou za ná-
mahu pri plávaní.


Pádlovanie však nebolo nič pre Neumanna.
Jeho prístup bol oveľa menej športový. Pri svojich výletoch 


za surfingom zvykol nastúpiť na vodný skúter, ktorý riadil jeho 
tréner. Motor hvižďal a unášal ich na otvorený oceán s doskou 
v závese. Len čo sa dostali na ideálne miesto, Neumann si už 
len jednoducho počkal na dobrú vlnu – bola to technika zvaná 
„step oº“.


„Keď idem surfovať, na plávanie väčšinou nemám čas,“ pove-
dal raz kolegovi.


Pomáhať si pri surfovaní vodným skútrom sa v surferskej 
komunite považuje za neférový prístup – je to, ako keby člo-
vek, ktorý prepadol horolezeckej vášni, absolvoval väčšinu 
cesty k hore na helikoptére. Niektoré miesta na surfovanie na 
ostrove Kauai to vyslovene zakazujú, ale Neumann za pomoci 
svojich miestnych rešpektovaných trénerov surfingu dokázal 
bez väčších problémov tieto nariadenia obísť.


Bola to láska k surfovaniu, ktorá Neumanna začiatkom roka 
2016 priviedla do Baskicka. Krátko predtým Neumann požiadal 
svojho dlhoročného zástupcu Roniho Bahara, ktorý vo WeWor-
ku riešil jednu novú iniciatívu za druhou, aby sa pozrel na rodia-
ci sa biznis so surfovacími bazénmi. Bahar mal podobne ako Ne-
umann sklon snívať vo veľkom. Naplno sa oddal Neumannovej 
vízii o tom, že WeWork raz bude riešiť oveľa širšiu škálu činností 
než len prenájom kancelárskych priestorov.


Bahar navyše medzi mileniálmi pozoroval nový zápal pre 
športy ako surfing. Wavegarden, pomyslel si, má technológiu, 
ktorá môže tento šport otvoriť ešte väčšiemu počtu ľudí. Na 
surfovanie už nemusíte byť blízko oceánu, môžete si surfo-
vaciu destináciu vybudovať uprostred texaskej púšte alebo vo 
vnútrozemskom Illinois. Zatiaľ čo WeWork rýchlo obsadzoval 
nové lokality, Bahar bol presvedčený, že zariadenie od firmy 
Wavegarden by vedeli ponúknuť komukoľvek s členstvom vo 
WeWorku – bola by to výhoda, ktorou by sa WeWork ešte viac 
rozvinul do značky reprezentujúcej životný štýl vo všetkých 
aspektoch. Neumanna, ktorý svojim priateľom hovoril, že 
surfovanie považuje za skvelú pomôcku pri budovaní komu-
nity, tento nápad zaujal. WeWork by dokonca mohol bazény na 
surfovanie stavať ako súčasť kampusov a obrovských kancelár-
skych komplexov.


Do Španielska si išiel tím technológiu firmy Wavegarden 
vyskúšať. Bazén na surfovanie bol väčší ako futbalové ihrisko, 
v strede s mechanizmom podobným chrbtici, ku ktorému bolo 
pripevnené rameno a čosi podobné snežnému pluhu, ktorý 
tlačil vodu a vytváral tak vlnu za vlnou.
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Neumannovi sa koncept zapáčil na prvý pohľad. V máji 2016 
sa mesiace rokovaní zavŕšili uzavretím dohody: spoločnosť 
WeWork zaplatila 13,8 milióna dolárov v hotovosti a vlastnými 
akciami za 42-percentný podiel vo firme.211 To spoločnosti síce 
nedalo nad firmou plnú kontrolu, ale získala tým veľký vplyv.


Pre ľudí zvonka bola táto investícia nanajvýš záhadná. Jed-
ným z tých, ktorí sa čudovali, bol Jamie Hodari, generálny riadi-
teľ spoločnosti Industrious prenajímajúcej priestory na prácu. 
Neumann na stretnutí so svojím menším rivalom – zdanlivo 
v snahe zapôsobiť na Hodariho – oznámil, že najnovšia akvizí-
cia spoločnosti WeWork „urobí riadne vlny“. Hodari to spočiat-
ku chápal v obraznom význame – následne mu však Neumann 
pustil video. Hodarimu sa to zdalo absurdné.212


Ak dohoda zmiatla externých pozorovateľov, ako bol Hodari, 
v rámci WeWorku prílišný rozruch nespôsobila. Neumannova 
vízia nakazila aj jeho personál. Ak bol zámer šéfa kúpiť podiel 
v spoločnosti zaoberajúcej sa surfovaním v bazéne ďalším zo 
spôsobov na vytváranie komunity, iste tým niečo sleduje. Do-
hodu schválilo aj predstavenstvo. A tak sa spoločnosť WeWork 
začala venovať aj surfingu.


POPRI TOM, AKO SPOLOČNOSŤ WeWORK NALIEVALA
peniaze do pochybných dobrodružstiev typu Wavegarden, sa 
ďalej snažila zarobiť peniaze v rámci svojej hlavnej činnosti, 
ktorou naďalej ostával prenájom kancelárskych priestorov.


Spoločnosť napriek optimistickým rečiam o raste svojich 
príjmov s každou ďalšou expanziou generovala väčšie a väčšie 
straty. WeWork potreboval každý rok vyzbierať veľké sumy pe-
ňazí. Na udržanie takého rýchleho rastu, ktorý by Neumanna 
oprávňoval na porovnávanie svojej značky s technologickými 
spoločnosťami, potreboval stále viac finančných prostriedkov. 
Ak by bola WeWork vesmírnou loďou, tak len takého typu, kto-
rý potreboval počas letu neustále dopĺňať palivo.


Samozrejme, toto nebol plán, ktorým sa WeWork hrdil pred 
investormi. Nebol to ani plán komunikovaný interne. Začiat-


kom roka 2015 spoločnosť WeWork predpokladala, že jej príj-
my vzrastú o 153 % na 202 miliónov dolárov, no plánovala, že 
jej výdavky vzrastú len o 37 % na 220 miliónov dolárov – rov-
nako ako softvérová spoločnosť, ktorá dokáže znížiť rastúce 
výdavky, hneď ako získa klientelu, ktorá masovo nakupuje jej 
produkty.213


Finančná realita spoločnosti WeWork sa však na konci 
roka 2015 vôbec neponášala na softvérové spoločnosti: príjmy 
takmer presne dosiahli plánovanú výšku, ale výdavky sa vyšpl-
hali na 414 miliónov dolárov, pričom rástli rovnako rýchlo ako 
príjmy. WeWork za každý zarobený dolár minul dva doláre – čo 
sa nijako nedá nazvať udržateľným modelom. V prvých šies-
tich mesiacoch roku 2016 sa príbeh nijako zásadne nezmenil: 
pri príjmoch 178 miliónov dolárov bol na výdavkoch 191 milió-
nov dolárov. Spoločnosť spaľovala milión dolárov denne. A pri-
tom v roku 2010, teda počas prvého roku svojho fungovania 
spoločnosť minula sotva 1 milión dolárov za celý rok.


Neumannovi sa ešte stále vo veľkej miere darilo znovu 
a znovu presviedčať súkromných investorov, aby tieto neprí-
jemné straty prehliadali a pripisovali ich rýchlemu rastu ako 
nevyhnutné náklady. Namiesto riešenia dnešných čísel nas-
meroval ich pohľad do budúcnosti, ktorú pred nimi vykresľoval 
v žiarivých farbách – do budúcnosti technologickej spoločnosti 
meniacej pravidlá hry, ktorá bude prinášať obrovské zisky, len 
čo sa stane preferovaným miestom na prácu na celom svete. 
Koniec koncov, ďalšie zlaté startupy ako Uber, Lyft a Snapchat 
tiež spaľovali hory peňazí. Tvrdil, že všetky tieto spoločnosti 
sa len pokúšajú preniknúť do veľkých priemyselných odvetví 
a robia všetko pre to, aby sa tam dostali. A na rozdiel od mno-
hých z týchto startupov nemal WeWork na podobnej trajektó-
rii žiadneho zjavného konkurenta svojej veľkosti.


Išlo o podstatnú zmenu oproti tradičnému spôsobu finan-
covania startupov. Startupy historicky získavali financie z fon-
dov rizikového kapitálu vo dvoch alebo troch kolách, po kto-
rých preukázali svoju ziskovosť alebo (v krajných prípadoch) 
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aspoň jasnú cestu k nej a zamierili na verejné akciové trhy. 
Tam predostreli prvú verejnú ponuku svojich akcií, pri ktorej 
odkryli všetky svoje finančné toky aj potenciálne riziká, a až 
potom sa začali verejne obchodovať na burzách, kde sa dajú 
získavať peniaze jednoduchšie. Amazonu od založenia trvalo 
len tri roky, kým vstúpil na burzu. Apple vstúpil na burzu po 
štyroch rokoch fungovania.


Teraz však startupy zisťovali, že si môžu dovoliť zostať 
v súkromných rukách aj o niekoľko rokov dlhšie, a to vďaka 
obrovskému zoznamu investorov, ktorí sa snažili dostať do vy-
chytených startupov. Uber v roku 2016 písal už svoj siedmy rok 
bez jasných plánov, v ktorom momente sa rozhodne vstúpiť na 
burzu. WeWork bol takto vo svojom šiestom roku. Airbnb v ôs-
mom. Zostať v súkromných rukách pre zakladateľa znamenalo 
jednoduchší život – bez kontroly novinárov a investorov pri 
kvartálnych finančných výkazoch.


Nedostatočná kontrola v týchto spoločnostiach spôsobovala 
hromadenie problémov. Spoločnosti ako Uber a Lyft si zvykli 
na rozhadzovanie peňazí bez väčších obáv o spokojnosť vlast-
ných investorov. Celá kultúra mnohých z týchto startupov bola 
založená na raste príjmov, nie na obmedzovaní nadmerných 
výdavkov. Bol to vzorec, ktorý fungoval dovtedy, kým generál-
ni riaditelia dokázali na individuálnych stretnutiach presvedčiť 
veľkých investorov, aby im dávali viac peňazí za vyššie ocenenia 
ich spoločnosti. Znamenalo to tiež, že zakladatelia mohli tráviť 
viac času na svojich bočných projektoch, ktoré by sa vonkajším 
investorom mohli zdať zbytočné – Brian Chesky z Airbnb na-
príklad posunul spoločnosť do biznisu filmovej produkcie, Uber 
založil divíziu lietajúcich áut.214 Pre majiteľov to bolo ako predl-
žovanie rokov nezáväznej mladosti, život pod krídlami bizniso-
vých rodičov zo spoločností spravujúcich rizikový kapitál.


V polovici roka 2016 to však prvý raz vyzeralo tak, že sa Neu-
mannova sloboda na trhoch súkromných spoločností blíži 
ku koncu. Už totiž stihol prejsť prakticky celým globálnym 
zoznamom obrovských súkromných investorov ochotných 


zasypávať startupy hotovosťou. A pri aktuálnom sklone kriviek 
výdavkov a expanzie bude WeWork aj v budúcnosti potrebovať 
obrovské množstvo peňazí, aby dokázal fungovať.


Neumannovi a jeho tímu sa vstup na burzu zdal ako ďal-
ší logický krok. Rátali s tým, že akciové trhy budú z rýchlo 
rastúcej spoločnosti ako WeWork bezpochyby nadšené. Ďalšou 
výhodou verejnej ponuky svojich akcií by, samozrejme, bolo, 
že investori a zamestnanci WeWorku by mohli svoje akcie ko-
nečne predať a začať míňať imanie, ktoré mali doteraz iba na 
papieri. Zamestnanci, ktorí boli na palube už v čase investície 
spoločnosti Benchmark, najmä tí na seniorných pozíciách, vi-
deli v tejto možnosti perspektívu obrovského zárobku. Mnohí 
mali na papieri miliónové bohatstvo.


Tím sa začal pripravovať a rýchlo pochopil, že spoločnosť 
sa potrebuje zlepšiť hlavne na strane výdavkov. Aj keď pred-
stavenstvo spoločnosti WeWork nestanovilo jasné postihy 
v prípade, že spoločnosť nebude napĺňať svoje ciele na strane 
ziskov, verejné trhy nemusia byť také zhovievavé ako súkrom-
ní investori.


Neumann a jeho vedúci pracovníci Dave Fano a Jen Berrent 
skúmali financie spoločnosti a hľadali spôsoby, ako zlepšiť jej 
fungovanie. Fano pracoval na hľadaní lacnejších a rýchlejších 
stavebných techník, ktoré by pomohli znížiť náklady na nové 
stoly, ktoré boli obrovskou nákladovou položkou.


Neumann zatiaľ začal čoraz viac dôverovať Berrentovej, 
hlavnej právnej expertke vo vedení spoločnosti WeWork, ktorá 
k nemu prestúpila z právnickej firmy WilmerHale. Riešila s ním 
nepríjemné otázky, ktoré presahovali nevyhnutný rámec záko-
na, a následne mu dlhodobo úspešne pomáhala v úsilí zabezpečiť 
kontrolný balík hlasov pri rozhodnutiach, na ktorých sa museli 
podieľať aj investori. Zatiaľ čo hodnota akcií rástla, Neumann jej 
pridal do portfólia oddelenie firemnej kultúry a nechal ju zreor-
ganizovať firmu s cieľom ušetriť na mzdových nákladoch.


Počty zamestnancov WeWorku totiž tiež nekontrolovane 
bujneli, spoločnosť narástla na viac ako 1 000 zamestnancov 
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v porovnaní s približne 250 pred rokom a pol. Vedúci zamest-
nanci si uvedomili, že WeWork potrebuje zoštíhliť, a Neumann 
súhlasil. Neubehol ani mesiac po zaplatení 13,8 milióna dolá-
rov za podiel vo Wavegarden a spoločnosť WeWork prepustila 
7 percent svojich zamestnancov, teda asi 70 ľudí v rôznych or-
ganizačných štruktúrach, a pozastavil prijímanie nových. Ob-
zvlášť zraniteľní boli zamestnanci s nízkym hodnotením od 
svojich šéfov a za mnohými z nich sa zatvorili dvere.215 Bloom-
berg zverejnil túto správu v článku z 3. júna 2016 a čoskoro na-
sledoval ďalší článok o nesplnených cieľoch spoločnosti.


Takéto drastické manévre vedúce k osekávaniu nákladov 
otriasli pracovnou morálkou tímu, ktorého kultúra bola zalo-
žená na optimizme a roztlieskavačskom prístupe. Neumann 
pár týždňov po tom, ako sa správy o prepúšťaní dostali na ve-
rejnosť, spomenul na zhromaždení všetkých svojich zamest-
nancov to, čo už dávno viselo vo vzduchu*. Stál na veľkom otvo-
renom priestranstve v centrále, začal pochmúrnejším tónom 
než zvyčajne a zamestnancom oznámil, že škrty sú síce drsné, 
ale sú nevyhnutným opatrením, ak má byť spoločnosť schopná 
naplniť svoje poslanie. Medzi zamestnancami sa našli aj slabší, 
zatiaľ čo WeWork sa snažil udržať si kultúru excelentnosti. Fir-
mu bezpochyby čaká ešte lepšia budúcnosť, vyhlásil.


Nálada sa však v okamihu zvrtla. Neumann zavolal na pó-
dium hosťa, ktorého nikto nečakal. Kdesi zozadu miestnosti 
predstúpil pred všetkých Darryl McDaniels z priekopníckej 
hiphopovej skupiny Run-DMC a Neumanna objal. Potom 
spustil svoj set vrátane hitu „It’s Tricky“. Zatiaľ čo Neumann 
vpredu tlieskal, medzi ľudí nabehla obsluha s veľkými kovový-
mi podnosmi plnými plastových pohárikov s tequilou, ktoré 
boli k dispozícii počas celej šou.


Jazda pokračovala a výhľad na problémy sa strácal niekde 
v spätnom zrkadle.216


*  Slovné spojenie „slon v miestnosti“ sa v slovenčine síce postupne udomácňuje, tu sme 
však zvolili menej príznakový domáci frazeologizmus. Pozn. prekl.


Kapitola 16


Miliarda dolárov za minútu


Masajoši Son začínal byť nervózny.
SoftBank budoval tri desaťročia, až sa jeho osobný ma-


jetok v lete 2016 odhadoval na približne 17 miliárd dolárov.217


V priebehu roka si mal vymeniť prvé miesto na zozname mi-
lionárov Forbes v Japonsku s Tadashim Yanaim, zakladateľom 
módnej značky Uniqlo.218


To mu však nestačilo. Mal už päťdesiatosem rokov a len 
zriedka ho spomínali jedným dychom – či v jednom kontexte 
– spolu s najväčšími menami technologického sveta ako Jeº 
Bezos, Mark Zuckerberg či Bill Gates. Stále túžil naplniť svoj 
dávny sen a vybudovať najväčšiu svetovú spoločnosť už počas 
svojho života. Avšak hlavný nástroj, na ktorý sa spoliehal a kto-
rý mal v Amerike posunúť SoftBank do vyšších kruhov biznisu 
– mobilní operátori –, nezapôsobil tak, ako mal.


Jeho spoločnosť SoftBank kúpila v roku 2013 operáto-
ra Sprint za takmer 22 miliárd dolárov s plánmi, že ho spojí 
so značkou T-Mobile a vytvorí tak jasnú silu na americkom 
bezdrôtovom trhu podľa vzoru, ktorý úspešne uplatnil v ja-
ponských telekomunikáciách. Sona však zaskočil nepriateľský 
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postoj Obamovej administratívy k plánovanej dohode. Do roku 
2016 sa Sprint dostal do pozície slabého hráča, ktorý prichádzal 
o peniaze a kvárili ho dlhy.


Kúpa spoločností a ich prevádzkovanie nedokázali Sona 
priblížiť k naplneniu jeho sna. Zdalo sa mu, že by mu mohlo 
pomôcť, keď to hlavné nechá na iných a zameria sa na investo-
vanie. SoftBank už dlho patrila medzi najaktívnejších hráčov 
v oblasti investícií do technológií. Teraz si Son zaumienil in-
vestovať v oveľa väčšom rozsahu než kedysi. Chcel dať dokopy 
najväčší fond rizikového kapitálu všetkých čias. Bol presved-
čený, že s takýmto obrovským kapitálom dokáže určiť víťazov 
aj porazených na rôznych trhoch už len tým, že peniaze do 
jedného startupu vloží a konkurencii ich odoprie. Šlo by o pre-
ventívne údery vo svete, kde víťaz berie všetko. Očakával, že 
hodnota víťazov v tejto hre mimoriadne stúpne – v ideálnom 
prípade mohla SoftBank získať značný podiel v spoločnosti, 
z ktorej by sa stal ďalší Facebook alebo Google.


Na vytvorenie fondu takejto nevídanej veľkosti však Son 
potreboval použiť peniaze iných ľudí, nielen svoje vlastné. Po-
treboval viac peňazí, než kedy ktokoľvek získal do súkromného 
investičného fondu. Potreboval desiatky miliárd dolárov.


Son si už po krachu internetovej bubliny stihol napraviť re-
putáciu – a to najmä vďaka investícii do nákupnej platformy 
Alibaba. Teraz však chcel vyzbierať viac, než zvykli v oblasti 
súkromného kapitálu vyzbierať najväčšie mená z Wall Street. 
Skupiny Blackstone Group a Apollo patrili jednoznačne na 
špičku a ani oni nikdy nevyzbierali viac ako 25 miliárd dolárov 
do jedného fondu. Pokiaľ ide o rizikový kapitál, najväčší fond, 
aký sa kedy podarilo zostaviť, mal hodnotu len približne tri mi-
liardy dolárov.


Navyše bolo takmer nemožné získať tieto peniaze tradič-
ným spôsobom, akým investori rizikového kapitálu zbierajú fi-
nančné prostriedky. Penzijné a nadačné fondy, ktoré do týchto 
fondov investovali, to zvyčajne robili po častiach, maximálne 
v hodnote niekoľkých stoviek miliónov dolárov. Peniaze, ktoré 


Son hľadal, bol schopný zložiť len jeden typ investorov: mimo-
riadne bohaté štáty.


Aby sa dostal k tomuto bohatstvu, potreboval vedúceho 
predstaviteľa, ochotného riskovať. Takéto obrovské sumy si 
vyžadovali iný typ osobnosti než technokrata v dôchodkovom 
fonde demokratického štátu. Potreboval buď rovno hlavu štátu, 
alebo aspoň niekoho z jej okolia – štátneho predstaviteľa s ob-
rovskou mocou a ochotou vložiť obrovskú dôveru do Sona a do 
jeho vízie, s vyhliadkou na zvýšenie bohatstva svojho národa.


Tým sa zoznam ešte viac zúžil. Na celom svete bolo len zo-
pár kandidátov na takúto spoluprácu.


SKUPINA BLÍZKOVÝCHODNÝCH ŠTÁTOV VEDENÝCH
monarchami ako Spojené arabské emiráty, Katar a Saudská 
Arábia je bohatá na fosílne palivá a chudobná na demokratic-
ké mechanizmy, pričom má obrovské štátne investičné fondy, 
ktoré by boli teoreticky schopné vložiť desiatky miliárd do dô-
veryhodnej investície.


Son sa spočiatku zameral na Katar, malý polostrov v Perz-
skom zálive, na ktorého území rozlohou nedosahujúcom ani 
štvrtinu Slovenska* sa nachádzajú bohaté náleziská zemného 
plynu. Son si počas cesty súkromným lietadlom do Kataru na 
prezentáciu svojej vízie prechádzal podklady. Katarčanov chcel 
nadchnúť pre záväzok predstavujúci podstatnú časť celkového 
objemu fondu, ktorý stanovil na 30 miliárd dolárov.


Keď sa však v podkladoch dostal k tejto sume, zaváhal a začal 
ju upravovať. Vymazal trojku, nahradil ju jednotkou a napokon 
ešte pridal jednu nulu. 


Sto miliárd dolárov.
Svojmu zástupcovi Rajeevovi Misrovi povedal: „Život je prí-


liš krátky na to, aby sme trochárčili.“219


Son však Katarčanov nedoviedol k dohode, a tak začal upie-
rať svoj zrak inam.220 Saudská Arábia, najľudnatejšia krajina 


*  Autor ho porovnáva k rozlohe amerického štátu Massachusetts. Pozn. prekl.
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v regióne, bola tradične menej nadšeným investorom ako jej 
susedia. Zatiaľ čo Katar a Emiráty investovali vo veľkom do 
celých odvetví po celom svete, Saudskoarabské kráľovstvo 
svoje rozprávkové bohatstvo investovalo najmä do domácich 
spoločností. Son so svojím tímom však sledoval, ako sa aj v za-
vedenom starobylom kráľovskom systéme začínali diať zmeny. 
Bol tu nový kráľ a energický princ Mohammed bin Salmán, 
tridsaťjedenročný muž s veľkou mocou, bol podľa všetkého 
predurčený na to, aby jedného dňa viedol celú krajinu. Túžbou 
princa Mohammeda bolo urobiť dieru do sveta, v čom bol za-
jedno so Sonom.


Son potreboval už len dohodnúť stretnutie.


VZOSTUP KORUNNÉHO PRINCA MOHAMMEDA V SAUDSKEJ
Arábii prebehol rýchlo a nečakane.


Princov otec Salmán bin Abdulaziz Al Saud sa stal kráľom 
v januári 2015, čím získal moc nad starobylou monarchiou, 
ktorá je známa pomalým a konzervatívnym prijímaním 
zmien. Veľké rozhodnutia sa zvyčajne prijímali konsenzom 
medzi potomkami zakladateľa štátu Abdulaziza bin Sauda, pri-
čom kľúčové vládne úlohy boli rozdelené medzi rôzne frakcie 
širokánskej rodiny.221


Sedemdesiatročný kráľ Salmán sa však začal vymykať poma-
lým, stabilným a predvídateľným saudským móresom. V roku 
2015 odovzdal svojmu dvadsaťdeväťročnému synovi Moha-
medovi, ktorý sa tešil jeho mimoriadnej priazni, kontrolu nad 
saudskoarabským* hospodárstvom a armádou. Obe pozície 
mu zabezpečili kontrolu mimoriadne silných rezortov, ktorá 
bola tradične rozdelená medzi rôzne rodinné línie.


Urastený princ Mohammed so žiarivým úsmevom bol cha-
rizmatický a ľahko si získaval u ľudí sympatie. Bol známy aj 
pod skratkou MBS, rád sa ukazoval s iPadom a dával najavo, že 


*  V Saudskej Arábii vládne rod Saudovcov, používame teda dva varianty prívlastkov: saud-
skoarabský vo vzťahu k štátu a saudský vo vzťahu k vládnucemu rodu. Pozn. prekl.


sa priatelí s technológiami. Známy bol aj svojím workoholiz-
mom, čím ostro kontrastoval so svojimi staršími príbuznými, 
ktorí zastávali mocné pozície pred ním. Princ Mohammed ne-
mal až taký urodzený pôvod a jeho najbližší príbuzní neboli vo 
svete príliš známi. Väčšina saudských mužských príslušníkov 
vládnucich vrstiev navštevovala elitné univerzity v Spojených 
štátoch alebo v Anglicku. Princ Mohammed získal vzdelanie 
na domácej pôde, zato však skoro preukázal svoje obchodnícke 
schopnosti v rôznych dohodách medzi saudskými spoločnos-
ťami, v ktorých sa čiastočne strácali hranice medzi jednotlivý-
mi klanmi kráľovskej rodiny a korporáciami.222 Keď po nástupe 
svojho otca na trón obsadil kľúčové pozície vo vláde, zatúžil 
presadiť saudský štát ako dominantnú mocnosť na Blízkom 
východe.


Do zahraničnej politiky sa pustil tak razantne, až riskoval, 
že naruší neistú rovnováhu síl v nestabilnom regióne. Urýchlil 
dlhotrvajúcu zástupnú vojnu s Iránom – šiítskou moslimskou 
mocnosťou na severe – bombardovaním susedného Jemenu, 
aby vytlačil rebelov s iránskymi väzbami. Podnecoval napätie 
s Obamovou administratívou, ktorá sa s Iránom snažila obno-
viť vzťahy.


Podobne rozhodol, že zásadné otrasy prídu aj do saudsko-
arabskej ekonomiky. Odkedy sa v tridsiatych rokoch minulé-
ho storočia pod piesočnatým povrchom Saudskej Arábie na-
šla ropa, kráľovstvo sa stalo archetypom petroštátu. Občania 
vďaka nerastnému bohatstvu dostali extrémne lacné palivo 
a štátne služby na slušnej úrovni. Susedné štáty sa snažili vý-
razne rozvíjať iné odvetvia, ktoré pre Rijád, teda hlavné mesto 
Saudskej Arábie, neboli nikdy prioritou, ako napríklad cestov-
ný ruch, letectvo, obchod.


Princ Mohammed však nastúpil do úradu práve v momente, 
keď praskla ďalšia bublina v štáte takmer susediacom so Silicon 
Valley. Rok trvajúci boom ťažby ropy pomocou frakovania vie-
dol ku vzniku toľkých nových vrtov v Texase a Severnej Dako-
te, až sa svet musel vyrovnávať s neobvykle vysokou ponukou 
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na ropnom trhu, čo spôsobilo prepad cien takmer o dve tretiny. 
Bol to obrovský zásah do každodenného fungovania ropného 
kráľovstva.


Princ Mohammed rozhodol, že krajina musí svoje bohatstvo 
diverzifikovať, aby nestálo iba na rope a malo riziko rozložené do 
viacerých odvetví. Začal hovoriť o budúcnosti, v ktorej vidí Saud-
skú Arábiu ako ústredné centrum novej svetovej ekonomiky. 
Svoje nápady súborne vydal v pláne s názvom Vízia 2030, ktorý 
zverejnil v roku 2016. Rozhodol, že Saudská Arábia získa zdroje 
na financovanie vízie tým, že investorom predá obrovský podiel 
v štátnom ropnom podniku Aramco prostredníctvom vstupu na 
burzu. Aby bol plán dobre vnímaný na globálnej úrovni, hovorilo 
sa, že ako miesto obchodovania uprednostňuje NYSE, teda bur-
zu cenných papierov v New Yorku, čím by sa kráľovstvo dosta-
lo na globálnu ekonomickú scénu.223 Kráľovstvo by podľa neho 
malo byť schopné získať predajom akcií prostredníctvom IPO 
zhruba sto miliárd dolárov na investovanie do nezávislého štát-
neho investičného fondu, ktorý by potom investoval do iných 
podnikov po celom svete. „Bezpochyby to bude najväčší fond na 
Zemi,“ vyjadril sa v apríli pre Bloomberg.224


Zrazu sa, na základe toho, čo mnohí považovali za impul-
zívne vyhlásenie mladého kráľovského potomka bažiaceho 
po moci, Saudská Arábia stala celosvetovo najvýznamnejším 
potenciálnym klientom pre banky z Wall Street a manažérov 
obrovských fondov, ktorí úporne začali hľadať spôsoby, ako sa 
dostať do princovho blízkeho okruhu.


Princ Mohammed v rámci mocenských ťahov hodných krá-
ľa žiadal od generálnych riaditeľov bánk a predstaviteľov ich 
vrcholových oddelení, aby často lietali do Rijádu, kde s ním 
prechádzali svoje náhľady na IPO spoločnosti Aramco. Jedné-
ho dňa koncom roka 2016 nechal generálnych riaditeľov bánk 
Morgan Stanley, Evercore, HSBC a Moelis – nechýbal tu ani 
vrcholný predstaviteľ JPMorgan Chase Jamie Dimon – sedieť 
od poludnia do približne ôsmej hodiny večer v malej predsie-
ni, z ktorej si ich naveľa-naveľa začal predvolávať na osobné 


pohovory, pričom niektorí z riaditeľov sa dostali na rad až nie-
kedy v noci.


V snahe pochopiť dôvody rozhodnutia pre vstup štátnej spo-
ločnosti na burzu netreba zabúdať na osobné zaujatie princa 
Mohameda oslnivým Silicon Valley. Zaľúbil sa do konceptu 
nových technológií v ich zárodku a v dohľadnej dobe predstaví 
víziu futuristického mesta za 500 miliárd dolárov s názvom 
Neom, ktoré si vysníval ako výkladnú skriňu najmodernejších 
technológií na svete, so všadeprítomnými lietajúcimi autami 
a robotickými dinosaurami.


Nechcel nič, len to najlepšie. V júni 2016, keď Aramco ešte 
len začalo plánovať svoj vstup na burzu, nariadil saudskému 
Verejnému investičnému fondu*, aby investoval do spoločnos-
ti Uber 3,5 miliardy dolárov. Bola to najväčšia medzinárodná 
investícia, akú kedy uskutočnil štátny investičný fond, a tiež 
jedna z najväčších samostatných investícií vôbec do americké-
ho startupu a vďaka nej sa PIF stal členom správnej rady tejto 
spoločnosti.225 Ak bolo jeho hlavným zámerom upútať pozor-
nosť Silicon Valley, zafungovalo to presne podľa plánu.


Dohoda mala odštartovať novú éru. PIF na čele s príveti-
vým privátnym bankárom Yasirom al-Rumayyanom začal 
naberať zamestnancov a pripravoval sa na vlnu investícií do 
spoločností, ktoré nepatrili do tradičného portfólia saudsko-
arabských energetických korporácií. Určité obavy ohľadne 
schopností fondu však pretrvávali: členov predstavenstva 
Uberu, bankárov a manažérov fondu často privádzali stretnu-
tia s al-Rumayyanom do rozpakov, pretože mali pocit, že mu 
chýba hlbšie pochopenie sveta financií, hoci mal na starosti 
jeden z najväčších fondov na svete.


V septembri 2016 sa princ Mohammed cestou na G20 v Číne 
vydal na strhujúce zahraničnopolitické turné po Ázii. Pred 
konferenciou navštívil Japonsko, kde sa stretol s predsedom 
vlády, ale našiel si čas aj na ďalšie stretnutia.


*  Public Investment Fund, ďalej len PIF. Pozn. prekl. 
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Sonovi pomocníci si uvedomovali, že prišiel ich čas. Hlavnú 
rolu tu zastal Misra, bývalý výkonný riaditeľ Deutsche Bank 
spravidla nasledovaný obláčikom vodnej pary z neodmysliteľ-
nej elektronickej cigarety. Bankár so vzdelaním z Nového Dillí 
sa v hierarchii SoftBank rýchlo vyšplhal na popredné mies-
ta, až bol plne pripravený dohliadať na novovznikajúci fond. 
Ozval sa svojim bývalým kolegov z Deutsche Bank, ktorí si už 
dlhšie pestovali väzby so Saudskou Arábiou a založili fond ne-
skôr preslávený pod názvom Centricus. Oprášil svoje kontakty 
a podarilo sa mu dosiahnuť, čo chcel: saudský princ vyjadril 
vôľu stretnúť sa so Sonom počas svojej cesty do Japonska.


Centricus napokon zarobil 100 miliónov dolárov, a to len za 
sprostredkovanie tohto kontaktu.226


PRINC MOHAMMED PRICESTOVAL DO JAPONSKA
v septembri 2016 v sprievode približne päťsto ľudí, ktorí na 
presun potrebovali trinásť samostatných lietadiel – bola to 
druhá z troch zastávok jeho ázijského turné medzi cestou do 
Pakistanu a do Číny.227


So Sonom sa stretol v centre Tokia v paláci Akasaka s takmer 
120-ročnou históriou, prezdobenom komplexe postavenom 
pre japonského korunného princa.


Son v ležérnom béžovom saku bez kravaty sa posadil k prin-
covi Mohammedovi. Rýchlo preletel dvadsať strán svojej pre-
zentácie, pričom stručne vysvetľoval, ako by fond navrhovaný 
spoločnosťou SoftBank mohol pomôcť zbaviť Saudskú Arábiu 
jej závislosti od ropy – tým, že zavčasu nakúpi podiely v tech-
nologických spoločnostiach, ktoré sa ešte len chystajú narásť 
do globálnych rozmerov.


Son povedal fúzatému, takmer dvojmetrovému princovi 
Mohammedovi, že jemu aj celému kráľovstvu dokáže ve-
novať dar vo výške 1 bilióna dolárov a dostať Saudskú Arábiu 
do centra technologickej revolúcie, ktorá rýchlo transformu-
je každé odvetvie, aké ho len napadne. Na dosiahnutie tohto 
bezprecedentného výkonu investície, pokračoval Son, princovi 


Mohammedovi stačí len taká maličkosť, aby mu dnes venoval
100 miliárd dolárov.


Tu spomenul svoju investíciu do Alibaby a aj ďalšie úspechy 
firmy SoftBank. Vykresľoval víziu toho, ako ich nový gigantický 
fond čoskoro nakúpi najvychytenejšie firmy a umožní im za-
mávať celými odvetviami. Princovi Mohamedovi načrtol svoje 
plány na presun celých štátov od klasickej elektriny k energii 
zo solárnych elektrární a plány SoftBank na získanie domi-
nantnej pozície v novom svete, ktorému bude vládnuť umelá 
inteligencia a iné technologické novinky. (Son často hovoril 
o singularite, myšlienke, že umelá inteligencia počítačov raz 
v budúcnosti výrazne prevýši ľudské schopnosti.)


S touto silou a Sonovým dobrým čuchom na sľubné startupy 
si trúfal vrátiť desaťnásobok toho, čo Saudská Arábia investuje.


Prezentácia padla na úrodnú pôdu.228


Princ Mohammed súhlasil, že mu dá 45 miliárd dolárov. Ne-
bolo to celých 100 miliárd dolárov, ale bola to astronomická 
suma – vklad v historicky bezprecedentnej výške spomedzi 
všetkých vkladov do fondov rizikového kapitálu alebo dokon-
ca všetkých vkladov do fondov súkromného kapitálu – a pre 
Sona znamenala mimoriadny úspech. Okamžite sa mohol stať 
najvplyvnejším investorom do startupov v Silicon Valley a na 
celom svete.


Znamenalo to však tiež, že Son bude musieť doplniť zvyš-
né prostriedky do plánovanej veľkosti fondu na úrovni
100 miliárd dolárov (nakoniec získal ďalších 15 miliárd dolárov 
z fondu v Abú Zabí a viac ako 30 miliárd dolárov zložila samot-
ná SoftBank), ale v Tokiu sa už teraz pozastavovali nad týmto 
úspechom. Zatiaľ čo princ Mohammed poznal pár detailov So-
novho návrhu už pred stretnutím, vzhľadom na veľkosť sumy 
to bolo mimoriadne rýchle rozhodnutie. Interný tím SoftBank 
a poradenská firma, ktorú zamestnávali, ostali v šoku, keď sa 
Son vrátil zo svojho prvého stretnutia s princom Mohamme-
dom a hneď s prísľubom takej obrovskej sumy.


Son sa neskôr v rozhovore chválil, že dostal „45 miliárd 
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dolárov za štyridsaťpäť minút“. Sucho dodal: „Jedna miliarda 
dolárov za minútu.“229


TÝCHTO 45 MILIÁRD DOLÁROV, KTORÉ PRINC SĽÚBIL,
však vypálilo dieru v Sonovom vrecku ešte skôr, než suma zo 
Saudskej Arábie prešla na jeho účet.


Son a jeho kolega Alok Sama po ďalšom stretnutí s princom 
v Rijáde v októbri 2016, čiže o pár týždňov neskôr, odleteli do 
Indie, kde sa mali stretnúť s generálnymi riaditeľmi niekoľ-
kých spoločností, do ktorých už SoftBank investovala. Gene-
rálni riaditelia týchto spoločností, medzi ktorými nechýbali 
OYO, Snapdeal a InMobi, boli nervózni. Investície do Indie ria-
dil Sonov bývalý nádejný nástupca Nikesh Arora, ktorý bol pre 
partnerov zároveň hlavným kontaktom v SoftBank. Ale Arora 
pred niekoľkými mesiacmi náhle prišiel o svoje miesto, tak-
že sa ku generálnym riaditeľom prestali dostávať informácie 
o budúcich plánoch konglomerátu.


Son už čoskoro sedel v zasadacej miestnosti v Leela Palace, 
päťhviezdičkovom hoteli v Dillí, kde sa prvýkrát stretol s Ada-
mom Neumannom, s generálnymi riaditeľmi, ktorí na jeho 
príchod čakali viac ako hodinu. Zadychčaný Son sa osprave-
dlnil za neskorý príchod a oveľa rýchlejšie, ako boli zvyknu-
tí, sa pochválil: „Práve som mal to najúžasnejšie stretnutie 
s princom Saudskej Arábie.“ Opisoval, ako mu princ prisľúbil
45 miliárd dolárov a on bude mať 100 miliárd dolárov na inves-
tovanie do podnikov budúcnosti. Pôjde o najväčší fond všet-
kých čias, dodal nadšene.230


Prístup k týmto peniazom mohol získať ktokoľvek z nich, ale 
museli preukázať, že ich rozmnožia. Ak dokážu predložiť plán, 
ako sa stanú jednotkou vo svojom odvetví, dostanú „neobme-
dzené zdroje“. Inak nedostanú nič.231


Son mal aj vlastné grandiózne nápady, ktoré im podsúval. 
Niekoľko minút pred príchodom do hotela volal Bhavishovi 
Aggarwalovi, generálnemu riaditeľovi spoločnosti Ola Cabs 
podnikajúcej v oblasti spolujázd. Ak by som vám dal ďalších 


100 miliónov dolárov, opýtal sa Son, zabezpečili by ste milión 
elektrických vozidiel pre Indiu? V tej dobe firma Ola spájala 
vodičov a pasažierov podobným spôsobom ako Uber, ale ne-
vlastnila vozidlá. Vyrobíme tieto vozidlá a zmeníme dopravu 
v Indii, zalapal po dychu.232


Zakladatelia sediaci za jedným stolom mu položili niekoľko 
otázok o fonde a o tom, čo presne by od nich chcel vidieť. So-
nove odpovede boli síce nejasné, ale z jeho vyhlásení sršala od-
vaha. Konečne disponoval zdrojmi na vybudovanie najväčších 
spoločností na svete – firiem, ktoré by mohli zmeniť prakticky 
každé odvetvie.


Odkaz pre prítomných bol jasný: Son bude ten, kto bude 
môcť financovať preteky aj určovať víťazov. Mal byť kráľom.
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Kapitola 17
Neumann a Son


Masajoši Son 6. decembra 2016 odletel do New Yorku, kde 
sa mal v Trump Tower stretnúť s novozvoleným prezi-


dentom, ktorý ešte nestihol nastúpiť do úradu. Veľká časť sve-
ta bola stále v šoku z prekvapivého víťazstva Donalda Trumpa 
nad Hillary Clintonovou. Son však túžil získať priazeň nastu-
pujúcej administratívy, najmä potom, čo Obamova adminis-
tratíva zmarila jeho nádeje na kúpu operátora T-Mobile spolu 
s operátorom Sprint.


Son sa postavil do dlhého radu potentátov, od obchodných 
titánov ako Jack Ma cez celebrity ako Kanye West až po tých, 
ktorí hľadali prácu v administratíve a podnikli verejnú púť do 
pozlátenej centrály novozvoleného prezidenta.233


Hoci by Sonovi umožnilo samotné jeho bohatstvo požiadať 
o audienciu u Trumpa priamo, radšej požiadal o dohodnutie 
stretnutia sprostredkovateľa – svojho starého obchodného 
partnera Sheldona Adelsona.234 Tento kasínový magnát to-
tiž pomáhal s financovaním Trumpovej kampane. Bol to ten 
Adelson, ktorý pred niekoľkými desiatkami rokov predal Sono-
vi firmu zastrešujúcu technologické konferencie Comdex so 
sídlom vo Vegas.


Son sa predtým, ako nastal čas jeho výstupu na Trumpovej 
scéne, zastavil na rázcestí Šiestej avenue a Osemnástej ulice. 
Chcel sa oboznámiť so sľubnou potenciálnou investíciou. Ne-
malo to trvať dlho.


V ÚSTREDÍ FIRMY WeWORK NA OSEMNÁSTEJ ULICI SA
na Sonovu návštevu pripravovala skupina kľúčových zamest-
nancov. Po kanceláriách WeWorku sa potenciálni investori 
premieľali bez prestania, ale pre Sona, najvýznamnejšieho in-
vestora do startupov na planéte, bol Adam Neumann so svojím 
tímom pripravený urobiť všetko.


Neumann, počnúc dňom stretnutia so Sonom v Indii, za 
hojnej pomoci svojho tímu sledoval aktivity konglomerátu 
SoftBank a dúfal, že sa mu v dohľadnej dobe podarí zariadiť 
opätovné stretnutie. Gross mu pomáhal pri komunikácii 
s jedným z kľúčových poradcov Markom Schwartzom, pred-
sedom ázijsko-pacifickej vetvy banky Goldman Sachs, ktorý 
im nedávno asistoval pri čínskom kole oslovovania investorov. 
Schwartz, ktorý popri hlavnom zamestnaní zastával aj pozíciu 
člena predstavenstva v SoftBank ako dlhoročný Sonov dôver-
ník, sa v zákulisí usiloval vydláždiť Neumannovi chodník k to-
muto stretnutiu v New Yorku.


V určený deň bolo všetko vyladené do posledného detailu. 
Energiu bolo treba vyžiariť bez najmenšieho zaváhania – ani 
jeden prázdny stôl, žiadna pauza v hudbe. Ešte aj na vôni si 
dali záležať. Vedenie jedného zamestnanca poverilo prípravou 
vaflí v jednej z väčších kuchyniek, aby sa priestorom šírila vôňa 
sladkých pochúťok.


Vyskytol sa však problém. Son sa oneskoril. A to veľmi.
„Skutočne ma to mrzí, ale mám na vás len 12 minút,“ ozná-


mil Neumannovi, keď poldruha hodiny po stanovenom čase 
konečne dorazil.


Neumann ho poklusom previedol po priestoroch kancelárií 
a svoj komentár obmedzil len na to najdôležitejšie. Jedna z dôle-
žitých zastávok bola v kiosku výskumu a vývoja firmy WeWork, 
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priestoru, ktorý spoločnosť využívala na predvádzanie nových 
produktov, keď chcela ukázať svoje technologické zameranie. Bol 
tu stôl s automaticky nastaviteľnou výškou pre prácu postojačky. 
Telefónna búdka automaticky upravujúca teplotu aj osvetlenie 
podľa identifikovaného preferovaného nastavenia. A veľká obra-
zovka so zemeguľou, ktorá používateľom umožňovala priblížiť si 
projekty WeWork v jednotlivých mestách.235


Tieto technické hračky v skutočnosti tvorili iba okrajový 
aspekt podnikania firmy WeWork – stôl neskôr dali do šrotu 
–, ale pre Neumanna plnili dôležitý účel: Son bol investor do 
technologických firiem a Neumann bol odhodlaný ukázať mu, 
že technológie predstavujú neodmysliteľnú súčasť DNA spo-
ločnosti WeWork.


Čas sa krátil a Son sa zamyslel, ako by mohli rozhovor na-
tiahnuť. Navrhol Neumannovi, aby si k nemu prisadol do auta, 
Sona ešte čakala cesta do Trump Tower, ktorá bola tridsaťosem 
blokov severnejšie.


Neumann zhrabol tlačenú verziu svojej prezentácie a nasadol 
japonskému investorovi do priestranného auta, pripravený urobiť 
posledný krok. Ale Sona už, na veľké prekvapenie zakladateľa fir-
my WeWork, ďalšie detaily vôbec nezaujímali. Najlepšie obchody 
predsa vždy urobil bez väčšieho rozvažovania a už skôr stihol do-
spieť k presvedčeniu, že Neumann je výnimočným zjavom.


Son vyrukoval s ponukou. Chce do WeWorku investovať viac 
ako 4 miliardy dolárov, povedal Neumannovi, zatiaľ čo sa ich 
auto predieralo na sever preplnenými ulicami Manhattanu.236


Takmer mu to vyrazilo dych. WeWork k dnešnému dňu cel-
kovo vyzbieral 1,7 miliardy dolárov, čo samotné už bol neuveri-
teľný výkon. Zakaždým, keď Neumann našiel niekoho nového 
– nového investora ochotného vložiť desiatky miliónov a po-
tom niekoľko stoviek miliónov –, bolo to ako vytiahnuť zajaca 
z klobúka. Jeho úspechy v získavaní finančných prostriedkov 
znova a znova šokovali jeho poradcov. A teraz, po dvanásťmi-
nútovej prehliadke, počas krátkej jazdy autom, Son sám navr-
huje vložiť viac ako 4 miliardy dolárov?


Bol to obrovský balík peňazí, jeden z najväčších, aké kedy 
putovali do startupu. Kým auto brázdilo ulice, Neumann a Son 
si na zdrape papiera načrtávali obrysy dohody – Son červeným 
perom a Neumann modrým. 


KRÁTKO NA TO UŽ SON KRÁČAL CHODBAMI TRUMPOVHO
mrakodrapu, usmieval sa na nastávajúceho prezidenta od 
prvého okamihu, ako pred zrakmi reportérov a kamier vykročil 
z pozláteného výťahu. Trump v neodmysliteľnom obleku s čer-
venou kravatou jemne položil dlaň na driek Sonovi oblečené-
mu do obleku s červenou kravatou zastrčenou do červeného 
svetríka.


„Aha, pán Masa zo SoftBank, Japonec,“ povedal Trump. „Prá-
ve súhlasil, že preinvestuje 50 miliárd v Spojených štátoch, do 
päťdesiattisíc pracovných miest. Vo svojom fachu je to fakt 
chlapík.“237


Podrobností veľa neprezradili. Zdalo sa, že Son svojim pô-
vodným plánom dáva iba iný obal, aby vyzerali ako dôsledok 
víťazstva nového prezidenta, posadnutého svojím mediálnym 
obrazom.


Zatiaľ čo tam Son stál a načrtával svoje plánované výdavky 
v USA, len málokto v SoftBank tušil, že ich šéf práve venoval 
Neumannovej spoločnosti viac ako 4 miliardy dolárov. Keby to 
vedeli, boli by šokovaní. Koniec koncov, spoločnosť SoftBank 
sa už dávnejšie pozerala na WeWork – bez jasného výsledku. 
Bolo to pred vyše rokom a tento nápad v tom čase spôsobil 
v SoftBank malý rozruch. Sonov dlhoročný zástupca Nikesh 
Arora bol známy svojím silným odporom voči tejto značke. Na 
jedného z manažérov fondov SoftBank sa dokonca nevyberane 
oboril, keď WeWork prvýkrát navrhol ako možnú investíciu, 
pričom manažérovi fondu povedal, že je idiot, keď sa snaží tvr-
diť, že realitná spoločnosť bez zisku môže niekedy nastúpiť na 
rastovú krivku technologických spoločností. Arora však v polo-
vici roka 2016 neustál boj o moc a SoftBank opustil.238


Vtedy ten istý správca fondu z pobočky v Tokiu znovu Sonovi 
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pripomenul kedysi zavrhnutú investíciu, ale jeho ponuke zjav-
ne chýbala Neumannova mágia. Sona viditeľne jeho reč nudila 
a rýchlo si pýtal iné nápady na potenciálne príležitosti.


KÝM SON PÓZOVAL S BUDÚCIM PREZIDENTOM
v Trump Tower, rozradostený Neumann uháňal späť do ústre-
dia. Ešte z auta sa ozval Stevenovi Langmanovi, priateľovi, čle-
novi predstavenstva a jednému z jeho prvých investorov. Ne-
umann mu vravel, že ho spomenuté množstvo peňazí najprv 
šokovalo, hneď však bol v pokušení posunúť Sona ešte vyššie. 
„Normálne som počul v hlave tvoj hlas, nevymýšľaj, vezmi to. 
Povedz iba áno.“


Neumann po návrate do firmy vošiel do kancelárie Artieho 
Minsona, mával zdrapom papiera s červenými a modrými 
písmenami a hovoril tak rýchlo, že sa len sťažka dal zachytiť 
zmysel. Minsonovi trvalo, než pochopil, čo sa deje, že kus pa-
piera predstavuje viac ako 4 miliardy dolárov v novom kole 
financovania. Neumann z kancelárie vytiahol Jen Berrentovú 
a zavolal ju k sebe.


Zdrap papiera mal už prefotený. Čmáranice boli v skutoč-
nosti pomerne zložité. Neumann a Son sa dohodli, že pre jed-
notlivé časti sveta vytvoria niekoľko samostatných subjektov – 
každý región bude mať vlastné financovanie, to umožní vstup 
ďalších miestnych investorov v regiónoch ako Čína či Japon-
sko. Berrent a Minson odovzdali upravený dokument Jaredovi 
DeMatteisovi, šéfovi právneho oddelenia spoločnosti WeWork, 
aby z neho pripravil oficiálny text zmluvy.


Zatiaľ čo sa spustil proces doťahovania detailov neuveriteľ-
nej dohody o novom financovaní, Neumann si odbehol na kon-
ferenciu informačného portálu Business Insider, kde vystúpil so 
svojím spoluzakladateľom McKelveym.


Neumann v čiernom športovom saku a tričku s nápisom 
„Žime spolu lepšie“ naskočil do mikrobusu, kde ho už čakali 
McKelvey, členovia PR tímu firmy WeWork a personálny ria-
diteľ. Neumann počas cesty k Lincolnovmu centru svojmu 


spoluzakladateľovi ukazoval na telefóne fotku improvizovanej 
zmluvy. S McKelveym sa navzájom objímali a plieskali sa na-
vzájom do dlaní.


Obrovská infúzia hotovosti bola odpoveďou na všetky po-
chybnosti, či sa firme WeWork podarí stať sa nezastaviteľným 
globálnym realitným hráčom. Výkonného tímu aj väčšiny 
predstavenstva sa tiež zmocnil Neumannov závrat. Mark 
Schwartz, ktorý sa čoskoro pripojí k predstavenstvu ako zá-
stupca SoftBank, však pred Neumannom a niekoľkými mana-
žérmi hovoril o opatrnosti.


Masa vie veľmi rýchlo zovrieť a rýchlo aj vychladnúť, varo-
val ich Schwartz. Tvrdil, že teraz síce horí pre WeWork, ale ak 
ochladne, môže to pre firmu znamenať komplikácie.







203202


Kapitola 18
Bláznivý vlak


Adama Neumanna sa zmocnila panika. O niekoľko hodín 
mal odletieť skorým ranným letom do Tokia, aby dotiahol 


prvú etapu monštruóznej investície firmy SoftBank, ale nena-
padlo mu, že by mal priniesť darček. Masajoši Son vložil do jeho 
spoločnosti 4,4 miliardy dolárov – na takejto sume sa nakoniec 
dohodli – a na poďakovanie nemal dostať ani fľašu whisky.


Neumann chodil po centrále firmy a nahlas uvažoval, čo 
by mohol dať Sonovi. Muselo to byť niečo odvážne, aby ho to 
ohromilo. Vtom mu padla do oka obrovská koláž, ktorá zabera-
la veľkú časť jednej steny v jeho kancelárii.


Spoločnosť si dielo objednala v roku 2015 od izraelského 
umelca Lovku. Išlo o obraz vytvorený zmiešanou technikou, 
ktorý pozostával z nápisu WeWork vysádzaného bielymi pís-
menami decentného pätkového fontu bez kapitálok v bielom 
ráme. Medzi písmenami a rámom bol takmer každý centime-
ter vyplnený predmetmi odkazujúcimi na históriu techniky 
a umenia – klávesnica, štetec, dosky plošných spojov, batérie, 
kalkulačky. Lovka dielom vyjadril fenomén inovácie a rých-
leho zastarávania produktov. Mnohí návštevníci ním boli 
fascinovaní.239


Vyskytol sa však problém. Dva a pol metra široké dielo bolo 
priveľké do súkromného   lietadla, ktoré si prenajímali na po-
dobné cesty. Neumann v stredu okolo 5.00 ráno cestou na 
letisko povedal svojim kolegom, že jednoducho musia nájsť 
spôsob, ako dostať koláž do Tokia do piatka, a to ešte skôr, než 
sa vrátia z letiska do kancelárie.


Úloha bola nad rámec všetkých možností. Obrovské náklad-
né zásielky nefungujú ako preprava pasažierov, kde si viete 
kúpiť lístok online na poslednú chvíľu. Dohadujú sa s niekoľ-
kotýždňovým predstihom. Zamestnanci spoločnosti WeWork 
poprosili o asistenciu svojho dodávateľa logistických riešení. 
Spoločnosť Logistics Plus naveľa dokázala nájsť spôsob, ako 
dielo prepraviť nákladným letom s osemhodinovým medzi-
pristátím v Helsinkách, po prílete do Tokia by sa ešte mohol 
trošku zdržať na colnici, až by sa napokon dostal do sídla Soft-
Bank najneskôr v piatok o 17.00.240


Stihli to – o 16.54 hod. WeWork za celú akciu zaplatil približ-
ne 50 000 dolárov.241 (Spoločnosť Logistics Plus bola na svoj čin 
natoľko hrdá, že jej generálny riaditeľ neskôr celú odyseu pod-
robne opísal v blogovom príspevku, ktorý pripisoval použité 
citáty Muhammadovi Alimu – „Nič nie je nemožné“ – a Win-
stonovi Churchillovi: „Nikdy, nikdy, nikdy, nikdy, nikdy, nikdy 
sa nevzdáme.“)


Bol to výrečný znak toho, ako Neumann a Son – silou od-
dielov zamestnancov a hromady peňazí, ktoré mali k dispozícii 
– dokázali aj nemožné.


VO WeWORKU SA POČAS MESIACOV PRED NEUMANNOVOU
cestou do Japonska pracovalo na tom, aby bolo možné naplniť 
Sonov záväzok z letmého rozhovoru v aute.


Kľúčom k dohode bolo, aby firma prešla procesom auditov 
a previerok konglomerátu SoftBank,* počas ktorého sa investor 
uisťuje, že čísla firmy WeWork sú skutočne v poriadku.


*  Orig. Due dilligence. Pozn. prekl.
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Ukázalo sa, že v SoftBank sa nájde veľmi veľa odporcov doho-
dy, ktorú uzavrel ich šéf. Keď Son koncom roka 2016 informoval 
členov svojho tímu o záväzku vložiť do firmy WeWork viac ako 
4 miliardy dolárov, jeho podriadenými prebehla vlna zdesenia. 
Fond Vision sa mal predsa zložiť na vytvorenie svetových tech-
nologických gigantov budúcnosti, tak čo to Sona napadlo vraziť 
prostriedky do nadhodnotenej realitnej spoločnosti?


Vikas Parekh, zamestnanec SoftBank a výkonný riaditeľ 
fondu Vision, dostal pokyn dotiahnuť dohodu do konca. Tento 
bývalý zamestnanec firiem Boston Consulting, KKR a absol-
vent Harvard Business School, uštipačný šé×o pobočky v San 
Franciscu, ktorý len nedávno dovŕšil tridsiatku, nešetril pri 
vykonávaní úlohy opatrnosťou. Parekh počul príbehy o Neu-
mannovom správaní aj o financiách spoločnosti – to všetko 
boli jasné blikajúce kontrolky. Jeho osobné interakcie s kolega-
mi z firmy WeWork na prvých rokovaniach jeho obavy nijako 
nezmiernili.


Tím SoftBank zodpovedný za kontrolu novej spoločnos-
ti narazil na niekoľko znepokojujúcich problémov. Zistili, že 
predchádzajúce odhady hodnoty firmy WeWork predpovedali 
obrovské krátkodobé zisky, ale bolo jasné, že WeWork na-
miesto ziskov generuje čoraz väčšie straty. Spoločnosť sa šia-
lene odkláňala od stanovených cieľov. Záplava červených čísel 
nevyzerala dobre zo žiadneho pohľadu.


Ďalšie potenciálne zdroje obáv sa snažil poodstraňovať sám 
Neumann. Jeden obzvlášť hrozivý problém mu spôsobolval
T. Rowe Price, jeden z podielových fondov. Z niekdajšieho entu-
ziastického investora sa vykľul rypák, ktorý Neumanna nesku-
točne dožieral, pretože namietal proti jeho snahe o posilnenie 
svojej kontroly nad spoločnosťou aj proti tomu, že opäť predá-
val ďalšie akcie, aby si z nich financoval život na vysokej nohe. 
T. Rowe navyše nedávno začal zverejňovať hodnotu svojich 
podielov v súkromných startupoch. Po tom, ako spoločnosť 
WeWork získala peniaze od spoločnosti Hony Capital, ktorá 
firme prisúdila hodnotu 16 miliárd dolárov, odhad hodnoty 


firmy WeWork od spoločnosti T. Rowe sa pohyboval na úrovni 
len okolo 12 miliárd dolárov.242 Boli to čísla, ktoré si mohol do-
hľadať ktokoľvek, čo Neumanna nesmierne popudzovalo.


Neumann svoj hnev preniesol priamo na T. Rowea. Spojil sa 
s ním prostredníctvom konferenčného hovoru za prítomnosti 
Artieho Minsona a spolu argumentovali, prečo by mal T. Rowe 
zvýšiť svoj odhad hodnoty firmy WeWork. Vedenie investičnej 
spoločnosti sídliacej v Baltimore nesúhlasilo. Neumannovi 
oznámili, že oceňovanie majú na starosti iné organizačné zlož-
ky spoločnosti. Neumann však ďalej nástojil. Keď bolo jasné, že 
nič nedosiahne, z ničoho nič sa odpojil a dokončenie odmera-
nej telefonickej komunikácie nechal na Minsona.


Nakoniec sa však ukázalo, že obchod nezmarí žiadna z blika-
júcich kontroliek. Oprávnené námietky nižších zamestnancov 
firmy SoftBank zanikali v prázdnote bez odozvy. Keď sa Son 
rozhodol, očakávalo sa, že jeho tím dohodu zrealizuje a nie že 
ju bude spochybňovať. A Son ju chcel dotiahnuť do konca.


V MARCI 2017 BOLI VYRIEŠENÉ HLAVNÉ DETAILY
a dohoda bola na spadnutie. Neumann spolu s Jen Berrentovou, 
Michaelom Grossom a ďalšími vedúcimi pracovníkmi odleteli 
do Tokia – nasledovaní obrovskou kolážou – na stretnutie so 
Sonom, aby podpísali prvú zmluvu na úvodnú platbu vo výške 
300 miliónov dolárov.


Dohoda, ktorá sa formovala, viac-menej kopírovala po-
známky zo zadného sedadla Sonovho auta spred niekoľkých 
mesiacov na Manhattane. Suma 4,4 miliardy dolárov sa mala 
rozdeliť na dve hlavné časti. Tá najväčšia vo výške 3,1 miliardy 
dolárov predstavovala pre WeWork balík peňazí na financova-
nie expanzie. Ten sa ďalej delil podľa regiónov po celom svete 
– Čína, Japonsko a Tichomorie. WeWorku sa v dôsledku toho 
zvyšovala celková hodnota na 20 miliárd dolárov a SoftBank 
mal získať dve miesta v predstavenstve, hoci Neumannovi na-
ďalej ostávali kontrolné právomoci.243


Zvyšných 1,3 miliardy dolárov mala SoftBank vynaložiť na 
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nákup akcií od existujúcich investorov a zamestnancov. Tak-
zvaná sekundárna ponuka znamenala obrovský príjem pre 
tých, ktorí mali možnosť predať dokopy zhruba až 10-per-
centný balík akcií spoločnosti, čo by firme SoftBank umožnilo 
rozšíriť svoj podiel. Spoločnosť WeWork bola ešte ďaleko od 
ziskovosti a ďaleko od vstupu na burzu, kde by mechanizmy 
akciových trhov poskytli skutočné zrkadlo a lepšiu informá-
ciu, či si vychytená spoločnosť naozaj zaslúži ocenenie podľa 
odhadov stavaných na oceňovanie technologických firiem. Už 
v tomto momente sa však našlo veľa popredných zamestnan-
cov spoločnosti a investorov, ktorí si v rámci tejto transakcie 
plánovali vymeniť svoje zhodnotené podiely za hotovosť.


Benchmark plánoval predať akcie v hodnote 128 miliónov 
dolárov, čím by Dunlevieho fond po rokoch získal fantastic-
kú návratnosť za svojich 15 miliónov dolárov. Marc Schimmel 
a Samuel Ben-Avraham, s ktorými sa Neumann stretol v cen-
tre Kabbalah, mali predať akcie spolu za viac ako 100 miliónov 
dolárov.


Najviac však mal získať Neumann. Jeho právny subjekt – 
ktorý vlastnil aj akcie Miguela McKelveyho – mal predať podiel 
v hodnote 361 miliónov dolárov, čo je nepredstaviteľný výnos 
pre podnikateľov, ktorí v roku 2010 do spoločnosti vložili po-
merne mizerné úspory. Spolu s akciami predanými v pred-
chádzajúcich kolách, pri ktorých zarobili vyše 130 miliónov, 
predstavovala celková suma ich výnosu jeden z najlukratívnej-
ších predajov akcií spomedzi všetkých amerických startupov, 
aký ich majitelia vykonali pred vstupom na burzu či exitom 
spoločnosti.244


Keď boli pripravené všetky dokumenty ohľadne prvej časti 
obchodu vo výške 300 miliónov dolárov, Neumann prítom-
ných v konferenčnej miestnosti v Tokiu prekvapil vyhlásením, 
že papiere nepodpíše, kým sa na miesto nedostaví osoba, ktorá 
v jeho mene vyjednala najviac, aby si ten moment užila: jeho 
hlavná právnička Jen Berrent. Sona to rozrušilo. Kde je? Žiadal, 
nech sa ihneď dostaví.


Berrentovej hviezda začala vo firme WeWork stúpať od roku 
2014, keď nastúpila na miesto šé×y právneho oddelenia. Wor-
koholička s rovnými hnedými vlasmi, úprimne obdivujúca 
zakladateľov, s ktorými spolupracovala, bola plne oddaná vyko-
návaniu Neumannových pokynov a napĺňaniu jeho vízií. Pre 
odmerané vystupovanie a pracovné nasadenie si medzi kole-
gami nezískala veľa priateľov, často v priestoroch firmy nezdra-
vila ani svojich priamych podriadených a sama priznávala, že 
empatia určite nepatrí medzi jej silné stránky. Našlo sa zopár 
jej fanúšikov, hlavne právnikov, ktorí pod ňou pracovali a ktorí 
často prešli do jej tímu zo špičkových firiem, a nebolo pochýb, 
že ešte aj jej odporcovia uznávali, že je mimoriadne schopná.


Okrem toho sršala nadšením pre Neumanna a pre spoloč-
nosť až do tej miery, že aj svoju svadbu usporiadala v priesto-
roch WeWorku. Rada rozprávala o tom, ako aj po uspatí syna 
ešte ostávala hore a pomáhala udržiavať mechanizmy firmy 
v dobrej kondícii. Zamestnanci si zvykli, že na emaily odpovedá 
do piatich minút – či už počas dňa, alebo v noci. Okrem pomoci 
so zabezpečením čo najväčšej hlasovacej sily pre Neumanna sa 
Berrent zásadným spôsobom podieľala aj na získavaní investo-
rov. Spolu s Minsonom pripravila dohodu s firmou SoftBank 
takým spôsobom, aby japonskému konglomerátu nedovoľova-
la cúvnuť.


Takže keď prišla kvôli podpisu do Tokia a videla, že Neu-
mann celý proces zdržal, povedala mu, že na ňu nemusel čakať.


„Počkali sme,“ dostala odpoveď. „Ty si predsa pripravila do-
hodu.“ Pre Berrentovú to bol dojímavý moment, ktorý ešte zvý-
šil jej pocit spolupatričnosti, ako o tom neskôr rozprávala na 
zhromaždení všetkých zamestnancov.245


Keď sa Berrent dostavila, Son a Neumann podpísali papiere, 
čím požehnali presun 300 miliónov dolárov a pripravili pôdu 
na to, aby čoskoro dorazil na bankový účet WeWorku aj zvyšok.


Keď boli hotoví, presunuli sa do Sonovej hlavnej jedálne, 
veľkej asi ako bežná reštaurácia v centre Manhattanu, s tým 
rozdielom, že stolov tu bolo len zopár. Výhľady na Tokio cez 
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okná siahajúce prakticky od podlahy po strop v kombinácii 
s minimalistickým priestorom dávali prítomným pocit, že sa 
vznášajú nad mestom.


Sonovým zámerom však nebolo spoločnosť súkromne po-
hostiť, ale zoznámiť Neumanna s novým človekom: priviedol 
sem Chenga Weia, generálneho riaditeľa firmy Didi Chuxing. 
Bola to hlavná čínska spoločnosť, ktorá v Číne zvádzala krvavé 
bitky o trh s Uberom, a víťazne vyšla z toľkých, že sa jej Uber 
napokon rozhodol všetky svoje aktivity v krajine odpredať.246


Wei bol jedným z najväčších adresátov štedrých Sonových 
investícií. Dostal už niekoľko kôl financovania a práve bol 
uprostred rozhovorov so Sonom o vložení ďalšej 6-miliardovej 
injekcie do spoločnosti.247 Son hovoril, že je zo stretnutia dvo-
jice podnikateľov nadšený. Wei s lámanou angličtinou radšej 
využíval služby svojho tlmočníka.


Zdalo sa, že Son tu chce udeliť Neumannovi istú lekciu. Po 
výdatnom vychválení Weia pred Neumannom sa Son zahľadel 
na Neumanna a povedal mu, že Wei v Číne porazil generálneho 
riaditeľa Uberu Travisa Kalanicka nie preto, že by bol múdrejší 
ako on. Wei bol šialenejší, povedal Son.


„Kto v boji skôr vyhrá?“ opýtal sa Son Neumanna. „Chytrák 
alebo šialenec?“ Práve šialenosť je prístup, ktorý vyhráva bitky, 
pokračoval. „Ešte stále nie si dosť šialený.“248


Neumannovým kolegom sa tieto slová zdali ako proroctvo. 
Málokto z nich poznal bláznivejšieho človeka než Neumanna. 
Dokonca aj sám vedel, že je blázon. A teraz mu muž, ktorý po 
dvanásťminútovej prehliadke odsúhlasí investíciu vo výške 
4,4 miliardy dolárov do Neumannovej spoločnosti, hovorí, že 
musí byť ešte odvážnejší a neuváženejší.


Pre sedemročnú firmu nastal osudový moment. Slová sa 
okamžite vtlačili do Neumannovej mysle. Dychtivo túžil ostat-
ným vydávať rozkazy, na ktoré ho povolávalo toto orákulum. 
Vyvolával z Tokia priateľom a spolu s nimi neprestával žasnúť 
nad Sonovou radou. Ešte aj po návrate do Spojených štátov si 
neustále pripomínal tento moment.


A ako čas plynul, výzvu napĺňal. Čo sa zdalo nemožné, to 
sa stávalo skutočnosťou. Naozaj šalel ešte viac a s ním aj celý 
WeWork.


CESTA VŠAK MALA AJ SVOJU TIENISTÚ STRÁNKU.
Uprostred úsmevov a veľkých plánov predložil konglomerát 


SoftBank pred Neumanna jednu požiadavku – požiadavku, 
ktorá takmer zmarila celé partnerstvo.


Na druhý deň po ceste im Son oznámil, že mu záleží na tom, 
aby sa Neumann stretol s najväčšími investormi do fondu 
Vision, zástupcami saudského fondu PIF a investičnej spoloč-
nosti Mubadala z Abú Zabí. Son s nimi ešte stále dolaďoval 
posledné detaily ich investície do fondu Vision a chcel sa uistiť, 
že budú nadšení z investície do firmy WeWork. Veď práve sem 
mali putovať miliardy ich dolárov.


Neumann vošiel do jednej zo zasadacích miestností v cen-
trále SoftBank, kde už čakali desiatky miestnych vrcholových 
zamestnancov, ako aj zástupcov firmy Mubadala a fondu PIF 
vrátane Yasira al-Rumayyana, šéfa saudského fondu. Neu-
mann, ako to často robil, povedal „šalom“ – hebrejský pozdrav 
– a dodal: „Salam alaikum,“ čo je podobný arabský pozdrav, kto-
rý tiež znamená „Pokoj s vami“.


Neumann sa usadil pri obrovskom oválnom stole a pustil 
sa do prezentácie o ambíciách firmy WeWork a pláne, ako sa 
stať dominantnou globálnou silou v realitách, pričom mu Son 
hodne drukoval. Zúčastnení zamestnanci WeWorku, ktorí už 
tieto reči počuli mnohokrát, boli prekvapení, ako bez predchá-
dzajúceho plánovania Son s Neumannom, napriek výrazným 
rozdielom vo výslovnosti a jazykových zvratoch, hovorili o bu-
dúcnosti akoby jedným jazykom. Zdalo sa, že sú úplne zajedno 
v tom, kam WeWork smeruje, a dokonca pritom používajú veľ-
mi podobnú rétoriku.


Oveľa menej harmonickú interakciu však musel Neumann 
absolvovať krátko pred odchodom.


Neumann sa v tom čase v úzkom kruhu podelil o správu, 
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že SoftBank mu adresovala otázku, či by zvážil prísľub, že z jej 
peňazí neposkytne ani cent izraelskej armáde. Žiadny arabský 
štát nikdy predtým neinvestoval toľko do startupu riadeného 
Izraelčanom, a ako mu v SoftBank povedali, investori na Blíz-
kom východe si pokladajú za povinnosť upozorniť, že ak by Neu-
mann ich peniaze presmeroval takýmto spôsobom, bude to pre 
nich predstavovať zásadný problém. (Hovorca spoločnosti Soft-
Bank v každom prípade poprel, že by túto žiadosť podali.)


Pri nastupovaní do lietadla smerom do New Yorku sa svojim 
zamestnancom zmienil o šokujúcej – a trochu zmätočnej – 
otázke. Neumann, samozrejme, nemal v úmysle poskytnúť 
peniaze na podporu izraelských ozbrojených síl, táto otázka ho 
však urazila a rozzúrila. Zacítil závan antisemitizmu.


Globálny význam obchodu za 4,4 miliardy dolárov Neuman-
novi až do tohto bodu unikal, no tu zrazu pocítil váhu geopolitic-
kých dôsledkov prevzatia peňazí od Sona, a s ním aj od Saudskej 
Arábie a Spojených arabských emirátov. Žiadna arabská krajina 
nemala v tom čase diplomatické vzťahy s Izraelom, Izraelčanom 
bol do týchto krajín dokonca zakázaný vstup. Ba čo viac, obe kra-
jiny poskytovali množstvo dôvodov na obavy z nedodržiavania 
ľudských práv. Napríklad ženy v Saudskej Arábii mali ešte stále 
zakázané šoférovať. Nič z toho nebolo v súlade s rétorikou spo-
ločnosti WeWork o inkluzívnosti a rovnosti.


Napriek tomu, že Neumann práve podpísal prvú splátku 
omnoho väčšej transakcie vo výške 300 miliónov dolárov, po-
hrozil, že odíde.


„Sú to toxické peniaze,“ vyhlásil.
Jen Berrent a ďalší pomocníci sa ho snažili upokojiť a pre-


svedčiť, aby nereagoval neuvážene. Bola to príliš veľká vec 
a boli príliš ďaleko na to, aby to celé zabalil, mysleli si. Penia-
ze Saudskej Arábie sú všade, upokojovali Neumanna. Berrent 
bola emotívna. Sama som Židovka, navyše inak orientovaná, 
povedala Neumannovi. Saudská vláda a mnoho ďalších skupín 
ľudí by sa na mňa pozerali cez prsty hneď z viacerých dôvodov. 
Zoberme im peniaze a urobme s nimi niečo dobré.


S možnými dôsledkami prevzatia peňazí bojoval Neumann 
celé mesiace. Na dlhých stretnutiach v New Yorku, ktoré sa 
často úmorne vliekli až do neskorých nočných hodín, diskuto-
val o tom, čo by to mohlo znamenať, keby sa WeWorku natoľko 
zadarilo, že by firme SoftBank a fondu Vision priniesol desať-
násobok pôvodnej investície. Bude tak osobne zodpovedný za 
financovanie saudskej vlády a za čokoľvek negatívne, čo by to 
mohlo priniesť? Ako si môžeme byť istí, že sa potom nestane 
niečo zlé?


Napokon sa poddal. Hoci nepodpísal onen prísľub o koneč-
nom účele peňazí, jeho tím čoskoro začal pracovať na prijatí 
zvyšku obrovskej investície.
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Kapitola 19
Výnosy, násobok, oceňovanie


Tri celé a jedna desatina miliardy dolárov. Suma vás ohro-
mila, už len keď ste si ju povedali nahlas. Nová hotovosť, 


ktorú má WeWork k dispozícii – suma novej investície Soft-
Bank, očistená o časť, ktorá išla na vyplatenie existujúcich ak-
cionárov –, bola druhou najväčšou investíciou do súkromnej 
spoločnosti, aká sa kedy na americkej startupovej scéne usku-
točnila, pričom ju prekonala iba investícia Saudskej Arábie do 
Uberu. Bolo to štyrikrát viac, ako spoločnosť WeWork minula 
za celý rok 2016, a dvadsaťkrát viac, ako minula za celý rok 2014, 
keď sa jej podarilo prilákať peniaze z podielových fondov. Vy-
stačilo by to na financovanie celého systému verejných škôl 
v San Franciscu na päť rokov alebo na nákup leteckej spoloč-
nosti. Napríklad aerolinky Virgin America rok predtým predali 
za 2,6 miliardy dolárov.249 Bolo to viac ako trhová kapitalizácia 
denníka New York Times. Bolo to dvanásť denníkov Washington 
Post s cenou 250 miliónov dolárov, ktorú Jeº Bezos za noviny 
zaplatil v roku 2013.250


Adam Neumann mal veľkú chuť pustiť sa do míňania. Pre 
Neumanna a jeho WeWork to bol začiatok novej kapitoly, 
v ktorej sa náklady spoločnosti začali vymykať kontrole a pe-


niaze investovali do pochybných a odťažitých iniciatív bez jas-
nej súvislosti s hlavnou činnosťou WeWorku.


Príčinou nadchádzajúceho bezbrehého rozhadzovania bola 
Neumannova túžba naplniť svoje tvrdenie, ktorým si získal 
SoftBank, ostatných investorov a nadchýnal ním zamestnan-
cov, že WeWork je oveľa viac než len realitná spoločnosť. Prob-
lém však bol v tom, že hneď ako začal Neumann vrážať veľa 
peňazí do vybudovania širšej vízie WeWorku, zdalo sa, že mu 
úplne chýba predstava o tom, čím spoločnosť je, vedel iba to, 
čím nie je.


V závislosti od toho, koho sa Neumann v priebehu rokov 
snažil osloviť, bola WeWork komunitnou spoločnosťou – spo-
ločnosťou, ktorá otvárala ľuďom nový spôsob práce a života 
tam, kde sa stretávajú a robia biznis so svojimi susedmi v kan-
celárii. Alebo mala narušiť svetový trh s nehnuteľnosťami, 
hoci sama vraj nebola realitnou spoločnosťou. Neumann ju 
často, hoci nie vždy, nazýval technologickou spoločnosťou – 
spoločnosťou, ktorá využíva kancelárie tak, ako Uber používa 
autá. Nadovšetko však bol posadnutý tým, aby firma vyzerala 
ako technologický startup vo svojom rýchlom raste a veľkých 
ambíciách.


Neumann sa dokonca ešte v polovici roku 2017, v rozhovore 
na pódiu na podujatí TechCrunch, snažil odpovedať na jedno-
duchú otázku, aký typ spoločnosti je WeWork. „Kedysi sme sa 
považovali za komunitnú spoločnosť, ale zisťujeme, že sami 
stále objavujeme, aký je najlepší typ spoločnosti, ktorou by 
sme chceli byť,“ povedal a dodal, že nejde celkom ani o nehnu-
teľnosti, ani o technológie.251


Nech už to bolo akokoľvek, Neumann trval na tom, že We-
Work má mať vysoké ocenenie mnohonásobne presahujúce jej 
ročný obrat – označované ako „násobok spoločnosti“.


Neumann na zdôvodnenie vysokej valuácie spoločnosti po-
núkal rôzne vysvetlenia. „Uvidíte ešte veľmi vzrušujúce násob-
ky pri spoločnostiach, ktoré skutočne zaobchádzajú s inými 
ľuďmi tak, ako chcú, aby sa oni správali k nim,“ povedal publiku 
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na podujatí TechCrunch v roku 2017. Neskôr v tom istom roku 
v rozhovore novinárovi vysvetľoval, že prisúdená hodnota 
a veľkosť značky WeWork boli „oveľa viac založené na našej 
energii a spiritualite ako prepočítavaní násobku príjmov“.252


Pre sedemročnú spoločnosť bolo nezvyčajné, že stále nedo-
káže bez zaváhania jasne definovať svoju hlavnú činnosť. Ne-
jasný obraz tiež komplikoval fakt, že financie firmy WeWork 
sa stále veľmi podobali na účty realitnej spoločnosti. Prakticky 
všetky jej príjmy pochádzali z prenájmu kancelárií, nazýva-
ných „členské poplatky“, zatiaľ čo ostatné zdroje príjmov boli 
prinajlepšom okrajové.


Vysoká valuácia spoločnosti WeWork a marketing, ktorým 
sa na svoje závratné hodnoty dostala, boli dôležité aj z iných 
dôvodov, než bola zakladateľova márnivosť. Čo najvyššia prisú-
dená hodnota bola pre firmu ústredným zmyslom jej existen-
cie, ale predstavovala aj základnú dilemu. Spoločnosť WeWork 
míňala toľko peňazí na otváranie budov a rozširovanie svojej 
globálnej stopy, že potrebovala naďalej získavať čoraz väčšie 
sumy, aby si udržala rýchle tempo rastu. Investori však do 
spoločnosti neinvestovali pre nič iné, než bol práve jej rýchly 
rast. Ak by sa na ňu pozerali ako na bežnú realitnú spoločnosť, 
nikdy by ju neohodnotili na 20 miliárd dolárov a určite by sa 
nenašiel nikto, kto by jej venoval 3,1 miliardy dolárov.


A našlo sa už zopár takých, ktorí začali na tento paradox 
poukazovať.


„Ak by ste sa na ňu pozerali ako na realitnú spoločnosť, ne-
stála by za toľko,“ povedal pre Wall Street Journal v roku 2017 
renomovaný realitný investor Barry Sternlicht z investičnej 
spoločnosti Starwood Capital. Neumann ju „vyobliekal a defi-
noval ako komunitu, čo ju dostalo do pozície technologických 
startupov“.253


V čase, keď SoftBank súhlasila s odoslaním svojich peňazí, 
znamenala pre WeWork kríza jej vlastnej identity potenciál-
ny zdroj veľkých problémov. Ak by sa Neumann nedokázal 
zbaviť pretrvávajúcich podozrení, že riadi obyčajnú realitnú 


spoločnosť, budúci investori by mohli spochybniť jej súčasné 
ocenenie, čo by zmarilo všetky nádeje na ešte vyššie ocenenie 
v budúcnosti. Neumann si roky zdokonaľoval pútavý príbeh
o svojej firme – vystupovala v ňom v úlohe zárodku budúceho 
globálneho giganta pulzujúceho pracovnou silou úplne nové-
ho druhu, mileniálov, ktorým WeWork naplní nielen potrebu 
kancelárskych priestorov, ale potreby vo všetkých aspektoch 
ich života. A práve tento príbeh – nie konkrétne finančné uka-
zovatele firmy v danom čase – mu získaval priazeň toľkých 
investorov.


Neumann to dokonca nahlas pripúšťal. Na jednom stretnutí 
s vedením začínajúcej realitnej maklérskej spoločnosti Com-
pass (ktorá sama neskôr získala injekciu v stovkách miliónov 
dolárov od firmy SoftBank) sa spýtal generálneho riaditeľa 
a jeho zamestnancov, prečo si myslia, že valuácia firmy We-
Work mnohonásobne prevyšuje jej príjmy, a to dokonca vo 
výrazne vyššom pomere, ako je to pri Compasse. Účastníci 
stretnutia sa jeden po druhom pokúšali nájsť odpoveď, ale kaž-
dému z nich povedal, že sa mýli.


Skutočný dôvod rozdielu? „Môj príbeh,“ vyrukoval s odpove-
ďou Neumann. Je oveľa lepší ako váš, dodal.


NEUMANN SA POMOCOU MÍŇANIA PEŇAZÍ OD
konglomerátu SoftBank snažil tento príbeh pretaviť do reality.


Nech už vedenie trávilo popieraním identity firmy WeWork 
ako realitnej spoločnosti čoraz viac času, problém naďalej spo-
číval v tom, že do tejto kategórie ju čoraz jasnejšie zaraďovala 
štruktúra jej výnosov aj výdavkov. Aby Neumann a jeho za-
mestnanci dostali firmu do požadovanej kondície pred prípad-
ným vstupom na burzu, chceli všetkým predviesť, že dokážu 
zarobiť aj na iných veciach, než sú len kancelárske priestory 
– že dokážu speňažiť práve to, že sú komunitou.


Neumann sa teda porozhliadal mimo WeWorku, aby firem-
ný príbeh podporil, a začal oslovovať technologické spoločnos-
ti, ktoré by mohli pomôcť firme WeWork predviesť sa budúcim 
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investorom ako skutočná a nielen predstieraná technologická 
spoločnosť. Neumann sa však so svojimi chabými znalosťami 
sveta technológií ocitol na vratkej pôde a nejeden partner sa 
v rozhovore čudoval, ako dokázal ohúriť investorov rečami 
o konceptoch spojených s umelou inteligenciou, ktorým sám 
tak málo rozumel.


Ak z Neumanna niečo prýštilo bez kúska pretvárky, tak to 
bola fascinácia veľkými konceptmi, a na prvý pohľad ho mimo-
riadne oslovila nová služba Meetup.com, čo bol web na pláno-
vanie podujatí. Podľa startupových meradiel bol MeetUp ob-
starožný a obdratý, hodný tak do starého železa. Vznikol v roku 
2002 v relatívnom tichu medzi búrkami, ktoré do Silicon Valley 
prinášali humbuk a záplavu investícií. Stránka umožňovala 
plánovať udalosti a pozývať na ne známych aj neznámych. 
Používali ju napríklad priaznivci Howarda Deana pri prezi-
dentskej kampani v roku 2004 a obľúbili si ju aj organizátori 
herných stretnutí či hobby podujatí. Jej étos sa na koncepčnej 
úrovni podobal WeWorku, snažila sa sprostredkovať reálnu so-
ciálnu interakciu uprostred éry čoraz väčšej fyzickej separácie.


Neumann v nej videl aj ďalšie potenciálne výhody. MeetUp 
disponovala obrovskou databázou emailov. Kancelárske ob-
jekty firmy WeWork by podľa Neumanna dokázali ponúknuť 
priestor usporiadateľom akcií organizovaných cez MeetUp 
a následne skúšať zo všetkých návštevníkov urobiť členov. 
MeetUp nedisponoval veľkými prostriedkami, za pätnásť ro-
kov svojej existencie sa mu ešte nepodarilo otvoriť stavidlá 
výraznejších príjmov.


Neumann šiel do toho. WeWorku nariadil zaplatiť za spo-
ločnosť 156 miliónov dolárov, čo predstavovalo značnú časť
z 3,1 miliárd, ktoré navyše ešte ani nestihli doraziť na bankové 
účty firmy WeWork.254


Ďalšou bezprostrednou akvizíciou bola Flatiron School, 
„kodérsky bootcamp“ ponúkajúci intenzívne kurzy programo-
vania aplikácií a iného softvéru, aký často vyhľadávajú zatiaľ 
málo skúsení uchádzači o nové a lukratívne zamestnanie. 


Škola, ktorej akvizíciu presadzoval Artie Minson, šéf opera-
tívy vo WeWorku, rozhodne nepatrila k špičke medzi vzdelá-
vacími firmami. V roku 2017 si mala pripísať obrat na úrovni
11 miliónov dolárov s dvojmiliónovou celkovou čistou stra-
tou.255 Ale Minson ju opisoval ako nástroj na zaplnenie voľných 
miest v ponúkaných kanceláriách, okrem iného preto, že po-
treboval priestor na učebne. WeWork za spoločnosť s vidinou 
veľkej expanzie zaplatil 28 miliónov čiastočne v hotovosti 
a čiastočne akciami WeWorku.


Obe akvizície pôsobili záhadne a na prvý pohľad arbitrárne. 
Ak chcela byť firma WeWork technologickou spoločnosťou, 
prečo medzi jej prvé dve veľké akvizície patril obstarožný web 
s organizovaním akcií a rekvalifikačná vzdelávacia inštitúcia, 
ktorá nedokázala dosahovať zisk? Neponúkali veľa ani svojim 
existujúcim členom. Neumann však ďalej rozhadzoval siete. 
WeWork otvoril telocvičňu s názvom Rise by We*, v bývalom 
sídle spoločnosti Goldman Sachs. Neumanna s Fanom oslovil 
Barry Diller, slávny titán zábavného a mediálneho sveta a ria-
diteľ cestovateľského webu Expedia, aby pre jeho spoločnosť 
navrhli a vybudovali nové sídlo v Seattli. Neumann sa pokúsil 
Dillera nadchnúť pre surfovací bazén od Wavegarden, ktorý 
mu chceli umiestniť hneď vedľa kancelárskych priestorov ako 
súčasť kampusu. Dillera táto predstava skôr odradila než nad-
chla, ale napokon súhlasil s čiastočnou spoluprácou na pre-
stavbe menšej pobočky Expedie v Chicagu.256


Azda najodvážnejší nápad spočíval v založení základnej ško-
ly. Hlavou tohto projektu bola Rebekah Neumann, ktorá sa 
v roku 2017 vyjadrila pre Bloomberg, že za jej koncepciou stála 
potreba výchovy „uvedomelých globálnych občanov“, ktorí „si 
budú vedomí svojich mimoriadnych schopností“. Spoločnosť 
poverila Bjarkeho Ingelsa, energického dánskeho „starchitek-
ta“, ktorý predtým navrhoval novú centrálu pre Google, aby de-
finoval koncept inauguračného priestoru pre tento projekt.257


*  Cvič s nami – voľný preklad. Pozn. prekl.
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Predstavenstvo spoločnosti WeWork sa k týmto nápadom 
síce stavalo s neskrývanou skepsou, ale dovolilo im prejsť. 
Predstavenstvo bolo v počiatočných rokoch spoločnosti veľmi 
poddajné, vstup kapitálu zo SoftBank však celú dynamiku zme-
nil. Dva nové posty, ktoré v rade obsadil, zriedili vplyv starých 
členov, ako bol napríklad Bruce Dunlevie z Benchmark. Firma 
SoftBank s 20 miliardami dolárov, na ktoré si firmu WeWork 
ocenila, priniesla vidinu veľkých vízií a Son sám Neumanna 
povzbudzoval, aby ponúkol oveľa viac než len kancelárie. Ako 
Neumann často na zasadaniach opakoval, vizionárstvo bolo 
jeho hlavnou náplňou práce.


A tu sa zbehlo to pravé publikum pre takéto vyhlásenia. 
Pre mnohých investorov do firiem zo Silicon Valley bol práve 
rozhadzovačný prístup signálom toho, že je šéf firmy vizio-
nárom. Stúpenci tohto zakladateľského excepcionalizmu radi 
poukazovali na Jeºa Bezosa, ktorý aktivity Amazonu rozširoval 
o výrobu elektronických čítačiek kníh, poskytovanie priestoru 
na cloudových úložiskách a o filmovú produkciu. (Amazon už 
však v čase, keď začal Bezos smerovať obrovské sumy do týchto 
nových uletených projektov, generoval veľké zisky.) Mark Zuc-
kerberg v tom čase osobne vyjednával o akvizícii Instagramu 
Facebookom a predstavenstvo informoval o tom, že ide minúť 
miliardu dolárov, až keď boli základy obchodu dohodnuté.258


Na každý úspešný príbeh však pripadalo niekoľko opačných 
príkladov, veľkých startupov, ktoré vo veľkom spaľovali penia-
ze a často sa pri tom odvolávali na vizionárskeho zakladateľa, 
ktorým si zdôvodnili zásadné vstupy do nových oblastí mimo 
ich hlavnej expertízy. Generálny riaditeľ Airbnb raz hovoril 
o tom, ako treba znovu vynájsť leteckú dopravu, a inokedy 
presadzoval expanziu do filmárskeho odvetvia. Kolobežkárska 
spoločnosť Lime spustila maloobchodnú predajňu a požičov-
ňu áut. Neumann však aj v tejto spoločnosti vynikal jednak 
množstvom peňazí, ktoré do takýchto iniciatív vkladal, jednak 
sumami, ktoré jeho spoločnosť prerábala na svojej hlavnej 
činnosti.


POPRI ROZHADZOVANÍ PEŇAZÍ DO NOVÝCH POCHYBNÝCH
podnikateľských aktivít sa začali zvyšovať aj výdavky na samot-
né kancelárie firmy WeWork, na jej zamestnancov a vedúcich 
pracovníkov. Na jeseň roku 2017 WeWork dojednal kúpu ná-
kupného centra Lord & Taylor na križovatke Piatej Avenue 
a Tridsiatej deviatej ulice. Neumann si predstavoval, že iko-
nickú budovu prestavajú na svoje nové sídlo, symbol príchodu 
nového vetra do ustálených princípov na trhu s mestskými ne-
hnuteľnosťami. Niekdajší blčiaci oheň éry veľkých nákupných 
centier sa pomaly, ale iste menil na tlejúcu pahrebu, preto sa 
WeWork načiahol aj po takejto ešte prednedávnom nedosiah-
nuteľnej lokalite. Na redizajn budovy oslovili opäť Bjarkeho 
Ingelsa.


Neumann bol úplne posadnutý vežiakom Salesforce Tower 
v San Franciscu. Zaoblený obelisk pripomína tristometrovú 
raketu, mrakodrap práve staval developer Boston Properties 
a mal výrazne presahovať všetky mrakodrapy v meste, stať sa 
majákom ekonomického vzostupu San Francisca a prekres-
liť jeho panorámu. Firma Salesforce si rezervovala polovicu 
veže, pričom jej prenajímateľ žiadal jedny z najvyšších nájmov 
v meste.


Neumann svojim kolegom oznámil, že sa v tej veži jednodu-
cho potrebuje usadiť. WeWork si tam zriadi vlastnú kanceláriu 
ako centrálu pre tichomorské pobrežie USA. Spoločnosť We-
Work nakoniec podpísala zmluvu na tri poschodia s rozlohou 
sedemtisíc štvorcových metrov pri cene presahujúcej 900 do-
lárov za meter – čo bolo drahé nájomné aj podľa štandardov 
WeWorku. Spoločnosť si toľko upravovala priestor podľa vlast-
ných požiadaviek, až rozpočet poriadne narástol. Neumann si 
napríklad vysníval átrium s dominantou veľkého vzdušného 
otvoreného schodiska spájajúceho poschodia. Takéto zmeny 
si vyžadovali obrovské výstuže konštrukcie, čím sa nákla-
dy na stavebné úpravy dostali nad 500 dolárov za štvorcový 
meter – čo bol zhruba trojnásobok ceny štandardnej lokality 
WeWorku.259
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A týmito veľkolepými priestormi sa expanzia WeWorku ani 
zďaleka nekončila. V centre Manhattanu mal človek pocit, že 
každých pár blokov vejú pred vchodmi do nových kancelárií 
čierne vlajky s logom WeWork. Lokality sa kopili v mestách 
od São Paula cez Frankfurt až po Bombaj. V polovici roku 2017 
spoločnosť WeWork na ploche pol milióna metrov usádzala vyše
120 000 členov. To je podlahová plocha rovná dvom mra-
kodrapom Empire State Building alebo približne 188-násobok 
rozlohy pôvodného priestoru v SoHo na adrese Grand Street 
154. Samotná spoločnosť mala viac ako 2 500 zamestnancov, de-
saťkrát viac ako pred tromi rokmi.


Udržať tempo tohto rastu bolo čoraz ťažšie. Neumann si 
zaumienil aktivity firmy z roka na rok zdvojnásobiť – úloha 
však vyžadovala lízingy v závratných sumách a obrovské balíky 
vlastných peňazí.


S opätovným rozmachom ekonomiky už majitelia komerč-
ných priestorov zúfalo nehľadali nájomníkov a mnohé z naj-
lepších príležitostí – nádherné industriálne priestory – boli 
preč, takže spoločnosť WeWork si musela prenajímať tradičné 
nudné kancelárske veže. Trh s meniacimi sa kanceláriami zna-
menal, že kľúčové náklady spoločnosti WeWork, teda hlavne 
nájomné, sa v mnohých prípadoch od prvých rokov zdvojnáso-
bili, zatiaľ čo členské poplatky ani zďaleka nerástli tak rýchlo.


Neumann, frustrovaný tým, že realitný tím nenapĺňa sta-
novené ambiciózne ciele, zvolal v jeden júnový deň večerné 
stretnutie o 8.00, sám sa však dostavil asi o hodinu neskôr, zatiaľ 
čo najmä kolegovia v Európe popri vyčkávaní unavene klipkali 
očami. Jeho štandardný výkon ešte podčiarkovala zjavná opitosť.


Najprv sa snažil nabiť miestnosť energiou, dával kolovať 
plastové poháriky s tequilou a zamestnancom prikazoval, aby 
ich exli. Potom, v opitej nálade, obišiel miestnosť a potriasol 
rukou každému manažérovi, ktorý tu sedel. Každý región na-
hlas vyvolával nástojac, aby sa viac snažili – aby podpisovali 
ďalšie nájomné zmluvy. Vykrikoval nové, ešte ambicióznejšie 
ciele, ktoré ho práve napadli.


Jeden účastník si načmáral čísla, o ktorých Neumann hovo-
ril. Na začiatku stretnutia bolo cieľom podpísať nájomné zmlu-
vy na dostatok nehnuteľností pre 225 000 stolov do konca roka, 
ku koncu si však nevdojak povšimli, že číslo stúplo na 275 000. 
Neumann práve zvýšil ročný cieľ o viac ako 20 percent, zdan-
livo z rozmaru, pričom bol evidentne pod vplyvom alkoholu. 
Aj keď vysoké ciele v prvých rokoch pomáhali zamestnancov 
motivovať, noc improvizovaného zvyšovania cieľov bola sotva 
cvičením z dlhej chvíle: ciele boli hneď zapísané do interných 
systémov firmy WeWork, čím sa pre zamestnancov vytvorilo 
kritérium, ktoré malo ovplyvniť odmeňovanie.


Viac stolov pritom, samozrejme, znamenalo, že WeWork 
bude potrebovať oveľa viac ľudí, ktorí si ich prenajmú.


WeWork svoje prvé miesta zapĺňal členmi prostredníctvom 
riadkovej inzercie na Craigsliste a pomocou ústneho podania. 
Potom pridal neustálu šnúru technologických a iných zo-
znamovacích podujatí, na ktoré WeWork lákal potenciálnych 
nájomcov a predvádzal im svoje priestory. Potom sa opieral 
o bonusy za odporúčanie, online reklamy a priame oslovovanie 
ľudí sídliacich v kanceláriách Regus. Nakoniec začal platiť pro-
vízie maklérom za privedenie nových nájomníkov.


Neumann sa spočiatku rád chválil tým, že neminul ani do-
lár na marketing, čím poukazoval na to, ako virálne sa značka 
WeWork šíri, podobne ako Facebook vo svojich začiatkoch. 
V roku 2017 však už výdavky týmto smerom poriadne narástli. 
S cieľom vzbudiť záujem realitných maklérov ponúkal veľké 
odmeny, napríklad 20 percent z hodnoty prenájmu – dvojná-
sobok toho, čo ponúkali konkurenti ako Regus.260 (V akcii s ob-
medzenou časovou platnosťou dokonca niektorým maklérom 
ponúkol až 100 percent hodnoty prenájmu.)261


Tlak pridali aj noví konkurenti, ktorí zasypali krajinu kan-
celáriami navlas podobnými WeWorku. Neumann dychtil po 
tom, aby tieto spoločnosti rozdrvil a ukradol im nájomníkov 
skôr, ako by niektorá z nich vyrástla do pozície skutočného 
vyzývateľa.
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Jedným z rýchlo rastúcich konkurentov bola spoločnosť In-
dustrious na čele s Jamiem Hodarim, angažovaným občanom 
Brooklynu, ktorý vyštudoval právo a verejnú politiku a po štú-
diách viedol vzdelávaciu neziskovú organizáciu v Afrike. Neu-
mann pozval Hodariho na výlet do Atlanty, kde mu plánoval 
poukazovať niektoré svoje budovy, čo bolo súčasťou procesu 
biznisového dvorenia, ktorého cieľom bolo uzavretie dohody 
s jeho firmou. Koncom leta 2017 navrhol Hodarimu, aby sa na-
sledujúce ráno stretli na letisku v Hamptons. Hodari si nadrá-
nom okolo štvrtej zavolal Uber a na meškajúceho Neumanna 
čakal v jeho súkromnom lietadle.


Neumann pomedzi poháriky Bloody Mary a ovocie podáva-
né počas letu do Atlanty vykresľoval pre Industrious hrozivý 
scenár budúceho vývoja. Má stovky zamestnancov priprave-
ných začať útok, hrozil.


„Keď stlačím tlačidlo, začnú oslovovať všetkých vašich zá-
kazníkov a dajú im vedieť, že do WeWorku môžu prejsť zadar-
mo,“ povedal. Spomenul tiež, že ponúknu prenájom na celý rok 
zadarmo. „Stratíte tretinu zákazníkov,“ hrozil Hodarimu, keď 
sedeli vedľa seba. Neskôr dokonca ponuku zvýšil na dva roky 
zadarmo.


Hodariho to vskutku vystrašilo, ale usúdil, že niečo také 
predsa nemôže myslieť vážne. Veď im sotva mohol konkuro-
vať: Firma Industrious bola oveľa menšia a množstvo nájom-
níkov sa dalo nájsť aj mimo nej. Žiadna firma sa predsa nebude 
správať tak ekonomicky iracionálne, len aby zničila konkuren-
ciu, pomyslel si.


Neumann však neblafoval. Zakrátko začali Hodariho za-
mestnanci dostávať do emailov ponuky od WeWorku, ktoré im 
preposielali vlastní lojálni nájomníci. Vyplývalo z nich, že kon-
kurent skutočne ponúka obrovské zľavy každému, kto k nemu 
prebehne. Podobné útoky boli spustené aj na množstvo iných 
konkurentov, a to dokonca aj na malé spoločnosti ponúkajúce 
spoločné kancelárie v jedinej lokalite.262


VÝDAVKY SA VŠAK NAPOKON MUSELI SPOČÍTAŤ.
V roku 2017 WeWork zaznamenal náklady na úrovni 1,8 miliardy 
dolárov a výdavky rástli ešte rýchlejšie ako príjmy, ktoré v roku 
2017 dosiahli 866 miliónov dolárov.263 Sedemročné startupy by 
však vo všeobecnosti mali ukazovať, že svoje straty zmenšujú, 
ak ešte vôbec nejaké straty majú.


Rastúce straty a čoraz častejšie nesplnené ciele mali dávno 
vystrašiť investorov aj zamestnancov okolo Neumanna, nieto 
ešte jeho samého. Ale neustále sa zvyšujúca valuácia všetkých 
oslepila. Vďaka nej bolo ľahké uveriť, že všetko funguje dobre, 
pretože na papieri boli všetci bohatší.


Namiesto premýšľania o stratách boli pre Neumanna hlav-
nou prioritou rastúce príjmy. Pre ľudí okolo neho bol dôvod 
zrejmý: investori sa dali ľahko oklamať Neumannovým roz-
právaním o závratnom tempe rastu firmy WeWork. Spoloč-
nosť bola pri dohode so SoftBank ocenená na dvadsaťnásobok 
svojich tržieb – čo by bol veľkorysý násobok príjmov ešte aj 
pri softvérovej spoločnosti, nehovoriac o realitnej spoločnosti. 
(Regus mal stále menej ako dvojnásobok.)


„Často si na rôzne zdrapy načrtával výnosy, násobky, oceňo-
vanie,“ spomína jeden vedúci pracovník. „Hovorieval, že musí-
me dosiahnuť 10 miliárd dolárov na príjmoch, aby sme dostali 
200 miliárd dolárov v ocenení.“


Čím väčší je výnos, tým väčšie je ocenenie. Na ostatných ve-
ciach záležalo málo.


NIEKTORÉ NEUMANNOVE SNAHY O RAST VŠAK
skutočne priniesli svoje ovocie.


V roku 2016 WeWork začal experiment: ponúkol priestory na 
prenájom veľkým spoločnostiam. Podniková divízia WeWor-
ku, ktorú pôvodne viedol Roni Bahar, začala uzatvárať zmluvy 
s korporáciami na celé poschodia či dokonca celé budovy. Bolo 
to úplne iné nastavenie, pretože už vôbec nešlo o vzájomné in-
terakcie s inými náhodnými spoločnosťami pracujúcimi tiež 
v priestoroch WeWorku.
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Experiment sa zmenil na veľký biznis – predstavenstvo sa 
tomu spočiatku bránilo, ale Neumann na ňom trval. Najväč-
ším podnájomníkom spoločnosti sa rýchlo stal Amazon, ktorý 
zaplatil za tisíce stolov v mestách od San Francisca po Banga-
lúr. Microsoft, Salesforce a Facebook sa jeho stolov nevedeli 
nabažiť. WeWork spoločnostiam vedel v priebehu niekoľkých 
mesiacov poskytnúť celé poschodia, na rozdiel od typického 
zdĺhavého lízingového procesu so záväzkom na desať až pät-
násť rokov, a pre rýchlo rastúce spoločnosti to znelo ako mi-
moriadne príťažlivá ponuka.


Zatiaľ čo úsilie prinieslo Neumannovej spoločnosti klientov 
zvučných mien a novú vstupenku k rýchlemu rastu, zameranie 
sa na korporačných klientov podkopalo jednu zo samotných 
zásad WeWorku, ktorú sa Neumann snažil rozšíriť, a tou bola 
komunita. Spoločnosti boli zvyčajne fyzicky oddelené od čle-
nov WeWorku, mali vlastné poschodia, vlastné zasadačky a pili 
vlastnú vodu s nasekaným ovocím. Podnikoví klienti používali 
WeWork ako outsourcingovú spoločnosť – takú, ktorá pre nich 
prenajímala, zariaďovala a spravovala kancelárske priestory. 
Fyzická sociálna sieť tu nehrala žiadnu rolu.


Problémy nastali dokonca aj s menšími spoločnosťami v tra-
dičnejších priestoroch WeWorku. Interné prieskumné oddele-
nie na Neumannov pokyn sa koncom roka 2017 zameralo na 
zistenie sily niektorých komunitných aspektov spoločnosti 
v jej priestoroch. Štúdia, ktorá na vzorke 554 členov spoločnos-
ti skúmala ich interakcie s ostatnými členmi, mala názov „Sú 
naši členovia priatelia?“ 


Odpoveď znela „nie“.
„Vo WeWorku hrá komunita menšiu rolu, než sme si pred-


stavovali,“ uvádza sa v štúdii. Okrem spolupracovníkov nemalo 
podľa štúdie 69 percent členov vo WeWorku žiadnych priate-
ľov, a to aj napriek veľmi veľkorysej definícii slova „priateľ“. Štú-
dia – správa v akademickom štýle, odoslaná do internej siete 
WeWorku – potvrdila predchádzajúci prieskum jedného z čle-
nov, ktorý odhalil podobný problém. Dokonca aj v priestoroch 


s otvorenými kanceláriami zameranými špeciálne na podporu 
spolupráce sa našlo len málo ľudí, ktorí poznali iných po mene. 
„Priemerný člen WeWorku nie je sociálne prepojený s ostatný-
mi vo svojej budove,“ uvádzala správa.


Bol to šokujúci výsledok aj pre výskumný tím, čo autori 
v správe poctivo uviedli. Neskôr sa vrátili k všetkým respon-
dentom a položili im doplňujúce otázky, pretože sa nazdávali, 
že problémom mohlo byť nesprávne formulovanie otázok. Keď 
však doplňujúce otázky potvrdili výsledok, začali nepríjemnú 
realitu akceptovať ako fakt. Všetok marketingový humbuk oko-
lo komunitnej spoločnosti bol presne tým – humbukom, v kon-
traste voči nadšeneckým začiatkom kancelárií na Manhattane.


„Výsledok je neuveriteľne prekvapujúci, pretože je v rozpore 
s mnohými našimi tvrdeniami o sile našej komunity,“ uvádzali 
autori štúdie.264


Výsledky však nedokázali zvrátiť prevládajúcu mien-
ku. V rámci spoločnosti bolo ťažké presadiť iný pohľad než 
všeobecne uznávané presvedčenie. Zamestnanci skrátka verili, 
že priestory WeWorku tvoria komunitu. Neumann to hlásal, 
manažéri to opakovali. A tak sa zdanie stalo skutočnosťou.
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Kapitola 20
Komunitou upravený zisk


Artie Minson si v roku 2018 odkrúcal tretí rok v spoločnos-
ti, pri závratnej a turbulentnej jazde vrcholového vedenia 


firmy WeWork však už stihol prežiť niekoľko zážitkov na prahu 
smrti.


Nastúpil na svoje miesto v roku 2015, aby zastal pozíciu ra-
cionálneho lídra vo vedení firmy, čo bol krok, do ktorého Neu-
manna dotlačil Michael Eisenberg a investori z Benchmarku. 
Neumann z neho urobil prezidenta a prevádzkového riadite-
ľa – na spôsob Sheryl Sandbergovej z Facebooku, zástupkyne 
Marka Zuckerberga. Už v druhom roku sa však Minson dostal 
do nemilosti. Neumann hovoril o frustrácii z oneskorenia pri 
otváraní nových budov a odsunul ho na vedľajšiu koľaj. Jeho 
nová rola hlavného finančného riaditeľa značne zúžila jeho 
kompetencie, čo sa dalo chápať ako ponižujúce preradenie.


Minsonova kariéra až do toho momentu úplne hladko a ne-
prestajne stúpala. Vyrastal vo štvrti Queens pár blokov od pláže 
v enkláve írskych prisťahovalcov strednej triedy. Vynikal už na 
základnej škole, čo mu pomohlo získať vytúžené miesto na Re-
gis High School, katolíckej strednej škole na Manhattane pre 
chlapcov, ktorá nevyberala školné, bola všeobecne uznávaná 


a patrila medzi najlepšie v meste. Žiaci sa učili napríklad latin-
činu a mnohí sa dostali na prestížne vysoké školy a univerzity 
známe ako Ivy League. Cezpoľný bežec Minson si nahnal veľmi 
dobré známky a podarilo sa mu postúpiť na slávnu univerzitu 
v Georgetowne.265


Po vysokej škole sa Minson vyšplhal po kariérnom rebríčku 
pozícií na finančných oddeleniach, a kým sa stal finančným 
riaditeľom spoločnosti Time Warner Cable, strávil istý čas v úč-
tovníckych firmách Ernst & Young a AOL. Keď ho Neumann 
prijímal – sľúbil mu miesto v prvom rade v jednom z najpre-
vratnejších startupov v krajine –, Minsonov šéf v Time Warner 
Cable Robert Marcus ho v tlačovej správe oznamujúcej jeho 
prechod do WeWorku nazval „najlepším finančným riaditeľom 
v Amerike“.266


Od svojho nástupu do WeWorku bol Minson jasným kon-
trastom k Neumannovi. Vystupoval seriózne a len veľmi spo-
radicky sa odhodlal na ochutnanie tequily, ktorá často a vo 
veľkom kolovala po centrále. Do práce zvyčajne chodil v špor-
tovom saku a košeli zastrčenej do džínsov, čo bol ďalší dôvod, 
prečo v neformálnom ústredí WeWorku vyčnieval. Niektorí 
zamestnanci začali Minsona oslovovať „oci“.


Po svojom odsunutí na vedľajšiu koľaj sa Minson snažil vo-
trieť Neumannovi do priazne napríklad aj tým, že mu pomo-
hol s jeho obľúbenou osobnou činnosťou: získať viac peňazí. 
Keď si Neumann chcel v roku 2016 ako súkromná osoba po-
žičať takmer 100 miliónov dolárov od JPMorgan, Minson mu 
pomohol zistiť podrobnosti k pôžičke, viazanej na jeho akcie vo 
WeWorku. Bola to nezvyčajná spleť osobného a firemného – až 
natoľko, že keď jeden z bankárov JPMorgan rokoval s Minso-
nom, bankár bol zmätený, v akej pozícii Minson vlastne vystu-
puje. Bankár nechápal, prečo finančný riaditeľ spoločnosti po-
máha vyjednať pre generálneho riaditeľa osobnú pôžičku. Keď 
bola pôžička schválená, Neumannovi zavolala Mary Callahan 
Erdoes, vedúca predstaviteľka JPMorgan, a zablahoželala mu.


Počas každoročného letného tábora spoločnosti v roku 2017 
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viedol McKelvey na pódiu verejný rozhovor s Minsonom. 
Spolumajiteľ sa s úškrnom sťažoval, že musí predkladať svoje 
výkazy výdavkov a že sa vôbec musí starať o nejaké náklady. 
McKelvey sa ho spýtal, prečo nemôže byť účtovníctvo zábav-
nejšie. Neskôr v ten večer Minson z postrannej čiary sledoval, 
ako viac ako tucet členov jeho finančného tímu hrá opileckú 
hru na približne šiestich pingpongových stoloch, a posťažoval 
sa na McKelveyove poznámky. Po mnohých kolách hry jeho 
zástupca Mark FitzPatrick vyskočil na pingpongový stôl a za-
čal skandovať: „Účto je sranda!“


Minson sa po čase opäť dostal do Neumannovej priazne 
a generálny riaditeľ usporiadal párty pre finančné oddelenie 
v podkroví na Wall Street 110, v lokalite WeLive na dolnom 
Manhattane. Keď už noc pokročila a oni postávali vedľa vírivky 
na jednom z horných poschodí s výhľadom na dolný Manhat-
tan, Neumann a niekoľkí kolegovia schytili Minsona za nohy 
a pod pazuchy a hodili ho do vírivky oblečeného aj s peňažen-
kou vo vrecku. Bolo to akoby podivný krst WeWorkom.


Minson bol vo všeobecnosti šťastný, že môže slúžiť ako 
človek podporujúci humbuk okolo Neumanna a WeWorku. 
Začiatkom roka 2018 na celofiremnom podujatí s honosným 
označením globálny samit v divadle v Madison Square Gar-
den vystúpil na pódium v   drese basketbalového tímu New 
York Knicks. Zamestnancom, ktorých už boli v tom čase ti-
síce, povedal, že pracujú pre najrýchlejšie rastúcu spoločnosť 
všetkých čias. Ukázal grafy rastu firmy WeWork a porovnal ich 
s niektorými z najrýchlejšie fungujúcich spoločností v indexe
S&P 500 v histórii. WeWork, povedal, by každú druhú spoloč-
nosť s hanbou vypráskal.


NA RAKETOVÝ RAST VŠAK WeWORK NEUSTÁLE
potreboval raketové palivo a tým bol predovšetkým neustály 
prísun nových peňazí.


Keď firma v roku 2018 hltala miliardy od spoločnosti Soft-
Bank, Minson hľadal príležitosť, ako získať peniaze inou for-


mou, než je štandardné investičné kolo. Chcel to urobiť pro-
stredníctvom dlhopisových trhov na Wall Street – formou 
dlhu, ktorý sa medzi investormi obchoduje veľmi podobne ako 
akcie.


Bol by to veľký krok veľmi podobný riadnemu vstupu na 
burzu, ktorý by si vyžadoval úplné zverejnenie finančných 
výsledkov firmy, aby sa s nimi oboznámilo široké spektrum 
potenciálnych investorov. Cieľom bolo dať firme legitimitu na 
Wall Street a pred veľkými investormi, ktorí nakupujú verejné 
akcie – pripraviť pôdu pre budúcu verejnú kotáciu. Krok by 
firme umožnil požičať si stovky miliónov dolárov bez predaja 
akcií. Bol to práve Minson, kto podrobne a do dôsledkov skú-
mal tieto možnosti.


Čím skôr do toho pôjdeme, tým lepšie, pomyslel si, pre-
tože WeWork tak či tak smeruje k tomu, aby sa stal verejne 
obchodovanou spoločnosťou, ako prakticky každá veľká firma. 
Minson bol v úzkom kontakte s bankármi ako Noah Wintroub 
z JPMorgan a David Ludwig z Goldman Sachs, ktorí mu naďa-
lej hovorili, že WeWork je vďaka svojmu rastu na dobrej ceste 
k dobrému výkonu na akciovom trhu. Verejná ponuka akcií 
bola jasným cieľom: zamestnanci a investori mohli svoje po-
diely predať, speňažiť zatiaľ len papierové bohatstvo a WeWork 
by dokázal získať ešte viac peňazí od investorov z burzy. Penia-
ze konglomerátu SoftBank by napokon aj tak nevydržali dlho, 
najmä pokiaľ firma neustále generovala straty.


Potenciálnou prekážkou by mohol byť samotný Neumann. 
Dlhodobo z neho bolo cítiť, že ho myšlienka vstupu na burzu 
napĺňa nepokojom – bolo ťažké predstaviť si, ako by každé tri 
mesiace organizoval konferenčné hovory s analytikmi a pred-
kladal by na posúdenie finančné výsledky –, a Minson premýšľal 
o spôsoboch, ako ho postupne pripraviť na túto novú dynamiku. 
Myslel si, že ponuka dlhopisov by mohla pomôcť firme namazať 
kolieska a stať sa odrazovým mostíkom k vstupu na burzu tým, 
že ju prinúti štvrťročne podávať správy investorom o vlastných 
číslach a spieť k disciplinovanosti na strane výdavkov.
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Spoločnosť, ktorá rozhadzuje peniaze, si za normálnych okol-
ností nemôže nabrať ešte aj veľké množstvo dlhov. Investori do 
dlhopisov ich nakupujú od spoločností, ktoré generujú hoto-
vosť, vďaka čomu existuje nádej, že raz dokážu dlhy splatiť, alebo 
aspoň disponujú nejakými aktívami, ktoré by sa dali zabaviť, ak 
by spoločnosť nebola schopná platiť úroky. Ale o normálnych 
okolnostiach vo firme WeWork sa v tom čase dalo sotva hovoriť. 
Nízke úrokové sadzby však povzbudzovali investorov k riskant-
ným krokom výmenou za vyhliadku vyšších výnosov. Navyše už 
v roku 2016 vďaka využitiu dlhopisových trhov získal 1,15 miliar-
dy dolárov iný stratový startup, Uber.267


Pri tom všetkom však čísla Uberu vyzerali lepšie ako čísla We-
Worku. Aj keď bol Uber stabilne v červených číslach – naozaj 
prerábal peniaze pri každej jazde a peniazmi z rizikového kapi-
tálu vlastne dotoval spotrebiteľov svojich služieb –, jeho financie 
sa aspoň uberali správnym smerom. Straty sa v percentuálnom 
vyjadrení voči príjmom zmenšovali. Avšak spoločnosť WeWork 
míňala dvojnásobné sumy, než aké videla na strane výnosov, čo 
je problematické nastavenie, ktoré sa navyše nedarilo prekonať 
ani rastom spoločnosti. Ohľadne financií firmy bol Minson 
relatívne pokojný, ale uvedomoval si, že taká veľká strata –
o 100 percent presahujúca príjmy – môže byť problematická. 
Spolu s Neumannom sa teda snažil všetkých presvedčiť, že stra-
ty nie sú až také veľké, ako vyzerajú podľa čísel.


Jedným zo spôsobov, ako to dosiahnuť, bolo o stratách ne-
hovoriť alebo dokonca hovoriť o niečom, čo WeWork vôbec 
nepoznal: o ziskoch. Neumann verejne aj súkromne často 
spomínal „zisky“ WeWorku. V roku 2015 pre denník Wall Street 
Journal povedal, že WeWork je „ziskový“.268 V roku 2016 oznámil 
všetkým svojim zamestnancom: „Nepotrebujeme žiadať ďalšie 
peniaze. Máme výbornú pozíciu. Vedieme ziskový biznis, ktorý 
bude len rásť.“269 V roku 2017 na konferencii TechCrunch vyhlá-
sil, že mu pokiaľ ide o ziskovosť spoločnosti vyhovuje „osci-
lovať okolo“ bodu rentability.270 WeWork si v tom roku zapísal 
stratu presahujúcu 190 miliónov dolárov.


Minson vyberal slová oveľa opatrnejšie. Keď sa investori pý-
tali na straty, Minson im často hovoril, že WeWork s nimi nemá 
zásadné problémy. Tvrdil, že spoločnosť stráca peniaze len pre 
rýchle tempo rastu. Ak by jednoducho zastavili alebo spomali-
li expanziu, spoločnosť by sa mohla dostať do zisku prakticky 
okamžite. Pokiaľ bude každé miesto v ponuke WeWorku obsa-
dené, od členov sa vyzbiera oveľa viac nájomného, než sa zaplatí 
na výdavkoch do budov a zamestnancov. Vedenie firmy verilo, 
že presne toto má Neumann na mysli, keď hovorí, že WeWork 
je ziskový podnik – aj keď nie vždy k tomu dopĺňal ten zvyšok.


Pre investorov do dlhopisov však bude WeWork potrebovať 
presnejšie podklady. Problémom bolo hlavne to, že WeWork 
potreboval zverejňovať zisky a straty podľa presne stanovených 
účtovných pravidiel. Aby Minson preukázal k týmto štandard-
ným číslam určitú mieru ziskovosti, vymyslel vzorec, ktorý 
ukazoval investorom aj kolegom pri interných projekciách, 
a nazval ho podľa rétoriky WeWorku „komunitne upravená 
EBITDA“.271


V tradičnom chápaní investorov je EBITDA skratka pre 
„zisk pred odpočítaním úrokov, daní, odpisov a amortizácie“. 
Je to všeobecne používaná metrika, ktorá dáva investorom 
predstavu o tom, aké ziskové je podnikanie, pričom je očiste-
ná o účtovné poplatky, ktoré môžu kolísať, a iné položky, ako 
dane. Spravidla na kvartálnej báze tak ukazuje, koľko hotovosti 
podnik zarába alebo stráca predtým, ako sa uplatnia účtovné 
úpravy.


Na rozdiel od bežnej EBITDA výraz „komunitne upravená 
EBITDA“ nebol metrikou schválenou hlavným vládnym re-
gulátorom investičného sveta – Komisiou pre cenné papiere 
a burzu – a disponoval určitými zavádzajúcimi charakteris-
tikami. Po prvé, ignoroval obrovské množstvo iných výdav-
kov, ako sú náklady na dizajnové oddelenie WeWorku a jeho 
technický tím, ako aj všetky jeho všeobecné a administratívne 
náklady. Minson chcel pomocou alternatívnych výpočtov po-
skytnúť investorom jasné číslo, ktoré im ukáže, ako jednotlivé 
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lokality generujú oveľa viac peňazí, než stojí ich prevádzka, a to, 
že spoločnosť WeWork vykazovala veľkú „čistú stratu“ len pre 
náklady súvisiace s jej dôrazom na rýchly rast. Metrika však 
odstránila aj náklady, ktoré bezprostredne súviseli s generova-
ním obratu z budov, čiže prostriedky vynaložené na podporu 
predaja a na marketing.272


Najväčším trikom však bol zložitý manéver súvisiaci so 
spôsobom, akým spoločnosť WeWork platila nájomné. Keď 
spoločnosť WeWork podpísala nájomnú zmluvu na desať ale-
bo pätnásť rokov, prenajímatelia zvyčajne poskytli spoločnosti 
prvý rok zadarmo, podobne ako majiteľ bytu, ktorý ponúkal prvý 
mesiac zadarmo. Vzhľadom na rýchly rast spoločnosti WeWork 
to znamenalo, že veľké množstvo jej pobočiek – viac ako 40 či
50 percent – v danom čase neplatilo žiadne nájomné. Zároveň 
však WeWork od členov umiestnených na danom mieste už 
v tom čase poberal mesačné členské. Keďže obrovské náklady 
spoločnosti na prenájom ešte nedospeli k termínu splatnosti, 
niektoré lokality WeWorku na papieri vyzerali ako super ziskové.


Regulačné orgány vzhľadom na to, že takéto platobné prázd-
niny môžu zavádzať investorov, štandardne požadujú, aby 
spoločnosti pri nahlasovaní svojich príjmov rozložili výhodu 
bezplatného prenájmu v danom roku na celý desaťročný prená-
jom, čo je krok nazývaný „zarovnanie“. To znamená, že namiesto 
vykazovania nulového nájomného v prvom roku a stopercent-
ného nájomného v ostatných rokoch musí spoločnosť každý rok 
vykazovať, že platí 90 percent nájomného,   aj keď v skutočnosti 
takémuto prenajímateľovi za prvý rok nezaplatila nič.


Komunitne upravená EBITDA poskytla spoločnosti We-
Work možnosť obísť tieto účtovné pravidlá – úplne legálne, 
s úplným zverejnením pre investorov –, čo jej umožnilo vy-
kazovať zdravý „zisk“. V skutočnosti to bol jednoducho vzorec, 
ktorý mal ukázať celej Wall Street to, čo Neumann už roky hlá-
sal. Vyzdvihoval totiž úžasné marže WeWorku a vyhlasoval, že 
jeho budovy generujú o 30 alebo 40 percent viac peňazí, ako 
stojí ich prevádzka.


Málokto pochopil závažnosť tohto kroku. Priemerný in-
vestor do dlhopisov pravdepodobne nie je hlboko zasvätený 
do nuáns prenájmu nehnuteľností. Ale efekt bol mimoriadny. 
Podľa bežného vykazovania sa príjmy WeWorku v roku 2017 
zdvojnásobili na 866 miliónov dolárov a jej straty sa v rov-
nakom roku viac ako zdvojnásobili na 933 miliónov dolárov. 
Ale pomocou novej Minsonovej definície spoločnosť WeWork 
v skutočnosti vygenerovala zisk 233 miliónov dolárov.273


Minson a FitzPatrick boli presvedčení, že práve táto metrika 
zvýrazňuje to, ako sa raz budovy WeWorku stanú žriedlami na 
peniaze. Minson svojmu tímu a externým investorom často 
hovoril, že obchodný model firmy WeWork sa veľmi podobá 
káblovému biznisu. Natiahnuť kilometre káblov na telefónne 
stĺpy až po domy konečných spotrebiteľov stálo veľa. Keď sa 
však zákazníci prihlásili, koncové stanice v domoch ľudí nako-
niec mesiac čo mesiac chrlili peniaze. S metrikou „komunitne 
upravená EBITDA“ našiel Minson spôsob, ako éterickú pova-
hu ziskovosti WeWork vydestilovať až do podoby substancie, 
ktorá by sa dala servírovať na Wall Street.


Na stretnutí s potenciálnymi investormi pred chystaným 
predajom dlhopisov sa zdalo, že sa metrika stretne s pochope-
ním. Neumanna to potešilo. Potom sa však 254-stranový do-
kument používaný pri predaji dlhopisov, v ktorom boli uvede-
né všetky finančné údaje spoločnosti WeWork, dostal do rúk 
médiám ako Wall Street Journal či Financial Times, ktoré svet 
upozornili na nezvyčajne agresívnu a zábavne pomenovanú 
metriku firmy WeWork. „Komunitne upravená EBITDA“ si 
na internete vyslúžila neustávajúce posmešky. Používatelia 
sa na Twitteri pýtali, či je WeWork ďalšou bublinou ako Pets.
com, ktorá praskla v 90. rokoch. Blog Dealbreaker metriku na-
zval „vyšinutou kalifronskou hromadou vtákovín“.274*


Neumanna to zastihlo nepripraveného, takýto verejný úder 
ohľadom financií a komunitne upravenej EBITDA nečakal. 


*  Aj so zámerným skomolením toponyma. Pozn. prekl.
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Až do tohto bodu si užíval roky priazne médií. Len pred pár 
mesiacmi denník New York Times uverejnil skvelé víkendové 
čítanie o WeWorku s názvom „Manifest WeWorku: Najprv 
kancelária, potom svet“, ktorý si zamestnanci jeho PR oddele-
nia náležite cenili.


Tentoraz však Neumann nedokázal vec vyžehliť, ani keď sa 
osobne angažoval. Bolo to prvýkrát, čo sa čísla firmy WeWork 
– aj s ich ozdobami a úpravami – dostali pred médiá a rovna-
ko aj pred zástupy investorov, ktorí nemali priamu skúsenosť 
s Neumannovým zoznamovacím predstavením.


Napriek tomu sa stále našlo veľa investorov, ktorých záujem 
neopadol. Keď sa bankári z JPMorgan koncom apríla pripravo-
vali na finalizáciu cien, Minsonovi oznámili, že po WeWorku je 
dostatočný dopyt na to, aby získal o 200 miliónov dolárov viac, 
ako pôvodne očakávali, teda až 500 miliónov dolárov. Vo svete 
nízkych úrokových sadzieb boli investori ochotní vsádzať na 
spoločnosť už aj s vidinou veľmi malých výnosov. Bankári sa 
teda pýtali, či by mal WeWork záujem o ešte väčšiu pôžičku.


Minson zavolal Neumannovi. Ten práve oslavoval svoje tri-
dsiate deviate narodeniny a bol vo vírivke obklopený priateľmi 
na svojej „farme“ v neďalekom Pound Ridge. Minsom mu všet-
ko vysvetlil a opýtal sa ho, či je ochotný prijať pôžičku vo výške 
700 miliónov dolárov. Neumann po chvíľke zamyslenia nahlas 
zavolal na svojich priateľov: Koľko je 39 krát 18?


Číslo 18 patrí v judaizme medzi šťastné čísla. Neumann 
príklad vypočítal v hlave a odpoveď oznámil Minsonovi. We-
Work by mal podľa neho zvýšiť výšku pôžičky na 702 miliónov 
dolárov.


Šampanské však otvárali predčasne. Už na druh deň po 
návrhu na zvýšenie dlhu začala cena dlhopisov od WeWorku 
klesať. Na tretí deň ich obchodovania klesli ceny z dolára na
97 centov a potom v priebehu nasledujúcich dvoch týždňov 
na 94 centov. Hodnota 100 v podstate znamená, že investori 
očakávajú, že dlh bude splatený v plnej výške. Taký rýchly po-
kles pod túto hranicu je veľmi nezvyčajný a je to znak toho, 


že trhu sa WeWork nepáčil tak, ako sa očakávalo. Minson bol 
aktuálnou cenou dlhopisov úplne posadnutý. Počas stretnutí 
kontroloval cenu každých päť až desať minút.


Neumann to považoval za katastrofu v oblasti vzťahov s ve-
rejnosťou, nie však za finančný problém. Rozčúlený a zneiste-
ný zvolával v nasledujúcich dňoch svoj finančný a komunikač-
ný tím na jedno stretnutie za druhým. Pýtal sa, aké riešenie 
navrhujú.


Neumann sa spýtal, či by mohli časť dlhopisov odkúpiť 
sami. Bola to zvláštna požiadavka, spoločnosti svoj vlastný dlh 
prakticky nikdy nevykupujú späť tak skoro po získaní peňazí. 
Finančný tím však povedal, že je to technicky možné a pravde-
podobne by to cenu dlhopisov zvýšilo podobne, ako keď spo-
ločnosť kupuje späť svoje vlastné akcie. Neumann dal nápadu 
zelenú.


V priebehu najbližších mesiacov WeWork nakoniec minul
32 miliónov dolárov na spätné odkúpenie časti tých istých fi-
nančných nástrojov, ktoré predtým predával veriteľom275 v cel-
kovej sume 702 miliónov dolárov.276
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Kapitola 21
Adamova archa


I want to be a billionaire so fucking bad. Michael Gross v pr-
vých rokoch po založení spoločnosti WeWork príležitostne 


odpálil pre Neumanna rapovú baladu „miliardár“ od Travieho 
McCoya, aby ho namotivoval k práci. Pri jednom lete súkrom-
ným lietadlom ponad štáty Gross hulákal túto pieseň a zdôraz-
ňoval pri tom každé slovo.


„Chcem byť na obálke časopisu Forbes,“ ziapal jej ďalšie slová, 
čo v tej chvíli Neumannovi spôsobovalo neskutočnú radosť.


Začiatkom roku 2018, s peniazmi od konglomerátu SoftBank 
v rukách, bol Neumann nielen miliardár – jeho majetok mal 
papierovú hodnotu okolo 5 miliárd dolárov –, ale skutočne sa 
dostal aj na titulku Forbesu.277


Keď sa mu však niekdajšie uletené sny začínali plniť pred očami, 
jeho ambície to neúmerne nafukovalo. Vyťahoval sa, že WeWork 
bude prvou svetovou spoločnosťou s hodnotou presahujúcou 
bilión dolárov. (Napokon tento míľnik dosiahol Apple v auguste 
2018.) Ak sa však mala firma WeWork stať najhodnotnejšou spo-
ločnosťou na planéte, musela urobiť viac, než len prenajímať ne-
hnuteľnosti. Neumann si povedal, že staví na priamy vlastnícky 
vzťah k budovám. Od založenia firmy WeWork svojim prenajíma-


teľom úprimne závidel. Pozeral sa na budovy a hneval sa, že sú to 
majitelia, kto žne zisky z toho, že ich hodnota stúpa. To on budove 
pridával hodnotu, majiteľom pomáhal, zatiaľ čo bohatli len oni.


Už predtým fušoval do tejto oblasti, kúpil podiely v niekoľ-
kých budovách, ktoré si WeWork prenajal, aj keď to nesmel 
preháňať pre odpor zo strany ostatných členov predstaven-
stva. Napriek tomu túžil po tom, aby sa WeWork dostal do 
vlastníckych štruktúr. Ostatným hovoril, že keby spoločnosti 
Starbucks alebo Whole Foods kúpili nehnuteľnosti, v ktorých 
otvárali svoje prevádzky, v momente, keď sa stali globálnymi 
gigantmi, zarobili by miliardy a miliardy, keďže už len ich prí-
tomnosť dokázala zvýšiť hodnoty okolitých budov. Uvažoval, 
prečo by presne toto nemohol urobiť WeWork.


Neumann v roku 2016 uzavrel dohodu so Stevenom Lang-
manom, svojím priateľom a dlhoročným členom predsta-
venstva, o založení súkromného investičného fondu. Mal sa 
venovať nákupu budov, ktoré si WeWork prenajal. Títo dvaja 
vytvorili spoločnosť s názvom WeWork Property Investors 
(WPI) – spolu s firmou WeWork ju vlastnila a riadila súkromná 
investičná spoločnosť Rhône Group, ktorú založil Langman. 
Jej úlohou bolo získavať peniaze od iných investorov na kúpu 
budov, v ktorých už WeWork pôsobil.


Koncept mal určité opodstatnenie. Budovy s množstvom 
voľných miest bývajú lacnejšie. Hneď ako nájomca podpíše 
dlhodobú nájomnú zmluvu, hodnota budovy môže výraz-
ne vzrásť. Teoreticky tak fond mohol prevziať lacné prázdne 
budovy a zvýšiť ich cenu takmer okamžite tým, že nájomnú 
zmluvu s nimi podpíše WeWork.


Neumann, Gross a aj ďalší považovali tento prístup za spô-
sob, ako vybudovať obrovský biznis, z ktorého by WeWork 
profitoval v mnohých ohľadoch: mal by priateľského prenají-
mateľa priestorov – sám seba – a navyše by zarábal peniaze 
na prevádzke fondu. Predstavovali si, že pôjde o obrovskú 
vetvu aktivít spoločnosti WeWork, ktorá v najbližších rokoch 
získa desiatky miliárd dolárov od iných investorov. Oháňali sa 
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takými vysokými číslami, že by z WPI urobili jeden z najväč-
ších súkromne vlastnených realitných fondov na svete.


Ako to už býva, realita bola oveľa zložitejšia. Celý tento pod-
nik bol jedným zamotaným uzlom konfliktov záujmov, v kto-
rom by na oboch stranách každej dohody figurovala spoločnosť 
WeWork. Teoreticky by firma Rhône mohla chcieť, aby WeWork 
platil za budovy vysoké nájomné, kým WeWork by chcel platiť 
nízke nájomné. Bolo to, ako keby dvaja priatelia posadnutí pe-
niazmi spoluvlastnili dom, ale býval by v ňom len jeden z nich 
– kto by im určil prijateľnú cenu nájmu?


Nájomca WeWork by uzatváral dohodu s WeWorkom, 
správcom fondu, a Rhône, manažérom fondu súčasne. Rhô-
ne pritom bola zároveň investorom do WeWorku a Langman 
bol v jej predstavenstve, zatiaľ čo Neumann pri vyjednávaní 
o prenájme dohliadal na zaangažovaných zamestnancov We-
Worku a mal zároveň 50-percentnú kontrolu nad subjektom, 
s ktorým vyjednávali. Prepletené zapojenie Rhône a Langmana 
bolo nezvyčajné a viacerí vedúci pracovníci firmy WeWork pova-
žovali celú spletitú schému za chaotickú a frustrujúcu, pričom 
neskrývane vyjadrovali obavy zo všetkých možných konfliktov. 
Samozrejme, o možných konfliktoch boli investori informo-
vaní a niektoré z nich boli dokonca dôvodom, prečo ich fond 
priťahoval. Investori v podstate kupovali budovy, ktoré mali vo 
firme WeWork garantovaného nájomcu, čo je lákavá ponuka. 
Napriek tomu Rhône čelila vlastným vnútorným problémom: 
dvoch realitných manažérov celá stratégia naštvala a pred 
celým realitným trhom vyjadrovali svoje obavy ohľadom kon-
fliktnej štruktúry. Obaja boli preradení na iné pozície mimo 
fondu a neskôr v Rhône podali výpoveď.278


Vedenie WeWorku pri investovaní zámerne vstupovalo do 
konfliktov záujmov. Po tom, čo fond súhlasil s kúpou budovy 
v Londýne na adrese Eastcheap 51, sa realitní manažéri We-
Worku bránili nájomnému,   ktoré od nich žiadalo WPI. To však 
zaplatilo za budovu sumu 61 miliónov dolárov s očakávaním, že 
WeWork bude platiť nájomné zodpovedajúce takejto cene. WPI 


cenu považovalo za opodstatnenú vzhľadom na charakteristiky 
budovy samotnej aj jej okolia. Nakoniec do sporu vstúpil Neu-
mann. Očividne mu išlo najmä o to, aby sa rodiacemu fondu 
dobre darilo pri jeho počiatočných investíciách, a tak zamestnan-
com WeWorku povedal, že cenu považuje za správnu. Zaplatili.


NAPRIEK DOHODE S WPI BOL NEUMANN STÁLE
nepokojný a nervózny, že nenapredoval dostatočne rýchlo na 
to, aby uspokojil Sona. Začiatkom roku 2018 sa miliardy dolárov, 
o ktorých dúfal, že WPI získa z penzijných fondov a od iných 
investorov, nepodarilo vyzbierať. Prirodzene, Neumann prešiel 
k ešte veľkolepejšiemu plánovaniu. Vysníval si ďalšiu dcérsku 
spoločnosť a začal o nej hovoriť s ostatnými. Myšlienka spočívala 
vo vytvorení najväčšej realitnej investičnej spoločnosti na svete 
– a to od nuly. Ak by financovanie išlo hladko, mohla by nakúpiť 
obrovské množstvo nehnuteľností, ktoré WeWork potreboval zo-
brať do prenájmu, aby si udržal svoj exponenciálny rast. Ďalšou 
možnosťou bolo pustiť sa do výstavby budov od základov.


Nový fond mal mať biblický názov, aby splnil svoje biblické 
ambície. Neumann ho nazval ARK, čím odkazoval na Noemo-
vu archu. Uvažoval, že ak by sa presadil v podnikaní spojenom 
s vlastníctvom nehnuteľností, spoločnosť WeWork by mohla 
ešte rýchlejšie a efektívnejšie rozširovať svoje aktivity a ťahať aj 
túto spoločnosť k finančnému bohatstvu. Neumann v úzkom 
kruhu prezradil aj ďalšiu inšpiráciu pre názov novej firmy: tri 
písmená mohli znamenať Adama, Rebeku a deti*. Tu si však 
jeho špičkoví zamestnanci neboli celkom istí, či nežartuje.†


* Adam, Rebekah & kids. Pozn. prekl.
† To, že Neumann chcel vystavať názov fondu z iniciálok svojej rodiny, nebolo celkom 
neobvyklé, podobnú vec a tiež spojenú s veľkými problémami urobil napríklad Enron. 
Jedným z kľúčových aspektov podvodu, ktorý potopil významnú energetickú spoločnosť, 
bola malá firma s názvom LJM, ktorá nakupovala aktíva Enronu pri prehnanej valuácii. 
Firmu založil Andy Fastow, finančný riaditeľ Enronu, a jej názov vyskladal z iniciálok 
svojej manželky a dvoch detí. (John R. Emshwiller, „In Enron Trial, LJM Is a Double-Edged 
Sword“, Wall Street Journal, 22. február 2006.) Pozn. autora.
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Na rozdiel od fondu Rhône, ktorý začínal s niekoľkými stov-
kami miliónov dolárov, mal Neumann s realitným podnikom 
obrovské plány. Do konca roka 2018 chcel získať 100 miliárd 
dolárov. Aby sme toto číslo vnímali v kontexte, hodnota všet-
kých nehnuteľností najväčšieho svetového správcu realitného 
fondu Blackstone len nedávno presiahla 100 miliárd dolárov – 
viac ako tri desaťročia od založenia a po  mnohých rokoch fan-
tastických finančných výkonov.279 Neumann sa na tento míľnik 
plánoval dostať v priebehu pár dní.


Jeho zamestnanci pripravili plán na získanie finančných 
prostriedkov od obrovských investorov z celého sveta. Naj-
väčšiu sumu plánovali získať od Saudskej Arábie, od ktorej 
chceli pre fond žiadať 100 miliárd dolárov.280 Bolo to komic-
ky veľké číslo. Saudská Arábia skutočne venovala 45 miliárd 
dolárov Masajošimu Sonovi pre fond Vision, ale nezname-
nalo to, že by sa v krajine len tak kde-tu povaľovali desať-
miliardové balíky. V roku 2017 celková veľkosť nezávislého 
investičného fondu tejto krajiny – peniaze, ktoré krajina 
potrebovala investovať – predstavovala 230 miliárd dolá-
rov. Neumannov vyslanec odcestoval do Saudskej Arábie, 
aby prezentoval plány na fond vo výške 100 miliárd dolárov, 
k dohode však nedospel. 


Ďalšími kandidátmi na investorov boli najväčšie podielové 
fondy, nezávislé investičné fondy a banky. Plán získavania 
finančných prostriedkov išiel ruka v ruke s ďalším kolom in-
vestícií, ktoré WeWork plánoval pre svoj podnik, ale v internej 
prezentácii naliehal na zúčastnených, aby investorom hovorili, 
že WeWork už peniaze nepotrebuje, iba sa snaží získať ešte viac 
investorov pred chystaným vstupom na burzu. „Nepotrebuje-
me ďalší kapitál,“ uvádza sa v prezentácii na snímke s názvom 
„Držte príbeh pevne v rukách“.281


Neumann sršal množstvom ďalších súvisiacich veľkých plá-
nov. Chcel, aby spoločnosť WeWork spolupracovala na výstav-
be novej budovy World Trade Center, poslednej veže, ktorá sa 
má postaviť na mieste niekdajšej budovy Dvojičiek, a uzavrel 


predbežnú dohodu s jej developerom, spoločnosťou Silvers-
tein Properties. Nebolo z toho však nič.282


Zatiaľ čo Neumann sa zamiloval do myšlienky, že sa stane 
vlastníkom nehnuteľností, iní zamestnanci jeho firmy videli 
potenciál v spoločnosti ARK z iných dôvodov. Berrent s Min-
sonom považovali fond za príležitosť na finančné inžinierstvo. 
Obaja manažéri – stále dosť optimisticky naladení k svojmu 
zamestnávateľovi – uznávali, že jeho straty nemôžu rásť done-
konečna. Jedným zo spôsobov, ako by sa spoločnosť WeWork 
mohla dostať do zisku, by bolo nájsť niekoho iného,   kto by 
platil náklady na renováciu a výstavbu ich kancelárií – čo by 
vyriešilo jeden z najväčších výdavkov firmy WeWork.


Usúdili, že tým záchrancom by mohla byť práve firma ARK. 
Myšlienkou bolo, že ARK – využitím prostriedkov získaných 
od investorov do nehnuteľností z celého sveta – bude s firmou 
WeWork zaobchádzať skôr ako s prevádzkovateľom hotela typu 
Marriott, ktorý vo všeobecnosti nevlastní ani si neprenajíma 
žiadny zo svojich hotelov. Peniaze na výstavbu hotelov platia 
majitelia týchto budov, ktorí potom ďalej platia hotelovej spo-
ločnosti ako Marriott za správu budovy. Ich plánom bolo firme 
„odľahčiť aktíva“.


Neumann mal zasa vlastné plány finančného inžinierstva. 
Okrem výhod, ktoré v biznise videl, mu spoločnosť ARK po-
núkla spôsob, ako získať ešte lukratívnejší balík peňazí pre 
seba. Svojich zamestnancov poveril návrhom plánu, ktorý by 
mu zabezpečil osobný podiel vo fonde – taký, ktorý by sa pridal 
k miliardovým papierovým ziskom, ktoré si plánoval nepria-
mo pripísať ako najväčší akcionár firmy WeWork.


Bolo to trúfalé chňapnutie po peniazoch. Jeho podiel nemal 
byť porovnateľný s podielom obyčajného investora vo fonde. 
Chcel v rukách držať nástroj, ktorý manažéri private equity po-
užívajú na získanie obrovského podielu na ziskoch, ktoré fond 
prinesie. Typicky by túto špecifickú výhodu získala spoločnosť 
stojaca za fondom – čo znamená, že pokiaľ by sa fondu da-
rilo, profitovala by z toho spoločnosť WeWork. Ale Neumann 
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uprednostňoval vlastné obohatenie pred ziskom spoločnosti. 
Chcel ho dostať na svoju fyzickú osobu.


Tento krok by znamenal oveľa trúfalejší konflikt záujmov 
ako jeho predchádzajúce nákupy nehnuteľností, lebo Neu-
mann by mohol mať potenciálne veľký záujem o každú ne-
hnuteľnosť, ktorú plánoval fond firmy WeWork kúpiť. Kritici 
by mali množstvo oprávnených obáv. Ak by sa firma WeWork 
niekedy dostala do finančných problémov a potrebovala by vy-
cúvať z niektorých prenájmov, bola by v pozícii, keď by dávalo 
zmysel prestať platiť nájomné svojmu vlastnému generálne-
mu riaditeľovi – čo je takmer nepredstaviteľné.


Nakoniec Neumanna presvedčili jeho vlastní podriadení, 
že tento konflikt záujmov príliš bije do očí. Namiesto toho by 
ARK mohli viesť ľudia, ktorých bude menovať Neumann, a on 
sám nebude mať vo fonde žiadny vlastný majetkový podiel. Ve-
dúci pracovníci sa na jar 2018 rozhodli začať zbierať peniaze do 
fondu a hľadať nové budovy v snahe vybudovať z vlastníctva 
nehnuteľností nový pilier aktivít firmy WeWork.


Čoskoro sa však Neumannove ambície rozbehnú ďalším no-
vým smerom. Jeden nový pilier mu nebude stačiť.


Kapitola 22
Trojbiliónový trojuholník


Generálni riaditelia najvychytenejších startupov v Silicon 
Valley konali jeden po druhom púť. Niektorí leteli do To-


kia, kde celé hodiny čakali v hotelovej izbe, kým ich nezavolajú. 
Iným stačila krátka jazda Uberom do Woodside v Kalifornii 
neďaleko Sand Hill Road. Ak mali šťastie, v rámci stretnutia sa 
podávalo jedlo.


Keď konglomerát SoftBank začal umiestňovať prostriedky zo 
svojho fondu Vision v celkovej hodnote 100 miliárd dolárov, svet 
startupov to nenechalo chladným. V technologickom sektore sa 
nikdy predtým neotvoril taký masívny zdroj financovania. Bola 
to suma prevyšujúca ročný rozpočet Írska, väčšia ako hodnota 
drvivej väčšiny technologických spoločností, presahovali ju len 
tie najväčšie giganty. Miliardy z fondu mali potenciál pretvoriť 
celé začínajúce odvetvia, jednou transakciou určiť víťazov a po-
razených. A to všetko ovládal jediný človek. Masajoši Son chcel 
navyše osobne dohliadať na výber každého jedného z príjemcov.


Podľa jeho hlbokého presvedčenia mu práve vlastný inštinkt 
a vnútorný hlas – vibrácie, ktoré vyžadoval zakladateľ – dávali 
oveľa lepší základ pri rozhodovaní ako dáta a analýzy.283


„Pocit je dôležitejší ako detailný pohľad na čísla,“ hovoril 
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o svojej stratégii pri investovaní do startupov. „Musíte cítiť 
silu, asi tak ako vo Hviezdnych vojnách.“


Son teda začal rozhadzovať. Bez okolkov.
Jeho hlavným cieľom boli jednorožce, kategória firiem 


s hodnotou presahujúcou miliardu dolárov – a tiež startupy. 
Už teraz mnohí vnímali tento sektor ako nadhodnotený, plný 
firiem, ktoré stále len sľubujú a sľubujú a popri tom sa nedoká-
žu dostať do zisku. Ale chcel ísť do toho.


Ako vravel investorom: „Sme lovci jednorožcov.“284


Zamestnanci konglomerátu mali za úlohu preskúmať 
priestor vysokého výskytu jednorožcov a vytypovať jedincov 
na odchyt. Pred potenciálnym investovaním zamestnanci vy-
konávali tzv. due diligence každej spoločnosti – hĺbkovú ana-
lýzu zameranú na odhaľovanie možných rizík a pomenovanie 
jej silných stránok. Ale vzhľadom na to, že hlavné slovo pri 
rozhodovaní patrilo Sonovi, spoločnosti čoraz jasnejšie spá-
jala okolnosť, ktorá Sonovi očividne obzvlášť imponovala: na 
druhej strane stával drzý, ba priam arogantný muž s mimo-
riadne odvážnou víziou.


Stretnutia so Sonom sa tiež postupne odohrávali podľa ustá-
leného scenára. S podnikateľom sa stretol v kancelárii alebo 
v niektorej zo svojich centrál v Tokiu alebo Kalifornii – niekedy 
mu urobil prehliadku, mimovoľne sa pochválil svojím cenným 
obrazom Napoleona – a pýtal sa na obchod a na to, po čom 
prosebník baží. Vtedy podnikateľ predniesol svoju požiadavku: 
„Chceme 150 miliónov dolárov.“


A Son odpovedal niečo ako: „Načo zbytočne trochárčiť! Rast 
firmy predsa potrebuješ zdvojnásobiť,“ a to aj napriek tomu, že 
nebudil dojem, že by spoločnosti alebo odvetviu obzvlášť ro-
zumel. Podnikateľom zdôrazňoval potrebu viac investovať do 
predaja a nutnosť ovládnuť sektor skôr, ako to urobí konkurent 
– a to aj pri odvetviach, kde táto logika nemusela nutne platiť.


Son nakoniec po slede krátkych stretnutí, ktoré niekedy 
trvali len dvadsať alebo tridsať minút, presvedčil zakladateľa, 
aby žiadal o vyššiu sumu. Požiadavka na sumu 150 miliónov 


dolárov sa tak dokázala zmeniť na polmiliardový dopyt. Ak by 
podnikateľ na takúto hru nepristúpil, ponuka sa mohla zmeniť 
na hrozbu: Ak podnikateľ odmietne peniaze, Son môže finan-
covať jeho konkurentov. O stratách sa hovorilo len zriedka, 
usudzoval, že budú vymazané v momente, keď spoločnosť 
zvíťazí v konkurenčnom boji, ako to bolo napríklad v prípade 
LinkedInu a Facebooku, ktoré sa dostali do zisku až vtedy, keď 
ich siete vyrástli do obrovských rozmerov.


Peniaze išli do startupov ako Plenty, spoločnosti zameranej 
na vertikálne interiérové poľnohospodárstvo, ktorá po tridsať-
minútovom stretnutí so Sonom odišla s prísľubom vo výške 
200 miliónov dolárov, čo dvojnásobne presahovalo ich pôvod-
ne požadovanú sumu. Peniaze len tak lietali do doručovacej 
aplikácie DoorDash, do online platformy zameranej na nákup 
domov Opendoor, do realitnej kancelárie Compass. Son vsadil 
miliardy na autá bez vodiča, aj keď rástli obavy, že ešte dlho po-
trvá, kým sa technológia autonómnych áut skutočne presadí. 
Napumpoval 375 miliónov dolárov do Zume Pizza, spoločnosti, 
ktorej prísľubom bola pizza pripravovaná pojazdnými robotmi 
a doručovaná autami, ktoré ju upečú cestou k zákazníkovi. Ne-
ubehli ani dva roky a táto firma svoje prevádzky zatvorila.285


Son pri premýšľaní o svojom stáde jednorožcov sníval 
o možných synergických vzťahoch medzi startupmi. Spoloč-
nosti pod krídlami SoftBank mali medzi sebou obchodovať 
a spolupracovať. Hovoril, že spoločným menovateľom bude 
umelá inteligencia. Tá však v skutočnosti bola pre veľkú časť 
spoločností, ktoré zasypal peniazmi, iba okrajovou témou. Son 
však buď veril podnikateľom, ktorí jej užitočnosť zveličova-
li, alebo sa jednoducho snažil vidieť niečo iné, než čo zjavne 
vyplývalo z faktov. Investorom sa napríklad pochválil, že We-
Work je spoločnosť využívajúca umelú inteligenciu – ako keby 
sústava senzorov rozmiestnených v jej budovách a dômysel-
né algoritmy skutočne zmysluplne pomáhali jej podnikaniu. 
„WeWork bude analyzovať, ako sú ľudia schopní komunikovať,“ 
vravel, a „odporúčať, čo si majú kúpiť.“286
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Zamestnanci fondu Vision sa čoraz viac zaoberali koučova-
ním podnikateľov pred stretnutiami so Sonom a radili im na-
vyšovať vlastné plánované ciele v oblasti príjmov a zisku – a to 
dramaticky.


Investori zo Silicon Valley šomrali, že je to neuvážený prí-
stup a celé to môže zle skončiť, hoci väčšina si tieto reči šetrila 
na kuloárne debaty. Sonova hotovostná búrka frontálne dví-
hala ohodnotenia spoločností a často umožňovala vyplatenie 
časti zhodnotených financií predchádzajúcim investorom – 
znamenalo to, že spoločnosti spravujúce rizikový kapitál, ktoré 
investovali skôr, si mohli okamžite vyplatiť zisky z navýšenia 
hodnoty spoločnosti bez ohľadu na to, ako sa spoločnosti da-
rilo neskôr.


Do roku 2018 odznela pauza v startupovej mánii, ktorá na-
stala koncom roka 2015 – keď sa firma WeWork musela vybrať 
do Číny, ak chcela získať ďalšie peniaze. Valuácie začali opäť 
rásť, pretože balíky voľných peňazí rástli oveľa rýchlejšie ako 
množstvo dobrých podnikateľských nápadov. SoftBank bola 
dominantným hráčom na trhu zrelších startupov, do mladších 
startupov sa investori snažili natlačiť čo najskôr, a často bez 
rozmyslu – súperili o to, kto skôr nanúti firmám s jedinečným 
a veľkolepo pôsobiacim nápadom svoje peniaze bez ohľadu na 
to, ako málo toho zatiaľ dokázali. Jediné, na čom skutočne zá-
ležalo, bola vízia.


ADAM NEUMANN VŠAK DOKÁZAL VYČNIEVAŤ EŠTE
aj v zástupe ostrieľaných podnikateľov zo Sonovho portfólia.


Disponoval vrodeným zmyslom pre odvážne ambície – ta-
kým, ktorý hraničil s rojčením. Túto vlastnosť mal so So-
nom spoločnú, čo japonskému finančníkovi zjavne veľmi 
imponovalo.


Neumanna však vzťah so Sonom rýchlo začal dostávať do 
stavov úzkosti. Son bol Neumannovým inšpirátorom a pá-
nom. Peniaze od spoločnosti SoftBank otvorili Neumannovi 
možnosť vybudovať pod značkou „We“ celé impérium. Son mu 


predpovedal, že sa stane ďalším Jackom Ma, ktorého portál Ali-
baba Son štedro podporil v minulosti.


Son mu dokonca tvrdil, že bude mať neobmedzený prístup 
k peniazom z fondov firmy SoftBank. Neumannovi sa z toho 
prísľubu zatočila hlava – pri predstave všetkých tých možností. 
Investícia od SoftBank mu umožnila sústrediť sa iba na vec, na 
ktorej Sonovi zjavne záležalo najviac – rast výnosov – a nesta-
rať sa o zisky. Bolo to požehnanie k rozhadzovaniu. Potenciálne 
nevýhody však boli obrovské. Ak by Neumann narazil a stratil 
Sonovu dôveru, bolo by ťažké nájsť partnerov dostatočne bo-
hatých na to, aby ho vedeli zachrániť. Neumannovou jedinou 
voľbou bolo naďalej si živiť svoje velikášske sny, ktorými Sona 
neprestane ohurovať.


NEUMANN A SON SA V PRIEBEHU CELÉHO ROKA 2018 
často stretávali. V marci 2018 sa Neumann, Jen Berrent, Artie 
Minson a ďalší vedúci pracovníci ocitli na dvadsiatom šiestom 
poschodí Sonovej súkromnej jedálne a obdivovali výhľad na 
Tokio.


Son krátko pred podávaním večere klikol na video. Vy-
slanci firmy WeWork sledovali, ako sa na monitore premieta 
propagačná prezentácia spoločnosti OYO Hotels z portfólia 
SoftBank na čele so šľachovitým dvadsaťštyriročným podni-
kateľom Riteshom Agarwalom. Spoločnosť OYO rýchlo expan-
dovala po celom svete a tempo rastu jej výnosov – pre Sona 
kľúčový ukazovateľ – bolo ešte rýchlejšie ako u Neumanna.


„Pozri, mladší braček ťa predbehne,“ zabŕdol Son do Neu-
manna. „Má viac odvahy než ty.“


Neumann reagoval zdržanlivo, ale jeho prítomným kolegom 
bolo jasné, čo tým Son sleduje. K Neumannovým kľúčovým 
vlastnostiam patrila nielen neskrotná súťaživosť, ale aj hlboká 
vnútorná neistota. A zrazu ho niekto otcovsky povzbudzu-
je – a navyše mu hovorí, že nie je dosť dobrý a jeho „mlad-
šiemu bračekovi“ sa darí ešte lepšie. Vnímali to takmer ako 
šikanovanie.287
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Ale fungovalo to. Kolegovia z WeWorku sa Neumannových 
stretnutí so Sonom strachovali najmä pre obavy z nových po-
kynov, ktoré bude po nich bezpochyby vydávať.


V polovici roku 2018 mala spoločnosť WeWork 300 000 
členov – viac ako počet obyvateľov mesta Buºalo v štáte New 
York. Pracovalo tu okolo šesťtisíc zamestnancov, čo predstavo-
valo jeden a pol násobok pracovnej sily firmy Twitter. Bol na 
dobrej ceste k celkovým príjmom vo výške 1,8 miliardy dolárov. 
Na dosah bol aj – ešte nedávno nepredstaviteľný – cieľ získať 
jeden milión členov.


Ale ani to nestačilo.


KONCOM JARI ROKU 2018 ZVOLAL NEUMANN STRETNUTIE
s niekoľkými vedúcimi pracovníkmi. Vytiahol hárok papiera 
a pero. Načmáral tri čiary – vytvoril jednoduchý trojuholník 
a označil ho za budúcnosť WeWorku.


Jeden vrchol trojuholníka predstavoval hlavnú kancelársku 
činnosť firmy WeWork. Ďalším bola firma ARK, realitná vet-
va, ktorú nedávno založil a od ktorej Neumann očakával, že sa 
stane najväčším vlastníkom nehnuteľností na svete. A na tretí 
vrchol umiestnil služby – rozľahlú skupinu firiem od maklérov 
po dodávateľov čistiacich prostriedkov, ktoré pomáhajú realit-
nému sektoru fungovať.


Ku každému rohu napísal „bilión dolárov“. Tvrdil, že každá 
vetva značky WeWork môže sama osebe predstavovať hodnotu 
bilión dolárov.


Neumann zhromaždeným oznámil, že nedávno mal zjave-
nie. Dominoval síce v sektore prenájmu kancelárií, ale stále 
musel platiť nájomné vlastníkom budov. Medzitým zvažoval 
kúpu realitnej maklérskej spoločnosti Cushman & Wakefield 
a uvedomil si, koľko peňazí je v obchode s nehnuteľnosťami. 
Za prenájom priestorov pre pobočky WeWork dostávali maklé-
ri obrovské provízie. Správcovské spoločnosti zasa bohatli na 
upratovaní spoločných priestorov a zabezpečovaní bezpečnosti 
na vstupoch do budov. Čo keby niekto vlastnil celý systém? Čo 


keby firma WeWork integrovala celú vertikálu? Mohla by budo-
vy vlastniť, ale aj stavať a tiež prenajímať. Prenajímala by byty 
a rozširoval koncept WeLive. Veľkým spoločnostiam by ponú-
kala poradenstvo pri zariaďovaní ich kancelárskych priestorov. 
Ak by spoločnosti mali svoje vlastné budovy, firma WeWork by 
im ich zariaďovala, následne by im prenajímala stoly, prevádz-
kovala ich kávovary, predávala im softvér. Pomocou kartičky 
od WeWorku by sa mohli otvárať bezpečnostné brány v celej 
sieti. Ak by nájomníci mali záujem o nové priestory s iným 
vlastníkom, WeWork by im ich pomohol nájsť a naúčtoval by si 
maklérsku odmenu. Otvárali sa tu obrovské možnosti.


Na rozdiel od jeho dávnej akvizičnej stratégie – surfovacie 
bazény či Meetup.com – sa v tomto prípade načúvajúcim kole-
gom zdalo, že vízia má skutočný potenciál narušiť celý sektor 
nehnuteľností. Trojuholníková stratégia by síce vyžadovala 
veľké množstvo peňazí, ale ak by fungovala, mohla by zmeniť 
všetko. Neumann bol celý bez seba zo všetkých možnotí, ktoré 
sa tu otvárali. Na prediskutovanie plánu zvolával stretnutie za 
stretnutím. To, čo začalo ako jeden trojuholník, sa časom zme-
nilo na dva, s rôznymi obchodnými líniami, ktoré sa vzájomne 
všakovako prepájali. Boli tam WeLive, WeGrow. Raz by sa há-
dam pustili aj do maloobchodu.


Neumann občas načmáral trojuholník tak, že z neho vy-
chádzali lúče svetla, čo skici dodávalo tajomný, iluminátsky 
nádych. Inokedy kládol jeden z rovnostranných trojuholníkov 
hore nohami tak, že spod neho presvital druhý. Bola to Dávi-
dova hviezda.


Neumannovi zamestnanci však vyzývali k opatrnosti pred 
nadužívaním náboženských symbolov. Bola to opäť Berrent, 
kto ho presvedčil, aby s tým prestal.


V POLOVICI ROKU 2018 NEUMANN ZNOVU SADOL DO lie-
tadla a zamieril na stretnutie so Sonom. Tentoraz s ním chcel 
pokračovať rozhovorom o novej skromnej investícii, ktorá by 
expanzný stroj firmy WeWork udržala v prevádzke. Bankári 
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z JPMorgan vrátane Noaha Wintrouba sa aj naďalej pohybo-
vali okolo firmy WeWork v nádeji, že sa konečne rozhodne 
pre vstup na burzu, a tak Neumann niesol Sonovi odhady od 
JPMorgan ohľadne ocenenia jeho spoločnosti. Neumann, pou-
kazujúc na projekcie banky, povedal Sonovi, že WeWork bude 
mať oveľa väčšiu hodnotu ako 20 miliárd dolárov, s ktorými 
Son rátal pri poslednej investícii.


Neumann však rýchlo vycítil, že Son má dobrú náladu. Bol 
pravý čas hodiť na stôl veľkolepejší nápad. Neumann namiesto 
toho, aby si pýtal investíciu v sume zopár miliárd, Sonovi pred-
stavil svoj trojuholníkový plán. Spoločne, povedal Sonovi, by 
sme mohli ovládnuť celý realitný trh – a šlo by to rýchlo. Stali 
by sme sa hlavným poskytovateľom priestoru pre spoločnosti 
po celom svete, zarábali by sme peniaze ako prenajímateľ, ako 
nájomca a aj na všetkých medzičlánkoch celého trhu. Vstúpiť 
mohli na trh s bytmi, na maklérsky trh, do stavebného prie-
myslu, všade by rozohrali svoje hry. Mohli by vybudovať niečo 
v hodnote biliónov dolárov, teda zďaleka najväčšiu spoločnosť 
na svete.


Bol to presne ten typ velikášskej vízie, po ktorej Son bažil. 
Úplne ho pohltila. Chcel o nej počuť viac – aby mohol premys-
lieť konkrétnejšie obrysy možnej dohody.


Prezentácia v Tokiu odštartovala sériu letných stretnutí, na 
ktorých sa zúčastňovali vedúci zamestnanci oboch spoločnos-
tí, ktorí s maximálnym nasadením dali rýchlo dohromady ob-
rovský plán s kódovým označením projekt Fortitude. V Tokiu, 
New Yorku a San Franciscu sa Neumann, Son a zamestnanci 
ich spoločností opakovane stretávali, aby plán naprojektovali 
do najmenších podrobností a stanovili rozpočet potrebný pre 
firmu WeWork.


Bolo toho veľa. Neumann na stretnutí v New Yorku začiat-
kom júla povedal Sonovi, že na dosiahnutie toho, čo si zau-
mienil, chce od neho 70 miliárd dolárov.288 Bolo to obrovské 
číslo. Celý fond Vision pozostával zo 100 miliárd dolárov. Uber, 
ktorý spomedzi všetkých startupov vyzbieral najviac, takto 


zhromaždil celkovo asi 12 miliárd dolárov za celú dobu svojej 
existencie.289


Neumann a jeho tím zasypali Sona projekciami pažravého 
rastu, ktorý firma WeWork plánovala, ak dôjde k dohode. Neu-
mann dal Sonovi prospekt, podľa ktorého firma WeWork už 
v roku 2018 rástla rýchlejšie, ako plánovala, a preto očakáva 
ešte rýchlejší rast v nasledujúcich rokoch. Načrtával, ako by 
mal mať WeWork 14 miliónov členov už v roku 2023 – pokoril 
by tým počet obyvateľov Belgicka – oproti 420 000 v roku 2018. 
Znamenalo by to približne sto miliónov štvorcových metrov 
kancelárskej plochy, viac ako dvojnásobok plochy všetkých 
kancelárií na Manhattane. Podnikanie WeWorku ide, ukázal 
Sonovi. Ak by jeho najväčší podnájomník Amazon udržal tem-
po rastu na súčasnej rýchlosti, do roku 2023 by si cez WeWork 
platil 200 000 stolov – čo by bola dosť opojná prognóza pre 
ľubovoľnú spoločnosť.


To všetko bude lukratívne, vysvetľovala Neumannova pre-
zentácia. Len hlavná obchodná činnosť WeWorku by mala do 
roku 2023 dosiahnuť príjmy v hodnote 101 miliárd dolárov 
oproti 2,3 miliardám dolárov, ktoré plánovali v roku 2018. Pred-
pokladali, že v roku 2023 spoločne s firmou ARK a servisnými 
zložkami firmy WeWork dosiahnu príjmy na úrovni šokujú-
cich 358 miliárd dolárov.290 (Na porovnanie, Apple mal v roku 
2018 príjmy 266 miliárd dolárov.)


Obrovské čísla – požiadavky na bezprecedentné sumy – Sona 
neodstrašili. Firmu WeWork videl ako svoju šancu nasmerovať 
spoločnosť ku globálnej všadeprítomnosti, pričom by sa na pro-
jekte podieľal ešte väčším dielom než pri platforme Alibaba.


Túžil po ešte veľkolepejších snoch.
Robil na neho dojem rast počtu korporačných zákazníkov 


firmy WeWork, a tak povedal Neumannovi, že potrebuje mať 
desaťtisíc predajcov, nie stovky, ktoré aktuálne zamestnáva. 
Mala by tiež smerovať k desiatim tisícom budov a desiatim 
tisícom zamestnancov v oblasti nehnuteľností – fantastické 
čísla.
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Aby ilustroval, prečo WeWork potrebuje postaviť toľko bu-
dov, predložil tímu firmy WeWork analógiu o sliepke a vajci. 
Spoločnosť WeWork potrebuje najprv vytvoriť a ukázať svetu 
hotový produkt, až potom bude nasledovať dopyt. Prvá bola 
sliepka – hotový výrobok.


Prirovnanie bolo pritiahnuté za vlasy, ale poslúžilo mu, aby 
vedel tento moment v budúcnosti ľahko pripomenúť. Vytiahol 
svoj iPad a zobrazil si na ňom fotku Yodu z Hviezdnych vojen dr-
žiaceho nazeleno svietiaci meč. „Najskôr sliepka!!!“ načmáral na 
obrázok žltou farbou a dodal: „10k! 10 tisíc! Desaťtisíc!“ V spod-
nej časti sa podpísal „Masa“ a odoslal obrázok Neumannovi.


Dvojica sa navzájom podporovala vo vytržení a velikášstvo 
ich snov rástlo. Son bol dychtivý, plne oddaný Neumannovi 
a jeho odhodlaniu premeniť WeWork na hviezdnu firmu. Son 
v miestnosti v ústredí WeWorku, kde pracoval po boku Ne-
umanna, vytiahol na svojom iPade graf, ktorý znázorňoval 
krivku rastu hlavnej činnosti firmy WeWork ako hokejku. Za-
pol funkciu kreslenia vo fialovej farbe a predĺžil krivku rastu 
o ďalších päť rokov – hokejka výnosov, ktoré rastú ešte vyššie 
– a potom k tomu pričmáral nejaké matematické vzorce. Do 
roku 2028, zapísal, by mala hlavná činnosť WeWorku obsluho-
vať 100 miliónov členov a dosiahnuť tržby 500 miliárd dolá-
rov. Na základe týchto odhadov pridelil firme cenovku a pridal 
k tomu to, čo navrhol pre spoločnosť ARK a divíziu služieb.291


Žltou pripísal symboly „10 $ T“ a dvakrát ich podčiarkol. 
S podporou SoftBank by mal mať WeWork do roku 2028 hod-
notu 10 biliónov dolárov.*


TÍ DVAJA PREDSTAVOVALI VÝBUŠNÚ ZMES. KEĎ BOLI
spolu, spokojne predpokladali, že sa celý svetový finančný sek-
tor ohne a roztiahne, len aby naplnil ich ciele. Povedať, že ich 
plán bol odvážny, by bolo priskromné, zdalo sa však, akoby ho 


* T v tomto prípade znamená trillion, čo v anglosaskej matematike – nepoužívajúcej výra-
zy miliarda, biliarda, triliarda atď. – označuje kontinentálny bilión. Pozn. prekl.


už držali v rukách. V roku 2018 bola hodnota celého americké-
ho akciového trhu 30 biliónov dolárov,292 no Son načmáral neja-
ké rovnice, na základe ktorých vyslovil predpoklad, že WeWork 
bude mať v priebehu desaťročia hodnotu 10 biliónov dolárov.


Svetový finančný systém pre oboch predstavoval šachovni-
cu, kde pohybovali figúrkami, ako chceli. Napríklad do projektu 
ARK pridali ceruzou miliardy zo štátnych investičných fondov. 
Jedna snímka v istej prezentácii WeWorku vyzývala na získanie 
10 miliárd dolárov zo Saudskej Arábie, 5 miliárd dolárov z Nór-
ska a 4 miliárd dolárov z dvoch kanadských fondov.293 Ďalšia 
snímka vyjadrovala, že rastové plány firmy ARK sú závislé od 
593 miliárd dolárov z peňaženiek investorov a veriteľov – teda 
od sumy, ktorá by predstavovala značnú časť celého systému 
financovania komerčných nehnuteľností v Spojených štá-
toch.294 Ďalšia ukazovala, ako by obe hlavné spoločnosti mohli 
samy investovať 40 miliárd dolárov do firmy ARK a po zvýšení 
hodnoty budov by získali zisk viac ako 500 miliárd dolárov.295


Prevažná časť investície, s ktorou počítali, mala prísť zvonku. 
Mysleli tým, ak by niekomu nebolo jasné, investičné fondy, 
banky po celom svete, prípadne súkromné zdroje. Neumann aj 
Son už predtým preukázali schopnosť deliť celé moria financií. 
Tentoraz to zaiste nebude iné.


Son, ktorý videl budúcnosť firmy WeWork dostatočne opti-
misticky, súhlasil s uzavretím dohody. Nebola až taká veľká, 
ako Neumannom vysnívaných 70 miliárd dolárov, ale aj tak 
bola obrovská. Nakoniec sa dohodli na tomto pláne: Son su-
mou blízkou 10 miliardám dolárov vyplatí všetkých predchá-
dzajúcich Neumannových investorov a do firmy WeWork vloží 
ďalších 10 miliárd dolárov, čím SoftBank získa v spoločnosti 
väčšinový podiel, zatiaľ čo jediným ďalším veľkým vlastníkom 
zostane Neumann. Son navrhoval doteraz najväčšie odkúpenie 
a zároveň aj investíciu do amerického startupu. Aby sa dohoda 
rozbehla, firma WeWork požiadala SoftBank, aby jej poskytla 
ďalšie 3 miliardy dolárov – čosi ako nevratnú zálohu. Ocenenie 
by sa rovnalo zhruba 47 miliardám dolárov.
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WeWork by sa nemusel stať verejne obchodovanou spoloč-
nosťou. Žil by len z balíka peňazí od SoftBank, ktorý rástol 
a rástol.


Neumann dal zástupu svojich zamestnancov a právnikov 
pokyn, aby začali pracovať na dohode. So Sonom sa stanú spo-
luvlastníkmi firmy WeWork. Spoločne rýchlo vybudujú mon-
štrum, ktoré pohltí celý svetový trh s nehnuteľnosťami.


Kapitola 23
Letný tábor


Jedného dňa v polovici augusta 2018 sedelo asi šesťtisíc za-
mestnancov firmy WeWork, podstatná časť jej personálu 


z celého sveta, na obrovskom poli na anglickom vidieku neďa-
leko Londýna a trochu zmätene sledovali, ako duchovný guru 
Deepak Chopra drží kázeň, prednáša na pódiu reč plnú slangu 
New Age.296


Zamestnanci spoločnosti WeWork sa zhromaždili päť a pol 
tisíc kilometrov od svojho sídla na siedmom ročníku letné-
ho tábora spoločnosti. Newyorčania a zamestnanci pobočiek 
po celom svete pred niekoľkými hodinami pristáli na letisku 
Heathrow, nastúpili do karavány charterových autobusov, kto-
ré zamierili na juhovýchod na miesto stretnutia do Eridge Par-
ku. Bola to ohromujúca a rozľahlá bývalá zvernica britského 
grófa z osemnásteho storočia, kde sa kedysi usporadúvali pan-
ské poľovačky na vysokú zver, rozprestierajúca sa na poldruha 
tisíca hektárov v krajine zvlnených kopcov a lesov. Ešte rozo-
spatí po náročnej ceste a vykoľajení zo zmeny časového pásma 
sledovali Choprovu otváraciu reč plnú slov ako všímavosť, spi-
ritualita, vernosť sebe – témy, ktoré môžu zástup mileniálov zo 
startupového prostredia potešiť a rozhodne nikoho neurazia.
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Ale jeho reč a sprievodná videoprezentácia postupne nabe-
rali na vážnosti aj podivnosti. Chopra, ktorého Rebekah Neu-
mann práve nahovárala, aby sa stal partnerom novej školy We-
Work, začal hovoriť o živote, smrti, znovuzrodení a stvorení. 
V priebehu jeho príhovoru obrovská obrazovka nad javiskom 
zobrazovala podobizeň ľudského plodu a neskôr aj dieťaťa. 
Bolo to strašidelné, spomínali neskôr zamestnanci. A ťažké na 
pochopenie. Niektorí sa pýtali, či Chopra odsudzuje potraty. 
(Verejne však písal, že sa viac prikláňa na stranu pro-choice.)


Boli zmätení a otrasení. A vyhladovaní. Mnohí zo zamest-
nancov sa sem dostavili hneď po bezsennom nočnom lete a po 
ceste autobusom kamsi do polí, kde mali stráviť niekoľko nocí 
v stanoch pre šesť osôb a deliť sa o spoločné improvizované 
kúpeľne. Organizátori síce zazmluvnili desiatky stánkov pre-
dávajúcich jedlo, ich obsluha však dostala pokyn, aby večeru 
podávali až po Neumannovej úvodnej reči. Tá mala nasledovať 
hneď ako Chopra skončí svoj nad očakávania dlhočizný prího-
vor. Navyše sa všetko odohrávalo krátko po lejaku, ktorý vyto-
pil mnohé z vyše tisícky stanov.


Bol to zlovestný začiatok udalosti, ktorá bola neoddeliteľnou 
súčasťou firemnej kultúry od roku 2012, keď Adam Neumann 
prvýkrát vycestoval s malým oddielom zamestnancov na ví-
kend k jazeru v severnej časti štátu New York. Nálada bola rov-
naká, na akú bol WeWork v tom čase zvyknutý, improvizovaná 
– kanoe boli plné ľadu a plechoviek piva značky Coors Light 
– a trochu intímna. Práca sa iba jemne primiešavala do zábavy. 
Neumann pri jednej podobnej príležitosti viedol introspektív-
nu diskusiu s tridsiatimi ľuďmi o tom, čo vo WeWorku funguje 
a čo nie. Následne celú noc so všetkými prežúroval.


V priebehu rokov podujatie nadobudlo masívne rozmery – 
sčasti pripomínalo hudobný festival, sčasti ťažko uchopiteľný 
formát Burning Man, sčasti sebarozvojový korporačný tímbil-
ding – a všetko bolo zaobalené do bujarých večierkov a kulto-
vého chválenkárstva. Prvá polovica podujatia bola určená vý-
hradne zamestnancom, neskôr sa priestor otvoril aj platiacim 


členom siete WeWork, ktorí sa mohli prísť zabaviť spolu so 
zamestnancami.


Začínajúce podniky a technologické spoločnosti, ktoré pálili 
peniaze svojich investorov, sa stali notoricky známymi tým, 
že na svojich pracoviskách aj mimopracovných akciách po-
skytovali výhody, ktoré vyzerali skôr ako zo študentskej puti-
ky ako z pracoviska. V mnohých prípadoch to boli pozornosti 
na pracovisku ako pondelky s podávaním miešaných nápojov 
a v prípade ešte rozhadzovačnejších podnikov tímbilding s hu-
dobným vystúpením.


Ako pri toľkých ďalších trendoch a obyčajoch zo Silicon Val-
ley, aj tu firma WeWork prevzala štandardné nadšenecké zvyky 
technologických startupov a umocnila ich na entú. Stanové 
mestečko v Eridge Parku vyzeralo ako stredoveký vojenský tá-
bor na bojovom poli. Polia pokryté stanmi lemovali obrovské 
farebné vlajky evokujúce stredovek – alebo skôr Hru o tróny.297


Predĺžený víkend ponúkal vyžitie všetkého druhu – kaja-
kovanie, kanoistiku, paddleboarding. Na súši bolo možné cvi-
čiť jogu, bojové umenia či pliesť venčeky z kvetov. Mohli ste 
pohladkať poníka, naučiť sa modelovať z hliny alebo viazať 
a farbiť tričká. Hral sa futbal, spúšťalo sa po lane na kladke 
a k dispozícii boli rôzne odrody zorbingu. Alkohol mali všetci 
po celý čas na dosah ruky. Výčapy lemovali tábor a ponúkali 
pivo a víno. Zamestnanci nosili náramky, ktoré barmani ske-
novali. Náramky stanovili určitý teoretický limit na alkohol, 
hoci len málokto vedel, kam až siaha. Na doplnenie hladiny 
sa namiesto čakania v dlhom rade dalo zobrať fľašu rosé vína, 
ktorú mal v ruke hádam každý.


Noci boli ešte bláznivejšie. Pred skandujúcimi a tancujúci-
mi zamestnancami firmy WeWork predstupovalo na hlavné 
pódium jedno veľké meno šoubiznisu za druhým. Speváčka 
Lorde, indie popová kapela Bastille, švédsky dídžej Alesso. Po 
posledných tónoch hlavných vystúpení sa rozbehli dva ďalšie
stejdže. Zamestnanci WeWorku mohli zamieriť do stanu s te-
matikou elektronickej tanečnej hudby alebo do stanu, kde 
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dídžej hral popové hity. Ovzdušie sa plnilo dymom z marihua-
ny. Tvrdšie drogy – aj keď oficiálne neboli schvaľované – sa dali 
tiež ľahko zohnať.


Keď rozpočty v neskorších rokoch fungovania firmy WeWork 
rástli, organizátori podujatí si dovolili oslovovať čoraz väčšie 
mená, ktoré boli na prahu vstupu do populárneho hlavného 
prúdu: hudobný projekt Juhoafričana St. Lucia, duá Chromeo 
či Chainsmokers a speváka The Weeknd. V roku 2017, keď sa 
tábor presťahoval do väčšieho areálu v Anglicku, spoločnosť 
pozvala ešte známejšie a drahšie zostavy. Skupina The Roots 
zahrala piesne z muzikálu Hamilton spolu s jeho autorom 
Lin-Manuelom Mirandom, ktorý za vystúpenie dostal takmer 
pol milióna dolárov, a po vystúpení ešte na pódiu absolvoval 
rozhovor s Rebekou Neumannovou.


V roku 2018 sa už zdalo, že sa zmysel festivalu obmedzil na 
oslavu mimoriadnej výnimočnosti firmy WeWork. Thomas 
Hobbs, reportér britského realitného žurnálu Property Week, 
si kúpil lístok do tábora na časť, ktorá dovoľovala vstup šir-
šiemu publiku, a napísal článok s názvom „The Cult of We-
Work“, v ktorom anonymne citoval niektorých zamestnancov 
obhajujúcich Neumannovu božskosť. „Adam chce vybudovať 
lepší svet. Ako inak to môže spraviť než tým, že bude burcovať 
ľudské bytosti,“ vyjadril sa jeden zo zamestnancov pre žurnál. 
Rebekah Neumann povedala personálu: „Veľkým povolaním 
ženy je pomáhať mužovi naplniť jeho poslanie.“298


Spoluzakladateľ projektu Flatiron School, ktorý spoločnosť 
získala v roku 2017, tu predvádzal svoju novú kerku. Na ľavom 
prsnom svale mal vytetované logo spoločnosti WeWork – pät-
kovým fontom napísané „We“ v čiernom kruhu. Manželské 
páry, z ktorých obaja pracovali pre WeWork, Neumann po-
vzbudzoval, aby mali „We-bábo“, pričom navrhoval, že by tak 
mohli získať bezplatné vzdelanie v školách WeWork. Jeden 
komunitný manažér pred jasajúcim davom kolegov požiadal 
o ruku svoju priateľku, ktorá sem s ním prišla na výlet.299


Napriek všetkým rečiam o rovnostárstve a komunitnom 


princípe obsiahnutom v anglickom zámene „we“ však Neuman-
novci dávali jasne najavo svoje zaradenie. Zatiaľ čo sa takmer 
všetci zamestnanci WeWorku tlačili v stanoch a používali kú-
peľne, kde sprchy aj toalety pravidelne zatekali, na dohľad od 
nich na neďalekom vŕšku parkovala skupinka luxusných obyt-
ných karavanov pre Neumannovcov, ich päť detí, McKelveyho 
a iných vyvolencov. Už zoznam potravín pre obsluhu, ktorú 
mali Neumannovci k dispozícii, bol šokujúci. Bolo v ňom aj 
štyristo plastových pohárikov na tvrdé nápoje, dvanásť bás pré-
miovej tequily Don Julio 1942 a dve fľaše škótskej whisky značky 
Highland Park, ktoré sa predávali za vyše tisíc dolárov.300 Podľa 
zoznamu, ktorý získal novinár Reeves Wiedeman, potrebovali 
mať k dispozícii aj dvoch barmanov, najluxusnejší Range Rover 
a Mercedes triedy V.301 Keď sa Neumann vybral dolu medzi ľud, 
v jeho stopách kráčalo niekoľko ochrankárov.


Víkend plný zábavy nebol vecou slobodného výberu. Účasť 
všetkých zamestnancov bola povinná a raz sa dokonca stalo, 
že jedna z manažérok dostala padáka, pretože odišla o deň 
skôr. (Mimochodom, v rovnaký deň odišiel aj Neumann, keďže 
sa mu mal práve narodiť piaty potomok.) Personál firmy We-
Work z väčšej časti tvorili mileniáli, ktorí si podujatie napohľad 
užívali, ale nadšení z neho neboli zďaleka všetci bez rozdielu. 
Mnoho starších zamestnancov a zamestnankýň sem prišlo vy-
slovene nasilu. Jedna si spomínala na moment, keď sa zobudila 
na to, ako jej niekto močí na stenu stanu. „Nerobím tu hádam 
pre to, aby tu na mňa šťali,“ vyjadrila sa pre dvojtýždenník New 
York.302


A to sme ešte nespomenuli jedlo. Obzvlášť mäso – o tom 
nikto ani nechyroval.


Adam Neumann v roku 2018 krátko pred podujatím prekva-
pil celú spoločnosť nariadením: WeWork zakazuje mäso.303 Zdá 
sa, že opatrenie motivoval jeho a Rebekin záujem o udržateľ-
nosť a životné prostredie. Povedal tiež, že WeWork bude fungo-
vať bez papiera. Keď sa zmätená skupina vedúcich pracovníkov 
začala ustarostene pýtať na podrobnosti tohto veľmi všeobecne 
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vysloveného zákazu, dozvedela sa zásadu: Mäso sa síce v rámci 
priestorov firmy WeWork môže ďalej jesť, ale nebude sa podá-
vať na firemných akciách a ani zamestnanci si ho nemôžu dať 
preplatiť, ak si ho dajú v rámci obchodných rokovaní. Ryba je 
v poriadku. Kurča nie. (Čoskoro nato Neumann vyvolal vlnu 
vnútorného odporu, keď ho v centrále firmy WeWork videli jesť 
jahňaciu kotletu – a to bola len jedna z mnohých epizód jeho 
mäsožravosti, ktorú si zamestnanci všimli po vydaní predmet-
ného zákazu. Bezpapierové fungovanie, ktoré nikdy nebolo prí-
liš prísne vymáhané, sa tiež na Neumanna, ktorý počítač vôbec 
nepoužíval, nevzťahovalo.)304


V týždňoch po zákaze zamestnanci iniciovali stretnutia 
s Neumannom, aby zistili ďalšie podrobnosti o nariadení. 
McKelvey nielenže bol so zmenami spokojný, dokonca sa 
rozhodol stať vegánom. V diskusii o letnom tábore Neumann 
nariadil zamestnancom, aby vymysleli spôsob, ako ilustrovať 
prínos, ktorý spoločnosť WeWork dosiahla svojím obratom 
k vegetariánstvu. Navrhol objednať umelecké dielo na pamiat-
ku všetkých zvierat, ktoré tým zachránili. Mohlo by pozostávať 
trebárs z hromady sliepok, navrhol.


Slepačiu sochu nakoniec nikto nevytvoril, ale Neumannovci 
sa nadchli pre úplne nové úlohy, ktoré si sami vymysleli. Adam 
Neumann, ktorý bol dlho známy svojimi žúrkami, si začal pes-
tovať vážnejší verejný imidž generálneho riaditeľa, takmer až 
globálneho štátnika či guru – aspoň navonok. Rebekah, kto-
rej nezastupiteľnú úlohu pri spoluzakladaní firmy WeWork 
vynášal jej manžel vo väčšine príhovorov do nebies, bola cha-
rakterizovaná ako podnikavá humanitárna pracovníčka, ktorá 
pretvárala oblasť vzdelávania.


Litánie prejavov okorenené rétorikou o zachraňovaní sveta 
a rozhovormi na pódiu s celebritami a tými najpochybnejšími 
duchovnými autoritami odzrkadľovali rozvoj pocitu identity 
Neumannovcov. Adam Neumann hovoril o firme WeWork 
takmer v minulom čase – ako o spoločnosti s blížiacim sa 
vrcholom prevádzkového výkonu, ktorá by v podstate mohla 


fungovať sama, takže on, jeho manželka a zamestnanci zhro-
maždení pred ním mohli konečne začať riešiť oveľa väčšie spo-
ločenské problémy, na ktorých naozaj záležalo.


Uprostred druhého dňa letného tábora Neumannovci, usa-
dení na hlavnom pódiu vedľa McKelveyho, len tak medzi rečou 
vždy spomenuli nejaký plán na záchranu sveta. Rebekah s veľ-
kými čiernymi slnečnými okuliarmi, hodvábnou čiernou koše-
ľou a čiernymi nohavicami sa prihovorila davu tichým, unave-
ným monotónnym hlasom: „Aby ste vedeli, jedným z mojich 
najväčších snov pre We je budovať po celom svete komunity, 
kde by mohli slobodne prísť deti, ktoré nie sú v správnej situá-
cii, a žiť tu v podstate navždy a cítiť sa ako súčasť našej rodiny.“


Adam hovoril rýchlejšie, akoby chcel Rebekin nevýrazný 
prejav kompenzovať svojou energiou: „S našimi členmi po ce-
lom svete by sme sa jedného dňa mohli zobudiť a povedať si, 
že chceme globálne vyriešiť problém detí bez rodičov. Môžeme 
sa do toho pustiť a zvládnuť to do dvoch rokov.“


A to len začínal. „A rovno môžeme pokračovať hladom vo 
svete,“ dodal. „Je toľko tém, ktoré môžeme prebrať jednu po 
druhej.“305


Prezentácia páru umožnila zamestnancom nahliadnuť do 
ich myslenia: ich zámer bol oveľa širší ako len prevádzkovanie 
spoločnosti na prenájom kancelárskych priestorov.


Nadchádzajúca dohoda s Masajošim Sonom podporila ich 
stále rastúce a čoraz nesúrodejšie ambície. Nedávny záväzok 
tohto neobmedzene štedrého investora znamenal úplne nový 
potenciál na rozšírenie aktivít firmy WeWork, plné partner-
stvo s najaktívnejším technologickým investorom na svete, 
disponujúcim zdanlivo nekonečnými miliardami dolárov, kto-
ré mohli minúť na plnenie svojich snov. Neumann si nevedel 
predstaviť scenár, pri ktorom by táto dohoda, projekt Fortitu-
de, neprešla.


Už názov „pevnosť“ však pôsobil zvláštne. Podľa tradičných 
pravidiel, ktoré sa vzťahujú na zarábanie peňazí, bola firma 
WeWork skôr vratká než silná. Základ jej podnikania nebol 
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nikdy stabilný a WeWork len za prvých šesť mesiacov roku 
2018 prerobil viac ako 600 miliónov dolárov. V každom okami-
hu, keď sa už-už zdalo, že Neumann a jeho tím budú donúte-
ní vymyslieť životaschopný obchodný model, ktorý by sa raz 
mohol dostať do zisku, prišiel nový balík peňazí a Neumann 
každého presvedčil, aby stavil na ďalšie rozširovanie. Na posil-
ňovaní vratkej základne ani nezáležalo, pokiaľ sa hotovostné 
rezervy dopĺňali neustále vo väčších a väčších objemoch.


Keď sa tábor v roku 2018 skončil, rozbehli sa rokovania so 
Sonom. Neumannovou hlavnou úlohou, ako to sám videl – 
a v čom ho Son len utvrdzoval –, bolo len naďalej snívať odváž-
nejšie a väčšie sny.


Kapitola 24
Topánky vyzuť, duše dnu


Pri spätnom pohľade to vyzerá, že si Joshua Shanklin mal už 
na začiatku všimnúť, že niečo nie je v poriadku.


V lete 2018 sa so skupinou kolegov v centrále firmy WeWork 
rozložil v priestrannej kúpeľni susediacej s bývalou kancelá-
riou Adama Neumanna. Vzduch tu čochvíľa naplnila vôňa 
horiaceho kadidla. Vedľa Neumannovej sauny a sprchy stál 
provizórny oltár zdobený ovocím a kvetmi.


Každý zamestnanec si pri vstupe od dvadsaťročného du-
chovného guru – ktorého podľa niektorých obklopovala Ježi-
šova aura – vypočul len pre neho zašepkanú mantru. Potom sa 
vrátili do susednej bývalej Neumannovej kancelárie, kde mali 
premýšľať o tom, čo práve počuli.


Bolo to v polovici leta 2018, niekoľko týždňov predtým, ako 
WeWork otvoril dvere svojej novej súkromnej základnej školy 
WeGrow. Do radu na osvietenie sa postavil Shanklin a ďalší 
budúci zamestnanci a členovia učiteľského zboru. V rámci prí-
pravy na prvé stretnutie so študentmi dostali príkaz zúčastniť 
sa na každodenných stretnutiach s guru Hunterom Cressma-
nom, ktorý ich vyzýval, aby sa dostali do lepšieho kontaktu so 
svojimi vlastnými dušami. Cressman, ktorého predchádzajúce 
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skúsenosti pozostávali prevažne zo súkromných meditač-
ných kurzov s bohatými manhattanskými klientmi, dostal 
od Rebeky Neumannovej za úlohu vytvoriť pre školu osnovy 
uvedomelosti.


Shanklin, vnuk kresťanského letničného kazateľa, mal byť 
riaditeľom školy, ale čo zažíval, ho znepokojovalo. Stretnutia 
s guruom predstavovali záverečnú fázu dlhého školenia peda-
gógov.306 Tento bočný projekt firmy WeWork vytvorila Rebekah 
Neumann, ktorá bola zúfalá z nedostatku vhodných možností 
na vzdelávanie svojich vlastných detí. Spolu s Adamom sa roz-
hodli založiť si vlastnú školu – prirodzene, pod záštitou firmy 
WeWork.


Rebekah v New Yorku, kde rodičia zvažujú ponuky súk-
romných škôl už počas tehotenstva, nenašla pre svoje deti 
žiadnu školu, ktorá by spĺňala dlhý zoznam jej požiadaviek na 
vzdelanie. Hľadala modernú školu, kde by sa mohli učiť heb-
rejčinu a ideálne študovať judaizmus v krásnom prostredí so 
zdravým jedlom. Žiadna zo škôl na Manhattane ani v okolí 
nebola tá správna, ba čo viac, všetky boli od ideálu na míle 
vzdialené.307


WeWork vyrástol vďaka tomu, že spoločnosť našla dieru na 
trhu s kancelárskymi priestormi. Rebekah si bola istá, že našla 
podobnú dieru na trhu so vzdelávaním. Ak pre svoje deti ne-
mohla nájsť to, čo potrebovala, istotne mali rovnaký problém 
aj ostatní. A čo viac, ideály WeWorku ohľadne ponúkania spo-
ločného priestoru ľuďom na tie aktivity, ktoré majú radi, by 
sa určite dali aplikovať aj v školstve. Neumannovci sa navyše 
snažili hľadať nové spôsoby, ako svoje nápady exportovať a pre-
niesť ich do nových oblastí.


Rebekah si od založenia firmy WeWork v roku 2010 preská-
kala rôzne pracovné pozície od marketingu, budovania znač-
ky až po dizajn, pričom si brala dlhé materské dovolenky po 
pôrode svojich piatich detí, medzi ktorými boli aj jedny dvoj-
čatá. Ale málilo sa jej. Zamestnancom dala jasne najavo, že 
vyžaduje viac ocenenia svojej úlohy vo firme najmä vzhľadom 


na to, aký dlhý tieň vrhá jej manžel. Keď sa Adam objavil na 
obálke časopisu, povedala zamestnancom firmy WeWork pre 
styk s verejnosťou, že dúfa, že sa už podobná vec nezopakuje. 
Posťažovala sa im, že je to napokon ona, kto musí vydržať žiť 
s jeho rastúcim egom.


V roku 2017 si konečne vnútri spoločnosti našla vlastné 
poslanie. WeWork postaví školu na mieru, a to takú, ktorá bude 
slúžiť nielen ich deťom, ale mnohým ďalším. Zreformujú škol-
stvo v Spojených štátoch a na celom svete.


Škola, ktorá by spočiatku prijímala žiakov vo veku od troch 
do deviatich rokov, by stála až 42 000 dolárov ročne, hoci kvô-
li Rebekinej túžbe po sociálno-ekonomickej rozmanitosti by 
mnohé z detí mali nárok na štipendiá pokrývajúce podstatnú 
časť školného. Priestory by mali na treťom poschodí ústredia 
WeWork na Osemnástej ulici. Filozofia školy kombinovala 
princípy Montessori metódy, v ktorej si deti namiesto vyučo-
vania štandardizovaných predmetov z veľkej časti sami riadia 
svoju vlastnú cestu za vzdelaním, s prvkami čerpanými zo ži-
votných skúseností zakladateľského páru. Aj najmenšie deti sa 
tu mali učiť princípom podnikania, chodiť na výlety do domu 
Neumannovcov na severe štátu New York, kde by sa naučili 
starať o záhradu, a ako cudzí jazyk si mohli dať hebrejčinu. Deti 
Neumannovcov nejedli mäso a len zriedkavo jedli živočíšne 
produkty. Stravovanie v škole malo byť vegánske. Rodičom do-
konca zakázali baliť vlastným deťom na obed mäso. Namiesto 
toho škola navrhovala receptúry jedál, ktoré mali byť vhodné 
pre deti, ako napríklad „syrčeky“, čo bola zmes konopných, tek-
vicových a slnečnicových semienok, surových kešu orieškov, 
údenej papriky, morskej soli a výživného droždia.308


Nezabudli na veľkú dávka mystiky a spirituality. Vzor Rebe-
ky, nasledovníčky budhistickej tradície a kabaly, ktorá strávila 
desaťročia praktizovaním meditácie a jogy, mali teraz nasledo-
vať aj jej žiaci.


Shanklin, mladistvo pôsobiaci štyridsaťdvaročný rodák 
z odľahlého stredozápadu, nastúpil do WeGrow ako skúsený 
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veterán tradície Montessori pedagogiky. Vo svojej predchádza-
júcej kariére učiteľa na pedagogickej škole Xavier University 
v Cincinnati pôsobil aj ako konzultant pre školy po celej krajine, 
ktoré sa snažili vybudovať svoje vlastné Montessori programy.


Začiatkom roka 2018 prišiel Shanklin do New Yorku, aby po-
zoroval experimentálnu triedu, ktorú od roku 2017 viedla Re-
bekah Neumann mimo školského systému vo štvrti Tribeca. 
Mal pre ňu množstvo odporúčaní, ako by mohla školu zlepšiť. 
„Bol v tom dosť neporiadok,“ spomínal neskôr.309


Rebekah sediac v kancelárii načrtávala plány projektu 
WeGrow. Rozsiahla vízia zahŕňala budovanie škôl po celom 
svete, ktoré by „znovu vytvorili tradičné prostredie triedy“, pri-
čom by deťom dali väčšie možnosti, aby si spôsob učenia vybrali 
sami, a uplatňovali by sa tu experimentálne postupy priamej-
šieho vzdelávania. Shanklinovi povedala, že ju jeho pripomienky 
oslovili – a to až natoľko, že sa rozhodla ponúknuť mu prácu. 
„Nikto ku mne nikdy nebol taký úprimný,“ povedala mu.


Shanklina to zaskočilo. S manželkou si práve adoptovali 
batoľa a ich dve staršie dcéry chodili na strednú školu v Cin-
cinnati. Navyše, vďaka tomu, že bol zamestnancom školy, mali 
jeho deti nárok na odpustenie školného.


V samostatnom telefonáte potom Adam Neumann predsta-
vil Shanklinovi svoju podnikateľskú víziu. Shanklin mal dostať 
šancu riadiť nielen školu WeWork, ale celú budúcnosť americ-
kého vzdelávania. „Ak je toto váš osud, žiadnych problémov sa 
nebojte,“ povedal Adam ohromenému učiteľovi.


Adam zašermoval ponukou akcií firmy WeWork a Shankli-
novi oznámil, že ocenenie spoločnosti rastie tak rýchlo, že one-
dlho budú mať oveľa vyššiu hodnotu. Adam ho varoval, že ak 
bude s rozhodnutím príliš dlho otáľať, už nikdy sa mu takáto 
príležitosť nemusí naskytnúť. 


V JÚNI 2018 SA SHANKLIN AJ S RODINOU USADIL
v dome vo štvrti Millburn vzdialenej asi hodinu jazdy od ústre-
dia firmy WeWork na Manhattane. O necelé tri mesiace malo 


do WeGrow nastúpiť štyridsaťpäť žiakov vo veku od troch do 
deviatich rokov. Ešte stále hľadali ďalších učiteľov, rozbieha-
la sa prestavba celého poschodia, v ktorom kedysi sídlili za-
mestnanci centrály WeWork, na školu a koncipovali sa učebné 
osnovy.


Harmonogram mali poriadne nahustený, ale Shanklina 
takáto výzva motivovala. Nikdy sa ešte nestretol s toľkými 
učiteľmi a zamestnancami s takým pôsobivým životopisom – 
prišli sem z najlepších verejných aj súkromných základných 
škôl a univerzít. K dispozícii mali úžasné zdroje. Shanklin sa 
chystal na spoluprácu s tímom architekta Bjarka Ingelsa na 
vybudovaní priestorov školy.


Počas leta sa tisíc štvorcových metrov podlahovej plochy 
bývalých kancelárií postupne premieňalo na to, čo Rebekah 
Neumann neskôr pre časopis Architectural Digest označila „ako 
priestor či obec než ako tradičnú triedu“.310 Otvorený priestor 
pripomínal lúku so zelenou pohovkou v tvare hríbu uprostred. 
Priestory tried vymedzovali zaoblené drevené police, zo stro-
pu viseli či z podlahy vyrastali malé akoby kukly alebo drevené 
osie hniezda, ktoré fungovali ako kútiky na čítanie. Nezabudli 
na vertikálnu záhradu, kde na ploche celej steny rástli rastli-
ny, ďalej stoly, ktoré fungovali ako veľké skladačky, a špeciálne 
osvetlenie, ktorého intenzita sa prispôsobovala dennej dobe. 
Obvod priestoru bol navrhnutý ako bežecká dráha, po ktorej sa 
deti mohli prebehnúť, kedykoľvek im to prišlo vhod. Pri vchode 
sa skvel nápis: „Topánky von, duše dnu.“


Rebekah za hlavného prevádzkového riaditeľa školy vyme-
novala Adama Brauna. Bol jasnou voľbou. Mal len tridsať 
rokov, ale už stihol založiť neziskovú organizáciu Pencils of 
Promise, ktorá postavila stovky škôl v Indii, Nikarague, Ghane 
a na ďalších miestach po svete, a napísal knihu, ktorá sa stala 
bestsellerom. Pochádzal z rodiny, kde boli zvyknutí na úspech. 
Jeho brat Scooter bol napríklad manažérom Justina Biebera. 
Braun založil aj ďalšiu spoločnosť, MissionU, ktorá sa snaži-
la zlepšiť vysokoškolské a univerzitné vzdelanie ponúkaním 
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bezplatného jednoročného štúdia výmenou za časť príjmu ab-
solventa v priebehu niekoľkých nasledujúcich rokov. WeWork 
ho získal a priviedol ho na svoju palubu práve kvôli škole.311


Shanklin vkladal veľké nádeje jednak do sľúbených zdrojov 
od firmy WeWork, do prístupu Neumannovcov aj do hviezdnej 
sily Brauna. Veci, o ktorých hovorila Rebekah Neumann, „zneli 
tak krásne,“ spomínal neskôr. „V tých predstavách bolo toľko 
optimizmu. Cítili sme, že to, čo robíme, navždy zmení celé 
školstvo.“312


NETRVALO DLHO A ZAČALI SA OBJAVOVAŤ PROBLÉMY.
Keď v druhý deň školského roka uvádzali zamestnanci 


WeGrow študentov a rodičov do tried, Rebekah Neumann sa 
nevedela dostať do výťahu, ktorý ju mal spolu s niekoľkými 
rodinami vyviezť na tretie poschodie. Na prístup na poschodie 
WeGrow bola potrebná špeciálna čipová karta a Rebekah ani 
rodičia ju nemali. Nakrátko uviazli vo vstupnej hale, až kým 
ich dnu neodprevadili privolaní kolegovia.


Krátko nato, keď sa už začalo vyučovanie, si Rebekah pred-
volala vedúcich zamestnancov vrátane Shanklina a Brauna 
do svojej kancelárie na šiestom poschodí. Keď prišli, plakala. 
Takto ma ponížiť, kričala na nich. Veď to vyzerá, akoby škola 
vôbec nefungovala, povedala.


Personál bol ohromený. Konfrontácie tohto typu možno 
pôsobia štandardne vo vysoko stresovom startupovom svete, 
ale nie v distingvovanom prostredí súkromného vzdelávania 
detí. Shanklin si v tom momente zaspomínal na časy, keď pra-
coval ako študentský manažér basketbalového tímu Indiana 
University pod vedením Bobbyho Knighta, trénera známeho 
svojimi úspechmi a temperamentom.


Ospravedlnil sa pokojným tónom. Už sa to nestane, ubez-
pečoval Rebeku. Tá to za pár minút predýchala. Shanklinovi 
poďakovala. „Nie som hysterická osoba,“ ospravedlňovala sa aj 
ona, ako keby ju jej vlastný výbuch šokoval.


To však nebol koniec.


Po skončení vyučovania Rebekah zvolala ďalšie stretnutie – 
tentoraz pre celý personál školy. Ako sa mohol stať incident 
s výťahom? Po tejto otázke zavŕtala pohľad postupne do každé-
ho zo zamestnancov.


Od tejto chvíle si začali učitelia a správcovia obzvlášť dávať 
pozor na akýkoľvek incident, ktorý by mohol Rebeku podobne 
vykoľajiť.


Zdalo sa, že jediné dva pozitívne dni s deťmi už majú za 
sebou. Niektorí starší zamestnanci považovali za zázrak už 
to, keď jednoducho dostali deti do triedy. Bojovali s Rebekiný-
mi neustále sa meniacimi predstavami o dizajne a učebných 
osnovách.


Vyučovacia metóda Montessori poskytuje žiakom „slobodu 
v rámci hraníc“. Obzvlášť dôležité sú pri nej koberce, pretože 
práve tie načrtávajú priestory, kde si môžu žiaci posadať ráno 
do kruhu a kde si vedia robiť svoju prácu.


Rebekah sa s týmto vedomím snažila nájsť dokonalé koberce 
– všetky v bielej farbe. A tak počas leta dostali viacero zásie-
lok zrolovaných bielych kobercov a rohoží. Zakrátko potom, 
čo vo WeGrow koberce rozvinuli, ich však poslala späť. Mali 
nesprávny odtieň bielej. Alebo textúru. Alebo jedno aj druhé.


Krátko pred prvým školským dňom učiteľov vydesil pohľad 
na prázdne podlahy a diskutovali o tom, či by nebolo najlep-
šie kúpiť alternatívne podložky v Ikei. Pre Rebeku znelo slo-
vo „Ikea“ ako rúhanie. Prvých niekoľko mesiacov pokračovala 
v hľadaní správnych bielych kobercov, zatiaľ čo učitelia na vy-
medzenie priestoru, kde môžu študenti sedieť, používali fareb-
nú lepiacu pásku.


Najťažšie však bolo nájsť učiteľov, ktorí by vyhoveli Rebeki-
ným kritériám. Chcela takých učiteľov, ktorí majú Montessori 
školenie a vedia vyučovať hebrejčinu. Rozhodne to nebol jed-
noduchý náborový proces. Jej blízki kolegovia boli svedkami 
toho, ako mnohých potenciálnych zamestnancov odmietla, 
pričom ako dôvod uvádzala svoje obavy, že inak očividne kvali-
fikovaní kandidáti majú „zlú energiu“.
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Pred začiatkom školského roka sa jedna učiteľka spýtala, či 
budú mať spoločné záchody pre chlapcov a dievčatá. Rebekah 
Neumann si nemyslela, že by to bolo vhodné, a žiadala, aby 
učiteľku vyhodili. Rebekah neskôr povedala, že sa obáva, že 
učiteľka sa príliš sústreďuje na svoju agendu a nie na misiu 
celej školy.


NAPRIEK PROBLÉMOM V ZÁKULISÍ BOLI ŠTUDENTI
a rodičia vo WeGrow z ich vzdelávacieho experimentu do znač-
nej miery nadšení a ohromení prostou krásou priestoru. Ráno 
študenti meditovali. Hudba a tanec boli súčasťou vyučovania 
počas celého dňa. Deti, ktoré nevedeli obsedieť, sa mohli pre-
behnúť po trati, a dokonca aj tí najmenší mali veľkú autonó-
miu v tom, ako trávia čas a kam smerujú svoje štúdium.


Žiakov často brávali na výlety – v luxusnom mikrobuse so 
sklápacími koženými sedadlami – do dve hodiny jazdy vzdia-
leného domu Neumannovcov v obci Bedford na severe štátu 
New York, kde sa učili o farmárčení a starali sa o úrodu ovocia, 
zeleniny a kvetov. Na týchto výletoch ich sprevádzali učitelia 
hudobnej výchovy, cestou si spoločne spievali a učitelia sa 
tiež mohli s jednotlivými žiakmi porozprávať medzi štyrmi 
očami. Po dňoch strávených na farme študenti predávali lis-
tovú zeleninu a produkty v centrále WeWork, akomsi detskom 
farmárskom stánku, ktorý zamestnanci z generácie mileniálov 
náležite oceňovali.


Zamestnanci, ktorí sa stotožnili s Rebekinou rétorikou o bu-
dovaní nového vzdelávacieho hnutia, si tu našli veľa pozitív-
nych vecí. Deti sa rozvíjali a škola skutočne vytvárala komuni-
tu. Napriek tomu sa im neustále pripomínalo, že WeGrow bola 
vo svojom jadre škola Neumannovcov.


Učitelia nejeden pondelok našli ráno podlahu zahádzanú od-
padkami. Stoličky boli v nesprávnych triedach a nič nevyzeralo 
tak, ako to učitelia nechali v piatok po vyučovaní.


Príčina neporiadku: Adam a Rebekah v škole cez víkend 
usporiadali večeru pre vlastnú rodinu a rodiny ich priateľov. 


Učitelia tak nielenže museli školu narýchlo upratať, aby žia-
ci prišli do čistého, ale navyše nasledujúce dni mali čo robiť, 
aby umravnili deti Neumannovcov a tých ich kamarátov, ktorí 
si počas párty odvykli dodržiavať pravidlá a prišlo im veľmi 
prirodzené liezť na drevené hniezda alebo sa na nich hojdať. 
Deti protestovali: cez víkend nám to dovolili. Prečo nemôžeme 
teraz?


Keď to zamestnanci oznámili Rebeke, ospravedlnila sa 
a sľúbila, že sa to už nezopakuje. Učiteľom sa uľavilo až do 
najbližšieho podobného pondelka, keď v škole ráno opäť našli 
neporiadok.


Konflikty sa vyskytli aj v otázkach ľudských zdrojov. Na-
priek tomu, že sa Rebekah Neumann snažila nájsť správnych 
učiteľov a zamestnancov pre WeGrow, žiadosti zamestnancov 
o zvýšenie platu ju dokázali rozrušiť. Keď videla plán vedúce-
ho oddelenia ľudských zdrojov, ktorý rátal s tým, že ponúkne 
mierne zvýšenie o niekoľko stoviek dolárov ročne na zamest-
nanca, zvolala stretnutie s vedením školy. Prečo dostávajú uči-
telia také výplaty a prečo by mali chcieť ešte viac? Je predsa pre 
nich česť byť súčasťou takéhoto projektu, tvrdila. Nechceme 
zamestnancov, ktorí tu robia len pre peniaze. Učitelia by sa ne-
mali snažiť nás využívať, oznámila im.


Na nasledujúcom stretnutí o zvýšení platov inicioval Adam 
Neumann diskusiu o životných nákladoch v New Yorku – o ná-
jomnom a potravinách, doprave a dokonca aj o večerných zá-
ťahoch. Zamestnanci boli prekvapení Rebekinou neznalosťou 
toho, koľko čo v New Yorku stojí. Nakoniec ustúpila: učiteľom 
sa platy zvýšili.


Mzdy neboli jedinou oblasťou, do ktorej sa Rebekah snažila 
zasiahnuť. Do rozbehnutého školského roka denne vstupovali 
Rebekine nápady na vylepšenie učebných osnov. Začala učite-
ľom spochybňovať ich každodenné rozhodnutia, často na zák-
lade spätnej väzby od svojich detí.


Shanklina to začínalo znepokojovať. Cítil, že sa spolu s ďal-
šími pedagógmi dostal do komplikovanej situácie. Začali skôr 
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slúžiť rozmarom rodiny Neumannovcov, než aby robili to, čo 
bolo správne pre všetky deti v škole. Navyše vo svojej rodine 
cítil, že im jeho nové zamestnanie neprinieslo šťastie.


Oslovil Rebeku a oznámil jej, že v najbližších mesiacoch 
podá výpoveď. Chápala jeho obavy a povedala mu, že si ho váži 
za to, že rodinu kladie na prvé miesto.


Napriek tomu mala prosbu, aby ešte úplne neodchádzal. 
Uvažoval niekedy o tom, že by sa presťahoval na Havaj a zalo-
žil školu tam? Neumannovci milovali Kauai a chceli tam trá-
viť viac času. Mohol by to byť pekný život, povedala mu. Hoci 
Shanklin o tejto perspektíve chvíľu vážne premýšľal, ponuku 
napokon odmietol.


Keď Shanklin oznamoval Rebeke svoje definitívne rozhod-
nutie, prišiel do jej kancelárie Adam Neumann a pýtal sa ho 
na jeho plány. Svoje deti musíte viesť k odolnosti, dohováral 
mu Neumann. Potom začal rozprávať príbeh o histórii Izrae-
la – o tom, ako Izraelčania museli byť bojovníkmi. Akú lekciu 
dáš svojim deťom, pýtal sa Shanklina, tým, že ich vezmeš preč 
z New Yorku a vzdáš sa?


Bola to ďalšia odpudzujúca interakcia, ktorá upevnila jeho 
odpor k prístupu Neumannovcov, ktorí si zjavne svoje vlastné 
dobre mienené rady mimoriadne vážili. Nebolo to dávno, čo 
sa v podobnom rozhovore Rebekah po Adamovom odchode 
naklonila k Shanklinovi a povedala: „Nie je úžasný? Niektorí 
ľudia ho pokladajú za mesiáša.“


Napokon sa rozišli v dobrom, pričom Rebekah požiadala 
Shanklina, aby odišiel potichu. Nechcela, aby jeho odchod vy-
strašil rodičov a deti v škole. Pred jeho posledným dňom v za-
mestnaní odchádzali na dovolenku aj samotné Neumannove 
deti. Stihli si už vytvoriť celkom srdečný vzťah a nechcel odísť 
bez rozlúčenia. Tesne pred odchodom sa jedna z dcér, ktorá 
cítila, že niečo nie je v poriadku, spýtavo pozrela na Shanklina. 
Nechce jej niečo povedať?


Nič sa nedeje, povedal a zaželal jej peknú dovolenku.
Bolo to naposledy, čo videl niekoho z Neumannovcov.


Kapitola 25
Vysoký let


Bolo leto 2018 a súkromný tryskáč Gulfstream G650ER 
s Adamom Neumannom a kopou jeho priateľov na palube 


vyštartoval smerom k Izraelu. Hoci šlo o osobný výlet – nelete-
li za prácou –, pasažieri boli svedkami typickej letovej scenérie 
firmy WeWork. Celou cestou ponad Atlantický oceán tiekol 
alkohol prúdom a ovzdušie bolo plné marihuanového dymu.


Neumann so svojou partiou krátko po pristátí v Izraeli vyra-
zil z letiska. Po ich odchode posádka lietadla – ktoré vlastnila 
a prevádzkovala spoločnosť Gulfstream – otvorila v lietadle 
skrinky a v jednej našli krabicu od cereálií. Akurát, že bola 
napráskaná konopnou sušinou, ktorú si ušetrili na spiatočný 
let.313


Nebol to vítaný náklad. Fajčenie na palube bola jedna vec, ale 
preprava marihuany – drogy nelegálnej tak v štáte New York, 
ako aj v Izraeli – cez hranice do cudzej krajiny mohla vystaviť 
spoločnosť Gulfstream vážnym rizikám. Posádka oznámila 
nález nadriadeným a tí sa rozhodli povolať svoje prúdové lie-
tadlo domov. Urýchlene opustili Izrael bez Neumanna a letec-
ká spoločnosť o incidente informovala spoločnosť WeWork. 
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Neumann a jeho priatelia takto uviazli na Blízkom východe 
a nakoniec si museli prenajať iné súkromné   lietadlo, ktoré ich 
odviezlo späť do New Yorku.


ZA NORMÁLNYCH OKOLNOSTÍ BY SA VÝROBCA LIETADIEL
Gulfstream neobťažoval zabezpečovaním letu pre Neumanna. 
Ten si však od nich práve kupoval služobné lietadlo pre svoju 
firmu WeWork a cesta do Izraela mala poslúžiť ako predĺžený 
skúšobný let, ktorý si vyžiadal v čase, keď už čakal na dodanie 
nového lietadla.


Dovtedy si Neumann na lietanie prenajímal stroj Bombar-
dier Global Express. Lietadlo za 56 miliónov dolárov dokáza-
lo bez medzipristátia preletieť zo San Francisca do Londýna 
a jeho prevádzkovateľ VistaJet sa chválil, že na palube servíruje 
jedlá z michelinských reštaurácií, ako sú napríklad tie zo siete 
Nobu.314 Neumannovi sa však toto nastavenie prestávalo páčiť. 
Iné korporácie využívali na pracovné cesty vlastné lietadlá. Aj 
on chcel vlastniť takýto symbol postavenia – lesklý maják ex-
trémneho firemného bohatstva.


Lietadlo bolo tiež symbolom jeho rastúcich ambícií – 
a rastúceho ega.


Ťažko povedať, či pre väčšinu korporácií znamená takýto prí-
stup k preprave racionálnu voľbu. Rozdiel v nákladoch medzi 
súkromným a komerčným lietaním je taký priepastný, že je mi-
moriadne ťažké ho ekonomicky odôvodniť. (Katalógové sadzby 
spoločnosti VistaJet na let s Bombardierom Global Express sa 
začínali na 16 000 dolároch za hodinu, takže cesta z New Yorku 
do Tokia vychádzala na viac ako 200 000 dolárov.315) Jeden eko-
nóm z Univerzity v New Yorku dokonca vyrátal, že výkonnosť 
akcií verejne obchodovaných spoločností s prúdovými lietad-
lami je nižšia ako výkonnosť akcií spoločností, ktoré lietadlo 
nevlastnia. Jedna z teórií hovorí, že rozhodnutie o kúpe lietadla 
svedčí o celkovom zlom finančnom rozhodovaní, čo naznačuje, 
že generálny riaditeľ je zlým správcom peňazí investorov.316


Neumann svojich kolegov naliehavo presviedčal, že kúpa 


lietadla dáva väčší zmysel ako prenájom, hoci presvedčil len 
málokoho. Navyše neexistoval žiadny zjavný dôvod, prečo po-
treboval špičkový model tryskáča. Iné   lietadlá v tejto kategórii 
stáli menej o celé desiatky miliónov dolárov.


Či už išlo o kúpu, alebo prenájom lietadla, súkromná letec-
ká doprava Neumannovi prinášala hneď niekoľko praktických 
výhod. So svojou bezmála dvojmetrovou výškou to nemal po-
hodlné takmer v žiadnej ani biznis triede bežných komerčných 
letov. Súkromné lietadlo sa dalo celkom zladiť s jeho večným 
meškaním a umožňovalo mu nerušene pokračovať v práci aj 
vo vzduchu. Pri improvizovaných výletoch niekedy zamest-
nancov vytiahol zo stretnutia v centrále, aby ho jednoducho 
odprevadili na letisko a tak pokračovali v rozhovore, až ukon-
čili dlhšie stretnutie vo výške dvanásťtisíc metrov. Takíto spo-
lucestujúci napokon skončili niekedy v San Franciscu, kde si 
mohli hľadať let na cestu späť po vlastnej osi. Mnohí si pritom 
priam vychutnávali príležitosť získať jeho plnú pozornosť na 
celých niekoľko hodín. Shiva Rajaraman, ktorý dohliadal na 
technologický rozvoj firmy WeWork, raz s Neumannom odle-
tel do Číny v podstate iba preto, aby sa s ním mohol poroz-
právať. Iní zamestnanci neznášali let do Európy, pretože vtedy 
rád natiahol prácu na celú noc a nútil do bdelosti aj svojich 
spoločníkov.


Potom tu bolo žúrovanie. Najmä keď sa v lietadle zišlo nie-
koľko Neumannových priateľov alebo blízkych kolegov, chľast 
tiekol prúdom. Poháriky sa obracali a tráva tlela. Jeden kamarát, 
ktorého so sebou bral častejšie, poznamenal, že to pripomína 
turné rockovej kapely. „Cítil som sa ako pubertálna členka ne-
jakého fanklubu,“ spomínal neskôr.


Pri jednom lete v roku 2015, ktorým Neumann cestoval na 
otočku do Mexico City, dostala charterová spoločnosť pokyn 
ponechať na palube dve fľaše prémiovej tequily Don Julio 1942 
na spiatočný ranný let („aj napriek tomu, že je to tak skoro,“ 
zdôraznili charterovej spoločnosti). Po ceste sa charterový do-
pravca Gama Aviation spoločnosti WeWork oficiálne sťažoval, 
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že jednému z pasažierov prišlo nevoľno a znečistil „priestor 
kabíny a toalety“ a lietadlo si vyžadovalo dodatočné čistenie. 
Okrem toho charterová spoločnosť v emaile pre WeWork 
uviedla: „Cestujúci po sebe pľuli tequilu,“ a navyše „posádke 
nenechali žiadne prepitné.“317


Takéto vyčíňanie pokračovalo, aj keď WeWork ďalej rástol. 
Pri jednom lete, ktorý Neumann absolvoval, bolo v kabíne toľ-
ko marihuanového dymu, že si posádka radšej vytiahla núdzo-
vé kyslíkové masky a mala ich počas letu nasadené. Dopravca 
VistaJet sa musel veľmi často vyrovnávať s následkami Neu-
mannovej palubnej párty. Spoločnosť opakovane odovzdávala 
zamestnancom firmy WeWork výkazy o dočasnom stiahnutí 
prenajatého lietadla z prevádzky pre opravy a čistenie stôp 
po rozliatom alkohole a vývratkoch. Neumann alebo niektorý 
z jeho spolucestujúcich napríklad opakovane strhával záveso-
vú priečku medzi dvoma časťami prúdového lietadla.


Začiatkom roka 2018 Neumann informoval predstaven-
stvo WeWork, že spoločnosť plánuje kúpiť tryskáč Gulfstream 
G650ER, najmodernejšie malé dopravné lietadlo. Do lietadla 
s bielym trupom dozdobeným tenkými modrými a sivými 
pruhmi sa vedelo pomestiť až trinásť cestujúcich a bez tankova-
nia preletelo štrnásťtisíc kilometrov. Stálo 63 miliónov dolárov.318


Je úplne neslýchané, aby startup, ktorý rastie vďaka podpore 
rizikového kapitálu, vlastnil súkromné   lietadlo skôr, než vstúpi 
na burzu. Mnoho investorov bolo zdesených, že ich peniaze 
idú na také veľké výdavky, najmä v spoločnosti, ktorá v pred-
chádzajúcom roku prišla takmer o 900 miliónov dolárov.


Správna rada spoločnosti WeWork však nákup schválila – 
a to jednohlasne. Na jednej strane členovia predstavenstva už 
zjavne ustali z pretláčania sa s Neumannom, na druhej v spo-
ločnosti s hodnotou 20 miliárd dolárov sa lietadlo nezdalo ako 
položka hodná nejakých sporov. Okrem toho všetkého mal 
Neumann na svojej strane silného zástancu chystaného náku-
pu. Masajoši Son sa vyjadril, že túto myšlienku plne schvaľuje, 
oznámil Neumann členom predstavenstva.


Niektorí zamestnanci WeWorku sa však znepokojovali, že 
ak by sa to niekedy dozvedela verejnosť, boli by z toho reči. 
Podobne ako pri pokrytectve spoločnosti, ktorá sa odvolávala 
na udržateľnosť životného prostredia a zakázala mäso, aj tu 
Neumann často tlačil na úsporu nákladov tým, že požadoval 
škrty v rozpočtoch na všetky cestovné náklady okrem jeho 
vlastných, a preto nútil niektorých manažérov lietať na medzi-
národné pracovné cesty v turistickej triede.


Zamestnancom sa podarilo dohodu o kúpe lietadla v do-
kumentácii k dlhopisom dobre zakopať vďaka tomu, že polož-
ku nazvali nešpecifikovanými „aktívami“ v celkovej hodnote
63,4 milióna dolárov.319 Pracovníci pre styk s verejnosťou uspo-
riadali sériu stretnutí, aby si prešli jednotlivé body krízovej ko-
munikácie pri ospravedlňovaní Neumannovej potreby vlastniť 
súkromné lietadlo, ak by sa tento fakt niekedy začal pretriasať na 
verejnosti. Keď o lietadle napísal v roku 2019 denník Wall Street 
Journal, jeden z vedúcich pracovníkov vysvetľoval, že WeWork má 
množstvo vedúcich pracovníkov, ktorí neustále lietajú po celom 
svete, ale pritom mal v skutočnosti toto privilégium iba Neu-
mann. Ten dokonca o lietadle pred niektorými zamestnancami 
hovoril ako o „mojom lietadle“, vďaka čomu jeden z jeho kolegov 
nadobudol mylný dojem, že si lietadlo skutočne hradil zo svojho.


Svetlou výnimkou bol prvý let, keď Neumannovci chceli, aby 
si niektorí ďalší manažéri – medziiným aj Sebastian Gunnin-
gham, nový top manažér pritiahnutý z Amazonu – na ňom 
zalietali medzi prvými. Na zamestnancov to však pôsobilo, 
akoby Neumann chcel, aby lietadlo nalietalo niekoľko prvých 
kilometrov, a až potom doň posadí vlastnú rodinu.


Jedným z prvých letov sa prepravoval do letného tábora. 
Niekoľko kolegov z vrcholových pozícií sa plánovalo predčasne 
vzdialiť a vrátiť sa do New Yorku, ale narazili na problém: Bola 
sobota. Neumann sa čoraz viac stával praktizujúcim židom 
a v sobotu dodržiaval pravidlá napríklad ohľadne zdržiavania 
sa od práce. Rovnaké pravidlá, vyhlásil, sa budú vzťahovať aj na 
prúdové lietadlo, aj keď by nebol na palube on sám.
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Ďalšou vecou, ktorá smerovala od dobrého k lepšiemu boli 
pracovné priestory Neumannovcov na pevnej zemi. Spoloč-
nosť zrenovovala celé šieste poschodie ústredia na Západnej 
osemnástej ulici 115, pričom sa sem z piateho poschodia pre-
sťahoval Neumann a jeho ďalších pár kolegov z vedenia. Neu-
mann mal z novej kancelárie priamy vstup do obrovských 
osobných kúpeľov so stenami z bledozelených dlaždíc, saunou 
a ľadovým kúpeľom. Poslednou vychytávkou bol Neumann 
najnovšie úplne posadnutý. Ľadová kúra spočívala v ponore-
ním nôh do kovovej vane naplnenej studenou vodou a ľadom, 
pričom mráz človeka dokonale osviežil. Neumann vychvaľoval 
prednosti ľadovej kúry každému, kto bol ochotný počúvať ho, 
raz dokonca celému štábu ukazoval fotku z kúpeľa, kde bol on 
a celý oddiel jeho mužských kolegov.


Rebekah Neumann sa usídlila vo vedľajšej kancelárii. Zaria-
dila si ju ružovo-žltým gaučom v tvare L a bielym koberčekom 
z ovčej kože. Vybrala si ho zo šiestich rôznych návrhov výzdoby 
a rozloženia, pričom o každom veľmi detailne rozvažovala. Keď 
však v jedno ráno napokon konečne vošla do svojich hotových 
kancelárskych priestorov, opýtala sa, prečo sa tu cíti stiesnene, 
a sťažovala sa, že má menšiu plochu ako Adam.


„Veď sa mi tu duša udusí,“ ponosovala sa dizajnérom.


ĽADOVÉ KÚRY, TRYSKÁČE A RUŽOVÉ POHOVKY BOLI
len odrazom vtedajšej doby. Táto zvláštna móda sa v roku 2018 
šírila všade, najmä pod vplyvom prísľubu obrovskej dohody 
so spoločnosťou SoftBank, ktorá mala do firmy priniesť ďal-
šie miliardy. Niekedy sa zdalo, že príbeh, ktorý Neumann od 
začiatku rozprával investorom a zamestnancom o rozširovaní 
aktivít firmy WeWork do nespočetných ďalších oblastí života, 
sa už začal stávať skutočnosťou.


Často pritom po novom odkazoval na transformáciu Ama-
zonu, ktorý sa pod vedením zakladateľa Jeºa Bezosa z webovej 
stránky na predaj kníh pomaly, ale iste premieňal na domi-
nantného hráča v internetovom obchode všeobecne.


Tvrdil, že pre nás sú kancelárie ako knihy pre Bezosa.
Čo však tvorilo druhú polovicu tejto analógie v prípade firmy 


WeWork? Čo bolo pre WeWork ekvivalentom ďalších aktivít tej-
to dominantnej globálnej platformy elektronického obchodu?


Vízia stále ostávala nepriehľadne zahmlená, a to aj napriek 
ôsmim rokom rastu a miliardovým investíciám. Neumann 
sa nedokázal zamerať na expanzívnu a pritom jednoznačne 
vymedzenú trojuholníkovú stratégiu, ktorú kedysi predstavil 
Sonovi a podľa ktorej sa mal WeWork snažiť ovládnuť všetky 
časti trhu komerčných nehnuteľností. WeWork mal firmám 
pomáhať nielen s nehnuteľnosťami, ale mal im poskytovať aj 
softvér, jedlo, ponúkať bývanie pre zamestnancov a vzdelávať 
ich deti. V blízkej budúcnosti chcel ísť ešte do väčšej šírky. 
Chcel sa zapojiť do plánovania miest, možno dokonca prevziať 
celé mestské časti a vytvoriť veľké mestské kampusy. Onedlho 
si na to mal najať skúseného manažéra z Googlu, ktorý mal 
na celú divíziu dohliadať. Táto vízia zanechávala nespočetné 
množstvo otvorených otázok. Neumann ju však prednášal 
s takým zanietením, že aj napriek celej svojej nekonkrétnosti 
vyvolala vlnu nadšenia.


„Sme tu, aby sme zmenili svet – akékoľvek menšie zadanie 
ma ani zamak nezaujíma,“ povedal rok predtým pre izraelský 
denník Haaretz.320


Toto nejednoznačné krédo viedlo k čoraz záhadnejším akvi-
zíciám a novým líniám podnikania. Spoločné mali často len to, 
že sa Neumann skamarátil s novým podnikateľom a následne 
začal pred svojimi zamestnancami do neba vychvaľovať možné 
synergie s jeho spoločnosťou.


Jedným z takýchto nákupov bola spoločnosť Conductor. 
Jeho zakladateľ Seth Besmertnik bol Neumannov spolužiak zo 
školy Baruch College. Aj keď si v škole neboli príliš blízki, po ro-
koch sa stretli a Neumann sa začal zaujímať o Besmertnikovu 
spoločnosť. Startup na optimalizáciu stránok pre vyhľadávače, 
založený v roku 2007 v New Yorku, pomáhal firmám predávať 
svoje produkty cez web. Mal v podstate úplne mimobežné 
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zameranie voči hlavnej činnosti firmy WeWork. Neumann však 
svojim zamestnancom prikázal firmu kúpiť s odôvodnením, že 
veľké podniky využívajúce služby firmy WeWork by mohli mať 
úžitok aj zo služieb spoločnosti Conductor – čo je logika, kto-
rou by sa dala obhájiť potenciálna akvizícia v podstate každej 
spoločnosti, ktorá ponúka služby iným podnikom.


Shiva Rajaraman, výkonný pracovník spoločnosti WeWork 
nesúci zodpovednosť za technologický aspekt podnikania, sa 
nevedel vynačudovať niektorým prvkom technologických po-
stupov firmy Conductor, ale usúdil, že tu nejde o veľa – nákup 
si vyžiada iba nejakých 10 miliónov dolárov. Neumann však 
plánoval vydať oveľa vyššiu sumu: 113 miliónov dolárov, pri-
čom väčšinu v akciách WeWork. Neumann počas dlhých ve-
černých rokovaní, ktoré často prebiehali v jeho kancelárii pri 
alkoholických nápojoch, Besmertnikovi zdôrazňoval, že hneď 
ako v priebehu nejakých štyroch rokov dosiahne WeWork tržby
25 miliárd dolárov, hodnota jeho podielu stúpne tiež. (Besmert-
nik si zarámovanú kópiu hárku s podmienkami dohody vyvesil 
vo svojom dome spolu so spoločnou fotkou s Neumannom.)


Nápadov na ďalšie akvizície bolo neúrekom. Brainstormin-
gové stretnutia nemali konca kraja – vedúci pracovníci navr-
hovali širokú škálu známych spoločností a startupov, niekedy 
sa dokonca zdalo, že len tak náhodne strieľajú. Niektoré sa 
stretli s dobrou odozvou. Vedenie WeWorku jeden čas uva-
žovalo o tom, že by sa pokúsili kúpiť MoviePass, spoločnosť 
preslávenú jednak rozhadzovaním peňazí a jednak tým, že po-
užívateľom svojich služieb účtovala iba 10 dolárov mesačne za 
neobmedzený vstup do kín.


Neumanna úplne opantal Sweetgreen, reťazec z Los Angeles 
predávajúci zdravé šaláty. Ponúkol, že ho kúpi za sumu blízku 
miliarde dolárov, ale dohoda sa nikdy neposunula ďalej od ná-
padu. Ďalšie kroky boli ešte odvážnejšie: Neumann zvažoval 
kúpu firmy Regus alebo po novom IWG, giganta kancelárskych 
servisných služieb, teda firmu, ktorá ponúkala to, čo WeWork 
ešte pred jeho vznikom. V polovici roku 2018 ponúkala firma 


IWG o 145 000 stolov viac ako WeWork, ale hodnota WeWor-
ku bola približne päťkrát vyššia ako hodnota IWG. Neumann 
sa stretol s Markom Dixonom, generálnym riaditeľom, kto-
rého rozčuľoval Neumannov vzostup, ale žiadna dohoda sa 
neuskutočnila.


Predstavitelia firmy WeWork rokovali o kúpe realitnej 
maklérskej spoločnosti Cushman & Wakefield a zvažovali aj 
kúpu obrovského správcu nehnuteľností CBRE. Ešte bližšie 
bol WeWork k nákupu obrovskej spoločnosti BGIS poskytujú-
cej služby v oblasti údržby nehnuteľností, bol ochotný zaplatiť
1,3 miliardy dolárov, ale porazil ho konkurent s vyššou ponukou.


Takéto obchody mohli dávať zmysel hlavne vďaka Neuman-
novej optike ich hodnotenia. Trhy, teda v tomto bode predo-
všetkým znalci firmy SoftBank, bez okolkov prisudzovali firme 
WeWork hodnotu na základe jej príjmov a nezohľadňovali stra-
ty. Ak by spoločnosť WeWork dokázala dramaticky zvýšiť svoje 
príjmy napríklad kúpou spoločnosti typu IWG, ocenenie spo-
ločnosti WeWork by to teoreticky vyhnalo do ešte vyšších čísel.


Ďalej tu bola potenciálna investícia do taxikárskej spoločnosti 
Lyft. Neumann povedal svojim kolegom, že dúfa, že Lyft kúpi, 
a začal sa stretávať s jeho prezidentom a spoluzakladateľom 
Johnom Zimmerom na debaty o možnej investícii WeWorku do 
jeho firmy. Bolo by to dosť zvláštne manželstvo: dva zrelé start-
upy, oba rozhadzujúce peniaze, pričom by jeden do druhého 
investoval doláre rizikového kapitálu, ktorý získal od SoftBank. 
(Keď sa Masajoši Son neskôr dozvedel o rozhovoroch, veľmi sa 
na Neumanna nahneval a prinútil ho tieto diskusie ukončiť. Spo-
ločnosť SoftBank totiž podporovala Uber, priamu konkurenciu 
Lyftu. Neumann svojim kolegom tvrdil, že Lyft uprednostňuje 
čiastočne aj preto, že ho stále riadia jeho zakladatelia. K Uberu 
prechovával oveľa menšie sympatie, odkedy odtiaľ správna rada 
spoločnosti vytlačila spoluzakladateľa Travisa Kalanicka a vede-
nie zverila najatému generálnemu riaditeľovi.)


Okrem nákupu a investovania do ezoterických spoločnos-
tí začala spoločnosť WeWork aj niekoľko vlastných projektov 
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v úplne odťažitých oblastiach. Spustila vlastnú divíziu robotov 
s autonómnym riadením – bol to náhodný tím niekoľkých za-
mestnancov, ktorí sa rozhodli vyrobiť malého robota schop-
ného vítať hostí a doručovať balíky do kancelárií. Pracovali 
v bývalom kvetinárstve v Palo Alto a cítili, že sú limitovaní 
nedostatkom ľudí. Ale s pomocou robotickej spoločnosti, kto-
rej outsourcovali časť práce, dali dohromady vlastný prototyp 
malého robota WeWork vybaveného svetelným senzorom, ka-
merami a ďalšími senzormi.


Ambície hlavného biznisu WeWorku tiež naďalej rástli. Do 
jesene roku 2018 WeWork prekonal banku JPMorgan a spome-
dzi všetkých súkromným nájomcov kancelárskych priestorov 
v New Yorku si prenajímal najväčšiu plochu. Rovnaký kúsok 
sa mu podaril aj v Londýne.321 Aktivity plánovanej spoločnosť 
WeLive sa podarilo natrvalo zmraziť – čo treba oceniť ako vzác-
ny krok finančnej obozretnosti, ku ktorému sa zakladatelia od-
hodlali hneď, ako zistili, že dve počiatočné lokality nedokážu 
zaručiť požadovaný výkon. Zamestnanci radšej zauvažovali 
o iných líniách príjmov. Celé mesiace hľadali miesta, kde by 
WeWork mohol zriadiť veľké konferenčné centrum. Myšlien-
kou bolo vybudovať podnikové „oº-site“ útočisko pre spoloč-
nosti so zamestnancami z radov mileniálov, kde by sa pomedzi 
tímbildingové aktivity ponúkala aj možnosť surfingu. Spoloč-
nosť začala vyjednávať s okresom Suºolk na ostrove Long Is-
land o možných dotáciách, ktoré by ju presvedčili umiestniť 
konferenčné centrum práve tu, a tu by sa vybudoval aj surfo-
vací bazén od spoločnosti Wavegarden.


Nech boli Neumannove ťahy akokoľvek nevyspytateľné, 
správna rada im len málo bránila. Investori sa zameriavali 
hlavne na chystaný obchod so spoločnosťou SoftBank, pri kto-
rom mali niektorí na predaji svojich podielov zarobiť miliar-
dové sumy.


RÔZNORODÉ AMBÍCIE FIRMY WeWORK ODRÁŽALI
rastúce ego jej zakladateľa. Neumannovi už nestačilo len viesť 


najväčší svetový biznis. Pochopil, že v spoločnosti hrá omnoho 
väčšiu rolu. Ako vysvetľoval zakladateľovi menšieho startupu, 
WeWorku už nešlo len o dosiahnutie čo najvyššieho ocenenia. 
Potreboval, aby jeho hodnota bola úplne najvyššia. Tým činom, 
ako tvrdil, ak začnú po sebe strieľať celé krajiny, bude to on, 
komu budú volať, aby im pomohol vyriešiť vzájomné problémy.


Zdalo sa, že je úplne odtrhnutý od reality a lieta v oblakoch. 
Jeho myseľ často pôsobila, akoby žil vo vysnívanej budúcnosti 
– kde je WeWork globálne všadeprítomný a preniká do všet-
kých aspektov spoločnosti a ekonomiky. Na základe doho-
dy, ktorú si so Sonom načrtli, bol WeWork na ceste k tomu, 
aby v priebehu niekoľkých krátkych rokov dosiahol hodnotu 
mnoho biliónov dolárov, z čoho mal každý vlastniť približne 
polovicu. Ak by všetko išlo podľa plánu, čoskoro mal z neho byť 
bilionár – a to prvý na svete.


Neumann v skorších rokoch existencie firmy WeWork uva-
žoval o tom, že bude jedného dňa kandidovať za izraelského 
premiéra. Ale v roku 2018 sa na tieto sny už pozeral inak. Keď 
sa ho viacerí ľudia pýtali, či sa niekedy plánuje uchádzať o neja-
ký verejný úrad, odpovedal, že ak bude za niekoho kandidovať, 
tak len za „prezidenta sveta“.322


Svet Neumannovu megalomániu ďalej posilňoval. Keď jeho 
hviezda stúpala, volení predstavitelia sa priam predbiehali 
v rade na schôdzku s ním, boli medzi nimi najmä starosto-
via, ktorým sa páčilo iskrenie inovácií, ktoré WeWork sľuboval. 
V januári 2018 zasadol na schôdzi Konferencie primátorov 
USA na popredné rečnícke miesto, kde predstaviteľov veľkých 
miest oslnil tým, že im prezradil, že svet sa posúva viac sme-
rom k „My“ a preč od „Ja“. Po predstavení budúceho demokra-
tického prezidentského kandidáta Peta Buttigiega povedal, že 
WeWork im prinesie všetko, čo potrebujú, a v každej novej lo-
kalite vytvorí tisíce pracovných miest. „Neprinesieme vám len 
prácu,“ vyhlásil v rámci takmer polhodinového príhovoru na 
pódiu, „prinesieme vám miesto na bývanie, prinesieme vám 
vzdelanie.“323
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Pri ceste do Washingtonu sa zastavil aj v Senáte USA, kde 
sa stretol s Chuckom Schumerom, predsedom vtedy menšino-
vých demokratov z New Yorku. (Schumerov brat Bob bol práv-
nik, ktorý pri jednaní o dohode so SoftBank zastupoval osobne 
Neumanna a pomáhal mu nastaviť čo najlepšie podmienky 
vrátane odmeny na fyzickú osobu a udržania kontroly nad 
spoločnosťou.) Neumannovi očividne dobre padla návšteva 
mocného senátora a medzi mramorovými stenami Kapitolu 
sa cítil veľmi príjemne. Dokonca sa pokúsil prejsť až do sály 
Senátu a na vyššie poschodia, ale zastavila ho ochranka.


Keď z Kapitolu odchádzal, pred svojimi ľuďmi vyhlásil, že so 
stretnutiami na mestských zastupiteľstvách skončil. „Už žiad-
ni primátori,“ povedal, „odteraz len senátori.“ Vedenie miest 
bolo, samozrejme, kľúčové, keďže WeWork v ich mestách fyzic-
ky sídlil, a tak jeho zakladateľ na svoje ultimatívne vyjadrenie 
čoskoro zabudol.


Zdalo sa však, že mu úplne chýba zmysel pre prejavovanie 
úcty ešte aj pri stretnutiach na najvyššej úrovni. Absolvo-
val už jedno stretnutie s kanadským premiérom Justinom 
Trudeauom a kancelária premiéra ho oslovila, či by prišiel 
do Ottawy na ďalšie. Mal oznámiť plánovanú expanziu firmy 
WeWork do Kanady. Naplánovali si dátum, ale necelý týždeň 
pred podujatím sa Neumann rozhodol, že ho potrebuje prelo-
žiť. Takáto žiadosť sa v prísne hierarchizovanom svete politiky 
rovnala urážke, veď kanadský premiér nemal čo posúvať svoj 
rozvrh pre vrtoch nejakého vrtošivého generálneho riaditeľa 
ambicióznej, no stále ešte len stredne veľkej spoločnosti. Ďal-
šie stretnutie sa už neuskutočnilo.


Kanadské faux pas prišlo krátko potom, čo sa tesne vyhol 
urazeniu premiérky Spojeného kráľovstva Theresy Mayo-
vej. V septembri 2017 jej úrad na poslednú chvíľu usporiadal 
stretnutie s vedúcimi osobnosťami podnikateľského sveta 
v priestoroch WeWorku ako sprievodné podujatie počas jej 
návštevy mesta pri príležitosti zasadnutia Valného zhromaž-
denia Organizácie spojených národov. Stretnutie však padlo 


na rovnaký čas, v ktorý mal Neumann podľa prísľubu Rebeke 
prednášať o podnikaní deťom z ich experimentálneho školské-
ho projektu, ktorý neskôr vyústil do školy WeGrow. Rebekah, 
rozzúrená z jeho odhodlania vycúvať zo svojho záväzku, na Ne-
umanna kričala tak hlasno, že sa to rozliehalo ďaleko za dvere 
kancelárie – snažila sa ho donútiť odvolať stretnutie s Mayo-
vou. Tu však zasiahli zamestnanci firmy WeWork, ktorí na Ne-
umanna naliehali, aby uprednostnil stretnutie s premiérkou. 
Dal si povedať. Prišiel dokonca v obleku, hoci sa po celý čas 
rozhovoru neprestával vrtieť na stoličke.


Neumann sám seba považoval za rovného premiérom 
a iným štátnym predstaviteľom. Mal grandiózne vysokú mien-
ku o sebe aj o svojej spoločnosti. Predstavoval si, že WeWork 
zostane v rukách jeho rodiny stovky rokov – a bude sa odovzdá-
vať z generácie na generáciu. O WeWorku zvykol hovoriť ako 
o spoločnosti, ktorá tu bude tristo rokov. Alebo celé tisícročie.


Zároveň aj sám túžil žiť večne. Je to len otázka času, kedy 
ľudia dokážu vyriešiť problém vlastnej smrteľnosti, zveril sa 
raz kolegom.324 Aby Neumann pomohol naplniť túto túžbu, stal 
sa hlavným investorom do firmy Life Biosciences, startupu 
z Bostonu, ktorý vyvíjal technológiu na predĺženie ľudského 
života. Spoločnosť ho dokonca začala označovať za spoluza-
kladateľa. (Už koncom roka 2019 webová stránka spoločnosti 
zmazala všetky zmienky o Neumannovi a jeho spoluzaklada-
teľskej úlohe.)325


Toto nadhodnocovanie vlastnej osoby mali obaja Neuman-
novci spoločné. Keď v jednom podcaste na jeseň roku 2018 
požiadali Rebeku, aby sa vžila do toho, že má možnosť vybrať 
si, ako dlho bude žiť, nečakala ani na dokončenie otázky. „Po-
kojne by som brala večnosť,“ prehodila. Bola to práve Rebeka, 
kto zasieval semienka Adamovho svetonáhľadu. V rovnakom 
podcaste, ktorý moderoval bývalý športovec a kazateľ zdravého 
životného štýlu Lewis Howes, povedala, že si už pri zoznámení 
so svojím budúcim manželom uvedomila, že „jeho potenciál 
a tým ani náš spoločný potenciál nemá žiadne medze“.326
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Tento rozhovor veľmi vzácne a úprimne odkrýval ambície 
podnikateľského páru. Svoje vlastné motivácie pokladala za 
úplne čisté. S manželom sa jednoducho zaviazali urobiť zo 
sveta lepšie miesto pre život – vytvoriť spravodlivejšiu a udr-
žateľnejšiu spoločnosť.


„Naša vízia, sen a cieľ,“ vyhlásila, „obopína celú planétu.“
„Chceme vytvoriť celý We-svet, kde všetci budú žiť v jednote, 


láske a šťastí. To je náš zámer, potrebujeme však pomoc celého 
sveta, aby sa nám to podarilo.“


ĽUDÍ Z NAJBLIŽŠIEHO OKOLIA ADAMA A REBEKY
nijako obzvlášť neznepokojovalo, že ich egá úplne ulietavajú.


Pre niektorých boli neumannovské mesiášske ambície len 
vylepšenou verziou megalománie zakladateľov firiem zo Si-
licon Valley. Kult generálneho riaditeľa, ktorý bol rozšírený 
v americkom biznisovom prostredí, v rámci ktorého bol cha-
rizmatický generálny riaditeľ považovaný za osobnosť hodnú 
uctievania, tu existoval dávno pred Neumannom a jeho firmou 
WeWork. Charizmatických lídrov typu Jacka Welcha a Jamieho 
Dimona v médiách idealizovali a vynášali do nebies len zato, 
že dokázali vybudovať vysoko ziskové impériá typu General 
Electric či JPMorgan. Kult sa netýkal iba príbehov so šťastným 
koncom. Jeºa Skillinga z vedenia Enronu považovali za typický 
príklad inteligentného, sympatického a prezieravého generál-
neho riaditeľa – až kým spoločnosť úplne nepoložil.327


K tejto zaužívanej predstave doplnilo Silicon Valley cha-
rakter vizionára – niekoho, kto dokáže vytvoriť nový produkt, 
ktorý by dokázal potešiť masy budúcich zákazníkov a narušiť 
zaužívané trhové zvyklosti. Takáto optika spôsobila, že Steve 
Jobs mal takmer božské atribúty – jeho imidž dokonale narúšal 
tradičnú predstavu výkonného riaditeľa zahrabaného v papie-
roch. Svoju víziu dokázal smelo realizovať pri snívaní o telefó-
ne iPhone.


Neumannovci raz pozvali na večeru Waltera Isaacsona, 
Jobsovho osobného životopisca. Isaacson o nejaký čas poslal 


Neumannovi email, v ktorom spomínal, že si práve prečítal 
o najnovšej obchodnej dohode firmy WeWork, a dodal, že si vie 
predstaviť ako niečo podobné vyjedná Jobs. Ulahodený Neu-
mann email nahlas predčítal skupine svojich blízkych kolegov. 
Na záver dodal, že by bol rád, keby jedného dňa Isaacson napí-
sal aj jeho životopis.


Celé to pripomínalo žabu v pomaly zohrievanom kotle vody. 
Vždy mal veľké ego a ľudia okolo neho si neuvedomili, akými 
absurdnými sa jeho myšlienky postupne stávali. Navyše ani 
nebolo celkom jasné, ako vážne treba tieto veci brať. Naozaj si 
myslel, že môže žiť večne? Alebo bol presvedčený len o tom, že 
sa mu podarí nájsť spôsob, ako si život predĺžiť o pár rokov? 
Nakoniec, ani za „prezidenta sveta“ v skutočnosti nemohol 
kandidovať.


Jeden z manažérov ho v tom čase obhajoval konštatovaním, 
že Adam je len Adam.


Navyše bolo pomerne ľahké povzniesť sa nad bláznivú 
stránku jeho povahy popri všetkých dobrých veciach, ktoré do 
WeWorku prinášal. Relatívne neskúseným manažérom vedel 
zveriť obrovské kompetencie – oveľa väčšie, než by dostali 
pri práci pre niektorú z etablovaných spoločností ako naprí-
klad Google alebo Facebook. Všetci sa pritom mohli oprieť aj 
o prísľub veľkého zárobku, ak budú veci pokračovať rýchlym 
tempom. Nebolo to skrátka prostredie, kde by sa mohol nájsť 
niekto, koho by napadlo schladiť horúcu hlavu šéfa vedrom 
studenej vody.


Neumann so svojou horlivou rétorikou nebol medzi zaklada-
teľmi firiem ani zďaleka osamotený. Brian Chesky z Airbnb na-
príklad svojim zamestnancom napísal otvorený list, v ktorom 
tvrdil, že spoločnosť „môže fungovať s nekonečným časovým 
horizontom“ a jej cieľom je vystavať „svet, v ktorom môžete ísť 
do akejkoľvek komunity a niekto vám povie: ‚Vitajte doma.‘ Kde 
domov neznamená nejakú stavbu, ale akékoľvek miesto, kde 
zapadneš.“328 Zakladateľ spoločnosti Peloton zastrešujúcej on-
line fitness svojim investorom napísal, že poslaním jeho spo-
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ločnosti je „zlepšovať sa, navzájom sa inšpirovať a spájať svet 
prostredníctvom fitness“. Urobiť svet lepším bolo spoločnou 
túžbou všetkých generálnych riaditeľov.


MÁLOČO STELESŇOVALO NEUMANNOVO SEBAPRECEŇOVANIE
viac, než to, ako si vysníval svoje poslanie v rámci problemati-
ky Blízkeho východu. Ešte minulý rok mal obrovské pochyb-
nosti o spolupráci s arabskými štátnymi investičnými fondmi 
stojacimi za balíkom peňazí od SoftBank – tie takmer viedli 
k zrušeniu celej dohody. V tom čase však naňho poradcovia 
vrátane Jen Berrentovej naliehali, aby sa povzniesol nad roz-
por, že ide o dohodu medzi izraelským podnikateľom a saud-
ským investičným fondom, a vyťažil z celej veci maximum. 
V roku 2018 už začal vnímať svoju firmu WeWork ako takú 
významnú a pozitívnu silu, že veril v jej schopnosť preklenúť 
problémy tohto problematického regiónu, čo by zasa jeho sa-
mého dostalo do jedinečnej pozície, v rámci ktorej by vedel 
so všetkými stranami spolupracovať na otázkach globálneho 
významu.


Na jar toho roku sa Mohammed bin Salmán, ktorý dohliadal 
na investíciu Saudskej Arábie a do fondu Vision firmy Softbank, 
vydal na niečo ako pokorunovačné turné po Spojených štátoch. 
Bolo to krátko potom, ako si doma upevnil moc a dostalo sa 
mu menovania za korunného princa. Početné zložky ochranky 
a služobníctva v čiernych mercedesoch sa preháňali z jedného 
veľkého mesta do druhého na menšie stretnutia s predstavi-
teľmi verejnej správy a biznisu. Delegácia počas návštevy Ka-
lifornie obsadila celé dva hotely Four Seasons – jeden v Los 
Angeles a jeden v Palo Alto.329 Princ Mohammed vrážal peniaze 
do americkej startupovej scény s cieľom modernizovať svoju 
krajinu a diverzifikovať Saudskú Arábiu, aby jej ekonomika 
nestála len na rope. Robil to nielen prostredníctvom fondu 
Vision, ale aj priamymi investíciami do spoločností ako Lucid 
Motors, ktorá vyrábala elektrické autá.330 Tohto technoopti-
mistu srdečne prijímali špičkoví investori rizikového kapitálu 


aj generálni riaditelia technologických gigantov. Fotku s ním 
mali napríklad Tim Cook z Applu, Sergey Brin a Sundar Pichai 
z Googlu či Mark Zuckerberg z Facebooku.


Neumannovi sa tiež podarilo dohodnúť podobné stretnutie. 
Keď sa princ Mohammed zastavil v Los Angeles, uvelebil sa 
v honosnej usadlosti, kde k nemu prichádzali rôzni ľudia, na-
príklad slávna televízna redaktorka Oprah Winfrey. Neumann 
a Roni Bahar pricestovali na približne hodinové stretnutie 
s korunným princom a so šéfom PIF Yasirom al-Rumayya-
nom. Obaja si okamžite sadli, nebolo najmenších pochýb, že 
ich spája sklon k vizionárskemu rojčeniu a spolu sú poháňaní 
nezastaviteľnou vnútornou energiou. Hovorili o spoločnom 
rodnom regióne a ambíciách firmy WeWork na expanziu do 
tejto oblasti. Neumann princovi rozpovedal o svojich plá-
noch na otvorenie programátorskej akadémie Flatiron School 
v Saudskej Arábii, ktorá by však bola spočiatku určená výhrad-
ne pre ženy. Na projekte by rád spolupracoval so saudským 
štátom – táto myšlienka sa princovi Mohammedovi zjavne 
zapáčila. Neumann pocítil rovnaké naladenie, navyše zistili, že 
majú spoločného priateľa Jareda Kushnera, vlastníka nehnu-
teľností, u ktorého WeWork začínal a ktorý sa navyše aktuálne 
stal zaťom prezidenta Spojených štátov. Korunnému princovi 
predostrel odvážnu ideu, o ktorej neskôr rozprával aj zamest-
nancom WeWorku.


Povedal mu, že ty, ja a Jared Kushner náš región pretvoríme.
Neumann ešte pred stretnutím vedúcich pracovníkov často 


povzbudzoval – rozprával im o širších ambíciách značky We-
Work, o tom, ako bude mať v budúcnosti „miesto pri stole“ pri 
rozhodovaní o veľkých svetových otázkach, čo bolo síce trošku 
vágne vyhlásenie, ale zato prezrádzalo jeho nebotyčné ambí-
cie. Na stretnutí s Isaacsonom hovoril o túžbe, aby zohral zá-
sadnú rolu v sprostredkovaní mieru na Blízkom východe. Na 
zhromaždení vedenia firmy WeWork jedného dňa povedal, že 
zmluva zabezpečujúca mier na Blízkom východe sa raz bude 
podpisovať v ich priestoroch. Neumannovi ľudia dokonca 
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zohrali drobnú úlohu pri pokusoch Trumpovho Bieleho domu 
o uplatnenie nového blízkovýchodného mierového plánu. Bol 
to Kushner, kto riadil celý proces a dával dokopy príspevky zo 
strany súkromného sektora na samit v Bahrajne zameraný na 
hospodársky rozvoj. Neumann za svoju firmu vyslal Roniho 
Bahara. Bahar navrhol koncepciu videa a spojil tím Bieleho 
domu s produkčnou spoločnosťou. Výsledkom bola krátka 
videoprezentácia na otvorenie samitu, ktorá pomocou počí-
tačovej animácie komunikovala víziu ekonomického boomu 
na Blízkom východe po jeho transformovaní pomocou mieru 
v regióne.331


Niektorí Neumannovi pomocníci sa však obchodných sty-
kov so Saudskou Arábiou skôr obávali. Znepokojoval ich laxný 
prístup kráľovstva k ľudským právam a zaobchádzaniu so že-
nami. Na spoločnosť, ktorá sa hrdí vyznávaním progresívnych 
hodnôt, to môže vrhať zlé svetlo, upozorňovali Neumanna.


Šesť mesiacov po slávnom turné princa Mohammeda po 
Spojených štátoch, v októbri 2018, bol na saudskoarabskom 
konzuláte v Turecku rozštvrtený publicista denníka Washing-
ton Post a kritik saudskej vlády Džamál Chášukdží. Turci od-
kryli dôkazy, ktoré za strojcov zločinu označili princa Moham-
meda a členov jeho suity, a toto tvrdenie neskôr podporila aj 
americká CIA.


Tento ohavný čin osobitým spôsobom dopadol na Silicon 
Valley. Princ Mohammed bol prostredníctvom fondov firmy 
SoftBank najväčším sponzorom startupov na svete. A zrazu sa 
z neho stal na medzinárodnej scéne vyvrheľ. Z podnikateľov, 
ktorí prijali peniaze od fondu Vision firmy SoftBank, tento 
čin verejne odsúdila len hŕstka a prevažná väčšina zostala ti-
cho aj napriek tlaku svojich zamestnancov, aby sa k incidentu 
vyjadrili.


Politickú závažnosť situácie nepochopil ani Neumann. 
Saudská vláda práve pod záštitou princa Mohammeda pláno-
vala obrovskú konferenciu v Rijáde s trendy označením Davos 
v púšti; a na predchádzajúcom ročníku sa na nej zhromaždilo 


množstvo špičkových podnikateľov, bankárov a finančníkov. 
Po správe o Chášukdžího smrti sa už potvrdení účastníci na-
rýchlo z konferencie odhlasovali, no Neumann na svojej účasti 
trval. Mnohí jeho kolegovia nástojili, aby zostal doma, a tím 
WeWorku pre styk s verejnosťou mu dokonca zorganizoval 
schôdzku so Stephenom Hadleym, poradcom Georgea W. Bus-
ha v otázkach národnej bezpečnosti, ktorý neskôr pôsobil ako 
konzultant pre nadnárodné korporácie. Ten Neumanna upo-
zornil na riziká spojené s účasťou na konferencii. Neumann 
naveľa ustúpil a cestu tiež odvolal.


Pre Neumanna, ktorý si vychutnával blízkosť mocného 
korunného princa a jeho víziu modernizovaného Blízkeho 
východu, to však bolo ťažké rozhodnutie. Princovi Moham-
medovi chýbalo len lepšie vedenie, lepší poradcovia, oponoval 
Hadleymu.


„Kto by mu mal byť tým lepším poradcom?“ nechápal skúse-
ný odborník na medzinárodné vzťahy.


Neumann bez váhania odpovedal: „Ja.“332
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Kapitola 26
Mark aj Sheryl


V Silicon Valley sa stalo nepísaným pravidlom, že vizio-
nársky zakladateľ si najíma ako pravú ruku operatívca 


zameraného na biznis, ktorý privedie firmu do formy. Mark 
Zuckerberg mal takto vo Facebooku Sheryl Sandbergovú. 
V spoločnosti Google si spoluzakladatelia Larry Page a Sergey 
Brin vybrali Erica Schmidta a neskôr Sundara Pichaia, ktorí 
pôsobili na mieste generálneho riaditeľa, zatiaľ čo zakladatelia 
sa sústredili hlavne na ceremoniálne úlohy alebo sa venovali 
drobným vedľajším projektom.


Adam Neumann však málokomu dôveroval. Prečo by sa mal 
vzdávať kontroly? Bol to predsa len a len on, kto mal zručnosti 
potrebné na spustenie firmy WeWork – počnúc víziou a kon-
čiac mikromanažmentom.


Svojim najbližším kolegom opakoval: „Ja som predsa aj 
Mark, aj Sheryl.“333


Mýlil sa. Prevažnú časť svojej existencie fungovala firma 
WeWork napodiv dobre skôr napriek než vďaka štruktúre jej 
riadenia, ktorú ak niečo charakterizovalo, tak to bol chaos. 
Vedúci pracovníci si neustále vymieňali úlohy, zatiaľ čo sa 
kompetencie presúvali z jedného manažéra na druhého. Za-
mestnanci na nižších úrovniach si výmenu šéfa často povšimli 


až v momente, keď sa pozreli do firemného systému na ria-
denie ľudských zdrojov. Neumann, ktorý sa len s ťažkosťami 
učil delegovaniu kompetencií, chcel mať prehľad o celej záľahe 
drobných rozhodnutí.


Na začiatku bola jeho osobná angažovanosť a neúnavná pra-
covná etika skutočne veľkým plusom. Stanovoval extrémne 
vysoké ciele – a vedel aj kričať, keď sa nenapĺňali – a to všetko 
nútilo jeho podriadených, aby požiadavky naplnili a dodržali aj 
tie termíny, ktoré najprv všetkým pripadali nereálne. Jeho po-
zornosť venovaná detailom a posadnutosť dosahovaním sta-
novených kvantitatívnych cieľov spôsobovali u zamestnancov 
totálne vyčerpanie, hoci tento štýl nepochybne práve v prvých 
rokoch umožnil WeWorku rásť. Ale keď sa firma koncom roka 
2018 pripravovala na dohodu so spoločnosťou SoftBank, stala 
sa táto štruktúra riadenia semenišťom najrôznejších dysfunk-
cií. S viac ako osemtisíc zamestnancami bol WeWork jedno-
ducho príliš veľký na to, aby zniesol Neumannov chaotický 
prístup.


Neumann naďalej odolával tlaku svojich poradcov, aby de-
legoval svoju moc na človeka, ktorého si vyberie. Zoznam po-
tenciálnych kandidátov na túto rolu bol dlhý. V prvých dňoch 
fungovania firmy sa všetko točilo okolo partnerstva Neuman-
na a Miguela McKelveyho. Druhý z dvojice mal však pramalý 
záujem či schopnosti riadiť rastúci počet zamestnancov a za-
meral sa na prácu na menších úlohách súvisiacich so znač-
kou, kultúrou a prostredím firmy WeWork. Po McKelveym tu 
boli Michael Gross, neskôr Artie Minson, ktorý rýchlo stratil 
Neumannovu priazeň a bol prevelený na pozíciu finančného 
riaditeľa. Potom zo sveta realít prišiel Rich Gomel, ktorého 
poverili vedením projektu ARK, ďalej Dave Fano. Životopisy 
boli čím ďalej, tým pôsobivejšie. V roku 2018 Neumann prijal 
Sebastiana Gunninghama, popredného riaditeľa z Amazonu, 
ktorého predchádzajúce kompetencie pozostávali z riadenia 
operatívy a vývoja technológií v tomto obrovi v oblasti onli-
ne predaja, a jeho pozíciu nazval veľmi neurčito ako zástupca 
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riaditeľa. Gunningham si krátko po svojom nástupe v kruhu 
kolegov povzdychol, že ešte nevidel firmu, ktorá by sa o toľko 
výraznejšie sústredila na rast svojej trhovej hodnoty než na 
svoj produkt.


Mnohým z týchto svojich zástupcov Neumann hovoril, že 
by mohli prípadne zastať miesto generálneho riaditeľa firmy 
a že on by sa jedného dňa stiahol do menej aktívnej pozície 
predsedu. Nikto z nich sa však nedočkal nielenže menovania 
do sľúbenej funkcie, ale ani neslúžil ako výkonná pravá ruka 
zakladateľa.


Neumann teda nemal zástupcu a musel sa osobne podieľať 
na každom z veľkých rozhodnutí.


Pre väčšinu vedúcich pracovníkov firmy WeWork bol chariz-
matický vodca ako droga. Keď si na nich našiel čas, cítili sa živí 
a úspešní. Medzi sebou sa pretekali v tom, kto naňho lepšie za-
pôsobí, pričom vychvaľovali svoju prácu a prácu svojich tímov. 
Hneď ako sa niekto dostal do jeho priazne, akoby naň zasvietilo 
slnko. Zrazu bol dotyčný riaditeľ prizývaný na kľúčové stretnu-
tia. Alebo sa mohol pridať na surf, užiť si spoločne so šéfom ľa-
dový kúpeľ, prisadnúť si k nemu v lietadle. V predchádzajúcich 
rokoch rád svojich zamestnancov pozýval na stretnutia s uči-
teľom kabaly. Pred ostatnými dotyčného riaditeľa vychvaľoval 
do nebies a odporúčal im, aby sa inšpirovali tým, čo hovorí. 


Neumannova priazeň však zakaždým zákonite vypršala. Op-
timizmus sa vytratil. Mnoho manažérov vo WeWorku v prie-
behu rokov opisovalo svoje pocity pri tejto náhlej zmene ako 
príchod studeného frontu. Manažér napríklad nedosiahol svoj 
štvrťročný cieľ alebo niektorý z kolegov Neumannovi do ucha 
pošepol, že mu táto osoba (spravidla šlo vždy o muža) spôsobu-
je obavy. A zrazu už volal na surfovanie niekoho iného. Vďaka 
preskleným stenám kancelárií WeWorku mohol donedávna 
protežovaný manažér sledovať, ako na dôležité stretnutia už 
chodia iní. Bolo to nepríjemné – ba priam deprimujúce. Ob-
čas sa dokonca stávalo, že si niekoho zavolal na pravidelné 
stretnutie, ale miesto aby zamestnanec počul výzvu ísť ďalej, 


celé hodiny iba sedel pred jeho kanceláriou a sledoval, ako asis-
tent volá dnu iných.


NA TÍMBILDINGU VYŠŠIEHO MANAŽMENTU V ROKU
2017 Neumann zhromaždil niekoľko desiatok svojich špič-
kových zamestnancov na obed v Surf Clube v Montauku na 
odľahlom cípe ostrova Long Island, aby si spoločne posvietili 
na riadenie a fungovane firmy WeWork. Čašníci už začínali 
prinášať jedlo, ale Neumann ich zadržal, lebo chcel ešte niečo 
povedať. Bolo to čosi o obsadzovaní pozícií svojimi známymi. 
Otočil sa k Michaelovi Grossovi, ktorý sedel vedľa neho.


„Aké to bolo slovo?“ spýtal sa Grossa.
„Nepotizmus?“ nebol si istý Gross.
Neumann zdvihol pohár. „Na nepotizmus!“ Zamestnanci 


poslušne zdvihli poháriky tequily Don Julio 1942.334


Nepotizmus bol bežnou témou od samotného založenia 
firmy WeWork. Dal sa nájsť prakticky všade ešte aj v roku 
2018, keď sa už WeWork stihol transformovať na obrovskú 
globálnu korporáciu. Dôležité úlohy v celej organizácii zastá-
vali priatelia a rodina. Rebekah Neumann v tom nebola ani 
zďaleka jediná.


Napríklad Rebekin švagor Chris Hill zastával v rokoch 2011 
až 2016 mnoho vyšších funkcií vrátane miesta prevádzkové-
ho riaditeľa a hlavného kultúrneho riaditeľa, až sa v roku 2017 
stal generálnym riaditeľom japonskej pobočky firmy WeWork. 
Riaditeľom realitného oddelenia spoločnosti bol roky Rebekin 
bratranec Mark Lapidus. Jej synovec Luke Robinson bol vr-
cholovým manažérom podniku. Adamova sestra modelka Adi 
Neumann, sa zhostila úlohy moderátorky pri udeľovaní cien 
Creator Awards. Adiin manžel, bývalý izraelský profesionálny 
futbalista, viedol fitness oddelenie spoločnosti. Na bezpečnosť 
dohliadal jeho kamarát z detstva. Arik Benzino – Adiin modelin-
gový agent z jej mladých rokov – mal na starosti prevádzku celej 
severoamerickej a izraelskej vetvy kancelárií WeWork. V spoloč-
nosti pracovali aj dvaja „súrodenci“ Miguela McKelveyho z jeho 
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komúny. Správna rada bola plná osobných väzieb. Deti troch 
riaditeľov – Brucea Dunlevieho, Stevena Langmana a Johna 
Zhaa – pracovali pre WeWork na rôznych pozíciách.335 Mark 
Schwartz, riaditeľ, ktorý tlačil SoftBank k investíciám, pomáhal 
zamestnankyni firmy WeWork so zmenou lokality, kde praco-
vala. Vedúcich pracovníkov presviedčal, aby jej dali nejakú prí-
jemnú prácu v New Yorku.


Aj iní vedúci pracovníci mali svoje vlastné rodinkárske akti-
vity. Po celé roky WeWork v značnom rozsahu spolupracoval 
so stavebnou firmou, ktorú vlastnili bratia vedúceho staveb-
ných aktivít spoločnosti.336


Niektorí boli na svoju prácu skutočne kvalifikovaní alebo, 
ako to býva pri zamestnancoch v mnohých začínajúcich pod-
nikoch, prešli na pracovné miesta, ktoré im podľa životopisu 
úplne nesedeli, ale dokázali v nich vyniknúť. Bola to však skôr 
výnimka. A ešte aj medzi tými, ktorí dosahovali dobré výsledky, 
spôsobovalo bujnejúce rodinkárstvo v rámci organizácie kul-
túrny problém. Zamestnanci na nižších úrovniach a dokonca 
aj vedúci pracovníci spomínali, že sa báli ozvať proti tým, kto-
rých s Neumannovcami viazalo rodinné puto alebo sa s nimi 
priatelili.


Ak by sa na firmu pozrel profesor obchodnej školy, okrem 
rodinkárstva by mu vyrazili dych aj ďalšie aspekty Neuman-
novho prístupu k manažmentu.


Pred personálnym oddelením sa šéf často rozčuľoval nad 
tými, ktorých nazýval „béčkovými hráčmi“ prenikajúcimi 
do jeho organizačných štruktúr.337 Keď v roku 2018 počet za-
mestnancov spoločnosti WeWork výrazne vzrástol, svojvoľne 
rozhodol, že by mala firma začať prepúšťať 20 percent svojich 
zamestnancov ročne. Personalistov takáto požiadavka dostala 
do pomykova, pretože takéto tempo hromadného prepúšťania 
sa zvykne uplatňovať vo firmách, ktoré sa ocitli v závažných 
finančných problémoch. Navyše si uvedomovali, že by bolo mi-
moriadne náročné nájsť toľko ľudí na prepustenie tak, aby to 
firme nespôsobilo zásadné problémy. Podarilo sa im vyjednať 


aspoň to, že mohli do 20-percentného cieľa zahrnúť aj tých, 
ktorí odišli dobrovoľne. Výpovede napokon expedovali v celých 
balíkoch a dokonca si vytvorili online systém na ich sledovanie 
a priebežné reportovanie, nakoľko sa blížia k naplneniu cieľa. 
Ten napokon s necelými 20 percentami tesne minuli.


Výkonní pracovníci firmy sa dokonca báli nahlas ozvať. Na 
jeseň v roku 2017 napríklad Neumann na tímbildingu vedúcich 
pracovníkov robil scénu pre to, že spoločnosť za samoobslužný 
kávovar zaplatila niekoľko tisíc dolárov. Zjavne nepochopil, že 
cieľom pri kúpe stroja je znížiť náklady tým, že nahradí ľud-
ských baristov. Vrieskal po svojom výkonnom tíme a pýtal sa, 
kto je za to zodpovedný. Všetci ostali mlčky sedieť, prekvapene 
sa obzerali a nikto nedvihol ruku.


John Reid-Dodick, pokojný a prívetivý šéf personálneho 
oddelenia spoločnosti WeWork otvoril na druhý deň tému 
Neumannovho výbuchu v kruhu ďalších vrcholových zamest-
nancov, pričom sa našlo zopár takých, ktorí Neumanna bráni-
li, mnohí sa však podelili o svoje rozpačité pocity a sklamanie 
z nemožnosti viesť s hlavou firmy normálny racionálny rozho-
vor. Neubehlo veľa dní od improvizovanej schôdze so spätnou 
väzbou a Reida-Dodicka bez okolkov zbavili väčšiny jeho kľú-
čových úloh a prevelili ho na inú pozíciu – o tomto kroku sa 
diskutovalo už skôr, ale udalosť postup značne urýchlila. Jeho 
priatelia veria, že nebyť McKelveyho intervencie, vo firme by 
skončil nadobro.


Je to len drobná ilustrácia kultúry formujúcej vrcholový ma-
nažment firmy, v ktorej platilo nepísané pravidlo, že „nie“ sa 
nehovorí a vyjadrovať kritiku je nežiaduce. Neumann mladších 
aj starších členov svojich tímov povzbudzoval, aby ho informo-
vali o tom, čo o ňom v jeho neprítomnosti hovoria vedúci pra-
covníci, čím vytváral atmosféru paranoje. Vedúci pracovníci 
vraveli, že sa báli proti Neumannovi vystúpiť aj vtedy, keď žia-
dal nemožné. Panovalo presvedčenie, že oponovať sa neopláca, 
a prináša to riziko, že prídete o svoje miesto a vaše kompeten-
cie budú zverené inému. A Neumann popritom všetkom ľudí 
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povzbudzoval ku statočnosti. Nižšie postavení zamestnanci 
hovorili o tom, ako ich nadriadení v prítomnosti Neumanna 
pôsobili skôr ako pritakávačskí „pávi“, hoci ho mohli radšej va-
rovať pred rizikami alebo ho aspoň občas upozorniť na nebez-
pečenstvo rastúcich červených čísel, ktoré WeWork generuje.


Popri tom všetkom Neumann hlásal čosi ako evanjelium 
prijatia a svoj tím školil v rétorike inkluzivity. S nástupom vlny 
#MeToo, keď sa v amerických korporáciách rozbehli diskusie 
o prípadoch sexuálneho obťažovania, sa Neumann pred za-
mestnancami nadmieru rozcítil. Zveril sa im, že bol v detstve 
tiež zneužívaný. Nedodal síce žiadne podrobnosti o tom, kto 
bol páchateľom alebo ako k tomu došlo, ale odhalil tým zrani-
teľnú stránku svojej osobnosti, ktorú zvyčajne skrýval ešte aj 
pred blízkymi priateľmi.


Ženy, ako často hovoril, boli neoddeliteľnou súčasťou úspe-
chu WeWorku. „Máme lepšie skúsenosti s tým, keď sú vo ve-
dení ženy,“ povedal na verejnom podujatí v roku 2017. „Má to 
niečo spoločné s egom.“ Dodal, že do konca roka by chcel, aby 
väčšinu pracovníkov firmy WeWork tvorili práve ženy, „len 
preto, že si myslíme, že je to pre firmu lepšie – vôbec nám pri 
tom nejde o imidžové dôvody“.338


V každodennom fungovaní firmy WeWork bola realita cel-
kom iná. Zatiaľ čo ženy dominovali na pozíciách v nižšom ma-
nažmente, vo vedúcich pozíciách sa ženy presadzovali ťažko.


Jeden priateľ Neumannovcov zamestnaný vo firme spôso-
boval niektorým ženám osobité obavy. Adam Kimmel, známy 
módny návrhár, ktorého do spoločnosti prilákal Neumann, 
sa v roku 2018 stal hlavným kreatívnym riaditeľom firmy 
WeWork.


Kimmel prevzal zodpovednosť za interiérový dizajn a pred-
stavil veľkú zmenu vzhľadu priestorov spoločnosti WeWork 
– namiesto doterajších tmavších tónov presadil svetlejšie 
priestory plné rastlín a dominujúcu bielu farbu. Mal nos na 
dobrý dizajn a Neumann ho chcel za šéfa dizajnérskeho tímu, 
ktorý už vtedy pozostával zo stoviek zamestnancov.


Herečka Leelee Sobieski, Kimmelova manželka a priateľka 
Rebeky Neumannovej, sa občas v kanceláriách firmy WeWork 
zúčastňovala stretnutí s dizajnérskym tímom svojho manžela 
a niekedy prispela do diskusie spätnou väzbou alebo komen-
tárom k ich plánom. Ženy v spoločnosti sa však pozastavova-
li nad tým, že sa Kimmel vyhýbal stretnutiam s nimi medzi 
štyrmi očami, a dokonca jazdí samostatným taxíkom a počas 
pracovných ciest dizajnérskeho tímu sa separuje aj v rámci 
ubytovania. Kimmel neskôr kolegom z vedenia firmy WeWork 
vysvetľoval, že tieto opatrenia prijímal z úcty k svojej manželke.


Viaceré ženy sa na personálnom oddelení sťažovali, že jeho 
prístup ich znepokojuje a nedá sa im s ním efektívne pracovať. 
Keď personálne oddelenie preverilo situáciu, niektorí persona-
listi nadobudli presvedčenie, že Kimmel by mal byť prepuste-
ný. Do toho zasiahol Neumann. Kimmela bránil a nedovolil ho 
vyhodiť, hoci súhlasil s tým, že jeho prístup sa musí zmeniť. 
Výpoveď dostala naopak, jedna zo žien, ktoré sa sťažovali. We-
Work jej neskôr vyplatil značnú sumu ako kompenzáciu stra-
teného pracovného miesta.


Mnohí vnímali prípad ako ďalší príklad toho, že v spoloč-
nosti, v ktorej dominujú mužskí manažéri, sa ženám pracu-
je ťažko. V tých časoch firmy v Silicon Valley a vlastne všetky 
americké korporácie začínali riešiť otázku, ako sa v rámci nich 
zaobchádza so ženami a či sa uplatňujú primerané opatrenia 
proti sexuálnemu obťažovaniu a diskriminácii. Širší kultúrny 
akcent na dlhodobo potláčané problémy vo firemnom prostre-
dí zrazu viedol k rýchlej vlne rezignácií mnohých riaditeľov 
veľkých spoločností. Aj vo firme WeWork si mnohí mysleli, že 
by vlna mohla doraziť až k nim. 


RUBY ANAYA MALA KONCOM ROKU 2018 OSLÁVIŤ
štyri roky od svojho nástupu do spoločnosti WeWork. Táto 
Kalifornčanka začínala v softvérovom tíme, kde vyvíjala vlast-
nú aplikáciu, a neskôr sa presunula na oddelenie kultúry spo-
ločnosti, kde sa zodpovedala Miguelovi McKelveymu. Úlohou 
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oddelenia bolo vniesť ducha „my“ do pobočiek naprieč celou 
globálnou sieťou.


McKelvey sa do Anayovej ako zamestnankyne ani zďaleka 
nezahľadel. Jej výsledky boli slabé, a keď v roku 2018 začal Neu-
mann tlačiť na vyhadzovanie nevýkonných zamestnancov, 
McKelvey sa rozhodol: Anaya sa pobalí.339


Tá sa však po výpovedi obrátila na právnika a v októbri roku 
2018 prišla s oficiálnym obvinením, v ktorom okrem iných 
sťažností tvrdila, že ju na firemných akciách zamestnanci fir-
my WeWork obťažovali. Podľa Anayovej žaloby ju opitý kole-
ga na globálnom samite spoločnosti schmatol, a skôr než mu 
stihla dať facku, vynútil si od nej bozk. Podľa obvinenia per-
sonálne oddelenie pri vyšetrovaní incidentu nenašlo dostatok 
svedkov ani dôkazov, a tak prípad zahrali do stratena. Jej žaloba 
vykreslila obraz kultúry firmy WeWork, ktorej podujatia boli 
natoľko presýtené alkoholom, že to vyslovene vytváralo pôdu 
pre nevhodné a nevítané správanie.340 (V ďalších výpovediach 
Anaya popierala, že by vo firme dosahovala slabé výsledky, 
a povedala, že sa jej nenaskytla príležitosť dozvedieť sa o svo-
jom nedostatočnom výkone a nedostala možnosť vypracovať 
plán na svoje zlepšenie.)


Firmy sa v takýchto situáciách zvyčajne uchýlia k čo naj-
všeobecnejšej, bezpečnej odpovedi a vydávajú vyhlásenia vy-
jadrujúce silné odhodlanie zabezpečiť príjemné pracovné pros-
tredie, ostro odsúdia akékoľvek sexuálne obťažovanie a ohradia 
sa voči možnosti, že by k nesprávnemu konaniu dochádzalo 
u nich. Komunikačné oddelenie spoločnosti WeWork dokonca 
malo takúto odpoveď vypracovanú už dávno pred obvinením.


Keď sa však o predmete Anayovej žaloby dozvedel Neu-
mann, rozzúril sa. Zvolal k sebe McKelveyho aj celé vedenie 
vrátane Jennifer Skylerovej, vedúcej komunikácie. Neumann 
jej povedal, že chce, aby jeho spoločnosť vo svojom vyhlásení 
na Anayovú zaútočila. Skylerovú navyše požiadal, aby zabez-
pečila, že sa do médií dostane niekoľko fotiek, ktoré Anayovú 
predstavia v zlom svetle. Spoločnosť WeWork totiž dispono-


vala množstvom fotografií zo sociálnych médií aj z vlastných 
archívov, ktoré ju zachytávali uprostred bujarej zábavy.


Skylerovú to dopálilo. Síce patrila k tým šéfom jeho firmy, 
ktorí len zriedkakedy vystúpili proti Neumannovi, ale tento-
raz sa vyslovene zaťala. Neumannovi oznámila, že rozhodne 
novinárom neposkytne žiadne fotografie svojej bývalej kole-
gyne ako odpoveď na žalobu za sexuálne obťažovanie a ani si 
nemyslí, že by bolo správne, aby WeWork na Anayovú verejne 
zaútočil.


Odpoveďou jej bol až neprístojne zvýšený hlas a Skyler síce 
vyhrala časť bitky – a nevytiahla na verejnosť kompromitujúce 
fotky –, ale Neumann nariadil McKelveymu, aby poslal všet-
kým zamestnancom správu, v ktorej Anayovú pošpiní. Mc-
Kelvey odoslal hromadný email v znení, že „Ruby často zane-
dbávala svoje úlohy, nezúčastňovala sa dohodnutých stretnutí 
a nepreukázala svoje nasadenie pre tím ani pre spoločnosť“.


Telefóny celej firmy WeWork sa rozblikali emailovými no-
tifikáciami a zamestnancov úprimne zdesilo, čo si v správe 
prečítali. McKelveyho všeobecne považovali za priateľského, 
optimistického a prístupného kolegu,   so všetkými vlastnos-
ťami, ktoré im dávali nádej, že spolu naplnia poslanie značky 
WeWork. A teraz reaguje na obvinenie z obťažovania jednej zo 
svojich zamestnankýň tým, že ju verejne očierni?


S odstupom času mnohí zamestnanci hodnotili práve tento 
incident ako moment, ktorý do nich zasial semienko skepsy 
voči rétorike WeWorku plnej toho, ako robia zo sveta lepšie 
miesto pre život. Slack kanály sa rozblikali kritikou a zamest-
nanci si medzi sebou šepkali, nakoľko sú podobné incidenty 
bežné. Zamestnanci a osobitne zamestnankyne začali medzi 
sebou hovoriť o pokrytectve.


Po kauze Anaya sa niektorí členovia vrcholového ma-
nažmentu snažili podniknúť rôzne zmeny na rozptýlenie obáv 
zamestnancov. Prepracovali prístup personalistov a začali pri-
jímať a preverovať oveľa viac podnetov na incidenty podobné 
tým, ktoré zažila Anaya. Spoločnosť sa zamerala aj na platové 
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podmienky a snažila sa zmenšiť rozdiely v odmeňovaní žien 
a mužov.


Napriek tomu by zmeny len málokto označil za zásadné. 
Obvinenie podané na jar 2019 bolo založené na tvrdení, že za-
tiaľ čo nové balíčky odmien v celkovej hodnote viac ako milión 
dolárov dostalo 58 manažérov, boli medzi nimi iba tri ženy.341


Nebolo to však len o odmeňovaní. V predstavenstve sede-
li iba muži. Takmer celý vrcholový manažment spoločnosti 
tvorili muži a voľnočasové aktivity, pri ktorých Neumann rád 
diskutoval o zásadných pracovných otázkach, tiež priťahovali 
predovšetkým jeho mužských zamestnancov. Surfovanie, spo-
ločné posedávanie v saune alebo v ľadovom kúpeli.


Fungovalo to tak dlhé roky. Kedysi sa pri prijímacích poho-
voroch pýtal kandidátok, či plánujú otehotnieť – je to niečo, 
čo zákon vyslovene zakazuje. Mnoho bývalých zamestnancov 
spomína, že o materskej dovolenke hovoril ako o „oddychu“.


„Dúfam, že si oddýchnete a zabavíte sa, zatiaľ čo my tu bude-
me pracovať,“ povedal podľa zamestnaneckej sťažnosti, ktorú 
podala Medine Bardhi, dlhoročná šé×a Neumannovej kance-
lárie. Tvrdila tiež, že po návrate po materskej dovolenke dosta-
la horšiu prácu, keďže jej nedovolili nastúpiť na jej niekdajšie 
miesto.342


NEUMANN NEVYZERAL, ŽE BY HO VNÚTORNÉ SPORY
a problémy v oblasti ľudských zdrojov vo firme nejako obzvlášť 
trápili. Pokladal ich za vedľajšie záležitosti. Čo preňho bolo 
koncom roka 2018 dôležité a čo ho uspokojovalo, bol jeho svet 
We a to, ako zapadal na svoje miesto.


Logo jeho spoločnosti zdobilo budovy v centrách väčšiny 
veľkých miest na svete. Spomedzi firiem nekótovaných na 
burze sa WeWork stal najväčším prenajímateľom v New Yorku 
a Londýne a medzi jeho klientov patrila väčšina významných 
spoločností – Facebook, Amazon, GE, Bank of America. Vízia 
vzdelávania Rebeky Neumannovej sa stala víziou firmy We-
Work a spolu s manželom plánovali pretvoriť vzdelávanie pre 


deti na celom svete. Zatiaľ čo sa zamestnanci ozlomkrky hnali 
dokončiť náležitosti ďalšej dohody s Masajošim Sonom, firma 
WeWork bola na dobrej ceste zmeniť svet, presne podľa Neu-
mannových dlhoročných sľubov.


Na jeseň roku 2018 hovoril s majiteľmi bývalej vojenskej 
základne v San Franciscu známej ako Presidio, od ktorých sa 
snažil získať práva na vybudovanie kampusu WeWork. „Moja 
osobná misia – a Miguelova a mojej ženy, ktorá tu s nami sedí 
– je urobiť zo sveta lepšie miesto pre život.“


„Vy páni tu v Silicon Valley máte také veľké spoločnosti,“ za-
líškal sa majiteľom. „Ale čo vlastne robia pre lepší svet? Ja viem, 
čo robia pre to, aby si zvýšili valuáciu. Ale čo robia skutočne 
užitočné?“


Povedal im, že firmu WeWork poháňa vpred hlavne vedomie 
vlastného poslania.343
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Kapitola 27
Prerazené hradby


Špičkoví manažéri hedžových fondov, investiční bankári 
a generálni riaditelia sa 10. decembra 2018 zhromaždili 


v sále hotela Hilton v centre Manhattanu na výročnú večeru 
predstaviteľov Wall Street, akciu, z ktorej výťažok putoval do 
nadácie United Jewish Appeal.


Lloyd Blankfein, ešte nedávno zastávajúci post generálneho 
riaditeľa banky Goldman Sachs, stál pri rečníckom pulte pred 
publikom v tmavom obleku a na scénu pozval hlavného rečníka, 
o ktorom povedal, že je to „môj dobrý priateľ“. Upravil výšku mik-
rofónu kamsi nad svoju hlavu s komentárom, aby to „mal ľahšie“.


Pred zhromaždených predstúpil Adam Neumann. V čier-
nom obleku s bielou košeľou a bez kravaty prešiel okolo Davida 
Solomona, aktuálneho generálneho riaditeľa banky Goldman, 
a chopil sa mikrofónu.


Pred viac ako dvoma tisíckami účastníkov Neumann básnil 
o pokore a tvrdil, že vďaka svojmu obráteniu k náboženstvu – 
ktoré sa prejavilo napríklad odmietaním práce počas šabatu – 
dostal pod kontrolu svoje ego. Žasol nad nádherou krajiny, kde 
mohlo prísť „dieťa Izraela“ a „vybudovať tu firmu a žiť životom, 
aký by si nevedelo predstaviť nikde inde na tejto planéte“.


Potom dal zhromaždeniu dobrú radu.
„Správajte sa k iným ľuďom tak, ako chcete, aby sa oni sprá-


vali k vám,“ povedal.
„Spoločne,“ dodal, „máme v skutočnosti silu zmeniť svet.“344


Neumann celý žiaril. Podarilo sa mu prebojovať do najvyš-
ších vrstiev globálnej spoločnosti. Navyše oslovili práve jeho, 
aby sa postavil pred všetkých s príhovorom. Len pred desiati-
mi rokmi predával detské oblečenie a teraz tu stál ako rečník, 
ktorý rozdáva životné a duchovné rady najvyšším pohlavá-
rom amerického kapitalizmu. Nielenže jeho spoločnosť rástla 
prudkou rýchlosťou, ale žil ešte luxusnejší život ako mnohí 
z divákov – jeho životný štýl s množstvom domov a špičkovým 
súkromným   lietadlom by iste šokoval aj niektorých miliardá-
rov rozsadených po celej tanečnej sále.


Neumann práve dokončoval posledné kolo rokovaní so Sonom 
a jeho holdingom SoftBank. Len pár týždňov ich delilo od dokon-
čenia obchodu, ktorý mal vyplatiť všetkých predchádzajúcich 
investorov. Malo ísť o doteraz najväčšiu investíciu či odkúpenie 
amerického startupu. Konglomerát SoftBank mal minúť 10 mi-
liárd dolárov na nákup akcií od zamestnancov a doterajších in-
vestorov, čím by akcionárom ako Bruce Dunlevie z Benchmarku 
priniesol ohromujúce zisky. Neumannovi mala transakcia dať 
v Sonovi partnera, ktorý držal takpovediac bezodné zásobníky 
natlačené miliardami dolárov na financovanie Neumannových 
snov – snov človeka, ktorý veril, že dokáže vybudovať spoločnosť 
v hodnote biliónov dolárov. Jeho podiel vo WeWorku mal mať po 
dohode papierovú hodnotu približne 10 miliárd dolárov.


Bol si istý, že do konca mesiaca bude všetko hotové.


NEUMANN, NA ROZDIEL OD SVOJICH ZAMESTNANCOV,
neplánoval svoje akcie vymeniť za hotovosť. Vyjednal si však 
obrovský kompenzačný balík.


Keď Neumann a Son načrtávali projekt Fortitude, zhodli sa 
na jednom jasnom cieli: spoločnosť by sa mala čo najrýchlej-
šie rozrásť. A skutočne, dvaja podnikatelia závislí od rastu sa 







307306


zamerali iba na výnosy a ignorovali ziskovosť. Ak by spoloč-
nosť WeWork dosiahla ročný príjem 50 miliárd dolárov – čo 
je obrovské číslo, väčšie ako príjmy Facebooku v roku 2018 – 
Neumann by dostal obrovský akciový bonus zodpovedajúci 
približne 9 percentám spoločnosti.


Pri hodnote bilión dolárov, po ktorej Neumann túžil, by to 
znamenalo dodatočných 90 miliárd dolárov osobného bohat-
stva. Bolo by na Neumannovi, ako týchto 90 miliárd dolárov 
rozdelí medzi seba a zvyšok vedenia spoločnosti, pričom jeho 
pomocníci, samozrejme, očakávali, že leví podiel si vezme sám.


Úroveň rastu potrebná na dosiahnutie 50 miliárd dolárov 
v príjmoch bola takmer nepredstaviteľná. Znamenalo to kaž-
doročné zdvojnásobenie príjmov v priebehu nasledujúcich pia-
tich rokov. Takýto exponenciálny rast sa mohol dať zvládnuť 
v prvých rokoch, ale pri aktuálnej veľkosti firmy WeWork to 
predstavovalo mimoriadne ťažké absolútne hodnoty. Zdvojná-
sobenie v roku 2018 znamenalo pridanie ekvivalentu štvorná-
sobku výmery všetkých kancelárií v mrakodrape Empire State 
Building. Ak však mal tento rast pokračovať, do roku 2023 by 
medziročné zdvojnásobenie znamenalo pridanie ekvivalentu 
výmery všetkých kancelárií celého Manhattanu.


Neumanna sa z dohody so Sonom zmocňovali závraty. Spo-
lu s Rebekou sa rozhodli premenovať celú spoločnosť, keďže 
v ich predstavách išlo už o oveľa viac ako o biznis s kancelár-
skymi priestormi a posun by sa s pridanou investíciou len 
urýchlil. Ako nový názov si zvolili We Company, zastrešujúcu 
značku, pod ktorou plánovali vybudovať nové značky WeLive 
a WeGrow. Rebekah navrhla nové krédo pre materskú spoloč-
nosť: „pozdvihnúť svetové vedomie“.*


* Podobne ako niektoré iné slovné spojenia v slovníku firmy WeWork, aj toto krédo len 
ťažko zatají svoje korene v centre Kabbalah. Neumannovci s centrom prerušili styky počas 
škandálu v súvislosti s obvinení zo sexuálneho násilia, ktorému čelil jeho bývalý riaditeľ 
Yehuda Berg. Jazyk bol však naďalej takmer identický s tým, čo Berg napísal vo svojej 
knihe o kabale, v ktorej sa hovorí, že cieľom centra je „pozdvihnúť vedomie celého sveta“. 
Pozn. autora.


Neumann bol nadšený z pripravovanej dohody s konglo-
merátom SoftBank aj preto, lebo umožňovala, aby spoločnosť 
WeWork naďalej ostala v súkromných rukách, vďaka čomu si 
ušetril množstvo nepríjemných povinností, ktoré by mu vy-
plývali z funkcie generálneho riaditeľa verejne obchodovanej 
spoločnosti. Aj potom, ako by SoftBank skúpila nadpolovičný 
podiel v spoločnosti, mali opraty naplno zostať v Neumanno-
vých rukách. Navyše by sa spojil s vizionárom, ktorý v jeho 
očiach pôsobil vyslovene otcovským dojmom – a k tomu ešte 
držal v rukách prisľúbený neobmedzený kapitál na financova-
nie jeho ambícií.


„Ostaneme v súkromných rukách naveky,“ povedal Neu-
mann svojim najbližším spolupracovníkom. „Dotiahneme to 
tam, kam sa doteraz ešte nikto nedostal.“


Vstup na burzu mu odjakživa spôsoboval vrásky. Natoľko si 
zdokonalil svoje schopnosti získavania súkromných investo-
rov, že vedel presne, čo povedať, aby jeho spoločnosti priznali 
ešte vyššiu hodnotu a uvoľnili ešte viac peňazí. Úplne neznášal
už aj elementárnu transparentnosť, ktorú si vyžadovalo vypí-
sanie firemných dlhopisov, a odmietal sa zúčastňovať kvartál-
nych debát s ich držiteľmi, s ktorými sa miesto neho rozprávali 
Artie Minson a Michael Gross.345 (Gross s investormi telefo-
nicky rozoberal firemné financie a navyše sa zasadil aj o to, aby 
sa generická hudba vypĺňajúca ticho pred začiatkom rozhovo-
ru zmenila na niečo charakteristickejšie, na hiphop 90. rokov 
napríklad od rapera The Notorious B.I.G. Sťažoval sa totiž, že 
pôvodná hudba dostatočne neladila s kultúrou „We“.) Neuman-
na sa zmocňoval hnev a úzkosť z klesajúcich cien dlhopisov 
WeWorku. Jeho kolegov sa pri predstave, čo by s vnútorne ne-
istým Neumannom robili neustále aktualizované ceny jeho 
akcií, zmocňovali úprimné obavy.


Tiež dával jasne najavo, ako mu vadí, že má predstavenstvo, 
ktorému sa musí zodpovedať – hoci išlo o združenie vskutku 
mimoriadne povoľných jedincov. Predpokladal, že Son sa bude 
väčšinu času držať bokom.
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V priebehu roka 2018 sa Neumann začal od predstavenstva 
vzďaľovať. Hoci bol jeho predsedom, často sa na stretnutiach 
ani neukázal a miesto seba posielal Artieho Minsona alebo 
Jen Berrentovú, aby ho na mimoriadnych zasadnutiach pred-
stavenstva a na stretnutiach výboru riaditeľov zastúpili. Od 
júna do decembra 2018 boli pravidelne plánované zasadnutia 
predstavenstva pomerne zriedkavé, pretože pracovným dňom 
dominovali rokovania so spoločnosťou SoftBank.


Členovia predstavenstva sa nevedeli dočkať platieb. Bench-
mark kedysi dávno investoval pri hodnote firmy 0,46 dolára za 
akciu a teraz mal za každú akciu dostať 55 dolárov. Celkovo to 
znamenalo výplatu necelých dvoch miliárd dolárov. Bruce Du-
nlevie a Lew Frankfort – bývalý generálny riaditeľ spoločnosti 
Coach, ktorý bol dlhoročným členom predstavenstva a Neu-
mannovým poradcom – sa stretli so Sonom, aby prediskutovali 
načasovanie a podmienky. Dvojica mala na starosti rokovania 
za predstavenstvo, pretože zvyšok jeho členov bol v konflikte 
záujmov. Dunlevie a Frankfort oznámili vo WeWorku, že majú 
od Sona slovo, že sa dohoda uzavrie.


Napriek tomu Mark Schwartz, jeden z členov predstaven-
stva, ktorý poznal Sona najdlhšie, dal vrcholovým manažérom 
WeWorku zopár úprimných rád. Keď prišla reč na Sona, dal 
jasne najavo, že jeho slovo netreba brať ako záväzok k dohode 
a ďalej treba rátať s tým, že kedykoľvek môže vycúvať.


„Je nebezpečný,“ varoval Schwartz. „Nemá rovnaký morálny 
kompas ako ty alebo ja.“


PRE VRCHOLOVÝCH ZAMESTNANCOV Z CENTRÁLY
firmy WeWork bolo uzavretie obchodu celé mesiace absolút-
nou prioritou. Tím Artieho Minsona sa venoval finančným as-
pektom, zatiaľ čo personalisti sa pripravovali na to, ako vysta-
via zamestnancom šeky za ich akcie, ktoré sa SoftBank chystá 
skupovať. Jen Berrent denne na 21.00 plánovala konferenčné 
hovory s vedúcim pracovníkmi, aby riešili ďalšie problémy sú-
visiace s obchodom.


Medzi Berrentovej úlohy patrilo aj vyjednávanie o budúc-
nosti firmy WeWork vo vlastníctve SoftBank. Po štyroch ro-
koch v spoločnosti si získala Neumannovu plnú dôveru, a to 
čiastočne aj vďaka tomu, že vykonala niektoré z jeho neľútost-
ných príkazov – napríklad veľké prepúšťanie. Už dlho mala 
Neumanna v obľube – a to tak naivne, že jeho do očí bijúce ma-
nažérske nedostatky dokázala podľa ostatných manažérov pre-
hliadať viac, než jeho najbližší priatelia. Berrent sa však k Neu-
mannovi upínala až dogmaticky a videla v ňom talentovaného 
vizionára. Zvyčajne pôsobila rezervovane, ale len čo vstúpil do 
miestnosti, celá sa rozžiarila. Čo padlo vhod jemu, bolo dobré aj 
pre firmu – ešte aj v prípadoch, keď s ním osobne nesúhlasila. 
Pri jednom zo zábleskov ľahkomyseľnej úprimnosti raz skupi-
ne právnikov firmy WeWork opísala, ako to zvykne dopadnúť, 
keď buď ona, alebo Minson zatlačia na Neumanna v niečom, čo 
považujú za zlý nápad.


„Adam povie: ‚Kurva, je mi to jedno. Urob to,‘“ zacitovala. 
Niekoľko desiatok členov právnického tímu sa silene zasmialo.


Berrent nadšená tým, čo by mohla spoločnosť WeWork do-
siahnuť v budúcnosti financovanej z fondov konglomerátu 
SoftBank, bola veľkou zástankyňou dohody. Avšak s postupom 
rokovaní o projekte Fortitude si aj Berrent začala všímať zne-
pokojujúci vývoj.


V polovici novembra bola Berrentovej práca na dohode 
z veľkej časti hotová, ale rozhovory sa naťahovali: Neumann 
donekonečna prejednával svoju vlastnú dohodu so Sonom, 
keďže chcel získať ešte viac. Neumann, ktorý si bol vedomý po-
tenciálnych konfliktov, si najal niekoľko osobných právnikov, 
ktorí nepracovali pre WeWork, pričom na rokovanie o svojom 
pláne odmeňovania a zmluve so SoftBank využil korporačnú 
právnickú firmu Paul, Weiss, Ri×ind, Wharton & Garrison. 
Oneskorenie nemalo veľa spoločného so záujmom firmy We-
Work, poznamenala Berrent. Dohoda už mohla byť uzavretá, 
no Neumann naťahoval rokovania v záujme svojho osobného 
prospechu.
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Neumann chcel okrem svojho monštruózneho kompenzač-
ného balíka aj uistenie, že firma zostane pod jeho kontrolou 
– trúfalá požiadavka v situácii, keď Son vkladal takú obrovskú 
sumu. Spoločnosť SoftBank však trvala na klauzulách, ktoré by 
jej umožňovali za určitých okolností odstaviť ho od vedenia, 
čo bola nanajvýš rozumná požiadavka. Neumann však jedna-
nia ťahal až do takého bodu, aby ho SoftBank – bez zaplatenia 
vysokej pokuty – nemohla odstaviť, ani ak by šiel napríklad za 
ľubovoľný zločin do väzenia. Jeho právnici presadzovali usta-
novenie, podľa ktorého by sa takáto výsada SoftBank na pre-
bratie jeho kompetencií bez sankcií vzťahovala iba na prípad, 
keď by spáchal násilný zločin.346


PRVÁ VEĽKÁ VLNA TURBULENCIÍ V SÚVISLOSTI S DOHODOU
nevznikla v Tokiu alebo New Yorku, ale v Rijáde, hlavnom mes-
te Saudskej Arábie.


Keď Son v lete súhlasil s obchodom s Neumannom v hodno-
te približne 20 miliárd dolárov, na získanie zásadného podielu 
vo firme plánoval použiť svoj Vision Fund v hodnote 100 mi-
liárd dolárov. Son ho síce viedol, ale nemal nad ním výhradnú 
kontrolu. Saudovci ako hlavní investori – ich verejný investič-
ný fond PIF vložil 45 miliárd dolárov – mali pri vysokých in-
vestíciách právo veta. Takéto usporiadanie nepôsobilo na prvý 
pohľad problematicky. Koniec koncov, bol to práve korunný 
princ Mohammed bin Salmán, koho musel Son oslniť, aby si 
zabezpečil investíciu.


Ale zamestnanci stojaci o niekoľko priečok nižšie než princ 
Mohammed sa začali obávať dohody firiem SoftBank a We-
Work. Mnohým bývalým bankárom z Wall Street a správcom 
fondov v PIF nedávala príslušná matematika zmysel. Son a Ra-
jeev Misra – šéf fondu Vision – neukazovali zbytočne veľa kon-
krétnych čísel a šéf saudského fondu PIF Yasir al-Rumayyan 
len zriedkakedy kládol doplňujúce otázky. Väčšina investícií 
SoftBank išla do súkromne vlastnených spoločností, a tak mal 
tím fondu PIF príliš málo podkladov na vlastnú prácu. Noví 


zamestnanci rýchlo pochopili, že al-Rumayyan nemal záujem 
o ich rýpavé otázky ohľadne fondu Vision.


Ďalším pochybným krokom fondu bolo rozhodnutie Soft-
Bank naliať veľkú časť fondu Vision do taxikárskych platfo-
riem po celom svete. Fond PIF už vložil do Uberu 3,5 miliardy 
dolárov a nemal záujem, aby sa fond Vision ďalej angažoval 
v rovnakom odvetví. Son si však presadil svoje a skúpil podiely 
v klonoch Uberu po celom svete.


Čoskoro po tomto kroku spoločnosť SoftBank informovala 
saudský fond a fond Mubadala z Abú Zabí o dohode s WeWork. 
Keď obaja partneri vyjadrili znepokojenie, Misra, ktorý bol 
voči investícii do WeWorku od začiatku opatrný, ich obzvlášť 
nechlácholil.347


Neumann, ktorý sa s al-Rumayyanom snažil spriateliť po 
svojej línii, si ho chce tiež nakloniť pre svoju vec. V Londý-
ne ho pozval na večeru spolu s Michaelom Grossom. Gross 
však vystrašil al-Rumayyanovu ochranku tým, že si ich odfotil 
pred prestretým stolom s prípitkami. (Konzumácia alkoholu 
je v Saudskej Arábii protizákonná.) Ochranka trvala na tom, 
aby Gross fotky vymazal. Rande napokon neviedlo k žiadnym 
transakciám.


Vzhľadom na to, že sa Saudovci pre investíciu do spoločnosti 
WeWork nenadchli, musel fond Vision zostať mimo. Spoloč-
nosti SoftBank tak ostalo veľmi málo možností na financovanie 
transakcie, hádam len jedna: vlastné zdroje. Japonský konglome-
rát bol v procese prípravy vstupu na japonskú burzu so svojím 
podnikaním v telekomunikáciách. Tento predaj akcií mal byť 
jedným z najväčších, aké kedy Japonsko zažilo, a prostredníc-
tvom ich ponuky by spoločnosť SoftBank vedela predať svoje 
podiely investorom na verejnom trhu a získať dostatok peňazí 
na pokrytie 20 miliardového výkupu akcií spoločnosti WeWork.


Son sa maximálne koncentroval na dohodu s firmou We-
Work, ktorá mu otvárala brány k tomu, aby priviedol k životu 
Neumannov trojuholník. Rozhodol sa neochabovať vo svojom 
úsilí: SoftBank do obchodu vloží vlastné peniaze.
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BERRENT, MINSON A EŠTE AJ NEUMANN SI TÝŽDEŇ
pred vianočnými prázdninami vydýchli úľavou. Mali už za se-
bou aj Neumannove rokovania za súkromnú osobu – o nená-
silných zločinoch a tak ďalej. Práve keď boli zamestnanci firmy 
WeWork pripravení nastúpiť na sviatočné dovolenky, si Min-
son, Berrent a pár ďalších kolegov sadli za jeden stôl s Ronom 
Fisherom – Sonovým dlhoročným konsigliere* –, ktorý bol tiež 
členom predstavenstva WeWork, aby v priebehu niekoľkých 
minút dohodli zopár posledných drobných detailov. Po mesia-
coch vyčerpávajúceho úsilia bola dohoda uzavretá.


„Gratulujem,“ povedal Fisher Minsonovi a Berrentovej. 
Tímu z WeWorku oznámil, že pošle na podpis nejaké posledné 
papiere. Veľká vec sa začína, vyhlásil.


Výkonný tím si sviatky užíval naplno. Dosiahli monumen-
tálny vrchol. Mnoho dlhoročných zamestnancov – vrátane 
Minsona a Berrentovej – sa pripravovalo na predaj svojich 
akcií za miliónové sumy. Vyplatené za akcie mali dostať všetci 
doterajší investori. Startupová fáza firmy WeWork sa blížila ku 
koncu. Bola pripravená na novú kapitolu svojej existencie pod 
krídlami SoftBank – na ďalšie roky plánovanej expanzie.


NÁLADA V TOKIU VŠAK TAKÁ DOBRÁ NEBOLA.
Mimo Sona sa v spoločnosti SoftBank už niekoľko mesiacov 


hromadil kolektívny strach z dohody s firmou WeWork. Pred 
kúpou varoval Misra a niekoľko ďalších vrcholových manažé-
rov. Sona varovali, že ide o príliš veľa peňazí, najmä ak sa vez-
me do úvahy, že sumu nebude vykrývať fond Vision.


Son im celé mesiace vzdoroval. Bol odhodlaný od transakcie 
necúvnuť.


„WeWork je ďalšia Alibaba,“ vravel svojim investorom.348


Začiatkom decembra Son pozoroval, že všetko do seba za-
padá. Telekomunikačná jednotka na japonskom trhu vlastne-


*  Označenie poradcu bosa v mafiánskych štruktúrach tu autor používa s určitým nadľah-
čením. Pozn. prekl.


ná konglomerátom SoftBank – prasiatko, ktoré Son plánoval 
rozbiť, aby ním zaplatil za odkúpenie firmy WeWork – bola 
pripravená na vstup na burzu, kde spoločnosť SoftBank pláno-
vala predať obrovský kus svojho podielu za viac ako 20 miliárd 
dolárov.


Ako sa však december preklápal do druhej polovice, vietor 
na akciových trhoch sa začal obracať. Po dlhom období rastu 
sa investorov zmocňovali obavy, že technologický sektor sa cel-
kovo prehrieva, a to nielen v Japonsku, ale na celom svete. Ak-
cie spoločnosti SoftBank zrazu klesali a klesali. K problémom 
sa v Japonsku pridal veľký výpadok mobilnej siete vlastnenej 
spoločnosťou SoftBank349 a navyše aj rastúce obavy arabských 
investorov z pripravovanej dohody s firmou WeWork, o ktorej 
informoval denník Wall Street Journal. Za jediný deň klesli akcie 
SoftBank o 4,9 percenta. Nasledujúci deň klesli o 2 percentá. 
Potom o 3,5 percenta.350


Desiatky miliárd z jej hodnoty sa bez stopy vyparili.
Son celú vec tlačil ďalej aj v tejto situácii. Telekomunikač-


ná spoločnosť 19. decembra vstúpila na burzu. Konglomerát 
SoftBank tak získal 24 miliárd dolárov,351 slušný balík hotovosti 
na pokračovanie v plánoch. Ale nasledujúce ráno po otvorení 
burzy sa akcie novo odčlenenej telekomunikačnej spoločnosti 
prepadli o 15 percent, čo relatívne stabilný tokijský akciový trh 
vnímal ako hrozný prepadák. Tento moment sa jednoznačne 
zapísal k najhorších vstupom na burzu v Japonsku vôbec.


Vystrašení investori tlačili akcie spoločnosti SoftBank ne-
ustále nižšie a nižšie. Padli o ďalších 4,7 percenta k 20. decem-
bru, keď sa správy rozšírili medzi investorov. Nasledujúci deň 
padli o ďalšie 2,3 percenta.


Pád bol nekontrolovateľný. Zdalo sa, že nepozná dna. Nor-
málne by Son neprikladal cene akcií toľkú pozornosť. Ale svoju 
firmu SoftBank vybudoval do veľkej miery práve z pôžičiek – 
to spôsobovalo starosti  mnohým investorom. Ak by teraz ne-
prestali akcie firmy SoftBank padať, veritelia by od spoločnosti 
mohli požadovať okamžité vyplatenie časti svojich pôžičiek, 
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čo by obrovskému konglomerátu mohlo spôsobiť problémy 
s likviditou.


Son síce dokázal celé mesiace odolávať nátlaku zvnútra 
svojej firmy, jeho finančný riaditeľ Yoshimitsu Goto ho však 
varoval, že ak bude dohoda s WeWorkom pokračovať, začnú sa 
búriť ich akcionári.


Hodnota akcií spoločnosti SoftBank mohla kvôli tomu pad-
núť. Oznámil, že odkúpenie firmy WeWork je jednoducho ne-
udržateľné. Dohodu bolo treba zrušiť.


NEUMANN STRÁVIL POSLEDNÉ DNI ROKU 2018 SO SVOJOU
rodinou na Havaji, kde oddychoval na ostrove Kauai. Trávil 
čas na jednom z najvychýrenejších surferských miest na sve-
te so svojím novým priateľom, surferskou legendou Lairdom 
Hamiltonom. Po vlnách sa preháňal celý nadšený z očakávania 
blízkej budúcnosti jeho firmy WeWork. Športové vyžitie však 
v ten týždeň prinieslo aj nepríjemnosti. Pri surfovaní s Hamil-
tonom si Neumann na vlne, ktorú neskôr opisoval ako osem-
násťmetrový hrebeň, zlomil prst.352


Potom na Štedrý večer zazvonil Neumannov iPhone. Bol to 
Son.


Vyskytol sa problém, začal Son. Vysvetlil, že akcie SoftBank 
boli tak silno zasiahnuté celoburzovým výpredajom technolo-
gických akcií, že mu už neostali peniaze na zaplatenie za We-
Work. Dohoda bola mŕtva.353


Neumann nedokázal celkom spracovať, čo Son hovoril. Ob-
chod sa nekoná?


Neumann zavolal Berrentovej a horúčkovito jej oznamoval, 
čo mu práve povedal Son. Minsonovi poslal SMS a požiadal 
ho, aby mu zavolal nasledujúci deň, keď bude mať po oslavách 
Vianoc s rodinou.


Pre všetkých to bol šok. Telefóny neprestajne zvonili. Ne-
umann sa chcel pokúsiť obchod zachrániť. Son by sa určite 
dal presvedčiť, pomyslel si. Veď prísľub kúpy firmy WeWork 
mu dával s takým nadšením. Keby sa s ním mohol teraz Ne-


umann stretnúť osobne, možno by sa mu podarilo ešte raz si 
ho získať.


Son bol náhodou práve vtedy tiež na Havaji, a tak Neumann 
okamžite vyštartoval letecky za ním na Maui.


Neumann sa vrátil k jednoduchému argumentu, o ktorom 
dúfal, že dokáže prebiť Sonovu neistotu: zahral na strach z pre-
meškania. Práve teraz je jedinečný okamih na uzavretie takejto 
veľkolepej dohody, povedal Sonovi. Všetko máme pripravené 
a biznis spoločnosti WeWork počas celého decembra stále pre-
kvital aj napriek akciovým otrasom v technologickom svete. Ak 
Son nenastúpi teraz, zmešká životnú príležitosť, povedal mu 
Neumann.


Son si Neumanna pozorne vypočul, ale odpovedal, že to jed-
noducho nedokáže, pričom z vývoja viní hlavne trh a svojho 
finančného riaditeľa. V priebehu najbližších pár dní sa rozprá-
vali niekoľkokrát, pričom diskutovali o tom, čo by spoločnosť 
SoftBank ešte vedela v tejto situácii ponúknuť. Son nakoniec 
súhlasil s investovaním ďalších 2 miliárd dolárov do firmy We-
Work – miliarda dolárov by prišla ako nová hotovosť a miliarda 
na odkúpenie akcií doterajších investorov.354


Bola to síce slabá cena útechy, ale aspoň by to Neumannovi 
umožnilo zachovať si tvár pred svojím okolím.


Keď svojmu tímu vysvetľoval, čo sa stalo, všetkým bola si-
tuácia jasná. Miliarda dolárov im nevystačí nadlho. Bez bez-
brehej štedrosti spoločnosti SoftBank bude firma WeWork 
potrebovať nový spôsob, ako sa dostať k ďalším miliardám. 
SoftBank bola jednoznačne najväčšou rybou na trhu so súk-
romne vlastnenými spoločnosťami. Na svete jednoducho ne-
bol nikto iný s miliardami, ktorými by ich mohli obsypať.


Všetci si uvedomovali, že jedinou cestou pre WeWork je 
vstup na burzu.







Časť IV
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Kapitola 28
Plytvanie z rozsahu


Adam Neumann a Ashton Kutcher práve vchádzali, keď 
štáb televízie CNBC nastavoval kamery v konferenčnej 


miestnosti v Microsoft Theatre v centre Los Angeles.
Bolo 9. januára 2019 a pripravoval sa obrovský globálny sa-


mit spoločnosti WeWork. Tisícky zamestnancov prileteli do 
mesta, kde trávili už tri dni tým, že sa premávali medzi hotelmi 
v centre L. A., chodili na večierky a firemné semináre. Okrem 
veľkolepého uvedenia novej značky – Neumann premenoval 
WeWork na We Company – vedúci pracovníci firmy očakáva-
li, že sa Neumann pochváli novou investíciou od spoločnosti 
SoftBank, čím by prekryl správy o kolapse oveľa väčšieho chys-
taného obchodu.


Neumann sa pred novinárov CNBC dostavil v hroznom sta-
ve. Vo voľnom bielom tričku s nápisom „MADE BY WE“ na-
písaným šesťkrát veľkými pestrofarebnými písmenami. S ob-
rovskými kruhmi pod očami. Strapatými vlasmi. Asistentom 
povedal, že práve vrcholí jeho novoročná detoxikačná diéta – 
a tá mu zjavne uberá energiu.


Požiadal o espresso na povzbudenie s kúskom maslového 
výťažku.


Keď deň predtým oznamoval zamestnancom najnovšiu fi-
nančnú injekciu od konglomerátu SoftBank, sršal dobrou nála-
dou. Počas vystúpenia pre CNBC však ostal jediným zjavným 
nositeľom životného elánu jeho dlhoročný priateľ Kutcher. 
Herec v ten týždeň moderoval súťaž Creator Awards organizo-
vanú firmou WeWork, no v tomto rozhovore to bol on, kto hral 
rolu Neumannovho roztlieskavača.


Redaktorka Deirdre Bosa sa Neumanna opýtala na fiasko 
s odkúpením firmy spoločnosťou SoftBank a zisťovala, ako 
veľmi ho zabolelo, keď sa obchod v hodnote 20 miliárd dolárov 
z veľkej časti vyparil.


Neumann sa pokúsil opísať náhradnú menšiu dohodu – 
v ktorej od konglomerátu získal celú miliardu nových peňazí 
– ako obrovskú výhru.


„Naša súvaha činí približne 6 miliárd dolárov,“ povedal Bo-
saovej a pozrel sa jej priamo do očí. „To ďaleko prevyšuje naše 
finančné potreby na obdobie nasledujúcich“ – nakrátko sa od-
mlčal, pričom sklopil zrak, akoby v duchu počítal – „štyroch až 
piatich rokov.“355


Tento horizont naznačoval, že WeWork má dostatok priesto-
ru na ďalšie napredovanie bez obáv o peniaze. Pravda to však 
nebola. Ani z ďaleka.


WeWORK SA OD SVOJHO ZALOŽENIA STIHOL NESKUTOČNE
rozrásť. Ešte aj v priebehu roku 2019 plánoval pridať viac 
ako dva milióny metrov štvorcových podlahovej plochy 
kancelárií – čo predstavuje takmer celý trh s kanceláriami 
v centre Kansas City. Do polovice roka očakával pokorenie 
míľnika 500 000 členov, čo je viac ako obyvateľstvo Minne-
apolisu. Značka v centre Manhattanu dosiahla viditeľnosť 
ako Starbucks v čase svojej expanzie v roku 2000, s čierny-
mi vlajkami s bielym nápisom „WeWork“, ktoré viseli z fasád 
tehlových budov pomaly na každom druhom bloku. Jeho re-
klamné módne kúsky sa tiež dali stretnúť na každom rohu. 
V metre ste zakaždým narazili aspoň na jedného človeka 
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v tričku WeWork. Keď pršalo, na chodníkoch vyrástli dáždni-
ky s nápisom „Rob, čo máš rád“, tiež od spoločnosti WeWork.


Tento rozsah mal znamenať obrovské úspory. Spoločnosť, 
ktorá ponúka kancelárske priestory ešte aj v Kansas City, by 
mala byť schopná vyjednať si skvelé ceny a na každú ďalšiu po-
bočku by mala potrebovať menej dodatočných zamestnancov 
na centrále pracujúcich v administratíve.


Finančný riaditeľ spoločnosti WeWork Artie Minson už 
dlho hovoril o finančných výhodách ich expanzie. „V tomto 
biznise je rozhodujúci rozsah,“ povedal pre Bloomberg v roku 
2018. „Budujeme globálne kapacity dodávateľského reťazca.“356


Mal na mysli úspory z rozsahu, rozhodujúci elixír každej 
spoločnosti, ktorá sa zameriava na zvýšenie marže, aby mohla 
cenovo podliezť menších konkurentov. Realitou vo WeWorku 
však bolo plytvanie z rozsahu. Čím bola spoločnosť väčšia, tým 
viac dokázala rozhadzovať. Neumannova túžba uprednostniť 
rýchly rast pred všetkým ostatným znamenala, že nebol čas 
spomaliť a zhodnotiť vlastné fungovanie.


Výdavky v roku 2018 presiahli 3,5 miliardy dolárov, ale príj-
my v tomto roku boli len 1,8 miliardy dolárov. Pokladne We-
Worku doslova krvácali. V roku 2014 firma WeWork vyslovila 
predpoklad, že v roku 2018 dosiahne prevádzkový príjem na 
úrovni 941 miliónov dolárov, a teda sa dostane do zisku. Na-
miesto toho táto metrika v realite napokon oznamovala stratu 
1,7 miliardy dolárov. V roku 2018 WeWork každú minútu pri-
chádzal o viac ako 3 000 dolárov.


Bolo to pozoruhodne objemný balík strát, ak vezmeme do 
úvahy, že spoločnosť Marka Dixona, ktorá ponúkala kance-
lárske priestory s príslušným servisom pod značkou Regus 
a mala v podstate rovnaký obchodný model, v roku 2000 
zažívala podobne prudké tempo rastu, pričom hospodárila 
takmer vyrovnane a vykázala len nepatrnú stratu vo výške 
menej ako 6 miliónov dolárov. Dokonca aj Uber a Lyft – zná-
me extrémne veľkými stratami – pri rýchlom raste svoje 
straty aspoň postupne znižovali. Straty firmy WeWork však 


pravidelne rástli spolu so spoločnosťou, jeden kvartál za 
druhým.


Plytvalo sa všade. Bilo to do očí na každom kroku.
Začať by sa dalo napríklad kúskami moderného obývačko-


vého nábytku, ktoré zdobili haly WeWorku a podieľali sa na 
budovaní imidžu spoločnosti. Niektoré pohovky boli belasé 
s obrovskými vankúšmi. Ostatné boli svetlooranžovej farby, 
ktorá evokovala zrelé mango. Charakterizoval ich jednoduchý 
moderný dizajn polovice dvadsiateho storočia a dopĺňali ich 
minimalistické stoličky. Kútom priestoru dominovali extrava-
gantné kopovité pohovky. To všetko tvorilo hlavný vizuál in-
stagramového účtu spoločnosti, jej webovej stránky, jej reklám.


Vzhľadom na rozsah aktivít spoločnosti WeWork by teda 
malo byť jednoduché objednať veľa týchto pohoviek lacno. 
Presne na to si dokonca WeWork zostavil celý tím zamestnan-
cov. Do roku 2019 mali nákupcovia nábytku a príslušenstva 
v spolupráci s logistickým tímom a skladníkmi na starosti 
zhromažďovanie úsporných dizajnov pohoviek a stoličiek 
a vyjednávanie obchodov s dodávateľmi. Idea bola, že tisíce ku-
sov nábytku môžu mať po ruke mesiace pred tým, než budú 
potrebné. Továrne v Číne mali pohovky vyrábať a nakladať do 
kontajnerov. Cez Tichý oceán sa mal nábytok prepraviť na ob-
rovskej lodi a potom čakať v skladoch lokalizovaných napríklad 
v New Jersey. Všetko to celkom dávalo zmysel.


V rozvetvenej spoločnosti sa však našli oddelenia, ktoré mali 
iné plány. Hlavný kreatívny riaditeľ WeWorku a Neumannov 
priateľ Adam Kimmel, potomok realitných magnátov, kto-
rý strávil veľkú časť svojej kariéry dizajnovaním špičkového 
pánskeho oblečenia, sa rozhodol, že sa mu skrátka nepáči 
štýl nábytku, ktorý už pred niekoľkými mesiacmi hromadne 
objednali z Číny. Tvrdil, že miesta, ktoré plánovali otvoriť, by 
mali zariadiť iným nábytkom. Raz dal svojim interiérovým di-
zajnérom pokyn, aby obrovské množstvo pohoviek kvôli farbe 
jednoducho vyradili. Oranžová vraj už nefunguje.


Dizajnéri sa museli obracať. Narýchlo menili objednávky, 
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niekedy preto za pohovky platili bežné maloobchodné ceny. 
Často to nákup predražilo o niekoľko tisíc dolárov. Niekedy za-
mestnanci jednoducho vyrazili do reťazca West Elm, nakúpili 
pohovky a zaplatili kreditkou. Ak sa dodanie malo zdržať, ob-
čas sa stávalo, že ich prepravovali letecky, aby sa všetko stihlo 
podľa plánu, hoci tento spôsob doručovania nábytku je neuve-
riteľne drahý a pokojne dokáže zhltnúť tisíce dolárov na jednu 
zásielku.


Popritom všetkom stovky kusov lacnejšieho nábytku zo 
skladov v New Jersey, ktorý bol svedomito objednaný v dosta-
točnom predstihu, vyšli nazmar. Hromadili sa tu celé produk-
tové rady pohoviek a nevyužité čakali na likvidáciu. WeWork 
občas organizoval výpredaje skladov, pričom vyzýval zamest-
nancov, aby v sobotu vyrazili do New Jersey, aby si mohli kúpiť 
vyše tisícdolárové gauče od značiek ako Vitra za menej ako sto 
dolárov. Našla sa dokonca jedna interiérová dizajnérka, ktorá 
zavesila na Instagram fotku svojho novozariadeného bytu, kto-
rý vyzeral ako WeWork v domácnosti.357 Nepoužité úplne nové 
pohovky, ktoré si ani vo výpredaji nikto nevybral, jednoducho 
putovali na skládku.


Impérium malo množstvo ďalších podobných príbehov 
o nafukovaní nákladov alebo o prikrášľovaní výpočtov.


Realitný tím napríklad pociťoval neustály tlak na rast, pri ob-
rovských lízingoch však bolo čoraz ťažšie vyjednať dobré ceny. 
Zamestnanci v tíme začali robiť agresívne projekcie, keď pri 
podpisovaní zmlúv na prenájom niektorých budov predpokla-
dali, že členovia, ktorí tu budú pracovať, si za prenájom stolov 
výrazne priplatia. Stavebná zložka firmy zasa do budúcnosti 
mimoriadne optimisticky predpokladala obrovský medziročný 
pokles nákladov na materiál.


Všadeprítomná bola tiež duplikácia. Jeden čas existovali tri 
samostatné tímy, ktoré sa snažili vypracovať službu „na po-
žiadanie“ pre členov WeWorku, ktorí by miesto mesačného 
poplatku radšej platili hodinovú alebo dennú sadzbu. Viaceré 
tímy samostatne testovali chystané systémy s prístupovými 


kartami. Regionálne tímy predávali stoly veľkým korporáciám, 
ale to isté robili aj tímy v centrálach. Zamestnanci regionál-
nych kancelárií si budovali tímy na digitálny marketing, pomo-
cou ktorého sa snažili prilákať nových členov. Podstatnú časť 
z ich úsilia však zakaždým duplikoval niekto ďalší z centrálne-
ho marketingového tímu v New Yorku.


Produktový tím Davea Fana pracoval na luxusnej verzii vi-
zuálu WeWorku – drahšom vzhľade priestorov, honosnejšom 
pocite a vyššej cene –, ktorý nebol príliš odlišný od vizuálu od 
amerického tímu pod vedením Arika Benzina alebo ázijskej 
verzie vyvíjanej pod vedením Christiana Leeho. Medzi jednot-
livými vetvami začali vznikať trenice, regionálni lídri sa bili za 
svoje vlastné tímy a pretláčali sa s ľuďmi ako Fano, ktorí sa sna-
žili rozhodovanie centralizovať. Niekedy sa o miesto na ihrisku 
usilovala ešte aj tretia zložka vyvíjajúca špeciálne produkty. Ne-
ustále hádky sa rozmohli natoľko, že Fano, ktorý kedysi riadil 
veľkú časť spoločnosti, bol zo svojho miesta na jar vytlačený. 
Viacerí manažéri si medzi sebou šuškali o Hre o tróny.


Rozpočty sa nafukovali a nafukovali. Neumann sa v priebe-
hu rokov často pozeral na rastúce náklady a žiadal ich škrtanie. 
Ale nájsť priestor na úspory nebolo ľahké. Dotknutí manažéri 
protestovali a poukazovali na to, že obmedzenie danej aktivity 
alebo prepustenie vybraných zamestnancov by ohrozilo rast 
príjmov. Ak by napríklad podniková divízia mala menej predaj-
cov, nedokázala by obsadiť plánovaný počet stolov. Pri takýchto 
argumentoch dal Neumann často za pravdu svojmu zamest-
nancovi a rozpočty zostávali vysoké.


V programátorskej divízii sa dali nájsť príklady všetkých 
disfunkcií firmy WeWork. Pri napĺňaní Neumannovej túžby 
profilovať WeWork predovšetkým ako technologickú spoloč-
nosť, o čom vlastne rozprával od jej začiatkov, narástol počet 
programátorov a developerov na viac ako tisíc päťsto. Bolo to 
obrovské číslo. Na porovnanie Snap ako materská spoločnosť 
Snapchatu, skutočná technologická spoločnosť, mala doko-
py necelé tri tisícky zamestnancov, z ktorých ešte množstvo 







325324


pracovalo na netechnických pozíciách.358 Do programátorskej 
divízie firmy WeWork, kde boli vysoké platy, aby dokázali 
v konkurenčnom prostredí San Francisca prilákať talenty, prú-
dili stovky miliónov dolárov. Vzhľadom na vysoké investície by 
sa dalo očakávať, že oddelenie vyrobí revolučnú technológiu, 
ktorá raz prerastie príjmy z kancelárií. Namiesto toho však 
išlo o tím bez kormidelníka, zamestnanci sa sústreďovali raz 
na problémami sužovaný fakturačný systém, raz na eklektický 
súbor akvizícií firiem ako MeetUp a Conductor a inokedy na 
ďalšie náhodné projekty.


To, čo WeWork nazval špičkovým novým vývojom, prinášalo 
komicky banálne výsledky. Spoločnosť sa napríklad pochválila, 
ako jej systémy a senzory umelej inteligencie môžu poskytnúť 
úžasné poznatky o tom, ako ľudia využívajú priestor. Výstupy 
pôsobili napohľad banálne alebo by sa dali odhadnúť aj voľným 
okom. Jeden typ nasadených senzorov odhalil, že členovia pri 
práci radi sedia v spoločných priestoroch pri oknách, zatiaľ čo 
iné senzory odhalili, že pri kaviarni vznikajú dlhé rady. Umelá 
inteligencia priniesla revolučné zistenie: WeWork by mal prijať 
jedného nového baristu.359


Ostatné časti organizácie sa správali, ako keby sa firma 
WeWork už umiestnila v rebríčku Fortune 500*. Na jar roku 
2019 boli členovia videotímu spoločnosti poverení vytvorením 
audiovizuálnej prezentácie, ktorá mala sprevádzať správu spo-
ločnosti o „globálnom vplyve“ a názorne predviesť, ako členo-
via WeWorku pomáhajú v ekonomickom raste. Tím nalietal 
množstvo kilometrov po celých Spojených štátoch, zaletel aj na 
Bahamy, kde síce WeWork nemal kanceláriu, ale dali sa tu strá-
viť celé dva dni natáčaním záberov podmorskými kamerami 
o činnosti organizácie, ktorá pracovala s koralovými útesmi. 
Jeden zo zamestnancov odhadol, že celá videoprodukcia stála 
viac ako 200 000 dolárov a jej výsledkom bolo jedno minútové 


* Ide o rebríček súkromných aj verejne obchodovaných spoločností s najväčším obratom 
v danom fiškálnom roku, ktorý každoročne vydáva časopis Fortune. Pozn. prekl.


video, ktoré sa krátky čas zobrazovalo na domovskej stránke 
spoločnosti.


OKREM PREVÁDZKOVEJ NEEFEKTÍVNOSTI SPOLOČNOSTI
WeWork sa nedarilo zvrátiť ani Neumannovo bezmedzné nad-
šenie pre nové podnikateľské zámery – často spojené s jeho 
osobnými záujmami.


Michaelovi Grossovi dal zelenú na to, aby zamestnal špičko-
vého bývalého manažéra spoločnosti Disney, ktorý mal založiť 
We Entertainment, málo vyšpecifikovanú novú divíziu, ktorá 
by sa snažila prenajímať nahrávacie štúdiá a točiť filmy. Me-
dzitým sa Neumann, Ashton Kutcher a Guy Oseary, manažér 
hviezd, ktorý bol známy tým, že zastupuje Madonnu, pokúsili 
firmou WeWork zaujať Hollywood a tamojším štúdiám pred-
stavili nový program podobný relácii Shark Tank* postavenej na 
vlastnom formáte podujatia Creator Awards.


Neumann vydával bizarné nariadenia týkajúce sa nehnu-
teľností vrátane toho, aby firma WeWork zaplatila takmer 
450 miliónov dolárov za 50-percentný podiel v Parkmerced, 
rozľahlom bytovom komplexe v San Franciscu, v ktorom 
bývalo takmer desaťtisíc ľudí. Jeho blízkych spolupracovní-
kov tento nápad úprimne vydesil, keďže komplex postavený 
v 40. rokoch sa rozkladal v značnej vzdialenosti od centra 
San Francisca, nehovoriac už o tom, že starnúce nájomné 
byty nemali nič spoločné s hlavnou činnosťou firmy We-
Work. Neumann navyše v nádeji, že na voľných pozemkoch 
v komplexe postaví nové byty, zložil zálohu 20 miliónov 
dolárov, o ktorú neskôr WeWork z dôvodu odstúpenia od 
zmluvy prišiel.360


Niekedy sa zažrali do ešte odťažitejších projektov. Grossa 
a Neumanna raz úplne posadol nápad získať vytúžený rapový 
album skupiny Wu-Tang Clan, ktorý bol vydaný v náklade jeden 
kus. Martin Shkreli, pochybný podnikateľ vo farmaceutickom 


* Vo voľnom preklade „Nádrž so žralokmi“, reality šou z prostredia biznisu. Pozn. prekl.
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priemysle,* zaň kedysi zaplatil 2 milióny dolárov, no keď 
Shkreliho odsúdili, federálna vláda mu ho skonfiškovala. Gross 
a Neumann rozposlali kolegom interné emaily so zadaním, aby 
zistili, ako by sa dal album kúpiť, ale ich úsilie nebolo korunova-
né úspechom.


Ešte znepokojujúcejšie však boli Neumannove dohody 
s jeho priateľmi.


Prinajmenšom pri dvoch príležitostiach použil peniaze od 
spoločnosti SoftBank na investovanie do firiem, ktoré s firmou 
WeWork nespájalo nič okrem toho, že ich riadili jeho priatelia: 
Ashton Kutcher a Laird Hamilton, hviezda surferskej scény 
90. rokov.


Oba podniky boli financované zo sumy 200 miliónov dolárov 
od SoftBank, ktorá mala slúžiť ako mini dotácia z fondu rizi-
kového kapitálu. Koncept s názvom Creator Fund bol celkom 
jednoduchý. WeWork mal hľadať startupy, ktoré spĺňali vcelku 
všeobecné kritéria, mali to byť spoločnosti „spôsobujúce trans-
formáciu odvetvia, v ktorých zamestnanci vykonávali prácu 
budúcnosti“ a dať im peniaze od spoločnosti SoftBank a ná-
sledne si WeWork a SoftBank mali deliť zisky.361 Firma WeWork 
si najala celé tímy zamestnancov fondu, ktorí hľadali startupy 
zodpovedajúce tomuto opisu, a najlepším z nich rozdeľovali 
menšie sumy, zvyčajne v objeme pod 5 miliónov dolárov. Mno-
hé z týchto investícií smerovali víťazom v súťažiach WeWork 
Creator Awards v mestách po celých Spojených štátoch a vo 
svete.362


Kutcherove a Hamiltonove podniky však získali viac ako
25 miliónov dolárov, čo z nich robí dve zďaleka najväčšie in-
vestície celého fondu. Ani pri jednom z nich nebolo celkom 
jasné, prečo by mali predstavovať „prácu budúcnosti“.


Prvá investícia išla do firmy Laird Superfood, malého start-
upu na výrobu nemliečnej smotany do kávy, džúsov a ďalších 


* „Preslávil“ sa tým, že skokovo zdvihol cenu lieku proti toxoplazmóze, ktorý nemal na 
trhu alternatívu, o 5 000 %. Napokon bol odsúdený za investičné podvody. Pozn. prekl.


energeticky bohatých „rastlinných superpotravín“, ktorý Ha-
milton založil v roku 2015. Na jeseň roku 2018 s ním Neumann 
uzavrel dohodu na investíciu vo výške 32 miliónov dolárov.363


Vzhľadom na to, že išlo o prvé kolo financovania firmy, to bola 
obrovská suma. WeWork v tomto kole dostala len 17 miliónov 
dolárov, pričom aj táto suma sa považovala za nadpriemernú. 
Dohodu dokončili krátko pred Neumannovým odchodom na 
koncoročnú dovolenku na Havaji, kam – ako neskôr prezradil 
mesačníku Fast Company – išiel surfovať s Hamiltonom.364


Čoskoro po tejto transakcii začala spoločnosť WeWork po-
núkať na všetkých pobočkách svojho impéria Hamiltonovu 
smotanu do kávy a energeticky bohatú šťavu. Pobočku na ad-
rese Broad Street 85 na Manhattane napríklad zdobil celý rad 
výdajných automatov firmy Laird Superfood, ktoré však v oko-
loidúcich nebudili veľký záujem.*


Kutcherov projekt dostal svoje v rovnakom čase. Neumann 
sa s touto hviezdou populárnej relácie That ’70s Show stretával 
od momentu svojho zoznámenia s Rebekou. Kutcher, ktorého 
celé roky vídali v kanceláriách firmy WeWork, kam často chodil 
za Neumannom, sa sám stal úspešným investorom rizikové-
ho kapitálu. Bol medzi prvými, ktorí investovali do firiem ako 
Uber, Airbnb aj Spotify – pôsobivý výkon na voľnočasového in-
vestora –, čím sa kvalifikoval na hlavnú tvár podujatia Creator 
Awards. Neumann prizval Kutchera, aby na globálnom samite 
odovzdával ocenenia a aby firme WeWork pomohol pri prípra-
ve chystanej súťaže Creator Awards.


Tentoraz bola firma WeWork na Neumannov príkaz pripra-
vená vstúpiť oveľa hlbšie do podnikania s hercom, ktorý vyrás-


* Je pozoruhodné, že Hamiltonova energeticky bohatá smotana do kávy nebola jediným 
produktom tohto typu v portfóliu Creator Fund. V rovnakom čase koncom roku 2018 
fond investoval viac ako 4 milióny dolárov do kávy od Kitu Life, malej spoločnosti, ktorú 
riadili členovia WeWorku. Takmer jedna pätina fondu Creator Fund bola teda vyčlenená 
na sektor nemliečnych energeticky bohatých smotanových prísad do kávy. (Zdroj: Interné 
dokumenty WeWorku s podrobnosťami o investíciách Creator Fund, WeWork, 2020.) 
Pozn. autora.
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tol na investora. Približne v čase globálneho samitu sa rozšírila 
takáto správa: firma WeWork plánuje vložiť 38 miliónov dolá-
rov do Sound Ventures, Kutcherovho fondu rizikového kapitá-
lu, a využiť na to 30 miliónov dolárov z fondu Creator a ďalších 
8 miliónov od samotnej spoločnosti WeWork. Zamestnanci to 
nevedeli pochopiť. Prečo by mali investovať peniaze zo svojho 
vlastného startupového investičného fondu do fondu rizikové-
ho kapitálu niekoho iného?365


Nebola to jediná výhoda, ktorú Kutcherovi firma WeWork 
ponúkla. Približne v rovnakom čase sa pod WeWork dostala 
budova na bulvári Wilshire v Los Angeles. Spoločnosti rokovali 
o dohode, podľa ktorej by Kutcherovo Sound Ventures získalo 
kancelárie s dvojročným odkladom platieb za prenájom, čo pred-
stavovalo mimoriadne veľkorysý ústupok aj podľa štandardov 
firmy WeWork. (Dohoda napokon nikdy nedospela k podpisu.)366


Kutcher počas globálneho samitu spieval hlasné ódy na We-
Work. V rovnakom rozhovore pre kanál CNBC, kde Neumann 
povedal, že WeWork má peniaze na ešte štyri až päť rokov, pre-
zentoval Kutcher svoj evanjelizačný pohľad na firmu WeWork. 
Kedysi si myslel, že WeWork je spoločnosť, ktorá len prenajíma 
priestory, ale nedávno jej nahliadol pod kapotu.


„Uvedomil som si, že je to technologická spoločnosť,“ povedal.
A Kutcher ďalej bez náznaku irónie vysvetľoval, ako by firme 


WeWork umožnili jej jedinečné schopnosti prevziať vedúcu 
úlohu pri odstraňovaní spoločenských neduhov.


„Prostredníctvom technológie, ktorou táto spoločnosť dis-
ponuje,“ pokračoval Kutcher, „má väčšiu kapacitu spájať ľudí 
a zmenšovať majetkové rozdiely medzi bohatými a chudobný-
mi než ktorákoľvek iná spoločnosť na celom svete.“367


V PRIEBEHU TÝŽDŇOV NASLEDUJÚCICH PO GLOBÁLNOM
samite – po tom, čo Neumann na scéne divadla Microsoft 
Theatre predostrel budúcnosť firmy WeWork pred publikom 
– by obozretná spoločnosť dokázala rozpoznať potrebu zásad-
ných zmien.


Neschopnosť spoločnosti WeWork dostať sa do zisku zača-
la predstavovať nebezpečenstvo. Bez peňazí, ktoré Masajoši 
Son prisľúbil pri dohode na projekte Fortitude, bude WeWork 
potrebovať, aby sa niekde materializovali celé miliardy. Firma 
stále míňala takým tempom, ako keby jej neobmedzený Sonov 
mešec naozaj patril.


Za menej ako dva roky spoločnosť WeWork spotrebovala 
takmer 3 miliardy dolárov zo Sonových peňazí, no ani zďaleka 
sa nestala ziskovým a udržateľným podnikom. Ak sa jej v nie-
čom naozaj darilo, tak azda len v nafukovaní svojho zaužívané-
ho stratového modelu. Napriek tomu sa zdalo, že nikto nebije 
na poplach.


Akékoľvek obavy ľudí zvnútra sa zvyčajne podarilo rýchlo 
uchlácholiť. Jen Berrent, Artie Minson a viacerí členovia pred-
stavenstva naliehali na Neumanna, aby WeWork zvážil spoma-
lenie tempa svojho rastu. Nikto z nich však nebol dostatočne 
rázny a snahy o zmenu kurzu boli zväčša polovičaté – neisté 
či oneskorené.


Napríklad po globálnom samite Neumann rozhodol, že spo-
ločnosť upustí od niektorých aktivít plánovaných pod projek-
tom Fortitude. Jeho projekt divízie Powered by We, ktorá mala 
renovovať kancelárie pre firmy v ich vlastných budovách, sa 
pozastavil. Expanzia škôl WeGrow sa odložila a premenovanie 
spoločnosti na We Company sa zahralo skôr ako rétorické cvi-
čenie, než že by malo naznačovať nejaký zásadný strategický 
posun.


Napriek všetkému si hlavná činnosť spoločnosti WeWork 
udržiavala tak svoje frenetické tempo rastu, ako aj svoje veľké 
výdavky. Všetci zainteresovaní sa spoliehali na Neumannovu 
schopnosť pokračovať v tom, čo robil doteraz: presviedčať no-
vých investorov, aby nakúpili víziu firmy WeWork pri čoraz 
vyššom ocenení. Jediné, čo potrebovali teraz spraviť, bolo pri 
vstupe na burzu presvedčiť verejné trhy o sľubnej budúcnosti, 
čo by mohol byť krok, ktorý by firme poskytol novú vlnu peňazí 
na zmytie jej starých hriechov.
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Kapitola 29
Gitarový dom


Po krachu veľkého odkúpenia spoločnosti konglomerátom 
SoftBank, po globálnom samite a po zastávke v Miami – 


kde Neumann prednášal na súkromnej konferencii banky 
JPMorgan pre jej klientov s takzvaným ultravysokým majet-
kom – sa Adam a Rebekah Neumannovci v januári 2019 na čas 
usadili v pokojných vodách okresu Marin v Bay Area blízko San 
Francisca. Bola to dlho plánovaná zmena. Chceli tam stráviť 
mesiace v nádeji, že splynú s kultúrou Silicon Valley a techno-
logickými spoločnosťami, ktoré Neumann považoval za súput-
níkov jeho firmy WeWork.


Rodina sa presťahovala do domu, ktorý si kúpili minulé 
leto za 21 miliónov dolárov v Corte Madera, nevýraznom, ale 
krásnom a luxusnom predmestí desať míľ severne od San 
Francisca, v tieni najvyššieho vrchu oblasti Mount Tamalpais. 
Na jar sa okolité kopce sfarbujú do žiarivej zelene. Z okien 
usadlosti s rozlohou 1 300 metrov štvorcových zasadenej do-
prostred eukalyptového hája sa otváral výhľad na panorámu 
San Francisca korunovanú siluetou mrakodrapu Salesforce 
Tower, kde sídlila tichomorská centrála firmy WeWork. Bol 
tu raketbalový kurt a bazén s obrovským toboganom. V stre-


de domu bola miestnosť v tvare gitary – zaoblené nahrávacie 
štúdio, ktoré ústilo do chodby v tvare úzkeho gitarového krku. 
Predchádzajúci dom na pozemku – než ho zbúrali – patril roc-
kovému impresáriovi Billovi Grahamovi, a tak novinári dali 
domu prezývku Gitarový dom.368


Oblasť Bay Area ponúkala Adamovi Neumannovi miesto na 
oddych po decembrových strastiach. Dochádzal do kancelárie 
v mrakodrape Salesforce Tower, ktorú koncipoval ako mo-
nument na pripomienku ambícií WeWorku v Silicon Valley. Po 
chodbách často chodil bosý.


ZMENA PROSTREDIA PRIŠLA NEUMANNOVI VHOD
práve v čase, keď mu začínal chýbať životný elán. Po problé-
moch holdingu SoftBank hľadal spôsob, ako by mohol znovu 
definovať WeWork mimo rámca kancelárií.


Jeho najbližším spolupracovníkom sa zdalo, že tieň neúspe-
chu dohody s konglomerátom Neumanna prenasledoval celé 
mesiace. Niekdajší energický vodca sa stiahol, akoby prišiel 
o svoju iskru aj povestnú horlivosť. Dostal sa tak blízko – tak 
blízko k tomu, aby si poistil miesto po boku Sona s nabitými 
mešcami, tak blízko k neobmedzeným finančným prostried-
kom, na dosah konštelácie, pri ktorej by vôbec nepotreboval 
verejné trhy. V úvahách pôsobil zmätene – akoby nedokázal 
úplne akceptovať realitu, že firma WeWork skutočne nie je na 
dobrej ceste stať sa spoločnosťou s hodnotou 10 biliónov dolá-
rov, o čom prednedávnom sníval so Sonom.


Pokúšal sa nájsť cestu do veľkých spoločností v Silicon Valley, 
k davu, s ktorým sa nikdy predtým nestretol. Stretol sa s Ruth 
Poratovou, finančnou riaditeľkou spoločnosti Google, a spolu 
s Bruceom Dunleviem sa ju neúspešne pokúšali presvedčiť, 
aby vstúpila do predstavenstva firmy WeWork. Horlivo sa usi-
loval o stretnutie s Timom Cookom, generálnym riaditeľom 
spoločnosti Apple. Neumann a jeho spolupracovníci zástup-
com Apple navrhovali, že by iPhone mohol mať integrovanú 
rozšírenú verziu vstupnej karty do priestorov firmy WeWork. 
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Cook napokon súhlasil so stretnutím a Neumann bol taký 
nadšený, že sa spýtal kolegov, či by sa pred stretnutím nemal 
zastaviť u kaderníka, pričom utrúsil, že Cook je gay.


Z týchto stretnutí však nevzišlo nič konkrétne – ani pri 
Googli, ani pri Appli a dokonca ani pri ďalšom startupe, ktorý 
sa vekom aj valuáciou viac podobal na WeWork: Airbnb.


Neumann na viacerých stretnutiach s týmto startupom 
na prenájom domácností v San Franciscu navrhoval jeho ge-
nerálnemu riaditeľovi Brianovi Cheskymu plán na oživenie 
projektu WeLive a jeho rozšírenie po celom svete. Chesky na-
priek tomu, že šéfoval firme s menšou hodnotou na úrovni
35 miliárd dolárov, požíval v Silicon Valley rešpekt, po ktorom 
podľa všetkého túžil aj Neumann. Airbnb prerábalo menej pe-
ňazí a malo efektívnejší obchodný model. Cheskyho si považo-
val nejeden špičkový investor rizikového kapitálu.


Neumann sa obracal, aby sa stal pre Cheskyho partnerom. 
Povedal mu, že by WeWork spolu s firmou Airbnb mohli po-
staviť desaťtisíc bytových jednotiek, ktoré by sa potom prenají-
mali cez platformu Airbnb. Cheskyho prvotná reakcia bola, že 
desaťtisíc je pre Airbnb trochu málo, aby o tom vôbec uvažoval. 
Airbnb na svojej webovej stránke ponúka milióny domácností, 
takže kvôli tisícom by to ani za ten čas nestálo. Na nasledujú-
com stretnutí sa Neumann vrátil s novým plánom: postavia 
desať miliónov bytov. Cheskymu tu niečo nesedelo. Rozmýšľal, 
odkiaľ plánoval Neumann získať peniaze na výstavbu desiatich 
miliónov bytov. Ak by výstavba každého z nich stála 100 000 
dolárov – čo je údaj, o ktorom hovorili –, znamenalo by to celý 
bilión dolárov.


K dohode nikdy nedošlo.


NEUMANN VYMÝŠĽAL STÁLE ULETENEJŠIE MOŽNOSTI,
ako by mohol rozbehnúť nové kšefty, a občas pritom prepadá-
val hnevu. Bol naštvaný, že dohoda so spoločnosťou SoftBank 
nevyšla, a ešte aj keď sa snažil dohodu so Sonom oživiť, opa-
kovane kolegom hovoril, že to musí od „Masu vyjebať“. Bol tiež 


frustrovaný, keď Son nedovolil Neumannovi zúčastniť sa mi-
liardového výkupu akcií od ostatných zamestnancov a investo-
rov. Son zjavne usúdil, že Neumann si už z firmy vybral dosť.


Dozvuky kolapsu obchodu boli nečakané. Neumann nena-
dobudol pokoru. Potom, ako ho jeho mentor a nádejný bizni-
sový ženích opustil tesne pred oltárom, narástla jeho vnútorná 
neistota. A jeho ego sa uchyľovalo k čoraz väčším vrtochom.


Členov vedenia svojej firmy napríklad bez spresnenia dôvo-
du požiadal, aby prileteli do San Francisca na osobné stretnutie 
so svojím šéfom, ktorý ich tu nechal celé hodiny čakať. Stávalo 
sa aj, že na stretnutie neprišiel vôbec. V niekoľkých podobných 
situáciách dokonca odišiel zo štátu práve v čase, keď sa zamest-
nanec dostavil, alebo aj bol na mieste a jednoducho si na pútni-
ka nenašiel čas. Iné stretnutia nekonečne naťahoval. Niekoľko 
takýchto siahodlhých schôdzí vedúcich prerušil Neumannov 
asistent, položil pred neho strieborný príbor s obrúskom 
a priniesol mu jedlo pripravené jeho osobným šé×uchárom. 
Zatiaľ čo kolegovia pokračovali v rozprávaní o téme nalačno, 
Neumann hltavo jedol obed. Spolupracovníci nejedenkrát po-
zorovali, ako si zdvihol tanier k ústam a dôkladne ho vylízal.


Neumann sa naďalej vystatoval svojím bohatstvom, čo za-
mestnancom neustále pripomínalo, že dokázal predať viac 
firemných akcií ako oni. Keď zamestnanci prišli do jeho domu, 
neraz tu stretli tri pestúnky, ktoré sa starali o jeho päť detí – 
občas mali na sebe rovnaké biele polokošele s vyšitým písme-
nom N.


Začal sa viac zameriavať na vkladanie peňazí do iných start-
upov vrátane spoločnosti spracúvajúcej medicínsku marihua-
nu a spoločnosti Selina, ktorá mala podobný obchodný model 
ako WeWork, ale zameriavala sa na luxusné hostely.


Aj jeho vozový park sa rozrastal. Neumanna zvyčajne vo-
zili v Maybachu, superluxusnom aute od koncernu Mer-
cedes-Benz, ktoré stálo viac ako 200 000 dolárov. Kúpil si aj 
Teslu, Cadillac Escalade a ďalšie. Často používal sprievodné vo-
zidlo – limuzínu alebo SUV –, ktoré jazdilo za Maybachom. Pri 
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častých stretnutiach a pracovných pohovoroch, ktoré rád reali-
zoval v aute, slúžilo druhé auto užitočnému účelu. Po skončení 
stretnutia obe autá zastavili, jeho spolujazdec presadol a vodič 
ho odviezol späť do kancelárie. Jednému manažérovi ukázal 
dvere uprostred zápchy na diaľnici Long Island Expressway 
a odporučil mu nájsť sprievodné auto niekde v kolóne za nimi.


Rozrastalo sa aj portfólio nehnuteľností manželov Neu-
mannovcov. Okrem kalifornského domu rozšírili svoje osob-
né realitné impérium v   New Yorku. Pustili sa do renovácie 
domu v tudorovskom štýle za 15 miliónov dolárov, ktorý si 
kúpili v Pound Ridge severne od mesta, pričom k existujú-
cim tisíctristo metrom štvorcovým pridali ďalších dvesto. 
Priestor sa síce zväčšil, ale počet izieb klesol z deviatich spální 
na päť nadrozmerných izieb. Neďaleko domu kúpili za ďalších
3,2 milióna dolárov šesťstometrový dom – aby mali počas re-
konštrukcie kde hlavu skloniť.369


Mestský dom na Manhattane, ktorý kúpili v roku 2013 na 
Západnej jedenástej ulici, sa neustále rekonštruoval, čo spôso-
bovalo vrásky susedom. Neumannovci ho napokon aj tak po-
važovali za príliš nebezpečný. Dalo sa doň ľahko dostať z ulice 
a nemal vrátnika. Namiesto neho si teda prenajali obrovský 
byt pri parku Gramercy a ďalej hľadali nový dom na kúpu. Keď 
ho na jeseň roku 2017 našli, zaplatili 34 miliónov dolárov za 
byty v dome na námestí Irving Place 78, pieskovožltej tehlovej 
budove postavenej v roku 1920 hneď vedľa parku Gramercy, čo 
bolo len päť blokov od centrály firmy WeWork.


Aj keď developer budovu práve kompletne zrekonštruoval, 
Neumannovci prepojili byt na piatom poschodí so šiestym 
a siedmym poschodím, na jednom z poschodí zdemolovali 
zopár stien, čím vznikla mamutia hlavná spálňa. Spojili aj dva 
byty na prízemí, čím vytvorili priestor, ktorý často slúžil ako 
domáca kancelária, do ktorej si volával na stretnutia zamest-
nancov svojej firmy.


Nákup toľkých bytov dal páru rozhodovacie právomoci 
v bytovom spoločenstve. Nebolo to celkom nepodobné pozícii 


Adama Neumanna v jeho vlastnej spoločnosti: Neumannovci 
si mohli robiť zmeny takpovediac beztrestne, napriek odporu 
susedov. Neumann požiadal troch kľúčových zamestnancov, 
aby sa stali členmi predstavenstve jeho bytovky. Boli to Me-
dina Bardhi, ktorá slúžila na viacerých zájazdoch ako šé×a 
personálu Neumannovcov, jeho dlhoročná asistentka Stella 
Templo a ďalší bývalý šéf personálu Joel Steinhaus.


Keďže Neumannovci väčšinou žili v Kalifornii, boli to ich za-
mestnanci, kto musel v New Yorku vyriešiť naliehavý problém 
s domom na Manhattane, do ktorého sa nikomu nechcelo. Pre 
Rebeku Neumannovú to však bola priorita – najprv ju pridelila 
Artiemu Minsonovi, potom do toho zapojila aj ďalších.


Táto úloha sa týkala antény mobilnej siete postavenej vedľa 
nového domova Neumannovcov. Nesmie tu ostať, vyhlásil pár, 
a jej odstránením poveril vedenie firmy WeWork.370


Ako dôvod uvádzali Rebekine obavy z elektromagnetického 
žiarenia. Podľa všetkého ju vystrašil najmä príchod mobilnej 
5G siete. Keď mala iba jedenásť rokov, jej starší brat zomrel vo 
veku dvadsaťtri rokov na rakovinu, čo Rebeku a celú rodinu 
emocionálne položilo. Neskôr si rakovina vzala ďalších blíz-
kych príbuzných: brata jej otca (otec Gwyneth Paltrowovej) 
a jeho sestru. Často spomínala svoje fóbie týkajúce sa zdravia 
a životného štýlu. Adam raz kolegom spomínal, že svoje deti 
dali očkovať s oneskorením, pretože Rebeka sa obávala mož-
ných vedľajších účinkov.371 (Štátne Centrum pre kontrolu a pre-
venciu chorôb v každom prípade rodičov varuje pred otáľaním 
pri očkovaní.)


V dôsledku týchto fóbií začala byť priam posadnutá poten-
ciálnymi rizikami, ktoré prináša 5G anténa. (Nie je však ľahké 
nájsť vedecké výskumy, ktoré by takéto obavy podporovali.) Pri 
rekonštrukcii bytov na Irving Place dala zabudovať do stien 
detských izieb špeciálne elektromagnetické tienenie. Rebekah 
si však neskôr povedala, že ani to ich dosť nechráni. Anténa 
musela zmiznúť.


Premiestniť takúto anténu však nie je v New Yorku 
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jednoduché. Mestský úradník alebo manažér, ktorému by sa 
dalo zavolať a podať podnet, jednoducho neexistuje.


A tak požiadali Minsona, ktorý si v minulosti odslúžil svoje 
vo firme Time Warner Cable, aby oprášil svoje kontakty z mi-
nulosti a prinútil operátora Verizon alebo Sprint, aby našli 
anténe nový domov. Finančný riaditeľ sa práve vtedy úporne 
snažil pripraviť spoločnosť na vstup na burzu, zakladateľské-
mu páru však povedal, že túto vec drží v hlave a už zrealizoval 
pár telefonátov.


Veľký pokrok však neurobil, takže povolali ďalších z firmy. 
Nakoniec sa požiadavka dostala na stôl Marie Comellovej, 
uznávanej pracovníčke komunikačného oddelenia, ktorá 
WeWork zastupovala navonok vo verejných a politických zá-
ležitostiach. Predtým šéfovala volebnému štábu guvernéra 
Andrewa Cuoma z New Yorku a robila hlavnú poradkyňu 
republikánom vrátane guvernéra Chrisa Christieho z New 
Jersey. Počas jari strávila veľa času tým, že vytáčala telefónne 
spoločnosti a ďalších zainteresovaných v snahe vymôcť si pre-
miestnenie antény – a to všetko v rámci práce pre WeWork.


Zatiaľ čo zamestnanci firmy WeWork riešili problémy neu-
mannovského domu v New Yorku, Neumannovci si tamojšie 
pohodlie priniesli so sebou do Bay Area. Zamestnancov ško-
ly WeGrow poverili, aby ich deti spolu s niekoľkými ďalšími 
učili na novom mieste. Presnejšie: v Gitarovom dome. Jeden 
z učiteľov sa presťahoval z New Yorku do Bay Area a pridali 
sa k nemu aj noví miestni učitelia. Maličkú školu podopĺňali 
deťmi niekoľkých ďalších rodičov, ktorí sa s Neumannovcami 
poznali cez WeWork. Pár požiadal rodinu Setha Besmertni-
ka, generálneho riaditeľa firmy Conductor, aby s nimi strávil 
v Kalifornii týždeň či dva. Pozvaný bol aj Neumannov tréner 
surfovania z Havaja Dom Del Rosario, aby im robil inštruktora 
na plný úväzok. Del Rosario mal štyri deti, z ktorých tri boli 
v školskom veku a tiež nastúpili do školy v Kalifornii.


Neprítomnosť manželov Neumannovcov v škole WeGrow 
v New Yorku bola pre mnohých úľavou a zamestnancom 


priniesla krátky oddych od neustáleho kolotoča zmien, ktoré 
nariaďovala Rebekah Neumann. Čas bez nej začali učitelia 
nazývať „Festina Lente“, čo je latinské úslovie s významom 
„ponáhľaj sa pomaly“. Konečne sa mohli sústrediť na svojich 
žiakov a nerušene vylepšovať svoje pedagogické metódy.372


Zdalo sa, že Neumannovci vôbec nevnímali rozpory, ktoré pri-
nášal ich životný štýl. Aj keď vďaka príjmom z predaja akcií viedli 
čoraz luxusnejší život a firmu bez váhania využívali na – často ex-
trémny – osobný prospech, neraz hovorili o tom, že sú so svojimi 
zamestnancami aj investormi ako jedna rodina. Dávnejšie, po 
kúpe domu v Pound Ridge za 15 miliónov dolárov, sa Rebekah 
Neumann v rozhovore novinárovi pochválila, že „vyznávame 
nový minimalistický životný štýl“, ktorý charakterizuje obmedzo-
vanie materiálnych statkov. „Chceme žiť z pôdy,“ uzavrela.373


OSOBNÉ A PRACOVNÉ SA U NEUMANNOVCOV STÁLE
viac zlievalo dohromady. Nebola to len otázka šetrenia peňazí. 
Neumannovci na jednej strane oznámili, že svojej spoločnosti 
ochotne preplatia akékoľvek hodiny zamestnancov strávené na 
ich osobných projektoch. Na druhej strane sľub dodržali iba 
občas. Niekedy zamestnanci nevedeli, ako správne postupovať, 
inokedy boli hranice medzi obchodnou a osobnou záležitosťou 
príliš nejasné.


V San Jose, v relatívne riedko zastavanom centre desiateho 
najľudnatejšieho mesta Ameriky, Neumann v tichosti zhro-
mažďoval obrovské majetky nakúpené za osobné peniaze. 
Pomocou miestneho developera Garyho Dillabougha zaplatil 
viac ako 33 miliónov dolárov za budovu Bank of Italy, elegant-
ný štrnásťposchodový tehlový vežiak postavený v roku 1925. 
Neďaleko kúpil parkovisko za 25 miliónov dolárov, uzavrel 
dohodu o ďalšom pozemku vedľa technického múzea a zapla-
til 40 miliónov dolárov za kancelársku budovu, ktorú potom 
prenajal spoločnosti WeWork. Celkovo nakúpil nehnuteľnosti 
v San Jose za viac ako 100 miliónov dolárov, väčšinou v priebe-
hu roka 2018 a začiatkom roka 2019.
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Za všetkým bol tichý plán vytvoriť mesto WeWork v meste 
– mestský kampus plný kancelárskych budov WeWork, bytov 
WeLive, škôl WeGrow a čohokoľvek iného z rodiny WeWork.


Urbanistický koncept vypracoval Bjarke Ingels, hlavnou hna-
cou silou projektu bola Roni Bahar. Víziou bolo multimiliardové 
hniezdo kancelárií a bytov, ktoré by slúžilo ako testovacia plocha 
zatiaľ nešpecifikovanej technológie, akési „inteligentné mesto“, 
v ktorom sa firma WeWork snažila stať hlavným hráčom. Pred 
sebou mali budovateľský projekt v hodnote 7 miliárd dolárov, 
ktorý by vygeneroval priestor pre viac ako tridsaťtisíc nových 
stolov kancelárií WeWork a päťtisíc bytov pod značkou WeLive.374


Neumann financoval nákupy zo svojho, pretože v tomto 
bode už jasne cítil, že by bolo ťažké obhájiť pred investormi 
míňanie toľkých peňazí na nehnuteľnosti s neistou vidinou 
budúceho rozvoja. Znova tu však bolo ono prelínanie, ktoré 
vystavovalo firmu WeWork a jej generálneho riaditeľa rovna-
kým potenciálnym konfliktom záujmov, ktoré robili problémy 
pri predchádzajúcom osobnom angažovaní v realitách. Keď 
denník Wall Street Journal v januári 2019 odhalil plány zo San 
Jose a priniesol podrobnosti o Neumannovom nákupe ďalších 
budov, stretol sa tento fakt so širokou odozvou v médiách a vy-
volal ostrú negatívnu reakciu.


Neumann sa zaviazal, že nehnuteľnosti predá realitnému 
fondu firmy WeWork, aj keď sa zdalo, že stále nechápe, aké 
veľké obavy vyvolal u svojich investorov aj u nezaujatých divá-
kov, ktorých šokovalo hlavne to, ako drzo a primitívne celá vec 
pôsobí. Pre agentúru Bloomberg sa vyjadril, že nerozumie oba-
vám, pretože mal v úmysle nehnuteľnosti využívať v prospech 
spoločnosti a že riziko pri tom zobral na seba.375 A pre portál 
Business Insider povedal, že s firmou WeWork tvorí jeden celok, 
a dodal, že je predsa jej najväčším akcionárom.


„WeWork som ja,“ povedal. „Ja som WeWork.“376


MEDZI TÝMI, KTORÍ SLEDOVALI TIETO TITULKY, BOLI
aj Bruce Dunlevie a Steven Langman, prví dvaja Neumannovi 


členovia predstavenstva z externého prostredia. Obaja boli pri 
obrovskom fiasku, keď sa nezrealizovala dohoda konglomerátu 
SoftBank o kúpe väčšiny akcií firmy WeWork. Dostali sa tak na 
dosah mimoriadneho úspechu – k vyplateniu ich nesmierne 
výnosných investícií však napokon nedošlo.


Teraz sa im ponúkal ďalší spôsob, ako predať podiely, a preto 
tlačili na to, aby sa WeWork začal verejne obchodovať. A to čo 
najskôr.


Neumannove výstrelky ich už otravovali, zatiaľ čo on od 
nich už dávno prestal očakávať vedenie a mentorovanie. Ne-
bola to pre nich ani zďaleka príjemná pozícia – zasadať v pred-
stavenstve, kde položku po položke schvaľovali rozhodnutia, 
s ktorými osobne nesúhlasili, ako napríklad akvizíciu spoloč-
nosti na surfovanie alebo prúdové lietadlo. Ale v skutočnosti to 
bol Neumann, kto mal plnú kontrolu nad spoločnosťou, takže 
svoje miesta v predstavenstve chápali predovšetkým ako pora-
denské úlohy. Členovia predstavenstva usudzovali, že rozkývať 
loď hlasovaním „proti“ takmer s istotou znamenalo akurát to, 
že upadnú do Neumannovej nemilosti a stratia tým akúkoľvek 
šancu ovplyvniť ho v budúcnosti. Samozrejme, ak by sa všetci 
členovia spojili, mohli by Neumanna prehlasovať, čo by ho pri-
nútilo prijať na presadenie svojej nadvlády drastickejšie opat-
renia – napríklad rozšírenie správnej rady o nové kreslá. Ale 
k spájaniu, napríklad v záujme zatrhnutia nákupu prúdového 
lietadla alebo čohokoľvek iného, neprišlo.


Langman a Dunlevie si mysleli, že práve verejné trhy by 
mohli byť schopné Neumannovi poskytnúť spätnú väzbu 
takým spôsobom, akým to oni urobiť nedokázali. Usúdili, že 
Neumann bude pravdepodobne viac reflektovať na cenu akcií 
než na ich poštuchávanie či sťažnosti. A čo viac, len čo bude 
spoločnosť na burze, ich rola v nej bude v prevažnej miere 
ukončená. Investori z raných fáz podniku občas držia akcie 
celé roky, ale správcovia rizikového kapitálu zvyčajne predáva-
jú hneď, ako im to situácia dovolí, a tým aj ich miesto v pred-
stavenstve preberajú noví členovia.
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A čo bolo zásadné, tiež si boli vedomí, že WeWork potrebuje 
novú hotovosť – nové palivo, ktoré by poháňalo jeho exponen-
ciálny rast. Bolo jasné, že pokiaľ SoftBank nezmení svoj postoj, 
jediným zdrojom potrebných financií by mohli byť verejné 
trhy. Uvedomovali si, že nastal čas, aby sa cesta firmy WeWork 
na súkromných trhoch skončila.


Dvaja investori, ktorí veľmi dobre vnímali bujnejúci Neu-
mannov sklon k sebaobohacovaniu, vymysleli plán, ako práve 
tento sklon využiť vo svoj vlastný prospech, a to pomocou pák, 
ktoré mali pod kontrolou: odmien. Dvojica dohliadala na výbor 
predstavenstva so zameraním na oblasť odmeňovania.


Neumannovi ponúkli obrovský balík odmien – taký, ktorý 
by ho mohol urobiť šialene bohatým, ak by sa firme WeWork 
naďalej darilo. Plánovali mu prideliť opcie na takmer desať mi-
liónov akcií, ak by sa WeWork začal verejne obchodovať. Balík 
výplat závislý od vstupu na burzu mu pri aktuálnom ocenení 
firmy WeWork mohol priniesť viac ako 700 miliónov dolárov. 
Ako bonus by mu táto dohoda mohla poskytnúť ďalšie miliardy 
dolárov, hoci iba vtedy, ak by ocenenie WeWorku na verejných 
trhoch naďalej rástlo.


Neumann s návrhom súhlasil, ale vypýtal si viac. Jeho práv-
nici zo spoločnosti Paul, Weiss mu ukázali spôsob, ako prekon-
figurovať WeWork tak, že by mu to umožnilo výrazne ušetriť 
na daniach, pokiaľ by začal miesto štandardných daní z príjmu 
zdaňovať výnosy z dlhodobého finančného majetku. S vidinou 
nového zisku nariadil úplnú právnu reorganizáciu spoločnos-
ti – vyžadovalo si to veľké úsilie zo strany podnikových práv-
nikov, aby preklasifikovali WeWork do niečoho, čo sa nazýva 
„Up-C“ štruktúra. Navrhol to tak, že on a niekoľko zvýhodne-
ných manažérov dostali akciové balíčky v nízko zdaňovanom 
režime.


Ostatní zamestnanci spoločnosti také šťastie nemali. Ich ak-
cie zostali ako predtým – zdaňovali sa štandardnou sadzbou.


Kapitola 30
Pád pred pádom


Zástupy priateľov a známych Adama Neumanna z celého 
sveta sa schádzali na Maldivách, v malom štáte, ktorý tvo-


rí tisíc dvesto malých ostrovov uprostred Indického oceánu. 
Mierili sem Neumannovi kamaráti z detstva, vrcholový ma-
nažment firmy, rodina, niekoľko učiteľov jeho detí z WeGrow, 
jeho kaderník, osobný strážca, tréner surfingu, priatelia jeho 
trénera surfingu, celý tím pestúnok.


Neumann mal štyridsiate narodeniny a chcel to poriadne 
osláviť.


Bola to posledná zastávka na trojtýždňovom výlete, ktorý 
mal vyvrcholiť oslavou narodenín – turné, ktoré zahŕňalo aj 
nejaký čas strávený v Dominikánskej republike a v Stredomorí.


Maldivy ho však lákali úplne najviac: boli rajom pre surfistov.
Jeho typické surferské výjazdy sa nezaobišli bez inštrukto-


rov, vodičov vodných skútrov a aspoň jedného fotografa s dro-
nom, ktorý dokumentoval akciu, ale výlet na Maldivy bol iný. 
Jeho hlavný inštruktor surfovania Dom Del Rosario, ktorý sa 
k Neumannovmu osobnému personálu začiatkom roka 2019 
pripojil na plný úväzok, si so sebou priviedol celý tím kolegov 
vrátane niekoľkých známych mien z havajskej surferskej scé-
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ny a inštruktora z Dominikánskej republiky. Surferi a sprievod 
podporného personálu zostali vo vlastnom rezorte, pomerne 
luxusnom mieste zvanom Lohis, zatiaľ čo Neumann a jeho 
priatelia sa ubytovali v päťhviezdičkovom rezorte One&Only 
Reethi Rah, ktorý pozostáva z malebných víl postavených pria-
mo nad vodou a pospájaných drevenými mólami.


A to nebolo všetko: Neumann si prenajal obrovskú jachtu, 
ktorá kotvila pri atole v hlbších vodách. Počas týždňa podni-
kateľ sídlil na 239-metrovej Titanii, päťposchodovej lodi, ktorú 
obsluhovala dvadsaťjedenčlenná posádka. Na palube sa dalo 
kúpať v bazéne, osviežiť sa vo wellness či zahrať na klavíri. 
Katalógová cena prenájmu prevyšovala 500 000 dolárov za 
týždeň.377


Jachta podnikala výlety po ostrovoch a pri jednom z nich 
uviazla na plytčine. Neumann, ktorý sa rád chválil svojou 
službou v námorníctve, nástojil na tom, že dá posádke zopár 
pokynov a loď poľahky uvoľnia. (Podobná situácia sa stala aj pri 
inom výlete na Kostarike.)


Bol to zvláštny čas na párty na druhom konci sveta. Neu-
mannova spoločnosť sa práve pustila do plánovania najdô-
slednejšieho finančného kroku vo svojej histórii: počiatočnú 
verejnú ponuku svojich akcií.


WeWork sa konečne pripravoval na vstup na burzu.


MESIAC PRED CESTOU NA MALDIVY SA ARTIEHO
Minsona zmocňovala čoraz väčšia úzkosť.


Na burzu sa 29. marca dostala firma Lyft a investori z Wall 
Street ju privítali srdečne. Spoločnosť bola prvou z vlny veľ-
kých, starnúcich a stratových startupov, ktoré verejne ponúkli 
svoje akcie. Minulý rok prerobila viac ako 900 miliónov dolárov 
a nevykazovala žiadne jasné známky toho, že by v budúcnosti 
mohla byť schopná priniesť zisk. Investori však ocenili spoloč-
nosť na 24 miliárd dolárov, čo predstavovalo viac ako dvojnáso-
bok jej valuácie pred niekoľkými mesiacmi v poslednom kole 
súkromných investícií.378


Pre Minsona to bolo skvelé znamenie. Pri rýchlo rastúcich 
spoločnostiach trhom nevadilo, že negenerovali zisk: okno 
príležitostí pre vstup na burzu bolo otvorené dokorán. Ba čo 
viac, bol presvedčený, že obchodný model firmy WeWork opro-
ti nim stojí na pevnejších nohách. Finančný riaditeľ bol dlho 
zástancom vstupu na burzu a už dávno si prial, aby sa k nemu 
pristúpilo. Po obrate vo vzťahoch s konglomerátom SoftBank 
mu bolo jasné, že burza je jedinou skutočnou možnosťou spo-
ločnosti na získanie miliárd, ktoré potreboval na financovanie 
podniku.


WeWork, tvrdil Neumannovi, sa musí dostať na verejné trhy 
práve teraz.


Tesne predtým, ako Neumann odišiel na svoju narodenino-
vú cestu okolo sveta, dal zelenú na príslušné prípravy. Minson, 
Berrent a ich tímy začali horlivo pracovať na príprave financií 
a regulačných systémov firmy WeWork na tento krok. Bol to 
obrovský nápor.


Neumann si počas svojich ciest občas spomenul aj na prácu. 
Napríklad zavolal jedného svojho zamestnanca, aby absolvoval 
prinajmenšom osemnásťhodinovú cestu na Maldivy a infor-
moval ho o pokroku tímu.379


Neumann 29. apríla 2019 z Maldív nadiktoval email za-
mestnancom firmy WeWork, v ktorom všetkým dával vedieť, 
že spoločnosť sa pustila do príprav na verejný predaj svojich 
akcií. „Nemám presný dátum ani čas, o ktorý by som sa s vami 
mohol podeliť,“ napísal zamestnancom, „ale chcel som, aby ste 
sa čo najskôr dozvedeli, že tento proces sa začal.“380


Pre zamestnancov to bola radostná správa. Firma WeWork 
ponúkala spravidla menšie výplaty ako iné startupy. Namiesto 
toho svojich potenciálnych zamestnancov získavala na reči 
o poslaní spoločnosti a na potenciálne bohatstvo, ktoré malo 
pochádzať z akcií. Niektorí, ktorí do tímov nastúpili v raných 
fázach firmy, sedeli na miliónovom papierovom bohatstve. Už 
čoskoro mali všetci zbohatnúť reálne.
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IPO, ČIŽE VSTUP FIRMY NA BURZU, PRE ŇU NIE JE LEN
čosi ako slávnostná promócia, oficiálny prechod zo sveta súk-
romných investícií na verejný akciový trh. Je to skôr niečo ako 
predvolebná kampaň. Spoločnosti sa musia skutočne ponúkať
verejnosti, pričom investorom z verejného trhu poskytujú celé 
zošity finančných výkazov a tiež obsiahlu správu o tom, ako 
zarábajú peniaze a na základe čoho očakávajú, že budú prospe-
rovať aj v budúcnosti. Kľúčovou zložkou je ocenenie či valuácia 
a spoločnosť má záujem o dosiahnutie čo najvyššieho čísla. 
Čím vyššie je ocenenie, tým viac spoločnosť zarobí na každej 
akcii, ktorú predá – a tým viac zbohatnú jej doterajší investori.


Pre tento namáhavý proces je rozhodujúca investičná banka 
– alebo viacero bánk – vystupujúca v pozícii sprostredkovateľa, 
sprievodcu spoločnosti na jej niekoľkomesačnej vyčerpávajú-
cej ceste na verejné trhy. Bankári poznajú investorov: vedia, čo 
chcú počuť, na čo reagujú a čo ich vie vydesiť. Predovšetkým sú 
odborníkmi na kvalifikované odhady, akú valuáciu v dohľadnej 
dobe priradia danej firme investori na akciovom trhu.


Úloha takéhoto šerpu pri vstupe na burzu je na Wall Street 
veľmi žiadaná – a to najmä pre vysoko profilové a najvyššie 
hodnotené spoločnosti, akou bol aj WeWork. Po prvé, je tu vi-
dina vysoko pravdepodobného zisku. Pri jedinom vstupe na 
burzu spoločnosti veľkej ako WeWork si príslušné investičné 
banky rozdelia poplatky, ktoré môžu spokojne presiahnuť
100 miliónov dolárov.


Banky však okrem vyhliadky na veľkú výplatu vyhľadávajú 
aj prestíž a právo na prisvojenie si čo najväčších zásluh pri 
vedení procesu vstupu na burzu. Najdôležitejšia z bánk má 
prívlastok „lead left“ – termín, ktorý označuje spôsob, ako sú 
banky uvedené v regulačných dokumentoch predložených 
Komisii pre cenné papiere a burzu. Hlavná banka v zozname 
figuruje naľavo od ostatných.


Bankári sa roky snažili zalíškať Neumannovi a jeho tímu 
práve s vedomím týchto vyhliadok. Firma WeWork bola po-
važovaná za najcennejší startup v krajine po Uberi a bankári 


z JPMorgan Chase, z Goldman Sachs aj z Morgan Stanley dú-
fali, že práve ich inštitúcia dostane výsadu byť tou hlavnou.


V máji bola spoločnosť WeWork pripravená na definitívny 
výber. Po návrate od Indického oceánu Neumann a jeho zá-
stupcovia zorganizovali „bake-oº“, čo na Wall Street označuje 
tradičný rituál, pri ktorom sa bankári uchádzajú o vedúcu úlo-
hu pri sprevádzaní firmy procesom vstupu na burzu.


Teoreticky by spoločnosť mala chcieť, aby bankári prišli 
s triezvym, čestným hodnotením silných aj slabých stránok 
spoločnosti a realistickým odhadom toho, ako by mohli spo-
ločnosť oceniť investori na verejnom trhu. Namiesto toho sa 
však samotný rituál výberu často stáva vecou marketingu. 
Banky často ponúkajú vysoké odhady reálneho ocenenia, aby 
získali priazeň zástupcov firmy, a potom strávia nasledujúce 
mesiace postupným skresávaním pôvodných vysokých očaká-
vaní. Napríklad spoločnosti Uber úplne na začiatku vykreslili 
jej ocenenie po vstupe na burzu na úrovni závratných 120 mi-
liárd dolárov, neskôr sa však pri vstupe na burzu kalkulovalo so 
sumou menšou o zhruba 40 miliárd dolárov.381


JPMorgan už roky zvádzal firmu WeWork s extrémne opti-
mistickými projekciami a Neumann ich využil napríklad aj na 
to, aby vyzval Masajošiho Sona, aby pri plánovanej investícii 
ocenenie zvýšil. Neumann a Artie Minson zvykli o predchá-
dzajúcich projekciách bánk pri oceňovaní firmy WeWork ho-
voriť takmer ako o realite, používali ich na zdôvodnenie toho, 
prečo by ich korporační partneri mali akceptovať akcie WeWor-
ku namiesto hotovosti alebo prečo bol bonus manažéra vypla-
tený v akciách firmy oveľa vyšší, ako sa zdalo na papieri.


POD NEUMANNOVÝM POZORNÝM DOHĽADOM SA
zhromaždil malý tím firmy WeWork, aby zhodnotil schopnosti 
troch bánk, ktoré súperili o vedenie vstupu na burzu. Boli tu 
Artie Minson, Michael Gross a Ilan Stern, finančníci zbehlí 
v hedžových fondoch a v rizikovom investovaní, pričom ne-
dávno prevzali riadenie Neumannovho osobného majetku.
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Ako prvá pobozkala prsteň firmy WeWork banka Morgan 
Stanley, ktorej tím viedol jej hviezdny bankár zorientovaný vo 
svete technológií Michael Grimes. Ten už stihol zohrať ústred-
nú úlohu pri vstupoch na burzu väčšiny popredných spoločností 
zo Silicon Valley vrátane firiem ako Google, Facebook, LinkedIn, 
Snapchat a Uber. Bol známy svojimi divadelnými ťahmi na zís-
kanie priazne podnikateľov. Pre Uber si odpracoval mnoho šícht 
ako vodič a následne sa pred jeho vedenie postavil s prezentá-
ciou, v ktorej načrtol, čo sa naučil za volantom.382 Na rozdiel od 
bankárov z Goldman Sachs a JPMorgan však trvalo kamarátstvo 
Grimesa a jeho tímu s Neumannom o hodne kratšie.


Vedenie firmy WeWork však ostalo ohromené Grimesovými 
znalosťami ich biznisu a jeho postrehmi, ako by banka Morgan 
Stanley dokázala ponúknuť spoločnosť potenciálnym investo-
rom. Banka pripravila ukážkové video znázorňujúce, čo by fir-
ma mohla potenciálnym investorom predstaviť v prvom rade, 
a už aj napísala návrh prospektu k vstupu na burzu – ten po-
zostáva z kľúčových dokumentov, ktoré spoločnosti používajú 
na predaj svojich akcií investorom a predkladajú ich aj Komisii 
pre cenné papiere a burzu. Dodal však aj pár varovných slov: 
Akcie spoločnosti Lyft začali klesať a Grimes prišiel do ústre-
dia firmy WeWork pomedzi stretnutia so spoločnosťou Uber 
ohľadne jej vstupu na burzu, ktorý sa chystal na záver daného 
týždňa. Grimes bol úprimný. Investorom sa nepozdávalo defi-
citné hospodárenie Uberu. A ešte nervóznejší môžu byť z firmy 
WeWork v prípade, že sa im to nepodá správne. Vaša firma ešte 
stále nepreukázala, že by vedela raz svoj biznis dostať do zisku, 
zdôraznil a dodal, že medzi investormi sa nájde veľa skeptikov.


Potrebujete nás, Grimes povedal Neumannovi.
Rozsah valuácie, o ktorom premýšľali bankári Morgan Stan-


ley, mohol byť medzi 25 a 65 miliardami dolárov. Za sumu 
v tomto rozmedzí by sa mohli ponúkať akcie v prvotnej ponuke.


Neumann bol presvedčený, že skeptikov bude menej, ako 
odhadoval Grimes. Povedal mu: „Nadšenie pre nás ste si veru 
nenaškálovali natoľko, nakoľko by sa dalo.“


NASLEDOVALA BANKA GOLDMAN SACHS, KTORÁ SA
pýšila tým, že oproti svojim konkurentom na Wall Street je so-
fistikovanejšia a prešibanejšia.


Goldmanovci si dlhé roky vytvárali hlboký vzťah s Neuman-
nom. Banka mu pomohla získať peniaze v Číne. Neumann sa 
spriatelil s Lloydom Blankfeinom krátko predtým, ako na kon-
ci roka 2018 odišiel z funkcie generálneho riaditeľa, chodieval 
s ním na večere a volával mu, keď potreboval poradiť. Krátko 
potom ako Blankfeina vystriedal na pozícii generálneho riadi-
teľa David Solomon, obedoval Neumann s novým šéfom a púš-
ťal mu hudbu zo svojej zbierky (nastávajúci riaditeľ bol známy 
tým, že príležitostne robil dídžeja v tanečnom klube).383 Neu-
mann mu tiež poukazoval kancelárie firmy WeWork na adrese 
Broad Street 85, v bývalom ústredí spoločnosti Goldman.


Medzi vedúcimi šaržami v banke Goldman vynikala Kim 
Posnett, špičková bankárka so zameraním na technologický 
sektor, ktorá pracovala v New Yorku a Neumann si ju obzvlášť 
obľúbil. Po absolvovaní Yale v roku 1999 pracovala ako učiteľka 
matematiky v Los Angeles, kde si vyskúšala aj niekoľko herec-
kých úloh. V Hollywoode sa však nedokázala presadiť a radšej 
odišla na prestížnu obchodnú školu Wharton, kde získala titul 
MBA.


Delegácia z banky Goldman odovzdala Neumannovi brožú-
ru plnú obrázkov šitých na mieru tak, aby pošteklila jeho osob-
né záľuby a zmysel pre vlastnú osobu. Vedeli, že Neumann má 
kvôli dyslexii problémy s čítaním, takže do brožúry nevložili 
veľa textu – väčšinu informácií komunikovali názornými ob-
rázkami. Na titulnú stranu použili slogan firmy WeWork „Rob 
to, čo miluješ“, načmáraný kurzívou. Jeho druhá strana obsa-
hovala inšpiratívne citáty od Matky Terezy, Lin-Manuela Mi-
randu, Steva Jobsa a Boba Marleyho („Miluj život, ktorý žiješ. 
Ži život, ktorý miluješ“).


Keď už uvádzali čísla, vedeli vybrať tie správne. Jedna strán-
ka niesla nadpis „Vaša cesta k biliónu dolárov“, v ktorej sa uvá-
dzalo, ako by spoločnosť mohla dosiahnuť tento cieľ v  priebehu 
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nasledujúcich dvoch dekád. Banka Goldman porovnávala 
značky WeWork, Salesforce, Facebook a videokonferenčnú 
spoločnosťou Zoom. Spoločnosť WeWork, poznamenali gold-
manovci, zaznamenávala rýchlejší rast než väčšina ostatných. 
Samozrejme, ostatné spoločnosti boli ziskové, ale banka nepo-
trebovala tento rozdiel zdôrazňovať.


Záver brožúry od goldmanovcov uvádzal rozsah odhadova-
nej hodnoty, ktorý bankári spočítali trochu iným spôsobom 
ako Morgan Stanley. Predpokladali, že WeWork bude mať hod-
notu medzi 61 a 96 miliardami dolárov.384


Neumann bol nadšený. Prezentácia ho veľmi oslovila a v ne-
poslednom rade ho nadchýnala projekcia hodnoty. Goldma-
novci moju firmu chápu, pomyslel si. Pri 96 miliardách dolárov 
by jeho firma mala väčšiu hodnotu ako General Electric, viac 
ako obchodná sieť CVS. Mala by dokonca väčšiu cenu ako sa-
motná banka Goldman Sachs. Na dôvažok bola banka Goldman 
optimistická aj ohľadne schopnosti firmy WeWork získavať 
úvery. Súbežne pripravovala plán na to, ako získa pôžičky pre 
WeWork vo výške 10 miliárd dolárov.


POSLEDNÁ SA NA SCÉNU DOSTALA BANKA JPMORGAN.
Jej delegácia prichádzala v presvedčení, že si už stihli vybu-
dovať s Neumannom dostatok dôvery na to, aby si ich vybral 
bez väčšieho váhania. Artie Minson dokonca pred samotnou 
prezentáciou o bankároch povedal, že prichádzajú favoriti. 
Jamie Dimon, generálny riaditeľ finančného domu, ktorého 
Neumann často označoval za „svojho osobného bankára“, sa 
však stretnutia nezúčastnil.385 Poslal list, v ktorom Neuman-
novi a jeho tímu oznamoval: „Keď sa vydáte na túto fázu svojej 
cesty, máte k dispozícii všetky zdroje banky.“386


Noah Wintroub bol pod veľkým tlakom. Bankár JPMorgan, 
ktorý sa s Neumannom zoznámil pred viac ako šiestimi rokmi 
a pomohol mu s otvorením účtu v banke Chase, s ním zostá-
val v úzkom kontakte presne kvôli tomuto konečnému cieľu. 
Banka JPMorgan stále zaostávala za svojimi hlavnými rivalmi 


v neustálom boji o pozíciu hlavného partnera pri vstupoch top 
technologických spoločností na burzu. Jeho tím práve stratil 
vedúcu pozíciu pri verejnej ponuke akcií spoločnosti Peloton, 
ktorú napokon zastupovala banka Goldman Sachs aj napriek 
tomu, že Wintroub a jeho kolegovia roky pomáhali startupu 
pri získavaní financií. A hoci banka JPMorgan viedla vstup na 
burzu spoločnosti Lyft – musela sa kvôli tomu zaviazať, že ne-
bude nasledujúcich osemnásť mesiacov spolupracovať s Ube-
rom –, počiatočná eufória sa zmenila na sklamanie, keď akcie 
Lyftu hneď v druhý deň obchodovania klesli pod svoju úvodnú 
cenu.387


Wintroubovej prezentácii chýbala pompéznosť goldmanov-
ského pohľadu. Wintroub nezdôrazňoval perspektívu dosiah-
nutia hodnoty bilióna dolárov, ale hovoril o strategicky silných 
stránkach firmy – o tom, ako spoločnosť pretvorí spôsob, akým 
si budú veľké korporácie prenajímať nehnuteľnosti. Následná 
prezentácia, ktorú firme WeWork poskytli, uvádzala „super-
schopnosti“ firmy v podobe „rozsahu“ a „technológie“. Jedna 
strana tejto prezentácie uvádza, že budúce peňažné toky firmy 
– nepriamy odkaz na zisk – sa ešte len prediskutuje, s dodat-
kom, že to bude „dôležitá metrika“. Vo svojej osobnej prezentá-
cii Wintroub ponúkol cenu, ktorá bola pre realitnú spoločnosť 
stále vysoká, ale v porovnaní s očakávaniami firmy WeWork 
skôr triezva.388


Rozsah od JPMorgan: 46 až 63 miliárd dolárov.389


V reakcii na cenu sa ozvalo nespokojné pohmkávanie. Neu-
mann sa na banku, ktorú tak dobre poznal, úprimne nahneval. 
Pohnojili to, pomyslel si. Wintroubovi to hneď vyhodil na oči 
a povedal mu, že po všetkých rokoch, čo sprevádza jeho firmu, 
stále nerozumie, o čo jej vlastne ide, pričom opakoval spoločný 
refrén z ich predchádzajúcich stretnutí. Wintroub vo WeWork 
neverí, zabodol doň pohľad Neumann. V rane tohto obvinenia 
ešte pokrútil nožom konštatovaním, že goldmanovci veria. 
A sú presvedčení, že aj trh v nás verí.


„Prevezmú to oni,“ sucho oznámil Wintroubovi.
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WINTROUB SA NEDOKÁZAL ZMIERIŤ S MOŽNOSŤOU,
že za posledných päť rokov strávil nespočetné množstvo hodín 
vybavovaním každého Neumannovho rozmaru len preto, aby 
sa teraz nechal takto odstrčiť. Jamie Dimon by ho určite ne-
pochválil. Jeho banka roky investovala do firmy WeWork a do 
Neumanna osobne a to nielen hodinami strávenými pri víne 
a jedlách, ale aj balíkmi skutočných peňazí. Oddelenie správy 
aktív investovalo do firmy WeWork, keď sa jej hodnota pohybo-
vala okolo 1,5 miliardy dolárov, a banka JPMorgan požičiavala 
veľké sumy nielen firme, ale aj osobne Neumannovi. Keď chcel 
pôžičku krytú akciami vlastnej firmy, bola tu banka JPMorgan. 
Bola aj pri financovaní jeho najdrahších domov. Poskytla mu 
viac ako 97 miliónov dolárov vo forme hypoték a iných typov 
pôžičiek.


V tomto bode by väčšina startupov urobila konečné rozhod-
nutie. Nenapraviteľný vyjednávač Neumann však zvolil iný 
smer. Oficiálne sa rozhodol nevymenovať žiadnu z bánk za 
„upisovateľa“ či „left lead“*, a to tak dlho, kým to len bude mož-
né. Bolo to rozhodnutie, ktoré malo banky postaviť proti sebe 
na ďalšie mesiace – a vytvoriť tak presne to hyperkonkurenčné 
prostredie, ktoré mal Neumann rád. V istom zmysle bol za tým 
dôvtip: banky sa aj naďalej mali snažiť robiť najrôznejšie saltá, 
len aby si ho získali. Neúmyselným dôsledkom tohto postupu 
však bolo, že bankári neboli motivovaní informovať Neuman-
na o realite. Už ho poznali a vedeli, že nemá rád zlé správy a rád 
si okamžite pohľadá optimistickejší názor u konkurenta.


JEDNÝM Z DÔVODOV, PREČO NEUMANN VÁHAL, BOLO, 
že chcel od svojej hlavnej banky získať čo najlepší možný balík 
nových úverov – ďalšie miliardy na udržanie chodu celej firmy 
WeWork.


Krátko po prezentáciách začali bankári z banky Goldman, 


* Táto pozícia okrem iného so sebou niesla povinnosť, že banka odkúpi všetky ostávajúce 
akcie, ktoré sa v prvotnej verejnej ponuke akcií nepredajú. Pozn. prekl.


nadšení, že sú v pozícii favorita, pracovať na dohode, ktorá fir-
me poskytne úver až do výšky 10 miliárd dolárov. Išlo o kom-
plexnú schému, ktorá sa opierala o zisky pochádzajúce z jed-
notlivých kancelárií – ešte predtým, ako sa znížili o náklady 
centrály. WeWork mal mať časom možnosť rozšíriť úvery až 
na uvedených 10 miliárd dolárov. Hoci firma ako celok chrlila 
straty s intenzitou gejzíru, väčšinu z nich tvorili práve výdavky 
centrály – celé zástupy nadbytočných programátorov, adminis-
tratíva, prúdové lietadlo a nákup divných firiem. Goldmanovci 
boli presvedčení, že ak obmedzia svoje pôžičky na kancelárske 
priestory ponúkané pod značkou WeWork, mohli by prípadne 
prevziať tieto kancelárie a obmedziť svoje straty pri scenári, že 
by WeWork raz nedokázal svoje dlhy splácať.390


V Neumannových očiach išlo jednoducho o geniálny plán. 
Goldmanovci rozoznali v podnikaní firmy WeWork magický 
elixír, ktorý ostatní nepostrehli. A čo je dôležitejšie, 10 miliárd 
dolárov – nech už aj boli rozdelené do splátok na niekoľko ro-
kov – bolo toľko peňazí, že by dokonca mohol zvážiť, či by s fir-
mou neostal v súkromných rukách o niečo dlhšie. Je zrejmé, 
že banka Goldman uprednostňovala, aby spoločnosť WeWork 
vstúpila na burzu, ale Neumanna tešil už len náznak možnosti, 
že by sa tomu vyhol alebo že by tento nepríjemný krok aspoň 
o nejaký čas odložil.


Generálny riaditeľ spoločnosti Goldman David Solomon 
osobne Neumannovi naznačil, že dohoda je na spadnutie. 
Neumann neskôr ostatným bankárom povedal, že Solomon 
„nazrel do mojej duše a vedel, čo chcem urobiť“, s odkazom na 
dohodu o dlhu. Samozrejme, banka Goldman celú vec navrhla 
hlavne vo svoj prospech, firme WeWork oznámila, že si bude 
vopred účtovať poplatok vo výške 200 miliónov dolárov len za 
poskytnutie pôžičiek.391


Ale koncom júna, asi osem týždňov po ukončení stretnutí, 
začala banka váhať. Nestála si už za sľúbenými 10 miliardami 
dolárov, firme iba oznámila, že bude pravdepodobne schopná 
zaručiť len 3,65 miliardy dolárov z celkového úveru a že na 
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dorovnanie zvyšku bude potrebné spolupracovať s ďalšími 
bankami, ako napríklad JPMorgan.


Pre Neumanna sa tento krok rovnal zrade. Stále otrasený 
tým, že okolo Vianoc 2018 na poslednú chvíľu zrušil ich plá-
novanú dohodu konglomerát SoftBank, nemohol uveriť, že 
keď sa blížia letné oslavy Dňa nezávislosti, strávi ďalší dovo-
lenkový víkend tým, že bude hľadať alternatívne financovanie. 
Neumann zavolal Solomonovi celý rozzúrený. „Poslal si ma do 
hája,“ povedal mu Neumann.


Presne na túto chvíľu čakal Noah Wintroub. V JPMorgan boli 
vždy skeptickí, že by Goldman skutočne mohol dať dohromady 
celý balík pôžičiek vo výške 10 miliárd dolárov, a stále dúfali, že 
sa firma WeWork napokon obráti na nich.


Banka JPMorgan dostala zadanie vypracovať alternatív-
nu ponuku rýchlosťou blesku. Minson im oznámil, že majú 
tridsať dní na dotiahnutie dohody. Wintroub poveril takmer 
stovku ľudí z banky, ktorí vypracovali plán na to, ako firme We-
Work požičať 6 miliárd dolárov.392


Ponuka JPMorgan, na rozdiel od balíka pôžičiek z banky 
Goldman, vyžadovala, aby WeWork dokončil vstup na burzu. 
Na to, aby sa uvoľnilo šesť miliárd od JPMorgan, potrebovala 
firma vstupom na burzu získať prinajmenšom tri miliardy.


Zaúčinkovalo to – aspoň si to mysleli v banke. Neumann im 
oznámil, že sú jeho favoriti – pokiaľ dokážu prísľub plánova-
nej pôžičky zvýšiť. Wintroub bol zasa na koni a goldmanovcov 
poslal do šatní. JPMorgan a ďalšie banky, ktoré sa k nej pripo-
jili, mali na poplatkoch zarobiť najmenej 100 miliónov dolá-
rov len pri pôžičkách. S poplatkami za získavanie peňazí od 
akciových investorov pri vstupe na burzu mali všetky zapojené 
banky dostať viac ako 200 miliónov dolárov.393


Goldmanovci sa však nemienili vzdať bez boja. Tamojší ban-
kári tiež celé roky nadbiehali zástupcom firmy WeWork. Zopár 
členov tímu bolo úplne posadnutých túžbou vyhrať s ponukou 
pôžičiek. Bol to napríklad Srujan Linga, šľachovitý novovyme-
novaný výkonný riaditeľ, ktorý zapôsobil na tím firmy WeWork 


ako finančník od kosti. Goldmanovská ponuka, uvažoval, bola 
pre WeWork oveľa výhodnejšia a Neumann by sa dal stiahnuť 
späť na ich stranu, keby to pochopil. Neumann požiadal Lin-
gu a ďalšieho manažéra Rama Sundarama, aby prišli do jeho 
domu v letovisku Hamptons na odľahlom konci Long Islandu.


Keď sa bankári dostavili, Neumann a Michael Gross, ktorí 
pracovali na dohode o dlhu, ich pozvali do sauny. Je to moje 
obľúbené miesto na premýšľanie a rozhovory, vysvetlil Neu-
mann. Zatiaľ čo sa spoločne vnútri potili, Neumann bankárom 
z domu Goldman vysvetľoval, prečo ide s JPMorgan. Bola to 
stávka na istotu a bezpečnosť. Dimon mu osobne sľúbil, že JP-
Morgan by im mohol poskytnúť 6 miliárd dolárov.


Napriek tomu Linga a Sundaram trvali na svojom. Ich plán 
– upravená goldmanovská dohoda, ktorú Neumann odmietol 
a považoval za zradu – mal byť pre WeWork najlepším spôso-
bom, ako získať peniaze na ďalší rast. Kým Neumann odprevá-
dzal Lingu a Sundarama zo sauny do ľadového kúpeľa, týchto 
napadlo, že sa podobne potápa aj ich ponuka. Nikto, vyhlásil 
Neumann, v ňom nedokáže zostať dlhšie ako päť minút.


Linga, ktorý sa s Neumannom spriatelil len pred niekoľký-
mi mesiacmi, protestoval. Každý deň sa po meditácii sprchoval 
veľmi studenou vodou. Vydrží tam dlhšie. Vkĺzol do ľadu, zatiaľ 
čo Neumann s Grossom sledovali hodiny a fotili. Popri tom, 
ako mu ľadová voda obmývala nohy, žartoval, že nevyjde, kým 
sa Neumann nerozhodne pre dohodu o pôžičkách z ich banky 
a nie od JPMorgan. Keď stopky prekročili piatu minútu, Neu-
mann žasol.


Nakoniec roztrasený Linga vyšiel von a striasol zo seba ľad. 
Neumann však zahlásil, že na premýšľanie o svojich ďalších 
krokoch potrebuje celý víkend.


Lingova žartovná vyhrážka sa napokon ukázala ako zbytoč-
ná. O niekoľko dní neskôr Neumann informoval banku Gold-
man, že oficiálne prijíma zmluvu s JPMorgan. Úsilie Jamieho 
Dimona sa vyplatilo.


WeWork sa chystal vyraziť na verejné trhy.
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Kapitola 31
Energii We


Keď spoločnosť vstupuje na burzu, je v rámci IPO povinná 
investorom na verejnom trhu poskytnúť obšírne podkla-


dy. Od jari 2019 začalo množstvo právnikov, účtovníkov a ve-
dúcich pracovníkov firmy WeWork pracovať na dokumente, 
pričom konferenčnú miestnosť na šiestom poschodí newyor-
skej centrály premenovali na „generálny štáb“ IPO.


Dokument, nazývaný prospekt S-1 alebo IPO prospekt, je 
čosi ako manuál k spoločnosti, ktorý kombinuje príbeh vy-
chvaľujúci víziu a úspech firmy s peknými grafmi a podrob-
nými číslami, ktoré objasňujú jej príjmy a výdavky a ukazujú 
zdravý rast.


Pre WeWork v roku 2019 to bol problém: ani po deviatich 
rokoch existencie spoločnosť svoj príbeh stále nedopísala.


Dlho sa snažila objasniť, aký typ podnikania vlastne WeWork 
predstavuje, snáď okrem toho, že ide o obrovskú, rýchlo rastú-
cu spoločnosť, ktorá robí dobré veci pre svet. Investori z prvých 
rokov nepotrebovali veľa vysvetľovania, keďže vsádzali viac na 
Neumanna ako na financie spoločnosti. Neskorší investori boli 
takí dychtiví dostať sa do spoločnosti, ktorú vnímali ako ďalšiu 
veľkú vec, že   sa podrobnými číslami tiež príliš nezaoberali.


Tým, ktorí sa zhromaždili v generálnom štábe IPO, bolo 
rýchlo jasné, že neexistuje konsenzus o tom, ako opísať We-
Work, a jasné bolo aj to, že sa k nej nesmie pristupovať ako 
k realitnej spoločnosti. Problém bol v tom, že investori na ve-
rejných trhoch budú chcieť mať jasno: Ak WeWork nie je rea-
litnou spoločnosťou, čím potom je?


Neumann sa často prikláňal k opisovaniu firmy WeWork 
ako technologickej spoločnosti. Ale jej úsilie v tejto oblasti 
neprinášalo ovocie. Jej eklektická zbierka akvizícií, ako boli 
Meetup.com, Conductor a zopár ďalších, nemala žiadne jasné 
spojivo, a hoci si Neumann kedysi predstavoval, že WeWork 
bude klientom predávať analytický softvér sledujúci využitie 
priestoru ich zamestnancami, toto úsilie sa nikdy nerozbehlo.


Vízia, ktorú Neumann v roku 2018 ponúkol so svojou firmu 
Masajošimu Sonovi – trojuholník volajúci po tom, aby firma 
prevzala každý aspekt sveta nehnuteľností, od ich vlastnenia 
až po poskytovanie služieb –, tiež príliš nepokročila, keďže Son 
nevložil miliardy dolárov potrebné na jej spustenie.


Neumann teda použil novú stratégiu. Vyzval svoj tím 
k tomu, aby sa odvolával na jeden z najpoužívanejších výrazov 
v Silicon Valley a obhájil tvrdenie, že WeWork je „platforma“ 
– označenie, ktoré znamená miesto online prepojení, ako je 
Craigslist alebo Reddit. „Sme globálna fyzická platforma,“ znel 
jeden z návrhov.394


Artie Minson bol za to, aby príbeh viac založili na číslach 
so zameraním na hlavnú kancelársku činnosť spoločnosti a jej 
rýchly rast. WeWork by mohol ukázať, ako sa každý dolár in-
vestovaný do prenájmu novej kancelárie mnohonásobne vráti. 
Investori chcú istotu, tvrdil, a rôzne budúce ašpirácie odťaži-
tých odbočiek hlavného biznisu ako WeGrow a WeLive by ich 
len zmiatli.


Neumannovi sa Minsonov konzervatívny prístup nepáčil 
a poprosil Jen Berrentovú, aby predniesla svoju vlastnú ver-
ziu. Potom chcel niečo medzi – niečo, z čoho by viac trčalo 
„WE“.
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ZATIAĽ ČO TÍM PRIPRAVUJÚCI VSTUP NA BURZU DREL
na generálnom štábe, Neumannovci sa na leto presťahovali 
do mestečka Hamptons. Stiahli sa do svojej usadlosti vo štvrti 
Amagansett, kam neustále prúdili zamestnanci firmy WeWork 
aj externí poradcovia, ktorí museli pendlovať medzi centrálou 
a ich domom. Mnohí si na cestu privolali práve autá Uberu, 
ktoré sa sem v hustej letnej premávke trmácali niekedy až štyri 
hodiny. Ostatní zamestnanci, ktorí si chceli stopäťdesiatkilo-
metrovú púť urýchliť, sadli buď na helikoptéru, alebo dokonca 
na hydroplán. Vďaka startupu Blade Uber zameraného na pre-
nájom helikoptér vedeli za let zaplatiť jednoducho firemnou 
kreditkou.395


Po príchode do Amagansettu si vyberali, do ktorej z dvoch
Neumannových usadlostí zájdu. Jedna bola vo vnútrozemí, 
vedľa domu Gwyneth Paltrowovej, a mala pracovňu v samo-
statnej chalúpke, kde sa zamestnanci WeWorku vedeli naplno 
oddať práci. Druhou bol nedávno kúpený, sklenený, žiarivejší 
dom s výhľadom na Atlantický oceán, ktorý sa stal Neuman-
novým ôsmym príbytkom. Tam však bola väčšia šanca, že za-
mestnancov WeWorku vyruší niektoré z piatich Neumanno-
vých detí pobehujúcich hore-dole po miestnostiach.


V lete sa Adam Neumann popri úpornej práci na príprave 
spoločnosti na vstup na burzu chodil surfovať, osedlával vlny 
buď s jedným zo svojich trénerov surfingu, alebo s priateľ-
mi, ktorí prišli na návštevu. Neumannovci si okrem dvoch 
hlavných usadlostí prenajímali tri ďalšie domy v letovisku 
Hamptons pre svoj početný personál. Tréneri surfovania – 
ktorí museli podpísať zmluvy o mlčanlivosti – dostali samo-
statný dom, zatiaľ čo zástup kuchárov, pestúnok, inštruktoriek 
jogy a ďalšieho personálu aj s nenahraditeľným kaderníkom sa 
delili o izby v ostatných domoch. Neumann si popri tom všet-
kom neodpustil zájazdy do trópov. Na Kostariku sa vybral už 
v júni – za jediný týždeň absolvoval dva spiatočné lety z New 
Yorku – a zasa v auguste. Vedúci pracovníci a poradcovia spo-
ločnosti WeWork už dlho dúfali, že sa Neumann v priebehu 


striktného procesu prípravy vstupu na burzu viac zameria na 
nápravu jej hlbších nedostatkov. Namiesto toho sa zdalo, že 
stres a očakávanie zlomového momentu jeho nedostatky iba 
zvýrazňujú. Neumann svoje úlety úplne prestal kontrolovať.


Nedokázal robiť ani jednoduché rozhodnutia. Ak dostal jed-
noduchú otázku, napríklad na akej burze uskutočniť vstup, 
namiesto odpovede prišiel s novými nápadmi, ako by sa mala 
kotácia uskutočniť. Zamestnanci po stretnutiach, ktoré sa kon-
čili bez vyriešenia akýchkoľvek otázok, iba bezradne zalamovali 
rukami.


Ešte väčšie vrásky im však spôsobovalo to, že sa do celého 
procesu zapájala Rebekah Neumann. Zamestnanci firmy We-
Work sledovali, ako diskutovala o prospekte S-1 a súvisiacich 
dokumentoch spôsobom, ako by išlo o osobný coming-out 
večierok manželov Neumannovcov. Kolegovia počúvali, ako sa 
manželský pár hlučne háda o tom, ako bude Rebekah uvedená 
v prospekte. Keď máš toľko titulov, už to začína byť smiešne, 
povedal jej Neumann. Nakoniec ju uviedli ako spoluzakladateľ-
ku, riaditeľku pre značku a spoločenský vplyv a zakladateľku 
a generálnu riaditeľku projektu WeGrow. V sekcii o zakladate-
ľoch firmy WeWork bola uvedená hneď po Adamovi Neuman-
novi, ešte pred Miguelom McKelveym. (Hoci dovtedy, potom, 
čo ju spätne menovali za spoluzakladateľku, sa jej meno zvy-
čajne uvádzalo po McKelveym.)


Ďalším bolestivým bodom pre zamestnancov bola „vkladač-
ka“, montáž fotografií s opismi v strede prospektu, ktoré mali 
vystihovať étos a poslanie firmy. Rebekah, ktorá mala s finanč-
nou časťou prospektu pramálo spoločného, sa ujala umeleckej 
stránky veci.


Sekcia začínala titulnou stranou písanou hipisáckym slučko-
vým fontom zo 60. rokov: „Vstúp do Sveta We.“ Každou jednou 
fotografiou bola úplne posadnutá. V jednom momente navrhla, 
aby obrázky kopírovali štýl Wesa Andersona, svojrázneho reži-
séra filmov ako Život pod vodou a Taká zvláštna rodinka. Fotogra-
fov vyslali do celého sveta, aby zdokumentovali členov značky 
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WeWork, pričom nespočetné množstvo fotografií putovalo do 
koša. V niektorých prípadoch Rebekah s asistentmi zvažovali 
pri jedinom výbere tisícky možností. „Nepripadá mi to dosť 
oduševnené,“ hovorila o niektorých obrázkoch. „Malo by to 
vyzerať viac ako zo 70. rokov.“ V čase, keď dokument konečne 
odovzdali, mali dizajnéri za sebou až tridsaťsedem kôl revízií.


Rebekah sa rozhodla, že na zadnej strane prospektu bude 
fotografia prírody s osobným nádychom. Neumannovci dávali 
peňažné dary organizáciám, ktoré pomohli zachovať milióny 
akrov tropického pralesa. Na zadnej strane podkladov k vstu-
pu na burzu by mala byť fotografia takejto scenérie, nástojila 
Rebekah. Neumannovci sa rozhodli, že fotograf by mal letieť 
vrtuľníkom, aby urobil letecké snímky dažďového pralesa, kto-
rý pomáhali zachovať na Belize: povedali, že účet berú na seba.


Nadnesene znejúce frázy boli ďalším jablkom sváru. Jeden 
odsek písaný rebekovčinou definoval WeWork ako „komunit-
nú spoločnosť, ktorá sa upísala maximálnemu globálnemu 
vplyvu“ s poslaním „pozdvihnúť svetové povedomie“. Podobná 
fráza sa už o niekoľko týždňov neskôr stala obzvlášť vďačným 
terčom posmechu, nachádzala sa vo venovaní.


Počas leta, v priebehu stretnutí s vedúcimi pracovníkmi, 
členmi marketingového tímu a bankármi firmy WeWork, mala 
Rebekah div že nie zjavenie: IPO prospekt spoločnosti WeWork 
sa nezaobíde bez stránky s venovaním, ako mávajú bežné kni-
hy. Keď jej väčšina tímu radšej súhlasne prikývla, navrhla, aby 
venovanie znelo: „Energii We – väčšej ako ktokoľvek z nás, síd-
liacej v každom z nás.“ 396


Nestretla sa však s okamžitým súhlasom. Niektorí vedúci 
pracovníci sa ju snažili presvedčiť, aby to nechala. Kolegovia sa 
obávali, že toto gesto bude pôsobiť divne. Možno by to chcelo 
niečo priamočiarejšie, navrhovali. Nakoniec ustúpila a súhla-
sila s tým, že ju stiahne, načo si celý tím vydýchol. Ale krátko 
potom, keď sa opäť stretli a pozreli si najnovší návrh, zistili, že 
venovanie sa na ňom znovu objavilo. Rebekah im vysvetlila, že 
jej ktosi povedal, že je skvelé.


POPRI VIZUÁLNEJ A RÉTORICKEJ PREZENTÁCII SA
WeWork úporne snažil prísť na to, ako čo najlepšie prezento-
vať svoje čísla.


Adam Neumann bol mimoriadne nestály v tom, ako veľmi 
bude ochotný zájsť do podrobností o celej podstate svojho 
biznisu.


Je zvláštne, že sa spoločnosť WeWork rozhodla nezverejniť 
metriku známu ako ekonomika vyspelej lokality, ktorá mohla 
najlepšie vystihnúť jej hlavnú činnosť. Snáď najzákladnejšou 
otázkou podnikania bolo, aký zisk mali kancelárie WeWork 
v momente, keď ich dali do užívania a prenajali všetky stoly. 
Práve toto číslo dlhodobo tvorilo kľúčovú metriku na pochope-
nie predchodcu firmy WeWork, sieť Regus, ktorá je dnes známa 
pod skratkou IWG. A bolo to číslo, ktorým sa Neumann a Min-
son chválili pred investormi a tlačou – tvrdili, že mali v plne 
prenajatých kanceláriách ziskové marže vyššie ako 30 alebo 
dokonca 40 percent, pred započítaním nákladov na centrálu 
a nákladov na ďalší rast.397 Prospekt to však vôbec nespomína. 
Namiesto toho zdôrazňuje metriku vynájdenú spoločnosťou 
WeWork, ktorá bola pred časom známa ako „komunitne upra-
vená EBITDA“.


Zamestnanci pracujúci na dokumente sa obávali, že v ňom 
bude neporiadok. Dúfali, že bankári – od tých z JPMorgan 
v hlavnej úlohe a goldmanovcov na druhom mieste – vnesú do 
chaosu nejaký poriadok. Aj keď bankári nejaké konštruktívne 
rady skutočne poskytli, aj oni boli voči Neumannovi nesmier-
ne zdvorilí a zdráhali sa mu oznamovať nepríjemné správy.


Tímy bánk JPMorgan a Goldman často Neumannovi licho-
tili. Wintroub a jeho partner Michael Millman sa na celé me-
siace presťahovali od svojich rodín z Kalifornie na východné 
pobrežie, aby boli Neumannovi neustále poruke. Konkurencia 
medzi týmito dvoma bankami siahala do nebies – obe sa báli, 
že tej druhej začne Neumann dôverovať o niečo viac.


Neumann ich neistotu rád podporoval. Jeden z jeho pomoc-
níkov bol svedkom situácie, keď dostal nejakú radu od Win-







361360


trouba, a hneď ako zložil telefón, okamžite zavolal Davidovi 
Ludwigovi z Goldman Sachs s rovnakou otázkou. Každá banka 
mala neustále pocit, že ju jej rival podkopáva, a rozhodne sa 
spolu necítili ako súčasť jedného tímu. Aj keď banku JPMor-
gan Neumann vysvätil do vedúcej úlohy, ani jedna z bánk sa 
vzhľadom na jeho sklon k nečakaným zmenám necítila bez-
pečne. K ich súbojom navyše dochádzalo aj napriek tomu, že 
obe dostali od WeWorku prísľub rovnakej odmeny, bez ohľadu 
na to, ktorá z nich v procese zohrá vedúcu úlohu. V stávke bolo 
ich ego.


IPO tohto rozsahu si napokon vyžadovalo viac ako len dve 
banky. Potrebovali celú armádu bankárov, ktorí by našli kup-
cov pre predávané miliardy akcií, a tímy analytikov, ktorí by pre 
potenciálnych investorov vypracovali obsiahle správy. Vzhľa-
dom na to, ako boli banky na Wall Street hladné po účasti, si 
Neumannovci mysleli, že by si mohli skúsiť vynútiť zmeny 
smerom k nimi presadzovaným hodnotám v prístupe k život-
nému prostrediu a udržateľnosti.


Toto úsilie viedol Miguel McKelvey. Jeho rola vo firme z po-
zície spoluzakladateľa začala byť s postupom rokov značne 
hmlistá. S Rebekou mal napätý vzťah. Verejne sa neozval proti 
tomu, že Neumannovci prepisujú históriu spoločnosti a robia 
z nej jednu zo spoluzakladateľov, a mlčal aj vtedy, keď preberala 
záležitosti, ktoré kedysi riešil on. Jedna z McKelveyho výkon-
ných asistentiek sa navyše v kruhu zamestnancov sťažovala na 
to, že Rebekah občas len tak vtrhne do procesu a prisvojí si 
nápady jej šéfa.


Jeho tím sa pokúsil získať od bánk prísľuby, aby prepraco-
vali svoje vlastné environmentálne prístupy, pretože dúfali, 
že banky natoľko túžia byť súčasťou ich vstupu na burzu, že 
zakážu mäso alebo sa zaviažu k dodržiavaniu uhlíkovej neutra-
lity. Tento gambit však nezapôsobil: vedúci predstavitelia bánk 
sa ohradili proti nanucovaniu zásadných zmien takýmto 
spôsobom.


WeWork však zožal úspech s ďalším cieľom: burzami.


V auguste Neumannovci povolali šé×y NYSE a Nasdaq, 
Stacey Cunninghamovú a Adenu Friedmanovú, na východný 
koniec Long Islandu, aby predniesli svoje ponuky.


Keď prišila Cunningham, Neumann jej povedal, že by chcel 
usporiadať najväčšiu párty všetkých čias. Spýtal sa jej, či by im 
NYSE mohla pomôcť uzavrieť ulice okolo ich budovy na dol-
nom Manhattane na obrovskú párty pod holým nebom. Pred 
odchodom ju Neumann ešte požiadal, aby prehodila v kuchyni 
pár slov s Rebekou, ktorá pri rozhovore so šé×ou burzy doje-
dala obed.


Zatiaľ čo Cunningham bola vo svojej úlohe na čele NYSE len 
asi rok, Friedman už dvorila Neumannovi celé roky. Spájali ich 
športové záujmy. Počas jednej z jej predchádzajúcich návštev 
ju Neumann požiadal, že keď už má čierny pás v taekwondo, 
nech mu predvedie nejaký chvat. Friedman sa rozhodla pre 
vysoký kop a natrhla si pri ňom šaty.


Friedman tak dychtila po tom, aby sa WeWork kótoval u nej, 
že navrhla vytvorenie celého indexu spoločností pod značkou 
WeWork. Volal by sa „We 50“ a prístup doň by mali iba spoloč-
nosti, ktoré sa osvedčili v otázkach environmentálnej udržateľ-
nosti, pričom WeWork by pomáhal so stanovením podmienok. 
Investori by si tak mohli doslova kúpiť vzťah nielen s firmou 
WeWork, ale aj s celou širšou skupinou spoločností, ktoré na-
pĺňali Neumannove ideály.398


Friedman napriek svojej vynaliezavosti nedostala – podob-
ne ako Cunningham – odpoveď ihneď. Neumann, rovnako ako 
pri bankách, naťahoval rozhodovanie a odkladal konečný ver-
dikt na poslednú možnú chvíľu. Kým však zamestnanci firmy 
WeWork počas leta preberali fotky a štylistiku v textoch, vietor 
na trhu sa menil, a nie k lepšiemu.


Väčšiu časť toho desaťročia sa Silicon Valley nechávalo zhyp-
notizovať prístupom „rast za každú cenu“ – malo sa za to, že 
spoločnosti ako WeWork, Uber a Lyft môžu míňať, koľko len 
chcú, pokiaľ budú ich príjmy neustále stúpať. Všetko to pohá-
ňal predpoklad, že investori na verejnom trhu tak hladovali po 
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rýchlo rastúcich spoločnostiach, že sa nebudú starať o straty, 
prisúdia týmto spoločnostiam ešte vyššiu hodnotu ako Soft-
Bank a ďalší investori na súkromnom trhu. Pred rokmi to bola 
pre spoločnosti spravujúce rizikový kapitál a pre podielové 
fondy hlavná téza v momente, keď investovali svoje peniaze do 
týchto spoločností. Usúdili, že verejné trhy hrajú rovnakú hru.


Ale v lete sa táto základná myšlienka – vŕzgajúce drevené 
javisko plné jednorožcov – začala rúcať.


Akcie spoločnosti Lyft sa po úvodnom dobrom prvom dni 
prepadli. Do júla klesli o viac ako 50 percent zo svojej hodno-
ty pri vstupe na burzu. Po nej bol obrovským sklamaním aj 
Uber, ktorý kedysi dúfal, že sa bude obchodovať s hodnotou až
120 miliárd dolárov. Skončil na úrovni okolo dvoch tretín tohto 
čísla. Jeho akcie sa predávali o 43 dolárov, dokonca o 48 dolárov 
lacnejšie, než predstavovali sumy, ktoré za ne investori zaplati-
li pred štyrmi rokmi – strašný výkon na zďaleka najvychytenejší 
startup desaťročia.399


Rýchlo sa ukázalo, že investori už na akciovom trhu nehľa-
dajú len spoločnosti, ktoré vykazujú rýchly rast. Straty – na 
prekvapenie mnohých v Silicon Valley – boli zrazu vnímané 
ako zlá vec. Uber sa za dvanásť mesiacov pred vstupom na 
burzu dostal do straty 3,8 miliardy dolárov, čo pre americký 
startup predstavovalo jasný rekord. Dokonca aj oveľa menší 
Lyft bol ako prasknuté potrubie s tryskajúcou hotovosťou, keď 
minul v priebehu roku pred svojím vstupom na burzu viac ako 
miliardu dolárov. Vytvoril tým rekord, ktorý neskôr prekonal 
len Uber. Tieto spoločnosti sa síce rady porovnávali s Amazo-
nom, ale ten v celom prvom desaťročí svojej existencie prerobil 
dokopy oveľa menej ako Uber rok pred vstupom na burzu.400


Tieto straty nemali precedens. A zrazu sa stali problémom.
Bankári z JPMorgan a Goldman si uvedomili, že WeWork 


nebude voči chladu na trhu imúnny. Na stretnutí s Neu-
mannom a ďalšími vedúcimi pracovníkmi v lete vysvetľovali 
bankári Neumannovi úvod do mechaniky procesu IPO a do 
prezentácie zaradili snímku, ktorá naznačovala, že WeWork 


bude mať ocenenie 30 miliárd dolárov. Toto číslo bolo prud-
kým poklesom oproti oveľa ružovejším projekciám, ktoré dali 
Neumannovi pred mesiacmi. Bol to tiež prudký pokles zo 47 
miliárd dolárov, na ktorý si firmu v januári cenila SoftBank. 
Prítomní zamestnanci firmy WeWork predpokladali, že sa po-
maly pokúšajú cúvnuť od svojich niekdajších veľkých sľubov.


Neumanna to dopálilo. Keď uvidel nové číslo, bankárom na-
dával a žiadal odpovede.


Bankári zaspätkovali. Vysvetľovali, že číslo je len ilustratívne 
– nemá nič spoločné s realitou firmy.


Na iných miestach vládol ešte stále optimizmus. Artie Min-
son počas leta predniesol zamestnancom a vedúcim pracovní-
kom niekoľko prezentácií o hviezdnych financiách spoločnosti 
– o jej veľkej zásobe hotovosti, sile podnikania a jeho neutícha-
júcom raste. Odkaz bol jasný: firma WeWork smeruje na burzu 
v skvelej kondícii.


No zatiaľ, čo sa WeWork rútil smerom k svojmu verejné-
mu debutu, došlo k ďalším zmenám, ktoré si presadil Adam 
Neumann nad rámec toho, ako sa spoločnosť prezentovala 
v prospekte S-1. Nebol spokojný ani so svojou súčasnou úrov-
ňou moci – s pevnou kontrolou. Chcel mať istotu, že WeWork 
zostane v jeho rodine po celé ďalšie generácie. Ako vždy chcel 
viac.
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Kapitola 32
Dvadsať ku jednej


Do toho vážne nechoď, varoval Adama Neumanna Jamie 
Dimon.


Generálny riaditeľ najväčšej banky v Štátoch zakladateľovi 
firmy WeWork telefonicky dôrazne odporúčal, že by mal zľaviť: 
žiadal príliš veľa. Problémom bol Neumannov plán zdvojnáso-
biť hlasovacie práva jeho už aj tak posilnených akcií, aby mu 
na každú pripadalo dvadsaťkrát viac hlasov ako štandardnému 
investorovi. Schéma, ktorá by vstúpila do platnosti pri vstupe 
na burzu, by ďalej upevnila jeho už aj tak solídnu kontrolu nad 
spoločnosťou, čo by mu v budúcnosti umožnilo predávať svo-
je akcie v hodnote miliárd dolárov bez toho, aby prišiel o plnú 
kontrolu nad firmou.


Dimon, dlhoročný šéf banky JPMorgan Chase, to pokladal za 
otrasný nápad.


Spolu s mnohými ďalšími opatreniami, ktoré Neumann 
presadzoval, to jednoducho nie je fér voči jeho akcionárom, 
povedal Neumannovi. Vysvetľoval, že v biznise bývajú veci 
„ktoré treba urobiť“ a „ktoré by sa dali robiť“. Dimon zdôraznil, 
že získať viac moci od akcionárov pomocou takejto reštruktu-
ralizácie jednoducho nie je správne.


Neumann si však všimol, že podobne priaznivé nastavenia 
malo už niekoľko generálnych riaditeľov. Generálnemu ria-
diteľovi spoločnosti Snap Inc. Evanovi Spiegelovi sa podarilo 
predať verejnosti akcie, ktoré nemali vôbec žiadne hlasovacie 
práva, čím sa na Wall Street vytvoril akoby ekvivalent absolu-
tistickej monarchie.401 Ak to mohol urobiť niekto ako generálny 
riaditeľ aplikácie a sociálneho média, podľa Neumanna si to 
celkom iste môže dovoliť aj on.


Dimonove prosby ho nechávali chladného. Nedal si povedať. 
Koncom roka 2018 naťahoval vyjednávanie o osobnej zmluve 
a kompenzácii za dohodu s konglomerátom SoftBank natoľko, 
až spôsobil odklad uzavretia plánovaného vstupu giganta do 
jeho spoločnosti. Zmeny na trhu transakciu zasiahli natoľko, 
že celý obchod napokon zlyhal. Teraz tlačil opäť. Zatiaľ čo sa 
Neumannovi zamestnanci na jar a v lete 2019 usilovali v spo-
ločnosti upratať tak, aby vyzerala príťažlivo pre investorov na 
verejnom trhu, generálny riaditeľ sa snažil o presný opak. Bol 
posadnutý novými nástrojmi, ktoré by mu poskytli viac peňazí 
a viac moci – nástrojmi, ktoré však v konečnom dôsledku pô-
sobili na investorov ako odpudzovače.


WeWork sa už stal známym laxným riadením spoločnos-
ti. Články zo začiatku roka 2019 v denníku Wall Street Journal
o Neumannovom vlastníckom podiele na budovách prenají-
maných firme WeWork a o investíciách spoločnosti do jeho 
osobných záujmov – ako bolo surfovanie či základná škola – 
vykreslili obraz generálneho riaditeľa, ktorý uprednostňoval 
osobný prospech pred prospechom svojej firmy.402 Ak by získal 
ešte väčšiu moc, jednoducho by to nevyzeralo dobre.


Medzi škodlivé okolnosti patrilo aj Neumannovo vyhľadáva-
nie finančných výhod špecifických práve pre neho. Začiatkom 
roka napríklad nariadil úplnú právnu reorganizáciu spoloč-
nosti, ktorá mala jemu a niekoľkým ďalším vedúcim pracovní-
kom priniesť obrovské daňové úspory na nových akciách, ktoré 
mali dostať.403


Potom tu boli jeho pôžičky. Banky už dávnejšie začali 
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Neumannovi požičiavať milióny – peniaze, ktoré následne mí-
ňal na prepychový životný štýl, na domy pre svoju bližšiu aj 
širšiu rodinu a na osobné investície do komerčných nehnuteľ-
ností na miestach ako San Jose.


Banky s perspektívou prípadného vstupu firmy na burzu 
sa Neumannovi zúfalo snažili ponúknuť výhodné pôžičky 
pre osobnú potrebu. V priebehu niekoľkých rokov si vyjednal 
zmluvy, ktoré mu umožnili požičať si od viacerých bánk vrá-
tane JPMorgan, UBS a Credit Suisse až 500 miliónov dolárov. 
V prípade, že by ich niekedy prestal vládať splácať, mali banky 
dostať akcie jeho firmy. Do 31. júla už z celej sumy vyčerpal
380 miliónov dolárov.404 Aj keď to bolo menej, ako pôvodne 
chcel – chvastal sa plánom požičať si okolo celej miliardy do-
lárov –, pre generálneho riaditeľa startupu pred vstupom na 
burzu to bola ohromujúca suma.


Takéto pôžičky sú veľmi neobvyklé aj medzi generálny-
mi riaditeľmi verejne obchodovateľných spoločností a má to 
dobrý dôvod: veľké pôžičky viazané na akcie môžu ovplyvňo-
vať rozhodnutia generálnych riaditeľov. Ak hodnota akcií ich 
spoločnosti výrazne klesne, veritelia sa môžu zmocniť akcií, 
takže riaditeľov s veľkými pôžičkami to môže motivovať k pri-
jímaniu rozhodnutí, ktoré sú skôr v ich osobnom záujme než 
v dlhodobom záujme spoločnosti.


Neumannove nové pôžičky pribudli na kopu už tak mimo-
riadne veľkého množstva peňazí, ktoré získal predajom svojich 
akcií. Právny subjekt, ktorý ovládal – We Holdings –, predal od 
začiatkov WeWorku celkovo akcie za takmer 500 miliónov do-
lárov. Väčšina z týchto peňazí mu na účte pristála v momente, 
keď akcie niektorých doterajších investorov odkupoval konglo-
merát SoftBank. Do balíčka patrilo aj viac ako 130 miliónov do-
lárov, ktoré prišli v dôsledku rozhodnutí šitých na mieru práve 
jemu v rámci predchádzajúcich kôl financovania. Nie je presne 
známe, koľko v rámci holdingu zarobil Neumann a koľko Mc-
Kelvey či iní menší podielnici, ale väčšina jednoznačne pripad-
la Neumannovi. Istý interný dokument WeWorku z roku 2017 


uvádza, že Neumann vlastnil vo We Holdings 83-percentný 
podiel.405 Zatiaľ čo množstvo predaných akcií predstavovalo len 
relatívne malé percento z akcií, ktoré Neumann vlastnil, z ich 
predaja dostal jednu z najväčších súm, aké kedy k sebe stiahol 
generálny riaditeľ startupu v USA predtým, ako svoju firmu 
dostal na burzu.


Prakticky každá nová finančná dohoda, z ktorej mal Neu-
mann prospech, musela byť zverejnená v prospekte S-1, ktorý 
k nej vyžadoval aj vysvetlenie, a ich zoznam sa čoraz viac predl-
žoval. Už beztak tu bolo veľmi veľa znepokojivých praktík, kto-
rým sa väčšina poctivých verejne obchodovaných spoločností 
vyhýba. Väčšina z nich napríklad nezamestnáva dlhé zástupy 
príbuzenstva generálneho riaditeľa a jeho manželky.406 Väčši-
na rešpektovaných spoločností neplatí prenájom za majetok, 
ktorý vlastní generálny riaditeľ. Ani nemávajú v predstaven-
stve človeka, ktorého súkromná investičná firma spoločnosti 
účtuje poplatky za pomoc pri dohľade nad realitným fondom.


V každom prípade tí, ktorí za spoločnosť WeWork vypraco-
vali prospekt S-1, pri jeho podávaní predaje Neumannových 
akcií nespomenuli. Do povedomia verejnosti ich dostal až člá-
nok denníka Wall Street Journal, ktorý odhalil, že Neumann si 
predajmi a pôžičkami vybral viac ako 700 miliónov dolárov.407


Aj keď sa toto číslo skutočne približovalo k miliarde dolárov, 
Neumann poveril svoj interný PR tím, aby novinárom veci vy-
svetlili. Keď však článok nakoniec predsa vyšiel, vybuchol.


Na zamestnancov vrieskal, že pre článok – najmä použitie 
výrazu „vykešovať“ v titulku – vyzerá, ako keby zo spoločnos-
ti vyťahoval peniaze preto, lebo ju pokladal za nadhodnote-
nú. A pritom spoločnosť vnímal skôr optimisticky, a preto 
si namiesto predaja svojich akcií požičiaval stovky miliónov 
v hotovosti.


PO TEJTO KRKOLOMNEJ OBRANE VŠAK ZAČALI MAŤ všet-
kého dosť aj Neumannovi najvernejší spojenci a najvernejší ob-
rancovia. Do tejto znechutenej skupiny sa zradila aj Jen Berrent. 
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Keď sa blížil moment prvej verejnej ponuky akcií, jej vzťah s Ne-
umannom bol poznačený značným napätím. Začiatkom roka 
naň naliehala, aby v reakcii na zlyhanie dohody so SoftBank 
pribrzdil rast aj výdavky, a dostala sa s ním do rozporov aj v nie-
ktorých personálnych otázkach. Neumann k nej zvolil omnoho 
chladnejší prístup, postupne ju zbavoval kompetencií v opera-
tíve a jej pracovné povinnosti limitoval na prípravu vstupu na 
burzu. Pri prípravách dokumentov k S-1 zamestnanci cez skle-
nené steny riaditeľskej kancelárie neraz počuli ich hádku. Strhla 
sa aj v momente, keď sa Neumann snažil oslabiť už aj tak laxné 
zásady riadenia firmy, ktoré pre neho kedysi skoncipovala. Veľmi 
neskoro precitla a uvedomila si, že to, čo je dobré pre Neuman-
na, nemusí byť nevyhnutne dobré pre WeWork.


Skúšala aspoň drobné opatrenia, ale tie nepriniesli požado-
vaný efekt. Berrent pre tím pripravujúci vstup na burzu naplá-
novala akciu „týždeň zodpovedného riadenia“ v nádeji, že do 
firmy priletí   Bruce Dunlevie a ďalší členovia predstavenstva 
a prehovoria Neumanna, aby si rozmyslel aspoň niektoré zo 
zamýšľaných pochybných krokov. Dunlevie pozvanie odmietol 
a ostatných členov predstavenstva sa znepokojenie zjavne ešte 
nezmocnilo. Dunlevieho bývalý kolega a Neumannov dlho-
ročný mentor Michael Eisenberg si však v priebehu roka 2019 
natoľko uvedomoval riziko plynúce z Neumannovho správa-
nia, že z Izraela pricestoval na osobný rozhovor do New Yorku 
hneď niekoľkokrát. Ale Neumann, presvedčený, že investori 
z verejných trhov budú chcieť akcie jeho spoločnosti kúpiť za 
každú cenu, na Eisenbergove varovania iba mykol plecom.


Takže s postupom leta sa Neumann ďalej snažil zabezpečiť 
pre seba ešte väčšiu moc.


Každá Neumannova akcia už disponovala váhou desiatich 
hlasov – čo mu vzhľadom na to, že vlastnil asi 30 percent 
akcií spoločnosti, poskytovalo veľmi pohodlnú väčšinu. Bol 
posadnutý príkladom hŕstky generálnych riaditeľov menších 
spoločností, ktorých akcie boli ešte silnejšie. Kolegom hovoril, 
že generálny riaditeľ spoločnosti so stacionárnymi bicyklami 


Peloton mal dvadsaťhlasové akcie.408 Peloton. Určite si aj on za-
slúži dvadsať.


Neumann netajil, že chce mať možnosť predať veľa akcií bez 
straty kontroly nad spoločnosťou. Podľa záväzku v prospekte 
plánoval dať v nasledujúcom desaťročí na charitu aspoň mi-
liardu dolárov. Dokonca chcel zabezpečiť, aby spoločnosť v prí-
pade jeho smrti prevzala Rebekah alebo ich deti.


Pre Berrentovú a banky to boli znepokojujúce požiadavky. 
Vedeli, že mnoho investorov na akciovom trhu by práve pre 
tieto opatrenia zaváhalo, a to by jednoznačne ovplyvnilo oce-
nenie spoločnosti WeWork.


V tomto bode sa začal viac angažovať Jamie Dimon.
Dimon ako generálny riaditeľ najväčšej americkej banky 


s viac ako 250 000 zamestnancami a aktívami vo výške približ-
ne 2,7 bilióna dolárov zvyčajne nechával podrobnosti IPO na 
svojich podriadených. Tento prípad bol iný. Očakávalo sa, že 
WeWork bude jedným z najväčších vstupov startupu na bur-
zu, a ak to pôjde dobre, mohol by pomôcť zvýšiť profil banky 
a prilákať záujem o poradenstvo medzi ďalšími spoločnosťami 
zo Silicon Valley. Spoločnosť JPMorgan sa tiež konečne začína-
la tešiť na závratný zisk po rokoch prevažne bezplatnej pora-
denskej práce a po všetkých lacných pôžičkách, ktoré poskytla 
Neumannovi osobne.


Neumann bol jedným z najnáročnejších klientov banky 
a vyžadoval mimoriadnu starostlivosť. Keď sa zdalo, že sa mu 
Noah Wintroub zunoval, Dimon vyslal na prerokovanie veci 
Mary Callahanovú Erdoesovú, päťdesiatdvaročnú generálnu 
riaditeľku divízie správy majetku banky JPMorgan a jednu 
z mála vrcholových manažérov, o ktorých sa hovorilo, že by 
mohli nastúpiť do jej čela po Dimonovi.


Erdoes patrila k výnimočným vysoko postaveným ženám na 
Wall Street – čo imponovalo Neumannovi, ktorý sa vždy doža-
doval styku len s tými, ktorí sú navrchu organizácie, ktorú za-
stupujú. Vzhľadom rozhodne oveľa viac pripomínala bankárku 
než zakladateľku startupu: mala blond vlasy po ramená, často 
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sa obliekala do značkových kostýmov a nosila nápadné perlové 
náušnice. Na stretnutiach s firmou WeWork spravidla zaují-
mala pevné postoje, patrila tak k tomu málu ľudí ochotných 
vytvárať Neumannovým nápadom protitlak, aspoň v určitej 
miere. Raz mu povedala, že jej banka ešte žiadnej spoločnosti 
nevenovala takú výnimočnú pozornosť. Na konkurentov po-
zerala cez prsty: pri odchode zo stretnutia v Neumannovom 
dome viacerí postrehli, ako sa nahnevane zdvihla, keď si všim-
la ďalšie čakajúce osoby v oblekoch, o ktorých mohla predpo-
kladať, že ide o konkurenčných bankárov. Ukázalo sa však, že 
vyobliekaní návštevníci neprišli riešiť nič okolo burzy či akcií.


Keď Erdoes začala bilancovať všetky spôsoby, ako sa Neu-
mann snažil posilniť svoju moc a zhrabnúť ešte viac peňazí, 
a zvážila, že to všetko sa bude musieť zverejniť v prospek-
te, uvedomila si, že to môže spôsobiť veľký problém. Okrem 
zmien na trhu a ťažkých strát WeWorku problémy s riadením 
spoločnosti ohrozovali dopyt po jej akciách – čo by znížilo aj jej 
hodnotu. Investori by sa nepotešili obmedzenej kontrole nad 
spoločnosťou. Neumann jednoducho nemohol mať všetko.


Usadila ho oznámením v mene svojom aj v mene kolegov 
z banky, že nastavenie fungovania firmy WeWork abnormál-
ne priateľské k Neumannovi môže spôsobiť až 30-percentný 
pokles odhadovanej hodnoty. Neumannovi najbližší spolupra-
covníci už dávno sledovali jeho posadnutosť oceňovaním, tak-
že očakávali, že v ňom tento argument zarezonuje. Neumann 
však nad tým mykol plecami. Vyhlásil, že akýkoľvek vplyv na 
ocenenie bude dočasný. Dodal tiež, že trhy po vstupe spoloč-
nosti WeWork na burzu prinesú pokračovanie jej mimoriad-
neho rastu a jej ocenenie bude stúpať.


Neumann sa stále viac vzďaľoval od reality. V predchádza-
júcich rokoch zvyšovali ocenenie firmy WeWork a prinášali 
hromady nových peňazí hlavne jeho raketové predpovede – 
a všetko prebiehalo tak rýchlo, že nestíhal vnímať škody, ktoré 
spoločnosti spôsoboval jeho hon za mocou a osobným obo-
hatením. Zdalo sa, že svoje požiadavky považuje za rozumné, 


a chýbal mu odstup na pochopenie toho, ako veľmi sa všetko 
okolo vstupu na burzu začínalo točiť iba okolo neho samot-
ného. Konečná verzia prospektu bola úplne doslova hlavne 
o ňom: meno Adam sa v nej spomínalo dokopy 169-krát.


Pri pohľade do minulosti začínalo byť jasné, že bankári na-
priek varovaniam nedocenili, aké nepríjemnosti im celý kokteil 
obrovských strát a zlého riadenia firmy ešte prinesie. Niektoré 
Neumannove extrémne kroky by im pokojne mohli poslúžiť 
ako dôvod, aby účasť v celej transakcii odmietli. Koniec koncov, 
mená ich bánk sa uvádzali vo verejnom dokumente S-1. Neboli 
však dôslední a ostali pri vyjadrovaní znepokojenia.


Dátum zverejnenia prospektu sa už nebezpečne približo-
val a Neumann aj napriek všetkým varovaniam Berrentovej, 
Dimona a ďalších naďalej presadzoval rozšírenie svojich vlast-
ných hlasovacích práv. Po Dimonovom telefonáte usporiadala 
spoločnosť WeWork zasadnutie správnej rady, na ktorom chcel 
Neumann definitívne presadiť plán na posilnenie vlastnej 
moci prostredníctvom mnohých opatrení vrátane zvýšenia 
váhy akcií v pomere 20:1. Nad poddajným predstavenstvom 
triumfoval s rovnakou ľahkosťou, s akou odbil varovania šéfa 
najväčšej banky v krajine. Od Stevena Langmana si pri tejto 
príležitosti vypočul varovanie, že WeWork investorom už bez-
tak ponúka veľa dôvodov, prečo do spoločnosti neinvestovať, 
a tak by skutočne nemusel pridávať ďalšie.


Nakoniec sa však Neumannovi podvolili vo všetkom s vý-
nimkou jednej malej úpravy: v prípade Adamovej smrti už 
Rebekah Neumann nemala zdediť úplnú kontrolu nad spoloč-
nosťou, ale dostalo by sa jej miesta v komisii na výber nástupcu.


Ako po celé roky, aj teraz predstavenstvo ukázalo, že nie je 
ochotné zaujať pevný postoj proti Neumannovým želaniam. 
Niektorí z jeho členov si existujúce problémy uvedomovali už 
dávnejšie, celý čas však dúfali, že ich vyriešia verejné trhy, kde 
sa Neumann konečne naučí zdržanlivosti, ku ktorej ho nedo-
kázali priviesť oni. Tešili sa, že odpočítavajú posledné dni živo-
ta firmy WeWork ako súkromnej spoločnosti.
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Neumann, ktorý predtým strávil dlhé dni nekonečnými 
hádkami s Berrentovou o hlasovacích právach dvadsať ku 
jednej a ďalších náležitostiach, jej po stretnutí povedal, že mu 
predstavenstvo dalo za pravdu: „Svojou zbytočnou férovosťou 
si skoro prekazila dobrú vec.“


NA KONCI CESTY FIRMY K BURZE MÁ VO VECI
konkrétnych parametrov vstupu neobmedzené rozhodovacie 
právomoci jediný orgán: americká Komisia pre cenné papiere 
a burzu.* Je to práve SEC, kto musí dať zelenú každej jednej 
položke v dokumentácii spoločnosti predtým, ako jej dovolí 
predávať akcie verejnosti. Firma WeWork postupovala zau-
žívaným spôsobom a dokumenty do SEC odosielala v dôver-
nom režime, aby ich korešpondencia s úradom a odosielané 
finančné ukazovatele ostávali medzi nimi. Väčšina spoloč-
ností pred finálnym schválením totiž dodáva viacero návrhov 
dokumentácie.


Komisia však ešte ani v auguste nebola spokojná s číslami, 
ktoré chcela spoločnosť WeWork predložiť verejnosti, hoci už 
ubehlo takmer deväť mesiacov od prvého podania dokumen-
tácie. Kľúčovým problémom bola špecialita firmy WeWork – 
komunitne upravená EBITDA, mnohými vysmievaná metrika, 
ktorú si firma vynašla a použila pri predaji dlhopisov, aby uká-
zala, koľko peňazí generovali kancelárie značky WeWork pred 
zohľadnením ostatných nákladov.


Neumann bol touto metrikou a jej zachovaním úplne po-
sadnutý. Väčšina ostatných metrík ukazovala, v akých stra-
tách sa spoločnosť pohybuje, komunitne upravená EBITDA 
však stále vykazovala „zisky“. Samozrejme, výrazne zavážil 
fakt, že ju vylepšovali platobné prázdniny, ktoré mnohé lo-
kality dostali na úvod od majiteľov budov. Vo výsledku teda 
vyzerali budovy oveľa ziskovejšie, než by ich ukázali čís-
la vypočítané podľa GAAP, teda všeobecne akceptovaných 


* U.S. Securities and Exchange Commission, ďalej len SEC. Pozn. prekl.


účtovníckych princípov, zlatého štandardu pre všetky verejne 
obchodované spoločnosti.


Jeden návrh za druhým narážal na kritiku metriky zo strany 
úradníkov SEC. WeWork ju v snahe uchlácholiť regulačné or-
gány všemožne ohýbal a začal ju označovať ako „príspevková 
marža“, čo je štandardnejší termín. Komisii však prekážal skôr 
základný účtovný problém než jeho názov. WeWork kontroval 
novým premenovaním metriky a nazval ju rétorickým saltom 
mortale „príspevková marža bez zohľadnenia linearizácie pre-
nájmových nákladov podľa GAAP“. Tiež ju naveľa uvádzal spo-
lu s inou metrikou, ktorá GAAP dodržiavala. Kým komunitne 
upravená EBITDA prinášala v prvej polovici roka 25-percentné 
ziskové marže, nový údaj, uvádzaný hneď vedľa, ukazoval mi-
zerné 10-percentné marže.


Napriek tomu to komisiu SEC neuspokojilo a Neumanna 
znechutilo. 10-percentné marže boli na míle vzdialené od vyše 
35-percentných, ktorými sa chválil pred niekoľkými rokmi.


Keď sa vyjednávači komisie SEC a firmy WeWork dostali do 
patovej situácie ohľadom terminológie, Neumann – napriek 
výzvam svojich poradcov k zdržanlivosti – vyhlásil, že sa chce 
s úradníkmi SEC porozprávať sám. Jen Berrentovej sa aj trochu 
uľavilo, keď sa obrátil na úrad priamo, pretože sa nazdávala, že 
by snáď dokázal úradníkov presvedčiť, aby firme dovolili použiť 
vlastný ukazovateľ ziskovosti. Neumann si bol aj vďaka rokom 
nahovárania investorov rizikového kapitálu istý, že zopár vlád-
nych byrokratov dokáže prinútiť, aby sa na veci pozreli jeho oča-
mi. Rozhodol sa priviesť do Washingtonu Berrentovú a niekoľko 
ďalších kľúčových zamestnancov, zatiaľ čo, paradoxne, svojho 
finančného riaditeľa Artieho Minsona nechal v New Yorku.


Emisári firmy WeWork nastúpili do lietadla 1. augusta. S is-
tým oneskorením sa prihnali do centrály SEC v centre Washin-
gtonu DC, kde si Neumann prešiel prezentáciu s účtovníkmi 
úradu, pričom tvrdil, že práve upravené vyhodnocovanie zis-
kovosti jednotlivých lokalít WeWork investorom pomôže po-
chopiť jeho biznis.
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Účtovníci si ho pozorne vypočuli a zdvorilo jeho argumenty 
odmietli. Jeho snaha vyšla navnivoč.


Ešte v priebehu toho mesiaca vyšiel od SEC jasný pokyn: 
„Úplne odstráňte tento údaj z registračného dokumentu.“


TÍM POVERENÝ VIESŤ VSTUP FIRMY WeWORK NA
burzu celé týždne zahlcovali odhalenia, ktoré Neumannovi 
ešte len budú spôsobovať vrásky, keď sa budú musieť všetky 
zakomponovať do zverejnenej verzie prospektu S-1. Jimmy 
Asci, vedúci komunikačného oddelenia firmy WeWork, spolu-
pracoval so svojím tímom na zostavení dvadsaťstranového zo-
znamu katalogizujúceho všetky vysoko rizikové položky, ktoré 
si mohli všimnúť novinári a ktoré mohli na firmu vrhať zlé 
svetlo. Reštrukturalizácia spoločnosti v záujme výhodnejšieho 
zdaňovania Neumannovho podielu, obrovský balík priamych 
platieb, nehnuteľnosti prenajaté od Neumanna, posilnenie 
hlasovacieho práva v pomere dvadsať ku jednej – to všetko tam 
bolo.


V zozname figuroval aj dokument nenápadne spomenutý 
na strane 199, ktorému sa v čase podpísania nedostalo väčšej 
pozornosti: firma WeWork kúpila licenciu na ochranné znám-
ky súvisiace so slovom „We“ od firmy We Holdings LLC, Neu-
mannovej „eseročky“, a zaplatila za ne 5,9 milióna dolárov vo 
svojich akciách. Pred rokmi si Neumann a Miguel McKelvey 
niektoré ochranné známky spojené so slovom zaregistrovali, 
ale nikdy ich definitívne neprepísali na firmu WeWork. Teraz 
nastal správny čas uviesť to na poriadok, vraveli si na právnom 
oddelení. Neumannovi osobní právnici z firmy Paul, Weiss 
usúdili, že Neumann by mal za hodnotu ochranných známok 
dostať nejakú hodnotu navyše, keďže niekdajšia dohoda mala 
nové daňové dôsledky, s čím právne oddelenie firmy WeWork 
– bez dlhšieho zvažovania – súhlasilo. Neumannovi o tom dali 
vedieť, hoci sa zdalo, že si to ani nevšimol. Na stretnutí, kde 
to dvom spoluzakladateľom stručne spomenuli, bol McKelvey 
prekvapený a zažartoval, že si za rozdiel môže kúpiť auto.


Ktorýkoľvek iný generálny riaditeľ by snahou osobne profi-
tovať z ochrannej známky, ktorú predáva vlastnej spoločnosti, 
vzbudil rozruch. Aj keby šlo len o pár miliónov dolárov, bol by 
z toho škandál – konanie v takom zjavnom konflikte záujmov 
by spoločnosti aj jej generálnemu riaditeľovi pokazilo renomé. 
Bankári aj vedúci pracovníci by trvali na tom, aby sa taký čin 
dostal na verejnosť. Zamestnanci by si o tom medzi sebou 
šuškali. Navyše v tomto ironickom kontexte – šéf spoločnosti, 
ktorá si zakladá na svojom komunitnom rozmere, vyťahuje zo 
spoločného milióny tým, že predáva slovo „My“ – by sa mali 
rozblikať všetky kontrolky.


WeWork však mal v súvislosti s Neumannom tak veľa ďal-
ších problémov, že to jeho bankárov, právnikov a vlastne všet-
kých úplne otupilo voči jeho pokusom o zhrabnutie ďalších pe-
ňazí či moci. Dohoda v hodnote 5,9 milióna dolárov sa nezdala 
ničím výnimočným Neumannovi a ani nikomu inému.


Verejnosť taká zhovievavá nebola.
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Kapitola 33
WeWTF: Blázninec S-1


Keď 14. augusta 2019 spoločnosť WeWork vyniesla na svetlo 
sveta svoje financie, Adamovi a Rebeke Neumannovcom, 


komunikačnému tímu spoločnosti WeWork aj jej vrcholným 
finančným manažérom padol zo srdca veľký kameň.


Podklady pre vstup spoločnosti WeWork na burzu boli zve-
rejnené na webovej stránke úradu SEC okolo 7.00 ráno. No-
vinové správy ostávali prvých pár hodín relatívne neškodné. 
Komentátori a spravodajské médiá žasli hlavne nad veľkosťou 
strát spoločnosti WeWork – 1,37 miliardy dolárov len za prvých 
šesť mesiacov roku 2019 – a tiež nad tým, ako tesne sledoval 
graf nárastu strát graf rastu príjmov. Firma WeWork však ten-
to odpor očakávala.


Jej tím pre vzťahy s verejnosťou sa tešil hlavne z toho, že me-
dzi médiami či investormi nevyvolalo okamžitý rozruch Neu-
mannovo rozhodnutie posilniť si kontrolu nad spoločnosťou 
v pomere 20:1 – z predchádzajúceho pomeru 10:1. Pozornosť 
sa nesústredila ani na rozhodnutie predstavenstva poskytnúť 
mu odmenu za umiestnenie spoločnosti na burzu. Ako sa 
blížil obed, v takmer tristostranovom dokumente komentáto-
ri poukazovali na jeho komický jazyk vrátane titulnej strany 


dozdobenej výtvorom Rebeky Neumannovej – autorským ve-
novaním „energii My“, ktorá sídli „v každom z nás“. Ale žiadny 
z týchto titulkov nevyvolával zásadnejšie obavy.


Prvý signál, že by sa nálada v mediálnych výstupoch mohla 
zmeniť, prišiel, keď Jim Cramer, populárny moderátor CNBC 
známy tým, že vykrikoval rôzne veci o akciách vybraných spo-
ločností vo svojej nočnej šou Mad Money, začal na CNBC ho-
voriť o Neumannovej chamtivosti a o tom, čo bola podľa neho 
urážka investorov, ktorých sa takto Neumann snažil obrať 
o peniaze.


Neumann program pozeral a neveril vlastným ušiam. Cra-
mer je predsa môj priateľ, sťažoval sa telefonicky svojim naj-
bližším kolegom. Ako to, že o mne hovorí takéto veci? Cramer 
neskôr pri inej príležitosti hovoril: „Vôbec nezáleží na tom, či 
mám alebo nemám Neumanna rád.“409


Obnaženie faktov na CNBC akoby pretrhlo hrádzu. Svet už 
navyše stihol stráviť viac informácií a spravodajské kanály, po-
tenciálni investori a zvedaví čitatelia začali jeden po druhom 
poukazovať na krkolomné vyjadrenia a zlovestné zistenia.


Pokrytectvo neodolateľne priťahovalo pozornosť.
Twitter išiel vybuchnúť. Experti začali v priamom prenose 


odhaľovať, koľko bohatstva si už Neumann stihol nazhro-
maždiť, informovali o osobnej úverovej linke v celkovej výške
500 miliónov dolárov od troch bánk pracujúcich s jeho firmou 
a o ďalších pochybných vzťahoch. Zdalo sa, že spoločnosť, 
ktorá dostala doslova názov We, bola celá o ňom. Nielenže ho 
dokument spomínal 169-krát, nielenže ho prospekt špecificky 
nazýval „jedinečným lídrom, ktorý sa súčasne osvedčil v to-
pánkach vizionára, šéfa operatívy aj inovátora“, ale ešte si aj 
osobne z firmy vytiahol milióny za slovo „My“.


Počty novinárov, investorov aj náhodných pozorovateľov 
s názorom sa prudko rozrastali a začali zaznievať nelichotivé 
paralely s Enronom, satirickým seriálom Silicon Valley od HBO 
a potupenou spoločnosťou Theranos zameranou údajne na 
testovanie krvi pod vedením súdenej Elizabeth Holmesovej.
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„Táto spoločnosť sa ani len nesnaží skrývať svoju podstatu, 
že je obyčajným prostriedkom na presun peňazí od investo-
rov do Neumannových vreciek,“ napísal jeden z používateľov 
Twitteru.


Neumannov telefón a emaily – preposielané asistentami – 
pulzovali otázkami o kúpe ochrannej známky.


Neumann zavolal Minsonovi a Berrentovej a s krikom sa 
dožadoval vysvetlenia, ako sa táto transakcia dostala do pro-
spektu. Prečo si mi to nepovedala? Berrent mu pripomenula, že 
s ním celý prospekt viackrát preberala. Neumann trval na tom, 
že to nikdy nevidel.


Neumannovci boli otrasení. Rebekah mala už pripravené 
reakcie na správy o svojich filantropických aktivitách: pro-
spekt načrtával prísľub Neumannovcov rozdať v priebehu naj-
bližších desiatich rokov miliardu dolárov. Ale aj toto gesto si 
na Twitteri vyslúžilo posmech, vzhľadom na drobnú pokutu 
v prípade porušenia sľubu: ak by ho nedodržali, Neumannove 
akcie by stratili dvadsaťnásobnú váhu pri hlasovaní a ostala by 
im desaťnásobná.


Vynachádzaví pozorovatelia z finančného sveta z dokumen-
tu neustále vyťahovali nové perly už v deň jeho zverejnenia, ale 
aj počas nasledujúcich.


Matt Levine, publicista Bloombergu autor podrobného 
a vtipného denného newslettra, ktorý odoberajú mnohí banká-
ri z Wall Street, mal práve v čase zverejnenia prospektu dovo-
lenku. Najbližšie pondelkové ráno v emaile napísal, že správa 
o ochrannej známke „My“ bola „tým typom správy, ktorá ma 
neskutočne vytočila – keby som bol čo i len trošku zanietenejší 
finančný publicista, okamžite by som sadol na najbližší vrtuľ-
ník a letel do kancelárie“.410


Potom tu bol Scott Galloway, profesor marketingu na pre-
stížnej New York University, podnikateľ a autor bestsellerov 
známy svojimi uštipačnými postrehmi z prostredia Silicon 
Valley. Ten 16. augusta napísal článok o firme WeWork s ná-
zvom „WeWTF“. Nedával si servítku pred ústa. Galloway zbežne 


preletel litániami výhrad voči riadeniu firmy, ktoré odriekavali 
bankári celé týždne pred ním, pričom zdôraznil Neumannov 
profit z predaja slova „We“. „TOTO H*VNO UŽ NENAFÚK-
NEŠ,“ písal. „Každý analytik z Wall Street, ktorý verí, že firma 
má hodnotu viac ako 10 miliárd dolárov, buď klame, alebo je 
úplne vymetený, alebo jedno aj druhé zároveň.“411


Keď pracovníci PR spoločnosti WeWork pozorovali reakcie 
na prospekt, nebolo im do spevu, pretože to bolo more čisto 
negatívnych správ. Typicky sa, dokonca aj pri veľmi nenávi-
dených spoločnostiach, nájde zopár obrancov – takých, ktorí 
poukážu aj na dobrú stránku veci. Jediná odozva, ktorá sa také-
muto postoju podobala, bol príspevok uznávaného technolo-
gického analytika Bena Thompsona na jeho blogu Stratechery, 
v ktorom sa snažil prísť na to, v čom by mohol tkvieť prípadný 
ďalší rast firmy WeWork, ale nakoniec dospel k záveru, že by 
sa od nej mali investori radšej držať bokom.412 Avšak už len 
zmienka o niektorých pozitívnych vlastnostiach spoločnosti 
mu priniesla toľko protestných ohlasov od čitateľov, že násled-
ne svojim predplatiteľom adresoval viacero pokorných korek-
cií. Neskôr pôvodný príspevok označil za svoj temný bod roku 
2019.413


Smršť reakcií zastihla zamestnancov firmy WeWork nepri-
pravených. Predtým absolvovali množstvo prezentácií spo-
ločnosti, na ktorých sa vyzdvihovali jej finančné ukazovatele 
a bezprecedentný rast. Až donedávna si mnohí z nich osprave-
dlňovali mimoriadne nasadenie, ktoré si ich práca vyžadovala, 
očakávaním obrovského výplatného dňa pri vstupe na burzu. 
Zrazu mali problém porozumieť, prečo nie je verejnosť rovna-
ko nadšená.


Negatívne reakcie silno zasiahli Rebeku Neumannovú, 
ktorá si neuvedomovala, koľko vitriolu svojou nadnesenou 
rétorikou pre svoju stratovú spoločnosť nakuchtila. PR asis-
tentom prikázala, aby jej prestali posielať denné súhrny všet-
kých mediálnych výstupov. Fakt je to na mňa príliš, povedala. 
Na ďalšom stretnutí sa kolegov opýtala, prečo ju vlastne aj 
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s Adamom médiá tak nenávidia. Veď sa iba snažíme pomôcť 
svetu, dodala.


V minulosti Adam Neumann poľahky odbíjal náznaky skep-
ticizmu u novinárov. Niekedy reportérovi povýšene dohováral 
alebo jeho podozrenia vyvracal odkazom na priaznivé články. 
A zakaždým mohol ešte poukázať na svoj hviezdny zoznam 
najlepších investorov, ktorí už jeho vízii uverili. Ako povedal 
Neumann reportérovi britskej verzie časopisu Wired v roku 
2018: „Keď sa všetci najlepší investori zhodnú na rovnakej spo-
ločnosti, verte mi, že si to spočítali, poznajú naše výnosy, pres-
ne vedia, čo prinesie Wall Street vstup spoločnosti na burzu, 
a majú istotu, že sa im investícia vráti.“414


Teraz si však z neho nielenže robila srandu podstatná časť 
finančného sektora, ale nemal sa ani ako brániť. Pravidlá úradu 
SEC zakazovali Neumannovi, ako aj jeho firme WeWork verej-
ne reagovať na negatívne odozvy a kritiku po vydaní prospektu 
S-1. Úrad totiž uznáva pravidlo, že je to jedine prospekt, ktorý 
má hovoriť sám za seba.


A reakcie verejnosti rozhodne nehrali firme WeWork do 
karát.


BANKÁROM A VEDÚCIM PRACOVNÍKOM FIRMY WeWORK
bolo jasné, že nepriateľské prijatie dokumentu S-1 by mohlo 
poškodiť ocenenie spoločnosti. Negatívna mediálna odozva 
odzrkadľovala pohľad na spoločnosť zo strany investorov, 
z ktorých mnohí budú jej prednosti spochybňovať. Bankári, 
ktorí sa kedysi ostýchali prísť s projekciou valuácie nepre-
sahujúcou 96 miliárd dolárov, začali narýchlo konfrontovať 
manažérov firmy WeWork s realitou. Výsledné číslo, ako zra-
zu tvrdili, bude dokonca oveľa nižšie než 47 miliárd dolárov 
z investície SoftBank pred deviatimi mesiacmi. Upozorňovali, 
že teraz môžeme čakať menej ako 30 miliárd dolárov a pokojne 
to môže byť podstatne menej.415


Obrovský pokles ocenenia spôsoboval rozpaky a kompliko-
val splnenie úlohy dostať firmu na burzu. Banka JPMorgan 


zakomponovala do vzájomnej dohody o novej pôžičke pod-
mienku, podľa ktorej firma WeWork získava prístup k sume vo 
výške 6 miliárd dolárov od konzorcia bánk z Wall Street len 
vtedy, ak získa predajom svojich akcií na burze aspoň 3 mi-
liardy dolárov – teda obrovskú sumu. Čím viac však ocenenie 
firmy WeWork klesalo, tým nepredstaviteľnejšie sa javila mož-
nosť splnenia tejto podmienky.


A spoločnosť peniaze nevyhnutne potrebovala: naďalej vo 
veľkom spotrebúvala hotovosť. Dokončenie vstupu na burzu 
bolo viac než len otázkou hrdosti: bolo rozhodujúce pre samot-
nú budúcnosť spoločnosti. Už predtým generovala extrémne 
vysoké straty a Neumann navyše prednedávnom vydal naria-
denie, aby v posledných troch mesiacoch roka svoj rast ešte 
urýchlila v nádeji, že pred Wall Street bude vedieť ukázať o nie-
čo lepšie čísla. Ale rýchlejší rast stojí peniaze – a WeWork ich 
potreboval čoraz viac.


Neumann sa dostal na neznámu pôdu. Bude musieť očariť 
investorov nanovo, ale tentoraz z pozície slabšieho. Tím sa pri-
pravoval na niekoľko rušných týždňov a organizoval stretnutia 
s bohatými investormi, ktorí by prípadne mohli mať záujem. 
Spoločnosť WeWork od polovice do konca septembra bezpeč-
ne smerovala k zamýšľanému vstupu na burzu. Neumann 
potrebuje zmeniť naratív a v priebehu budúceho týždňa nájsť 
nejakých konvertitov ešte predtým, ako spoločnosť odštartuje 
svoju dvojtýždňovú oficiálnu „road show“ s prezentáciami pre 
potenciálnych investorov. Najviac by jej pomohlo niekoľko od-
daných veriacich ochotných zložiť poriadne sumy.


Práve vtedy sa na Neumanna obrátila známa tvár. Stretnutie 
mu navrhol Masajoši Son.
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Kapitola 34
Sonov pokus


Masajošiho Sona sa zmocňovalo znepokojenie. Keď si 
v tokijskej kancelárii čítal reakcie na prospekt k vstupu 


na burzu, začínal tušiť, že sa udalosť nezapíše do histórie zla-
tými písmenami. Uvedomil si, že investori na verejnom trhu 
nevnímajú firmu WeWork jeho očami. Nechceli ju ani zďale-
ka oceniť na 47 miliárd dolárov, pri ktorých naposledy vkladal 
peniaze do spoločnosti on – ich odhad sa tejto sume ani len 
nepribližoval.


Pre muža, ktorý sa snažil presadiť ako Warren Buºett tech-
nologického odvetvia, nemohla takáto správa prísť v horšom 
čase. V prvej polovici roku 2019 sa snažil naplniť svoj plán 
so spustením nástupcu pôvodného fondu Vision. Prvý fond 
vnímal takmer ako pilotnú epizódu seriálu. Pomocou fondu 
Vision 2 mal jeho konglomerát SoftBank pevne obsadiť pozí-
ciu dominantného technologického investora na celej planéte. 
Vďaka tomu by získal ešte viac prostriedkov, čo by mu umož-
nilo rozšíriť svoj dosah ďalej a hlbšie do každého aspektu digi-
tálnej ekonomiky.


Začiatkom leta oznámil obrovský míľnik: dal dohromady 
investorov, ktorí sa mu zaviazali zložiť sumy v celkovej výške


108 miliárd dolárov, čím nový fond veľkosťou prekonal pô-
vodný.416 Záväzky zatiaľ neboli definitívne: investori nedali na 
zmluvy svoje podpisy, takže ešte mohli cúvnuť.


Napokon sa ukázalo, že premena týchto prísľubov na sku-
točné peniaze bude náročnejšia, než očakával. Prvý fond Vision 
totiž stále nezaznamenal žiadne zjavné úspechy aj napriek 
tomu, že už preinvestoval takmer 80 miliárd dolárov. Mnohé 
významné fondom dotované spoločnosti ako Uber či polovo-
dičová spoločnosť Arm Holdings navyše výrazne zaostávali 
s naplnením očakávaní.417


Son sa aj v tejto situácii rozhodol rozbiehanie druhého fondu 
popohnať. V snahe pritiahnuť nových investorov začal križovať 
zemeguľu a pokúšať sa presvedčiť investorov do prvého fondu 
Vision, aby ešte viac nakopli fond Vision 2. Opäť sa s otázkou, či 
mu zveria svoje peniaze, obrátil na korunného princa Moham-
meda bin Salmána a na fond Mubadala z Abú Zabí, ktorí mu už 
venovali dokopy 60 miliárd dolárov na prvý fond.


Fond PIF zo Saudskej Arábie sa do nových záväzkov nehr-
nul.418 V tej dobe ešte nebolo jasné, koľko peňazí kráľovstvo 
získa pri vstupe spoločnosti Aramco na burzu, a ďalších 45 mi-
liárd dolárov im neležalo len tak v zásuvke. Opatrnosť Saudov-
cov v súvislosti s novým finančným záväzkom predstavovala 
pre Sona, ktorý verejne stál za princom Mohammedom aj po 
zabití Džamala Chášukdžího*, mimoriadnu ranu. Son očakával, 
že jeho lojalita bude odmenená, keď bude opäť žiadať o nové 
finančné prostriedky.


Úradníci z fondu Mubadala boli naladení pozitívnejšie. Pred 
Sonom vyjadrili ochotu vložiť do nového fondu 25 miliárd do-
lárov, čím výrazne navýšili vklad do prvého fondu Vision vo 
výške 15 miliárd dolárov. To bol začiatok. Son následne v spo-
lupráci s množstvom špičkových a dobre platených bankárov 
a konzultantov hľadal ďalšie zdroje kapitálu, ktoré by mohol 


*  Používame slovenský fonetický prepis mena, hoci mnohé slovenské zdroje o ňom infor-
movali prostredníctvom anglického prepisu mena: Jamal Khashoggi. Pozn. prekl.
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využiť – Kazachstanský investičný fond, Singapurský investič-
ný fond s názvom GIC a kanadské penzijné fondy.


Sonovou výhodou bola nízka miera transparentnosti. Väčši-
na spoločností, do ktorých fond Vision investoval, ešte nezačala 
pravidelne zverejňovať svoje účtovné výkazy, takže nebolo jed-
noduché oceniť ich pri pohľade zvonka. Počas konferenčného 
hovoru začiatkom augusta spoločnosť SoftBank uviedla, že zisky 
fondu Vision vzrástli v druhom štvrťroku o 66 percent –   čo bolo 
tvrdenie zvonku ťažko vyvrátiteľné. Son povedal, že v najbližších 
mesiacoch začne investovať prostriedky z fondu Vision 2.419


Po zverejnení prospektu spoločnosti WeWork sa však všetko 
zmenilo.


Potenciálni investori a dokonca aj vedúci pracovníci z fon-
dov Mubadala a z Kazachstanu začali klásť spoločnosti Soft-
Bank konkrétne otázky o riadení spoločnosti WeWork a o Ada-
movi Neumannovi. „Každý rozhovor sa okamžite otáčal na 
WeWork,“ spomínal jeden z účastníkov stretnutí venovaných 
získavaniu finančných prostriedkov.


Keď zamestnanci kazašského fondu začali grilovať poradcov 
fondu Vision a pýtať sa na riadenie spoločnosti WeWork, boli 
sklamaní. Podľa poradcov fondu Vision sám kazašský fond 
nemal žiadne poriadne princípy riadenia. Kazachov však na-
toľko ohromil osud firmy WeWork, že cítili potrebu poukazo-
vať na mnohé závažné nedostatky vo vychytenom americkom 
startupe.


SON ZAVOLAL NEUMANNOVI V POSLEDNÝ AUGUSTOVÝ 
TÝŽDEŇ.


Požiadal ho, aby za ním prišiel do Tokia. A to čo najskôr.
Neumann bol stále sklamaný z toho, že Son pred ôsmimi 


mesiacmi odstúpil od dohody Fortitude. Vzťah niekdajšieho 
vizionárskeho páru značne ochladol, ale Neumann veril, že 
by práve Son mohol zmeniť, ako sa o firme WeWork rozpráva 
pred jej vstupom na burzu, ktorý sa zdal každým dňom viac 
a viac komplikovaný.


Neumann povolal Noaha Wintrouba, ktorý väčšinu leta strá-
vil pendlovaním medzi manhattanským ústredím firmy We-
Work a Neumannovými usadlosťami v letovisku Hamptons. 
Wintroub pôvodne plánoval návrat do San Francisca a predĺ-
žený víkend s rodinou až do Sviatku práce, ktorý v tom roku 
v USA pripadol na druhého septembra. Teraz však Neumann 
trval na tom, aby s ním Wintroub vycestoval do Tokia. Spolu 
s hŕstkou ďalších zamestnancov vrátane Ilana Sterna, ktorý 
dohliadal na Neumannove osobné financie, prekročili rieku 
Hudson a na letisku Teterboro nasadli na palubu stroja s ozna-
čením G650ER.


Kým firemný Gulfstream svišťal na sever ponad jazero On-
tario a smerom k polárnemu kruhu, Neumann uvažoval, že 
by ho Son mohol požiadať o stiahnutie plánov so vstupom na 
burzu, a tiež očakával, že mu súčasne ponúkne veľkú investíciu 
a poskytne mu tým nové finančné prostriedky. Stále pociťoval 
naliehavú potrebu neustáleho rastu firmy WeWork. Wintroub 
sa počas letu snažil Neumanna upokojiť, keďže od zverejnenia 
dokumentu S-1 pôsobil omnoho nervóznejšie ako zvyčajne. 
Wintroub uisťoval Neumanna, že je bezvýhradne na jeho stra-
ne*, čo horlivý bankár často hovoril okoliu, a že na niečo spolu 
prídu. Spoločne isto prekonajú všetky úskalia tejto etapy.


Dohodli sa, že to bude rýchle stretnutie – len pár hodín 
a ešte v ten večer nasadnú do lietadla.420


Keď skupina dorazila do Tokia, odviezli sa priamo do ho-
nosného sídla konglomerátu SoftBank. Sprievod vošiel do 
vysokého preskleného mrakodrapu a vyšiel na najdôležitejšie 
poschodie Sonovej veľkolepej riadiacej veže.


Boli prekvapení, keď ich vítal jeden z bankárov Goldman 
Sachs – Dan Dees, globálny riaditeľ jej investičnej divízie 
a Neumannov hlavný poradca. Dees sedel so Sonom za dlhým 
stolom v riaditeľskej kancelárii, kde na stene visel samurajský 


*  Orig. „he loved him“ by na seba v doslovnom preklade viazalo nežiaduce konotácie 
a v biznisovej sfére pôsobilo nenáležite, preto sme zvolili preklad vyjadrujúci prehnanú 
afinitu bez prímesí iných významov. Pozn. prekl.
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meč, a popíjal s ním červené víno. Neumanna úprimne vy-
desilo, keď Deesa bez varovania stretol v centrále konglome-
rátu. Okamžite sa ho zmocnilo podozrenie, že o ňom za jeho 
chrbtom jednali goldmanovci a sonovci. Dees tu bol skôr a so 
spoločnosťou SoftBank pripravoval stretnutie ohľadom firmy 
WeWork.


Po výmene zdvorilostí sa Son dostal k veci. Neumanno-
vi oznámil, že WeWork nie je pripravený na vstup na burzu. 
Z reakcie na S-1 bolo jasné, že ak s tým budú pokračovať, nedo-
padne to dobre. Neumann potrebuje čas na zlepšenie riadenia 
a celé to môže skúsiť neskôr.


To rozhodne neboli slová, ktoré by chcel Neumann počuť.
Neumann a jeho bankári položili nasledujúcu otázku: Od-


kiaľ má WeWork získať peniaze na financovanie svojho kaž-
dodenného fungovania, ak sa IPO oneskorí? Spoločnosť bola 
takmer bez hotovosti a od vstupu na burzu očakávala miliardy.


Son v tej chvíli uviedol ďalšieho nečakaného hosťa, štyridsať-
dvaročného bankára s chlapčenskou tvárou a širokým úsme-
vom. Austrálčana Lexa Greensilla predstavil ako niekoho, kto 
by dokázal vyriešiť problém chýbajúcich miliárd. Načrtol pred 
nimi plán, podľa ktorého by banková spoločnosť – Greensill 
Capital – poskytla firme WeWork pôžičku.


Takáto ponuka sa v tíme firmy WeWork stretla s okam-
žitou skepsou. Naozaj sa majú spoľahnúť, že im dá miliardy 
dolárov niekto, o kom nikdy nepočuli? Objavili sa aj náznaky 
potenciálnych zamotaných konfliktov záujmov, pri ktorých 
sa bankárom dvíhalo obočie: SoftBank práve investovala do 
Greensillovho podnikania.421 Neumann Greensilla požiadal, 
aby sa išiel porozprávať s jeho osobným bankárom Sternom 
do vedľajšej miestnosti. (Stern odišiel zo stretnutia s obavami, 
že si WeWork naozaj požičia peniaze od Greensilla. Neumann 
a Wintroub mu v neskorších rozhovoroch dali prezývku „Lex 
Luthor“.)


Keď ostali bez Sterna a Greensilla, Son sedel za vrchstolom 
a Neumann hneď vedľa neho. Neumann sa obrátil na Sona 


a dal mu jasne najavo, že plánuje so vstupom na burzu pokra-
čovať. Ak neuvidí nejakú skutočnú, životaschopnú alternatívu, 
jednoducho pôjde ďalej.


Son, ktorý zvykol aj pri naliehaní nosiť masku úsmevu a po-
máhať si vtipnými poznámkami, teraz zvážnel. Musíte IPO 
odvolať, opakoval Neumannovi, nie ste naň pripravení. Urobíte 
hanbu sebe aj spoločnosti. Zober peniaze od Greensilla, nalie-
hal Son. Dostaňte spoločnosť do lepšej kondície a o niekoľko 
mesiacov začnite odznova.


Nie, odvrkol Neumann podráždene.
Son sa nevzdával. Bolo zjavné, že Neumanna považuje za 


svojho žiaka – takého, ktorý bol teraz nielen úplne mimo, ale 
ešte aj zavrhol svojho mentora. Zvyčajne pokojnému a zdr-
žanlivému miliardárovi začala červenať tvár. Fučal až lapal po 
dychu, zmocnila sa ho zúrivosť.


„Nedovolím ti to!“ skríkol Son na Neumanna. Vyhrážal sa, že 
ak bude Neumann vzdorovať, využije svoj vplyv a IPO zabloku-
je – ublíži firme WeWork, ak sa nepoddá.


Ostatní v miestnosti sa mrvili na svojich stoličkách. Son 
zriedkakedy zvyšoval hlas, o to väčší vplyv mala prudká zmena 
jeho nálady na osadenstvo. Neumann, naopak, pôsobil roz-
rušene počas väčšiny rokovaní, ale teraz znel jeho tenor ešte 
prenikavejšie.


Nakoniec si Son vzal Neumanna do inej miestnosti, kde po-
kračovali v rozhovore.


Neumann neskôr opisoval vedúcim predstaviteľom WeWor-
ku, že Son povedal, že mu celé IPO „rozjebe“. Bolo jasné, že 
firma WeWork už spôsobila SoftBank miliardové straty, a to aj 
vzhľadom na nové nízke ocenenie, ktoré bankári očakávali pri 
verejnom kótovaní. Son, tvrdil Neumann ostatným, ho upo-
zorňoval, že nešťastný vstup WeWorku na burzu môže pokoj-
ne zničiť aj celý fond Vision 2.


Neumann z jeho kancelárie odchádzal nahnevaný. Spolu 
so svojím sprievodom sa hnal na letisko, aby sa po stretnutí, 
ktoré trvalo dlhšie, než sa očakávalo, vrátili do Spojených štá-
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tov. Nastúpili do lietadla, zatvorili dvere a pilot pripravený na 
vzlietnutie čakal na povolenie na odlet z riadiacej veže. Po nie-
koľkých minútach dostal pokyn, aby sa otočil. Odbila jedenásta 
hodina, po ktorej sa už nočné lety neodbavovali. Budú musieť 
štartovať až ráno.


Neumann nahlas premýšľal, či Son nesiahol ku krajnému 
ťahu a neinštruoval japonské úrady, aby jeho lietadlo zdržali 
na noc.


Na druhý deň vyčerpaní odleteli domov bez úspechu. Čakala 
ich úloha zhromaždiť celý dav kupcov na svoje akcie. Počítali 
s tým doterajší investori do firmy WeWork. Počítali s tým aj 
zamestnanci spoločnosti, ktorých počet presiahol pätnásťtisíc, 
čiže približne trikrát viac, ako mal Twitter.


Kapitola 35
Paranoja


Niekoľko dní po návrate z Japonska vošiel Adam Neumann 
do centrály Fidelity v Bostone. Ubehli práve štyri roky od 


ústretového prijatia, ktoré sa Neumannovi dostalo kedysi dáv-
no, keď si v roku 2015 prvýkrát nahováral podielový fond, ktorý 
ho následne vytiahol k financovaniu pri valuácii 400 miliónov 
dolárov. Gavin Baker – Neumannov kľúčový podporovateľ, kto-
rý sa pre WeWork nadchol hneď, ako sa s Neumannom zozná-
mil – odišiel z firmy v roku 2017. Po jeho odchode denník Wall 
Street Journal zverejnil informáciu, že ho kolegyne obviňovali 
zo sexuálneho obťažovania.422


Jeho kolegovia rozhodne nepristupovali k Neumannovi 
s podobným nadšením. V priebehu rokov u nich prevládlo skôr 
rozčarovanie, obavy z rastúceho zoznamu konfliktov záujmov 
a zo sebaobohacovania a celková skepsa voči jeho biznisu. Pred 
rokmi manažéri portfólia spoločnosti Fidelity požiadali spo-
ločnosť WeWork o niekoľko konkrétnych údajov o jej podnika-
ní. Zatiaľ čo spočiatku brali s nadhľadom Neumannovo opomí-
nanie detailov, s každým ďalším stretnutím ich znechutenie 
rástlo, pretože sľúbené čísla nikdy nedostali.


Teraz Neumann chcel, aby Fidelity investovala opäť – 
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tentoraz do jeho verejne obchodovateľných akcií. Spoločnosť 
bola kľúčovým kupcom pri každom vstupe na burzu – pred-
stavovala jeden z mála obrovských fondov, ktoré napumpovali 
značné sumy peňazí do akcií, ktoré potom držali roky. Ďalší 
investor do firmy WeWork – T. Rowe Price – sa natoľko rozhor-
čil z nechutností v riadení, až firme odkázal, že nemá záujem 
o stretnutie s Neumannom a rovnako ani o nákup jeho akcií 
v rámci IPO.423 Neumannovi bolo po tomto jasné, že rozhodu-
júci bude postoj Fidelity.


Neumannove argumenty však tentokrát nezavážili. Tím 
Fidelity ho zasypal otázkami, na ktoré poväčšine nevedel dať 
uspokojivú odpoveď. Zamestnanci podielového fondu odchá-
dzali zo stretnutia podráždení.


V prvej polovici septembra Neumann presviedčal na podob-
ných stretnutiach množstvo potenciálnych nových investorov. 
V konferenčných miestnostiach hedžových fondov a podie-
lových fondov sa pokúsil vzbudiť záujem o svoju spoločnosť 
ešte pred začiatkom oficiálneho dvojtýždňového turné pred 
investormi. A na jednom stretnutí za druhým sa Neumann 
dostával do ťažkej pozície a pôsobil netypicky skleslo. Bol de-
fenzívny a preventívne sa bránil pred obavami z riadenia spo-
ločnosti alebo jej stratovosti. Vyzeral až príliš upäto. Väčšinu 
hodinových stretnutí vyplnil vlastným košatým monológom, 
pričom nechával málo času na otázky investorov – ktorí ich 
mali neúrekom. Na opačnej strane stola sa už nestretával 
s prikyvujúcimi hlavami a úsmevmi na tvárach, ako bol dosiaľ 
zvyknutý, namiesto toho vdychoval atmosféru plnú obáv a tvá-
re investorov neskrývali skepsu. Jedno stretnutie za druhým sa 
končilo mizivým záujmom o jeho akcie.


Jeho kolegovia a bankári ho sledovali so znepokojením. Bez-
radne tápe, hodnotil jeho počínanie jeden človek z tímu IPO. 
Bol všade, všetkému rozumel, snažil sa ukázať, že drží biznis 
pevne v rukách, a predviesť, že je aj vizionár – Mark aj Sheryl. 
Ale už tomu nikto neveril.


Neumannovi sa v priebehu deviatich rokov na osobných 


stretnutiach prostredníctvom kúzla vlastnej osobnosti darilo 
presviedčať rastúci zoznam najlepších svetových investorov 
a bankárov, že jeho firma WeWork má všetky vlastnosti pro-
sperujúcej technologickej spoločnosti. Na týchto stretnutiach 
sršal sebavedomím. Prinútil tých, ktorí sedeli za stolom, aby sa 
na budúcnosť pozerali jeho očami. Prikyvovali a usmievali sa, 
sústredili sa na víziu, ktorú pred nimi Neumann maľoval.


Vo svojej podstate šlo o triky hodné kúzelníka. Benchmark, 
Harvardova nadácia, T. Rowe Price, Fidelity, Goldman Sachs, 
JPMorgan Chase a mnoho ďalších – všetkých sa mu podari-
lo prinútiť odvrátiť pohľad od bezútešnej reality, ktorou bola 
spoločnosť WeWork s podnájmom kancelárskych priestorov, 
a upäť zrak na niečo iné. Na niečo nesmierne cenné.


Teraz už Neumannov trik neúčinkoval.
Kakofónia skepticizmu voči firme WeWork a jej zosmieš-


ňovania, najmä za očividné pokrytectvo honby za osobným 
bohatstvom a mocou v spoločnosti, ktorej poslaním malo byť 
zdieľanie a vytváranie komunít, na Neumanna ťažko doľahla. 
Našlo sa zopár investorov, ktorí naznačovali, že by akcie aj na-
kúpili, ale za nižšiu cenu, ostatným sa však skrátka zdalo, že 
akcie budú príliš toxické na to, aby o nich vôbec uvažovali.


Neumann zavolal Michaelovi Grossovi, aby sa k nemu na 
niekoľko stretnutí k IPO pripojil, čím prekvapil investorov, 
ktorí očakávali skôr finančného riaditeľa. Gross, podpredse-
da, sa presťahoval do Kalifornie a v biznise už zohrával skôr 
okrajovú úlohu. Do prípravy prospektu S-1 sa príliš nezapá-
jal, a keď sa Neumann snažil odpovedať na otázky investorov, 
Gross tieto odpovede počúval často po prvý raz. Jamie Dimon 
v osobnom rozhovore Neumannovi odporúčal, aby Grossa 
z predvstupových rokovaní vynechal. Pýtal sa ho, ako vlastne 
na stretnutiach pomáha okrem toho, že pekne vyzerá.


Neumann sa správal úplne nevyspytateľne. Na to, čo si ge-
nerálny riaditeľ môže a čo nemôže dovoliť povedať na tomto 
type stretnutí, existuje celý rad pravidiel. Jeho prezentácia 
musí vo všeobecnosti vychádzať zo špecifikácií obsiahnutých 
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už v  dokumente S-1 a v prezentáciách, ktoré dostali ostatní 
investori. Neumannovi prízvukovali, aby sa držal veľmi špe-
cifického scenára a všetky následné kroky nechal na bankárov, 
ktorí sa o proces starali.


Namiesto toho však Neumann začal po stretnutiach vyvolá-
vať niektorým investorom. Pýtal sa ich, čo si myslia o spoloč-
nosti – čo by im prípadne mohol dovysvetliť, aby rozptýlil ich 
obavy? Bol to prístup hodný predajcu áut, ktorý tlačí na kupca 
javiaceho nevalný záujem, tieto beznádejné telefonické pokusy 
zjavne rozhlodávali posledné zvyšky jeho kedysi sebavedomej 
fasády. Odpoveďou mu často boli dokonca vyhrážky, že do-
tyčný napadne celé IPO zákonnými prostriedkami, ak bude 
Neumann vystupovať mimo striktných zákonom stanovených 
hraníc. Bankárov pracujúcich pre firmu WeWork tým vytáčal 
a tí nástojili, aby sa takéhoto konania zdržal. Keď nepočúval, 
musel mu to nariadiť osobne Dimon.


Neumann začal byť zúfalý. Odletel do San Francisca, aby zis-
til, či bude investovať aspoň Marc Benioº, generálny riaditeľ 
firmy Salesforce. Tento softvérový gigant v oblasti marketingu 
nedávno investoval do IPO spoločností Dropbox a Survey-
Monkey a Neumann považoval Benioºa za priateľa a mentora. 
Zapojenie Salesforce by sa dobre vynímalo a pomohlo by prilá-
kať ďalších. Benioº však tiež zvolil odmietavý postoj.


Neumann odletel do Londýna a opäť sa obrátil na Saudskú 
Arábiu. Stretnutie sprostredkovala banka JPMorgan, ktorá 
Saudskej Arábii poskytovala poradenstvo aj pri IPO jej ropnej 
spoločnosti. Yasir al-Rumayyan, ktorého Neumann tiež pova-
žoval za priateľa, povedal, že fond PIF by skutočne mohol mať 
záujem stať sa jedným z hlavných investorov, ale požadoval by 
veľa – vysoko preferenčné podmienky. To rozhodne nebola od-
poveď, ktorú by Neumann privítal.


Neumann sa ešte v snahe odvrátiť nápor kritiky na správu 
a riadenie spoločnosti WeWork pokúsil prehodnotiť stav ob-
siahnutý v prospekte. WeWork mal napríklad iba mužských 
členov predstavenstva, čo sa stalo ďalším terčom kritiky, keďže 


firma sa hrdila svojím angažovaním vo veci rovnosti a férové-
ho prístupu.


Začiatkom septembra Neumann oznámil, že prvou členkou 
predstavenstva sa stane Frances Frei, profesorka technológie 
a manažmentu z Harvard Business School.424


Predstavenstvo firmy WeWork bolo doteraz málokedy vyto-
čené natoľko, aby Neumannovi protirečilo alebo ho dokonca 
napomenulo. Toto rozhodnutie však bolo výnimkou. Členovia 
predstavenstva sa dozvedeli o pridaní Freiovej do ich orgánu 
až z tlačovej správy. Na najbližšom zasadnutí sa Neumann 
navyše ani neobťažoval ukázať. Po dlhej sérii vymeškaných za-
sadnutí predstavenstva v predchádzajúcom poldruharočnom 
období toho mali riaditelia konečne naozaj dosť. Steven Lang-
man po skončení zasadnutia správnej rady vtrhol do Neuman-
novej kancelárie. Vykričal Neumannovi, že je neprijateľné, aby 
ich takto ignoroval.


Na ďalšom zasadnutí, ktoré sa konalo s odstupom niekoľ-
kých dní, sa Neumann objavil, ospravedlnil sa a prisľúbil účasť 
na všetkých budúcich stretnutiach.


V POLOVICI SEPTEMBRA OSTÁVALI DO PLÁNOVANÉHO 
IPO približne dva týždne a stále len veľmi málo investorov dá-
valo najavo úmysel kúpiť akcie. Bolo potrebné niečo zmeniť: 
WeWork nutne potreboval IPO dokončiť, ale čím menší bol zá-
ujem zo strany investorov, tým ťažšie to bolo možné presadiť.


V centrále firmy WeWork sa vo štvrtok 12. septembra 2019 
okolo 19.00 Neumann konečne dostavil na stretnutie vo svojej 
kancelárii plánované na 16.00. Čakali ho tu bankári z JPMorgan 
a Goldman, hlavný právnik firmy WeWork z kancelárie Skad-
den, Arps, Slate, Meagher & Flom, Jen Berrent a šéf komuni-
kačného oddelenia WeWork Jimmy Asci. Noah Wintroub a Mi-
chael Millman z JPMorgan povedali Neumannovi, že pokiaľ 
má WeWork motivovať investorov k nákupu akcií, bude musieť 
prijať rozsiahle zmeny vo svojom riadení, pričom pozname-
nali, že Jamie Dimon na takýchto zmenách trvá. Podmienky 
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zneli jasne, Neumann musí bezpodmienečne poľaviť zovretie 
spoločnosti, Rebekah nesmie zohrávať úlohu pri výbere jeho 
nástupcu. Navyše si musí najať externého riaditeľa.


Vedúci pracovníci firmy WeWork už mali pripravený zo-
znam požadovaných zmien, ktoré v jeho kancelárii premietli 
na veľkú obrazovku. Keď sa rozbehla diskusia o znení každej 
zmeny, ktorá by sa následne preniesla do dokumentu S-1, Neu-
mann bol rozrušený a nasrdený. „Nechápem, prečo by som to 
mal urobiť,“ povedal. „Nechcem to,“ zabuchol za sebou dvere.


Tím WeWorku bol celé mesiace zvyknutý sledovať, ako ban-
kári kapitulovali, keď sa Neumannovi ich návrhy nepáčili. Keď 
sa Neumann vrátil, večer už riadne pokročil a Wintroub una-
venú skupinu prekvapil tým, že pevne trval na svojom postoji 
a na Neumanna vyletel.


„Chceš ísť na burzu? Bez tohto sa ti to nepodarí,“ štekol.
Neumann zostal nevrlý a ešte niekoľkokrát sa na protest vy-


rútil z miestnosti. WeWork bola jeho spoločnosť, svoje zovretie 
nechcel uvoľniť jednoducho preto, že verejné trhy ešte firmu 
WeWork nedostali.


Jeho poradcovia konečne dospeli do bodu, keď mali tvrdohla-
vého generálneho riaditeľa skutočne po krk. Dohovárali mu, že 
je dosť možné, že sa spoločnosti nepodarí dokončiť IPO, pokiaľ 
sa nevzdá niektorých osobných výhod, a pýtali sa, prečo ani 
v takejto situácii nie je ochotný urobiť niečo, čo by spoločnosti 
jednoznačne prinieslo celkový prospech.


Keď sa obe ručičky hodín priblížili k dvanástke, Neumann 
začal poľavovať a odsúhlasil zoznam zmien. V mene firmy 
WeWork sľúbil, že do predstavenstva vymenuje nezávislého 
generálneho riaditeľa, svoje hlasovacie práva zníži späť z dvad-
siatich na desať hlasov na akciu, Rebekah Neumann už nebu-
de hrať žiadnu úlohu pri prípadnom výbere nástupcu svojho 
manžela a napokon zruší aj transakciu s ochrannou známkou 
s cenovkou 5,9 milióna dolárov.


Poradcovia to však stále nepovažovali za uspokojivé víťazstvo. 
Krušné týždne sa naťahovali. Záujem stále javilo príliš málo 


investorov a spoločnosť bola naďalej terčom posmechu širšej 
verejnosti. Prakticky všetci okrem Neumanna vyzerali zduto. 
Keď generálny riaditeľ podpisoval zmeny po hádkach o každom 
jednom ústupku, nebolo nikomu do reči. Nevyslovený ostal aj 
fakt, že všetky vynútené zmeny pravdepodobne nevyvážia ško-
dy, ktoré už dokument S-1 napáchal. Keby bankári trvali na svo-
jom skôr, mohli predísť slabej pozícii firmy WeWork. Ale pred-
tým, ako sa prospekt dostal na verejnosť, bankári spolu s ďalšími 
poradcami nemali pre Neumanna nič než chválu – s kritikou 
ho konfrontovali príliš zriedkavo a príliš pokorne. Všetky nedo-
statky a blikajúce kontrolky vo firme poradcovia buď ignorovali, 
alebo elegantne pretancovali pomedzi ne.


Teraz, v priebehu jedenástej hodiny večernej, sa konečne od-
hodlali prehovoriť. Ale IPO už ležalo na jednotke intenzívnej 
starostlivosti.


VEĽMI RÝCHLO SA UKÁZALO, ŽE ZMENY V RIADENÍ 
firmy boli príliš nepatrné a prišli príliš neskoro. Hoci bankári 
pokračovali v snahách vzbudiť záujem, očakávané verejné oce-
nenie firmy WeWork naďalej klesalo a klesalo.


Bankári pri zverejnení dokumentu S-1 verili, že WeWork 
bude mať hodnotu viac ako 20 miliárd dolárov, možno dokonca
25 miliárd dolárov. Ale ako dni ubiehali a dobré správy, ktoré by 
zvrátili zostupnú špirálu, sa neobjavovali, ich očakávania týkajú-
ce sa cenovky ešte viac klesli. Začalo to vyzerať skôr na 15 miliárd 
dolárov. Pätnásť miliárd dolárov – odhadovali tí istí bankári, kto-
rí Neumannovi len pred piatimi mesiacmi svorne tvrdili, že We-
Work má hodnotu viac ako 96 miliárd dolárov. „Cesta k biliónu 
dolárov“ z Goldman Sachs sa už nezdala taká dosiahnuteľná.


Podnikateľovi, ktorý považoval ocenenie svojej firmy za 
ukazovateľ vlastného úspechu, sa to nepočúvalo ľahko – naj-
mä keď hodiny neúprosne ukrajovali z času ostávajúceho do 
rozhodujúceho momentu. WeWork už na budúci týždeň po-
treboval spustiť dvojtýždňové turné po investoroch, ak mala 
spoločnosť podľa Neumannových plánov dokončiť IPO pred 
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židovským Novým rokom, a v priebehu niekoľkých dní mala 
začať s oficiálnym marketingom pre investorov.


Stres si začal vyberať svoju daň. Neumann sa ovládal ešte 
menej ako zvyčajne – bol úzkostlivý, nahnevaný a čoraz para-
noidnejší. Rozčúlený negatívnym ohlasom v novinách a rozhor-
čený z toho, že podrobnosti zo súkromných stretnutí sa rýchlo 
dostávali do médií, nadobudol presvedčenie, že vynášajú všet-
ci. Jedného dňa, keď sa v „kočikárni“ na prízemí jeho bytového 
domu zhromažďovali vedúci zamestnanci, jeden z nich menom 
Arik Benzino sa zarozprával s Rebekou Neumannovou vonku 
na chodníku. Adam zrazu vytrielil von a naliehavo ich ťahal do-
vnútra. Pozatváral okná a nenápadne vykúkal spoza závesu.


Práve teraz ho zrejme špehujú, tvrdil. Povedľa bloku prešiel 
muž s mobilným telefónom v ruke – možno ich odpočúva 
a snaží sa získať informácie, povedal pred všetkými.


Neumann bol s nervami na konci, obávali sa niektorí 
v miestnosti.


Jeho odhodlanie dokončiť IPO však nepoľavovalo, pretože to 
pokladal za jedinú možnosť na upevnenie si budúcnosti tým, 
že získa hotovosť vo výške 9 miliárd dolárov. Ak by spoločnosť 
WeWork dokázala získať na burze 3 miliardy dolárov, bez ohľa-
du na valuáciu by získala prístup k pôžičke vo výške 6 miliárd 
dolárov, ktorú jej prisľúbila banka JPMorgan. To bolo dosť 
peňazí na zaplátanie dier pod čiarou ponoru – aby sa firma 
WeWork ešte dlho udržala nad hladinou.


Naproti tomu, ak by firma WeWork zaváhala, bolo málo 
pravdepodobné, že by sa banky ešte niekedy odhodlali k také-
muto prísľubu, keďže nedostatky firmy boli zjavné. Miliardy 
potrebovala skrátka na to, aby mohla vôbec pokračovať v pre-
vádzke, nehovoriac už o nejakom rozširovaní.


Neumannovu posadnutosť valuáciou nahradila túžba do-
tiahnuť IPO do konca. Spoločnosť to nevyhnutne potrebo-
vala. Svojim zamestnancom oznámil, aby sa začiatkom bu-
dúceho týždňa pripravili na pokračovanie: road show naozaj 
spustí. 


KÝM SA TEDA ZAMESTNANCI V PIATOK 13. SEPTEMBRA
pripravovali na nadchádzajúcu marketingovú ofenzívu, den-
ník Wall Street Journal odoslal do firmy dlhý zoznam otázok 
a faktov na overenie do chystaného profilového článku o Neu-
mannovi a jeho prístupe pri vedení svojej firmy. Všetkým bolo 
jasné, že jednotlivé postrehy pripravovaného článku im môžu 
v neistej chvíli mimoriadne uškodiť.


Časť článku – jasne to vyplývalo z otázok na overenie fak-
tov – mala potenciál spochybniť Neumannove elementárne 
kompetencie pri riadení firmy WeWork. Profil založený na 
správach, ktoré zarezonovali v priebehu uplynulých deviatich 
mesiacov, vytváral obraz Neumanna ako nevyspytateľného,   
impulzívneho vodcu. Jednotlivé epizódy článku približovali 
momenty, keď vydal pokyn na prepustenie 20 percent svojich 
zamestnancov, keď poslal firemných údržbárov do súkrom-
ného domu či keď nikoho z vyšších manažérov neinformoval 
o chystanom zákaze mäsa a oznámil ho hneď impulzívne pred 
všetkými. Článok približoval aj Neumannove ilúzie o vlastnej 
nadradenosti – o tom, ako sa pasoval do roly nádejného prezi-
denta sveta, a o jeho ambíciách vyrovnať sa s hladom vo svete.


Najbombastickejším zistením bol prípad so zabudnutou mari-
huanou pri Neumannovom výlete súkromným lietadlom s pria-
teľmi, ktorú po prílete do Izraela našla posádka v škatuli s cereália-
mi, čo prepravcu viedlo k okamžitému povolaniu lietadla domov.425


Komunikačný tím firmy WeWork, Jen Berrent a Artie Min-
son boli otrasení. Bankári z JPMorgan a Goldman Sachs pozý-
vali členov svojho interného komunikačného tímu na stretnu-
tia, aby prediskutovali obsah chystaného článku, možnosti 
vlastných reakcií a šance na jeho neutralizáciu.


TÍM PRIPRAVUJÚCI IPO SA NAD HROZIACIM ČLÁNKOM
trápil popri neutíchajúcich prípravách investorského turné, 
ktoré malo vypuknúť v pondelok 16. septembra alebo nanajvýš 
v utorok. Ostávalo im posledné nespracované zadanie: Neu-
mann ešte stále nenahral prezentačné video.426
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Video býva pri IPO základnou zložkou pri rozprávaní prí-
behu firmy – jej vedeniu dáva možnosť vlastnými slovami vy-
zdvihnúť určité aspekty svojho podnikania a firemnej histórie. 
Väčšinou sa púšťa investorom na začiatku stretnutia a tiež sa 
zverejňuje na internete.


Zvyčajne sa takéto video pripravuje s niekoľkomesačným
predstihom a pár týždňov pred prezentovaním ho majú ho-
tové aj tie najzáhaľčivejšie tímy. Zvyšok Neumannovho vý-
konného tímu už v priebehu posledných týždňov nahral svoje 
vyjadrenia. 


Neumanna však k nahrávaniu nevedel nikto prinútiť. Pri-
najmenšom štyri natáčania, ktoré mu zorganizoval príslušný 
tím, napokon zrušil. Dva razy za tieto týždne prišli do firmy 
profesionáli ponastavovať priestor, osvetlenie, zvuk. Neuman-
novi malo pomôcť dostať sa do správneho nastavenia mysle 
aj to, že do bohato zariadenej miestnosti pozvali celé tucty za-
mestnancov. Povedali im, že sa Neumann dokáže lepšie uvoľ-
niť vtedy, keď okolo neho pulzuje správna energia.


A tak zamestnanci čakali. A čakali. Zakaždým najmenej tri 
hodiny. Neumann sa neukázal. Vždy si našiel výhovorku. Nie-
ktoré z týchto pokusov vyšli firmu na približne 200 000 dolá-
rov. Kolegovia zodpovední za produkciu videa si dali záležať na 
tom, aby sa informácia o účtoch za každé zrušené natáčanie 
dostalo až k vedeniu firmy – jemne sa tak snažili upozorniť na 
spôsobené plytvanie.


V nedeľu 15. septembra 2019 hodiny dotikali. Neumann už 
skrátka musel video nakrútiť. Narýchlo pozháňal publikum 
a na natáčanie vypratali časť ústredia firmy WeWork. Rebekah 
stála pri ňom a Michael Gross zo svojho typického prenosné-
ho reproduktora púšťal skladbu „Started from the Bottom“, čo 
malo Neumanna dostať do nálady. Potom celé popoludnie aj 
večer Neumann prechádzal približne tridsaťminútovou pre-
zentáciou, ktorá zahŕňala históriu firmy WeWork, jej poslanie 
a financie. V podstate prezentácia, akú investorom predvádzal 
už mnohokrát.


Ale skúsený šoumen sa nedokázal uvoľniť. Tím skúšal kar-
ty s nápoveďou aj čítačku. Skúsili začať od stredu. Len čo sa 
zdalo, že už nejakú časť majú, museli začať odznova, pretože 
sa zmenilo osvetlenie. Celé sa to vlieklo. A koniec bol stále 
v nedohľadne.


Vyšší manažéri a bankári sa začali nudiť a odišli domov, 
pričom Neumanna nechali pred kamerami s Grossom, ktorý 
sa poflakoval a popíjal vodku, a s väčšou skupinou mladších 
zamestnancov firmy WeWork a juniornejšími bankármi.


Neumanna sa medzičasom začala zmocňovať nervozita 
– a úzkosť.


Okolo 23.00 sa celodenné utrpenie pre tridsaťminútový klip 
konečne priblížilo ku koncu.


Neumann všetkým poďakoval. A sme pripravení na turné, 
povedal zástupu otrávených zamestnancov. Členovia tímu, 
ktorí tu ešte ostali, sa postavali do radu a pozdvihli obligátne 
prípitky.
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Kapitola 36
Adamov pád


Nasledujúce ráno, v pondelok 16. septembra, sa Jen Berrent 
a Artie Minson zišli vo vestibule centrály banky JPMor-


gan na Madison Street 383. Dvaja Neumannovi dlhoroční blíz-
ki spolupracovníci sa mali čoskoro stretnúť s Mary Callahano-
vou Erdoesovou a Noahom Wintroubom, ale ešte predtým si 
potrebovali prejsť plánované kroky.


Posadili sa do stoličiek v čierno-bielej hale osemuholníkovej 
budovy postavenej pre investičnú banku Bear Stearns krátko 
predtým, než nečakane zbankrotovala, a úchytkom pomrkáva-
li po obrazovkách s propagačnými videami banky JPMorgan. 
Títo dvaja vedúci pracovníci firmy WeWork mali za sebou pár 
skutočne ťažkých týždňov. Berrent, za normálnych okolností 
neohrozená zástankyňa firemných záujmov, začala v súvis-
losti s pochmúrnym vývojom okolo IPO čoraz viac prepadať 
úzkosti.


Rýchlo sa zhodli, že nastal čas pozrieť sa pravde do očí. Veci 
nešli dobrým smerom. Zhodne cítili, že voda do ich lode nate-
ká rýchlejšie, než ju stíhajú odčerpávať. Neumann jednoducho 
stratil dôveru svojich dlhoročných obrancov.


WeWork sa stal terčom posmechu. Problémy s riadením 


spoločnosti, stretnutia s investormi, ktorí nereflektovali na 
Neumannove ponuky, Neumannova neschopnosť držať sa 
scenára – to všetko ich už začalo dožierať. K tlaku sa pridal aj 
práve vychádzajúci článok v denníku Wall Street Journal, ktorý 
mal Neumannovo nevyspytateľné vedenie predstaviť v novom 
nelichotivom svetle. Ak by WeWork pokračoval so svojím tur-
né a do toho by vyšiel článok o Neumannovi, mohla z toho byť 
riadna katastrofa. WeWork si možno bude musieť svoj vstup 
na burzu na poslednú chvíľu rozmyslieť. To by však mohla byť 
udalosť, ktorá by spoločnosť nenávratne poškodila a zabránila 
by jej urobiť neskôr druhý pokus, obával sa Minson. Berrent 
si robila iné starosti. Neumannova neschopnosť držať sa pri 
rozhovoroch s investormi v rámci zákonných mantinelov 
predstavovala obrovské právne riziko. Obávala sa, že ak by sa 
rovnako správal počas turné, mohli by byť z toho žaloby.


Nablýskané video to nezachráni. Zhodli sa, že bolo načase 
vytiahnuť šnúru zo zástrčky skôr, než prekročia bod, odkiaľ 
niet návratu. WeWork nebude schopný zdarne ukončiť svoju 
cestu na verejné trhy.


Rozhodnutie v tomto zmysle však nemohli urobiť sami, mu-
seli s takýmto návrhom predstúpiť pred ostatných.


V budove JPMorgan si privolali výťah, ktorý ich vyviezol na 
stretnutie s Erdoesovou a Wintroubom. V konferenčnej miest-
nosti na vrchole administratívnej budovy sa podelili o svoje 
obavy v súvilosti s Neumannovým nedávnym nevyrovnaným 
správaním a s plánovaným vstupom na burzu.


Ešte ani nestihli svoje myšlienky rozvinúť a Erdoes s Win-
troubom k nim ešte priložili. Jeden juniornejší bankár z Gold-
man Sachs, ktorý strávil včerajší večer pri natáčaní prezentácie, 
sa tímu vedúcemu IPO zdôveril, že Neumann počas natáčania 
fajčil trávu – ak by sa to potvrdilo, tesne pred vstupom na burzu 
by išlo o mimoriadny škandál. Ak sa o tom začne hovoriť spolu 
s príbehom o zabudnutej marihuane, ktorý zverejnil Wall Street 
Journal, mohlo to dokonca priniesť právnu dohru a poškodilo by 
to meno banky pomáhajúcej pri kótovaní firmy WeWork.
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Minsona a Berrentovú to podráždilo, ale neprekvapilo. 
Zhodli sa, že Neumanna treba presvedčiť, aby cúvol. Berrent 
s Minsonom sa rozhodli Neumannovi zavolať. Mal by prísť do 
banky, oznámila mu Berrent.


Neumann sršal hnevom ešte skôr, než otvoril dvere – ako si 
dovoľujú stretávať sa bez neho?


Minson hneď odtiahol Neumanna bokom a dôverne sa ho 
spýtal na predošlý večer, či počas natáčania videa fajčil. Neu-
mann to vehementne popieral.


„Nie,“ povedal Minsonovi – rozhodne nie. Minsonovi to však 
neznelo presvedčivo.


Wintroub položil rovnakú otázku v konferenčnej miestnos-
ti. Neumann sa pozrel priamo na Wintrouba a povedal mu, že 
počas natáčania nefajčil.


„Prisahám na svoj život a na svoje deti, že by som nikdy nič 
také neurobil,“ vyhlásil Neumann. (Následne jeho tvrdenie 
podporilo množstvo účastníkov onoho pamätného večera, boli 
presvedčení, že nefajčil.)


Posunuli sa ďalej. Neumann chcel ukázať určitý pokrok. 
Trval na tom, aby si všetci pozreli video, ktoré nakrútil počas 
včerajšieho natáčacieho maratónu. Výsledok je „úžasný“, len sa 
pozerajte, povedal prítomným.


Ale keď video sledovali spolu s Neumannom v kancelárii JP-
Morgan, Neumannove slová zneli vyprázdnene. Muž na čele 
firmy WeWork, ktorý bol kedysi schopný hypnoticky vykresliť 
obraz empatického globálneho biznisu, ktorý má zmeniť spô-
sob, akým ľudia pracujú a žijú, vyznieval maniakálne, neučesa-
ne a nesúdržne. Pre Minsona, Berrentovú a Wintrouba to bolo, 
ako keby Neumann rozbil štvrtú stenu – pomyselnú bariéru, 
ktorá oddeľuje hercov od publika. Okamžite jasne identifikova-
li slabosť jeho predstavenia spolu s ilúziami, že práve podáva 
strhujúci výkon. Jeho dysfunkčné správanie a výstrelky vyvo-
lávali v každom z nich v priebehu posledných mesiacov odpor, 
ale video bolo obzvlášť bolestivé.


Oznámili mu, o čom diskutovali pred jeho príchodom. Ich 


odporúčaním bolo IPO pozastaviť – dočasne. Mohli by požia-
dať o preklenovacie financovanie a počkať mesiac alebo dva – 
alebo viac, povedali. Ak by mali k dispozícii dlhší čas, dokázali 
by prísť na to, ako spoločnosť lepšie nastaviť – aby si nejakým 
spôsobom naklonili tých investorov, ktorí teraz spoločnosť po-
važovali za toxickú.


Nakoniec Erdoes, ktorá veľkú časť leta venovala Neuman-
novi a firme WeWork, nahlas vyslovila myšlienku, ktorá sa vy-
norila v mysli takmer každému vyššie postavenému človeku 
zapojenému do chystanej transakcie. Možno by bolo pre fir-
mu WeWork najlepšie, keby mala iného generálneho riaditeľa, 
povedala. Mnoho potenciálnych investorov si myslí, že by sa 
tejto úlohy mala chopiť iná osoba. Ťažisko všetkých problémov, 
obavy investorov, záplava negatívnych odoziev v médiách, to 
všetko sa spája v jednom priesečníku a tým je Neumann.427


Neumanna akoby práve prešiel vlak. Spracúval to ťažko. Pre-
šlo pár sekúnd a do miestnosti vošiel Minson – počas Erdoe-
sovej reči sa na moment vzdialil – a vtom Neumann vybuchol 
do kriku.


„Mary, povedz mu, čo si práve povedala,“ zvolal Neumann 
a pohľadom skákal z Erdoesovej na Minsona. Erdoes zopako-
vala svoj návrh, pričom na ňu Neumann pozeral podliatymi 
očami. „Zdá sa ti, že by som mal odstúpiť?“ spýtal sa Minsona 
neveriacky.


Minson sa ohradil a povedal mu, že by sa mal predovšetkým 
upokojiť. Pološialený Neumann vybehol a vtrhol do kancelárie 
Jamieho Dimona o niekoľko dverí ďalej. Tam zistil, že aj šéf 
najväčšej banky v Štátoch je podobne naklonený proti nemu. 
Erdoes tlmočí aj jeho názor, informoval ho výkonný riaditeľ 
banky. Neumann nevedel, čo má robiť. Bol to predsa on, kto 
vybudoval WeWork. Bola to jeho spoločnosť.


Neumanna sa naveľa podarilo upokojiť. Skupina nateraz 
súhlasila, že rozhodnutie odložia. Goldmanovský tím vrátane 
Kim Posnettovej a Davida Ludwiga Neumannovi v ten deň 
oznámil, že vidí spôsob, ako pohnúť IPO vpred. Stále bolo 
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možné nájsť cenu – pre Neumanna alebo WeWork možno nie 
úplne skvelú –, za ktorú by investori nakupovali.


Neumann zvážil svoje možnosti. Nakoniec ustúpil a súhla-
sil s odkladom. IPO sa posunie o mesiac alebo dva a znovu sa 
bude pokračovať. Neumann zostane generálnym riaditeľom. 
Na Neumannovi bolo dokonca badať známky kajúcnosti. Svo-
jim najbližším poradcom s náznakom zraniteľnosti hovoril, že 
dá všetko do poriadku a spolu to opravia. Znelo to ako pokorné 
prijatie situácie – ospravedlnenie za vlastné chyby.


Neskôr popoludní sa celá vec rozkríkla. Denník Wall Street 
Journal ako prvý informoval, že problémové IPO spoločnosti 
WeWork sa prerušilo a správa sa rýchlo šírila.428


Ďalšie banky spolupracujúce na IPO pri čiastkových úlohách 
ako Bank of America, Citigroup, UBS a Credit Suisse netrpez-
livo očakávali nové správy. (Morgan Stanley, ktorej špičkový 
technologický bankár Michael Grimes pred mesiacmi Neu-
manna varoval, že investori by sa mohli mať na pozore pred 
obchodným modelom WeWork, bola jednou z mála veľkých 
bánk, ktoré sa rozhodli nepodieľať na vstupe firmy na burzu.) 
Napriek tomu im väčšinu nedele v predvečer očakávaného 
štartu turné firma WeWork nedávala vedieť, aký je stav. Telefó-
ny bankárom nikto nedvíhal, vo WeWorku zhasli. Keď bankári 
v pondelok popoludní čítali titulky, krútili hlavami. Niektorí už 
prileteli z Kalifornie.


Radoví zamestnanci v ústredí firmy boli ohromení. Ich spo-
ločnosť bola už celé týždne v centre pozornosti a žiadna zo 
správ nebola dobrá. Ale zrušenie IPO aj tak znamenalo neča-
kanú ranu. Zamestnanci si v pondelok večer šuškali fámy a ča-
kali na oznam od spoločnosti. Tí, ktorí držali opcie na akcie, 
sa začali pýtať, či vôbec niekedy budú schopní speňažiť svoje 
papierové bohatstvo. Jediné oficiálne komuniké, ktoré zamest-
nanci dostali, bol nočný email, v ktorom všetkých pozývali 
na sledovanie celopodnikovej porady v priamom prenose na 
druhý deň o 11.00.


RAJEEV MISRA A MUNISH VARMA, ZÁSTUPCOVIA
Masajošiho Sona, sa v Londýne v kvetmi lemovanej súkrom-
nej jedálni s ružovými stenami v prestížnom módnom klube 
Annabel zúčastnili malej večere so skupinou investorov. Bol 
medzi nimi riaditeľ pobočky správcu rizikového kapitálu Mu-
badala Ibrahim Ajami aj manažéri saudskoarabského fondu 
PIF. Počas večere, kde si spoločnosť dopriavala dobré víno 
a pochutnávala na lososovi s parmezánovou krustou, sa roz-
hovor často stáčal na WeWork a na to, aké bude ohodnotenie 
firmy pri IPO. Jeden z účastníkov – Court Coursey, výkonný 
partner Tomorrow Ventures, spoločnosti spravujúcej rizikový 
kapitál pod vedením Erica Schmidta – povedal, že investori 
by mohli byť ochotní nakúpiť jej akcie, ak by sa hodnota firmy 
stanovila niekde medzi 7 a 8 miliárd dolárov. Misra – ktorý sa 
počas večere niekoľkokrát ospravedlnil, aby vybavil naliehavé 
telefonáty – a ďalší top manažéri SoftBank mu viseli na perách.


Rozhovor však čochvíľa začal viaznuť až do trápneho ticha. 
Všetci sledovali nové správy. WeWork odkladá vstup na burzu.


Na dezert neostal nik.


ADAM NEUMANN V UTOROK RÁNO STRNULO POSTÁVAL
vo svojej kancelárii, nohy nehybne schované za akrylovým reč-
níckym pultom s veľkým nápisom „We“.


Bol to iný Adam Neumann, než na akého bola firma zvyknutá.
Nekomunikoval s davom – hľadel iba priamo do kamery, ktorá 


prenášala jeho reč naživo do telefónov a počítačov v celom impé-
riu We. Záber zalievalo svetlo z okien za Neumannom. Oblečený 
mal sivý oblek a bielu košeľu s rozopnutým horným gombíkom, 
dlhé vlasy mu splývali dozadu po krku. Vyzeral ako dieťa z niž-
ších tried strednej školy, ktoré rodičia donútili, aby si na svadbu 
bratranca obliekol oblek. „Táto skúsenosť nás učí pokore,“ začal.


WeWork sa stále nevzdáva nádeje na vstup na burzu, pove-
dal svojim zamestnancom. Udeje sa to však o trochu neskôr 
– možno v októbri alebo novembri. Preletel pár štatistík, aby 
podčiarkol, ako skvele sa firme darí, a zaviazal sa, že zintenzívni 
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komunikáciu so svojimi zamestnancami. Po zvyšok roka sa 
takto bude všetkým týždeň čo týždeň prihovárať. WeWork sa 
dostane do lepšej kondície, jednoducho prídu na to, ako poro-
zumieť investorom na verejnom trhu.


Neumann ani nedohovoril a niektorým už bolo jasné, že stá-
le nepochopil, čo presne zlyhalo – prečo ho verejné trhy nepri-
jali tak, ako predtým toľkí investori na trhu súkromných spo-
ločností v minulých rokoch. Vedel len, že sa zmenili okolnosti.


WeWork, zhodnotil, „hral svoju hru na súkromnom trhu 
takmer dokonale“.


Čo sa týka verejných trhov, dodal, ešte sa len učíme pravidlá.429


DEŇ POTOM, V STREDU, PREDSEDAL MASAJOŠI SON
na opačnom konci krajiny trojdňovému samitu spoločností 
z portfólia fondu Vision a jeho investorov. Stretnutie bolo v lu-
xusnom päťhviezdičkovom hoteli Langham Huntington v Pa-
sadene z roku 1907, učupenom na úpätí pohoria San Gabriel.430


Táto udalosť bola oslavou všetkého okolo fondu Vision a Son 
si svoju akciu vyslovene užíval. Vystúpi John Legend a zúčast-
nia sa ho investori, generálni riaditelia a poradcovia fondu – od 
Yasira al-Rumayyana z PIF cez Ritesha Agarwala z OYO až po 
Ariannu HuÝngtonovú. Zhromaždenie bolo súčasťou Sonovej 
snahy podeliť sa o nadšenie z fondu Vision v čase, keď sa práve 
snažil získať záujemcov o investovanie ďalších vyše 100 mi-
liárd dolárov do nástupnického fondu.


Ale presne v to ráno, zatiaľ čo sa hostia rozprávali o stras-
tiach firmy WeWork, zverejnil Wall Street Journal článok, s kto-
rým už konfrontovali Neumanna a jeho bankárov. „Adam Neu-
mann lietal vysoko,“ stálo v úvode článku. Presne podľa obáv 
firmy WeWork vykresľoval portrét strastiplného,   nevyspyta-
teľného šéfa problémovej spoločnosti – človeka, ktorý presa-
dzoval vlastné záujmy pred ostatnými, navyše s náznakom 
mesiášskeho komplexu.431 Článok sa po Langhame rýchlo šíril 
a v zástupe sa ozýval šepot o ich problémovom súrodencovi 
financovanom spoločnosťou SoftBank.


Son zažíval hanbu počas vlastnej konferencie. Spoločnosť, 
ktorú len pred niekoľkými mesiacmi hlasno podporoval, 
prechádzala impozantnou implóziou. Do firmy WeWork nas-
meroval 10 miliárd dolárov. Mal dve miesta v predstavenstve 
spoločnosti. WeWork bola jednou z najväčších investícií fondu 
Vision a zdalo sa, presne ako sa obával začiatkom toho mesia-
ca, keď sa stretol s Neumannom, že neúspešný vstup firmy na 
burzu zhatí jeho pokus o získanie peňazí pre fond Vision 2.


Nielenže to bola jednoznačne katastrofálna investícia, ale 
podkopala aj jeho tézu o genialite zakladateľov – o tom, že im 
stačí dať peniaze a voľnú ruku a o ostatné sa už postará ich 
vizionársky prístup. Aby toho nebolo dosť, zarezonovala aj zá-
sadná epizóda o výlete prúdovým lietadlom do Izraela, ktorá 
Sona obzvlášť pobúrila. Na užívanie marihuany – a jej cezhra-
ničnú prepravu – sa japonskí investori nebudú pozerať tak 
zhovievavo, ako by sa snáď pozerali americkí.432


Jeden účastník konferencie prechádzal okolo Marka 
Schwartza – jedného z dvoch spojencov Sona v predstavenstve 
firmy WeWork – a začul, ako vyslovuje Neumannovo meno 
uprostred prúdu nadávok. Schwartz, investori a generálni ria-
ditelia Sonovi v kuloároch sem-tam dávali dobre mienené rady.


Povedali mu, že Neumanna treba odstaviť.


NEUMANNOVI PRIAZNIVCI SI TAKMER DESAŤ ROKOV 
mysleli, že nemôže urobiť žiadnu chybu. Posunul vnímanie 
reality medzi ľuďmi, presvedčil najlepších svetových investo-
rov jedného po druhom, aby podporili jeho cestu, zvýšil ocene-
nie WeWorku a zakaždým dokázal do spoločnosti napumpovať 
viac peňazí.


Pokiaľ hodnota akcií firmy WeWork rástla, na ničom inom 
nezáležalo. Nezáležalo na tom, že sa Neumann verejne chválil, 
že firma WeWork je zisková, hoci nebola, alebo že vybral stovky 
miliónov dolárov, aby ich minul na domy a zamestnancov, ktorí 
tvorili jeho osobné služobníctvo, nezáležalo na tom, že firma za 
každý zarobený dolár minula dva, nezáležalo na tom, že firma 
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WeWork bola v skutočnosti realitnou spoločnosťou. Na ničom 
z toho nezáležalo, pretože Neumann dokázal presvedčiť trh, že 
WeWork má mimoriadnu hodnotu – že budúcnosť firmy ako 
všadeprítomnej korporácie, ktorá mení svet, sa nevyhnutne do-
staví. Z miliónov sa stali miliardy, ale len na papieri, ktorý mal 
hodnotu ochoty investorov nakupovať Neumannove chiméry.


Ale teraz kúzlo stratilo svoju moc. Už pred nami nestál vi-
zionár schopný presúvať hory. Zrazu bol z neho mém – ka-
rikatúra nezodpovedného šéfa, poháňaného hrabivosťou 
a narcizmom. Teraz, keď investori na verejnom trhu dali jasne 
najavo, že WeWork podľa nich nemá hodnotu ani 15 miliárd, ani
20 miliárd dolárov, bolo zrejmé, že miliardy na papieri zmizli. 
Neumannova sila a jeho neporaziteľnosť boli preč.


A tak sa vytiahli nože.
Členovia správnej rady, ktorí dlho zotrvávali v Neumanno-


vom područí, medzi sebou počas týždňa nadviazali intenzívne 
rozhovory – bez Neumanna. Bolo jasné, že treba niečo urobiť. 
Akákoľvek zásadnejšia akcia však bola zložitá a pravdepodob-
ne by sa v jej priebehu vyžadoval Neumannov súhlas. Správna 
rada síce mala právomoc odvolať Neumanna, ale aj Neumann 
mal právomoc odvolať správnu radu – sám ju vymazať a vy-
menovať novú. To obsahovala zásada o kontrole spoločnosti 
zakladateľom.


Neumannova neporaziteľnosť však nebola absolútna. Jeho 
železné zovretie moci podkopali obrovské straty, ktoré pod 
svojím vedením dovolil navyšovať. V skutočnosti WeWork ne-
dokázal fungovať bez prísunu ďalších peňazí. Celých balíkov 
peňazí. Ak by sa Neumann odhodlal na zdĺhavú právnu bitku 
s predstavenstvom o svoje zotrvanie vo funkcii, sotva by sa 
v momente, keď sa peniaze minú, našiel niekto na dofinanco-
vanie chodu firmy.


Schwartz zo SoftBank, ktorý len nedávno vychvaľoval Neu-
mannove vedenie na zasadnutiach správnej rady, patril medzi 
tých, ktorí sa ho teraz najviac snažili vytlačiť. V otázke jeho od-
stránenia bol spolu s Ronom Fisherom jasne za.


Ďalším mocenským centrom predstavenstva boli prví in-
vestori, Bruce Dunlevie z Benchmarku, Steven Langman 
a Lew Frankfort, bývalý generálny riaditeľ spoločnosti Coach, 
ktorý so spoločnosťou už niekoľko rokov neprichádzal do 
kontaktu.433


Dunlevie mal v stávke najviac a ostatní pravdepodobne na-
sledovali príklad rešpektovaného investora zo Silicon Valley. 
Nielenže Benchmark vlastnil približne 9 percent spoločnosti, 
ale bola to najprominentnejšia investícia, akú kedy Dunlevie, 
spoluzakladateľ mimoriadne úspešnej firmy, za jej viac ako 
dvadsaťročnú históriu vložil do nádejného podniku. Dlho 
v sebe živil vieru, že Neumannova vízia a obchodný duch pre-
konajú jeho nedostatky. Nazdával sa, že lepšieho generálneho 
riaditeľa by z neho mohli urobiť verejné trhy a jediné, čo potre-
boval, bolo dostať sa tam.


Keď Neumannove výstrelky a neudržateľné finančné uka-
zovatele jeho firmy začínali byť neobhájiteľné, firmu Bench-
mark to frustrovalo. Bill Gurley a jeho kolegovia si vraveli, že 
Neumann sa správa ako odtrhnutý z reťaze, ale Dunlevie sa 
tým nenechal vyrušovať a neochotne, ale predsa hlasoval za 
schválenie takých nákupov, ako bolo prúdové lietadlo, či za 
také uchvátenie moci, ako bola štruktúra akcií v pomere 20:1. 
Obzvlášť znepokojivé pre spoločnosť Benchmark bolo aj to, 
že bola prvým investorom aj do dvoch ďalších významných 
startupov, ktoré zožínali kritiku za problémy s riadením alebo 
kultúrou. Boli to Snap a Uber, kde práve Benchmark nakoniec 
presadil odstavenie generálneho riaditeľa Travisa Kalanicka.434


Dunlevieho zhovievavosť nebola nekonečná. Keďže spoloč-
nosť zjavne nedokázala vstúpiť na burzu, cítil, že už Neuman-
novi nemôže dôverovať – nielenže spoločnosť spravuje zle, 
ale ani mu nehovorí pravdu o tom, čo sa v nej deje. Neumann 
musí odísť.


Chcel mu to povedať osobne, a tak ho pozval na stretnutie 
v nedeľu na večeri v New Yorku. Pridal sa aj Langman, aj nie-
kdajší Dunlevieho kolega Michael Eisenberg. Ten, hoci nebol 
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v predstavenstve, bol v posledných dňoch neustále na telefóne 
a ostával v kontakte s veľkou časťou predstavenstva a zamest-
nancami vo vedení. Aj on dospel k záveru, že Neumann musí 
odísť. Všetci si rezervovali letenky do New Yorku.


NEUMANN CÍTIL, ŽE SA CHYSTÁ PREVRAT. JEHO
predstavenstvo si síce držalo karty blízko pri tele, ale odvtedy, 
čo Mary Callahan Erdoes vyslovila návrh na jeho odstúpenie, 
táto možnosť visela vo vzduchu.


Vyčerpaný sa väčšinou ukrýval vo svojom dome vo štvrti 
Gramercy a dovolil si len krátky víkendový výlet do Amagan-
settu. Do úkrytu svojej domácej kancelárie si volával mnohých 
dôveryhodných pomocníkov, s ktorými sa snažil prísť na to, čo 
by mohol podniknúť. O WeWork nechcel prísť. Jeho prvotným 
inštinktom bolo bojovať.


Šéf Neumannových osobných investícií Ilan Stern sa išiel 
pretrhnúť, aby pochopil Neumannove právne možnosti 
v boji s predstavenstvom. Niekoľko dní strávil v konferenč-
nej miestnosti s dvoma pomocníkmi, ktorí pendlovali medzi 
bankármi a vedúcimi pracovníkmi firmy WeWork, a snažil 
sa porozumieť detailom toho, ako presne sú Neumannove 
bohatstvo a jeho akcie poprepletané so spoločnosťou. Me-
dzitým sa do problému zahĺbil aj Bob Schumer, Neuman-
nov osobný právnik z firmy Paul, Weiss. Neumann si do-
konca začal platiť osobu poverenú jeho vlastnými vzťahmi 
s verejnosťou – Laurie Haysovú z firmy Edelman –, ktorá 
pracovala nezávisle od komunikačného oddelenia firmy 
WeWork. Jeho záujmy sa už skrátka výrazne rozchádzali so 
záujmami spoločnosti.


Prechádzal sa po uliciach v blízkosti svojej budovy a vyvo-
lával spojencom, priateľom a investorom. Na jednej takejto 
prechádzke v čiernych džínsoch, bosý a so strapatými vlasmi 
kráčal po manhattanskom chodníku polepenom od žuvačiek 
a vykrikoval niečo do telefónu. Niekto z okoloidúcich si ho 
odfotil. Keď sa fotka o niekoľko dní neskôr dostala na Reddit, 


rýchlo sa rozšírila po internete. Dokonale zachytávala náladu 
tých dní: niekdajší guru technologického sveta na nej vyzerá 
zanedbane a spustlo.435


ZVUK ÚVODNÉHO VÝSTRELU SA K NEMU DOSTAL 
prostredníctvom komunikačného oddelenia firmy WeWork. 
V piatok denník Wall Street Journal pracoval na novom článku 
o požiadavke konglomerátu SoftBank, aby Neumann odstúpil 
z pozície generálneho riaditeľa, a spoločnosť požiadal o vyjad-
renie. Zničený Neumann sa hnal vyvolávať členom predsta-
venstva, ktorých pokladal za svojich spojencov. Zavolal Dunle-
viemu, ktorý však reagoval nekonkrétne a nezúčastnene.


Bolo to zlé znamenie. Keď ho priatelia a spojenci prišli po-
zrieť v sobotu večer do jeho pracovne v kočikárni, vyzeral, ako 
by ho práve prebudili. Bol tichý, chýbala mu bujarosť. Bolo jas-
né, že jeho podpora v spoločnosti je mizivá.


Neumann začal svoje odstúpenie otvorene zvažovať. Požia-
dal Berrentovú a Minsona, aby sa uňho ešte v ten večer zasta-
vili. Zisťoval, kto by mohol nastúpiť na jeho miesto. Berrento-
vej sa pýtal, či by odišla, keby miesto dostal Minson.


V nedeľu denník Wall Street Journal článok zverejnil. Sú-
stredil sa v ňom síce len na SoftBank a jej túžbu vytlačiť šéfa 
spriaznenej firmy,436 no Neumann cítil, ako sa jeho priestor zu-
žuje. Jeho tradiční spojenci v predstavenstve by ho už zrejme 
pri hlasovaní nepodporili.


Spor s vedením by nepriniesol nič dobré. Stern, ktorý túto 
možnosť celý týždeň analyzoval, povedal Neumannovi, že 
by to poškodilo všetkých. Ak by zvyšok predstavenstva chcel 
Neumannov odchod, ten by v záujme udržania kontroly nad 
spoločnosťou musel prepustiť predstavenstvo, čo by pravde-
podobne vyústilo do právneho sporu. Krátko na to by WeWork 
potreboval veľkú injekciu peňazí. Ak by sa Neumann práve na-
chádzal uprostred sporu s vlastným predstavenstvom, nena-
šiel by žiadneho renomovaného investora ochotného poskyt-
núť firme niekoľko miliárd dolárov. Namiesto toho by firma 
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WeWork pravdepodobne len ďalej krvácala, až by celkom vykr-
vácala. Neumann pochopil, že ak pôjde do sporu, WeWork sa 
dostane do platobnej neschopnosti, čím by aj prevažná väčšina 
jeho potenciálneho majetku úplne stratila hodnotu.


Scenár môže byť ešte temnejší. Dlhoval 500 miliónov dolá-
rov bankám vrátane JPMorgan a dlh bol krytý jeho akciami, 
čo bankám dávalo do rúk ďalšie mocenské páky voči Neuman-
novi. Mohli by od neho požadovať splatenie pôžičky. To by 
ohrozilo jeho osem domov, sieť inštruktorov surfovania a ďalší 
personál – o to všetko by mohol prísť.


V nedeľu popoludní sa Neumann vybral peši do centra mes-
ta, na návštevu k Jamiemu Dimonovi v kancelárii JPMorgan na 
Madison Avenue.437 Stále zvažoval, čo robiť – či sa ešte o niečo 
pokúsiť alebo sa stiahnuť. Všetko sa zrútilo tak rýchlo.


Neumann pri príchode stretol Jen Berrentovú, Sterna 
a niekoľko ďalších členov právneho a finančného oddele-
nia firmy WeWork. Dimon naňho čakal. IPO spoločnosti 
WeWork malo banku JPMorgan dostať do povedomia me-
dzi technologickými spoločnosťami, ale v priebehu posled-
ných pár týždňov Neumann Dimona a jeho bankárov úplne 
ponížil.


Dimon bol k nemu priamy. „Sám sebe si najhorším nepria-
teľom,“ povedal Neumannovi. JPMorgan odmieta pomáhať 
jeho firme so vstupom na burzu, pokiaľ bude na jej čele on. 
Dôvody sú zrejmé. Investori by akcie nekúpili, lebo Neumann 
sa ako líder stal toxickým. Dimon nepožadoval, aby Neumann 
opustil svoj post, ale vysvetlil, prečo je toto opatrenie zásadné 
pre budúcnosť firmy WeWork.


Veľkou otázkou pre Neumanna aj Dimona bolo, či Neumann 
pôjde do sporu o udržanie kontroly.


Dimon mu poradil, aby odišiel potichu. Povedal mu, že čím 
hladšie odíde, tým viac firme pomôže. A to, čo bolo dobré pre 
WeWork, bolo dobré aj pre Neumanna – aj po strate svojej sú-
časnej pozície. „Zachráňte svoje dieťa. Zachráňte svoje dieťa,“ 
naliehal Dimon.


Neumann sa s istou pokorou ohradil voči Dimonovým slo-
vám. Povedal, že počúval všetko, čo banka navrhovala, a na-
priek tomu sa mu všetko rozpadlo pod rukami.


To nie je pravda, oponoval mu Dimon. „Nič si nepočúval.“


V TEN VEČER VOŠIEL NEUMANN DO REŠTAURÁCIE
blízko centra, kde sa mal stretnúť so svojimi tromi najbližšími 
investormi a poradcami, od ktorých prvýkrát prijal rizikový 
kapitál, boli to Dunlevie, Eisenberg a Langman.438


Dunlevie s Eisenbergom – Langmanov let z Londýna mal 
meškanie – mu pri stole objasnili to, čo bolo zrejmé hneď od 
pozdravu: Neumann stratil ich podporu. Stratil podporu ce-
lého predstavenstva. Dunlevie, za normálnych okolností vy-
rovnaný a hĺbavý, bol nahnevaný. Hneval sa na Neumanna, že 
WeWork nechal zájsť tak ďaleko. Povedal mu, že musí odstú-
piť. Zdôraznil, že ak by kládol odpor, dostane to WeWork do 
platobnej neschopnosti, Neumanna začnú prenasledovať jeho 
osobní veritelia a napokon môže prísť o všetko.


Keď sa ku skupine pridal aj Langman, zdalo sa, že Neumann 
už ustúpil. Inú možnosť vlastne ani nemal. Nakoniec, zostať pri 
moci ani nebolo racionálne. Nechcel sa dostať na mizinu. Ak 
ustúpi, mohol by si zachovať status miliardára. Pri rozvažova-
ní pôsobil prekvapivo triezvo, väčšinou sa sústredil na to, ako 
by mohol reštrukturalizovať svoje osobné pôžičky. Neumann 
ostatných požiadal, aby mu poradili, ako by mohol vyzerať jeho 
vzťah s firmou v budúcnosti – skrátka, o čom by ešte mohol 
vyjednávať.


Dunlevie a Eisenberg zamierili do svojich hotelov, zatiaľ čo 
Langman odprevadil Neumanna domov, aby dokončili roz-
hovor. Spolu poslali email ostatným členom predstavenstva: 
konferenčný telefonát stanovili na pozajtrajšie predpoludnie.


V PRIEBEHU CELÉHO PONDELKA A AŽ DO UTORKOVÉHO
rána Neumannovi priatelia a spojenci – vrátane spoluzakla-
dateľa McKelveyho – prichádzali do kočikárne v Gramercy.439
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Adam Neumann sa rozhodol. A vyzeral ako na predsmrtnej 
rozlúčke s príbuzenstvom.*


Rebekah Neumann sa bezcieľne objavovala a mizla. Napriek 
pretrvávajúcej zatrpknutosti voči nej v dôsledku jej vrtošivosti 
počas posledných mesiacov ju mnohí prítomní ľutovali. Vyze-
rala, akoby celé týždne nespala. Vyzerala, akoby práve pristala 
na zemskom povrchu – zraniteľná. Neustále sa pýtala, prečo 
po nich všetci idú.


Nálada v kočikárni sa dala krájať. Ostro to kontrastovalo 
s atmosférou v sídle spoločnosti, kde sa práca jednoducho 
zastavila. Zamestnanci v kancelárii špekulovali prevažne na 
četoch aplikácie Slack alebo cez esemesky o tom, čo im môže 
priniesť budúcnosť. Jediné informácie o dianí vo svojej firme 
dostávali z médií.


WeWORK MEDZITÝM POTREBOVAL VZBUDIŤ POZITÍVNU
pozornosť. Bolo potrebné prijať rozhodnutia. A rýchlo. V ponde-
lok sa na stretnutí v kanceláriách Stevena Langmana v Rhône 
v centre mesta zišlo predstavenstvo bez Neumanna a rozhodlo, 
že Artie Minson a Sebastian Gunningham prevezmú funkciu 
generálnych riaditeľov. Neumann toto rozhodnutie odsúhla-
sil a oboch na tento krok pripravil. Minson poznal inštitúcie 
a vybudoval si vzťahy s investormi, zatiaľ čo Gunningham mal 
skúsenosti s operatívou z Amazonu. Ešte v ten istý deň začal 
Neumann pracovať na detailoch – na uzavretí dohody s pred-
stavenstvom, na mechanizme odovzdania svojej pozície a na 
svojich silných podieloch na hlasovaní. Určitú kontrolu si chcel 
stále udržať – z pozície generálneho riaditeľa odstúpi, ale v pred-
sedníctve by mohol mať stále silný hlas. Riaditelia sa dohodli, 
že zostane vo funkcii predsedu predstavenstva a ostanú mu tri 
hlasy na akciu. Spoločnosť začala pracovať na tlačovej správe.


*  Orig „living wake“ alebo tiež „living funeral“ označuje skôr obskúrne podujatie, 
usporadúvané človekom, ktorý vie, že mu neostáva veľa času, a chce poďakovať za život 
a osláviť ho s blízkymi skôr, než sa stretnú na pohrebe už bez jeho aktívnej účasti. Pozn. 
prekl.


V utorok ráno Neumann vošiel sám do jednej z kancelárií vo 
svojom dome a spustil konferenčný hovor zasadnutia predsta-
venstva spoločnosti WeWork.


Pri telefonáte dodržal svoj sľub, že odíde potichu, ale nejaké 
účty sa predsa len snažil vyrovnať. Hneval sa na Berrentovú, 
vyvedený z miery možno preto, že ju považoval za hlavnú vin-
níčku nezdaru IPO. Bude zbavená svojho prevažne symbolic-
kého titulu prezidentky spoločnosti, povedal predstavenstvu, 
zostane iba riaditeľkou právneho oddelenia.


Nakoniec sa hlasovalo o jeho pozícii generálneho riaditeľa. 
Každý člen predstavenstva jeden po druhom hlasoval za Neu-
mannovo odstúpenie. Keď prišiel rad na Neumanna, jednodu-
cho sa pridal k ostatným a hlasoval za svoje zosadenie. Zavia-
zal sa všemožnými spôsobmi naďalej spoločnosti pomáhať. 
Po týždňoch narastajúceho napätia nevyšiel von s tresknutím 
dverí, ale so stiahnutým chvostom.


Skôr, ako sa skončil pracovný deň, bolo po všetkom.
Správa sa rýchlo dostala von a denníky Wall Street Journal


a New York Times zverejnili články o zvrhnutí Neumanna, kto-
ré okamžite prilákali pozornosť internetového davu.440


O 13.45 vyšla oficiálna tlačová správa s názvom „Správna 
rada WeWorku oznamuje zmeny vo vedení“.


„Hoci náš biznis nikdy nestál na pevnejších nohách ako dnes, 
v posledných týždňoch sa kritika mojej osoby stala zásadnou 
prekážkou pre jeho fungovanie,“ uvádza sa v Neumannovom 
mene. „Rozhodol som sa preto, že sledujúc najlepší záujem 
spoločnosti, odstúpim z funkcie výkonného riaditeľa.“441


ARTIE MINSON A SEBASTIAN GUNNINGHAM SA V SÍDLE
firmy WeWork pripravovali predstúpiť pred zamestnancov. 
Rozposlali hromadnú správu, v ktorej oznamovali, že „Adam 
sa rozhodol prevziať novú úlohu predsedu bez výkonných prá-
vomocí“. Spoločne nastupujeme na jeho pozíciu generálneho 
riaditeľa, oznámili a dodali varovanie pred „náročnými rozhod-
nutiami“, ktoré ich čakajú.
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Na stretnutí na štvrtom poschodí centrály firmy WeWork 
o pár minút neskôr sa títo dvaja pozreli na rady zamračených 
zamestnancov, ktorí si ich prišli vypočuť. Bola to pochmúrna 
korunovácia – dramaticky odlišná od energických zábavných 
stretnutí, ktoré zažívali predtým. Minson s Michaelom Eisen-
bergom a Markom Schwartzom po boku sa ujal reči.


„Máme za sebou veľmi zaujímavý deň,“ začal. Ospravedlnil 
sa. Za IPO. Za drámu. Za negatívnu pozornosť tlače, ktorú 
pravdepodobne museli celé uplynulé týždne vysvetľovať svo-
jim rodinám a priateľom. Za všetko.


Potom zasial semená nádeje. „Verím v návrat,“ vyhlásil. Má 
za sebou skúsenosti v iných spoločnostiach, ktoré boli na po-
kraji smrti, a napokon z nich vyrástli zdravé a úspešné firmy. 
WeWork by tiež mal začať písať príbeh o návrate.


Kapitola 37
DeNeumannizácia


Adam Neumann bol preč sotva jeden deň, keď sa na šies-
te poschodie centrály firmy na Osemnástej ulici vyviezli 


pracovníci z firmy Nance a podišli k skleneným stenám pred 
jeho kanceláriou. Sklo bolo potiahnuté matnou fóliou, aby nik-
to nevidel dovnútra, a dozdobené nálepkami v tvare bielych 
vĺn. Robotníci začali škrabať. Postupne sa kancelária v očiach 
okoloidúcich spriehľadňovala. Iní pracovníci balili Neumanno-
ve veci: fotografiu, ako jazdí na surfe, umelecké kúsky – všet-
ko sa malo odviezť. Na chodbu povyťahovali ružové pohovky 
z kancelárie Rebeky Neumannovej, menili ju na konferenčnú 
miestnosť.442


Začínala sa nová éra. Spustili deNeumannizáciu firmy WeWork.
Artie Minson a Sebastian Gunningham sa s chvatom pustili 


do práce z pozície riaditeľov a pokúšali sa dostať rozpadajúceho 
sa giganta pod kontrolu. Naliehavé úlohy sa hromadili. Budú 
potrebovať nové zdroje financovania, keďže miliardy, ktoré plá-
novali získať na burze, neprichádzali. Potrebovali tiež skrotiť 
náklady spoločnosti WeWork – úloha, ktorá bola za Neumanna 
nerealizovateľná, ale verejné trhy si to jednoznačne vyžadovali. 
Nakoniec Minson a Gunningham potrebovali stratégiu – plán, 
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ktorý by mohli predstaviť investorom a presvedčiť ich, že majú 
predstavu, ako spoločnosť ozdraviť.


Najprv spustili ďalšie symbolické kroky. Neumannova kan-
celária sa zmenila na spoločný salónik (kúpeľňu aj wellness 
zatvorili, hoci zvedaví zamestnanci občas nakukli dovnútra.) 
Lietadlo ponúkli na predaj.443 Hodinové výpovede dostalo viac 
ako pätnásť ľudí, ktorí boli považovaní za Neumannových 
pobočníkov – pracovná náplň mnohých ani nebola poriadne 
definovaná. Podpredsedovi WeWorku Michaelovi Grosso-
vi, Neumannovmu pomocníkovi na stretnutiach investorov 
a častému spoločníkovi pri pitkách, ukázali dvere bez zbytoč-
ných ceremónií. Rovnako aj Chrisovi Hillovi, Rebekinmu švag-
rovi a hlavnému produktovému riaditeľovi. V zozname nechý-
bali ani Neumannovi vodiči a početní výkonní asistenti. Všetci 
zamestnanci Neumannovej prerastenej kancelárie si zabalili 
svoje veci do škatúľ.


Gunningham požiadal robotníkov, aby Neumannovu kan-
celáriu aj jej okolie preverili na prítomnosť ploštíc – chcel sa 
uistiť, že k únikom do médií nedochádza cez elektronické od-
počúvacie zariadenia v kancelárii. (Žiadne sa nenašli.)


Dvaja noví generálni riaditelia sa rýchlo dohodli na stratégii. 
Firme WeWork prestrihajú všetky nové vetvy, ktoré vyhnala za 
posledných pár rokov – bazény na surfovanie, základné školy, 
Meetup.com, WeLive –, a zredukujú jej aktivity na základný 
kmeň, totiž prenájom kancelárskych priestorov. Akvizície sa 
ponúknu na predaj – pravdepodobne s veľkými zľavami.


Okamžite zastavia rast, hoci šesť až deväť mesiacov budú 
ešte stále otvárať nové priestory, ktoré už zobrali do prenájmu.


Búrkové mraky to však nerozohnalo, nedostatok prostried-
kov bol neustálou hrozbou. Gunningham a Minson zistili, že 
firma potrebuje zrušiť celé tisíce pracovných miest. Manažéri 
dostali pokyn stiahnuť nedávno zverejnené pracovné ponuky, 
postupovalo sa pri tom podľa presného scenára, ktorý vypra-
covali personalisti.


Zamestnanci viseli na komunikácii v četovacej aplikácii 


Slack a snažili sa pochopiť chaos, uprostred ktorého sa zrazu 
ocitli. Jedným z nich bol dvadsaťpäťročný Andrew Walters, kto-
rý do firmy nastúpil v auguste 2018 ako marketingový dátový 
analytik.


Korporačný nováčik zo Seattlu vedel pri svojom nástupe 
o spoločnosti len málo, no zdalo sa mu, že ide o mimoriadne 
úspešnú značku – v New Yorku sa s ňou stretával na každom 
kroku. Prešiel sem kolega z jeho poslednej práce a on tiež za-
túžil po mieste na tejto zrýchľujúcej rakete. Neubehlo však 
veľa času a pozlátka sa rozplynula. Walters zistil, že kapota vy-
blýskaná vznešenou rétorikou skrýva pod sebou oveľa menej 
pôsobivý motor. Žiadna z technológií, ktoré spoločnosť We-
Work vystavovala vo vitríne pre investorov a návštevníkov, sa 
nestala neoddeliteľnou súčasťou jej podnikania. Vedenie bolo 
v neustálom chaose, štítky s pracovným zaradením kolegov sa 
menili šesť alebo sedemkrát do roka.


Nadovšetko však nevedel prísť na to, v čom má spočívať 
ono kúzlo, v skutočnosti videl okolo seba obyčajnú realitnú 
spoločnosť.


„Nič tam nie je,“ spomínal neskôr na vtedajšie úvahy. „Zdalo 
sa mi, akoby sme len rozhadzovali peniaze na nákup luxus-
ných budov a chľastu.“ Keď sa stával zrejmým neúspech so 
vstupom na burzu, sledoval, ako čoraz viac jeho spolupracov-
níkov začína vnímať realitu podnikania svojho zamestnávateľa 
a číta jeden negatívny článok za druhým. Keď sa firma zbavi-
la Neumanna, niekdajší firemní evanjelizátori zmenili kurz
o 180 stupňov. Boli smutní – sklamaní z reality spoločnosti, 
keď zrazu videli, čím WeWork celý čas bol. Neumann sa stal 
terčom posmeškov.


„Ľudia si z neho robili srandu,“ povedal Walters. Akoby nie-
kto vykríkol „cisár je nahý“.


Walters s kolegami špekuloval o blížiacom sa prepúšťaní, 
šuškalo sa, že výpovede dostane 20, možno až 30 percent za-
mestnancov. Niektorí v sebe stále živili nádej či dokonca isto-
tu, že ocenenie firmy pokleslo iba dočasne a ich opcie na akcie 
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im v konečnom dôsledku prinesú bohatstvo. Poväčšine sa však 
pomaly zmierovali s realitou: firma WeWork nikdy nebola 
technologickou spoločnosťou, ktorá menila život, trhy odhalili, 
že šlo o zavádzanie.


Nielenže to znamenalo, že ich opcie na akcie prestali mať 
pripisovanú hodnotu, ale tiež že vízia, ku ktorej sa pridali – 
vzletná rétorika o zmene sveta –, bola len slovnou vatou. Ak 
firma WeWork nebola technologickou spoločnosťou v hodnote 
47 miliárd dolárov, čím vlastne bola?


Neumann sa často chválil, že ak chce byť jeho firma zisková, 
úplne postačí, keď svoj rast spomalí na polovicu. „Takže všetky 
reči o jednoduchom zastavení expanzie, aby sa okamžite do-
stala do zisku, boli len dymovou clonou?“ pýtal sa jeden za-
mestnanec na Slacku. Niekto iný orezal Neumannovu fotogra-
fiu, na ktorej sa bosý prechádza po meste, a z jeho bosých nôh 
vytvoril na Slacku nové emoji. Zamestnanci tak mohli na prí-
spevky reagovať obrázkom bosých nôh – používali ho miesto 
emotikonu palca otočeného nadol.


NEUMANNOV PÁD OTRIASOL OKOLÍM SIAHAJÚCIM
ďaleko za kancelárie firmy WeWork.


Pre Silicon Valley sa implózia nádejnej firmy rýchlo zmenila 
z tragikomického predstavenia na bombu, ktorá poškodila celý 
svet startupov, ktoré prepaľovali obrovské peniaze. Dominant-
ná téza éry – že na obrovských stratách nezáleží, pokiaľ firma 
sleduje veľkú víziu a jej príjmy rastú – zrazu pôsobila naivne. 
Ukázalo sa, že verejné trhy oceňujú reálny biznis diametrálne 
odlišne ako sny.


To platilo aj pre Uber, azda najviac medializovaný startup 
posledného desaťročia, ktorý kedysi vyzeral nezastaviteľne 
a živil svoju gloriolu ako budúcnosť dopravy. Mal nahradiť hro-
madnú dopravu, vlastníctvo áut a dokonca aj chôdzu ako spô-
sob presunu. Pritom rozhádzal miliardy na nábor vodičov a na 
dotovanie jázd v mene pokračujúceho rastu a len deväť me-
siacov dozadu si jeho podporovatelia mysleli, že jeho valuácia 


presiahne 100 miliárd dolárov. V čase Neumannovej rezignácie 
už mali investori triezvejší odhad. Uberu pripisovali hodnotu 
na úrovni 50 miliárd a investori, ktorí doň napumpovali penia-
ze v súkromnom kole v roku 2015, si pripísali stratu na úrovni 
35 percent. Pritom keby svoje peniaze vložili do fondu kopíru-
júceho index Nasdaq, mali by miesto toho 60-percentný zisk.


Podobný príbeh sa odohral so značkou Juul, spoločnosťou 
zo Silicon Valley zameranou na elektrické cigarety, ktorá kon-
com roku 2018 dosiahla valuáciu 38 miliárd dolárov pri obrov-
skej investícii giganta tabakového priemyslu firmy Altria. Deň 
po vyhnaní Adama odstúpil aj generálny riaditeľ firmy Juul 
a odovzdal svoje miesto veteránovi z firmy Altria. Spomaľo-
vanie rastu a tlak regulátorov však naznačovali, že cigaretový 
startup nebol ani zďaleka zlatým žrebom. Krátko na to sa spo-
ločnosť Altria verejne vyjadrila, že valuácia kupovanej firmy 
poklesla o 14 miliárd dolárov.444


S desiatkami miliárd poklesu na hodnote niekoľkých kedysi 
oslavovaných jednorožcov dali bankári zvyšku stáda podob-
ných firiem – najmä tým s podobným obchodným modelom 
generujúcim veľké straty – jasne najavo, že sa vietor zmenil. 
Investori na verejnom trhu už nekupovali to, čo sa v Silicon 
Valley predávalo. Opäť začal platiť gravitačný zákon.


Investičné ochladenie bolo cítiť široko-ďaleko, až to u pod-
porovateľov spoločností na rozvoz jedla, kolobežkových spoloč-
ností aj začínajúcich výrobcov matracov vyvolávalo obavy. Spo-
ločnosti so spoločnými kanceláriami a ďalšie realitné startupy 
s podobnými obchodnými modelmi zredukovali svoje plány 
a ambície. Zrazu začali generálni riaditelia hovoriť o potrebe 
„cesty k ziskovosti“ a nie o raste. Správcovia rizikového kapitá-
lu písali blogové príspevky a celé vlákna na Twitteri, v ktorých 
pomenúvali novú éru – s poukázaním na to, že ich najlepšími 
stávkami boli investície do firiem s vysokými maržami, ako sú 
spoločnosti vyvíjajúce podnikové softvéry. Chybou firmy We-
Work, tvrdili, boli jej nízke marže, ktoré sa nezlepšovali ani pri 
škálovaní.
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V skutočnosti si však celé Silicon Valley uvedomilo niečo 
elementárnejšie: že investori do softvéru by mali hľadať soft-
vérové zisky v softvéri, nie v odvetviach ako nehnuteľnosti. 
Skutočnosť, že investorom rizikového kapitálu istý čas stačilo 
od firiem vidieť iba „cestu k ziskovosti“, viedla k poučeniu: ak 
si za normálnych podmienok obchodný model nepotrpí na 
ziskovosť – a vystačí si „cestou“ k nej –, nemá to nič spoločné 
s poctivým podnikaním.


PRE SOFTBANK TO BOLA HORKÁ PILULKA. MILIARDAMI
už stihla zasypať celú flotilu firiem. Stratégiou Masajoši-
ho Sona vo fonde Vision bolo, že spoločnosti by mali hlavne 
zrýchľovať rast a nerobiť si ťažkú hlavu zo strát.


Son začal hľadať nový prístup. Kým sa firma WeWork zmie-
tala v problémoch, vedúci pracovníci konglomerátu SoftBank 
nariadili mnohým spoločnostiam zo svojho portfólia, aby 
začali vykonávať pravý opak ich doterajších pokynov. Mali sa 
zamerať na dosiahnutie ziskovosti a v prípade potreby dokonca 
zvážiť prepúšťanie. Predstavitelia konglomerátu už netvrdili, 
že si viac financií zaslúžia rýchlo rastúce spoločnosti bez ohľa-
du na výšku ich strát. Táto správa jednak urazila a frustrovala 
väčšinu podnikateľov, ktorí prijali peniaze od SoftBank, jednak 
nedávala veľký zmysel. Ak malo byť cieľom dosiahnutie zisku, 
aký bol zmysel všetkých peňazí, ktoré im konglomerát venoval? 
Investovanie peňazí predsa podľa definície znamená dnešné 
veľké výdavky vynakladané s vidinou ziskov v budúcnosti.


Nie všetci sa dokázali takto prudko otočiť na mieste a mno-
ho jedincov zo Sonovho stáda jednorožcov začalo krívať. Jeden 
po druhom – aplikácia na venčenie psov Wag, požičovňa áut 
Fair, hotelová spoločnosť OYO – sa rýchlo dostávali pod drob-
nohľad médií, ktoré boli zrazu oproti minulým rokom oveľa 
skeptickejšie voči startupom s veľkolepou víziou. Pôvodný 
fond Vision v celkovej hodnote 100 miliárd dolárov síce doká-
zal nájsť aj zopár výnimočných hviezd, no na jeho zoznam sa 
dostalo množstvo vyložených prepadákov. Najväčšie investície 


smerovali do oblasti zdieľanej dopravy – v ktorej sa ocenenia 
oproti minulým rokom prepadli – a autonómneho riadenia, 
ktoré tiež výrazne ochladlo. Niekdajší sen o premene fondu na 
šampióna s hodnotou na úrovni bilión dolárov razom pripo-
mínal hmlistú spomienku.


WeWork a fond Vision sa dostali do problémov práve v čase, 
keď sa Son snažil založiť druhý, ešte väčší fond Vision 2. Takto si 
Son vysníval svoju budúcnosť – celá flotila fondov Vision, vďaka 
ktorej bude držať v rukách najväčšie sumy, aké sa kedy vyzbierali 
–, aby sa stal kráľom všetkých technológií. Hoci sa Rajeev Misra 
a Son spolu chválili, že zhromaždili 108 miliárd dolárov v pred-
bežných záväzkoch pre pokračovanie fondu Vision, tieto záväzky 
ešte neboli pretavené do právnych dokumentov.445


Jedna z najväčších investícií fondu – tá, ktorú Son tlačil do 
popredia pri telefonátoch s investormi ako svojho čierneho koňa 
– sa práve rozpadala ako domček z karát. Načasovanie pádu bolo 
katastrofálne. Rôzne nezávislé fondy, hedžové fondy a penzijné 
fondy, ktoré sa Son pokúšal osloviť, začali okamžite spochybňo-
vať jeho úsudok vzhľadom na to, ako očividné vyzerali varov-
né signály pri firme WeWork z dnešného pohľadu. Ak si vtedy 
myslel, že je firma WeWork skutočne technologická spoločnosť 
v hodnote 47 miliárd dolárov, prečo by mu investori mali zveriť 
ďalšie miliardy?


Fond Mubadala z Abú Zabí, ktorý len pred niekoľkými mesiac-
mi prisľúbil vklad 25 miliárd dolárov do druhého fondu Vision, 
začal spätkovať. Son a Rajeev Misra znova skúsili nadviazať vzťa-
hy s princom Mohammedom bin Salmánom a vybrali sa s ním 
na dvoch luxusných jachtách šnorchlovať po Červenom mori. 
Napriek tomu návnady nezhltol: Saudská Arábia sa ďalej držala 
bokom a aj ďalšie fondy, ktoré najprv prejavili záujem, buď rovno 
odmietli, alebo sa vyjadrili, že ešte nenastal čas na nové záväzky.446


Sen fondov Vision sa Sonovi rúcal pred očami.
Črtal sa však pred ním aj iný, ešte naliehavejší problém. Fir-


ma WeWork potrebovala ďalšie peniaze, ktoré ak nedostane 
včas, môže hodnota jeho investície padnúť úplne na nulu.
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Kapitola 38
Chlieb hanby


Niekoľko dní po prevzatí kontroly nad firmou WeWork zvo-
lali Artie Minson a Sebastian Gunningham zasadnutie 


predstavenstva na diskusiu o jej budúcom fungovaní. Už spô-
sob organizácie predstavoval zlom oproti minulosti. Program 
bol skutočne rozoslaný večer pred zasadnutím, aby mali členo-
via prehľad, o akých témach sa bude diskutovať. Dvojica riadi-
teľov chcela predovšetkým získať od rady požehnanie pre plán 
na odpredaj podnikov nesúvisiacich s hlavným podnikaním, 
zastavenie rastu a zameranie sa na existujúce kancelárie.


Keď Minson zahájil schôdzu, Steven Langman si prelisto-
val agendu a materiály ležiace na stole a uvedomil si, že nočná 
mora firmy WeWork sa ešte neskončila. Zdanlivo prekvapený 
súkromný kapitálový investor a dlhoročný Neumannov priateľ 
oslovil zhromaždenie s výstražným odtienkom v hlase. „Minú 
sa nám peniaze.“


Ešte na jar 2019 sa vedúci pracovníci firmy WeWork vráta-
ne Minsona chválili kolosálnou zásobou hotovosti a tvrdili, 
že majú pár miliárd dokonca nazvyš. Ale potom, ako sa zbavili 
Neumanna a stiahli plán so vstupom na burzu, dospeli riadite-
lia k inému poznaniu: WeWork je na mizine. Hotovosť prepa-


ľoval takou ohromnou rýchlosťou, že mu na ceste k úplnému 
vyčerpaniu zdrojov ostávali menej ako dva mesiace, čo bolo 
aspoň o päť mesiacov menej, než prednedávnom predpokladali 
ešte aj tí najcynickejší analytici.


Kríza s hotovosťou bola taká vážna, že si nemohli dovoliť ani 
prepúšťanie. Uvedomili si, že nemajú dostatok zdrojov na za-
platenie odstupného spojeného s rušením tisícok pracovných 
miest, ktoré chceli zrealizovať.447


Začal sa hľadať vinník. Minson to mal už celé mesiace ve-
dieť a mohol nástojiť na znížení výdavkov. Neumann – popri 
prostom fakte, že viedol spoločnosť, ktorá z roka na rok zdvoj-
násobovala svoje straty – vyzval v roku 2019 na obzvlášť ne-
rozvážnu stratégiu, ktorá spoločnosť nútila zaplniť nové stoly 
ešte rýchlejšie, aby zapôsobila na trhy počas štvrtého štvrťroka. 
A to išlo do peňazí – urýchľovanie stavebných prác býva drahé 
a rezervy sa výrazne zmenšovali. Navyše bankári a právnici si 
pravdepodobne nesplnili povinnosť varovať o nebezpečnej si-
tuácii s hotovosťou v dokumente S-1.


Nech už za to mohol ktokoľvek, firma WeWork potrebova-
la rýchlo predostrieť záchranný plán. Ak nedokáže získať po-
trebné miliardy v priebehu najbližších týždňov, bude nútená 
vyhlásiť bankrot. Správna rada sa ujala vedenia a dvaja riadi-
telia – Bruce Dunlevie z Benchmarku a Lew Frankfort, bývalý 
výkonný riaditeľ firmy Coach – vytvorili špeciálny výbor na 
získanie nových peňazí. Potrebné však bolo nájsť aj bankára, 
ktorý by im pomohol. Mark Schwartz, bývalý výkonný riaditeľ 
banky Goldman zasadajúci v predstavenstve firmy WeWork, 
vytočil číslo Petra Weinberga, bývalého partnera banky Gold-
man Sachs a generálneho riaditeľa butikovej investičnej banky 
Perella Weinberg. WeWork zúfalo potreboval pomoc. Zvládol 
by to?448 Weinberg počas finančnej krízy pomáhal spoločnos-
tiam ako Wachovia a Chrysler zorientovať sa v ich vlastných 
zážitkoch na prahu smrti. Teraz potreboval jeho pomoc ďalší 
gigant v problémoch.


Keď sa predstavenstvo o niekoľko dní stretlo na ďalšiu 
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diskusiu o možnostiach financovania, Schwartz sa prihlásil 
do debaty. Dlhoročný Neumannov roztlieskávač mohol pôso-
biť v individuálnych interakciách nemotorne, ale nedal sa mu 
uprieť rečnícky talent a sklon prednášať didaktické prejavy.


„Mlčal som príliš dlho,“ vyhlásil. „Musíme si zachovať 
chladnú hlavu a mať jasno, kam ideme,“ povedal. „Už žiadne 
fantázie.“449


SPRÁVNEJ RADE BOLO JASNÉ, ŽE FIRMA WeWORK MÁ
len obmedzené možnosti. SoftBank už vyjadrila ochotu vložiť 
do firmy ďalší balík peňazí, aby ju zachránila, ale to nezname-
nalo, že by to bol najlepší postup. Mnohí zo zostávajúcich vr-
cholových manažérov firmy WeWork mali na konglomerát len 
zlé slová a obviňovali Masajošiho Sona z toho, že v posledných 
dvoch rokov urýchlil šialenstvo firmy pod Neumannovým 
vedením. Obávali sa, že konglomerát SoftBank využije problé-
movú pozíciu firmy na to, aby ju prevzala za výpredajovú cenu 
– čím by vyvážila aspoň časť z miliárd, ktoré do nej vložila pri 
oveľa vyššej valuácii.450


Jasnú alternatívu predstavovala banka JPMorgan. Tá pre-
javovala ochotu pomôcť aj napriek tomu, že pri neúspešnom 
IPO utrpela jej reputácia, a vedela do diskusie vyslať skupinu 
svojich odborníkov na pôžičky. Jej ponuka však bola oveľa 
menej veľkorysá ako pred niekoľkými mesiacmi. Jej predchá-
dzajúci prísľub otvoriť dlhový balík vo výške 6 miliárd dolárov 
pri relatívne priaznivom úročení – podmienený úspešným 
vstupom na burzu – bol už minulosťou. WeWork bol teraz 
toxickým aktívom a JPMorgan nechcela vystaviť riziku svoje 
vlastné peniaze. Ponúkla sa len ako prostredník pri zorgani-
zovaní transakcie, v rámci ktorej by našla iných investorov na 
poskytnutie pôžičky, a títo investori pravdepodobne nebudú 
ochotní ponúknuť nízke úrokové sadzby.


Obaja uchádzači sa ponorili do čísel spoločnosti WeWork, 
rozoberali metriky a zasypávali príslušných kolegov otázkami. 
Okrem nich sa v ústredí firmy WeWork utáborilo množstvo za-


mestnancov konglomerátu SoftBank, čo vedúcich pracovníkov 
firmy, najmä Minsona, hnevalo. Najprv nám dajú 10 miliárd 
dolárov a až teraz sa prídu pýtať elementárne otázky o našich 
financiách? Sťažoval sa, či to nemali robiť skôr.


Minson bol však sotva nezainteresovaným svedkom, pokiaľ 
ide o súčasnú neistú pozíciu firmy. Finančné ukazovatele, na 
ktoré dohliadal ako finančný riaditeľ, neboli pekné, ukazovali 
spoločnosť, ktorá svoj rast urýchľovala výrazne nad pomery. 
Celkové nájomné v celom impériu klesalo, tímy sa úporne 
snažili zaplniť stoly aj za cenu vrstvenia stimulov a zliav, len 
aby dostali na nové miesta ľudí. Mnohé budovy v Číne a aj na 
iných miestach podávali extrémne chabé výkony – stávalo sa, 
že z nájomného nedokázali pokryť ani vlastné náklady, a to ani 
pred započítaním administratívnych výdavkov a pred zohľad-
nením nákladov na živenie firemnej centrály.


A všetko sa malo čoskoro ešte zhoršiť. WeWork rozhadzoval 
už ani nie závratnou rýchlosťou pretekárskeho člna, ale skôr 
nadzvukovou rýchlosťou stíhačky, a zmena tempa si vyžado-
vala určitý čas. Spoločnosť totiž podpisovala zmluvy o prenáj-
me dávno predtým, ako otvorila lokalitu, a bola v danom čase 
nastavená na masívnu expanziu – plánovala otvoriť ďalších 
580 000 stolov, šlo o záväzok narásť na dvojnásobok jej ak-
tuálnej veľkosti.451


Potenciálni veritelia sa tak až teraz dozvedali kľúčový údaj, 
ktorý nebol zahrnutý v prospekte k vstupu spoločnosti We-
Work na burzu: boli to ziskové marže vyspelých lokalít, ktoré 
boli otvorené dva roky. Na rozdiel od metriky komunitne upra-
venej EBITDA sú marže vyspelých lokalít štandardným uka-
zovateľom, ktorý ukazuje, aký zisk generuje priemerná budova 
pred započítaním nákladov v centrále. Keďže budovy otvorené 
len niekoľko mesiacov bývajú z veľkej časti prázdne a peniaze 
skôr strácajú, vyspelé lokality dávajú investorom predstavu 
o ekonomike, ktorá je základom celého podnikania. Neumann 
a Minson zvykli pozornosť investorov v rozhovoroch priťa-
hovať k faktu, aké úžasné marže má WeWork zo zavedených 
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pobočiek – viac ako 30 percent a v prípade niektorých budov 
miestami aj viac ako 40 percent –, čo im dáva obrovský vankúš, 
ak by niekedy nastala recesia.


Čísla prezentované potenciálnym veriteľom však ukázali, 
že marže sa od roku 2017 pohybovali na úrovni 20 percent, čo 
boli najstaršie čísla zahrnuté v prezentáciách. Rozdiel tu podľa 
investorov a bývalých zamestnancov, ktorí neskôr skúšali tieto 
čísla interpretovať, zjavne spočíval najmä v tom, že spoločnosť 
WeWork bola pri výpočte tohto čísla úprimnejšia – zahrnula aj 
náklady, na ktorých vždy záležalo, ale v minulosti boli zo vzor-
cov vylúčené.452 Bol to veľký rozdiel. Podľa týchto čísiel nebolo 
tajomstvo úspechu firmy WeWork žiadnym tajomstvom ani 
žiadnym úspechom. Zhruba rovnaké marže dosahoval aj dlho 
etablovaný konkurent IWG, bývalý Regus, ktorý dokázal dosa-
hovať zisk aj celkovo a nemíňal 100 percent nad rámec svojich 
príjmov.453


Zdalo sa, že Mark Dixon z IWG, ktorý sa podnikaním firmy 
WeWork roky zaoberal, mal napokon pravdu: ich biznis bol 
presne o tom istom. Len ten jeho dosahoval zisk.


V PRIEBEHU OKTÓBRA SA BANKA JPMORGAN SNAŽILA
vzbudiť u investorov záujem. Banka bola presvedčená, že by 
mohla byť schopná dať dohromady asi 5 miliárd dolárov od 
skupiny investorov vrátane súkromných kapitálových investo-
rov ako Starwood Capital Group, ktorú WeWork dlho zaujímal, 
ale pri závratných valuáciách volila radšej opatrnosť.454 Ponuka 
banky mala pozostávať z dlhu s veľmi vysokými úrokovými 
sadzbami – až 15 percent ročne.455 Takéto mimoriadne úroky by 
mohli WeWork potopiť, najmä ak by nastala recesia a WeWork 
by navyše stále musel platiť aj všetky svoje lízingy. Minson, 
dlhodobý fanúšik banky JPMorgan, strávil v jej centrále mnoho 
dní prerokúvaním podmienok. Bol veľmi motivovaný uzavrieť 
obchod aj napriek vysokým úrokovým sadzbám, pretože sa 
chcel vyhnúť väčšiemu angažovaniu konglomerátu SoftBank.


Bez ohľadu na všetku snahu bolo poradcom firmy WeWork 


jasné, že SoftBank bude mať navrch. Konglomerát sa zaviazal, 
že v máji nasledujúceho roka poskytne firme 1,5 miliardy dolá-
rov – posledný dozvuk starého obchodu, keď SoftBank kedysi 
plánoval skúpiť väčšinu firmy WeWork. Teraz SoftBank ozná-
mil poradcom spoločnosti, že ak si pre vedenie nového kola 
financovania vyberú JPMorgan, platbu vo výške 1,5 miliardy 
dolárov zadrží. Tým dostala snaha JPMorgan smrteľnú ranu: 
banka s hotovosťou od konglomerátu počítala a rátala, že dopl-
ní dodatočné prostriedky, ktoré získa pôžičkami.


Za SoftBank viedol celé úsilie Marcelo Claure, ktorého Son 
poveril vyriešením problémov firmy WeWork. Claure, podni-
kateľ narodený v Guatemale a vlastník podielov v dvoch fut-
balových tímoch, bol na túto úlohu pripravený. Bol vysoký 
bezmála dva metre a sršal energiou.


Svoj Instagram ovešiaval fotografiami, na ktorých trénuje 
maratón, potápa sa a jazdí na horskom bicykli – často v sprie-
vode manželky a šiestich detí. Po vybudovaní úspešného biz-
nisu v oblasti telekomunikácií, ktorý kúpila SoftBank, sa stal 
prevádzkovým riaditeľom tohto konglomerátu a predsedom 
ním podporovanej firmy Sprint.


Už predtým sa mimovoľne čiastočne zapojil do práce s We-
Workom. Na jednom stretnutí Sona a Neumanna ho videli, ako 
sleduje na iPade futbal, zatiaľ čo ostatní uvažovali o detailoch 
mnohomiliardovej investície, teraz však už bol výrazne viac 
zaangažovaný. Bude musieť rokovať nielen so špeciálnym fi-
nančným výborom predstavenstva, ale aj s Neumannom, kto-
rý v tejto hre ešte stále držal nejaké karty. Nielenže bol stále 
predsedom firmy WeWork, ale mal aj silné hlasovacie práva. 
SoftBank chcela, aby sa vzdal svojej úlohy v predstavenstve aj 
svojich hlasov.


Claureho návrh bol, že SoftBank vloží do spoločnosti 5 mi-
liárd dolárov prostredníctvom série pôžičiek a urýchli splnenie 
svojho záväzku vo výške 1,5 miliardy dolárov. Okrem toho mala 
od existujúcich investorov kúpiť akcie v hodnote 3 miliárd do-
lárov, čím by vo firme získala zhruba polovičný podiel.
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SoftBank v tej dobe oceňovala WeWork na zhruba 8 miliárd 
dolárov.456 Oproti 47 miliardám dolárov pred desiatimi mesiac-
mi to bol pokles historických rozmerov, len málo spoločností 
sa zrútilo tak rýchlo a tak okázalo. Nebol to síce Enron, ktorý 
zostúpil zo 70 miliárd dolárov na nulu, ale bolo to veľmi po-
dobné. Nízka valuácia pri týchto ponukách bola pre všetkých 
zainteresovaných ranou pod pás, no možností bolo málo a rea-
lita bola taká, že verejné trhy pravdepodobne nemali o WeWork 
záujem ani pri cene 15 miliárd dolárov.


Problémom pri uzatváraní dohody bol opäť Neumann. 
Chcel viac. Napriek tomu, že stále vlastnil zhruba 30 percent 
akcií firmy WeWork – a v priebehu rokov si zobral stovky mi-
liónov z pôžičiek a predaja akcií –, hrozila mu strata veľkej 
časti finančného impéria. Tým, ako štruktúroval svoj bezmála 
polmiliardový dlh, ktorý si zobral od bánk vrátane JPMorgan, 
riskoval, že sa dostane do platobnej neschopnosti. Podmienky 
pôžičky rátali s tým, že ostane generálnym riaditeľom firmy 
WeWork, čo dávalo veriteľom možnosť obrať Neumanna o jeho 
akcie, ak by prestal dlh splácať.


Neumann si uvedomoval, že aj jeho osobné bohatstvo sa 
ocitlo v ohrození. Spolu so ženou si už stihli zariadiť osem do-
mácností a Neumann vo veľkom míňal aj na ďalšie investície, 
napríklad na nákup komerčných nehnuteľností a anjelské in-
vestície. Rozhodne nedisponoval hotovosťou, ktorou by mohol 
vyplatiť dlh, ktorý si požičal. Tiež potreboval novú pôžičku od 
spoločnosti SoftBank.


A chcel aj niečo ďalšie: obrovský balík za to, že odíde. Svo-
jich akcií s navýšeným hlasovacím právom sa nemienil zriecť 
len tak. Medzi zamestnancami WeWorku sa šírili reči, že Ne-
umann so SoftBank rokuje o kompenzácii vo výške 100 mi-
liónov dolárov. Za výsmech by pritom považovali akúkoľvek 
sumu, keďže to bola práve jeho chamtivosť, ktorá zapríčinila 
taký prepad hodnoty spoločnosti. Mal sa skrátka uspokojiť so 
symbolickou sumou a prestať už konečne poškodzovať vlastnú 
spoločnosť.


Claure mohol zakročiť tvrdo. Mohol na Neumanna tlačiť 
tak, že by počkal a sledoval, čo sa bude diať, keď sa v dôsledku 
osobnej pôžičky dostane do problémov s bankou JPMorgan.


Ale SoftBank mala svoje vlastné páky. Vrcholoví manažéri 
si naplánovali let do Saudskej Arábie na finančnú konferenciu 
kráľovstva, lebo ešte stále dúfali, že dokážu zabezpečiť novú 
podporu pre fond Vision 2. Ale po tom, ako debakel firmy 
WeWork zintenzívnil mediálnu kontrolu, narážala na trápne 
odhalenia firma za firmou z prvého fondu Vision. S tým sa 
strácali aj šance, že dá Son dokopy druhý fond Vision. Vedúci 
pracovníci potrebovali celý problém s firmu WeWork vyriešť 
čisto a rýchlo.


SoftBank vyslala pozitívny signál. Claure súhlasil s Neuman-
novými požiadavkami. SoftBank mu poskytne novú pôžičku 
na splatenie dlhu vo výške 500 miliónov dolárov a dá jemu, 
zamestnancom firmy aj ďalším investorom možnosť predať 
svoje akcie v hodnote zhruba 1 miliardy dolárov.457 Konglome-
rát dokonca súhlasil s Neumannovou žiadosťou o odpustenie 
dlhov voči firme WeWork – zhruba 1,7 milióna dolárov, ktoré 
spoločnosti dlhoval za všetky svoje osobné cesty súkromným 
lietadlom a ďalšie výdavky z posledných mesiacov. Jeho surfer-
ské dovolenky na G650ER, osobnú asistenciu, ktorú poskyto-
vali zamestnanci firmy WeWork rodine Neumannovcov – to 
všetko mala na seba zobrať firma.458


Claure súhlasil aj s tým, že SoftBank zaplatí Neumannovi 
peniaze označované ako konzultačný poplatok, ktorý časom 
príde ako niekoľko samostatných platieb. Výmenou zaň ne-
smel začať pracovať pre konkurenciu a nesmel ani založiť ďal-
šiu spoločnosť v rovnakom odvetví.


Jeho výška bola 185 miliónov dolárov.
Predstavenstvo spoločnosti WeWork 22. októbra ponuku od 


SoftBank prijalo. JPMorgan bola von z hry.
Tlačová správa oznamujúca dohodu s konglomerátom vyšla 


krátko pred 22.00. Pre mnohých to bola úľava: spoločnosť nie-
lenže nevyhlásila bankrot, ale mala obrovský vankúš peňazí, 
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aby sa udržala nad vodou. Členovia predstavenstva si však 
navzájom potichu hovorili o znechutení z veľkosti a podmie-
nok Neumannovho odchodného. Bola to predsa Neumannova 
chamtivosť a výstrednosť, čo spôsobilo firme takú toxicitu, že 
nemohla ísť na burzu. A on mal teraz odísť s viac ako 1,1 mi-
liardou dolárov v hotovosti a novou pôžičkou vo výške 500 mi-
liónov dolárov. Pre bývalého generálneho riaditeľa to bol ďalší 
obrovský záťah, ktorý dokázal zrealizovať už v čase, keď ho mali 
všetci plné zuby.


ADAM A REBEKAH NEUMANNOVCI V ROZHOVOROCH 
s priateľmi, rodinou aj neznámymi ľuďmi radi rozoberali uče-
nie z centra Kabbalah. Rozširovali sa o tom, ako sa „učia hru 
života“, ako majú „odvahu byť plným svetlom“ najviac, ako sa 
len dá, a „pozdvihujú svoje vedomie“ a vedomie ostatných.


Často sa v ich rečiach objavoval aj ďalší obraz, ktorý si vy-
žadoval ďalšie vysvetlenie: „chlieb hanby“. Podľa kabalistickej 
zásady chlieb chutí dobre, len ak si ho zarobíte tvrdou prácou. 
Inak má horkastú chuť. „Ak osoba, s ktorou sa chcete pode-
liť, nechce vynaložiť námahu a hľadá len ‚koláče bez práce‘, je 
to prípad chleba hanby,“ napísal Michael Berg, riaditeľ centra 
Kabbalah v blogu z roku 2016.459


Manželia tento výraz pohŕdavo používali na označenie za-
mestnancov v ich domácnosti, zamestnancov firiem WeWork 
a WeGrow, priateľov a ďalších blízkych, o ktorých si mysleli, že 
od nich jednoducho niečo chcú. Keď učitelia WeGrow chceli 
zvýšiť platy, Rebekah Neumann pri odmietnutí ich žiadosti 
spomínala práve onen „chlieb hanby“.


Teraz však mali Neumannovci svoj vlastný chlieb hanby – 
označenie im vrátili viacerí zamestnanci, ktorých v priebehu 
rokov týmto úslovím kárali oni. Adam Neumann najprv We-
Work závratne rozbehol, potom s ním však strmhlav narazil. 
Premárnil miliardy investorských dolárov a stal sa z neho 
učebnicový prototyp bezohľadného generálneho riaditeľa.


Teraz odchádzal mimoriadne bohatý. Adam Neumann do-


stával peniaze ešte aj za to, aby odišiel z neporiadku, ktorý 
vytvoril.


VÝKRIKY ODPORU A HNEVU SA ZVNÚTRA FIRMY
WeWork ozývali každú chvíľu a riadne nahlas.


Ocenenie bolo strašne nízke. Až donedávna dostával takmer 
každý človek zamestnaný vo WeWorku okrem platu aj opcie na 
akcie. Ale pre veľkú väčšinu týchto zamestnancov – viac ako 
90 percent z nich – sa ocenenie natoľko znížilo, že ich opcie 
boli v skutočnosti bezcenné. Pre neskorších zamestnancov ne-
predstavovali opcie veľkú časť ich čistého majetku. Ale mnohí 
radoví zamestnanci, ktorí vo firme strávili tri alebo štyri roky, 
sedeli na státisícoch dolárov v papierovom bohatstve, a tie zra-
zu zmizli.460


Neumannov zlatý padák zapôsobil ako soľ do rán. Zatiaľ čo 
väčšina zamestnancov dostávala celé roky prísľuby o bohatstve 
a teraz ostali bez groša, Neumann si práve išiel pripísať výplatu 
185 miliónov dolárov za to, že už nebude generálnym riadite-
ľom svojej spoločnosti, a celé to dostal ako bonus k miliarde 
dolárov za akcie, ktoré mohol predať. Niektorí si okolo svoj-
ho papierového bohatstva naplánovali celý nový život. Teraz 
však nemali nič. Bol to jeden z najväčších zlatých padákov pre 
generálneho riaditeľa v histórii vôbec – a dostal ho generálny 
riaditeľ riadiaci spoločnosť, ktorá stratila viac ako štyri pätiny 
svojej papierovej hodnoty. Tento krok znepokojil aj investorov 
firmy WeWork. Ale na rozdiel od 1,7 milióna dolárov v odpuste-
nom dlhu za náklady pri lietaní, ktorý znášala firma WeWork, 
šiel balík 185 miliónov dolárov čisto z konglomerátu SoftBank.


Claure vstúpil do firmy WeWork presne uprostred tejto búr-
ky. Bol to on, kto sa ujal vedenia po Neumannovom zosadení 
a mal firmu previesť touto tŕnistou cestou.


Deň po oznámení vykúpenia konglomerátom SoftBank, teda 
23. októbra, prišiel do centrály firmy WeWork, svojho nového 
pôsobiska. Ešte predtým, ako obsadil vlastnú kanceláriu, zvolal 
veľkú schôdzu všetkých zamestnancov.
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Tí začali zapĺňať veľkú miestnosť v centrále a na pódiu sa 
usádzali jednotliví vrcholoví manažéri, ktorých zaskočila   tráp-
nosť okamihu. Bol tu Claure, Artie Minson a Sebastian Gun-
ningham – noví generálni riaditelia WeWorku – a okolo nich 
všetci ostatní.461 Minson sedel ticho, vyzeral opustene, jeho 
tvár bola plná nedôvery. Stretnutie sa naťahovalo a ani jeden 
z nových generálnych riaditeľov neprehovoril.


Bol to Miguel McKelvey, posledný stály člen zakladajúce-
ho tímu WeWork, ktorý namiesto nich hovoril v mene starej 
gardy spoločnosti. Napriek poklesu hodnoty, napriek tomu, že 
spoluzakladateľ, ku ktorému sa pripojil pred deviatimi rokmi, 
mal status vyvrheľa, McKelvey sršal dobrou náladou a vyjad-
roval svoju vďačnosť zamestnancom, poradcom, celému svetu 
WeWork aj konglomerátu SoftBank.


„Takže si myslím, že sa my všetci, myslím, že sa všetci naučí-
me vychádzať s Marcelom a zvyškom tímu zo SoftBank, ktorý 
sa k nám pridáva a podporuje nás,“ povedal McKelvey na pódiu 
pred stovkami zamestnancov v sále a tisícmi ďalších, ktorí ho 
sledovali alebo len počúvali prostredníctvom videoprenosu. 
„A každý z vás by mal túto investíciu chápať ako vyjadrenie 
dôvery vo vás, ako vieru, že ľudia, ktorí do nás ako spoločnosti 
investujú, sa svojimi peniazmi zaručujú za vás všetkých.“


McKelvey odložil svoje poznámky a uzavrel nekonečné prú-
dy vďaky. Potom dvojmetrový Oregončan silno objal svojho 
nového šéfa Claurea.


O NIEKOĽKO DNÍ NESKÔR, KEĎ SA ZAČAL USÁDZAŤ 
prach, si zamestnanci experimentálnej maloobchodnej predaj-
ne firmy WeWork vo štvrti Flatiron na Manhattane všimli, že 
sa im jedna položka predáva napočudovanie dobre. Obchod bol 
mixom predajne suvenírov s tematikou WeWork – ponúkajú-
cej vecičky ako mikiny a hrnčeky – a alternatívnej kaviarne, 
kde hostia platili za minútu. Zákazníci si jeden po druhom 
kupovali biele tričká s opakovaným nápisom „Made by We“ 
v dúhových farbách, ktorý na látke tvoril akýsi písomný vzor.


Bolo to ono tričko, ktoré si Neumann obliekol na globálny 
samit – to, o ktorom sa písalo v nespočetných uštipačných 
článkoch o ňom a o páde firmy WeWork. Dôvodom bol blížiaci 
sa Halloween. Adam Neumann bol nový strašidelný kostým.


Kým sa na večierkoch objavovali masky podobné Adamovi 
Neumannovi nosiace rekvizity ako vrece peňazí alebo obrovský 
šek od konglomerátu SoftBank, zamestnanci firmy sa pripra-
vovali na ďalšiu ranu. Vedúcich pracovníkov po záchrannom 
balíku od SoftBank čakali týždne strávené úpornou prácou pri 
implementácii niečoho, čo kódovo nazvali projekt Huxley, čím 
odkazovali na Aldousa Huxleyho, autora klasického dystopic-
kého románu Prekrásny nový svet.


Počnúc 21. novembrom zvolávali do konferenčnej miest-
nosti na druhom poschodí centrály jednu vlnu zamestnancov 
za druhou. Vzadu v miestnosti sedeli Sebastian Gunningham 
a Artie Minson. Vedúci oddelenia ľudských zdrojov začal čítať 
z podkladov. Zamestnanci dostávali hodinové výpovede. Mali 
sa pobaliť okamžite.


Prekvapení neboli. Manažéri zamestnancom celé týždne ho-
vorili, že sa blížia škrty, a niektorí zamestnanci dokonca sami 
požiadali o zaradenie na prepúšťacie zoznamy, ako to nazývali. 
Neustále sa šírili zvesti, že sa prepúšťanie spustí už v priebehu 
niekoľkých dní, a práca v mnohých oddeleniach prakticky za-
stala: zamestnanci sa v práci neukázali aj niekoľko dní, tí dob-
rodružnejší zostali preč celé týždne.462 A tí, čo dostali výpoveď, 
sa potešili štedrému odstupnému – mesiace výplat dopredu 
a zdravotné poistenie ako bonus.


Dosah procesu však nekončil pri súčasných či bývalých 
pracovníkoch firmy. Neúspešné IPO ukázalo, že trh neuveril 
príbehu firmy WeWork, a výsledný efekt bol, že bez práce ostali 
tisíce ľudí. Dizajnéri, predajcovia, zamestnanci z dobre plate-
ného technického tímu. Všetko bolo bočným efektom reverz-
nej metamorfózy WeWorku, z motýľa na húsenicu. WeWork 
sa menil z okázalej technologickej spoločnosti na obyčajnú 
realitku.
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Podobným, aj keď menej dramatickým procesom prechá-
dzali aj ďalšie spoločnosti hnané rovnakým palivom módnej 
vlny zo Silicon Valley s vysokým oktánovým číslom. Dokonca 
aj nadšenci Uberu, ktorí verili, že pracujú pre čosi ako Amazon 
v osobnej doprave, sa teraz pri pohľade na cenu akcií presvied-
čali, že verejné trhy ich vnímajú menej ako nový Google alebo 
Amazon a viac ako spoločnosť s obyčajnou, hoci celkom po-
pulárnou taxikárskou aplikáciou. Predajcovia matracov sa zasa 
stávali firmami predávajúcimi matrace, nie technologickými 
firmami určujúcimi budúcnosť spánku. Kolobežkárske spoloč-
nosti zrazu len ponúkali kolobežky a nevytláčali chôdzu ako 
spôsob dopravy. V Silicon Valley sa škrtali miliardy na papieri 
– tento trend z veľkej časti spôsobila práve katastrofa firmy 
WeWork.


Prípad bol lekciou aj pre Masajošiho Sona. Investori sa mu 
nezložili na fond Vision 2. Prísľuby vo výške 108 miliárd dolá-
rov, na ktoré sa spoliehal, sa ukázali ako iluzórne, k podpisova-
niu sa nemal nikto. Aura zakladateľa – myšlienka, že vizionárov 
treba slepo nasledovať, pokiaľ majú charizmu a šarm a použí-
vajú tie správne startupové výrazy – sa začala vytrácať. Medzi 
investormi sa viac hovorilo o opatrnosti – o rizikách spojených 
s poskytnutím plnej kontroly nad stovkami miliónov alebo do-
konca miliardami investorských dolárov nabudeným podnika-
vým dvadsiatnikom či tridsiatnikom.


Aj na sklonku druhého desaťročia tretieho milénia stále 
platili tradičné pravidlá podnikania, a predovšetkým to, že na 
zisku záleží.


ADAM NEUMANN SA PRAKTICKY V PRIEBEHU DŇA
stal v Silicon Valley aj v newyorských finančných kruhoch 
úplným vyvrheľom, etalónom nezodpovedného generálneho 
riaditeľa. Zúrili naňho dokonca aj mnohí jeho dlhoroční blízki 
priatelia a spolupracovníci. Značnú pozornosť vzbudila naprí-
klad Medina Bardhi, dlhoročná šé×a personálneho oddelenia, 
ktorá zasadala aj v predstavenstve, keď v dňoch po záchrane zo 


strany SoftBank podala na WeWork zamestnaneckú sťažnosť. 
Okrem tvrdenia, že Neumann nazýval jej materskú dovolenku 
„oddychom“, bol dokument plný nechutných odhalení o Neu-
mannovi a jeho životnom štýle plnom večierkov.463


Časť z týchto výlevov dopadala na muža, ktorého chamtivosť 
a neskrotný hlad po väčšej moci viedli k zlyhaniu IPO, nepo-
chybne oprávnene. O časti sa však dá hovoriť ako o projekcii zo 
strany ľudí, ktorí mali sami za ušami. Opojenie Neumannovou 
víziou bolo nespochybniteľné, ale boli to aj jeho nasledovníci, 
kto ho mohol konfrontovať s nepríjemnými otázkami. Mali sa 
pozrieť na realitu okolo seba a prehovoriť.


Pokiaľ ide o Neumanna, niekdajší lev každej párty sa teraz 
sťažoval na osamelosť, priatelia a spolupracovníci ho jeden po 
druhom opúšťali. Krátko po Neumannovom odstúpení sa Re-
bekah zastavila v budove WeGrow, aby sa prihovorila zamest-
nancom a rodičom. Sľubovala, že bude aj naďalej podporovať 
školu, ktorej žiaci sa práve chystali na nový školský rok. „Som 
tu,“ povedala im. „Nikam neodchádzam.“


Do konca októbra však Neumannovci svoje deti zo školy od-
hlásili v obave o ich bezpečnosť.


Adam a Rebekah sa snažili ujsť z boja. Neumannovci sa 
vybrali do Karibiku za surfingom, potom odleteli na pár dní 
do Bay Area do Gitarového domu. Aj tam ich však neustále 
prenasledovali mediálne správy o Neumannovom páde, ako aj 
niekoľko žalôb od nespokojných zamestnancov, ktorí žiadali 
kompenzáciu za všetko, o čo pre neho prišli. Jedna osoba, kto-
rá mala za úlohu odovzdať Neumannovi dokumenty zo súdu, 
prišla do jeho domu a odovzdala materiály niekomu, kto vyze-
ral presne ako bývalý generálny riaditeľ. Muž však poprel, že 
je Neumann. Pozornosť tlače neochabovala. Denník New York 
Post o Neumannovcoch znechutene písal, že stále lietajú súk-
romnými lietadlami.464


Ako sa blížil Nový rok, Adam a Rebekah Neumannovci sa 
pripravovali na razantnejšiu zmenu. Nastal čas vrátiť sa tam, 
kde sa Neumannov príbeh začal – do krajiny, ktorú opustil 
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takmer pred dvoma desaťročiami, keď išiel do Ameriky hľadať 
slávu a bohatstvo. Mali namierené do Izraela.


Na medzinárodnom letisku v San Franciscu 23. decembra 
niekto – možno s vidinou odmeny, možno len tak mimocho-
dom – dvojicu zazrel a urobil niekoľko fotografií, ktoré sa obja-
vili v denníku New York Post. Adam Neumann v čiernej mikine 
s kapucňou a šedých džínsoch tlačil vozík preplnený kuframi 
a čakal v rade pri priehradke. Na Rebeku pri napomínaní detí 
občas dopadli slnečné lúče, pričom sa jej bunda zajagala dúho-
vým odleskom.


Leteli bežným komerčným letom.465


Epilóg
Nedbanliví ľudia, títo Tom a Daisy – rozbíjali veci aj živé tvory,


a potom sa zase utiahli za hradbu svojich peňazí alebo nesmiernej 
nedbanlivosti, alebo čo ich to už spájalo, a ten neporiadok


po sebe nechali upratovať iným...
— F. Scott Fitzgerald, Veľký Gatsby


Masajoši Son stál 6. novembra, šesť týždňov po tom, čo 
Adam Neumann odišiel z funkcie generálneho riaditeľa, 


na pódiu v Tokiu a tváril sa pokorne.
„Môj investičný úsudok bol naozaj zlý,“ povedal. „Ľutujem 


to.“
Pozeral na more japonských reportérov a televíznych ka-


mier, ktorí prišli do hotela Royal Park na štvrťročnú tlačovú 
konferenciu o finančných výsledkoch konglomerátu SoftBank. 
Bolo to prvýkrát, čo sa Son verejne kajal za WeWork.


Preklikával prezentáciu na obrazovke za sebou. Na sním-
kach boli jasne červené čiary a šípky smerujúce nadol, čo ilu-
strovalo hrozný stav firmy WeWork. Jedna snímka mala jedno-
ducho dve textové bubliny: „Výrazný pokles zisku“ a „Problém 
WeWork“. Na ich pozadí bola fotografia rozbúreného mora.


Povedal, že „precenil Adamove dobré stránky“ a „mal sa mu 
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lepšie prizrieť“. „Prižmúril oči“ nad zlými stránkami Neuman-
novej osobnosti, povedal Son.466


Bezohľadná raketa WeWork bola už v čase, keď sa dostala 
do Sonovho zorného poľa, poriadne vychýlená z kurzu – Neu-
mann sa už vo veľkom pustil do sebaobohacovania a spoloč-
nosť ani zďaleka nebola správne usporiadaná. Ale keď sa usadil 
prach po jej zrútení, bolo jasné, že to bol Son, kto vystupoval 
v úlohe Neumannovho hlavného povzbudzovača. Neuman-
novi odovzdal oveľa viac peňazí ako ktokoľvek iný – viac ako
10 miliárd dolárov – a povzbudil ho, aby sa správal ešte riskant-
nejšie, a to všetko napriek námietkam zo strany jeho vlastných 
zamestnancov. Za 10 miliárd dolárov mohol Son vlastniť ce-
lého Neumannovho konkurenta IWG, ziskového gigantického 
prenajímateľa zariadených kancelárskych priestorov, a stále 
by mu ostalo viac ako 5 miliárd dolárov. Mnohonásobne by si 
s nimi vystačil na kúpu Empire State Building. Namiesto toho 
vložil obrovskú sumu do Neumannovho humbuku a vlastných 
ilúzií o tom, čím by sa WeWork mohol stať.


Jeho pád odštartoval pár ťažkých mesiacov pre samozvané-
ho Warrena Buºetta technologického sveta. Son sa stal terčom 
vtipov v Silicon Valley. Keď sa médiá a investori začali podrob-
nejšie zaoberať fondom Vision, ukázalo sa, že najväčší inves-
tičný fond, aký sa kedy vyzbieral, bol plný menších WeWorkov. 
Boli medzi nimi aj zdravšie podniky, ale takmer všetky mali 
základný podnikateľský plán rovnaký, presne podľa Sonovho 
naliehania: veľké výdavky na naháňanie rastu, zisky odložené 
na neskôr. Rovnako ako v prípade firmy WeWork však veľké 
výdavky na rast výnosov neviedli k ziskom.


Zoznam prepadákov konglomerátu SoftBank naďalej rástol.
Typickou spoločnosťou z portfólia fondu Vision bola firma 


Wag — prezentovaná ako Uber na venčenie psov, aplikácia, kto-
rá spájala psíčkarov s majiteľmi psov. Wag hľadal v roku 2018 
investíciu vo výške približne 75 miliónov dolárov, no namiesto 
toho doň SoftBank natlačila 300 miliónov dolárov. Zdôvodni-
li to tým, že peniaze navyše by firme umožnili preskočiť kus 


cesty k pozícii lídra na rastúcom trhu, ktorý mala ovládnuť. 
Stratégia nielenže neviedla k zisku, nepomohla ani k tomu, aby 
Wag získal trhovú výhodu. Jeho rival Rover získal viac peňazí 
a podiel Wagu na trhu zostal trápne malý aj napriek hotovosti, 
ktorej dostal len o 20 percent menej oproti Roveru.467 Do ok-
tóbra sa SoftBank rozhodla cúvnuť: svoj podiel predávala za 
cenu výrazne nižšiu, než za akú ho získala.


Vyhasli aj ďalšie investície. Spoločnosť Zume ukončila svoju 
robotickú donášku pizze v januári 2020. Spoločnosť podpo-
rovaná konglomerátom, ktorá plánovala zriadiť internetové 
pokrytie z vesmíru cez satelity, skrachovala. Spoločnosťami
z portfólia SoftBank sa ako nákaza prehnalo prepúšťanie: pre-
púšťala doručovateľská spoločnosť Rappi, startup Getaround 
so spolujazdami a ďalšie.468 OYO, hotelová spoločnosť, ktorú 
viedol Neumannov „menší braček“ Ritesh Agarwal, sa stiahla 
z dvesto miest a prepustila dvetisíc zamestnancov.469


S rastúcou kopou rozpakov sa následnícky fond ocitol 
v kóme. Investorov Sonove plány na opakovanie toho istého 
vzorca jednoducho neoslovovali. Nech už mal s korunným 
princom Mohammedom bin Salmánom akýkoľvek osobný 
vzťah, nestačilo to. Napriek tomu, že už predchádzajúci rok 
oznámil záväzky vo výške celkovo 108 miliárd dolárov, len má-
loktoré z nich – ak vôbec nejaké – boli záväzné.


Tým sa však Sonove problémy neskončili. Aktivistický in-
vestor Elliott Management prevzal veľký podiel v SoftBank 
a začal na konglomerát tlačiť, aby predal viac svojich aktív – aby 
radšej míňal viac peňazí na zvýšenie ceny akcií prostredníc-
tvom spätných odkupov, než aby investoval peniaze do nových 
startupov.470 Ďalšia dýka do chrbta prišla od pandémie CO-
VID-19. Začiatok pandémie spôsobil, že trh so spolujazdou do-
stal na frak, čo začiatkom roku 2020 zvrátilo rast akcií Uberu.


Son opäť zaujal obrannú pozíciu a vrátil sa k PowerPointu. 
V máji 2020 počas videohovoru s investormi ukazoval zá-
ber stáda koní, ktoré cválali do doliny, ktorú nazval „údolím 
koronavírusu“, pričom spomedzi nich vyletúvalo niekoľko 
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jednorožcov. Niektoré spoločnosti podľa neho zomrú. Iné od-
tiaľ vyletia silnejšie.471


Uprostred búrky sa však musel zmieriť s realitou: jeho dávny 
sen bol mŕtvy. SoftBank oznámila, že odkladá svoje plány na zís-
kavanie externých finančných prostriedkov pre fond Vision 2. Na 
fond použije iba vlastné peniaze, až kým nedokáže svetu ukázať 
dobré výsledky. „Výkon nášho prvého fondu Vision nie je vôbec 
skvelý,“ povedal Son investorom.472


V lete, keď sa Claure ukrýval v ústredí WeWorku a zápasil 
s následkami pandémie na trhu komerčných nehnuteľností, 
Son sa už preorientoval a sústredil sa na iné spôsoby, ako za-
robiť peniaze.


Potom, na jeseň, sa začali tmavé mraky nad konglomerátom 
trhať. Áno, Son prišiel o miliardy, prejavil nedostatok disciplí-
ny a nebotyčnú naivitu. Ale podobne ako pred epizódou s fir-
mou WeWork, bola aj teraz realita SoftBank taká, že jej hodnota 
do značnej miery vyplývala z držania akcií platformy Alibaba. 
Pokiaľ sa platforme darilo dobre, Sonove neúspechy s peniaz-
mi iných ľudí nemohli potopiť jeho projekt. Nepredstavovali 
preňho problém, pokiaľ sa pri bezhlavom nakupovaní start-
upov neponoril príliš hlboko do vlastných trezorov. SoftBank 
do nich opäť začala nalievať peniaze, aj keď v oveľa menšej mie-
re ako predtým – a oveľa viac sa už zameriavala na skutočné 
softvérové   spoločnosti a nie na spotrebné produkty, ktoré si 
vyžadovali veľké investície.


Son, nezlomný technologický optimista, začal presúvať svo-
ju investičnú stratégiu k najväčším a najetablovanejším tech-
nologickým spoločnostiam – nešpekuloval už s neoverenými 
startupmi. Vsádzal na vzostup Amazonu, Microsoftu a Tesly 
také veľké sumy, že obchodníci hovorili o skresľovaní celého 
trhu, a rozkýval tým rast aj pokles technologických akcií. Sona 
prezývali aj „Veľryba Nasdaqu“. Akcie SoftBank sa vrátili do 
kondície. Do jesene dosahovali hodnotu éry pred prasknutím 
internetovej bubliny.473


ŠKVRNU JEDNÉHO Z NAJDRAMATICKEJŠÍCH PÁDOV 
v histórii biznisu sa podarilo vcelku rýchlo zmyť. Trhy sa vráti-
li do normálu. Všetci začali opäť zarábať peniaze.


V Goldman Sachs sa dočkali povýšenia dvaja kľúčoví banká-
ri z tímu spolupracujúceho s firmou WeWork David Ludwig 
a Kim Posnett. Druhá menovaná sa v banke stala spoluriadi-
teľkou globálneho oddelenia investičných bankových služieb 
– prvou ženou na tomto poste. Ludwig v banke pokračoval ako 
šéf oddelenia zameraného na globálne kapitálové trhy.474 Mi-
mochodom, generálny riaditeľ spoločnosti Goldman David So-
lomon nepociťoval potrebu sypať si za WeWork popol na hlavu. 
V januári 2020 povedal davu na Svetovom ekonomickom fóre 
v Davose vo Švajčiarsku, že vo vzťahu s WeWorkom „proces 
fungoval“. Spätná väzba z trhu ich „ukotvila v realite“. Banka sa 
stala veriteľom spoločnosti WeWork kontrolovanej konglome-
rátom SoftBank.475


Noah Wintroub z JPMorgan sa s firmou WeWork definitív-
ne rozlúčil po zápase s Neumannom počas dní po odvolaní 
IPO. O päť mesiacov neskôr ho povýšili a vymenovali za jed-
ného z osemnástich „globálnych predsedov“, ktorých úlohou je 
privádzať do banky nových klientov.476 JPMorgan tiež dostala 
zaplatené za záchranný balík, ktorý predstavenstvo odmietlo 
v prospech SoftBank. Banka oznámila firme WeWork, že jej dl-
huje približne 50 miliónov dolárov na poplatkoch za celé úsilie, 
ale firma sa ohradila, že nezaplatí. Nakoniec došlo k vzájomnej 
dohode na menšej sume.477 Dlhoročné sny Jamieho Dimona 
o tom, že sa stane špičkovým poradcom pre Silicon Valley, však 
zostali nenaplnené. Morgan Stanley a Goldman sa nenechali 
pripraviť o svoje dominantné postavenie.


Manažéri podielových fondov Henry Ellenbogen z T. Rowe 
Price a Gavin Baker z Fidelity sa osamostatnili a založili nové 
investičné fondy. Hoci sa ich obrím jednorožcom ako WeWork 
a Uber nedarilo podľa očakávaní, ich menšie stávky z rokov 
2014 a 2016 na menej nápadné softvérové   spoločnosti zamera-
né na podnikanie, ako Twilio, raketovo vzrástli.
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Markovi Dixonovi z IWG pôsobiaceho na trhu s kancelária-
mi sa po Neumannovom páde uľavilo a začal byť znovu nad-
šený. Niekoľko týždňov po zosadení Neumanna na jeseň 2019 
odletel do New Yorku, kde obchádzal novinárov. „Chvíľu som 
si s tým celým lámal hlavu,“ povedal pre CNBC a poznamenal, 
že problémy WeWorku ho rozhodne nenapĺňali radosťou. Je to 
biznis, dodal, „kde neexistujú skratky“.478


Jeho majetok na jeseň a skoro na jar naďalej rástol. Akcie 
IWG stúpali a rástli a v novom roku, tesne pred vypuknutím 
globálnej pandémie, dosiahli historické maximum.


MEDZITÝM SA FIRMA WeWORK ĎALEJ URPUTNE
pokúšala udržať nad vodou. Tím vedený konglomerátom Soft-
Bank začal preberať trosky neefektívneho impéria, ktoré Neu-
mann za ich peniaze vybudoval, a hľadal spôsoby, ako otočiť 
biznis a zbaviť sa kíl navyše.


Ako prvá sa ponúkala eklektická zbierka spoločností pod 
krídlami WeWork, ktoré boli dané do predaja. Firma sa zbavila 
svojich podielov vo Wavegarden, predala projekty Meetup.com 
aj Conductor. Celkovo boli akvizície vyradené s obrovskými 
zľavami, pričom sa straty spoločnosti WeWork na daných po-
ložkách vyšplhali na viac ako 100 miliónov dolárov. Pri tom, 
ako svoje podiely predával fond Creator patriaci pod firmu We-
Work, skončil v zisku jediný podnik: Laird Superfood vstúpil 
na burzu, pričom dostal takmer dvojnásobné ocenenie oproti 
cene, ktorú zaň firma zaplatila v minulosti.


Artie Minson a Sebastian Gunningham nevydržali v úlo-
he výkonných riaditeľov dlho. Pomáhali dohliadať na proces 
reštrukturalizácie – pokračujúce osekávanie a zefektívňovanie. 
Vo februári najal Marcelo Claure generálneho riaditeľa z firmy 
SoftBank, ktorý nastúpil na ich miesto. Sandeep Mathrani ako 
bývalý šéf spoločnosti, ktorá bola jedným z najväčších vlastní-
kov nákupných centier v krajine, bol v odvetví nehnuteľností 
skúseným veteránom. Jeho úlohou bolo premeniť WeWork 
z vychyteného startupu, ktorý si o sebe myslel, že má jedineč-


né a prevratné poslanie, na štíhlu a priamočiaru spoločnosť na 
prenájom komerčných nehnuteľností.


Mnoho zostávajúcich Neumannových blízkych spolupra-
covníkov sa porúčalo. Shiva Rajaraman, technický šéf, odišiel 
v priebehu prvých zásadných zmien v riadení. McKelvey, 
frustrovaný tým, že Mathrani zavrhol niektoré iniciatívy, kto-
ré považoval za dôležité, ako napríklad pôvodné vyhlásenie 
o poslaní spoločnosti, odišiel v polovici roku 2020, čo mnohých 
kolegov prekvapilo. Jen Berrent vydržala napodiv viac ako rok. 
Jedna z jej úloh pod novým vedením bola vyrovnať sa s nápo-
rom vyšetrovaní, ktorým firma čelila po svojom páde. Vyšet-
rovali ju SEC, Ministerstvo spravodlivosti USA aj generálna 
prokuratúra štátu New York a s tým súvisela záľaha otázok 
počnúc tým, ako bola opísaná štruktúra odmien potenciálnym 
zamestnancom pri pohovoroch až po podrobnosti týkajúce sa 
projektu ARK.479 Žiadne z týchto vyšetrovaní si zjavne neudr-
žalo dostatočnú dynamiku, až sa vedúci pracovníci spoločnosti 
WeWork začali domnievať, že sa nemusia obávať disciplinár-
nych opatrení. Nakoniec akoby vysvitlo, že za zrútením firmy 
WeWork nebolo zámerné uvádzanie investorov do omylu. Bol 
za ním hlavne rozsiahly kolektívny sebaklam.


Zatiaľ čo sa WeWork bránil na právnom fronte, jeho obchod-
ná stratégia sa pod vedením Mathraniho začala viac koncen-
trovať na hlavnú činnosť. Sypali sa pokyny na neustále zoštíh-
ľovanie a sledovanie zisku. Už sa nekonal ani letný tábor, ani 
sa na podujatiach neživila eventová agentúra, už nikto neriešil 
surfovacie bazény a zanikli divízie, ktoré chceli radiť spoloč-
nostiam z rebríčka Fortune 500 v oblasti firemnej kultúry. We-
Work konečne podnikal výhradne v oblasti prenájmu. Claure 
predpovedal, že firma už do roku 2021 dokáže generovať viac 
peňazí, ako spotrebuje.


Do toho vypukla pandémia koronavírusu.
Keď sa vírus v marci rozšíril po celom svete, mnoho z defi-


nujúcich funkcií firmy sa zrazu stalo jej zraniteľnými miesta-
mi. Jej kancelárie boli o sociálnej interakcii – dôležitú úlohu 
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v nich hrala vysoká hustota zaľudnenia a chodenie do kancelá-
rie namiesto práce z domu. A čo sa týka vzťahu s podnikateľmi, 
boli flexibilné, často bolo možné členstvo zrušiť s výpovednou 
lehotou niekoľko dní alebo týždňov.


Uprostred pandémie smrtiaceho vírusu sa sotva dal pred-
staviť horší vplyv predpandemického marketingu.


Nájomníci húfne rušili členstvá, zatiaľ čo WeWork sa tým, 
ktorí sa zaviazali zostať, snažil ponúknuť čo najvýhodnejšie 
podmienky. Investori sa opäť obávali bankrotu a cena dlhopi-
sov vystavených firmou WeWork klesla na 30 centov za dolár, 
čo je úroveň, ktorá naznačovala, že množstvo investorov už 
predpokladá, že spoločnosť skrachuje. SoftBank v máji hodno-
tila svoj podiel vo firme WeWork na 2,9 miliardy dolárov.480


Nebol to dobrý pocit. Konglomerát do konca roka 2019 in-
vestoval do firmy viac ako 10 miliárd dolárov. O prácu prišli 
tisíce ľudí. Ďalšie tisíce prišli o hodnotu svojich opcií na akcie.


WeWork bol znova toxickým aktívom. Spoločnosť začala 
hromadne rušiť nájomné zmluvy s vlastníkmi nehnuteľností 
a odchádzala z budov po celom svete. V Düsseldorfe si prena-
jímala 23 000 metrov štvorcových, ktoré mali pôvodne tvoriť 
jeden z najväčších priestorov firmy WeWork vôbec, podobne 
v Londýne, dve budovy v Chicagu, budovu v Durhame v Sever-
nej Karolíne. Všetko to zrušila, hoci ju tieto kroky miestami 
stáli milióny len na pokutách.


Firma WeWork sa ledva popretĺkala letom, potom jeseňou 
a ešte zimou.


Vďaka zoštíhľovaniu, outsourcingu a viacerým kolám pre-
púšťania klesol počet zamestnancov firmy WeWork nakoniec 
o viac ako 8 000 ľudí, z maxima presahujúceho číslo 14 000 na 
5 600 v polovici roku 2020.481 Hotovosť od konglomerátu Soft-
Bank poskytla firme dôležitý vankúš, niektorí konkurenti boli 
totiž rovnako na pokraji zániku. Všetci mali veľa dlhodobých 
záväzkov. Vedúci pracovníci firmy cítili, že neistota spôsobená 
ochorením COVID-19 im môže skutočne zahrať do karát v mo-
mente, keď sa všetci začnú vracať do kancelárií. Objavovali sa 


indície, že po návrate života do normálnych koľají môže dopyt 
po flexibilnom priestore ešte stúpnuť. Aj keď obyčajná realitná 
arbitráž rozhodne nepredstavovala nejakú novú „fyzickú so-
ciálnu sieť“, stále sa mohla zmeniť na životaschopný biznis.


VZOSTUP A PÁD FIRMY WeWORK UMOŽNILA NEOBVYKLÁ
synergia síl: muž s neskutočným čarom osobnosti, nespúta-
ným optimizmom a obratný v obchode sa stretol s celým fi-
nančným systémom dokonale pripraveným podľahnúť jeho 
čaru.


Ak by napenený sektor rizikového kapitálu nebol natoľko 
posadnutý hľadaním excentrických a vizionárskych zaklada-
teľov, firma WeWork by sa mohla uspokojiť s niekoľkými bu-
dovami v Brooklyne a na dolnom Manhattane. Ak by sa po-
dielové fondy nehrnuli do startupov, WeWork by možno nikdy 
nemal prostriedky na to, aby začal expandovať do bazénov na 
surfovanie. Keby hospodárstvo Saudskej Arábie nebolo pod 
kontrolou nového princa so slabosťou pre startupy, ktorý sa 
zúfalo snažil diverzifikovať svoje ropné bohatstvo, Masajoši 
Son by Neumannovi možno nikdy neposkytol ani cent. Ak by 
sa bankári tak nezameriavali na prestíž a poplatky z vedenia 
grandiózneho vstupu na burzu, možno by triezve rady mohli 
zabrániť veľkej verejnej hanbe.


Keď sa však všetky tieto sily dostali do jedného vleku, v ľu-
ďoch zvíťazila mentalita stáda. Miesto kritického myslenia za-
úradoval nekritický optimizmus. Myslenie inak inteligentných 
ľudí sa ohlo natoľko, až sa realitná firma začala javiť skutočne 
ako softvérová spoločnosť. Bol to rovnaký efekt, ktorý umožnil 
obchodníkom s matracmi tváriť sa ako technologické spoloč-
nosti. Spoločnosti zaoberajúce sa spolujazdou neboli iba mód-
ne taxislužby, ale zrazu mali konkurovať etablovaným maloob-
chodným gigantom. Keď chceli všetci rýchlo zbohatnúť, každý 
nápad disponoval nekonečným potenciálom.


Všetko toto navyše umocňoval kult zakladateľa, v ktorom 
Silicon Valley podporovalo sebaistých podnikateľov s veľkou 
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víziou a správnou hladinou šialenstva. S odstupom sa však zdá 
ťažko pochopiteľné, že investori dokázali odovzdať plnú kon-
trolu nad svojimi peniazmi neskúsenému zakladateľovi firmy, 
ktorá prerábala stovky miliónov – alebo dokonca miliardy – 
dolárov. Korporačná Amerika sa v priebehu celých desaťročí 
usilovala zlepšovať zásady elementárnej hygieny v súvislosti 
s konfliktmi záujmov a dohľadom akcionárov – zásady, ktoré 
v Silicon Valley v roku 2010 v čase módnej dlhodobej kontroly 
firiem zo strany ich zakladateľov dramaticky ustúpili do úza-
dia. Keď sa tento recept na zlé riadenie spoločnosti rozšíril ako 
vírus, katastrofa typu WeWork bola skôr či neskôr neodvratná.


Wall Street dal začiatkom roka 2020 príučku množstvu po-
dobných spoločností, ktoré rozhadzovali peniaze – IPO výrob-
cu matracov Caspera dopadlo dosť zle –, a investorské stádo 
sa začalo presúvať od spolujázd a kancelárskych priestorov 
k softvéru a cloud computingu. V gigantických spoločnostiach 
mali generálni riaditelia novej vlny sklon vystupovať v úlohe 
ekonomických fachidiotov precízne sledujúcich zdravé rasto-
vé metriky, nie v role figúr na spôsob rockových hviezd, ktoré 
pozdvihovali svetové vedomie. Technologickí investori zasa 
konečne zarábali peniaze na technológiách.


V priebehu väčšiny roka po páde firmy WeWork sa zdalo, že 
vo vzduchu cítiť zmenu, zdalo sa, že aféra v Silicon Valley po-
slúžila na poučenie mnohým. 


Bolo to však skutočne tak?
V prvej polovici roku 2020 hodnota výrobcu elektrických áut 


Tesla – vedeného excentrickým, nepredvídateľným zakladate-
ľom známym tým, že investorov nadchýnal príliš ambiciózny-
mi sľubmi – stúpala v mohutných vlnách, pretože jeho podpo-
rovatelia videli v jeho budúcnosti takmer nekonečný potenciál. 
V biznise firmy sa toho zmenilo pramálo, ale zaznamenala taký 
rast, ktorý jej hodnotu vyniesol na viac ako dvojnásobok oproti 
značke Toyota, a to aj napriek tomu, že Tesla oproti nej vyro-
bila chabý zlomok áut. Jej generálny riaditeľ Elon Musk sa tak 
začiatkom roku 2021 stal najbohatším človekom na planéte.


Tento vzostup spôsobil dominový efekt. V lete 2020 vstúpila 
na burzu Nikola Corporation, šesťročná spoločnosť na výrobu 
elektrických nákladných vozidiel, ktorú založil charizmatický 
podnikateľ Trevor Milton, a jej akcie prudko vzrástli. Aj keď fir-
ma svoje nákladné autá ešte ani nevyrábala, Milton inšpiroval 
investorov tým, že načrtol obraz toho, ako jeho nápad premení 
celý obrovský sektor nákladnej dopravy. Investori na verejnom 
trhu vrátane nováčikov, ktorí používajú aplikáciu Robinhood – 
medzi nimi mnohí experimentálni zberatelia akcií, ktorí sa po-
čas koronavírusového útlmu nudili doma a hľadali zábavu cez 
aplikácie v telefóne –, sa ošiaľu úplne oddali. Ocenenie firmy 
Nikola prevýšilo hodnotu Fordu a pokorilo hranicu 30 miliárd 
dolárov.


Pritom sa presne tu ponúkali strašidelné paralely s firmou 
WeWork a Neumannom. Milton v rámci príprav spoločnosti 
na vstup na burzu predal akcie za 94 miliónov dolárov. Firma 
Nikola pod jeho dohľadom kúpila spoločnosť Jet Ski. Kúpil si 
súkromné   lietadlo. Získal rozľahlú usadlosť, na ktorej plánoval 
zriadiť ekologickú farmu.482


Jeho impérium sa však rovnako ako Neumannovo rýchlo 
rozpadlo. V septembri jeden burzový obchodník vsádzajúci na 
pokles ceny akcií vydal správu, ktorá spochybnila Miltonove vi-
zionárske vyhlásenia ako zavádzajúce alebo nepresné. V správe 
sa uvádzalo, že video prototypu nákladného auta uháňajúceho 
po diaľnici bolo zinscenované – kamión nabral rýchlosť vďaka 
sklonu kopca, na ktorý ho dotiahli. Koncom septembra Milton 
skončil v role generálneho riaditeľa a akcie jeho spoločnosti 
sa prepadli, ale aj napriek tomu odišiel ako boháč. Bolo to ako 
zrýchlene pretáčaný príbeh firmy WeWork.


Zdalo sa, že ľudia nevedeli odolať pokušeniu snívať si svoje 
veľké sny.


Charizmatický líder s veľkou víziou si ľahko nakloní publi-
kum. Optimistovi, ktorý sľubuje lukratívnu budúcnosť, ohla-
sovateľovi ziskov ležiacich za najbližším horizontom, je skrát-
ka ťažké odolať.
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KONCOM ROKA 2020 BOLO JASNÉ, ŽE NA FINANČNÝCH
trhoch dochádza k väčšiemu posunu. Možno za tým boli eko-
nomické záchranné akcie, ktoré prišli po prvej vlne pandémie, 
možno to bolo tým, že Federálny rezervný systém znížil úro-
kové sadzby a vytlačil bilióny nových peňazí, a možno išlo o ná-
rast v obchodovaní s akciami medzi znudenými mileniálmi 
zatvorenými doma s aplikáciou Robinhood. Ekonomika USA 
sa stále potácala v problémoch, no akcie stúpali na historické 
maximá.


Startupy – nielen softvérové   spoločnosti, ale aj spotrebiteľ-
sky prívetivé značky, ktoré rozhadzovali peniaze – boli opäť 
v móde a na studenú sprchu po páde firmy WeWork sa rýchlo 
zabudlo. Platformy DoorDash a Airbnb, ktoré sa kedysi obáva-
li, že otrasy spoločnosti WeWork otrasú aj nimi samými, mali 
mimoriadne úspešné IPO s takými valuáciami na verejných 
trhoch, až sa mnohí z ich prvých investorov pýtali, čo sa to 
vlastne deje. Spoločnosť DoorDash bola ocenená akciovým tr-
hom na 56 miliárd dolárov, čo je takmer dvojnásobok hodnoty 
vlastníka reťazcov Pizza Hut, Taco Bell a KFC. Pre SoftBank, 
veľkého investora do DoorDash, to bola obrovská výhra. Fond 
Vision konečne zaznamenal významný úspech, keď premenil 
investície vo výške 680 miliónov dolárov na 10 miliárd dolá-
rov. Generálny riaditeľ Airbnb Brian Chesky onemel počas 
vystúpenia v televízii Bloomberg, keď mu oznámili očakávanú 
otváraciu cenu akcií Airbnb. S približne 90 miliardami dolárov 
mala Airbnb hodnotu vyššiu ako hotelové spoločnosti Hil-
ton, Marriott a Hyatt dohromady, a na túto úroveň vyrástol
z 26 miliárd dolárov, na ktorú si cenili jeho firmu pred niekoľ-
kými mesiacmi. Bankári a inštitucionálni investori obviňovali 
z vyvolania takéhoto ošiaľu práve amatérskych obchodníkov.


Zrazu bolo jasné, že scenár sa – opäť raz – obrátil. Súkrom-
ný trh pre startupy bol konzervatívnejší ako verejné trhy, kde 
boli práve vízia firmy a humbuk okolo nej po novom magnetmi 
pre obchodníkov na platforme Robinhood. Nielenže boli zrazu 
opäť vítané stratové spoločnosti, ale multimiliardové ocenenia 


začali dosahovať mnohí výrobcovia elektromobilov a baté-
rií bez akýchkoľvek príjmov – a to všetko za sľuby o ružovej 
budúcnosti. Kyvadlo sa zasa vychýlilo na stranu zakladateľov. 
Chesky a jeho spoluzakladatelia zvýšili svoju moc tým, že zís-
kali dvadsať hlasov na akciu oproti desiatim – o rovnaký krok 
sa pokúšal Adam Neumann. Zakladatelia spoločnosti Door-
Dash tiež získali dvadsať hlasov na akciu. Zakladateľ softvéro-
vej spoločnosti C3.ai dostal päťdesiat.


Akciové trhy zasa konečne kupovali to, čo Silicon Valley šted-
ro ponúkalo. Teraz to však boli investori z verejného trhu, ktorí 
triasli vrecom s peniazmi.


Vo februári však trh zachvátili plamene. Jeden startup za 
druhým sa dostával na burzu prostredníctvom menej prís-
neho procesu kótovania na burze, ako je IPO, pričom využí-
vali kedysi priam konšpiračno-ezoterický spôsob nazývaný 
špeciálna akvizičná spoločnosť (SPAC), pri ktorom sa fiktívna 
verejne obchodovaná spoločnosť, ktorá nemá žiadne aktíva 
okrem hotovosti, rozhodne pre fúziu so startupom, ktorý sa 
tak dostane na trh oveľa rýchlejšie. Týždenne sa v tomto sekto-
re hromadili miliardy.


Bolo to, ako keby do sektora startupov vstúpil iný fond Vi-
sion, ktorý sa však nalial do desiatok SPAC. Valuácie vystrelili 
nahor, keďže znova príliš veľa peňazí naháňalo príliš málo dob-
rých podnikov.


Ešte aj začínajúce podniky, ktoré sa dlho trápili, zrazu uvideli 
svetlo na konci tunela, keď im noví investori ochotne odovzdá-
vali peniaze, len aby sa dostali na verejné trhy. S prehriatym 
trhom a hladom po startupoch plných vízií sa znova prestalo 
hľadieť na straty. Miliardové valuácie zaznamenávali dokonca 
aj spoločnosti, ktoré boli totálne bez príjmov.


Pre prípad, že by sa história mohla zopakovať, začala firma 
WeWork flirtovať s novým trendom – hromadami nových pe-
ňazí. Bola to lákavá vyhliadka: rýchlejší spôsob vstupu na burzu 
s oveľa menším rozruchom a menšou kontrolou ako predsta-
vuje proces IPO. Koncom marca, keď sa táto kniha chystala do 
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tlače, WeWork uzavrel dohodu o zlúčení v rámci SPAC a vstupe 
na burzu v priebehu niekoľkých mesiacov. Ocenenie – okolo
8 miliárd dolárov – bolo ďaleko od jej nedávnych vrcholov. Na-
priek tomu jej konečne nastala priaznivá konštelácia hviezd. 
S koncom pandémie na obzore sa WeWork pripravoval na to, 
že sa opäť pokúsi dostať pred verejnosť.


POKIAĽ IDE O ADAMA NEUMANNA, Z TOHO SA NESTAL
zo dňa na deň miliardár, ako si vysníval. Do Izraela pricestoval 
potichu koncom roka 2019. Tam mu aspoň nikto nedoručoval 
súdne dokumenty z každého menšieho občianskeho sporu. 
Ako povedala po Neumannovom príchode pre izraelské médiá 
jeho matka Avivit Neumann-Orbach: „Ľudia ho tu objímajú 
a to mu robí dobre.“483


S Rebekou si prenajali plážovú vilu na okraji Tel Avivu 
a väčšinou sa zdržovali mimo dohľadu verejnosti. So sebou 
presťahovali aj členov svojej domácnosti vrátane niekoľkých 
učiteľov. Žili v blahobyte vďaka Neumannovým dlhoročným 
výberom hotovosti vrátane podielu z takmer 500 miliónov do-
lárov, ktoré spoločnosť We Holdings v priebehu rokov predala, 
a úverového limitu 500 miliónov dolárov, ktorý refinancovala 
SoftBank. Živobytie mu tiež pokrývalo odstupné zo 185 milió-
nového balíka, a to aj napriek tomu, že konglomerát SoftBank 
uvoľňoval konečnú sumu postupne. A v marci sa mal dočkať 
ďalšej takmer miliardy dolárov, ktorá mala prísť od SoftBank, 
so splatnosťou na konci mesiaca.


Niekoľko dní predtým, ako sa mali peniaze dostať na Neu-
mannov bankový účet – ako aj na účty bývalých zamestnancov 
a iných investorov –, SoftBank svoj prísľub stiahla. Odvolala sa 
na viaceré ustanovenia v dokumentoch dohody, podľa ktorých 
bola dohoda neplatná – dohoda o financovaní Číny sa neusku-
točnila a WeWork bol objektom vyšetrovania zo strany regu-
látorov. Konglomerát jednoducho odmietal zaplatiť. Zemeguľu 
navyše práve zachvátila pandémia. Financie firmy WeWork vy-
zerali hrozivo. Masajoši Son sa nechystal napumpovať ďalšie 


3 miliardy dolárov do firmy WeWork, aj keď to kedysi odobril. 
Ako pokynul Marcelovi Claureovi v emaile, ktorý neskôr vy-
kopali pri súdnom spore: „Nerobte to.“ Claure odpovedal, že 
to ukázalo, že Son si uvedomuje potrebu posilniť disciplínu. 
SoftBank uviedla, že je to v súlade s jej zákonnými nárokmi 
vzhľadom na zmluvu, ktorú podpísali s Neumannom a spoloč-
nosťou WeWork.


Rozhodnutie rozzúrilo stovky dlhoročných zamestnancov 
firmy WeWork, ktorí rátali s predajom akcií – túto vyhliad-
ku často považovali za svoju jedinú útechu popri zmarených 
snoch o spoločnosti, v ktorej roky pracovali. Rovnako aj prví 
investori. Bola to taktika podobná poskytnutiu obrovskej zľa-
vy na vypredaný tovar: kúpa akcií za 3 miliardy dolárov bola 
predsa kľúčovým krokom jednania s konglomerátom o zá-
chrannom balíku. Benchmark síce už predtým predal dostatok 
akcií na to, aby si zapísal slušný zisk, ale ešte aj pri zníženom 
ocenení WeWorku vo výške 8 miliárd dolárov mal v akciách fir-
my viazaných zhruba 600 miliónov dolárov. Napriek tomu to 
bol práve Neumann, kto mal utrpieť najväčšiu ujmu vyjadrenú 
v dolároch. Keď konglomerát v apríli zadržal Neumannovu ho-
tovosť vo výške 970 miliónov dolárov, Bloomberg podnikavca 
vyradil zo zoznamu svetových miliardárov.


Nasledovali súdne spory. Jeden viedol aj Bruce Dunlevie – 
popri užívaní zaslúženého dôchodku – v mene starých investo-
rov, zatiaľ čo zasa Neumann podal žalobu proti konglomerátu 
SoftBank. Strany sa rozhodli vyrovnať až začiatkom roku 2021. 
Konglomerát, v snahe o vyčistenie svojho vzťahu s firmou We-
Work pred dohodou SPAC, súhlasil s kúpou polovice akcií, ku 
ktorým sa kedysi zaviazal, a akcionárom zaplatil 1,5 miliardy 
dolárov, z čoho išlo takmer 500 miliónov dolárov Neumannovi. 
Ten opäť raz vyjednal viac pre seba, čím si uplatnil niektoré 
cenné výhody, ktoré neboli dostupné pre prvých zamestnan-
cov a investorov. SoftBank svoju pôžičku Neumannovi predĺ-
žila – mal ešte približne 430 miliónov dolárov – na päť rokov 
a súhlasila, že mu zaplatí 50 miliónov dolárov v  hotovosti, 
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v podstate poslednú tranžu z jeho odstupného vo výške
185 miliónov dolárov z jesene 2019, ktorého splácanie konglo-
merát uprostred právneho sporu prerušil.


V Izraeli sa Neumannovci nezdržali dlho. Na jar 2020 sa 
rodina vrátila do Spojených štátov a zamierila do letoviska 
Hamptons, kde plánovali prečkať pandémiu s dostatkom 
priestoru a známymi miestami na surfovanie. Pokúsili sa zre-
dukovať svoje portfólio nehnuteľností a predať Gitarový dom, 
svoj druhý príbytok severne od mesta, a dom na Gramercy. 
(Práve keď sa WeWork zrútil, dostali Neumannovci možnosť 
vyriešiť svoj problém s 5G anténou pri ich budove: mohli od te-
lefónnych spoločností odkúpiť právo na pokračovanie v lízingu 
za anténu. Na tento krok sa už neodhodlali, pretože tam potom 
beztak trávili minimum času.) Podiel na všetkých nehnuteľ-
nostiach v San Jose predal Neumann developerovi.


Celé dni trávil surfovaním v Montauku. Jeho tím ho poväčši-
ne opustil, ale neostal úplne sám. Stále niekomu platil, aby ho 
vozil do vĺn na vodnom skútri.


V jeho vnútornom nastavení prevládal nepokoj. Túžil poraziť 
Sona v súdnom spore a vrátiť sa do práce – pustiť sa do niečo-
ho nového. Kedysi neobsedel na stoličke dlhšie ako pár minút, 
teraz mu jednoducho bytostne chýbalo svetlo reflektorov.


Tento stav s ním prežívala aj Rebekah Neumann. Jej odda-
nosť projektu WeGrow ani zďaleka neopadala a v polovici roku 
2020 kúpila aktíva školy – predovšetkým učebné osnovy – od 
firmy WeWork a premenovala ju na SOLFL. Skratku vyslovo-
vala ako „soulfull“ teda „oduševnený“ a mala znamenať aj: „štu-
dent života na celý život“.*


Adam Neumann sa tiež nedokázal úplne vymaniť z tieňov 
svojej minulosti. Priateľom a spolupracovníkom hovoril, že by 
chcel vybudovať niečo zamerané na rezidenčné nehnuteľnosti. 
Zameral by sa na budúcnosť bývania – investovanie do start-
upov na tomto trhu spojené s osobným vlastníctvom budov. 


* Orig. Student Of Life For Life. Pozn. prekl.


Vnímal obrovskú príležitosť vytvoriť veľkú značku nájom-
ných bytov zameranú na mladých nájomníkov – hovoril, že 
to je presne to, čo fragmentovanému trhu s prenájmom bytov 
chýba. Uvažoval o získaní stoviek miliónov dolárov od svojich 
budúcich podporovateľov na akvizíciu startupov. Po tom, čo sa 
pokúsil do mnohých investovať, sa osobitne zameral na jednu 
ťažko skúšanú spoločnosť poskytujúcu služby v oblasti bytov, 
Hello Alfred, službu recepcií v bytových domoch. Viedol nové 
kolo financovania a pritiahol do spoločnosti niekoľko bývalých 
pomocníkov, ktorí mu neprestali prejavovať lojalitu.


Tak či onak, Neumann neprestával prejavovať odhodlanie 
znovu sa dostať na svetlo sveta – znovu predať svetu investícií 
víziu explozívneho rastu.


Bol nedočkavý a plný energie. Túžil sa vrátiť späť do hry.
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Poďakovanie


Dovoľte nám vyjadriť nesmiernu vďačnosť celej malej de-
dinke priateľov, členov rodiny, kolegov, mentorov a zástu-


pov ďalších, ktorí nám pomohli priviesť túto knihu na svet.
Predovšetkým denník Wall Street Journal pre nás oboch pred-


stavoval fantastické profesionálne zázemie a kniha by neuzrela 
svetlo sveta bez týchto novín a ich famóznych a entuziastic-
kých novinárov.


Základom pri písaní knihy boli naše skúsenosti získané pri 
písaní textov o vzostupe a páde firmy WeWork pre Wall Street 
Journal. Treba poznamenať, že pri tom išlo o úsilie celých tí-
mov. Samotní editori novín kládli na príbeh dôraz, zatiaľ čo 
reportéri z celého impéria denníka boli nevyhnutnými spolu-
hráčmi pri odhaľovaní nových, dôležitých detailov pri zrútení 
spoločnosti.


Ďakujem všetkým v denníku, ktorí sa príbehu čo i len letmo 
dotkli, sú ich celé davy. Liz Hoºman a Dave Benoit boli kľúčo-
vými partnermi, ktorí nám všetkým pomáhali kaziť víkendový 
oddych, keď do spoločného četu posielali nové a nové odhale-
nia dokresľujúce košatú ságu. Jason Dean, Scott Austin a Liz 
Wollman boli ústrednými pátračmi v príbehu po jednotlivých 
udalostiach zo San Francisca, ktorí vnímali WeWork ako od-
chýlku v oblasti startupov, potácajúcu sa po tŕnistých cestách. 


Keď sa firma rozkývala, príbeh z New Yorku posúvala dopredu 
neúnavná partia, do ktorej patrili Charles Forelle, Dana Cimil-
luca, Nate Becker a Marie Beaudette. Ryan Knutson, Kate Li-
nebaugh a celý tím podcastu denníka nielenže odviedli fantas-
tickú prácu, ale aj a rozšírili dosah všetkých zistení. Preeta Das 
bola obratná manažérka logistiky a redaktorka a Jamie Heller 
bol jej odhodlaným podporovateľom, pretože význam príbehu 
rozoznal dávno predtým, ako ovládol titulky. Sme zaviazaní 
Matthewovi Roseovi, ktorého zápal pre príbeh otvoril široký 
priestor pre nové a nové zistenia. A sme nesmierne vďační 
Mattovi Murraymu – za všetko.


John Helyar, ktorého kniha Barbarians at the Gate bola vzo-
rom pre našu prácu, nám ponúkol neustály hlas povzbudenia, 
inšpirácie a inteligentnej kritiky. Ďakujeme Tedovi Mannovi 
za jeho rady a kritiku. Ďakujeme Trippovi Micklovi za to, že 
nám predstavil nové remeslo, o ktorom sme dovtedy ani ne-
tušili. Ďakujem Bradleymu Hopeovi za všetky rady týkajúce sa 
vydavateľského sveta a investigatívneho spravodajstva.


Náš text stojí na pleciach iných diel, ktoré zaznamenávali 
jednorožce v Silicon Valley. Ďakujeme za milé návrhy od Mikea 
Isaaca, ktorého seriál Super Pumped zachytával mnoho podob-
ných tém o vzostupe a odvolaní generálneho riaditeľa Uberu. 
Reeves Wiedeman bol naším veľkorysým a slušným konku-
rentom a jeho kniha Billion Dollar Loser, zameraná rovnako 
na WeWork, rozhodne stojí za prečítanie. Ďakujeme všetkým 
kolegom a kolegyniam v iných periodikách, ktorých práca na 
téme firmy WeWork pomáhala tejto knihe dokresliť celkový 
obraz. Patria k nim Ellen Huet, Gillian Tan, Cory Weinberg, 
Meghan Morris, Steve Bertoni, Charles Duhigg a Moe Tkacik.


Ďakujeme všetkým izraelským novinárom ako Ruti Levy
a Itay Ilnai, ktorí nám pomohli pochopiť domovskú krajinu Ada-
ma Neumanna.


Ďakujeme našim úžasným priateľom a rodine, ktorí si našli 
čas na prečítanie našich skíc a pridali k nim cenné komentáre. 
Sú to: Michele Host, Tamara Mann Tweel, Andrew Grossman, 
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Ian Lovett, Owen Washburn, Konrad Putzier, Richard Brown, 
Dilshanie Perera, John Raskin, Robbie Whelan, Eric Hounshell, 
Lindsay Ryan, Dustin Volz, Pat Heaney, Caroline Walker, Dana 
Mattioli, Justin Scheck, Bradley Hope, Dana Cimilucca, Nate 
Becker, Erik Holm, Phred Dvorak, Chris Varmus a mnohí ďalší.


Vďaka tiež mnohým kolegom a kolegyniam z denníka Wall 
Street Journal, ktorých vedenie pri budovaní tohto rozprávania, 
umenie v spôsobe podávania správ a v neposlednom rade aj 
priateľstvo pomohli pri definitívnom formovaní našej práce. 
Boli to Jenny Strasburg, Steve Grocer, Cara Lombardo, Corrie 
Driebusch a Miriam Gottfried.


Eric Lupfer zo spoločnosti Fletcher & Co. bol počas celého 
procesu naším mimoriadnym spojencom, pomáhal pri našom 
pozvoľnom napredovaní v umení písania kníh svojím vede-
ním, koučovaním, kritikou, úpravami aj vtipkovaním.


Úžasný bol aj náš tím vo vydavateľstve Crown. Paul 
Whitlatch a Katie Berry sa natrápili pri večnom pripomien-
kovaní rukopisov a pri každom stretnutí nás úplne ohromilo 
to, ako našu prózu pozdvihli a prinútili nás zamyslieť sa nad 
širším obrazom celého príbehu. Ďakujeme Danovi Novackovi 
za jeho obratné a obšírne právne poradenstvo.


Do cieľa by sme nikdy nedošli bez Seana Laveryho – náš-
ho overovateľa faktov a skutočného superhrdinu. Ani sa mu 
nemôžeme dostatočne poďakovať za nekonečné hodiny, ktoré 
strávil skúmaním našich tvrdení a trvaním na dôslednom uvá-
dzaní zdrojov, aby – ešte raz – prerozprávali príbehy zachytené 
v tejto knihe. Jeho trpezlivosť a vytrvalosť siahajú k oblakom.


OD ELIOTA SI ŠPECIÁLNE POĎAKOVANIE ZASLÚŽIA TK, 
Lindsey a Scott. Za to, že so mnou vydržali v nečakanej me-
sačnej karanténe v Brooklyne, kde som napísal podstatnú časť 
tejto knihy. Ďakujem Natashi Josefowitzovej za včasné inšpirá-
cie čo do spisovateľského remesla a pripomienky k prvotným 
návrhom kapitol. Veľmi si vážim všetkých svojich priateľov 
a rodinu, ktorí boli ochotní počúvať moje reči o násobkoch 


výnosov, rozlohe nehnuteľností a financovaní rizikovým kapi-
tálom počas všetkých rokov, keď som uvažoval o záhade firmy 
WeWork. A ďakujem svojim priateľom a všetkým ich blízkym, 
vďaka ktorým som mohol stráviť v San Franciscu zmyslupl-
ný čas. Od pobytu v jednej izbe vo štvrti Temescal v Oaklande 
v roku 2016 až po súčasnosť vo štvrti Mission v San Franciscu 
ma oblasť Bay Area naučila veľa o žurnalistike, živote mimo 
New Yorku a o zľavnených spotrebných produktoch dotova-
ných rizikovým kapitálom.


MAUREEN VYSLOVUJE VĎAKU SVOJEJ ROZVETVENEJ 
rodine – Farrellsovcom, Kolbesovcom, Burkesovcom a najmä 
svojim súrodencom Patty, Edovi a Davidovi – za ich priateľ-
stvo a vedenie. Veľmi by som si priala, aby si túto knihu stihol 
prečítať môj otec Vincent, ktorý by bol kľúčovým redaktorom 
a mojím PR propagátorom. Ako novinárka sa snažím každý 
deň udržiavať odkaz jeho úcty k žurnalistike a prvému dodat-
ku Ústavy. Uvedomila som si tiež, že sa snažím zachovávať aj 
odkaz svojej matky Peggy a jej schopnosti vytvárať putá a hlbo-
ké priateľstvá s ľuďmi, ktorých stretla pred piatimi minútami, 
rovnako ako aj s tými, ktorých pozná celý život. Každý deň som 
vďačná za jej vedenie.


Osobitné poďakovanie patrí mojim svokrovcom Ruth a Lar-
rymu Kolbeovcom. Nikdy, nikdy by som nenapísal túto knihu 
bez ich láskavosti, keď nám umožnili zostať v ich dome v Cape 
Cod – našom útočisku počas pandémie.


Ale nadovšetko som vďačná za ich syna a môjho manžela 
Jasona. Od osudového (aspoň pre nás) blackoutu v New Yor-
ku v roku 2003 je môj život s tebou nekonečne jasnejší. Som 
vďačná za všetky roky tvojho sólo rodičovstva, bez ktorého by 
kniha nevznikla. Svojim dcéram – Cece a Annabel – ďakujem 
za trpezlivosť v priebehu roka stráveného písaním. Práve vďa-
ka vám boli môj život aj karanténa radostnejšie a zábavnejšie, 
než som si kedy dokázala predstaviť.
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Poznámky


Predhovor
1 Dav zapĺňal sálu Microsoft Theatre: Videozáznam príhovoru


Adama Neumanna, 8. január 2019.


Kapitola 1 – Pracant
2 Jeho motív pre tento krok: Sadeh, “Everyone Worked Their Ass O¬.”
3 skladacích vysokých podpätkov: Adam Neumann úvodný príhovor, Baruch


College, 5. jún 2017.
4 Na veľtrhu na Manhattane: Rozhovor s Danielom Rozengurtelom, marec 2019.
5 so zmätenými predavačmi: Rozhovor so Susan Lazarovou


pre Wall Street Journal, júl 2017.
6 Neumann sa narodil: Itay Ilnai a Yaniv Halili, “The First Man,”


Yedioth Ahronoth, 6. november 2019.
7 podľa jeho vlastných slov „na hovno“: “Speech of Adam Neumann in


Summer Camp 2018,” YouTube, 20. august 2018,
www.youtube.com/watch?v=Hpq4Mq-vWl0.


8 Kibuc Nir Am: Rozhovor s Micah Ben Hillelom, marec 2020.
9 Neumann, vtedy jedenásťročný: Shuki Sadeh, “Everyone Worked Their Ass O¬, 


and He’s Living the Good Life,” Marker, 27. september 2019.
10 Ale Neumann si nakoniec dokázal získať priazeň: Rozhovor s Eladom Shellym, 


február 2020.
11 už idealistické sny o kibucoch začali rozplývať: Rozhovor s Hillelom,


marec 2020.
12 windsurfingové výpravy na Galilejské jazero: Rozhovor s Ramonom, september  2020.
13 Dvadsaťdvaročný Neumann v bielom tielku: Klip Erev Tov Im Guy Pines, leto  2001.
14 V roku 2006 napísal svojej dizajnérke: Email od Adama Neumanna, adresovaný 


Ranee Kamensovej, 14. august 2006.
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15 „Narodeniny mám devätnásteho“: Email od Renee Kamensovej, adresovaný
Adamovi Neumannovi, 27. november 2006.


Kapitola 2 – Zelenáči
16 Miguel McKelvey mal práve namierené: “Miguel McKelvey Is Reimagining the 


Workplace,” The Rich Roll Podcast, 7. júl 2019.
17 Tento človek jedným ťahom porušuje: Tamže.
18 Aj McKelvey vyrastal v malej excentrickej komúne: “WeWork: Miguel


McKelvey,” How I Built This with Guy Raz, NPR, 3. september 2018.
19 Sunshine Suites: Aaron Gell, “Was WeWork’s Business a Copy/Paste Job?,” 


Marker, 14. október 2019,
marker.medium.com/was-weworks-business-a-copy-paste-job-b52d2c45099f.


20  „bezmedzná viera vo vlastnú schopnosť“: Katherine Clarke, “Neumann on Tap,” 
Real Deal, 1. január 2013.


21 „prístup na vysokorýchlostný internet“: “155 Water Street Building to Be
a ‘Green’ OÅce,” Dumbo NYC, 14. máj 2008, dumbonyc.com/
blog/2008/05/14/155water-greendesk/.


22 Neumann chcel od začiatku tlačiť do popredia: “WeWork: Miguel McKelvey,” 
How I Built This with Guy Raz.


23 Neumann, McKelvey a Haklay mali: Gil Haklay v. Enviro Desk LLC, New York 
County Supreme Court, No. 651620/2011, Purchase and Security Agreement, 
filed as Exhibit B, 29. júl 2011.


24 Neumann zasa požiadal McKelveyho: “Miguel McKelvey Is Reimagining the 
Workplace.”


Kapitola 3 – Energia slávnych
25 povedal Finkelstein Neumannovi: “Build a Purpose Driven Business, Education, 


and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann,”
The School of Greatness (podcast), 6. november 2018.


26 „Vieš čo, priateľu môj“: Promočný príhovor Adama Neumanna, Baruch College, 
5. jún 2017.


27 „Vedela som, že mám pred sebou muža“: “Build a Purpose Driven Business,
Education, and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann.”


28 „Jej matka Evelyn má úžasný vkus“: Margaret Abrams, “How Gwyneth
Paltrow’s Cousin Co-Founded WeWork,” Observer, 3. august 2016.


29 mala „dokonalé detstvo“: “Speech of Adam Neumann in Summer Camp 2018,” 
YouTube, zverejnené 20. augusta 2018,
www.youtube.com/watch?v=Hpq4Mq-vWl0.


30 Matkin otec utiekol z Maďarska: Moe Tkacik, “Her Search for
Enlightenment Fueled WeWork’s Collapse,” Bustle, 2. marec 2020.


31 Rebekin otec Bobby: Tamže.
32 „V mojom dome nebol žiadny povaľač“: “Build a Purpose Driven Business,


Education, and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann.”
33 Do siedmej triedy nastúpila: Tamže.
34 Počas niekoľkomesačného flirtu: Tamže.
35 do centra Kabbalah: Tamže.


Kapitola 4 – Fyzický Facebook
36 Úspech vo štvrti Dumbo: “WeWork: Miguel McKelvey,” How I Built This


with Guy Raz, NPR, 3. september 2018.
37 Zahlásil: „WeWork.“: “Miguel McKelvey Is Reimagining the Workplace,” The Rich 


Roll Podcast, 7. júl 2019.
38 „V prípade kabaly to nie je o mne – sebe – mojom,“: Yehuda Berg, Living


Kabbalah: A Practical System for Making the Power Work for You (New York:
Kabbalah Centre International, 2008), 6.


39 Schreiber nevyjednával: súhlasil: Eliot Brown, “WeWork: A $20 Billion Startup
Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal, 19. október 2017.


40 museli za zmluvu o prenájme ručiť osobne: We Work 154 Grand LLC v. BSD 26
Maeem LLC, New York County Supreme Court, No. 651781/2014, Lease and
Guarantee, document 82, podané 9. decembra 2014.


Kapitola 5 – Výroba komunity
41 Lisu Skyeovú ešte pred úsvitom: Rozhovor s Lisou Skyeovou, február 2020.
42 Tehlové steny očistili: “WeWork: Miguel McKelvey,” How I Built This with Guy 


Raz, NPR, 3. september 2018.
43 jej predajné stratégie sa rozšírili: Rozhovor so Skyeovou, február 2020.
44 Abe Safdie pred krízou pracoval: Rozhovor s Abem Safdiem, apríl 2020.
45 Neumann bol zasa hlavným obchodníkom: Rozhovor so Skyeovou, február 


2020.
46 Neumann, hladný po expanzii: Rozhovor s Davidom Zarom, január 2020.
47 Danny Orenstein, prvý vedúci vývoja: Rozhovor s Dannym Orensteinom, marec


2020.
48 V jeden večer: Tamže.
49 Spoločnosti ako Google na Manhattane zaberali: Emily Glazer, “Google Web


Grows in City,” Wall Street Journal, 29. február 2012.
50 Spoločnosť WeWork prijala slang: web WeWork, 11. február 2012,


prístupný cez internetový archív, web.archive.org/web/20120211172334/http://
wework.com/.


Kapitola 6 – Zakladateľov kult osobnosti
51 Koncom roku 2011 odchádzal Michael Eisenberg: Evan Axelrod, “Executive


Profile: Michael Eisenberg, Partner at Aleph VC and Investor in WeWork,”
Commentator, 12. november 2017.


52 Začiatky moderného odvetvia rizikového kapitálu: David Hsu and Martin 
Kenney, “Or ganizing Venture Capital: The Rise and Demise of American
Research & Development Corporation, 1946 – 1973,” Industrial and Corporate 
Change, august 2005.


53 Jeden z raných investorov napríklad: Spencer Ante, Creative Capital: Georges 
Doriot and the Birth of Venture Capital (Boston: Harvard Business Press, 2008), 
236.


54 V 90. rokoch dvadsiateho storočia: “US Venture Capital: Index and Selected 
Benchmarks,” Cambridge Associates, 30. jún 2020.


55 predstavil Bruce Dunlevie: Randall Stross, eBoys: The First Inside Account of 
Venture Capitalists at Work (New York: Crown Business, 2000), Kindle ed., kap. 2.
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56 do dvoch rokov sa stala jednou z najžiadanejších: Tamže, kap. 16.
57 V roku 2011 získali: Venture Monitor, Pitchbook, Third Quarter 2020.
58 vstupom do spoločnosti Palm: Stross, eBoys, kap. 2.
59 „je to len začiatok rastu“: Tamže, kap. 16.
60 „Dajme mu nejaké peniaze“: Eliot Brown, “WeWork: A $20 Billion Startup 


Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal, 19. október 2017.
61 McKelvey, ktorý vnímal potenciál vzniku napätia: Reeves Wiedeman, Billion 


Dollar Loser: The Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and
WeWork (New York: Little, Brown, 2020), 80.


Kapitola 7 – Aktivácia priestoru
62 aby „priestor aktivovali“: Eliot Brown, “WeWork: A $20 Billion Startup Fueled 


by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal, 19. október 2017.
63 starostami ako Rahm Emanuel zo Chicaga: Rozhovor s Adamom Neumannom 


pre Wall Street Journal, august 2013.
64 „Do roku 2020,“: Tamže.
65 Štatistiky, ktoré chrlil: “Intuit 2020 Report: Twenty Trends That Will Shape the 


Next Decade,” Intuit, 2010. Neumannovo oddelenie pre vzťahy s verejnosťou 
v roku 2013 ponúkalo report na podporu Neumannových štatistík
o „40 percentách všetkej pracovnej sily“.


66 Firme sa páčil pokrok projektu WeWork: Rozhovor s Johnom Cadeddom pre 
Wall Street Journal, september 2019.


Kapitola 8 – Viac Ja ako My
67 Takmer štvrtina nedávno získanej sumy: Loan and pledge option


agreement between WeWork Companies Inc. and We Holdings LLC, 30. máj 2013.
68 Loftu s rozlohou bezmála päťsto metrov štvorcových: Wendy Goodman,


“Space of the Week: A Transformation in Tribeca,” New York, 7. november 2013, 
nymag.com/homedesign/features/laser-rosenberg-2014-1/.


69 Za dom zaplatili 10,5 milióna dolárov: Property report for 41 West Eleventh 
Street, New York, Property Shark.


70 naplánovali si zdĺhavú rekonštrukciu: Ernst Architect PLLC, “41 West 11th St: 
Proposed Horizontal and Vertical Expansion,” Presented to NYC Landmarks 
Preservation Commission, 30. december 2014.


71 neustály prísun alkoholu: “Summer Camp 2013/WeWork,” YouTube, zverejnené 
27. septembra 2013, www.youtube.com/watch?v=RZJ4_Qp8CNw.


72 Keď Ra Ra Riot odohral set: Rozhovor s Erin GriÅthovou, september 2020.
73 V jeden večer Neumann vyšiel: “Summer Camp 2013/WeWork.”


Kapitola 9 – FOMO podielových fondov
74 Banka vložila do spoločnosti investíciu 150 miliónov dolárov: Alex Konrad, 


“Inside the Phenomenal Rise of WeWork,” Forbes, 5. november 2014.
75 Airbnb malo čoskoro získať ocenenie 10 miliárd dolárov: Mike Spector, Douglas 


MacMillan, and Evelyn Rusli, “TPG- Led Group Closes $450 Million Investment 
in Airbnb,” Wall Street Journal, 18. apríl 2014.


76 „priestor ako službu“: “WeWork Pitch Deck,” október 2014, prístup cez Scribd, 


upload z Nitasha Tiku, www.scribd.com/doc/284094314/WeWork-Pitch-Deck.
77 Henry Ellenbogen, nedávno investoval: Lindsay Gellman and Eliot Brown,


“WeWork: Now a $5 Billion Co-working Startup,” Wall Street Journal, 15. december 2014.
78 „porovnal s maloobchodnou značkou alebo technologickou spoločnosťou“: 


Tamže.
79 Už od 20. rokov dvadsiateho storočia dávali podielové fondy: James


McWhinney, “A Brief History of the Mutual Fund,” Investopedia, 6. február 
2018.


80 prirovnal svojich portfóliových manažérov k husľovým virtuózom:
Joseph Nocera, A Piece of the Action: How the Middle Class Joined the Money
Class (New York: Simon & Schuster, 1994).


81 V roku 1997 počet spoločností kótovaných v USA: Maureen Farrell, “America’s 
Roster of Public Companies Is Shrinking Before Our Eyes,” Wall Street Journal, 
6. január 2017.


82 Až do deväťdesiatych rokov však manažéri podielových fondov: Terry Savage, 
“Any Way You Look at It, Indexing Wins,” Barron’s, 14. apríl 1999.


83 V roku 2009 zainvestoval do Twitteru: Mary Pilon, “A Gumshoe Investor on 
Tech,” Wall Street Journal, 23. apríl 2011.


84 Vyniesla viac ako desaťnásobok investície: Leslie Picker, “The Man Who Taught 
Mutual Funds How to Invest in Startups,” Bloomberg News, 8. júl 2015.


85 do roku 2017 to bol už dvadsaťnásobok: Lauren R. Rublin, “Henry Ellenbogen’s 
Bet on the Future Pays O¬ Today,” Barron’s, 19. august 2017.


86 mala cenovku 104 miliárd dolárov: Shayndi Raice, Anupreeta Das, and John 
Letzing, “Facebook Prices IPO at Record Value,” Wall Street Journal, 17. máj 2012.


87 keď Amazon vstúpil na burzu v roku 1997: Farrell, “America’s Roster of Public 
Companies Is Shrinking Before Our Eyes.”


88 investovali 8 miliárd dolárov: Kwon, Lowry, and Qian, “Mutual Fund
Invest ments in Private Firms.”


89 ročný obrat sa pohyboval na úrovni 38 miliárd dolárov: “The State of US
Venture Capital in 15 Charts,” Pitchbook, 29. október 2018.


90 najviac záleží na tom, či ste pozvaní do hry: Corrie Driebusch, “Getting Shares 
of Fast-Growing Young Firms Is a Snap for Fidelity Manager,” Wall Street
Journal, 3. marec 2017.


91 sa raz stane lyžiarskym inštruktorom: Tamže.
92 stúpne z príjmov na úrovni 73 miliónov: Financial Update, 2015-2018 Plan, 


WeWork.
93 spoločnosť WeWork dňa 24. júna 2015 oficiálne oznámila: “WeWork Announces 


$400 Million Funding Round,” WeWork newsroom, 24. jún 2015.
94 mu prisúdila investícia fondu Fidelity hodnotu 10 miliárd dolárov: Eliot Brown, 


“WeWork’s Valuation Soars to $10 Billion,” Wall Street Journal, 24. jún 2015.
95 disponoval bohatstvom na úrovni blízkej trom miliardám dolárov: Eliot Brown, 


“WeWork: A $20 Billion Startup Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street 
Journal, 19. október 2017.


96 predali podiely v hodnote 120 miliónov dolárov: “WeWork Companies Inc. 
Valuation of a Minority Common Stock Interest,” Alvarez & Marsal, pripravené 
pre WeWork, 21. marec 2017.


97 Mark Zuckerberg si kontrolu nad Facebookom zabezpečil: Andrew E. Kramer, 
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“A Russian Magnate’s Facebook Bet Pays O¬ Big,” New York Times,
15. máj 2012.


Kapitola 10 – Prebublávanie
98 V šestnástich odišiel zo školy: Matthew Lynn, “Hot Dog Man Is the Top Dog in


OÅces. Profile: Mark Dixon,” Sunday Times, 19. september 1999.
99 usporadúvanie nespočetných okázalých večierkov: David Shaw, “The FIG Life: 


One Big Party After Another,” Los Angeles Times, 1. december 1971.
100 Na jeden pozval tisíc štyristo hostí: Maxine Cheshire, “Hollywood Hype 


and Cocaine Claims,” Washington Post, 21. september 1979.
101 v roku 1982 spoločnosť zbankrotovala: Michael Hiltzik, “Records Show Dispute 


Before Fegen Collapse,” Los Angeles Times, 1. december 1982.
102 Fegen sa neskôr stal kúzelníkom: Fantastic Fig, www.fantasticfig.com.
103 rok čo rok prakticky zdvojnásobovala: “Regus PLC: Supplemental Listing


Particulars,” Regus PLC, filed on the London Stock Exchange, 7. október 2001.
104 Dixon mal svojský hlad po neustálom raste: Rozhovor s Frankom Cottleom, 


máj 2020.
105 Časopis Fast Company zo Silicon Valley: Chuck Salter, “OÅce of the Future,” 


Fast Company, 31. marec 2000.
106 Stal sa desiatym najbohatším človekom: Philip Beresford, “Rankings 2-10-Rich 


List 2001,” so Stephenom Boydom, Sunday Times, 22. apríl 2001.
107 Narástol do úctyhodných rozmerov: Annual Report and Accounts 2015, Regus.
108 viac ako päťdesiatnásobkom jej tržieb za rok 2015: “WeWork Companies Inc. 


Valuation of a Minority Common Stock Interest,” Alvarez & Marsal, pripravené 
pre WeWork, 21. marec 2017.


109 Pri otázkach investorov o WeWorku: Regus PLC Q1 2015 Sales and Revenue 
call, 30. apríl 2015.


110 medzi ľuďmi vyvolali takú eufóriu: Andrew Odlyzko, “Collective Hallucinations 
and IneÅcient Markets: The British Railway Mania of the 1840s,” 15. január 
2010, dostupné na SSRN: ssrn.com/abstract=1537338.


111 ukazoval účastníkom dve karty: Solomon Asch, “Opinions and Social Pressure,” 
Scientific American, november 1955.


112 bývalý startuper Ben Yu: Eliot Brown, “How to Live in San Francisco 
Without Spending Any Money,” Wall Street Journal, 29. apríl 2018.


113 ku koncu roka ich bolo viac ako deväťdesiat: Scott Austin, Chris Canipe a Sarah 
Slobin, “The Billion Dollar Startup Club,” Wall Street Journal, 18. február 2015.


114 Predajcu okuliarov z korytnačiny: “The World’s 50 Most Innovative Companies 
2015,” Fast Company, 9. február 2015.


115 prepravcu kozmetických produktov Birchbox: “The World’s 50 Most Innovative 
Companies 2013,” Fast Company, 11. február 2013.


116 technológia tepelných máp: Steven Bertoni, “WeWork’s $20 Billion OÅce 
Party: The Crazy Bet That Could Change How the World Does Business,”
Forbes, 2. október 2017.


117 časopis Talk sa vyhlasuje za „kultúrny vyhľadávač“: Geraldine Fabrikant a Alex 
Kuczynski, “The Media Business: Hearst Is Seen Joining Project of Tina Brown,”
New York Times, 28. január 1999.


118 sieť predajní s grilovaným syrom The Melt: Brad Stone, “Tech 


Veteran Departs Silicon Valley’s Grilled Cheese Play,” Bloomberg News,
2. september 2016.


119 viac marketingovou spoločnosťou: Eliot Brown, “Casper Has Big Dreams, but 
Wall Street Is Waking Up to Losses as Its IPO Nears,” Wall Street Journal,
24. január 2020.


120 Neumann pri ich zoznámení v roku 2012 očaril: Rozhovor s Brandonom
Shorensteinom, február 2020.


121 Neumann spomenul, že by mal záujem: Tamže.
122 Zrušil ho, no o chvíľu zazvonil znova: Tamže.
123 Rozhodol sa nedať im žiadne ďalšie ponuky: Tamže.


Kapitola 11 – Návnada pre mileniálov
124 rodina utrpela veľkú finančnú stratu s Berniem Mado¸om: Kevin McCoy,


“Mado¬ Victims Speak Out-in Writing,” USA Today, 8. december 2014.
125 Firemná kultúra sa v mnohom odlišovala: Rozhovor s Carlom Pierreom, máj 


2020.
126 generovanie mimoriadneho bohatstva s utopickými ambíciami: “Don’t Be Evil: 


Fred Turner on Utopias, Frontiers, and Brogrammers,” Logic, 1. december 2017.
127 Facebook natoľko hlásal, ako prispieva k spoločenskému dobru: George Packer, 


“Change the World,” New Yorker, 20. máj 2013.
128 bude nespokojnú mládež na Blízkom východe viesť: Tamar Weinberg, “SXSW: 


Mark Zuckerberg Keynote,” Techipedia, 10. marec 2008.
129 po tréningu vychádzal spotený a bosý: Eliot Brown, “How Adam Neumann’s 


Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way Everybody Behaves,’” 
Wall Street Journal, 18. september 2019.


130 Na stretnutí s reportérom Wall Street Journal: Vychádzame z rozhovoru
uskutočnenom mimo záznamu v roku 2016, napriek tomu sme sa tieto podrobnosti 
rozhodli uviesť z viacerých dôvodov. Niektoré z Neumannovych tvrdení sa 
ukázali ako nepravdivé a navyše sa táto epizóda bez podnetu objavila aj
v mnohých rozhovoroch s bývalými zamestnancami WeWorku pri zbieraní 
materiálov na túto knihu. V danom čase to vyvolalo znepokojenie u viacerých 
ľudí zapojených do interných diskusií o tejto záležitosti.


131 každý za ne získal aspoň 1 milión dolárov: Email s predmetom “URGENT: 
WeWork Board Approval re Share Repurchases,” odoslaný Jen Berrentovou 
členom správnej rady WeWorku, 13. január 2015.


Kapitola 12 – Bratia z bánk
132 mal Snap, výrobca aplikácie Snapchat, hodnotu okolo 16 miliárd dolárov:


Douglas MacMillan, “Snapchat Raises Another $500 Million from Investors,” 
Wall Street Journal, 29. máj 2015.


133 Uber bol ocenený na 51 miliárd dolárov: Telis Demos a Douglas MacMillan, 
“Uber Valued at More Than $50 Billion,” Wall Street Journal, 31. júl 2015.


134 platiť za softvér: Kevin Dugan a Priya Anand, “Quid Pro IPO? Software Tech 
IPO Practice Raises Disclosure Questions,” The Information, 23. január 2020.


135 platila minimálne 15 miliónoch dolárov ročne: “JPMorgan Chase’s 
Naming-Rights Deal with Warriors Likely Most Lucrative in NBA,”
Sports Business Daily, 28. január 2016.
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136 dostal meno Chase Center: J. K. Dineen, “Warriors Arena to Be Named Chase
Center-Bank Buys Naming Rights,” San Francisco Chronicle, 27. január 2016.


137 bol v roku 2015 vo veku 38 rokov povýšený: Daniel Roberts a Leigh Gallagher, 
“Introducing the Newest Class of Fortune’s 40 Under 40,” Fortune,
24. september 2015.


138 potom, ako absolvoval Colgate University: Aleta Mayne, “4 Bytes with Noah 
Wintroub ’98,” Colgate Scene, zima 2016.


139 oblekov s decentnými prúžkami, nosil traky a kravaty značky Hermès: William 
D. Cohan, “Remembering the Can-Do Charm (and Fierce Temper) of Wall St. 
Legend Jimmy Lee,” Vanity Fair, 17. jún 2015.


140 Rupert Murdoch alebo Henry Kravis: Dana Cimilluca a Emily Glazer, “Jimmy 
Lee, Famed J. P. Morgan Deal Maker, Dies,” Wall Street Journal, 17. jún 2015.


141 Lee pri vstupe do kancelárií WeWork: “The ‘Epitome of a Banker,’ Jimmy 
Lee Always Put Family First,” webstránka WeWorku, 22. jún 2015.


142 ktorej korene siahali až k otcom zakladateľom: “History of Our Firm,” 
webstránka JPMorgan Chase.


143 prístup k sume prevyšujúcej 500 miliónov dolárov: Memorandum s predbežnou 
ponukou, WeWork Companies, 24. apríl 2018.


144 V júni 2015 sa však banka JPMorgan otriasla smrťou 62-ročného Leeho: Dana 
Cimilluca a Emily Glazer, “Jimmy Lee, Famed J. P. Morgan Deal Maker, Dies,” 
Wall Street Journal, 17. jún 2015.


145 po pohrebe s bohoslužbou v Katedrále svätého Patrika: “‘Epitome of a Banker,’ 
Jimmy Lee Always Put Family First.”


Kapitola 13 – Dobývanie sveta
146 patril „pravdepodobne na čelo celosvetovej ligy v získavaní peňazí“: “WeWork


Uncorked/Miguel McKelvey in Conversation/RetailSpaces Napa,” YouTube,
zverejnené 21. decembra 2015, www.youtube.com/watch?v=GqaulrSFc84.


147 WeWork predbehol Spotify: Scott Austin, Chris Canipe a Sarah Slobin, “The 
Billion Dollar Startup Club,” Wall Street Journal, 18. február 2015.


148 tu v roku 2014 spustil svoju službu: Jake Spring, “Funding Lifts Uber China 
Unit’s Valuation to $8 Billion but Profits Absent,” Reuters, 14. január 2016.


149 Bublina narazila na hrot v októbri 2015: John Carreyrou, “Hot Startup Theranos 
Has Struggled with Its Blood-Test Technology,” Wall Street Journal, 16. október 
2015.


150 spoločnosti ako startup Box: Telis Demos a Corrie Driebusch, “Square’s $9-a-Share
Price Deals Blow to IPO Market,” Wall Street Journal, 19. november 2015.


151 „investori do zavedených firiem hnaní zúfalými obavami“: Bill Gurley, “Investors 
Beware: Today’s $100M+ Late-S tage Private Rounds Are Very Di¬erent from 
an IPO,” Above the Crowd, 25. február 2015.


152 V roku 2014 spoločnosť WeWork zaznamenala tržby: “WeWork Companies Inc. 
Valuation of a Minority Common Stock Interest,” Alvarez & Marsal, pripravené
pre WeWork, 21. marec 2017.


153 oznámila investorom, že očakáva prevádzkový zisk: “WeWork Five-Year
Forecast,” október 2014, dostupné na Scribd pridané Nitashou Tikuovou,
www.scribd.com/document/284094978/Wework
Five-Year-Forecast-october-2014.


154 rozhlasoval, že je Neumannov „prihonkávač“: Cory Weinberg, “Neumann’s 
Downfall Upends WeWork’s Tight Leadership Circle,” Information,
25. september 2019.


155 zástupcu – a hlavného dídžeja v jednej osobe: Príhovor Adama Neumanna 
zamestnancom, WeWork Global Summit, Los Angeles, 8. január 2019.


156 jednom momente schmatol penový hasiaci prístroj: Maureen Farrell a Eliot 
Brown, “The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork 
Debacle,” Wall Street Journal, 14. december 2019.


Kapitola 14 – Priatelia na vysokých miestach
157 zúčastnili konferencie s názvom Startup India: Sean McLain, “Startup India:


Entrepreneurs Draw Up Wish List for Modi Meet,” Wall Street Journal,
15. január 2016.


158 Módího vesta: Michael Safi, “How India’s ‘Modi Jacket’ Craze Tears at 
Fabric of History,” Guardian India, 29. december 2018.


159 ho predstavili ako „rodeného podnikateľa“: “Launching of Startup India 
Movement,” YouTube, priamy prenos, 16. januára 2016,
https://www.youtube.com/watch?v=X8T4Xnjuy0Q
(Neumann uvedený v 52:40 min.).


160 „Sme v devätnástich mestách“: Tamže.
161 „začiatok veľkého tresku“: Surabhi Agarwal, “Softbank’s Masayoshi Son


Unfazed by Talk of a Funding Crunch or Bloated Valuations,” Economic Times,
18. január 2016.


162 bol na tri dni najbohatším mužom sveta: “Conversation with Masayoshi Son,” 
The Charlie Rose Show, 10. marec 2014.


163 Jeho otec trpel cirhózou: Atsuo Inoue, Aiming High: A Biography of Masayoshi 
Son (YouTeacher, 2013), kap. 31.


164 Až do štyridsiatky prakticky nepil: Rozhovor s Hong Luom, apríl 2020.
165 prezývala „Rojin-kiraah“: Yuri Kageyama, “‘Japan’s Bill Gates’ Strikes It Rich in 


Cyberspace,” Associated Press, 29. máj 1996.
166 boli často označovaní ako „zainichi“: Inoue, Aiming High, kap. 16.
167 Jeho otec Mitsunori pre rodinu zabezpečil domov: Tamže, predhovor.
168 pašovania tvrdého alkoholu a budovania: Tamže.
169 zmenili priezvisko zo Son na Yasumoto: Tamže, kap. 16.
170 sa v ňom dal zahrať pingpong: Rozhovor s Luom, apríl 2020.
171 na krátky stredoškolský výmenný program: Inoue, Aiming High, kap. 1.
172 budúcu manželku Masami Ohno: Tamže.
173 denne vymyslí jednu koncepciu vynálezu: Tamže, kap. 5.
174 S pomocou hotovosti od svojho otca: Rozhovor s Luom, apríl 2020.
175 Lua: Tamže.
176 v umiestňovaní arkádových hier typu Space Invaders: Brendan I. Koerner, “Fat 


Pipe Dream,” Wired, 1. august 2003.
177 kúpili vlastnú herňu Silver Ball Gardens: Rozhovor s Luom, apríl 2020.
178 Son sa touto myšlienkou veľmi nadchol: Rozhovor s Forrestom Mozerom, 


marec 2020.
179 pravidelne lietal s Luom do Japonska: Rozhovor s Luom, apríl 2020.
180 Son nakoniec predal patent na prekladač: Alan M. Webber, “Japanese-Style
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Entrepreneurship: An Interview with Softbank’s CEO, Masayoshi Son,”
Harvard Business Review, január – február 1992.


181 Mozer sa až pri čítaní novinového článku: Rozhovor s Mozerom, marec 2020.
182 Jeho otec bol chorý: Rozhovor s Luom, apríl 2020.
183 odletel do Seattlu: Inoue, Aiming High, kap. 26.
184 Viac ako 100 000 ľudí rok čo rok prilietalo: Paul Andrews, “Comdex Forecast: 


Cloudy; Recession, Price Slashing Take Their Toll as Annual Computer ‘Party’ 
Begins,” Seattle Times, 15. november 1992.


185 na konferenciu Comdex založenú v roku 1979: “Vegas Comdex Canceled,” Las 
Vegas Sun, 28. marec 2005.


186 Son v tom roku počas konferencie oslovil s návrhom Adelsona: Rozhovor 
s Jasonom Chudnofskym, apríl 2020.


187 Dokážem z nej vyťažiť viac: Tamže.
188 vstúpila spoločnosť SoftBank na japonský akciový trh: Norihiko Shirouzu, 


“Softbank to Pay $800 Million for Comdex Computer Show,”
Wall Street Journal, 14. február 1995.


189 nechcel predať Comdex: Rozhovor s Chudnofskym, apríl 2020.
190 SoftBank súhlasila s kúpou: Shirouzu, “Softbank to Pay $800 Million for


Comdex Computer Show.”
191 prvých rokoch dvadsiateho prvého storočia skončila v bankrote: Dean


Takahashi, “Comdex Computer Trade Show Organizers File for Chapter 
11,” San Jose Mercury News, 4. február 2003.


192 SoftBank vynaložila takmer 2 miliardy dolárov: Andrew Pollack, “PC Supplier to 
Be Sold for $1.5 Billion,” New York Times, 16. august 1996.


193 Vytvoril v tom čase jeden z najväčších investičných fondov: Neil Weinberg, 
“Master of the Internet,” Forbes, 5. júl 1999.


194 investoval do šokujúco veľkého počtu spoločností: Bruce Gilley, Chester 
Dawson a Dan Biers, “Internet Warrior on the Defensive,”
Far Eastern Economic Review, 16. november 2000.


195 Pre Forbes v roku 1999 povedal: Weinberg, “Master of the Internet.”
196 dosiahla hodnota akcií firmy SoftBank vrchol: Gilley, Dawson a Biers, “Internet 


Warrior on the Defensive.”
197 Webvan – prerušila činnosť a vyhlásila bankrot: Joelle Tessler, “Webvan Cashes 


Out on Bold Experiment,” San Jose Mercury News, 10. júl 2001.
198 v roku 1995 Son prinútil zakladateľov Yahoo: Daisuke Wakabayashi 


a Anton Troianovski, “Japan’s Masayoshi Son Picks a Fight with U.S. Phone
Giants,” Wall Street Journal, 23. november 2012.


199 investíciu vo výške 20 miliónov dolárov: Henny Sender a Connie Ling, “Softbank 
to Invest $20 Million in Hong Kong’s Alibaba.com,” Wall Street Journal,
18. január 2000.


200 „Nehovorili sme o príjmoch“: Tamže.
201  so zapaľovačom v ruke sa vyhrážal, že sa na mieste upáli: Phred Dvorak, 


“A Web Maverick Sparks Revolution in Wiring Japan,” Wall Street Journal,
17. október 2003.


202 15 miliárd dolárov na kúpu Vodafone: Jathon Sapsford, “Vodafone Sells
Japanese Unit to Softbank for $15 Billion,” Wall Street Journal, 17. marec 2006.


203 Vďaka priamemu jednaniu so Stevom Jobsom: Takashi Sugimoto, “Masayoshi 


Son Talks About How Steve Jobs Inspired SoftBank’s ARM Deal,” Nikkei Asia, 
24. september 2016.


204 Koncom roka 2012 oznámil obchod v hodnote 21,6 miliardy dolárov:
Wakabayashi a Troianovski, “Japan’s Masayoshi Son Picks a Fight with U.S.
Phone Giants.”


205 Minul 117 miliónov dolárov za tri a pol hektárovú usadlosť: Katherine Clarke, 
“The Estate That Wants to Be Silicon Valley’s Priciest Home,”
Wall Street Journal, 18. október 2018.


206 hovoril o tristoročnom pláne rastu: “SoftBank Next 30-Year Vision,”
webstránka korporátu SoftBank, 25. jún 2010.


207 Ľudia a roboti sa mali dostať do symbiózy: Tamže.
208 „Najsmutnejšia vec v živote ľudí je osamelosť,“: Tamže.
209 štátne orgány USA mu však zablokovali: Ryan Knutson a Dana Mattioli, “Sprint 


Abandons Pursuit of T-Mobile, Replaces CEO,” Wall Street Journal, 5. august
2014.


Kapitola 15 – Je to zložité
210 Okolo pol druhej nad ránom sa mu Neumann posťažoval: Rozhovor s Artiem 


Minsonom pre článok do Wall Street Journal, júl 2017.
211 spoločnosť WeWork zaplatila  13,8 milióna dolárov: Preliminary o¬ering


memorandum, senior notes, WeWork Companies, 24. apríl 2018.
212 Jedným z tých, ktorí sa čudovali, bol Jamie Hodari: Rozhovor s Jamiem Hodarim, 


apríl 2020.
213 Začiatkom roka 2015 spoločnosť WeWork predpokladala: FY 2015 Financial


Results, interná prezentácia WeWorku, 2016.
214 Brian Chesky z Airbnb napríklad posunul spoločnosť: Je¬rey Dastin a Heather


Somerville, “Behind Airbnb’s Bet on Show Business to Hook Travelers,” Reuters,
24. apríl 2019.


215 spoločnosť WeWork prepustila 7 percent svojich zamestnancov: Ellen Huet,
“WeWork Is Cutting About 7% of Sta¬,” Bloomberg News, 3. jún 2016.


216 zavolal na pódium hosťa, ktorého nikto nečakal: Eliot Brown, “How Adam
Neumann’s Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way Everybody
Behaves,’” Wall Street Journal, 18. september 2019.


Kapitola 16 – Miliarda dolárov za minútu
217 odhadoval na približne 17 miliárd dolárov: Katia Savchuk, “Je¬ Bezos, Mark 


Zuckerberg Are Biggest Gainers by Far on Forbes List of 100 Richest in Tech,” 
Forbes, 10. august 2016.


218 si mal vymeniť prvé miesto: Dan Alexander, “Here Are the 10 People Who 
Gained the Most Money in 2016,” Forbes, 30. december 2016.


219 „Život je príliš krátky na to, aby sme trochárčili“: Sarah McBride, Selina Wang 
a Peter Elstrom, “Masayoshi Son, SoftBank, and the $100 Billion Blitz on Sand 
Hill Road,” Bloomberg Businessweek, 27. september 2018.


220  Son však Katarčanov nedoviedol k dohode: Arash Massoudi, Kana Inagaki
a Leo Lewis, “SoftBank: Inside the ‘Wild West’ $100Bn Fund Shaking Up the 
Tech World,” Financial Times, 20. jún 2018.


221 rozhodnutia sa zvyčajne prijímali konsenzom: Margherita Stancati a Summer 
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Said, “Saudi Prince Shakes Royal Family with Crackdown,” Wall Street Journal, 
10. november 2017.


222 preukázal svoje obchodnícke schopnosti: Bradley Hope a Justin Scheck, Blood 
and Oil: Mohammed bin Salman’s Ruthless Quest for Global Power (New York:
Hachette Book Group, 2020), kap. 2.


223 burzu cenných papierov v New Yorku: Summer Said a Ben Dummett, “Saudi 
Arabia Favors New York for Aramco IPO,” Wall Street Journal, 21. február 2017.


224 „Bezpochyby to bude najväčší fond na Zemi,“: John Micklethwait a kol., “Saudi 
Arabia Plans $2 Trillion Megafund for Post-oil Era: Deputy Crown Prince,”
Bloomberg News, 1. apríl 2016.


225 Bola to najväčšia medzinárodná investícia: Douglas MacMillan, “Uber Raises 
$3.5 Billion from Saudi Fund,” Wall Street Journal, 1. jún 2016.


226 Ozval sa svojim bývalým kolegov z Deutsche Bank: Hope a Scheck, Blood and 
Oil, kap. 7.


227 na presun potrebovali trinásť samostatných lietadiel: Arash Massoudi, Kana 
Inagaki a Simeon Kerr, “The $100Bn Marriage: How SoftBank’s Son Courted
a Saudi Prince,” Financial Times, 19. október 2016.


228 dar vo výške 1 bilióna dolárov: Masajoši Son, rozhovor v The David Rubenstein 
Show, Bloomberg Television, 1. október 2017.


229 „45 miliárd dolárov za štyridsaťpäť minút“: Tamže.
230 Son sa ospravedlnil za neskorý príchod: Jason Kothari, Irrationally Passionate


(India: HarperCollins, 2000), s. 179.
231 dostanú „neobmedzené zdroje“: Tamže.
232 volal Bhavishovi Aggarwalovi: Tamže, s. 180.


Kapitola 17 – Neumann a Son
233 Jack Ma cez celebrity ako Kanye West: Eric Chemi a Mark Fahey, “One Good 


Way for CEOs to Give Their Stocks a Boost: Visit Trump Tower,” CNBC,
11. január 2017.


234 svojho starého obchodného partnera Sheldona Adelsona: Takashi Sugimoto, 
“Masa and Donald: Why Son Dabbles in Politics,” Nikkei Asia, 22. marec 2017.


235 „Skutočne ma to mrzí, ale mám na vás len 12 minút“: Steven Bertoni, 
“WeWork’s $20 Billion OÅce Party: The Crazy Bet That Could Change How the 
World Does Business,” Forbes, 2. október 2017.


236 Navrhol Neumannovi, aby si k nemu prisadol do auta: Tamže.
237 Son kráčal chodbami Trumpovho mrakodrapu: “President-Elect Trump and 


SoftBank Founder Remarks at Trump Tower,” C-SPAN, 6. december 2016.
238 Arora však v polovici roka 2016 neustál boj o moc: Bradley Hope a Jenny 


Strasburg, “SoftBank’s Rajeev Misra Used Campaign of Sabotage to Hobble 
Internal Rivals,” Wall Street Journal, 26. február 2020.


Kapitola 18 – Bláznivý vlak
239 fenomén inovácie a rýchleho zastarávania produktov: Rozhovor s Lovkom,


august 2020.
240 Spoločnosť Logistics Plus naveľa dokázala nájsť spôsob: “Impossible


Is Nothing,” Logistics Plus, 3. marec 2017, www.logisticsplus.com/
impossible-is-nothing.


241 WeWork za celú akciu zaplatil približne 50 000 dolárov: Maureen Farrell a Eliot
Brown, “The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork
Debacle,” Wall Street Journal, 14. december 2019.


242 sa pohyboval na úrovni len okolo 12 miliárd dolárov: Scott Austin a kol., “The 
Startup Stock Tracker,” Wall Street Journal, 3. marec 2016.


243 Tá najväčšia vo výške 3,1 miliardy dolárov: Steven Bertoni, “WeWork’s
$20 Billion OÅce Party: The Crazy Bet That Could Change How the World
Does Business,” Forbes, 2. október 2017.


244 predstavovala celková suma ich výnosu: Eliot Brown, Maureen Farrell a Anu 
preeta Das, “WeWork Co-founder Has Cashed Out at Least $700 Million via 
Sales, Loans,” Wall Street Journal, 18. júl 2019.


245 prišla kvôli podpisu do Tokia: Jen Berrent, “Welcome Home to WeWork,” web
stránka WeWork, 18. jún 2018.


246 rozhodol všetky svoje aktivity v krajine odpredať: Alyssa Abkowitz a Rick Carew, 
“Uber Sells China Operations to Didi Chuxing,” Wall Street Journal, 1. august  2016.


247 6-miliardovej injekcie do spoločnosti: Mayumi Negishi, “SoftBank Considers $6 
Billion Investment in China Ride-Hailing Firm Didi,” Wall Street Journal, 12. máj 2017.


248 „Kto v boji skôr vyhrá?“: Bertoni, “WeWork’s $20 Billion OÅce Party.”


Kapitola 19 – Výnosy, násobok, oceňovanie
249 financovanie celého systému verejných škôl v San Franciscu: San Francisco 


Board of Education, “SF Board of Education Approves Budget for 2016–1 7,”
tlačová správa, 29. jún 2016.


250 dvanásť denníkov Washington Post: Paul Farhi, “Washington Post Closes
Sale to Amazon Founder Je¬ Bezos,” Washington Post, 1. október 2013.


251 snažil odpovedať na jednoduchú otázku: “Optimizing Space Itself with 
WeWork’s Adam Neumann/Disrupt NY 2017,” YouTube, zverejnené
15. mája 2017, www.youtube.com/watch?v=-EKOV71m-PY.


252 založené na našej energii a spiritualite: Steven Bertoni, “WeWork’s $20 Billion
OÅce Party: The Crazy Bet That Could Change How the World Does Business,”
Forbes, 24. október 2017.


253 Ak by ste sa na ňu pozerali ako na realitnú spoločnosť: Eliot Brown, “WeWork: 
A $20 Billion Startup Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal,
19. október 2017.


254 zaplatiť za spoločnosť 156 miliónov dolárov: We Co., Form S-1 Registration 
Statement, SEC, 14. august 2019.


255 si mala pripísať obrat na úrovni 11 miliónov dolárov: “Flatiron School LLC Profit 
and Loss Statement,” included as part of Application for Provisional Approval to
the Higher Education Licensure submitted to the District of Columbia,
WeWork, 6. november 2017.


256 surfovací bazén od Wavegarden: “Expedia Campus Re-design,” slide
v prezentácii pre predstavenstvo WeWork Co.,3Q 2016.


257 Hlavou tohto projektu bola Rebekah: Irene Plagianos, “WeWork Is Launching 
a Grade School for Budding Entrepreneurs,” Bloomberg News, 6. november 2017.


258 Mark Zuckerberg v tom čase osobne vyjednával: Shayndi Raice, Spencer E. 
Ante a Emily Glazer, “In Facebook Deal, Board Was All But out of Picture,” Wall 
Street Journal, 18. apríl 2012.
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259 zmeny si vyžadovali obrovské výstuže konštrukcie: Maureen Farrell a Eliot 
Brown, “The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork 
Debacle,” Wall Street Journal, 14. december 2019.


260 odmeny, napríklad 20 percent z hodnoty prenájmu: Brown, “WeWork: A $20 
Billion Startup Fueled by Silicon Valley Pixie Dust.”


261 V akcii s obmedzenou časovou platnosťou dokonca: Ellen Huet, “WeWork 
Is Ratcheting Up Broker Commissions to Lure New Tenants,” Bloomberg News,
23. august 2018.


262 Hodari si nadránom okolo štvrtej zavolal Uber: Rozhovor s Hodarim, apríl 2020.
263 WeWork zaznamenal náklady na úrovni: We Co., Form S-1.
264 sa koncom roka 2017 zameralo na zistenie: Ann Cosgrove, “Are Our Members 


Friends?,” Fundamental Research Team, WeWork, publikované interne,
december 2017.


Kapitola 20 – Komunitou upravený zisk
265 Regis High School: “Awe-Inspiring Salute to Regis High School’s Storied History 


at the Regis Centennial Gala,” webstránka Regis High School, 28. október 2014, 
www.regis.org/article.cfm?id=3045.


266 „najlepším finančným riaditeľom v Amerike“: Time Warner Cable, “Time 
Warner Cable CFO Arthur Minson to Depart Company,” tlačová správa, 1. jún 2015.


267 získal 1,15 miliardy dolárov: Douglas MacMillan, “Uber Raises $1.15 Billion from 
First Leveraged Loan,” Wall Street Journal, 7. júl 2016.


268 WeWork je „ziskový“: Eliot Brown, “WeWork’s Valuation Soars to $10 Billion,” 
Wall Street Journal, 24. jún 2015.


269 „Nepotrebujeme žiadať ďalšie peniaze“: Ellen Huet a Shawn Wen,
“The Universe Does Not Allow for Waste,” Foundering
(podcast), epizóda 3, Bloomberg News, 16. júl 2020.


270 „oscilovať okolo“ bodu rentability: Matthew Lynley, “WeWork’s
Adam Neumann on How to Hit $1B in Revenue with a Careful Balance,”
TechCrunch, 15. máj 2017.


271 „komunitne upravená EBITDA“: Eliot Brown, “A Look at WeWork’s Books: 
Revenue Is Doubling but Losses Are Mounting,” Wall Street Journal, 25. apríl 2018.


272 ignoroval obrovské množstvo iných výdavkov: Tamže.
273 sa príjmy WeWorku v roku 2017 zdvojnásobili: Tamže.
274 „vyšinutou kalifronskou hromadou vtákovín“: Thornton McEnery, “WeWork’s 


First-Ever Bond O¬ering Is a Master Class in Financial
Masturbation,” Dealbreaker, 25. apríl 2018.


275 WeWork nakoniec minul 32 miliónov dolárov: We Co., Form S-1 Registration 
Statement, SEC, 14. august 2019.


276 na predaji dlhopisov v hodnote 702 miliónov: Brown,
“Look at WeWork’s Books.”


Kapitola 21 – Adamova archa
277 skutočne sa dostal aj na titulku Forbesu: Steven Bertoni, “WeWork’s $20 Billion 


OÅce Party: The Crazy Bet That Could Change How the World Does Business,”
Forbes, 24. október 2017.


278 Nájomca WeWork by uzatváral dohodu: “WeWork Property Investors LP: 
O¬ering of Limited Partnership Interests,” WeWork Property Investors,
november 2017.


279 najväčší svetový správca realitného fondu Blackstone: Konrad Putzier,
“Blackstone Now Owns More Than $100B in Real Estate,” Real Deal, 21. apríl 2016.


280 Najväčšiu sumu plánovali získať od Saudskej Arábie: Interná fund-raisingová 
prezentácia, slide nazvaný “Saudi Arabia (PIF and SAMA),” WeWork, apríl 2018.


281 „Nepotrebujeme ďalší kapitál“: Interná fundraisingová prezentácia , slide nazvaný
“Fundraising War Room,” WeWork, apríl 2018.


282 spolupracovala na výstavbe novej budovy World Trade Center: Interná
fundraisingová prezentácia , slide nazvaný “Ark Sub Fund Update,” WeWork, apríl 2018.


Kapitola 22 – Trojbiliónový trojuholník
283 práve vlastný inštinkt a vnútorný hlas: Eliot Brown, Dana Mattioli a Maureen 


Farrell, “SoftBank Explores Taking Majority Stake in WeWork,” Wall Street 
Journal, 9. október 2018.


284 „Sme lovci jednorožcov“: Mitsuru Obe a Akane Okutsu, “‘We Are Unicorn 
Hunters,’ Says Masayoshi Son,” Nikkei Asia, 20. jún 2018.


285 Peniaze išli do startupov ako Plenty: Phred Dvorak a Mayumi Negishi, “How
SoftBank, World’s Biggest Tech Investor, Throws Around Its Cash,” Wall Street
Journal, 26. február 2018.


286 „WeWork bude analyzovať“: “Corrected Transcript: SoftBank Group Corp. Q1
2018 Earnings Call,” FactSet, 6. august 2018.


287 A zrazu ho niekto otcovsky povzbudzuje: Eric Platt a Andrew
Edgecli¬e-Johnson, “WeWork: How the Ultimate Unicorn Lost Its Billions,”
Financial Times, 19. február 2020.


288 chce od neho 70 miliárd dolárov: prezentácia WeWorku pre SoftBank Group, 
slide nazvaný “Proposed Investment Structures,” 2. júl 2018.


289 zhromaždil celkovo asi 12 miliárd dolárov: Rani Molla a Johana Bhuiyan, “How 
Uber’s Funding and Valuation Stack Up Against Competitors Like Didi and 
Lyft,” Recode, 25. máj 2017.


290 očakáva ešte rýchlejší rast v nasledujúcich rokoch: prezentácia WeWorku pre 
SoftBank Group, slide nazvaný “Delivering on Our Strategy Will Allow Us to
Beat Our $101Bn Growth Goal,” 2. júl 2018.


291 predĺžil krivku rastu o ďalších päť rokov: prezentácia WeWorku pre SoftBank 
Group, slide nazvaný “Our 2028 Goals,” 23. júl 2018.


292 hodnota celého amerického akciového trhu: Vito J. Racanelli, “The U.S. Stock
Market Is Now Worth $30 Trillion,” Barron’s, 18. január 2018.


293 vyzývala na získanie 10 miliárd dolárov zo Saudskej Arábie: prezentácia
WeWorku pre SoftBank Group, slide nazvaný “ARK Capital Raise Update:
Over $20 B in Discussion,” 23. júl 2018.


294 rastové plány firmy ARK sú závislé od 593 miliárd dolárov: WeWork prezentácia 
pre SoftBank Group, slide nazvaný “Ark Capital Requirements and Desk
Contribution,” 8. jún 2018.


295 obe hlavné spoločnosti mohli samy investovať 40 miliárd dolárov: WeWork 
prezentácia pre SoftBank Group, slide nazvaný “ARK and WeWork Will
Contribute to One Another’s Success,” 23. júl 2018.
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Kapitola 23 – Letný tábor
296 šesťtisíc zamestnancov firmy WeWork: Mark Sullivan, “At WeWork Summer Camp, 


8,000 People Come Together with a Purpose,” webstránka WeWork, 21. august 2018.
297 Polia pokryté stanmi lemovali: Tamže.
298 anonymne citoval niektorých zamestnancov: Thomas Hobbs, “The Cult of 


WeWork,” Property Week, 30. august 2018.
299 Jeden komunitný manažér pred jasajúcim davom kolegov: Mark Sullivan,


“Surrounded by Colleagues, WeWork Sta¬er Pops the Question,” webstránka
WeWork, 27. september 2018.


300 Už zoznam potravín pre obsluhu: Reeves Wiedeman, Billion Dollar Loser: The 
Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and WeWork (New York:
Little, Brown, 2020), 222.


301 dvoch barmanov, najluxusnejší Range Rover a Mercedes triedy V: Tamže.
302 „Nerobím tu hádam pre to, aby tu na mňa šťali,“: Reeves Wiedeman, “The I in


We,” New York, 10. jún 2019.
303 WeWork zakazuje mäso: Sara Ashley O’Brien, “WeWork Is Banning Meat,” 


CNN Money, 13. júl 2018.
304 zmätená skupina vedúcich pracovníkov: Eliot Brown, “How Adam Neumann’s 


Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way Everybody Behaves,’”
Wall Street Journal, 18. september 2019.


305 Aby ste vedeli, jedným z mojich najväčších snov: “Speech of Adam Neumann 
in Summer Camp 2018,” YouTube, zverejnené 20. augusta 2018,
www.youtube.com/watch?v=Hpq4Mq-vWl0.


Kapitola 24 – Topánky vyzuť, duše dnu
306 vypočul len pre neho zašepkanú mantru: Rozhovory s Joshuom Shanklinom,


marec – august 2020.
307 nenašla žiadnu školu: Eliot Brown, “Surfing, Schools, and Jets: WeWork’s Bets 


Follow CEO Adam Neumann’s Passions,” Wall Street Journal, 5. marec 2019.
308 stála až 42 000 dolárov ročne: Tamže.
309 „Bol v tom dosť neporiadok,“: Rozhovory so Shanklinom, marec – august 2020.
310 „ako priestor či obec než ako tradičnú triedu“: Hadley Keller, “Bjarke Ingels 


Group Creates a Miniature, Indoor Natural Ecosystem for WeWork’s WeGrow
School,” Architectural Digest, 29. október 2018.


311 za hlavného prevádzkového riaditeľa školy vymenovala Adama Brauna:
Rebekah Neumann, “Welcoming Adam Braun to WeGrow,” webstránka
WeWork, 16. máj 2018.


312 „zneli tak krásne“: Rozhovory so Shanklinom, marec – august 2020.


Kapitola 25 – Vysoký let
313 bola napráskaná konopnou sušinou: Eliot Brown, “How Adam Neumann’s


Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way Everybody Behaves,’”
Wall Street Journal, 18. september 2019.


314 Lietadlo za 56 miliónov dolárov: Bombardier Global 6000 range, VistaJet,
www.vistajet.com/en-us/private-jets/global-6000/.


315 sadzby spoločnosti VistaJet: Rozhovor s Matteom Atim pre článok
Wall Street Journal, júl 2017.


316 výkonnosť akcií verejne obchodovaných spoločností s prúdovými lietadlami:
David Yermack, “Flights of Fancy: Corporate Jets, CEO Perquisites, and Inferior 
Shareholder Returns,” Journal of Financial Economics, júl 2006.


317 cestoval na otočku do Mexico City: Cory Weinberg a Jessica E. Lessin, “‘The 
Crew Was Not Tipped’: The Fallout from WeWork’s Excesses,” Information,
3. október 2019.


318 s bielym trupom dozdobeným tenkými modrými a sivými pruhmi: “Gulfstream
650ER,” internal document presented to board of directors, WeWork, 2018.


319 nešpecifikovanými „aktívami“ v celkovej hodnote 63,4 milióna dolárov:
Preliminary o¬ering memorandum, senior notes, WeWork Companies, 24. apríl 2018.


320 „Sme tu, aby sme zmenili svet...“: Inbal Orpaz, “By Harnessing Israeliness,
WeWork Joins the Ranks of Uber, Airbnb,” Haaretz, 30. júl 2017.


321 WeWork prekonal banku JPMorgan: Keiko Morris a Eliot Brown, “WeWork 
Surpasses JPMorgan as Biggest Occupier of Manhattan OÅce Space,” Wall
Street Journal, 18. september 2018.


322 „prezidenta sveta“: Brown, “How Adam Neumann’s Over-the-Top Style Built
WeWork.”


323 svet sa posúva viac smerom k „My“: U.S. Conference of Mayors Winter
Meeting, C-SPAN, 26. január 2018.


324 Zároveň aj sám túžil žiť večne: Brown, “How Adam Neumann’s Over-the-Top
Style Built WeWork.”


325 Spoločnosť ho dokonca začala označovať za spoluzakladateľa: “Our Team
and the Power of Imagination,” Life Biosciences, 4. jún 2019, dostupné na
Internet Archive, web.archive.org/web/20190604085317/http:/
lifebiosciences.com/team/.


326 „Pokojne by som brala večnosť,“: “Build a Purpose Driven Business, Education,
and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann,” The School of
Greatness (podcast), 6. november 2018.


327 Je¸a Skillinga z vedenia Enronu: Rakesh Khurana, “The Curse of the Superstar
CEO,” Harvard Business Review, september 2002.


328 „môže fungovať s nekonečným časovým horizontom“: Brian Chesky, “Open
Letter to the Airbnb Community About Building a 21st Century Company,”
webstránka Airbnb, 25. január 2018.


329 celé dva hotely Four Seasons: Itay Hod, “Saudi Crown Prince Mohammed bin
Salman Buys Out Four Seasons Hotel for Hollywood Visit,” The Wrap, 2. apríl 
2018; Cornell Barnard, “Crown Prince of Saudi Arabia Buys Out Four Seasons in
East Palo Alto for Visit,” ABC7 Bay Area, 2. apríl 2018.


330 Lucid Motors, ktorá vyrábala elektrické autá: Kirsten Korosec, “Lucid Motors
Secures $1 Billion from Saudi Wealth Fund to Launch the Air,” TechCrunch,
17. september 2018.


331 drobnú úlohu pri pokusoch Trumpovho Bieleho domu: Gabriel Sherman, “You
Don’t Bring Bad News to the Cult Leader: Inside the Fall of WeWork,” Vanity
Fair, 21. november 2019.


332 „Kto by mu mal byť tým lepším poradcom?“: Tamže.


Kapitola 26 – Mark aj Sheryl
333 „Ja som predsa aj Mark, aj Sheryl.“: Scott Austin a Eliot Brown, “Meet the New 
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Co-CEOs of WeWork,” Wall Street Journal, 24. september 2019.
334 „Na nepotizmus!“: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The Money Men Who


Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,” Wall Street Journal,
14. december 2019.


335 Deti troch riaditeľov: Tamže.
336 WeWork v značnom rozsahu spolupracoval: Eliot Brown, “WeWork’s Long


List of Potential Conflicts Adds to Questions Ahead of IPO,”
Wall Street Journal, 6. september 2019.


337 rozčuľoval nad tými, ktorých nazýval „béčkovými hráčmi“: Eliot Brown, “How 
Adam Neumann’s Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way 
Everybody Behaves,’” Wall Street Journal, 18. september 2019.


338 „Máme lepšie skúsenosti s tým, keď sú vo vedení ženy,“: “An Inspirational 
Fireside Chat with WeWork CEO Adam Neumann,” New York Stock Exchange, 
video zverejnené to NYSE Facebook page, 14. jún 2017, www.facebook.com/
NYSE/videos/10155161160361023/.


339 Jej výsledky boli slabé: Ruby Anaya v. WeWork Companies Inc., New York
County Supreme Court, No. 159414/2018, memorandum of law in support of 
defendant’s motion to dismiss the complaint, 31. október 2018.


340 prišla s oficiálnym obvinením: Tamže, Summons + Complaint, 11. október 2018.
341 Obvinenie podané na jar 2019: Gaby Del Valle, “A WeWork Employee Says 


She Was Fired After Reporting Sexual Assault. The Company Says Her Claims 
Are Meritless,” Vox, 12. október 2018.


342 podľa zamestnaneckej sťažnosti: Lisa Bridges v. WeWork Companies Inc. et al., 
New York County Supreme Court, No. 156140/2019, Summons + Complaint, 20. jún 2019.


343 vojenskej základne v San Franciscu známej ako Presidio: “Presidio Trust Public 
Board Meeting, 09.27.18,” Transcript of board meeting provided by Presidio Trust.


Kapitola 27 – Prerazené hradby
344 „môj dobrý priateľ“: “Adam Neumann: Co Founder of WeWork Delivers 


Incredible Speech at UJA Federation,” YouTube, zverejnené 26. decembra 2018, 
www.youtube.com/watch?v=-4vTTmUByË.


345 odmietal sa zúčastňovať kvartálnych debát: Maureen Farrell a Eliot Brown, 
“The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,”
Wall Street Journal, 14. december 2019.


346 Neumann však jednania ťahal až do takého bodu: Eric Platt a Andrew
Edgecli¬e-Johnson, “WeWork: How the Ultimate Unicorn Lost Its Billions,”
Financial Times, 20. február 2020.


347 obaja partneri vyjadrili znepokojenie: Farrell a Brown, “Money Men Who
Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle.”


348  „WeWork je ďalšia Alibaba,“: Minoru Satake, “SoftBank’s Son Says WeWork Is 
His ‘Next Alibaba,’” Nikkei Asia, 11. august 2018.


349 veľký výpadok mobilnej siete vlastnenej spoločnosťou SoftBank: Mayumi
Negishi, “Cell Service in Japan Goes Down for Hours, Clouding Year’s Biggest
IPO,” Wall Street Journal, 6. december 2018.


350 informoval denník Wall Street Journal: Eliot Brown, Dana Mattioli a Maureen 
Farrell, “SoftBank Explores Taking Majority Stake in WeWork,” Wall Street
Journal, 9. október 2019.


351 SoftBank tak získal 24 miliárd dolárov: Mayumi Negishi a Suryatapa
Bhattacharya, “SoftBank Unit’s Debut Is One of Japan’s Worst, After $24 Billion
IPO,” Wall Street Journal, 19. december 2018.


352 zlomil prst: Katrina Brooker, “WeWork Rebrands to the We Company,” Fast 
Company, 8. január 2019.


353 na Štedrý večer: Farrell a Brown, “Money Men Who Enabled Adam Neumann
and the WeWork Debacle.”


354 súhlasil s investovaním ďalších 2 miliárd dolárov: Tamže.


Kapitola 28 – Plytvanie z rozsahu
355 „Naša súvaha činí približne 6 miliárd dolárov,“: Deirdre Bosa, “Watch CNBC’s


Full Interview with Ashton Kutcher and WeWork CEO Adam Neumann,”
CNBC, 14. január 2019.


356 „V tomto biznise je rozhodujúci rozsah,“: Ellen Huet, “WeWork, with $900 
Million in Sales, Finds Cheaper Ways to Expand,” Bloomberg News, 26. február 2018.


357 organizoval výpredaje skladov: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The Money 
Men Who Enabled Adam Neuman and the WeWork Debacle,” Wall Street 
Journal, 14. december 2019.


358 necelé tri tisícky zamestnancov: Form 10-K , Snap Inc., 6. február 2019.
359 pri kaviarni vznikajú dlhé rady: Katrina Brooker, “The Most Powerful Person in 


Silicon Valley,” Fast Company, 14. január 2019.
360 zaplatila takmer 450 miliónov dolárov za 50-percentný podiel: Parkmerced


Investors LLC v. WeWork Companies LLC, New York County Supreme Court,
No. 652094/2020, Term Sheet, filed as Exhibit 1, 4. september 2020.


361 „spôsobujúce transformáciu odvetvia, v ktorých zamestnanci vykonávali prácu 
budúcnosti“: “Job Description: Business Development Associate,” WeWork job
posting for Creator Fund employee, zverejnené na LinkedIn začiatkom roku 2019.


362 zvyčajne v objeme pod 5 miliónov dolárov: Internal WeWork documents
detailing Creator Fund investments, WeWork, 2020.


363 investíciu vo výške 32 miliónov dolárov: Laird Superfood, Form S-1 Registration
Statement, SEC, 31. august 2020.


364 neskôr prezradil mesačníku Fast Company: Katrina Brooker, “WeWork
Rebrands to the We Company,” Fast Company, 8. január 2019.


365 WeWork plánuje vložiť 38 miliónov dolárov: Internal WeWork
documents detailing Creator Fund investments, WeWork, 2020.


366 s dvojročným odkladom platieb za prenájom: Reeves Wiedeman, Billion Dollar 
Loser: The Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and WeWork
(New York: Little, Brown, 2020), 254.


367 „Uvedomil som si, že je to technologická spoločnosť,“: Bosa, “Watch CNBC’s
Full Interview with Ashton Kutcher and WeWork CEO Adam Neumann.”


Kapitola 29 – Gitarový dom
368 miestnosť v tvare gitary: Anna Marie Erwert, “$25M Estate, Formerly Bill Graham’s,


Is Marin’s Greenest and Most Expensive Mansion,” SFGate, 21. marec 2017.
369 Pustili sa do renovácie domu v tudorovskom štýle: Pound Ridge Planning


Board, 27. september 2018, poundridge.granicus.com/MediaPlayer.php?view_
id=1&clip_id=164.
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370 požiadal troch kľúčových zamestnancov: 78 Irving Plaza Condominium v.
The Tax Commission of the City of New York, New York County Supreme
Court, No. 265013/2018, Tax Certiorari Petition, 24. október 2018.


371 starší brat zomrel vo veku dvadsaťtri rokov: “Build a Purpose Driven Business, 
Education, and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann,” The School
of Greatness (podcast), 6. november 2018.


372 Čas bez nej začali učitelia nazývať „Festina Lente“: Rozhovory s Joshuom
Shanklinom, marec – august 2020.


373 sa Rebekah Neumann v rozhovore novinárovi pochválila: Ariel Levy, feature on 
Rebekah and Adam Neumann, Porter, Fall 2016.


374 projekt v hodnote 7 miliárd dolárov: WeWork presentation to SoftBank Group, 
slide nazvaný “San Jose Development Opportunity,” 23. júl 2018.


375 Pre agentúru Bloomberg sa vyjadril: Ellen Huet, “WeWork Wants to Become 
Its Own Landlord with Latest Spending Spree,” Bloomberg Businessweek,
15. máj 2019.


376 „WeWork som ja,“: Troy Wolverton, “WeWork Is Setting Up a $2.9 Billion Fund
to Buy Buildings That It Will Lease to Itself,” Business Insider, 15. máj 2019.


Kapitola 30 – Pád pred pádom
377 sídlil na 239-metrovej Titanii: “Titania,” my-titania.com/.
378 ocenili spoločnosť na 24 miliárd dolárov: Maureen Farrell a Corrie Driebusch, 


“Lyft Shares Surge in Public Debut,” Wall Street Journal, 29. marec 2019.
379 zavolal jedného svojho zamestnanca: Maureen Farrell a kol., “The Fall of WeWork: 


How a Startup Darling Came Unglued,” Wall Street Journal, 24. október 2019.
380 „Nemám presný dátum ani čas“: Neumannov email zamestnancom WeWorku, 


29. apríl 2019.
381 na úrovni závratných 120 miliárd dolárov: Liz Ho¬man, Greg Bensinger


a Maureen Farrell, “Uber Proposals Value Company at $120 Billion in a Possible
IPO,” Wall Street Journal, 16. október 2018.


382 Pre Uber si odpracoval mnoho šícht: Maureen Farrell a Liz Ho¬man, “Morgan 
Stanley Banker Is Also an Uber Driver,” Wall Street Journal, 18. október 2018.


383 púšťal mu hudbu zo svojej zbierky: Reeves Wiedeman, Billion Dollar
Loser: The Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and WeWork
(New York: Little, Brown, 2020), 266.


384 brožúru plnú obrázkov: IPO pitch presentation to WeWork, Goldman Sachs, 
máj 2020.


385 „svojho osobného bankára“: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The Money Men
Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,” Wall Street Journal,
14. december 2019.


386 „máte k dispozícii všetky zdroje banky“: Dimon Neumannovi a tímu IPO, jar 
2019.


387 akcie Lyftu hneď v druhý deň obchodovania klesli: Corrie Driebusch, “Lyft
Shares Falter on Second Trading Day,” Wall Street Journal, 1. apríl 2019.


388 v podobe „rozsahu“ a „technológie“: IPO pitch presentation to WeWork, 
JPMorgan Chase, máj 2020.


389 Rozsah od JPMorgan: 46 až 63 miliárd dolárov: Eric Platt, Andrew
Edgecli¬e-Johnson, James Fontanella-Khan a Laura Noonan, “WeWork


Turmoil Puts Spotlight on JPMorgan Chase and Goldman Sachs,” Financial
Times, 24. september 2019.


390 pracovať na dohode: Maureen Farrell, “WeWork to Raise Billions Selling Debt 
Ahead of IPO,” Wall Street Journal, 7. júl 2019.


391 vopred účtovať poplatok vo výške 200 miliónov dolárov: “Project Poseidon: GS 
Response,” prezentácia Goldmana Sachsa pre WeWork, máj 2020.


392 požičať 6 miliárd dolárov: Gillian Tan, “WeWork Seeks $6 Billion Financing, 
Contingent on IPO Success,” Bloomberg News, 1. august 2019.


393 JPMorgan a ďalšie banky, ktoré sa k nej pripojili: Michelle Sierra, “WeWork Loan 
Modified to Reduce Lender Risk Ahead of IPO,” Reuters, 13. september 2019.


Kapitola 31 – Energii We
394 „Sme globálna fyzická platforma,“: Internally circulated draft Form S-1,


WeWork, máj 2020.
395 neustále prúdili zamestnanci firmy WeWork: Maureen Farrell a kol., “The Fall 


of WeWork: How a Startup Darling Came Unglued,” Wall Street Journal,
24. október 2019.


396 „Vstúp do Sveta We“: We Co., Form S-1 Registration Statement, SEC, 14. august
2019.


397 ziskové marže vyššie ako 30 alebo dokonca 40 percent: “Optimizing Space 
Itself with WeWork’s Adam Neumann/Disrupt NY 2017,” YouTube, zverejnené 
15. mája 2017, www.youtube.com/watch?v=-EKOV71m-PY.


398 povolali šéÁy NYSE a Nasdaq: Farrell a kol., “Fall of WeWork.”
399 sumy, ktoré za ne investori zaplatili pred štyrmi rokmi: Uber Technologies, Form 


S-1 Registration Statement, SEC, 11. apríl 2019.
400 pre americký startup predstavovalo jasný rekord: Uber Technologies, Form S-1 


Registration Statement, SEC, 11. apríl 2019. 


Kapitola 32 – Dvadsať ku jednej
401 nemali vôbec žiadne hlasovacie práva: Maureen Farrell, “In Snap IPO, New 


Investors to Get Zero Votes, While Founders Keep Control,” Wall Street Journal,
16. január 2017.


402 investíciách spoločnosti do jeho osobných záujmov: Eliot Brown, “Surfing,
Schools, and Jets: WeWork’s Bets Follow CEO Adam Neumann’s Passions,” 
Wall Street Journal, 5. marec 2019.


403 priniesť obrovské daňové úspory: Eric Platt, James Fontanella-Khan a Miles 
Kruppa, “WeWork Revamp Creates Tax Benefit for Company Insiders,”
Financial Times, 8. august 2019.


404 z celej sumy vyčerpal 380 miliónov dolárov: We Co., Form S-1 Registration 
Statement, SEC, 14. august 2019.


405 vlastnil vo We Holdings 83-percentný podiel: “Flatiron School LLC Profit and 
Loss Statement,” included as part of Application for Provisional Approval to
the Higher Education Licensure submitted to the District of Columbia, 
WeWork, 6. november 2017.


406 dlhé zástupy príbuzenstva: Ellen Huet a Gillian Tan, “WeWork Was a Family 
A¬air, Until Things Got Complicated,” Bloomberg Businessweek, 28. september 2019.


407 vybral viac ako 700 miliónov dolárov: Eliot Brown, Maureen Farrell a Anupreeta 
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Das, “WeWork Co-founder Has Cashed Out at Least $700 Million via Sales, 
Loans,” Wall Street Journal, 18. júl 2019.


408 Peloton mal dvadsaťhlasové akcie: Jessica Bursztynsky, “‘We Weren’t
Greedy’— Peloton CEO Says IPO ‘Left Something on the Table on Pricing,’” 
CNBC, 26. september 2019.


Kapitola 33 – WeWTF: Blázninec S-1
409 Cramer neskôr pri inej príležitosti hovoril: “Why Jim Cramer Isn’t Sold on


WeWork,” TheStreet, 14. august 2019.
410 bola „tým typom správy“: Matt Levine, “Money Stu¬: We Looks Out for Our 


Selves,” Bloomberg, 19. august 2019.
411 napísal článok o firme WeWork s názvom „WeWTF“: Scott Galloway, “WeWTF,” 


No Mercy No Malice (blog), 16. august 2019, profgalloway.com/wewtf.
412 Bena Thompsona na jeho blogu Stratechery: Ben Thompson, “The WeWork 


IPO,” Stratechery (blog), 20. august 2019.
413 označil za svoj temný bod roku 2019: Ben Thompson, “The 2019 Stratechery 


Year in Review,” Stratechery (blog), 18. december 2019.
414 Keď sa všetci najlepší investori zhodnú: Victoria Turk, “How WeWork Became 


the Most Hyped Startup in the World,” Wired UK, 6. jún 2018.
415 menej ako 30 miliárd dolárov: Maureen Farrell a Eliot Brown, “WeWork Weighs 


Slashing Valuation by More Than Half amid IPO Skepticism,”
Wall Street Journal, 5. september 2019.


Kapitola 34 – Sonov pokus
416 sumy v celkovej výške 108 miliárd dolárov: Saheli Roy Choudhury, “SoftBank 


Launches New $108 Billion Fund to Invest in A.I.,” CNBC, 25. júl 2019.
417 výrazne zaostávali s naplnením očakávaní: Parmy Olson, “SoftBank Chip-De


sign Unit Yet to Conquer Internet of Things,” Wall Street Journal, 8. júl 2019.
418 PIF zo Saudskej Arábie sa do nových záväzkov nehrnul: Phred Dvorak,


Liz Ho¬man a Mayumi Negishi, “Does SoftBank Really Have $108 Billion for Its
Vision Fund 2?,” Wall Street Journal, 6. august 2019.


419 zisky fondu Vision vzrástli v druhom štvrťroku o 66 percent: Mayumi Negishi, 
“SoftBank’s Vision Fund 2 Plans to Begin Investing as Soon as Next Month,” 
Wall Street Journal, 7. august 2019.


420 svišťal na sever ponad jazero Ontario: Letecká trasa pre N1872, webstránka 
FlightAirMap, dostupná 26. augusta 2019.


421 SoftBank práve investovala do Greensillovho podnikania: Duncan Mavin, 
“SoftBank Invests $800 Million in Supply Chain Finance Firm Greensill,” Wall
Street Journal, 13. máj 2019.


Kapitola 35 – Paranoja
422 Wall Street Journal zverejnil informáciu: Kirsten Grind, Sarah Krouse a Jim 


Oberman, “Star Fidelity Manager Gavin Baker Fired over Sexual Harassment
Allegations,” Wall Street Journal, 12. október 2017.


423 T. Rowe Price – sa natoľko rozhorčil: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The
Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,” Wall 
Street Journal, 14. december 2019.


424 prvou členkou predstavenstva sa stane Frances Frei: Tamže.
425 denník Wall Street Journal odoslal do firmy: Eliot Brown, “How Adam


Neumann’s Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way Everybody
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